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Streszczenie: Celem referatu jest okreslenie, czy i w jakim stopniu zastosowanie instrumen-
tow nowego zarzadzania publicznego (NPM) i public governance przyczynia si¢ do istotnego
wzrostu skutecznosci i efektywnosci zarzadzania publicznego w polskich gminach. Autor re-
feratu w pierwszej kolejnosci opisuje proces ewolucji paradygmatu zarzadzania publicznego,
zwracajac uwagg na rolg NPM i public governance w ksztattowaniu nowoczesnych modeli
zarzadzania w sektorze publicznym. W nastgpnej kolejnosci, okreslajac podstawowe uwarun-
kowania efektywnego zarzadzania w gminach Mazowsza, autor stawia tezg, ze kompleksowe
zastosowanie metod nowego zarzadzania publicznego i public governance nie jest decyduja-
cym czynnikiem wplywajacym na poprawg skuteczno$ci zarzadzania publicznego w polskich
gminach.
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1. Wstep

Celem referatu jest okreslenie, czy i w jakim stopniu zastosowanie instrumentow
nowego zarzadzania publicznego (NPM) i public governance przyczynia si¢ do
istotnego wzrostu skuteczno$ci i efektywnosci zarzadzania publicznego w polskich
gminach. Autor referatu w pierwszej kolejnosci opisuje proces ewolucji paradygma-
tu zarzadzania publicznego, zwracajac uwagg na rolg¢ NPM oraz public governance
w ksztaltowaniu nowoczesnych modeli zarzadzania w sektorze publicznym. W na-
stepnej kolejnosci, okreslajac podstawowe uwarunkowania efektywnego zarzadza-
nia w gminach Mazowsza, autor stawia teze¢, ze kompleksowe zastosowanie metod
nowego zarzadzania publicznego i public governance nie jest decydujacym czynni-
kiem wptywajacym na poprawe skuteczno$ci zarzadzania publicznego w polskich
gminach.
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2. Zmiana paradygmatu zarzadzania publicznego
— odejscie od modelu biurokratycznego na rzecz NPM
i public governance

W ostatnim czasie rola 1 znaczenie spoteczno-gospodarcze zarzadzania w admi-
nistracji publicznej, w tym zwlaszcza tej na szczeblu samorzadowym, istotnie sig¢
zmienia. Coraz wigksza presja ze strony interesariuszy organizacji sektora publicz-
nego wymaga podejmowania przez decydentéw dziatan sprawnych, kompetentnych
i kreatywnych. Kluczowa rola sektora publicznego w zaspokajaniu podstawowych
potrzeb spoteczenstwa realizowana w warunkach ograniczonosci srodkow finanso-
wych oraz globalizacji i nasilajacej si¢ konkurencji w gospodarce, odczuwalnej row-
niez na poziomie lokalnym i regionalnym, powoduje, ze w coraz wigkszym stopniu
o jakos$ci $wiadczenia ustug publicznych i zaspokajania potrzeb spoteczenstw decy-
duje sposob sprawowania wladzy na poziomie lokalnym.

Z biegiem czasu tradycyjne podejscie biurokratyczne w sferze zarzadzania pu-
blicznego ulegato stopniowym modyfikacjom i ewolucyjnym zmianom. Zaczgto
budowac¢ rozmaite modele objasniajace uwarunkowania jako$ci procesow zarzadza-
nia w jednostkach sektora publicznego, uwzgledniajace problematyke efektywnego
1 sprawnego dzialania administracji w warunkach konkurencji rynkowej i zmienia-
jacego si¢ szybko otoczenia. Za najwazniejsze z nich uznane sa modele: nowego
zarzadzania publicznego (new public management — NPM) i public governance.
Pierwszy z nich akcentuje rolg skutecznosci i efektywnosci dziatania, koncentrujac
si¢ na wynikach osiaganych przez wtadze publiczne oraz wykorzystywaniu przez
nie elementow rynkowych (np. konkurencja firm prywatnych) w procesie swiadcze-
nia ustug publicznych. Nowe zarzadzanie publiczne stanowi w pewnym sensie prze-
tom, gdyz dostarcza wiele niepodwazalnych argumentow majacych wplyw na obraz
wspotczesnej nauki o zarzadzaniu w sektorze publicznym. Jak mawiali D. Osborne
i T. Gaebler: ,,mieli$my szczgscie bada¢ administracje publiczna w chwili, gdy praw-
da zostata ujawiona™. D.F. Kettl stwierdza?, ze NPM ma za przedmiot sze$¢ pod-
stawowych kwestii. Po pierwsze, efektywnos¢ czy wydajnos¢ (productivity): NPM
stara si¢ wskazaé, jak rzad moze zrobi¢ wigcej za mniej (more with less), czyli jak
moze utrzymac czy nawet poszerzy¢ zakres ustug publicznych, inwestujac mniej
zasobow. Po drugie, urynkowienie (marketization): NPM zaklada korzystanie przez
rzad z mechanizmow rynkowych w celu zwalczenia patologii tradycyjnej biurokra-
cji. Po trzecie, orientacja na ustugi (service orientation): do najwazniejszych celow
NPM nalezy lepsze powiazanie rzadu i obywateli oraz poprawa zadowolenia oby-
wateli-klientow z ustug publicznych. Po czwarte, decentralizacja (decentralization):
nie chodzi tutaj jedynie o czasami bezrefleksyjna delegacje uprawnien decyzyjnych

! D. Osborne, T. Gaebler, Rzqdzi¢ inaczej, Media Rodzina, Poznan 1994, s. 27.
2 D.F. Kettl, The global public management revolution. A report on the transformation of gov-
ernance, The Brookings Institution, Washington 2000, s. 34—41.
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na nizsze szczeble w politycznej czy biurokratycznej hierarchii, ale takze o $wiado-
my wysilek na rzecz usytuowania podmiotow podejmujacych decyzje jak najblizej
tych, ktorych te decyzje dotycza. NPM zaklada, ze rzad musi by¢ blizej obywateli,
aby lepiej rozumiat ich oczekiwania i preferencje. Po piate, polityka (policy): NPM
dazy do zwigkszenia rzadowych mozliwosci ksztaltowania i realizacji programow
spotecznych (public policy). Wreszcie po szoste, odpowiedzialnos¢ (accountability):
NPM chce spowodowac, aby rzad dotrzymywal swoich obietnic. Zdaniem tego au-
tora NPM ma za swoj gtéwny przedmiot governance, jako ze stara si¢ odpowiedzie¢
na takie pytania, jak: Co stanowi misj¢ i jakie zadania naleza do rzadu? Jak najlepie;j
moze je zrealizowac? Jakimi mozliwo$ciami i zasobami powinien w tym celu dys-
ponowac??

