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Streszczenie: We wspotczesnym spoteczenstwie i systemie gospodarki rynkowej samorzad
terytorialny stat si¢ samodzielnym podmiotem gospodarujacym. Dysponuje on okreslonym
zakresem swobody w decydowaniu o sobie i drodze swojego rozwoju. Jednostki samorzadu
terytorialnego (JST) przestaty funkcjonowaé w obszarze administrowania, a zaczgly w ob-
szarze zarzadzania. W polskich JST wdrazanie rozwigzan nowego zarzadzania publicznego
(New Public Management — NPM) trwa od okoto dziesieciu lat. Celem artykutu jest przed-
stawienie teoretycznych aspektow nowego zarzadzania publicznego oraz wskazanie obsza-
row, w ktorych rozwigzania NPM sa stosowane w polskim samorzadzie terytorialnym do
zwigkszenia jego gospodarnosci, efektywnosci i skutecznoscei.

Stowa kluczowe: nowe zarzadzanie publiczne (New Public Management — NPM), admini-
stracja publiczna, jednostka samorzadu terytorialnego (JST)

Wprowadzenie

W roku 2015 mija dwadziescia pie¢ lat od uchwalenia ustawy o samorzadzie te-
rytorialnym przez Sejm RP (8 marca 1990 r.) oraz pierwszych w Polsce, catkowi-
cie wolnych po II wojnie §wiatowej wyborow samorzagdowych (27 maja 1990 r.).

Najwazniejszym elementem reformy samorzadowej byto przekazanie waznych
kompetencji i srodkow na ich realizacj¢ w rece autentycznych lokalnych gospoda-
rzy. Nastgpita zasadnicza zmiana jakoSciowa w zyciu spotecznosci lokalnej
i w funkcjonowaniu wtadzy publicznej, a takze w traktowaniu zadan publicznych.

W poréwnaniu z innymi krajami Europy Srodkowej JST w Polsce maja bardzo
silng pozycje, a w skali catej Europy ustepuja pod tym wzgledem jedynie krajom
skandynawskim. Jednostki samorzadu terytorialnego dysponujg razem $rodkami
0 wartosci ok. 12% PKB, blisko milionem hektaréw nieruchomosci skomunalizo-
wanych, ktore wczesniej stanowilty tzw. mienie panstwowe. Obecnie wedlug
OECD (Organisation for Economic Co-operation and Development) samorzad
terytorialny odpowiada za okoto 32% wydatkéw publicznych w Polsce, w tym za
szkoly, drogi, szpitale. Suma budzetéw samorzadowych jest mniejsza niz budzet
panstwa, ale znaczaca w bilansie finansow publicznych. W ostatnich latach JST
staly si¢ tez powaznym inwestorem. W roku 2009 gminy, powiaty i wojewodztwa
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zainwestowaty 42 mld zt (ok. 4 mld euro), m.in. na budowe drog, wodociagow,
kanalizacji, podczas gdy instytucje rzadowe zagospodarowaty jedynie 14 mld, co
pokazuje, ze w praktyce to JST odpowiadaja w przewazajacej czgsci za rozwoj
infrastruktury cywilizacyjnej w kraju. Aby przyspieszy¢ postep cywilizacyjny kra-
ju, realizuja rowniez liczne projekty wspotfinansowane ze §rodkow UE'.,

Biorac pod uwagg znaczenie samorzadow lokalnych w zyciu kazdego czlowie-
ka, poszukiwanie nowych metod zarzadzania JST nabiera coraz wickszego znacze-
nia. Celem profesjonalnego zarzgdzania gming/powiatem przez wtadze lokalne jest
gospodarno$¢, efektywnos$¢ i skuteczno$¢ organizacji sektora publicznego, popra-
wa jakosci §wiadczonych ustug oraz lepsze ich dopasowanie do zmieniajacych sig
potrzeb spotecznych i ztozonych uwarunkowan zewnetrznych?.

Efektywnos¢ w odniesieniu do realizacji zadan publicznych i samorzadowych
jest rozumiana jako zbior relacji ekonomicznych w postaci przeptywow pieniez-
nych pomigdzy uczestnikami dziatalnosci stuzacej realizacji zadan wyznaczonych
prawem i zalezy w znacznej mierze od trafnosci doboru oraz prawidlowosci skon-
struowania instrumentdw pienieznych, dzieki ktérym realizowane sa procesy po-
dziatu i wymiany wytworzonych dobr i ustug®.

Zasada gospodarnosci oznacza, ze zasoby wykorzystywane przez instytucje
w celu wykonywania jej dziatalnosci zostaja udostepnione w wymaganym czasie,
we wlasciwej ilosci i jakos$ci oraz po najlepszej cenie.

Skutecznos$¢ dziatania JST ma zapewni¢ uzupetnienie ,kultury przestrzegania
przepisdow” o ,kulture osiagania rezultatow, czyli stopniowe przechodzenie od
administrowania i przestrzegania procedur do osiggania zamierzonych celow, kto-
rymi sg rozw0j gminy, miasta, regionu i zaspokajanie potrzeb mieszkancow.

