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W drodze do przedsiebiorczej administracji
publicznej w Polsce

Niezbedno$¢ zmian w zarzadzaniu sektorem publicznym jest oczywista i niepod-
wazalna. W. Kiezun [2003] ostro skrytykowat aktualng administracje publiczng

w Polsce za: gigantomanie (nadmierng rozbudowe struktur organizacyjnych), luk-
susomanie (stwarzanie sobie superluksusowego srodowiska pracy w administracji),
korupcje (,,Polska jest jednym z najbardziej skorumpowanych krajow na zachod
od Bugu”), arogancje wladzy (przesadne przejawy dygnitarstwa, utrudnianie infor-
macji, nieliczenie sie z porzadkiem publicznym).

Wprowadzenie

Niewystarczajgca sprawno$¢ administracji publicznej jest podnoszona nie tylko w Polsce,
ale praktycznie we wszystkich krajach Unii Europejskiej. Roznice dotyczg zakresu i skali
problemu. W Polsce i zakres, i skala sg zbyt duze. Szczegdlne glosy krytyki pod adresem
sprawnosci administracji publicznej sg przedstawiane w Niemczech ze strony przedsie-
biorcéw iich samorzadéw gospodarczych, tak na poziomie centralnym, jak i poszczegdl-
nych landéw. Postulowane sg reformy i obnizanie barier biurokratycznych dla matych
i srednich przedsiebiorstw, wlgcznie ze znacznym ograniczaniem sensu stricto instytucjo-
nalnej administracji publicznej [Denk, 2003]. Ten glos malych i srednich przedsiebior-
cow polskich, niemieckich czy w ogdle europejskich jest szczegdlnie wazny w sytuacji de-
koniunktury gospodarczej i wysokiej stopy bezrobocia nie tylko w Polsce, ale takze
w catej Europie. Oczekuje sie, ze administracja publiczna bedzie pobudza¢ zakladanie
srednich i malych przedsiebiorstw oraz wspomagac je we wszystkich fazach cyklu rozwoju
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przedsiebiorczosci. W warunkach polskich urzedy administracji regionalnej i lokalnej nie
moga by¢ postrzegane jedynie w perspektywie pozyskiwania dobrego, stabilnego miejsca
pracy, jak to jest w regionach o najwyzszej stopie bezrobocia. Takiej arogancji lokalnej
wladzy publicznej sprzyjaja niejasne, bo pozorne kryteria rekrutacji, wymagania kompe-
tencyjne, jak rowniez oceny efektywnosci pracownikow sektora publicznego.

Istota zarzadzania publicznego

W kierunkach badan nad sektorem publicznym coraz czesciej mamy do czynienia
z orientacjg zwang ,howym zarzadzaniem publicznym”. Wystepuja tutaj koncepcje
od menedzeryzmu (managerialism), rynkowo zorientowanej administracji publiczne;j
(market —oriented administration), zarzadzania jak przedsiebiorstwem (business-like mana-
gement) az do przedsiebiorczego urzedu administracji publicznej (entrepreneurial govern-
ment). W zaprezentowanym tutaj szkicu przyjeto zalozenie konwergencji systeméw
zarzadzania w przedsiebiorstwach i w sektorze publicznym przy bezwarunkowym rozwi-
janiu przedsiebiorczo$ci wewnatrz organizacii'.

W podejsciu okreslanym mianem nowego ,zarzgdzania publicznego” mozemy zna-
lez¢ orientacje funkcjonalng, zgodnie z ktorg sprawnos¢ nowoczesnej jednostki organi-
zacji publicznej uzalezniona jest od realizacji okreslonych funkcji przedmiotowych:
zarzadzanie strategiczne, zarzadzanie finansowe, zarzadzanie zasobami ludzkim, swiad-
czenie ushug publicznych, komunikacja spoteczna, tworzenie ram i warunkéw dla wspie-
rania przedsiebiorczosci.

Podejscie funkcjonalne w organizacji zarzadzania publicznego w Polsce jest w zasa-
dzie dominujace. Niemniej jednak nowoczesne zarzadzanie publiczne to na pewno nie
y2administrowanie” sektorem publicznym, ukierunkowane na realizacje przede wszystkim
procedur, w zakresie np. formalnego przygotowania strategii gmin, powiatéw, woje-
wodztw, przygotowania budzetu rocznego itd. Pracownicy urzedéw administracji pu-
blicznej — ,urzedujg”. Istota nowoczesnego zarzadzania publicznego jest rozwigzywanie
strategicznych i operacyjnych problemdéw ludnosci i przedsiebiorcow, a nie realizacja pro-
cedur. W aktualnej praktyce zarzagdzania w sektorze publicznym konieczne sg zmiany
w takich krytycznych obszarach, jak finanse, procesy obstugi, struktury.