Z kolei podejscie public governance zakltada, ze decydenci tworzac sieciowe
powiazania w drodze realizacji ustug publicznych, konkurencje — bedaca gtéwnym
atrybutem NPM, zastgpuja wszechstronna kooperacja z interesariuszami, partner-
stwem, wspotodpowiedzialno$cia i mozliwoscia osiagania wzajemnych korzysci.

W ujeciu public governance procesy zwiazane z zarzadzaniem publicznym
W sposob wielowymiarowy, trudny do zmierzenia, na zasadzie segregacji i zinstytu-
cjonalizowania przenikaja si¢ wzajemnie z ogdtem dziedzin funkcjonowania danej
jednostki. Public governance moze by¢ atrakcyjnym modelem sprawowania wiadzy,
gdyz zaktada pelna partycypacj¢ interesariuszy wtadzy publicznej w ksztalttowaniu
jej biezacej i przysztej polityki. Ponadto powoduje, ze tradycyjna funkcja stymu-
lacyjno-alokacyjna witadzy publicznej zostaje ograniczona kosztem wzmocnienia
roli sieciowych powigzan rozmaitych aktoréw bioracych udziat w zyciu spolecznym
i gospodarczym. Tworzenie sieciowych partnerstw skupionych na wzajemnym za-
spokajaniu swoich potrzeb obok podstawowej funkcji, jaka jest $wiadczenie ushug
publicznych, generuje dodatkowe wartosci w postaci nowych pomystow i przed-
sigwzieC, ktore nie pojawityby si¢ w tradycyjnym modelu wykonywania zadan pu-
blicznych, tzn. w uktadzie wtadza — okre§lony podmiot wykonujacy dane zadanie
na zlecenie.

3. Ocena NPM i public governance

Niewatpliwie NPM jako zbior nowoczesnych metod zarzadzania w sektorze publicz-
nym odegral w ostatnich latach ogromna rol¢ w ksztaltowaniu kierunkéw rozwoju
catego sektora publicznego. Pomimo forsowania przez wielu badaczy ,,uniwersalne-
go znaczenia”, NPM nie stal si¢ dominujacym paradygmatem zarzadzania w wigk-
szosci krajow rozwijajacych sig. Takze szybki wzrost gospodarczy obserwowany
w wielu krajach stabiej rozwinigtych, w tym krajach postsocjalistycznych Europy

8 J. Supernat, Administracja publiczna, governance i nowe publiczne zarzqdzania, http://www.
supernat.pl/wyklady/plk/i 72 2 Administracja_publiczna governance i nowe publiczne zarzadza-
nie.pdf; s. 3.
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Wschodniej, nie sprawit, ze NPM zastgpito tradycyjne, administracyjne podejscie
do sprawowania wladzy. Jednym z gtéwnych zarzutow formulowanych wzglgdem
NPM jest zbytnie zaufanie do mechanizmdw rynkowych, przejawiajace sig niejako w
$lepej probie transferu wigkszosci strukturalnych rozwiazan biznesowych do sektora
publicznego. Zdaniem P. Jezowskiego NPM za bardzo skupiato si¢ na perspektywie
mikroekonomicznej, przez co tracito spojrzenie na problemy planowania i zarzadza-
nia strategicznego, i brak w nim byto podejscia zintegrowanego®. Problem polegat
na tym, ze wtadze probujace wdrozy¢ dzialania zgodne z nurtem NPM wybieraty
niektére z proponowanych rozwiazan, nie dbajac o holistyczne przeprogramowanie
catego obszaru funkcjonowania organizacji publicznej w jej otoczeniu. Przyktado-
wo, prywatyzacja nie spowodowala, wbrew oczekiwaniom, spadku cen i wzrostu ja-
kos$ci ustug wskutek uruchomienia mechanizmoéw konkurencji na dotychczasowych
rynkach monopolistycznych. Wrecz przeciwnie — dostgpnos¢ do wielu ustug o cha-
rakterze uzytecznos$ci publicznej spadta, ceny za$ wzrosty. Pozytywnym aspektem
wykorzystania mechanizméw rynkowych w sferze ushug publicznych jest natomiast
spadek kosztow ich swiadczenia, powstaly dzigki poprawie efektywnosci, zmianie
relacji kapitat — praca, lepszemu zarzadzaniu zasobami i obnizce kosztow ogolnych®.
Zastosowanie mechanizmow rynkowych w sferze swiadczenia ustug publicznych
w wigkszym stopniu poprawito efektywnos$¢ ekonomiczna wewnatrz organizacji
publicznych, za$ z drugiej strony zmniejszyto sumg korzysci zewngtrznych dla in-
teresariuszy jednostek sektora publicznego. Zdaniem A. Zalewskiego glownym po-
wodem nieudanych préb zastosowania NPM w gospodarce jest niezrozumienie spe-
cyfiki sektora publicznego oraz spoteczno-politycznych uwarunkowan zarzadzania
sprawami publicznymi, co powoduje, ze nie mozna mowic o pojawieniu si¢ nowego
paradygmatu zarzadzania w postaci nowego zarzadzania publicznego®.

Jako jedna z najwazniejszych barier stojacych przed zastosowaniem modelu
NPM, w tym w takich krajach, jak Polska, wymieni¢ nalezy brak odpowiednio przy-
gotowanych, kompetentnych kadr. Zarzadzanie w duchu NPM zaktada wykorzy-
stanie wielu rozwiazan dostgpnych w sektorze komercyjnym, w ktéorym to klient
decyduje, jakie towary i w jakim zakresie beda przez niego konsumowane. Tym-
czasem w NPM to wladze w ostatecznos$ci decyduja o tym, ktore firmy dostarczac
beda ustugi i towary w ramach realizacji kontraktow publicznych. W zwiazku z tym
rozwiazania NPM w postaci np. zatrudniania kontraktowego lub ptacy uzaleznione;j
od wyniku moga mie¢ w praktyce ograniczone zastosowanie w krajach, ktore:

4 P. Jezowski, New Public Management — nowy paradygmat zarzqdzania w sektorze publicznym,
W: Zarzqdzanie w sektorze publicznym — rozwoj zrownowazony — metody wyceny, red. P. Jezowski,
Szkota Gtowna Handlowa w Warszawie, Warszawa 2002, s. 14.

