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Koncepcja wykorzystania e-learningu w zarzadzaniu kadrami

w administracji publicznej

Rozwdj administracji publicznej, a szczegolnie wzrost kompetencji i sprawnosci jest mozliwy
poprzez ,,administracje wiedzy”. Zastosowanie i wykorzystanie do tego procesu e-learningu
jest szczegolnie uzasadnione ze wzgledu na: powszechnq dostepnosé do internetu w urzedach,
podobienstwo celow, zadan i struktury jednostek administracji publicznej; koniecznosé
podnoszenia kwalifikacji przez urzednikow; dqzenie do podnoszenia standardow jakosci
obstugi petenta. E-learning (szczegolnie blended learning) moze bezposrednio wspomagal
doskonalenie pracownikow jako jednq z subfunkcji zarzqdzania kadrami, a posrednio calq

funkcje w fazie preparacji, realizacji i kontroli.

Administracji publicznej w Polsce

Friderick Taylor niemal sto lat temu przedstawit bardzo surowa oceng urzednikéw: Co
sie tyczy jednak ilosci pracy, wykonywanej przez naszych urzednikow, to jest ona bardzo
mata, mozna powiedziec, ze urzednik panstwowy wykonuje przecietnie potowe, a nawet 1/3 tej
ilosci pracy, jakq w ogole, nie podlegajqc zmeczeniu, moze wykonac czlowiek. Wszyscy
czujemy, ze praca urzednikow panstwowych nie jest zbyt wydajna, ale nie zdajemy sobie
sprawy z przyczyn i jesteSmy do tego stanu rzeczy tak przyzwyczajeni, ze uwazamy go za
nieuniknionq koniecznosé'.

Wspolczesnie uogodlniona oceng administracji publicznej przedstawit W. Kiezun,
w Swietle empirycznie zdefiniowanych zasad sprawnos$ci zarzadzania. Ocenia zarzadzanie
jako:

e amatorskie, nieprofesjonalne, nieckompetentne i niesprawne;

e nieoparte na precyzyjnej analizie kosztow i celow oraz zyskow 1 strat, dorazne,

dorywcze i emocjonalne;

e wyrazajace si¢ chaosem normatywnym,;

'F.W. Taylor, Wydajno$¢ pracy urzednikéw panstwowych, ,,Przeglad Organizacji” 2003, nr 1, s.3.



e stabo nadzorowane i1 kontrolowane;

e charakteryzujace sig¢ niedostateczna wyobraznia strategiczna.

Przedstawit on ponadto skutki zarzadzania publicznego, ktére ma cechy opisane powyzej:

e upowszechnianie indyferentyzmu moralnego, stymulujacego réznorodne formy

korupcji 1 nepotyzmu;

e niedostatek instynktu panstwowego i1 akceptacja priorytetu interesu osobistego,

partyjnego i srodowiskowego nad interesem narodu i spotecznosci lokalnej;

e zachlanno$¢ na szybkie, osobiste dorobienie sig;

e niedostatek upowszechniania spolegliwosci’.

Wyniki badan, prowadzone przez rozne instytucje, m.in. CBOS, Bank Swiatowy,
Fundacjg¢ im. St. Batorego, NIK, dowodza postgpujacej patologii Zycia publicznego w Polsce.
Szczegblnie negatywna jest ocena spoteczna dotyczaca protekcjonizmu i upartyjnienia
aparatu urzedniczego oraz wysokiego poziomu korupcji’.

W badaniu, dotyczacym oceny spotecznej administracji panstwowej i samorzadowe;j,
przeprowadzonym w wojewodztwie mazowieckim oceniono takze urzednikow. Praca
urzg¢dnicza zostata oceniona na 3,5 (w skali 1-6). Podobnie zostata oceniona efektywnos¢
pracy urzedniczej (3,5), natomiast kultur¢ oceniono na 3,0. Wyzej oceniono przygotowanie
merytoryczne urz¢dnikow - 4,5. Jednoczesnie okoto 70% respondentéw wyrazilto
niezadowolenie z powodu naduzywania przez urz¢dnikow swojej wiadzy, dominacji nad
osobami wystepujacymi w roli petentow”.

Przedstawiony powyzej obraz administracji publicznej prowadzi do jednoznacznego
wniosku o potrzebie wprowadzenie dziatan reformatorskich.