Celem artykutu jest przedstawienie teoretycznych aspektow nowego zarzadza-
nia publicznego oraz wskazanie obszarow, w ktorych rozwigzania NPM sg stoso-
wane w polskim samorzadzie terytorialnym do zwickszenia jego gospodarnosci,
efektywnosci i skutecznosci.

Pojecie i geneza koncepcji nowego zarzadzania publicznego

Poczatek lat osiemdziesiatych to okres nasilajacej sie krytyki tradycyjnego,
opartego na zasadzie legalizmu, modelu funkcjonowania biurokracji. Nowe warun-
ki spoteczne i postepujace zmiany gospodarcze pod koniec lat siedemdziesigtych
XX wieku wskazaly na wiele stabo$ci administracji publicznej, ktorej ideowe zato-

Y Wspéipraca polskich i norweskich samorzqdéw w ramach projektu. Budowanie potencjalu instytu-
¢jonalnego jednostek samorzqdu do lepszego dostarczania ustug publicznych, praca zbiorowa Biura
ZMP i KS, Poznan 2012, s. 11.

2 Nowe zarzgdzanie w polskim samorzqdzie terytorialnym, red. A. Zalewski, Oficyna Wydawnicza
SGH, Warszawa 2005.

® H. Sochacka-Krysiak, Niektore problemy efektywnosci w gospodarce finansowej samorzqdu teryto-
rialnego, [W:] W poszukiwaniu efektywnosci finanséw publicznych, Ksigga jubileuszowa dedykowana
Profesor Krystynie Piotrowskiej-Marczak, red. M. Wypych, S. Wieteska, Wydawnictwo Uniwersyte-
tu Lodzkiego, £.6dz 2000, s. 192.

* Kontrola zarzqdcza w sektorze finanséw publicznych. Istota, unormowania prawne i otoczenie.
Kompendium wiedzy, Ministerstwo Finanséw, Warszawa, luty 2012, s. 23.

70



Wybrane obszary nowego zarzqdzania publicznego w sektorze samorzgdowym w Polsce

zenia opracowal Max Weber. Z masowg krytyka spotkata si¢ nadmierna biurokra-
tyzacja oraz staba efektywnos$¢ tego modelu zarzgdzania. W wielu krajach panstw
Europy Zachodniej rozpoczeto intensywne poszukiwania bardziej efektywnych
rozwigzan w zakresie zarzadzania sektorem publicznym. Efektem poszukiwan byto
wdrozenie odwotujacej si¢ do mechanizméw rynkowych oraz oceny efektywnos$ci
dziatania koncepcji nowego zarzadzania publicznego (ang. New Public Manage-
ment — NPM). Wsrdd panstw, ktore jako pierwsze wdrozyly zatozenia NPM, wy-
mieni¢ nalezy Wielkg Brytanie, Australi¢ i Nowa Zelandi¢. W nastgpnej kolejnosci
— Stany Zjednoczone, Irlandie, Francje, Szwecje, Holandie, Kanadg, a takze Hong-
kong i Singapur.

Najwazniejsze przyczyny podjecia reform 1 rozwoju nowego zarzadza-
nia publicznego mozna pogrupowac w trzy podstawowe kategorie®:

1. rozrost sektora publicznego,
2. kryzys gospodarczy i polityczny,
3. kryzys wartosci tradycyjnej administracji publiczne;.

Innymi stowy, wsréd czynnikow, ktére spowodowaly poszukiwanie nowych
rozwigzan w administracji, wymieni¢ nalezy: podejmowanie préob majacych na
celu ograniczenie przerostu zatrudnienia w administracji, zwrdcenie uwagi na ko-
niecznos¢ powrotu do idei subsydiarno$ci, rozwoj technologii informacyjnych,
otwarcie na migdzynarodowe programy reform i wymiang doswiadczen, koordyna-
cje polityki zarzadzania publicznego. Istota koncepcji nowego zarzadzania pu-
blicznego jest wprowadzanie mechanizméw rynkowych do sektora administracji
publicznej. Menedzerskie ujecie przedstawia J. Supernat®. W tym ujeciu model
administracji publicznej, zdefiniowany jako ,nowe publiczne zarzadzanie”,
uwzglednia takie elementy jak: orientacja na wyniki, wprowadzanie mechanizmow
rynkowych, orientacja na konsumenta, koncentracja uwagi na kierowaniu zamiast
na bezposrednim $wiadczeniu ustug, deregulacja, tworzenie warunkow dla inicja-
tywy pracownikow, zmniejszanie kosztéw S$wiadczenia ustug, rozszerzenie rol
kierowniczych zorientowanych na stuzbg publiczng, orientacja na elastycznosc,
innowacyjno$é, przedsiebiorczo$é’.

Zdaniem K. Marchewki-Bartkowiak w polskiej administracji publicznej wpro-
wadzanie elementow koncepcji NPM zbieglo si¢ z wejsciem do Unii Europejskie;.
Cztonkostwo Polski w strukturach unijnych oraz udziat w budzecie Unii Europej-
skiej wymusity wdrozenie wielu wymaganych w tym zakresie rozwigzan ponadna-
rodowych. Jako przyktad mozna wskaza¢ zamowienia publiczne, system ewaluacji
czy audyt wewnetrzny®. Pierwszymi miastami, ktore zaczely wdraza¢ certyfikaty

> M. Zawicki, Nowe zarzqdzanie publiczne, PWE, Warszawa 2011.