5 A. Zalewski, Z doswiadczen nowego zarzqdzania publicznego, w: Gospodarka lokalna w teorii
i praktyce, red. D. Strahl, Prace naukowe Akademii Ekonomicznej im. Oskara Langego we Wroclawiu,
Wydawnictwo Akademii Ekonomicznej im. Oskara Langego we Wroctawiu, Wroctaw 2003, nr 979,
s. 29-31.

6 Tamze, s. 33.
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* nie maja odpowiednio przygotowanych kadr publicznych zdolnych do prawidto-
wej 1 wszechstronnej oceny przydatnosci poszczegdlnych rozwiazan w ramach
NPM,

* cechuje brak doswiadczenia w realizacji ushug publicznych w modelu NPM,

* nie maja odpowiedniej kultury organizacyjnej, ktéra minimalizowataby ryzy-
ko korupcji i uznaniowosci przy przyznawaniu kontraktéw dla podmiotow ze-
wnetrznych,

* nie potrafity wczesniej wyksztalci¢ efektywnych mechanizmow realizacji zadan
publicznych w modelu tradycyjnym (weberowskim).

Wydaje sig, ze pelne wykorzystanie zbioru instrumentarium NPM mozliwe jest
w krajach o juz wyksztalconej i ugruntowanej strukturze realizacji ustug publicz-
nych. Wdrazanie poszczeg6lnych mechanizméw NPM powinno odbywac si¢ w spo-
sob organiczny, stopniowy, uwzgledniajacy stata kontrole decydentow nad osiaga-
nymi efektami. Latwa pokusa w postaci szybkiej reformy administracji publicznej
w duchu NPM moze pozbawi¢ decydentow kontroli nad jakoscia i zakresem $wiad-
czonych ustug publicznych oraz spowodowac wzrost ich cen.

Wtadze publiczne pragnace szybko wykorzysta¢ metody NPM w procesie za-
spokajania potrzeb spolecznych musza pamigtac, iz proste przetozenie zasad panu-
jacych na rynku prywatnym w sferze uzytecznosci publicznej, bez wnikliwej analizy
kosztow i1 korzysci, moze przynies¢ wiele negatywnych skutkow, poza gtownymi
wymienionymi przez A. Zalewskiego, wsrod ktorych wymieni¢ nalezy m.in.:

* climinacjg, ograniczenie zakresu lub zmniejszenie dostepnosci najbardziej spo-
lecznie pozadanych dziatan i ushug wskutek niezrozumienia przez decydentow
roéznicy pomigdzy kategoria przychodéw finansowych i korzysci ekonomicz-
nych. Brak ekonomicznej analizy kosztow i korzysci przekazania ushug publicz-
nych do realizacji przez podmioty prywatne moze spowodowac, ze taczne korzy-
$ci ekonomiczne wynikajace ze zmiany formy dostarczania ustug publicznych,
rozumiane jako suma mierzalnych pozytywnych oddziatywan dla interesariuszy
organizacji publicznej, beda nizsze niz korzys$ci wynikajace ze zmniejszenia fi-
nansowych kosztow dostarczania danego zakresu ustug oraz odciazenia organi-
zacji publicznej z obowiazku ich §wiadczenia na rzecz interesariuszy;

* nieplanowany wzrost obciazen budzetu publicznego, wynikajacy z konieczno-
$ci zapewnienia dodatkowych doptat dla podmiotéw prywatnych $wiadczacych
ustugi publiczne,

* nieprzemyS$lane posunigcia na etapie przygotowania konkretnych rozwiazan
w zakresie $wiadczenia ustug publicznych moga mie¢ rowniez znaczace kon-
sekwencje finansowe i ekonomiczne dla interesariuszy podmiotu publicznego.
Jedna z gléwnych przyczyn sceptycznego podejscia polskich decydentéw do
wprowadzania modelu NPM w zakresie $wiadczenia ustug publicznych jest ry-
zyko wzrostu ich cen,

* ograniczony wplyw interesariuszy na ksztatt i zakres §wiadczenia ustug pu-
blicznych. W przypadku realizacji ustug publicznych przez gming lub jednostki
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jej bezposrednio podlegte sita glosu interesariuszy wydaje si¢ by¢ wigksza niz
w przypadku, gdy te same ustugi wykonywane sa przez firmy prywatne,
niedopasowanie decyzji w zakresie przekazywania wykonawstwa okreslonych
ustug publicznych do obranej operacyjnej i dlugookresowej strategii rozwoju.
W odréznieniu od modelu NPM wiladze w ujeciu public governance skupiaja

si¢ na samym procesie rzadzenia, tworzac rozmaite struktury wspomagajace, mak-
symalnie wykorzystujac potencjal organizacji publicznych oraz ich interesariuszy.
Mozna wskaza¢ na kilka najwazniejszych czynnikow, ktore decyduja o mozliwo-
$ciach zastosowania podejScia governance w praktyce zarzadzania publicznego:

dojrzatos¢ decydentdw i struktur wiadzy publicznej. Podejscie governance duza
wage przyktada do madrosci decydentow, ktorzy wykonujac zadania publiczne,
muszg dostrzegac korzysci wynikajace z partnerstwa i kooperacji z organizacja-
mi zewngtrznymi i spoteczenstwem, jednoczesnie nie upatrujac we wilasnej pod-
miotowosci jedynej legalnej sity mogacej skutecznie decydowac o kierunkach
rozwoju danej jednostki terytorialnej,

zaufanie decydentow wzgledem potencjatu interesariuszy wiladzy publiczne;j.
W ujeciu governance whadza publiczna musi dostrzegaé w swoim otoczeniu
partnerdw, a nie tylko podmioty, ktérym trzeba zapewnic realizacj¢ okreslonych
ustug i odpowiednie warunki funkcjonowania,

otwarto$¢ decydentow na mozliwos¢ wspotpracy z ogotem interesariuszy, co
w praktyce oznacza brak selektywnego podejscia do zawigzywania sieciowych
partnerstw w celu realizacji zadan publicznych,

ugruntowane tradycje spoteczenstwa obywatelskiego oraz odpowiednia $wiado-
mos$¢ roli spoteczenstwa i wszystkich interesariuszy w procesie ksztattowania
polityki spotecznej i gospodarczej w Scistej wspolpracy z decydentami,
odpowiednie uregulowania prawne zachgcajace decydentow do ksztattowania
polityki w duchu public governance, tj. przy aktywnym udziale rozmaitych, nie-
formalnych i zinstytucjonalizowanych partnerstw, wykorzystujacych mozliwo-
$ci interesariuszy organizacji publicznych.