Organizacja Wspolpracy Gospodarczej 1 Rozwoju (OECD) proponuje dwa kierunki
poprawy dziatalno$ci organizacji publicznych. Po pierwsze: poprawg zarzadzania zasobami
ludzkimi poprzez rekrutacje¢ wykwalifikowanych i uzdolnionych pracownikéw oraz ich
rozwoj, uzaleznienie ptac od osiaganych wynikow, wiaczenie pracownikow w wigkszym
stopniu w proces decyzyjny 1 zarzadzanie organizacja, tagodzenie kontroli administracyjne;j
i wprowadzenie $cisle okreslonych celow dziatania, poprawe relacji z klientem. Po drugie:

wigksze wykorzystanie sektora prywatnego do stworzenia niezawodnego, skutecznego,

2'W. Kiezun, Kryteria doboru kadr samorzqdowych, materiaty z konferencji: O lepszq jakosé kadr w
administracji samorzqdu terytorialnego, Warszawa: Kancelaria Senatu 2003, s. 26.

* 7. Jankowska, Profil osobowo-zawodowy i zasady doboru urzednika, materiaty z konferencji: O lepszq jakosé
kadr w administracji samorzqdu terytorialnego, Warszawa: Kancelaria Senatu 2003, s. 49.

* W. Stelmach, Oceny spoleczne administracji paristwowej i samorzqdéw, ,,Zarzadzanie zasobami ludzkimi”
2004, nr 2, s. 93-95.



konkurencyjnego i otwartego na kontraktowanie ustug systemu zaspokajania potrzeb
publicznych, ktéry umozliwia takze kontraktowanie wewnetrzne w organizacji’.

W wigkszosci krajéw europejskich model administracji opartej na biurokratycznej
racjonalnosci zostal zastapiony przez model menedzerskiego zarzadzania publicznego,
charakteryzujacy si¢ m.in. tym, ze administracja jest zorientowana na obywatela,
wyodrebniono i1 oddzielono funkcje strategicznych od operacyjnych, a wykonanie ustug
publicznych przekazuje sie konkurujacym ze soba organizacjom spoza administracji’.

Perspektywa reformy 1 rozwoju administracji publicznej jest uzalezniona od
zaangazowania wladz publicznych (centralnych i samorzadowych) oraz samych pracownikéw

zainteresowanych transferem wiedzy i tworzeniem kultury prorozwojowe;.

Znaczenie zarzadzania kadrami w reformie administracji publicznej

Sprawno$¢ panstwa jako organizacji oraz efektywno$¢ systemu rzadzenia zaleza
przede wszystkim od jako$ci zasoboéw ludzkich, jakimi panstwo dysponuje oraz umiejgtnego
zarzadzania nimi. Wedlug Konstytucji RP organizacja demokratycznego panstwa ma
zapewni¢ dziataniu instytucji publicznych rzetelno$¢ 1 sprawnos$¢. Jednym z glownych
warunkow sprawnosci administracji publicznej jest sprawnie funkcjonujacy system
zarzadzania kadrami’. Jest on stuzebny wobec celéw i zadan, ktére stoja przed whadzami
panstwowymi i samorzadowymi. Dobry system kadrowy to sprawna realizacja celéw
oraz profesjonalne wykonywanie zadan przyczyniajacych si¢ do rozwoju spotecznego.

Zarzadzanie kadrami nie jest systemem funkcjonujacym dla samego siebie, ale
systemem najskuteczniej usprawniajacym profesjonalne funkcjonowanie administracji
publicznej oraz wspomaganiem rozwoju spotecznego. Wtadze panstwowe i samorzadowe, od
ktorych w najwigkszym stopniu zalezy jako$¢ funkcji personalnej nie sa jeszcze przekonane,
ze inwestujac w obszar zarzadzania kadrami, inwestuja w rozwoj panstwa i jakos$¢ ustug
Swiadczonych przez administracjg. Stopa zwrotu z tej inwestycji jest duza, ale roztozona

w czasie, dlatego kadencyjno$¢ wiadz nie sprzyja jej wprowadzaniu.

E-edukacja a zarzadzanie kadrami
Zarzadzanie kadrami w koncepcji T. Listwana to uporzadkowany cykl organizacyjny,

ktory sktada sig z trzech faz: preparacji, realizacji i kontroli.

5 Public Management Developments, OECD, Paris, 1991, 5.60.

M. Lechwar, Instytucjonalizacja zarzqdzania kapitatem ludzkim w jednostkach samorzqdu terytorialnego,
»Wspolczesne zarzadzanie” 2006, nr 2, s.122.

"' W. Mikutowski, Problemy sprawnosci zarzqdzania stuzbq publiczng w polskiej administracji, ,,Wspotczesne
Zarzadzanie” 2006, nr 1, s.55.