® ). Supernat, Administracija publiczcna w $wietle koncepcji New Public Management,
[w:] Administracja publiczna. Studia krajowe i migdzynarodowe, ,,Zeszyty Naukowe Wyzszej Szkoty
Administracji Publicznej w Biatymstoku” 2003, nr 2, s. 28-46.

T L. Kowalczyk, Wspélczesne zarzqdzamie publiczne jako wynik procesu zmian w podejsciu
do administracji publicznej, ,Zeszyty Naukowe Walbrzyskiej Wyzszej Szkoly Zarzadzania
i Przedsigbiorczosci” 2008, nr 1.

8 K. Marchewka-Bartkowiak, Nowe zarzqdzanie publiczne, ,Infos”, nr 18(178), 9 pazdziernika 2014,
Biuro Analiz Sejmowych, Wydawnictwo Sejmowe dla Biura Analiz Sejmowych, Warszawa 2014,
s. 3.
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jakosci oraz wprowadzily budzet zadaniowy i ocene efektywnosci wydatkowania
srodkow publicznych, byly Poznan i Krakéw. W modelu NPM mozna wyrdznié
obszary reform wewngtrznych wdrazanych w administracji publicznej w Polsce,
ktore uwzgledniono w administracji Unii Europejskiej.

Tabela 1. Najwazniejsze obszary reform wedlug koncepcji NPM w administra-
cji publicznej i samorzadowej w Polsce’

Obszar Charakterystyka

1 |Decentralizacja poli- Przekazanie zadan nizszym szczeblom administracji oraz poza sektor
tyczna i zadaniowa publiczny.

2 |Oddzielenie polityki Powolywanie agencji wykonawczych oraz przejscie na kontrakty
od administracji menedzerskie.

3 |Poprawa jakosci ustug |Wykorzystanie mechanizméw rynkowych, w tym kontraktowanie
publicznych ushug publicznych.

4 |Zorientowanie Uwzglednienie opinii klientow nt. ustug publicznych i dostosowanie
na klienta ustug do ich potrzeb. Zastosowanie nowych rozwigzan utatwiajacych

dostep do ustug publicznych (np. biura obstugi klientow, e-urzad).

5 |Zorientowanie Wyznaczanie celow i planowanych rezultatéw zadan publicznych.
na rezultaty Uzaleznienie wynagrodzenia pracownikow administracji od osiaga-

nych wynikéw. Doskonalenie procedur kontraktowych.

6 |Planowanie Wprowadzanie metod planowania i zarzadzania strategicznego (wielolet-
i zarzadzanie niego). Powotywanie jednostek organizacyjnych odpowiedzialnych za
strategiczne opracowanie strategii.

7 |Zmiana zasad Przej$cie z budzetu tradycyjnego na zadaniowy w ukladzie wielolet-
finansowych nim i ocena efektywnosci wydatkowania srodkow publicznych. Wpro-

wadzenie regut (limitow) budzetowych. Rozwdj kontroli i audytu
efektywnos$ciowego.

8 |Zmiany w strukturze Wdrazanie zarzadzania przez jako$¢. Nacisk na rozwdj organizacji
i kulturze organizacji  |i uczenie si¢. Formutowanie misji i strategii organizacji. Realizacja
strategii komunikacji spoleczne;j.

9 |Menedzerski sposob Wyznaczanie celow zadan wraz z oceng ich rezultatdéw. Wzmocnie-
zarzadzania nie pozycji kierownika i umozliwienie wyboru sposobu realizacji
zadan. Indywidualnie negocjowane kontrakty menedzerskie.

10 |Elastyczne zarzadzanie |Elastyczne formy zatrudnienia. Stosowanie nowych, konkurencyj-
personelem nych narzedzi rekrutacyjnych. Réznicowanie wynagrodzen pracow-
nikow ze wzgledu na zakres realizacji zadan i osiggane wyniki.

11 |Mierzenie dziatalnosci |Wprowadzenie metod oceny dziatalnoéci i standardow dziatania.
i rozw6j mechanizméw |Kreowanie oczekiwan wzgledem dziatalnosci administracji publicz-
rozliczania nej. Monitorowanie dziatan administracji przez spoteczenstwo.

12 |Promowanie zachowan |Wprowadzanie kodekséw etycznych oraz mechanizmoéow egzekwo-
etycznych wania postaw etycznych w administracji.

Zrodio: M. Zawicki, Nowe zarzqdzanie publiczne, PWE, Warszawa 2011, s. 51-53;
K. Marchewka-Bartkowiak, Nowe zarzqdzanie publiczne, ,,Infos”, nr 18(178), 9 pazdziernika
2014, Biuro Analiz Sejmowych, Wydawnictwo Sejmowe dla Biura Analiz Sejmowych, War-
szawa 2014, s. 1-4

° Ibidem.
72



Wybrane obszary nowego zarzqdzania publicznego w sektorze samorzgdowym w Polsce

Obszary reform nowego zarzadzania publicznego w JST w Polsce

Analiza dokumentow wprowadzajacych reforme terytorialng i samorzadows
w Polsce, ktéra rozpoczeta si¢ od wprowadzenia w zycie ustawy o samorzadzie
terytorialnym z dnia 8 marca 1990 r.'°, oraz ustawy z dnia 24 lipca 1998r.
0 wprowadzeniu zasadniczego trojstopniowego podzialu terytorialnego panstwa
oraz ustawy o samorzadzie powiatu™ i wojewodztwa'? z dnia 5 czerwca 1998 .
wskazuje na zawarte w nich niektore aspekty New Public Management.