Niespetnienie powyzszych kryteriow moze spowodowac, ze proba reformy za-

rzadzania publicznego w kierunku governance okaze si¢ nieskuteczna, co w konse-
kwencji moze wywota¢ wiele negatywnych skutkow. Wsrdd najistotniejszych moz-
liwych skutkéw niewtasciwego podejsécia do stosowania zatozen public governance
wymieni¢ nalezy:

utrate kontroli decydentéw nad realizacja zadan publicznych w kluczowych ob-
szarach. Zbyt liberalne podejscie wladzy publicznej do realizacji zadan w mo-
delu governance moze spowodowac, ze wazne obszary zaspokajania potrzeb
spotecznosci znajda si¢ poza biezaca kontrola decydentow. Moze si¢ tak sta¢
wskutek rozdrobnienia wtadztwa publicznego, polegajacego na utworzeniu sie-
ciowych partnerstw skupionych na wzajemnym zaspokajaniu swoich potrzeb,

powstanie konfliktow spolecznych jako efektu niezrozumienia roli interesariu-
szy w procesie wspolnego sprawowania wladzy. Partnerzy wtadzy publicznej
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reprezentujacy wiasne interesy i potrzeby nie zawsze beda sktonni do wspolnych
dziatan skutkujacych poprawa jakosci przestrzeni spoteczno-gospodarczej w da-
nym obszarze,

* powstanie konfliktoéw spolecznych jako konsekwencje selektywnego doboru
partnerdw przez decydentdw,

* pokuse naduzycia wtadzy przez interesariuszy wtaczonych na réznych pozio-
mach w proces biezacego zarzadzania publicznego.

4. Rola gminy jako podmiotu zarzadzania publicznego

Rosnaca rola zarzadzania publicznego, zwlaszcza na najnizszym szczeblu admini-
stracji, sktania do poglebionej refleksji na temat czynnikow ksztattujacych jego ja-
kos¢ i skuteczno$¢. Gminy realizuja ustugi o charakterze uzytecznosci publicznej
i sg podstawowym elementem systemu administracji publicznej w Polsce. Wtadze
publiczne na poziomie gminy zarzadzajac okreslonym zasobem finansowym, rze-
czowym i organizacyjnym, wplywaja posrednio i bezposrednio na poziom dobroby-
tu mieszkancow. Gdy konczy si¢ etap wypehiania ustawowych obowiazkéw admi-
nistratora, zaczyna sig etap funkcjonowania jednostki terytorialnej jako aktywnego
i zarzadczego dysponenta zasobow publicznych. Nalezy podkresli¢, iz w warunkach
zwigkszajacej si¢ roli gmin w ksztaltowaniu jakosci procesow spoteczno-gospo-
darczych sposob alokacji zasobow publicznych w duzej mierze ksztattuje poziom
ogoblnie rozumianego rozwoju lokalnego. W zwiazku z tym rodzi si¢ naturalne py-
tanie: na ile zastosowanie w polskim samorzadzie gminnym nowoczesnych metod
zarzadzania w postaci NPM i public governance wpltywa na poprawe efektywnosci
i skutecznosci dzialania? Inspiracjq do podjgcia analizy mozliwych uwarunkowan
wykorzystania nowoczesnych instrumentéw zarzadzania w polskich gminach jest
przekonanie wielu autoréw oraz praktykdéw samorzadowych o potrzebie szerokiego
zastosowania wielu metod wywodzacych si¢ z obszaru NPM i public governance,
co mogtoby pozwoli¢ na osiagnigcie pozytywnych efektow w kazdej jednostce sa-
morzadowe;.

Wzmacniajaca sig rola gminy jako podstawowej jednostki publicznej w Polsce,
ksztattujacej podstawowe warunki dla rozwoju spotecznego i gospodarczego oraz
zwigzane z tym rosnace znaczenie jako$ci procesow zarzadzania publicznego w gmi-
nach staja si¢ podstawowa przestanka dla proby wychwycenia i oceny czynnikdéw
decydujacych o efektywnosci zarzadzania publicznego w polskich gminach, w tym
mozliwosci stosowania rozwiazan zarzadczych w postaci NPM i public governance.
W5srod najwazniejszych instrumentow NPM stosowanych w gminach wymieni¢ na-
lezy: wszelkiego rodzaju dokumenty planowania strategicznego (strategie rozwoju,
wieloletnie plany inwestycyjne i finansowe), rozmaite instrumenty ,,prorynkowe”
w ustugach publicznych, nowoczesne metody zarzadzania kadrami, zarzadzanie
i racjonalizacje¢ biezacych wydatkow budzetowych, badanie efektywnosci dziatania
wtadz publicznych itp.
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5. Metodyka przeprowadzonego badania

Badanie empiryczne przeprowadzono w dwdch etapach. W pierwszej kolejno-
$ci, uzywajac tzw. metody Hellwiga, obliczono syntetyczny wskaznik potencjatu
dla kazdej z 314 gmin wojewddztwa mazowieckiego wedlug dostepnych danych
statystycznych GUS w okresie 1999-2008. W analizie wskaznika syntetycznego
uwzgledniono jednak tylko te cechy charakteryzujace zjawiska spoteczno-gospo-
darcze w gminie, ktore w posredni lub bezposredni sposob zalezne sa od dziatan
podejmowanych przez wiadze lokalne. Na podstawie obliczonego wskaznika synte-
tycznego dokonano podzialu na klasy potencjatu w okresie bazowym oraz wyboru
gmin osiagajacych najlepsze wyniki pod wzgledem zmian wskaznika syntetycznego
potencjalu w okresie 1999-2008.

Druga czg$¢ badania empirycznego poswigcona zostata analizie sposobow zarza-
dzania w gminach przodujacych pod wzgledem przyrostow syntetycznego wskazni-
ka potencjatu, dokonano jej na podstawie wywiadow przeprowadzonych z zarzada-
mi tych gmin. Wywiady zostaty przeprowadzone w formie bezposrednich spotkan
z gminnymi decydentami oraz kierownikami gminnych jednostek budzetowych.