Cele bezposrednie zarzadzania kadrami sa sformutowane nastgpujaco:
1) uksztaltowanie sprawnej kadry,
2) pobudzenie kadry do dziatania.

Strukture zarzadzania kadrami, w tak przyjetej koncepceji przedstawia rysunek 1.

Rysunek 1. System zarzadzania kadrami
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Edukacja e-learningowa, przede wszystkim w formie blended learningowej ma
bezposrednie zastosowanie w procesie doskonalenia, ktory jest jedna z subfunkcji systemu
zarzadzania kadrami. E-edukacja, rozumiana szeroko jako metoda systematycznej
komunikacji 1 wspotpracy ze specjalistami (,,mistrzami teorii 1 praktyki”) - tzw. mentoring
oraz jako metoda stalej wspoOtpracy z trenerami wspierajacymi rozwoj indywidualnych
1 zespotowych kompetencji - tzw. coachingu, a takze jako forum wymiany do$wiadczen przez
praktykow z ,branzy administracyjnej”, posrednio wspomaga tworzenie i rozwoj calego

systemu funkcji personalne;.



W fazie preparacji dostarcza odpowiednio dostosowanej do administracji wiedzy
i ksztattuje umiejgtnosci tworzenia, zaréwno strategicznych, jak i operacyjnych planow
personalnych oraz wspiera tworzenie kultury mys$lenia strategicznego w obszarze polityki
personalnej.

Faza realizacji sklada si¢ z nastgpujacych czgsci: doboru kadry, rozwoju
1 motywowania oraz odejscia. W zakresie doboru kadry, moze dostarcza¢ odpowiedniej
wiedzy 1 narzedzi praktycznych, ksztattowaé umiejetnosci, ktore pomoga profesjonalnie
formutowac 1 analizowa¢ kompetencje kandydatow na poszczegdlne stanowiska. E-edukacja
to bardzo dobry sposob sprawdzania kompetencji (np. poprzez obiektywne testy) oraz
skuteczna metoda wprowadzenia nowo przyjgtego pracownika w obszar jego zadan.
W  zakresie rozwoju pracownikow e-edukacja maksymalizuje efektywno$¢ procesu
doskonalenia poprzez powiazanie go =z analiza 1 ocena posiadanych kompetencji
pracowniczych. E-edukacja monitoruje przyrost wiedzy i1 umiej¢tnosci oraz kompetencji
w oparciu o obiektywne metody diagnostyczne i ewaluacyjne. W oparciu o zdobyte
informacje moze wspiera¢ dobor indywidualnych $ciezek rozwoju z korzyscia zarowno dla
pracownika, jak i dla urzedu. E-edukacja w zakresie integracji tworzy kultur¢ zaangazowania
w dzielenie si¢ wiedza oraz kultur¢ komunikacji spotecznej w formie kontaktéw
bezposrednich i przez internet. W zakresie motywowania e-edukacja moze dostarczaé
obiektywnych ocen dotyczacych przyrostu wiedzy i umiej¢tnosci oraz zaangazowania
w proces doskonalenia zawodowego. Odchodzacych pracownikow, w ramach
monitorowanego systemu odej$¢ 1 wsparcia (outplacement), mozna poprzez e-edukacje
przygotowywac do nowych zadan zawodowych.

W fazie kontroli zarzadzania kadrami e-edukacja moze postuzy¢ jako metoda audytu
funkcji personalnej, szczegélnie wtedy, gdy jest aktywnie wykorzystywana w fazie
planowania 1 realizacji — integruje wowczas wszystkie trzy fazy dokonujac zewnetrznej,
zobiektywizowanej oceny. Moze takze posrednio ksztattowac¢ prawidlowa identyfikacje
procesow kontrolnych oraz podnosi¢ jakosci i sprawnos$ci funkcjonowania administracji

publiczne;.

Zarzadzanie kadrami a zarzadzanie wiedzg

Wdrozenie zasad zarzadzania publicznego (new public management) to konieczno$é
szerokiego delegowania uprawnien, wprowadzenia systemu stalego doksztalcania si¢
pracownikow oraz tworzenia zespoldw projektowych (zadaniowych). Implikacja takiego

postrzegania organizacji publicznych jest konieczno$¢ podjecia tematyki zarzadzania wiedza



w tych organizacjach. Zarzadzanie rozwojem staje si¢ jednym z podstawowych dziatan
administracji publicznej na rzecz $rodowiska lokalnego. Do zapewnienia skutecznoS$ci
i praworzadnos$ci tych dziatan konieczne jest dysponowanie kadra o wysokim poziomie
przygotowania zawodowego 1 spoleczno-etycznego. Jednym ze sposobOw usprawniania
funkcjonowania administracji jest proces ustawicznego doskonalenia pracownikow.
Specyfika zadah oraz poszerzajacy si¢ zakres uprawnien wymagaja, by zaréwno
menedzerowie publiczni, jak i cata kadra urzednicza posiadata kompetencje: specjalistyczne,
konceptualne 1 interpersonalne. Sprawne funkcjonowanie nowoczesnej administracji
ksztattuje takze kultura administrowania otwarta na zarzadzanie wiedza®.