Publicznych $rodkéw finansowych nie wystarcza nigdy i w zadnej jednostce admini-
stracji publicznej, nie tylko gminie, wojewddztwie czy centrum. Jest ich zawsze mniej,
anizeli wynika z potrzeb spotecznych. Rozwigzania przyjete w Polsce w wyniku reformy

1, Przedsiebiorczo$¢” rozumiana jest przeze mnie wielowymiarowo, tutaj: jako cecha ludzi
i organizacji charakteryzowana przez wymiary: wrazliwo$¢ na zmiany, innowacyjnosé i gotowos¢
do podejmowania ryzyka [Bednarczyk, 2001, s. 43—65]
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administracji samorzagdowej charakteryzujg sie asymetrig i kuriozalng dysproporcja po-
miedzy faktyczng decentralizacjg zadan i decentralizacjg finanséw publicznych. Trudne,
aby nie powiedzie¢ kryzysowe, zarzagdzanie finansami gmin powinno wplywa¢ na dobér
pracownikow ze szczegdlnymi kompetencjami w zakresie przedsiebiorczego poszuki-
wania nietradycyjnych instrumentéw finansowania niezbednych zadan, nawet zleconych
gminom. Nie bede rozwijaé tego bardzo zlozonego problemu. Niemniej jednak jest
to obszar, w ktorym rodzg sie patologie administracji publicznej, z korupcja wiacznie.
Pilng potrzebg jest uregulowanie formalnoprawne zwlaszcza tzw. programéw PPP (Part-
nerstwa Publiczno-Prywatnego).

Procesy obstugi to procesy zwigzane z egzystencja danej jednostki administracji pu-
blicznej, uzasadniajace jej spoleczng racje bytu na rynku ustug publicznych. Obejmujg
przebiegi organizacyjne wewnatrz jednostki, stanowia podstawe konstytucji jej postaci
strukturalnej, aby byta mozliwa realizacja celéw publicznych. Dotycza takze przebiegdéw
zewnetrznych z szeroko rozumianym otoczeniem, obejmujacym zaréwno spolecznosci
terytorialnie objete dziataniem danej jednostki organizacji publicznej, jak i zewnetrzne
grupy wplywu (stakeholdelrs) oraz partnerow.

Maja znaczenie, gdyz bezposrednio wplywajg zaréwno na ksztaltowanie struktur we-
wnetrznych i zewnetrznych jednostek administracji publicznej oraz na patologiczne zja-
wiska charakterystyczne dla administracji publicznej w Polsce.

Aktualne rozwigzania strukturalne jednostek organizacji publicznej sg tradycyjne,
ukierunkowane na ,administrowanie administracja”, a nie na tworzenie warto$ci dla
spolecznosci lokalnych i przedsiebiorcéw oraz rozwigzywanie ich probleméw. Te ostatnig
perspektywe w ksztaltowaniu sprawnosci jednostek administracji publicznej zarysuje dla
poziomu lokalnego, tzn. gminy i powiatu.

Wspomaganie matej przedsigbiorczosci w warunkach lokalnych

Znaczenie sprawnego zarzadzania publicznego, zwlaszcza na poziomie lokalnym, jest
przedstawiane w wielu koncepcjach zwigzanych z nurtem ekonomii instytucjonalnej,
nowymi kierunkami rozwoju regionalnego oraz psychologii i socjologii rozwoju pry-
watnej przedsiebiorczosci. Na gruncie interdyscyplinarnych badan budowane s modele
i wskazniki prywatnej przedsiebiorczosci, stanowigce podstawe ksztaltowania nowych
paradygmatéw regionalnego rozwoju spoleczno-gospodarczego, przestanek obnizania
stop bezrobocia, warunkéw wspomagajacych zakladanie nowych przedsiebiorstw itd.
Przyktadem jest model GEM (Global Entreprencurship Monitor) zastosowany w bada-
niach 37 panstw z punktu widzenia klimatu dla zakladania nowych przedsiebiorstw.
W modelu GEM uwzgledniane sg uwarunkowania zaktadania nowych przedsiebiorstw,
okreslone 15 czynnikami, z ktorych 9 ksztaltowanych na poziomie lokalnym lub regio-
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nalnym®: publiczna infrastruktura wspomagajaca (publiczne otoczenie biznesu), infra-
struktura techniczna, otwarto$¢ rynku, finansowanie (np. venture capital), zmiany rynku,
warto$ci i normy, niepubliczna infrastruktura otoczenia biznesu: doradcy nowych przed-
siebiorstw, ksztalcenie zorientowane na przedsiebiorczos¢: szkoly srednie, ksztalcenie
zorientowane na przedsiebiorczosé: szkoly wyzsze [Global..., 2003]. W 2002 roku sytu-
acja w Polsce nie sprzyjata zaktadaniu nowych przedsiebiorstw. Polska znalazta si¢ poza
34 sklasyfikowanymi pafistwami (na 37 badanych), Wegry uplasowaly sie na 27., a Stowa-
cja na 30. miejscu.