6. Ocena uwarunkowan wykorzystania instrumentow
nowego zarzadzania publicznego i public governance
w przodujacych gminach wojewddztwa mazowieckiego
w latach 1999-2008

Do najlepszych gmin na Mazowszu, wytypowanych na podstawie przeprowadzone;j
wielowymiarowej analizy porownawczej w latach 1999-2008, nalezy zaliczy¢: gmi-
n¢ Lesznowola, gming Nowy Dwor Mazowiecki, gming Grodzisk MazowieckKi,
miasto Pruszkéw, miasto Legionowo, gmine Blonie i gmine Zabia Wola. Ponizej
zamieszczono syntetyczny skrot wynikow analiz przeprowadzonych na podstawie
wywiadow z lokalnymi decydentami.

Wszystkie przebadane gminy posiadaty opracowane strategie rozwoju. W wigk-
szosci nie byly one jednak wykorzystywane jako dokument stuzacy podniesieniu ja-
kos$ci zarzadzania, lecz bardziej jako ogélny wyraz gtownych kierunkow, w ktérych
powinny si¢ one rozwija¢. W wigkszosci przebadanych gmin strategia byla i jest wy-
korzystywana w praktyce wylacznie jako instrument stuzacy zwigkszaniu szans na
absorpcjg srodkow pomocowych. W zwiazku z tym proces ich aktualizacji podykto-
wany jest wylacznie konieczno$cia dopasowania zapiséw do potrzeb zmieniajacych
si¢ wymogow stawianych przez programy unijne. W wigkszos$ci gmin w zakresie
poszczegdlnych celéw operacyjnych i strategicznych nie byt prowadzony szczego-
towy i ciagly monitoring stopnia ich realizacji, pomimo zZe na poziomie wszystkich
analizowanych strategii zostaly okreslone szczegotowe systemy okresowej aktuali-
zacji 1 nadzoru nad procesem ich wdrazania. Tylko w przypadku Legionowa Urzad
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Miasta bardzo szczegélowo i wnikliwie monitorowal wdrazanie poszczegoélnych
zapisow strategii rozwoju. W badanym okresie zauwazalny byt brak przywiazania
wigkszosci decydentéw do zapisow praktycznie wszystkich dokumentow strategicz-
nych. Decydenci twierdzili najczesciej, ze strategie 1 programy rozwojowe nigdy nie
byty wykorzystywane jako podstawa do podejmowania biezacych decyzji. Uwazali,
ze strategia rozwoju powinna mie¢ charakter bardzo ogdlny, wskazujacy jedynie
na gtowne preferowane kierunki rozwoju gminy. W wigkszos$ci przebadanych gmin
strategie rozwoju nie stanowity réwniez podstawy do okre$lenia programow na po-
ziomie wieloletnich planow inwestycyjnych. Nawet w przypadku Legionowa, ktére
zdecydowanie pozytywnie ,,odstawato” od pozostatych gmin pod wzglgdem jakosci
zarzadzania, prezydent stwierdzil, iz: ,,strategie sa bardzo wazne, ale rzeczywistos¢
jest cholernie zmienna i trzeba dziata¢ bardzo szybko”.

Wigkszo$¢ przebadanych gmin posiadala rowniez przygotowane wieloletnie
programy inwestycyjne. W wigkszo$ci przypadkow obejmowaly one jednak tylko
3-letnie okresy budzetowe. Jedynie w przypadku dwdch gmin zastosowano progra-
my obejmujace perspektywe co najmniej 10-letnia. W tych gminach wieloletni plan
inwestycyjny (WPI) byt najistotniejszym dokumentem ksztaltujacym biezaca i przy-
szta polityke. Byt on na biezaco monitorowany przez pracownikéw urzedu zajmu-
jacych sig przygotowaniem i realizacja poszczegdlnych zadan publicznych. Zapisy
WPI traktowane byty jako wiazace, w tym sensie, ze przektadaty si¢ na proces bieza-
cego budzetowania wydatkow inwestycyjnych. W gminach niestosujacych w ogole
tego instrumentu zarzadzania lub posiadajacych plany tylko w perspektywie 3-let-
niej wladze publiczne nie byly przywiazane do ich zapisow, traktujac je raczej jako
dodatkowy intencyjny zapis planowanych zadan. Warto doda¢, iz w gminie, ktora
w badanym okresie byla liderem pod wzgledem warto$ci inwestycji w przeliczeniu
na 1 mieszkanca (Grodzisk Maz.), burmistrzowi, mimo iz nie posiadat wieloletniego
planu inwestycyjnego oraz prognozy budzetu, udawato si¢ skutecznie nig rzadzic.

Zadna z przebadanych gmin (poza gming Zabia Wola) nie posiadata wieloletnie-
go planu finansowego, wykraczajacego poza 3-letni okres budzetowania. Stosowane
byly jedynie 3-letnie, obowiazkowe prognozy zadluzenia gmin, stanowiace zatacz-
nik do budzetu (jak juz wspomniano, jedynie w dwoch przypadkach WPI wykraczat
poza 3-letni okres planowania). Skarbnicy nie wykonywali tez jakichkolwiek analiz
wykraczajacych poza 3-letni okres ani analiz wskazujacych na bezpieczne limity
dhugookresowego zadtuzania si¢ gminy. Pomimo niemal catkowitego braku skutecz-
nego zastosowania instrumentow wieloletniego planowania finansowego i inwesty-
cyjnego wszystkie przebadane gminy w ostatnich latach osiagnetly spektakularne
wyniki inwestycyjne. Warto doda¢, iz w wigkszo$ci badanych gmin wtadze stoso-
waty metody budzetowania zadaniowego jako alternatywe dla tradycyjnego procesu
przygotowania budzetow.