Wprowadzenie wspomagania funkcji personalnej w administracji publicznej w oparciu
o e-edukacje jest otwarciem szerokiego strumienia transferu wiedzy i kreowania wizerunku

administracji publicznej jako organizacji uczacej sie.

E-edukacja a administracja publiczna

Administracja publiczna z racji liczby zatrudnionych pracownikow (ok. 900 tys.),
liczby jednostek organizacyjnych (2489 gmin, 308 powiatow, 16 wojewddztw), powszechna
dostgpnos¢ do internetu w urz¢dach oraz podobienstwa celow, zadan i1 zasad funkcjonowania
(postgpowanie administracyjne) jest organizacja szczegélnie predysponowana do
wprowadzania na szeroka skale zaré6wno systemu zarzadzania kadrami, jak i zarzadzania

wiedza w oparciu o metody e-learningowe.

Koncepcja wsparcia administracji publicznej z wykorzystaniem metod e-learningowych

Biorac pod uwage potrzebeg usprawnienia i profesjonalizacji administracji publicznej
poprzez tworzenie strategicznego sytemu zarzadzania kadrami oraz permanentna potrzebg
transferu wiedzy do jednostek administracji publicznej, e-edukacja moze by¢
najskuteczniejszym sposobem reformy funkcji personalnej i jednocze$nie implementacji
zarzadzania wiedza. Zaproponowana koncepcja zaktada utworzenie niezaleznego osrodka:
Centrum Wsparcia Blended Learningowego, ktorego charakterystyke przedstawia rysunek

nr 2 1 opis podstawowych zatozen.

¥ P. Brozdowski, J. Dylico, K. Leja, Wybrane elementy zarzqdzania wiedzq w organizacji publicznej, ,,e-mentor”
2005, nr 2, s.1.



Rysunek 2. Centrum Wsparcia Blended Learningowego
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Podstawowe zalozenia Centrum Wsparcia Blended Learningowego dla Administracii

Publicznej (CW)

1. Cel — podniesienie jakosci i profesjonalizmu kadry urzedniczej i1 pracownikow,
uniezaleznienie systemu doskonalenia od polityki (pomijajac rekrutacje), oszczgdnosci
1 racjonalizacja kosztow, pozytywna metoda eliminacji patologii i usprawniania
administracji.

2. Powiazanie doskonalenia z innymi subfunkcjami zarzadzania kadrami (planowaniem,
ocena, $ciezka kariery, motywowaniem i in.).

3. Centrum Wsparcia Blended Learningowego dla Administracji Publicznej jest
powolywane przy wybranej wyzszej uczelni, gwarantuje wysoki profesjonalizm

1 apolitycznos$¢, wspotpracujace z uczelniami oraz osrodkami ksztatcenia w catej Polsce



10.

1 innych krajach. Koordynuje pracg urzgdéow symulacyjnych 1 wzorcowych. Opiera si¢
gldwnie na komunikacji i ksztalceniu przez internet.

CW ponosi wspotodpowiedzialnos¢ za rozwdj funkcji zarzadzania kadrami i zarzadzanie
wiedza w jednostkach administracji publicznej wraz z kierownictwem.

Metody ksztatcenia:

samoksztatcenie (pomoc i doradztwo ze strony specjalistow);

ksztalcenie wewngtrzne (wymiana wiedzy, informacji pomigdzy pracownikami
w urzedzie), np. raz w miesiacu przygotowuja rotacyjnie poszczegdlni pracownicy;
ksztatcenie przez internet (e-learning) — mozliwos¢ ksztalcenia systematycznego,
zindywidualizowanego, w czasie lub po pracy badz tez w domu, kontrolowanego
zarowno przez prowadzacych, jak i przez kierownictwo;

ksztalcenie zewngtrzne (kursy 1 warsztaty) — w zaleznosci od potrzeb w osrodkach
ksztatcenia.

System doskonalenia finansowany jest przez urzedy (np. 0,5 — 1 % z funduszu ptac na
szkolenia oraz 0,5-1 % na system motywacyjny powiazany z efektami szkolen).