Lokalne instytucje administracji publicznej majg istotny wplyw na ksztattowanie tyl-
ko niektérych warunkéw prywatnej przedsiebiorczosei, tzn. tych, ktdre w szczegdlnosci
obejmujg zakladanie i funkcjonowanie matych firm. Dobér instrumentéw dostepnych lo-
kalnej ,wladzy” publicznej uzalezniony jest od fazy rozwoju przedsiebiorczosci rozumia-
nej instytucjonalnie, jako zakladanie wtasnej firmy.

Bariery i stymulatory prywatnej przedsiebiorczosci sa rozne w poszczegdlnych fazach
jej rozwoju. Pierwsza faza: przed zalozeniem wlasnej firmy (pre-entry stage), charakteryzu-
je sie przewagg barier psychologicznych, socjologicznych, kulturowych. W tej fazie szcze-
gblne znaczenie ma wspomaganie spolecznosci lokalnej w zakresie pobudzania motywa-
¢ji i kreowania postaw przedsiebiorczych przez instytucje publiczne, jak réwniez pozo-
stafe, tzn. lokalnego otoczenia biznesu. W drugiej fazie: uruchomienia firmy (starz —up sta-
ge) przedsiebiorcy wymagaja wspomagania w zakresie obnizania barier administracyjnych
i egzystencjalnych zwigzanych np. z rejestracjg przedsiebiorstwa, pozyskiwaniem $rod-
kéw finansowych na start firmy oraz komercjalizacje pomystow, uzyskaniem lokalu itp.
W trzeciej fazie: przetrwania i wzrostu (survival and growth stage) przedsiebiorcy rozpo-
czynajg plasowanie sie na rynku i poszukiwanie szans na trwaly rozw6j. Wspomaganie
przez organizacje publiczne obejmuje ksztaltowanie czynnikéw np. zwigzanych z ryn-
kiem, dostepem dla matych firm do zamdéwien publicznych, infrastrukturg techniczng,
pomoc w dostepie do instrumentéw finansowych itd. Dostep do zamdwien publicznych
w dziatalnosci samego sektora publicznego dla matych przedsiebiorstw jest utrudniony,
chociaz w praktyce sg i tak podwykonawcami wazniejszych prac. Lokalne instytucje sa-
morzadowe powinny faktycznie, a nie tylko nominalnie, ukierunkowac system zarzadza-
nia na sposdb zorganizowania i realizacji proceséw obstugi przysztych i aktualnych przed-
siebiorcow.

Badania jakosci obstugi i rozwigzan strukturalnych lokalnej administracji publicznej
w zakresie wspomagania przedsiebiorczosci sg prowadzone okazjonalnie, w zwigzku

2 Czynniki te zostaly uznane za szczegdlnie wrazliwe na oddziatywanie lokalnej i/lub
regionalnej wtadzy publicznej, gdyz wynikaja ze specyfiki i natury zarzadzania malym
przedsiebiorstwem. (por. cechy jako$ciowe systemu zarzgdzania matego przedsiebiorstwa).
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z okreslonymi przedsiewzieciami — i najczesciej jednorazowo. W Polsce jest 2,5 tysigca
gmin i 300 powiatéw. Brak jest faktycznego calosciowego obrazu jakosci zarzagdzania pu-
blicznego na poziomie lokalnym, tzn. samorzagdow regionalnych i lokalnych. Ponadto
brak systematycznego monitoringu jakosci lokalnego zarzadzania publicznego wplywa
na niekontrolowang dyfuzje proceséw patologicznych na tym poziomie organizacji spo-
leczenistwa i gospodarki, na ktorym faktycznie sg kreowane pomysly na nowe przedsie-
biorstwa, gdzie tkwig zrédta nowych miejsc pracy.