W zakresie racjonalizacji wydatkow biezacych nalezy uznaé, ze kazda gmina
stosowala zupehie inna polityke. W wigkszosci gmin nie opracowano jednak zad-
nych dlugofalowych programoéw i analiz ukierunkowanych na ograniczenie marno-
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trawstwa w jednostkach budzetowych. W wigkszosci racjonalizacja byta zastgpowa-
na restrykcyjna badz ,,rozdmuchang” i uznaniowa polityka decydentow, ktorzy bez
przeprowadzenia jakichkolwiek badan i analiz podejmowali decyzje o zwigkszaniu
lub zmniejszaniu puli srodkow biezacych przekazywanych jednostkom budzeto-
wym. Bardzo pozytywnym przykladem zarzadzania wydatkami biezacymi jest mia-
sto Legionowo, w ktérym jakos$¢ zarzadzania w tym zakresie byta bardzo wysoka
i charakteryzowatla si¢ zastosowaniem wielu réznorodnych elementow wywodza-
cych si¢ wprost z nurtu NPM 1 public governance. Do najwazniejszych cech zarza-
dzania w tym obszarze zaliczy¢ nalezy przede wszystkim fakt, ze wszelkie decyzje
i dziatania podejmowane przez wtadze miasta i skutkujace zmiana sposobu zarza-
dzania sfera wydatkéw biezacych poprzedzane byly wnikliwa analiza kosztéw i ko-
rzysci, na podstawie ktorej uzyskiwano informacje na temat optymalnego zakresu
reform. Instrumenty stosowane przez wtadze miasta ukierunkowane byly na popra-
we efektywnosci dziatania jednostek budzetowych, w tym zwlaszcza w odniesieniu
do osiaganych rezultatow i optymalizacji kosztow biezacych. Z analizy procesow
zarzadzania w sferze realizacji zadan publicznych w ochronie zdrowia i o$wiacie
w Legionowie wynika, ze efektywne wykorzystanie wieloletnich programéw i stra-
tegii rozwoju mozliwe byto dzigki pelnemu zrozumieniu przez kierownictwo urzedu
i pracownikoéw jednostek budzetowych mechanizmow strategicznego planowania
rozwoju w danej sferze. Dzigki wdrozeniu wielu instrumentdéw nowoczesnego za-
rzadzania prezydent mogt, przy minimalizacji ryzyka spadku jakosci §wiadczonych
ustug publicznych, przekaza¢ wigkszo$¢ kompetencji zarzadczych na szczebel dy-
rektorow poszczegdlnych placowek. Scedowanie kompetencji na nizszy szczebel
zarzadczy zrealizowane byto jednak przy zastosowaniu wielu instrumentow zwigk-
szajacych mozliwosci dziatania, motywacje¢ i kompetencje dyrektoréw placowek.
Niestety Legionowo jest wyjatkiem wsrod wszystkich przeanalizowanych gmin,
w ktorych w badanym okresie nie stosowano praktycznie zadnych instrumentow za-
rzadczych zwigkszajacych efektywnos¢ i skutecznos$¢ dziatania jednostek budzeto-
wych. W wigkszosci gmin wykorzystywano indywidualnie dopasowane instrumenty
stosowane na podstawie subiektywnych ocen zarzadow i kierownictwa placowek. Na
podstawie analizy zebranego materiatu badawczego nie mozna jednak stwierdzic, ze
jakos$¢ zarzadzania w sferze wydatkow biezacych byta w tych gminach szczeg6lnie
niska. W mniejszych gminach (np. Zabia Wola) z duzym powodzeniem stosowano
rodzaj ,,recznego zarzadzania” przez wojta. W innych wojtowie i burmistrzowie po-
wotali mniej lub bardziej wyspecjalizowane struktury do kontroli efektywnos$ci wy-
datkowania $rodkow w jednostkach budzetowych. Ogoélnie nalezy uznaé, ze w wigk-
szosci gmin stosowane byty bardzo indywidualnie dopasowane sposoby zarzadu nad
wydatkowaniem $srodkow biezacych w jednostkach budzetowych. Pomimo Ze nie
miaty one charakteru systemowego, jak w przypadku Legionowa, to dzigki nim gmi-
ny te radzity sobie bardzo dobrze w obszarze racjonalizacji wydatkéw biezacych.
Odnoszac si¢ do stylu sprawowania wtadzy, gtownie w konteks$cie podejscia pub-
lic governance, nalezy uzna¢, ze we wszystkich przebadanych gminach rzadzacy
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charakteryzowali si¢ bardzo zréwnowazonym i przemyslanym podej$ciem w kwe-
stii realizacji polityki spoteczno-gospodarczej. Mozna uzna¢, iz we wszystkich gmi-
nach rzady sprawowali prawdziwi lokalni liderzy, ktoérzy doskonale radzili sobie z
ksztaltowaniem warunkéw dla rozwoju gminy. Jednak na podstawie analizy zebra-
nego materiatu badawczego nie mozna stwierdzi¢, iz w kazdej gminie stosowano
podobny styl rzadzenia. W wigkszo$ci przypadkow zauwazalne bylo zastosowanie
tzw. partycypacyjnego modelu rzadzenia gmina, zblizonego trochg do pierwotnych
zatozen public governance. Decydenci starali si¢ na og6t przesuwac odpowiedzial-
no$¢ za podejmowane decyzje na szczeble dyrektorow i kierownikow poszczegol-
nych wydziatow i placéwek budzetowych. W wigkszo$ci gmin odbywalo sig to jed-
nak przy zachowaniu petlnego i stalego nadzoru wtadz gmin nad jakoscia dziatania
urzedu, jednostek publicznych i §wiadczenia ustug publicznych. Wazna cecha wigk-
szo$ci wladz gminnych bylo to, Ze potrafity one stucha¢ gltosu zarowno interesariu-
szy, jak rowniez pracownikow urzedu i jednostek publicznych. Opinie pracownikow
i interesariuszy stanowity bardzo istotny czynnik wptywajacy na ostateczne decyzje.
Na ogoét wlodarze, z ktorymi spotkano si¢ w ramach badania, czgsto rozmawiali
z mieszkancami, a w urzedach i w terenie organizowano cykliczne spotkania z lo-
kalna spotecznoscia.

Pamigtajac o tym, ze wladze myslace w kategoriach public governance uwzgled-
niaja w swoim dziataniu kategorie rozwoju lokalnego, a nie wylacznie zachowania
szeroko rozumianego tadu publicznego, rozmawiaja, dyskutuja, organizuja wspot-
prace i konkurencje srodowisk lokalnych i wreszcie buduja zaufanie poprzez party-
cypacj¢ spoteczna w procesie programowania rozwoju, po przeanalizowaniu zebra-
nego materialu badawczego mozna sformutowaé nastepujace wnioski:

*  Obszar dojrzatosci decydentow i struktur wtadzy publicznej

Nalezy uznaé, iz wlodarze przebadanych gmin wykazywali co najmniej chec

catkowitego i zgodnego z interesem publicznym wspotdziatania z ich interesa-

riuszami. Trzeba jednak zauwazy¢, ze wszyscy cheieli mie¢ decydujacy glos w

wigkszosci najwazniejszych obszarow dziatania gmin. Pomimo tego dostrzegali

korzysci wynikajace z partnerstwa i kooperacji z organizacjami zewngtrznymi

i spoteczenstwem. Byli jednak sklonni upatrywa¢ we wlasnej podmiotowosci

jedynej legalnej sity mogacej skutecznie decydowac o kierunkach rozwoju danej

jednostki terytorialnej.
*  Zaufanie decydentow wzgledem potencjatu interesariuszy wiadzy publicznej

Wigkszo$¢ rozmoéwcow w przebadanych gminach starata si¢ dostrzega¢ w swo-

im otoczeniu partnerow, a nie tylko podmioty, ktorym trzeba zapewni¢ realizacje

okreslonych ustug i odpowiednie warunki funkcjonowania.