CW wraz z kierownictwem urzgdu uczestniczy w ocenie pracownikow poprzez:
powiazanie oceny z zaangazowaniem w proces doskonalenia;

monitorowanie kwalifikacji zawodowych 1 kompetencji pracowniczych - czyli
osobistych, dyspozycje w zakresie wiedzy, umiejetnosci i postaw, pozwalajace
realizowa¢ zadania zawodowe na odpowiednim poziomie;

powiazanie z efektami szkolen, zdobycie potwierdzonej wiedzy i1 umiejgtnosci;
powiazanie z oceng spoteczna (badania prowadzone przez CW);

pomiarem efektéow i jakosci pracy (prowadzonej przez kierownictwo i audytorow
zewngtrznych);

Motywowanie oparte na obiektywnych zasadach, powiazanych z efektywnoscia,
sprawnoscia wykonywania zadan i ich profesjonalizmem, przejrzyste — finansowane
z odpiséw na CW oraz z budzetu jednostki;

Sciezka kariery zawierajaca awanse pionowe i poziome powiazana z systemem oceny
1 doskonalenia.

Doskonalenie prowadzone w oparciu o state wspoldziatanie kierownictwa jednostek
z CW, ma wspomagac i odciazy¢ urzad w tworzeniu nowoczesnego systemu zarzadzania
kadrami powiazanego z calym systemem =zarzadzania w jednostkach administracji

publiczne;.



11. Wsparcie ma charakter mentoringu (partnerstwo migdzy mistrzem a uczniem) oraz
coachingu (osobisty trener).

12. Doskonalenie — transfer wiedzy ma charakter ustawiczny zgodnie z programem Uczenia
sie przez cale Zzycie (LLL-Lifelong Learning Programme), bedacego inicjatywa
Wspolnoty Europejskiej przyjeta przez Parlament Europejski i Radg 15 listopada 2006 r.

13. Centrum Wsparcia jest zblizone do koncepcji Akademii Korporacyjnej zdefiniowanej
jako narzedzie strategiczne pomagajace macierzystej organizacji w realizacji jej misji
poprzez dzialalno$é¢ edukacyijna’.

14.CW jest w stosunku do jednostek administracji publicznej zewng¢trznym brokerem
wiedzy, ktory wraz z zespotem funkcjonalnym lub zadaniowym realizuja zadania
strategicznego zarzadzania wiedza.

15. Wydobywanie ,,milczacej wiedzy” od pracownikoéw poprzez kontakty zespotowe jako
dyskusje bezposrednie podczas spotkan, takze o charakterze integracyjnym (blended
learning) oraz na forach internetowych.

Przedstawiona koncepcja ma jedynie charakter pewnych zalozen wstgpnych do stworzenia

rozwiazania modelowego, bedacego wynikiem poglebionej analizy naukowej 1 do§wiadczen

pilotazowych.

Podsumowanie
Kluczowa rol¢ edukacji permanentnej we wspoiczesnym $wiecie oddaja w pehni,
podkreslane w raporcie Migdzynarodowej Komisji UNESCO do spraw Edukacji dla XXI
wieku, aspekty ksztalcenia zawierajace si¢ w hastach:
e uczy¢ sig, aby wiedzie¢,
e uczy¢ sig, aby dziala¢,
e uczy¢ sig, aby zy¢ wspdlnie z innymi,
e uczyC sig, aby by¢.
Wskazuje si¢ dzisiaj na doniosto$¢ edukacyjnych aspektow szerokiego uczestnictwa w zyciu
spotecznym, bowiem ksztatcenie ustawiczne jest catosciowa koncepcja lezaca u podstaw
bezustannego rozwoju naukowego, spolecznego i ekonomicznego'®.
Wsparcie edukacyjne, oparte o nowoczesne i skuteczne metody, jest dla administracji
publicznej terapia na patologie i problemy, ktére ja wewngtrznie oslabiaja, a przez to

utrudniaja procesy rozwoju spotecznego. Wsparcie edukacyjne jest takze bardzo dobra

’ B. Mierzejewska, Akademia korporacyjna — skuteczne narzedzie transferu wiedzy w organizacji, ,,e-mentor”
2005, nr 4, s.1.

" E. Solarczyk-Ambrozik, Ksztalcenie ustawiczne w procesie tworzenia spoleczeristwa uczqcego sie
i gospodarki opartej na wiedzy, ,,e-mentor” 2004, nr 2, s.1.



profilaktyka wzmacniajaca odporno$¢ na zachowania patologiczne oraz ksztaltujaca zdrowy

etos urzedniczy.
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