Podstawowym zadaniem JST jest przede wszystkim ,,zaspokajanie zbiorowych
potrzeb wspolnoty mieszkancow™™™. Zapis ten jest zbiezny z zatozeniem NPM
0 zaspokajaniu potrzeb klienta przez administracj¢ publiczna, o byciu ,,blisko oby-
watela”. Podstawowym $rodowiskiem spotecznym, kulturowym i otoczeniem fi-
zycznym s3 gminy i powiaty. To one okreslajg potrzeby swoich mieszkancow, ich
poziom satysfakcji, ktory z kolei przektada si¢ na ocen¢ jako$ci pracy szeroko po-
jetej administracji, poczucia zadowolenia z warunkdéw zycia oraz stopnia zaspoko-
jenia materialnych i niematerialnych potrzeb czlowieka. Ponizej przeanalizowano
wybrane obszary NPM w administracji publicznej i samorzadowe;.

Poprawa jakoSci ustug publicznych

Zgodnie z art. 24 ustawy o samorzadzie terytorialnym, realizacja zadan publicz-
nych naktada na pracownikow jednostek samorzadu terytorialnego okreslone obo-
wigzki, do ktorych nalezy miedzy innymi dbato$¢ o wykonywanie zadan publicz-
nych oraz o $rodki publiczne, z uwzglednieniem interesOw panstwa i intereséw
obywateli. Wymog wykonywania zadan ,,sumiennie, sprawnie i bezstronnie” z0-
bowigzuje pracownikoéw samorzadowych z jednej strony do zachowania wysokich
standardow etycznych, z drugiej za$ do posiadania wysokich kompetencji urz¢dni-
czych i kwalifikacji merytorycznych. Konieczno$¢ zatrudniania pracownikow sa-
morzadowych o wysokich kwalifikacjach oraz potrzeba statego podnoszenia ich
umiejetnoscei zostata podkreslona rowniez w Europejskiej Karcie Samorzadu Lo-
kalnego™.

Samorzadowy rynek pracy jest uwaznie obserwowany przez spoleczenstwo,
poniewaz procentowy udziat pracownikow zatrudnionych w sektorze samorzado-
wym w stosunku do ogélnej liczby zatrudnionych dla catego kraju wynosi 21,5%,
a w niektorych wojewodztwach warto$¢ ta sigga 33%; tak wigc instytucje i praco-
dawcy samorzadowi zatrudniaja az 1/3 wszystkich 0sob pracujacych™.

10 Ustawa z dnia 8 marca 1990 r. o samorzadzie terytorialnym (Dz.U. 1990 nr 16 poz. 95), od 1 stycznia
1999 r. noszgca obecng nazwe ustawy o samorzadzie gminnym (Dz.U. 2013 poz. 594 z pézn. zm.).

1 Obwieszczenie Marszatka Sejmu Rzeczypospolitej Polskiej z dnia 11 marca 2013 r. w sprawie
ogloszenia jednolitego tekstu ustawy o samorzadzie powiatowym (Dz.U. 2013 poz. 595 z p6zn. zm.).
12 Obwieszczenie Marszalka Sejmu Rzeczypospolitej Polskiej z dnia 11 marca 2013 r. w sprawie
ogloszenia jednolitego tekstu ustawy o samorzadzie wojewodztwa (Dz.U. 2013 poz. 596 z pézn. zm.).
1% Ustawa o samorzadzie gminnym z dnia 8 marca 1990 r. (Dz.U. 1990 nr 16 poz. 95), art. 7 ust. 1.

% Europejska Karta Samorzadu Terytorialnego, sporzadzona w Strasburgu dnia 15 pazdziernika 1985 r.
(Dz.U. 1994 nr 124 poz. 607).

15 Samorzqd jako pracodawca. Raport o zatrudnieniu w sektorze samorzgdowym, Zwiazek Miast
Polskich, Poznan 2014.
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Realizacje tego aspektu NPM - zapewnienie obywatelom wysokiej jakosci
ustug umozliwia odpowiednio zarzadzana kadra. Zarzadzanie zasobami ludzkimi
w perspektywie strategicznej jest bardzo waznym procesem w dziatalno$ci kazdej
jednostki, rowniez w jednostkach samorzadu terytorialnego. Wzrost umieje¢tnosci
i kompetencji pracownikow stwarza realne mozliwosci poprawy jakosci swiadczo-
nych ustug.*®

Zgodnie z ustawa z 22 marca 1990 r. o pracownikach samorzadowych nabor
kandydatow na wolne stanowiska urzednicze jest otwarty i konkurencyjny.'’ No-
welizacja ustawy z 6 maja 2005 r. wprowadzita obowigzkowy otwarty i konkuren-
cyjny nabdr na wolne stanowiska urzednicze w urzedach gmin, starostwach powia-
towych, urzedach marszatkowskich oraz w samorzadowych zakladach
i jednostkach budzetowych, z wyjatkiem stanowisk obsadzanych na podstawie
wyboru i powotania.