*  Otwartos¢ decydentow na mozliwos¢ wspolpracy z ogotem interesariuszy

W tym zakresie wigkszo$¢ rozmowcoéw wskazywata na mozliwos¢ i cheé za-

wiazania wspOtpracy z wieloma interesariuszami. W praktyce tylko w przypad-

ku Zabiej Woli mozna powiedzieé, ze wojt wykazywat bardzo duza aktywnosé

w kierunku aktywizowania interesariuszy i pobudzania ich do wspolnego dzia-

lania na rzecz gminy.
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*  Tradycje spoteczenstwa obywatelskiego oraz odpowiednia swiadomosé roli spo-
teczenstwa i wszystkich interesariuszy w procesie ksztattowania polityki spotecz-
nej i gospodarczej w scistej wspotpracy z decydentami
W tym zakresie przeanalizowana sytuacja w wigkszosci gmin przedstawiata sig
niestety bardzo negatywnie. Wigkszo$¢ decydentéw zwracata uwage na niemal
catkowity brak §wiadomosci mieszkancow i pozostatych interesariuszy w zakre-
sie mozliwosci tzw. wspotrzadzenia oraz wspolnej realizacji zadan publicznych.
Nawet w Zabiej Woli, w ktorej wojt prowadzit niezwykle aktywna polityke ukie-
runkowana na zmiang postaw mieszkancow z roszczeniowych na partycypacyj-
ne, nie udato si¢ nawiaza¢ szerokiej i statej wspotpracy.

Wigkszo$¢ przebadanych gmin nie stosowata w analizowanym okresie zadnych
metod zwigzanych z wykorzystaniem tzw. instrumentow ,,prorynkowych”, zakta-
dajacych udzial podmiotdw prywatnych w procesie realizacji zadan publicznych.
Wigkszo$¢ wlodarzy gminnych uwazata, ze nie ma sensu prywatyzowac zarzadza-
nia w placowkach publicznych, gdyz jest mozliwe osiagnigcie dobrych rezultatoéw
przy zachowaniu pelnej kontroli dzialania ze strony wtadz. Jedyna forma cedowania
wykonawstwa zadan publicznych wykorzystywana we wszystkich przebadanych
gminach bylo rozpisywanie konkurséw dla organizacji pozarzadowych na realizacjg
niektorych zadan publicznych, gtdéwnie sportowych i kulturalnych. Bardzo interesu-
jacym przyktadem w tym zakresie jest Grodzisk Maz.

Roéznie byt natomiast wykorzystywany inny instrument zarzadzania w posta-
ci polityki kadrowej. Zdaniem wigkszo$ci rozmdéwcoOw przy obecnych regulacjach
prawnych niezwykle trudno jest utrzyma¢ w samorzadzie wykwalifikowanych pra-
cownikow, ktorzy na ogét wola pracowaé w prywatnych firmach. W opinii wigk-
szosci wlodarzy gminnych duza krzywda dla polityki motywowania pracownikow
sa obowiazujace regulacje w zakresie wynagrodzen pracownikoéw samorzadowych.
Wzorcowym przyktadem sprawnie realizowanej polityki kadrowej, charakteryzuja-
cej si¢ wykorzystaniem bardzo wielu nowoczesnych instrumentéw zarzadczych, jest
Legionowo. Prezydent i podlegli kierownicy/dyrektorzy poza ustawowymi wymo-
gami wykorzystywali w analizowanym okresie bardzo wiele instrumentow biezacej
kontroli jakosci i skutecznosci dziatan poszczegdlnych pracownikéw. Oceny jakosci
pracy nie dokonywano na podstawie subiektywnej oceny prezydenta lub kierow-
nikow, lecz wytacznie w drodze analizy osiaganych wynikow w ramach systemu
zarzadzania jakoscia ISO. Przyklad stosowania systemu zarzadzania jakoscia prak-
tykowany w Legionowie jest jednym z niewielu na Mazowszu i w catym kraju, ktory
zakonczyt si¢ catkowitym powodzeniem. Sukces wdrozenia systemu ISO polega na
tym, ze stanowi on efektywne narzedzie stosowane w celu realnej poprawy jakosci
zarzadzania w urzedzie i jednostkach publicznych.

7. Podsumowanie

Przeprowadzone badanie w zakresie analizy jakos$ciowej proceséw decyzyjnych
w wybranych przodujacych gminach Mazowsza ujawnito niezwykle duze zr6znico-
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wanie sposobow zarzadzania publicznego. Wspolna cecha wszystkich przebadanych
gmin jest to, ze w ciagu ostatnich 10 lat osiagnely bardzo dobre wyniki rozwoju
spoleczno-gospodarczego na tle pozostalych gmin Mazowsza. Na podstawie analizy
zebranego materiatu badawczego nalezy jednak stwierdzi¢, iz drogi do osiagnigcia
sukcesu byly bardzo rozne w niemal kazdej gminie. Tylko w zakresie wybranych
instrumentow NPM i public governance mozna potwierdzi¢ ich wspdlne zastosowa-
nie przez wszystkie gminy. Nalezy podkresli¢, iz zadna z przebadanych gmin nie
stosowala instrumentow NPM i public governance w sposéb kompleksowy. Mozna
wigc sformutowac opinig, ze wladze gmin osiagajacych sukces niezwykle umiejet-
nie dopasowywaly tylko wybrane instrumenty zarzadzania, w tym NPM 1 public
governance, do potrzeb ksztattowania skutecznej i efektywnej polityki spoteczno-
gospodarczej. Decydenci charakteryzowali si¢ duza wiedza i doswiadczeniem w za-
kresie sprawnej realizacji zadan publicznych. Wiedzac o tym, ze w praktyce samo-
rzadowej dostgpnych jest bardzo wiele rozmaitych instrumentoéw zarzadzania, w tym
zwlaszcza NPM i public governance, nie starali si¢ na sil¢ i szybko ich wykorzysty-
wac. Wrecz przeciwnie — kazdorazowe zastosowanie jakichkolwiek instrumentow
zarzadczych poprzedzane byto mniej lub bardziej rozbudowanymi analizami okre-
slajacymi ewentualne koszty i korzysci oraz mozliwosci skutecznej aplikacji. Co
wigcej, w zaobserwowanej mazowieckiej praktyce samorzadowej tylko w bardzo
nielicznych przypadkach stosowane byly instrumenty w czystej postaci wywodzace
si¢ z nurtu NPM lub public governance (np. w Legionowie, cho¢ i tam prezydent
wprowadzil wiele modyfikacji). Wydaje sig, ze polscy decydenci staraja si¢ maksy-
malnie dopasowac ksztatt proponowanych instrumentéw NPM do wlasnych potrzeb
oraz do lokalnej specyfiki kazdej gminy.