Zarys propozycji zmian strukturalnych: Lean management
i reengineering [restrukturyzacja] w zarzadzaniu publicznym

Przestankg wdrazania koncepcji lean management’ i reengineeringu w zarzadzaniu publicz-
nym [Bednarczyk, 2001] jest potrzeba pragmatyczna: zaréwno cigglego systematycznego
i calosciowego poszukiwania zrodet oszczednosci, jak rowniez rozwijania przedsiebior-
czoSci oraz innowacji procesowych w celu przeciwstawiania rutynie biurokracji w za-
rzadzaniu.

W koncepcji lean management zaktada sie ewolucyjne i ciagle przeksztalcanie organi-
zacji publicznej, tzn. jej organizacji i funkcjonowania. U podstaw lezg takie zasady organi-
zacji pracy, jak: ciaglte doskonalenie metod i technik pracy, oparte na permanentnych
szkoleniach, orientacja na klienta, tzn. przedsiebiorcéw i spolecznosé lokalng, grupowa
organizacja pracy, decentralizacja zarzadzania i partycypacja pracownikéw w podejmo-
waniu decyzji, eliminacja zbednych funkcji i przebiegow.

Zasadnos$¢ wprowadzania lean management w organizacjach publicznych wynika
z nastepujgcych przestanek racjonalnosci zarzgdzania publicznego, a mianowicie: ciggle-
go doskonalenia i upraszczania procesdéw obstugi klientéw oraz partneréw, rozwijania
wspOtpracy z klientami i partnerami w dtugim horyzoncie czasowym, wtaczanie klientow
w rozwijanie innowacji produktowych i procesowych oraz w projekty usprawniania
ich obstugi, splaszczanie struktury organizacyjnej i zwiekszanie decentralizacji decyzji,
tworzenie zespoléw i grup projektowych do realizacji konkretnych zadan, systemowego
wprowadzania zasad TQM (Total Quality Management), ciagtego doskonalenia i podno-
szenia kwalifikacji pracownikéw.

Natomiast koncepcja reengineeringu jest metodg zarzadzania, ktorej istotg sg zasad-
nicze przeksztalcenia catosciowego proceséw obstugi w instytucji publicznej. Struktura
organizacyjna danej instytucji zgodnie z tg koncepcja powinna mie¢ specjalizacje proce-
sowg, tzn. jednostki organizacyjne sg tworzone zgodnie z procesem tworzenia warto$ci

3 Wiecej informacji nt. lean management znajda Pahstwo na stronie
www.leanunlimited.pl/fundament.php
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dla klienta, tj. przedsiebiorcéw i spotecznosci. Jednak definiowanie kluczowych proce-
séw instytucji, wokot ktérych majg by¢ okreslane i koordynowane zadania dla poszczegdl-
nych pracownikéw, jest istotng trudnoscig zwigzang z wprowadzaniem reengineeringu.
Wprowadzanie tej koncepcji w organizacji zarzadzania instytucjg opiera sie na siedmiu
zasadach, a mianowicie [Hammer, 1990, s. 104—112; Hammer, Champy, 1996]:

00 organizuj procesy wokot wynikdw, a nie zadan

O poszukaj uzytkownika rezultatéw proceséw

O oceniaj proces przetwarzania informacji w odniesieniu do realnych procesow,

ktére ,,produkujg” informacje

O traktuj rozproszone przestrzennie zasoby tak, jak gdyby byly scentralizowane

(poprzez bazy danych, sieci informacyjne)

O facz procesy rownolegle w zintegrowane zadania

O centra decyzyjne buduj w miejscach, gdzie wykonywana jest praca, a kontrole

ukierunkuj na procesy

O informacje ujmuj jeden raz u zrédet ( unikaj redundacji informacj).

Zardwno lean management, jak i reengineering zostaly opracowane dla usprawniania
organizacji zarzgdzania w duzych i bardzo duzych przedsiebiorstwach. Czy jest zatem
mozliwe i potrzebne wprowadzanie tych koncepcji w zarzagdzaniu publicznym? Wydaje
sie, ze zarowno lean management, jak tez reengineering, TQM i rozwijanie przedsiebior-
czosci wérdd pracownikéw instytucji publicznych powinny by¢ stosowane komplemen-
tarnie z eliminacja nadmiernie rewolucyjnie wprowadzanych zmian. Niemniej jednak
brak zmian w zakresie ,,odchudzania” ewolucyjnego lub radykalnego prowadzi do po-
glebiania sie zjawisk patologicznych, w tym arogancji i gigantomanii w polskiej admini-
stracji publicznej, takze na poziomie samorzagdéw regionalnych i lokalnych.