Wprowadzenie okreslonych standardow efektywnej dzialalnosci administra-
Cji publicznej pociaga za soba rowniez potrzebe dokonywania oceny urzednikow,
ktérzy w ramach omawianej koncepcji nagradzani sg za wyniki.

Obowigzek ocen pracownikéw samorzadowych zostal wprowadzony przez
ustawe z dnia 25 sierpnia 2006 r. o zmianie ustawy o pracownikach samorzado-
wych (Dz.U. 2006 nr 169 poz. 1201). Nowelizacja weszta w zycie 10 pazdziernika
2006 r. Jej uzupetnieniem jest rozporzadzenie Rady Ministrow z dnia 13 marca
2007 r. w sprawie sposobu i trybu dokonywania ocen kwalifikacyjnych pracowni-
kow samorzadowych (Dz.U. nr 55) Zgodnie z wprowadzonymi uregulowaniami
ocenie podlegaja pracownicy samorzadowi na stanowiskach urzedniczych. Przed
10 pazdziernika 2006 r. obowiazek ocen dotyczyt wylacznie urzednikéw miano-
wanych. Wobec innych oceny mogly, ale nie musiaty by¢ dokonywane. Wiele JST
posiadato wlasne zasady ich przeprowadzania. Ustawa z 2006 roku zwickszyta
zakres podmiotowy obowigzku oceniania. Muszg mu podlega¢ wszyscy zatrudnie-
ni na stanowiskach urzedniczych oraz dodatkowo pracownicy mianowani na in-
nych stanowiskach niz urzednicze.

Zorientowanie na klienta

Zadania w tym obszarze realizowane sg poprzez uwzglednienie opinii klientow
na temat ustug publicznych i dostosowanie ustug do ich potrzeb. Na stronach wielu
urzedéw miast i gmin coraz czesciej pojawiaja si¢ ankiety, ktorych zadaniem jest
uzyskanie informacji zwrotnej od klientoéw urzedow na temat jakosci $wiadczo-
nych uslug. Najczesciej zadawane pytania dotycza poziomu zadowolenia z obstugi,
terminowosci zalatwiania spraw, wiedzy i fachowosci urzgdnikow, tatwosci zata-
twienia spraw oraz odnalezienia poszczegélnych referatéw i urzednikow, dostepu

18 A Mejasz-Lech, B.Skowron-Grabowska, Strategic Determinants of Human Resources Management
in Businesses, VVolume of Management, Management, Enterprise and Benchmarking—in the 21st
Century, Budapest, Hungary 2014,5.196, uni-obuda.hu, dostep 19.01.2016

1 Dz.U. 1990 nr 21 poz. 124
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do formularzy i dokumentéw, czasu oczekiwania na przyjecie przez urzednikow,
informacji udzielonej przez urzednikOw na temat trybu zalatwienia sprawy,
grzecznosci 1 uprzejmosci pracownikow urzedow™.

W wielu urzedach funkcjonuja, lub w najblizszym czasie zostang uruchomione,
Biura Obstugi Klienta (BOK). Najczesciej mieszczg si¢ one na parterze budynkow
urzedoéw. Taka lokalizacja umozliwia kazdemu mieszkancowi uzyskanie podsta-
wowych informacji o zatatwianiu spraw. Biura Obstugi Klienta najczesciej $wiad-
czg ushugi w zakresie: przekazywania danych teleadresowych roéznych instytuciji,
dystrybucji drukéw i formularzy dostgpnych w urzgdzie, przekazania informacji
0 sposobie i1 terminie zalatwiania spraw, udzielania pomocy przy wypetnianiu
formularzy i wnioskow, wskazywania miejsca zalatwienia konkretnej sprawy
w urzedzie™.

Inng forma $wiadczenia ustug zorientowanych na potrzeby mieszkancow sg tech-
nologie informacyjno-komunikacyjne, a konkretnie rozwigzania wprowadzane
w ramach e-urzedéw. Celem realizacji projektu pod nazwg e-urzad jest umozliwienie
obywatelom zatatwienia spraw urzgdowych poprzez Elektroniczng Platforme Ustug
Administracji Publicznej bez koniecznosci osobistego stawienia si¢ w urzedzie.
Wdrozenie e-urzedu sprzyja wzrostowi ilo$ci ustug administracyjnych swiadczonych
droga elektroniczng oraz zwigkszenie efektywnosci pracy administracji w zakresie
realizacji tych ustug. W efekcie skutkuje to: obnizeniem kosztoéw §wiadczenia ustug
publicznych, podniesieniem jakosci i dostgpnosci ustug publicznych, poszerzeniem
oferty ustug $wiadczonych droga elektroniczna, poprawa warunkow rozpoczecia
i prowadzenia dziatalno$ci gospodarczej. Zazwyczaj za pomoca e-urzedu mozna
zatatwi¢ wigkszos$¢ spraw obstugiwanych wczesniej w tradycyjny sposob.