Praktyka wielu gmin pokazata, ze zbyt szybkie, nieprzemyslane i nieuspotecz-
nione wdrozenie niektorych rozwiazan NPM nie jest mozliwe lub przynosi wigcej
szkdd niz korzysci. Jako przyktad mozna przywota¢ nieudana probg zastosowania
standaryzacji ustlug o$wiatowych w Legionowie. Stosowane z sukcesem instrumenty
zarzadzania charakteryzuja si¢ dopasowaniem do lokalnej specyfiki dziatania danej
gminy oraz peing akceptacja i zrozumieniem ze strony pracownikow i interesariuszy.
Ciekawym przyktadem, catkowicie przeczacym koniecznosci stosowania wielolet-
nich instrumentéw zarzadzania, jest Grodzisk Maz., ktéry od przeszto 10 lat osiaga
spektakularne sukcesy, a nigdy nie miat opracowanego WPI i prognozy budzetowe;.
W tym przypadku czynnikiem decydujacym o sukcesie wydaje si¢ by¢ osoba same-
go burmistrza — niezwykle charyzmatycznego lokalnego lidera i menedzera, umieja-
cego przeforsowac wiele racjonalnych pomystow. W tym momencie nalezy sformu-
lowaé wniosek, ze we wszystkich przebadanych gminach bardzo istotny wptyw na
jakos¢ 1 skuteczno$¢ zarzadzania publicznego mialy czynniki w ogoéle niezwiazane
z wykorzystaniem instrumentéw NPM i public governance. Wsrdd najwazniejszych
nalezy wymieni¢ zwlaszcza styl rzadzenia decydentéw i ich aktywnos¢ wewnatrz
i na zewnatrz gminy.
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Przeprowadzone rozmowy ugruntowaly przekonanie autora, ze na terenie Ma-
zowsza tylko aktywna postawa na zewnatrz gminy — w otoczeniu wojewodzkim,
moze spowodowac naptyw dodatkowych srodkow na inwestycje publiczne. Ponadto
niezwykle istotnym czynnikiem ksztattujacym mozliwosci zarzadzania w przebada-
nych gminach bylo utrzymanie ciaglo$ci wiladzy. Jedyna gmina, w ktoérej wojt nie
sprawowal urzedu od przynajmniej trzech kadencji, byta gmina Btonie. Kolejnym
waznym aspektem warunkujacym mozliwo$ci zarzadzania w przebadanych gminach
jest skuteczne wykorzystanie polityki kadrowej. We wszystkich przypadkach, poza
Pruszkowem, polityka kadrowa i kontrola efektywnos$ci dziatania urzednikow sta-
nowily bardzo istotny element zarzadzania. Wsrdd pozostatych waznych czynnikow
jakosci zarzadzania nalezy wymieni¢ rol¢ miejscowych planéw zagospodarowania
przestrzennego oraz wilasciwa polityke wladz w zakresie pozyskania i sprzedazy
nieruchomosci przeznaczanych na cele publiczne.

Wskazane w pracy zagrozenia zwigzane z niewlasciwym i nieprzemyslanym
wykorzystaniem metod NPM i public governance powoduja, ze lokalni decyden-
ci w Polsce spogladaja najczgsciej na nowe instrumenty zarzadzania publicznego
z perspektywy kompromisu pomiedzy nim a tradycyjnymi metodami sprawowania
wladzy. Wykorzystywane sa raczej instrumenty silnie zmodyfikowane, dopasowane
do obranej strategii dzialania i specyfiki danej gminy. Jak pokazat przyktad Legiono-
wa i Zabiej Woli, NPM jako ograniczony zbiér atrakcyjnych metod nowoczesnego
zarzadzania publicznego moze by¢ bardzo skutecznym uzupetlieniem autonomicz-
nej 1 sprawnie dziatajacej administracji publicznej, ktora w trosce o rozwoj spotecz-
ny i gospodarczy moze wykorzystywaé te instrumenty w procesie realizacji zadan
publicznych, jesli okaza si¢ by¢ korzystniejsze od metod tradycyjnych.

Nalezy uzna¢, iz w wigkszosci przebadane gminy rzadzone byly przez wiladze
kierujace si¢ maksymalizacja dobrobytu interesariuszy oraz zaspokojeniem ich po-
trzeb. Wtadze te w sposob racjonalny (jednak rzadko na podstawie obiektywnych
wynikow analiz kosztéw i korzysci), z uwzglednieniem wszechstronnych konsul-
tacji z otoczeniem i w drodze realizacji opracowanej wieloletniej strategii rozwoju,
wykorzystywaly niektore instrumenty oferowane przez NPM i public governance
jako ewentualne uzupehienie juz uksztaltowanej i prowadzonej lokalnej polityki
spoteczno-gospodarcze;.
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DETERMINANTS OF EFFICIENT PUBLIC MANAGEMENT
IN COMMUNES ON THE EXAMPLE OF MAZOWSZE REGION

Summary: This paper is to determine whether and to what extent the use of instruments, new
public management (NPM) and public governance can contribute to a significant increase in
efficiency and effectiveness of public management in Polish municipalities. The author de-
scribes the process of evolution of public management paradigm, paying attention to the role
of NPM and public governance in shaping modern management models in the public sector.
Then, by identifying the basic determinants of effective management in the municipalities
he argues that the comprehensive application of new public management and public govern-
ance’s methods is not a decisive factor in improving the effectiveness of public management
in Polish municipalities.
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