Wirtualizacja organizacji funkcjonowania urzedéw publicznych

Zrédlem wzrostu sprawnosci instytucji publicznych w wyniku wprowadzania lear mana-
gement i/lub reengineeringu oraz pozostalych wymienionych koncepcji jest zmiana konfi-
guracji wewnetrznej procesow i zasobdw. W zasadzie nie zmienia si¢ konfiguracja zew-
netrznych transakcji z otoczeniem. Te mogg by¢ rozwijane z zastosowaniem koncepcji
»organizacji inteligentne;j” i jej najbardziej rozwinietej formy, tzn. organizacji wirtualnej.
W instytucjach publicznych moze oznaczaé¢ wprowadzanie dualnych struktur organiza-
cyjnych. Obok struktury tradycyjnej, np. funkcjonalnej, tworzy sie struktury ad hoc w celu
wspomagania realizacji nowych projektéw czy zadan. Takie struktury sg juz wprowadza-
ne w wielu instytucjach publicznych, ale spontanicznie i intuicyjnie. Koncepcja organiza-
¢ji wirtualnej w organizacji publicznej nie jest synonimem dziatalnosci urzedu gminy, po-
wiatu itd. przez Internet.
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Jest formg ultraelastycznej organizacji zarzadzania organizacja publiczna, jest egzem-
plifikacjg najnowszych metod i koncepcji zarzadzania (od stosowania lean management
i outsourcingu oraz strategicznego budzetowania, reengineeringu az do zintegrowanego
zarzadzania wiedzg). Koncentruje osigganie realnej wartosci dodanej dla klienta instytu-
qji dzieki wykorzystaniu jej wyrdzniajacych kompetenciji i efektu synergii osigganego
przez zaangazowanie sieci partnerow.

Jest takze formg sieciowej wspolpracy partnerdw instytucji oraz jej klientéw, na pod-
stawie porozumiefi cywilnoprawnych, zaufaniu i gotowosci do podejmowania ryzyka.
Umozliwia wykorzystanie zaawansowanej technologii informacyjnej oraz telekomunika-
¢ji, w tym Intra- i Internetu, co umozliwia wykorzystanie nowych form do budowy relacji
z klientami instytucji, tzn. przedsiebiorcow i spolecznosci w przestrzeni infromatyczne;.

Wirtualizacja organizacji zarzadzania w jednostkach publicznych jest problemem
ztozonym wymagajacym odrebnego omdwienia. W tym miejscu zasygnalizuje jedynie
proces budowy ,przedsiebiorstwa” wirtualnego w organizacjach publicznych. Etapami
budowy s3a:

O Sciste okreslenie zadania do realizacji

[0 stworzenie przez integratora (organizacje inicjujacg) sieci partnerdéw do realizacji

danego zadania

[0 okreslenie zasad wspotpracy i systemu nagrod

[0 definicja Sciezek i zasad komunikacji pomiedzy partnerami sieci

O tworzenie bankéw wiedzy.

Wirtualizacja organizacji zarzadzania instytucja publiczng jest bardziej zblizona
do funkcjonowania na podstawie struktur zespolowych czy zadaniowych. Nie reprezen-
tuje stylu pracy ,poprzez komisje”. Te sg oczywiscie niezbedne, gdyz egzemplifikuja
funkcjonowanie panstwa obywatelskiego i niezbednos¢ spolecznej partycypacji oraz kon-
troli w administracji publicznej. Jednak w praktyce wystepuje upolitycznienie komisji,
co powoduje pojawianie sie kolejnej patologii w zarzadzaniu publicznym, w tym wypad-
ku zwigzanej z syndromem grupowego podejmowania decyzji [Stoner, Wankel, 1992,
$.149], co oznacza tendencyjnos¢ w selekcji informacji i przedwczesne podejmowanie
decyzji; zdominowanie przez jedng osobe oraz wzajemne podtrzymywanie obrony przyje-
tej z gory koncepcji, co oznacza, ze wysitek skierowany jest na budowanie iluzji jednomy-
§lnosci, a nie na poszukiwanie optymalnych rozwigzan; wystepowanie sprzecznych roz-
wigzan wariantowych lub ograniczenie liczby nowych pomystow i rozwigzan; zbyt weze-
she zaangazowanie czlonkéw komisji w ,,sw6j” pomysl, przy upraszczaniu obraz sytuacji
powoduje schematyczne i jednostronne przecenianie prawdopodobnego sukcesu i nie-

dostrzeganie ryzyka niepowodzenia.
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Muysli konhcowe