Planowanie i zarzadzanie strategiczne

Realizacja zadan z obszaru NPM byto wprowadzanie metod planowania
i zarzadzania strategicznego (wieloletniego). JST powotuja jednostki organizacyjne
odpowiedzialne za opracowanie strategii. Dokumentami podstawowymi, na bazie
ktorych okreslony zostal strategiczny model rozwoju kraju, sa Zatozenia systemu
zarzgdzania rozwojem Polski oraz Plan uporzqdkowania strategii rozwoju przyjgte
przez Rade Ministrow w 2009 roku®. Uzupehieniem tych dokumentow sa strate-
gie i plany w réznych obszarach zadaniowych. Przyktadem moga by¢: Koncepcja
przestrzennego zagospodarowania kraju 2030%, Plan rozwoju i konsolidacji finan-
sow?, Kierunki realizacji polityki oswiatowej paristwa oraz strategie i plany o roz-

18 7rodto: opracowanie wiasne.

19 7rodto: opracowanie wiasne.

20 M. Zawicki, Nowe zarzqdzanie ..., Op. Cit,, s. 51-53; K. Marchewka-Bartkowiak, Nowe zarzqdzanie ...,
op. cit., s. 1-4.

2! https://www.mir.gov.pl/rozwoj_regionalny/polityka_przestrzenna/kpzk/strony/koncepcja_
przestrzennego_zagospodarowania_kraju.aspx (odczyt: 15.02.2015).

22 http://bs.net.pl/prawo/plan-rozwoju-i-konsolidacji-finansow (odczyt: 15.02.2015).
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nych zasiggach terytorialnych, np.: Strategia Rozwoju Wojewddztwa Slgskiego
SLASKIE 20207, Plan Rozwoju Lokalnego Miasta i Gminy Zarki®*.

Wieloletnie planowanie finansowe

Wieloletnie plany finansowe panstwa (WPFP) wprowadzone zostaty
w 2009 roku w nastepstwie nowelizacji ustawy o finansach publicznych. Doku-
menty te stanowia podstawe do corocznego tworzenia budzetu panstwa oraz jedno-
stek samorzadu terytorialnego. Od 2014 roku WPFP obejmuje takze aktualizacje
programu konwergencji (zbieznosci), czyli dokumentu przekazywanego admini-
stracji UE. Przyktadami takich dokumentdéw sa: Wieloletni plan finansowy panstwa
czy Wieloletnia prognoza finansowa jednostek samorzadu terytorialnego.

Elementami koncepcji nowego zarzadzania publicznego jest budzet zadaniowy,
ktorego zatozenia wprowadzita nowelizacja ustawy o finansach publicznych
z 2009 roku. Zgodnie z jej zatozeniami budzet panstwa ma charakter zadaniowy,
tzn. planowane wydatki sa zgodne ze wskazaniami zawartymi w dokumentach
strategicznych i programowych rzadu, w ramach ktoérych to celoéw umieszczane sg
— wlasciwe przedmiotowo tym celom — zadania. Uzupetnieniem sg takze bazowe
i docelowe mierniki okreslajace poziom uzyskanych efektow z poniesionych na-
ktadéw. Przyktadem dokumentow moga by¢: Planowanie w uktadzie zadaniowym
na 2015 r., zatacznik do projektu ustawy budzetowej na 2015 r.% oraz Informacja
0 wykonaniu wydatkéow w uktadzie zadaniowym w 2013 r. Prace nad budzetem
zadaniowym trwajg od roku 2006. Co roku, obok tradycyjnej, jest przygotowywana
zadaniowa wersja budzetu. Zgodnie z nowelizacja ustawy o finansach publicznych
z 2009 roku od 2013 roku we wszystkich JST miat obowigzywa¢ budzet zadanio-
wy, jednak do chwili obecnej nie wszystkie samorzady sg gotowe do jego wdroze-
nia. W oparciu o budzet zadaniowy planujg swoje dziatania niektore duze miasta
W Polsce (Poznan, Krakow).

Kontrola zarzadcza

Istotnym elementem NPM jest kontrola zarzadcza, definiowana w ustawie
0 finansach jako: og6l dzialan podejmowanych dla zapewnienia realizacji celow
i zadafh w sposob zgodny z prawem, efektywny, oszczedny i terminowy?. Kontrola
zarzadcza obowigzuje w jednostkach samorzadu terytorialnego od 2010 roku.
W ramach kontroli zarzadczej musza corocznie powstaé trzy oficjalne dokumenty
(publikowane w ,,Biuletynie Informacji Publicznej”):
1. roczny plan dziatalnosci, wskazujacy konkretne cele ,,w ramach poszczegodl-

nych zadan budzetowych wraz ze wskazaniem podzadan stuzacych osiggnigciu

celow oraz mierniki okreslajace stopien realizacji celu i ich planowane wartosci™’;

28 http://www.slaskie.pl/zalaczniki/2010/02/24/1267017716/1267017953.pdf (odczyt: 15.02.2015).

24 http://www.zarki.bip.jur.pl/artykuly/429 (odczyt: 15.02.2015).

% K. Marchewka-Bartkowiak, Nowe zarzqdzanie ..., op. Cit., s. 1-4.

26 Ustawa z dnia 27 sierpnia 2009 r. o finansach publicznych (Dz.U. 2009 nr 157 poz. 1240), art. 68.
2T A, Szpor, Pojecie kontroli zarzqdczej (wybrane aspekty), Centrum Rozwiazywania Spordw i Kon-
fliktéw przy WPIA UW, Warszawa 2011.
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2. sprawozdanie z wykonania planu dziatalno$ci;

3. o$wiadczenie o stanie kontroli zarzadczej — tj. indywidualna samoocena $wia-
domego osiagania rezultatow oraz dziatan, podjetych dla osiagniecia rozsadne-
go poziomu pewnosci, ze jednostka funkcjonuje legalnie, efektywnie, oszczed-
nie oraz terminowo.

Ustawodawca, ustanawiajac system kontroli zarzadczej, nie wskazat katalogu
dziatan niezbgdnych do jego wprowadzenia. Intencja ustawodawcy byto wskaza-
nie, ze kazda jednostka jest inna, kazda jednostka ma odmienne cele i zadania oraz
napotyka inne trudno$ci i wyzwania — to kierujacy nig musi wiedzie¢, co zrobic¢, by
zadania jego jednostki byly jak najlepiej realizowane. Ale co to znaczy ,,jak najle-
piej”? Jak najlepiej, a wigc — w my$l ustawy — zgodnie z prawem, terminowo, 0sz-
czednie i efektywnie?®,

Administracja samorzadu lokalnego powinna koncentrowac¢ sie na efektywnym,
gospodarnym i skutecznym zarzadzaniu swoja jednostka, co skutkowa¢ ma rozwo-
jem, przewaga konkurencyjng w stosunku do innych jednostek samorzadu
i poprawg warunkéw zycia jej mieszkancow.

Zmiany w strukturze i kulturze organizacji

Zmiany w strukturze i kulturze organizacji realizowane sg poprzez cztery grupy
dziatan: wdrazanie zarzadzania przez jako$¢, rozwoj organizacji i uczenie sig, for-
mulowanie misji i strategii organizacji, realizacja strategii komunikacji spoteczne;.
Kluczowym elementem dla zarzadzania jako$cig w administracji publicznej sg
zagadnienia dotyczace jakosci ustug, ktére mozna zdefiniowaé jako stopien,
w jakim dana ustuga zaspokaja potrzeby i oczekiwania swoich mieszkancow.

Zainteresowanie wdrazaniem jako$ci w urzgdach stale ro$nie. Podstawowa
przestanka do wdrazania systemow jest zwigkszenie szansy uzyskania $rodkow
z Unii Europejskiej. Dzieki certyfikatowi gminy i powiaty moga wykaza¢ sie pra-
widlowymi 1 przejrzystymi procedurami dziatania. Decyzji o wdrozeniu systemu
towarzyszg takze inne aspekty. Zmiana sposobu patrzenia i traktowania mieszkan-
cOw przez wladze lokalne sprawita, iz we wdrozeniu wymagan normy upatruje si¢
mozliwosci zwigkszenia zaufania obywateli do jednostki samorzadu terytorialnego.
Niemniej wazna jest mozliwo$¢ uporzadkowania pracy organizacji dzigki jasnemu
opisaniu wymagan i ich optymalizacji. Czg¢sto jednak ten etap wdrozenia nie jest
postrzegany jako wazny, a niejednokrotnie wrecz przeciwnie —jest uznawany jako
szkodliwy dla instytucji przez bronigcych status quo pracownikéw. Z punktu wi-
dzenia mieszkancoéw, cztonkow spotecznosci lokalnych ten obszar nowego zarza-
dzania publicznego jest bardzo istotny i w sposob znaczacy wptywa na poprawe
jakosci $wiadczonych przez urzedy ustug.

A, Mazurek, Czym jest kontrola zarzqdcza — co musimy, a czego nie musimy wdrozyé, dostep:
www.bip.umkrosno.pl (odczyt: 03.05.2015).
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Organizacje pozarzadowe jako Swiadczeniodawcy ustug publicznych

Zgodnie z zalozeniami NPM w demokratycznym spoteczenstwie organizacje
pozarzadowe stanowia znakomitg baze dla rozwoju lokalnych spoteczno$ci, gdyz
skupiajg najaktywniejszych i najbardziej wrazliwych na sprawy spoteczne obywa-
teli danego $rodowiska. Niezbedne jest wiaczenie podmiotow pozarzadowych
W system funkcjonowania gminy, powiatu i wojewddztwa na zasadzie rGwnopraw-
nego partnerstwa. To wlasnie organizacje pozarzadowe, bedac ,,najblizej obywate-
la”, najszybciej reaguja na potrzeby okreslonych grup spotecznych. Sktadane przez
nie oferty wynikaja z konkretnych potrzeb §rodowiska, odpowiadajg zapotrzebo-
waniu spolecznemu na okreslone dziatania, ustugi.

Konstytucyjna zasada pomocniczoéci®® oraz wynikajace z innych ustaw kom-
petencje jednostek samorzadu terytorialnego stanowig podstawe rozwoju wzajem-
nych relacji migdzy administracjg publiczng a organizacjami pozarzagdowymi.