Problem nadmiernej i niesprawnej administracji publicznej, w szczegdlnosci stabe wspo-
maganie przez nig procesow zakladania nowych przedsiebiorstw i mtodych firm, nie jest
chorobg polskg. Jednak poziom i zakres problemu w Polsce sg gigantyczne. Debaty nad
sprawnoscig zarzgdzania publicznego, zwlaszcza w odniesieniu do barier i stymulatorow
rozwoju malych i srednich przedsiebiorstw, toczone sg w wigkszosci panstw Unii Euro-
pejskiej. Male przedsiebiorstwa zostaly uznane przez Unie Europejskg w Karcie Malej
Firmy w 2000 roku za podstawe rozwoju spoteczno-gospodarczego jednolitego rynku.
Dlatego popierane sg badania nad klimatem dla zaktadania nowych przedsiebiorstw
w poszczegOlnych panstwach, jak np. w ramach Global Entrepreneurship Monitor (GEM)
[Stoner, Wankel, 1992]. Na ich podstawie budowane sg wskazniki sprawnosci zarzadza-
nia publicznego i narodowego potencjatu przedsiebiorczosci. Syntetycznym wskaznikiem
jest TEA (Total Entrepreneurial Activity), okreslajacy procentowy udzial doroslych oby-
wateli (w wieku od 18 —64 lat), ktorzy deklarujg zalozenie wiasnej firmy lub dziatajg na
rynku do 3,5 roku. Najwyzsze wskazniki odnotowuje sie w takich panstwach, jak: Argen-
tyna (7,13), Brazylia (7,50), Chiny (6,97), Indie (5,04). Natomiast dla Polski wskaznik
ten ksztaltuje sie na poziomie 1,27, Niemiec — 1,15, Francji — 0,09, a Irlandii — 1,38.

Nad sprawnoscig zarzagdzania publicznego toczone sg szczegdlnie intensywne debaty
w Niemczech, postuluje sie zaréwno ,,odchudzenie” jednostek administracji publicznej,
jak tez intensywne budowanie instytucji publicznych dla wspomagania mtodych przedsie-
biorstw i stwarzanie warunkéw do zaktadania nowych przedsiebiorstw.

Wzrost sprawnosci jednostek administracji publicznej wymaga wprowadzania metod
i technik nowoczesnego zarzadzania, takich, jakie stosowane sg w efektywnych przedsie-
biorstwach. Warunkiem jest efektywne zarzadzanie zasobami ludzkimi w jednostkach
administracji publicznej rzadowej i samorzadowej. Dotychczasowa praktyka wskazuje,
ze urzedy gmin i powiatdw sg najbardziej poszukiwanymi pracodawcami, zwlaszcza w re-
gionach o najwyzszych 20% czy 30% stopach bezrobocia i Ze rekrutacja pracownikéw
do tych urzedéw oparta jest na niejasnych kryteriach, a tym samym przypadkowa i czesto
nie wykracza poza krag ,,swoich ludzi”.

Charakterystycznymi zjawiskami w administracji publicznej s3: ,negatywna selekcja
kadr” i brak takiej konkurencji o ,najlepsze glowy”, jaka istnieje w sektorze najlepszych
przedsiebiorstw. Konkurencja taka w jednostkach administracji publicznej i pomiedzy
nimi, jak réwniez z przedsiebiorstwami, warunkuje mozliwos¢ wdrazania nowoczesnych
metod zarzgdzania publicznego i wzrost jego sprawnosci. Przedsiebiorcze organizacje
publiczne powinny opiera¢ zarzadzanie zasobami ludzkimi na definiowaniu i uwzgled-
nianiu okreslonych kompetencji, rozumianych tak szeroko, jak w nowoczesnych przed-
siebiorstwach
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Niestety badania nad jakoscig zarzadzania zasobami ludzkimi, zwtaszcza kadry me-
nedzerskiej, w polskich organizacjach publicznych nalezg do wyjatkow. Nie sprzyja to jej
zmianie i eliminacji patologii. Do takich wyrdzniajacych sie wyjatkéw nalezg m.in. bada-
nia prof. Barbary Kozuch.
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