Organizacje pozarzadowe, tzw. trzeci sektor, dzialaja w oparciu o ustawe
0 dziatalnosci pozytku publicznego i wolontariacie®. W Polsce naleza do nich sto-
warzyszenia, fundacje, partie polityczne czy zwiazki wyznaniowe. Ustawa naktada
na jednostki samorzadu terytorialnego obowigzek tworzenia programoéw wspotpra-
cy z organizacjami pozarzagdowymi. Programy te majg charakter obligatoryjny.

Podsumowanie

Z analizy problemu zarzadzania w jednostkach samorzadu terytorialnego wyni-
ka, ze jest to proces zlozony, wieloaspektowy, na co wptywa zaré6wno specyfika
samych struktur samorzadowych, jak i ustawowe obowiazki, jakie naktadaja na
JST zadania w dziedzinie zaspokojenia potrzeb zbiorowych mieszkancéw oraz
rozwigzywania biezacych probleméw spotecznosci lokalnych. Sukces kazdej
wspolnoty jest uzalezniony m.in. od sprawnego nig zarzadzania, umozliwiajgcego
skuteczne realizowanie wytyczonych celow. Zarzadzanie jednostkg powinno by¢
efektywne, gospodarne i skuteczne, aby sprosta¢ oczekiwaniom spotecznym.
Stad w ostatnich dziesigciu latach pojawita si¢ konieczno$¢ poszukiwania nowych
metod zarzadzania gming/miastem/powiatem/ wojewodztwem w celu pobudzania
rozwoju lokalnego. Jedng z form sprawnego zarzadzania jednostka samorzadu
terytorialnego sg wdrazane na $wiecie od okoto czterdziestu, a w Polsce od dzie-
sieciu lat rozwigzania nowego zarzadzania publicznego.

Kluczowym okresem wprowadzania koncepcji NPM w polskiej administracji
publicznej byto wejscie do Unii Europejskiej. Cztonkostwo Polski w strukturach
unijnych oraz udzial w budzecie Unii Europejskiej wymusity wdrozenie wielu
wymaganych w tym zakresie rozwiazan ponadnarodowych®. Wykaz praktycznych

% Konstytucja Rzeczypospolitej Polskiej z dnia 2 kwietnia 1997 r. uchwalona przez Zgromadzenie
Narodowe w dniu 2 kwietnia 1997 r., przyjeta przez Naréd w referendum konstytucyjnym w dniu
25 maja 1997 r., podpisana przez Prezydenta Rzeczypospolitej Polskiej w dniu 16 lipca 1997 r.
(Dz.U. 1997 nr 78 poz. 483), Preambula.

% Ustawa z dnia 24 kwietnia 2003 r. o dziatalnosci pozytku publicznego i o wolontariacie (Dz.U.
2003 nr 96 poz. 873).

31 K. Marchewka-Bartkowiak, Nowe zarzqdzanie ..., 0p. Cit., . 1-4.
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instrumentow NPM zostat przedstawiony w Strategii rozwoju kraju do 2020 roku.
Jako przyktad wdrazanych w polskich jednostkach samorzadu terytorialnego in-
strumentéw NPM mozna wskaza¢ mi¢dzy innymi takie obszary jak: zorientowanie
na klienta, planowanie i zarzadzanie strategiczne, wieloletnie planowanie finanso-
we, kontrole zarzadcza, zmiany w strukturze i kulturze organizacji, wspodtprace
Z organizacjami pozarzagdowymi jako $wiadczeniodawcami ustug publicznych.

Instrumentem, ktoérego wdrozenie sprawia polskim samorzgdom najwigcej pro-
blemow, jest budzet zadaniowy. Zgodnie z nowelizacja ustawy o finansach pu-
blicznych z 2009 roku od 2013 roku we wszystkich JST miatl obowiazywac budzet
zadaniowy, jednak do chwili obecnej nie wszystkie samorzady sa gotowe do jego
wdrozenia. W oparciu o budzet zadaniowy planujg swoje dzialania niektore duze
miasta w Polsce (Poznan, Krakow).

Wspolczesne zarzadzanie stawia nowe wymagania administracji publicznej
i dlatego nalezy si¢ skupi¢ na efektach zastosowania nowoczesnych koncepcji za-
rzadzania wspieranych przez technologie informacyjne. Okres Kilku lat jest zbyt
krotkim czasem na zrozumienie i praktyczne stosowanie instrumentéw NPM. Na-
lezy eliminowa¢ btedy i potkniecia, jednak odniesienie modelu NPM do sektora
samorzadowego nalezy uzna¢ za stuszne ze wzgledu na duza dynamike zmian oto-
czenia, ktora wymaga elastycznosci, zdolnosci przewidywania i skutecznosci
w funkcjonowaniu organizacji.
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SELECTED AREAS OF NEW PUBLIC MANAGEMENT IN THE LOCAL
GOVERNMENT SECTOR IN POLAND

Abstract: In modern society and market-driven economy system the self-government,
became the self-dependent object. It disposes specified degree of freedom in deciding
about itself and the direct of its development. Local government units stopped to function
in administration zone, and started in management zone. In Polish local government units
the implementation of solutions of the New Public Management lasts about ten years.
Thus, the aim of this article is to present the theoretical aspects of the New Public Man-
agement, and identification of areas in which NPM solutions are used in Polish local gov-
ernments to increase its economy, efficiency and effectiveness.

Keywords: New Public Management NPM, public administration, local government unit
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