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EFEKTYWNOŚĆ DZIAŁANIA JEDNOSTEK 
SAMORZĄDU TERYTORIALNEGO

Streszczenie: Artykuł podejmuje zagadnienie efektywności jednostek samorządu terytorial-
nego (JST). Jego konstrukcja składa się z trzech części. Pierwsza z nich stanowi przegląd ujęć 
definicyjnych w obszarze efektywności. Druga wskazuje na źródła nieefektywności w JST. 
Trzecia część obejmuje propozycje rozwiązań wzmacniających efektywność struktur samo-
rządowych, w podziale na rozwiązania dotyczące gospodarki finansowej oraz sfery pozafi-
nansowej.

Słowa kluczowe: samorząd terytorialny, środki publiczne, efektywność.

1. Wstęp

Zagadnienie efektywności funkcjonowania jednostek samorządu terytorialnego 
(JST) jako komponentu sektora finansów publicznych (SFP) odgrywa niezwykle 
ważną rolę zarówno z punktu widzenia całego sektora publicznego (a w ramach nie-
go SFP), jak i społeczeństwa decydującego o źródłach jego dochodów. Ponadto py-
tania o efektywność podmiotów opierających swoją działalność na finansowaniu 
publicznym intensyfikują zjawiska kryzysowe, których następstwa dotykają na rów-
ni podmioty sektorów publicznego i prywatnego. Równolegle efektywność przesta-
je być wyłącznie kryterium oceny zewnętrznej struktur SFP. W opinii coraz to więk-
szej liczby JST efektywność staje się synonimem jakości administracji publicznej 
oraz racjonalności gospodarki środkami publicznymi. Tym samym z narzędzia oce-
ny jednostek samorządowych (tj. gmin działających na podstawie ustawy o samo-
rządzie gminnym z 8 marca 1990 r. [DzU 2001, nr 142, poz. 1591, z późn. zm.], 
powiatów funkcjonujących na podstawie przepisów ustawy o samorządzie powiato-
wym z 5 czerwca 1998 r. [DzU 2001, nr 142, poz. 1592, z późn. zm.], województw 
samorządowych powołanych na mocy ustawy o samorządzie województwa  
z 5 czerwca 1998 r. [DzU 2001, nr 142, poz. 1590, z późn. zm.], a także tworzonych 
przez nie jednostek organizacyjnych) ewoluowała ona do rangi elementu determinu-
jącego w sposób endogeniczny charakter oraz kierunki gospodarki finansowej JST. 
Mając na uwadze powyższe, za cel niniejszego artykułu przyjęto próbę weryfikacji 
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czynników determinujących efektywność struktur samorządowych w aspekcie 
prawno-organizacyjnych uwarunkowań ich funkcjonowania.

2. Podejścia do definiowania terminu „efektywność”

Analizę terminologiczną w obszarze efektywności rozpocząć należy klasyczną, 
aczkolwiek uniwersalną w swych założeniach definicją V. Pareto, statuującą  
tzw. warunek efektywnej alokacji dóbr. Zgodnie ze stanowiskiem V. Pareto warunek 
ten uznaje się za spełniony, jeżeli nie jest możliwa żadna alokacja dobra, która po-
lepszyłaby sytuację choć jednej osoby bez równoczesnego pogarszania sytuacji in-
nej osoby [Stiglitz 2004, s. 167]. Przedstawiony warunek pomimo czytelności swych 
założeń jest trudny do spełnienia w praktyce, co decyduje o ograniczonych możli-
wościach zastosowania go do badań nad efektywnością JST. Efektywność w sensie 
Pareto wymaga bowiem, aby suma krańcowych stóp substytucji, a zatem całkowita 
ilość dobra, z której gotowi są zrezygnować jego konsumenci, była równa krańco-
wej stopie transformacji, tj. ilości dobra, z jakiej muszą oni zrezygnować [Heciak 
2008, s. 82]. Ponadto V. Pareto odnosi swoje analizy do jednostki, nie zaś ogółu 
społeczeństwa. Tym samym przedstawione podejście do efektywności potraktować 
należy jako punkt wyjścia do profilowania jej ujęcia definicyjnego w kierunku spe-
cyfiki JST, tj. podmiotów działających na rzecz dobra publicznego. Kluczowe w tym 
względzie wydaje się odwołanie do stanowiska Kaldora-Hicksa, wedle którego 
o efektywności można mówić w sytuacji, gdy na skutek wymiany jeden z podmio-
tów zyskuje więcej, aniżeli traci inny, a równocześnie istnieje formuła kompensacji 
strat przez podmiot zyskujący na rzecz podmiotu, który poprzez wymianę traci [Bu-
chanan, Tullock 2004, s. 182]. Ujmując przedstawiony pogląd nieco inaczej, o efek-
tywności alokacyjnej w JST można mówić, gdy suma korzyści uzyskanych na sku-
tek dokonanej przez nią alokacji przewyższa sumę skompensowanych strat 
[Soniewicka 2010, s. 132].

Przedstawione zapatrywania na pojęcie efektywności wykazują wspólną cechę, 
a mianowicie ich sedno sprowadza się do wzajemnej relacji nakładów i efektów. 
Zależność tę oddaje także formuła Farrella, wskazująca na dwa podejścia do defi-
niowania efektywności. Pierwsze z nich określa ją jako maksymalizację rezultatów 
przy danym nakładzie środków. Drugie definiuje efektywność jako minimalizację 
nakładów niezbędnych do osiągnięcia danego celu. Tym samym efektywność może 
być rozpatrywana na równi przez pryzmat maksymalizacji rezultatów i minimaliza-
cji kosztów [Farrell 1957]. Zaprezentowane ujęcie sprowadza analizy w obszarze 
efektywności na grunt działalności JST, a ich sedno odnosi do sfery finansowej. Ma-
jąc na uwadze powyższe, nie sposób nie odnieść się do zapatrywań na efektywność 
A. Charnesa, W. Coopera i E. Rhodesa [1978]. Przyjmują oni za podstawę definicji 
efektywności SFP zaprezentowane wyżej stanowisko Farrella, formułując na jego 
podstawie tzw. rozszerzoną definicję efektywności Pareto-Koopmansa. Zgod-
nie z jej brzmieniem pełna efektywność jest osiągnięta przez jednostkę decyzyjną 
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(a więc także JST) wtedy i tylko wtedy, gdy żadna pozycja zaangażowanych nakła-
dów i uzyskanych efektów nie może być poprawiona bez jednoczesnego pogorsze-
nia innych nakładów bądź efektów [Kozuń-Cieślak 2011, s. 18].

Zaprezentowane stanowiska oraz podejścia do definiowania efektywności nale-
ży odnieść do realiów funkcjonowania JST. Literatura przywołuje wiele badań nad 
efektywnością i jej definiowaniem zarówno na poziomie lokalnym, jak i regional-
nym. Odwołując się do mnogości prób definiowania efektywności w funkcjonowa-
niu JST, należy wskazać, że zasadniczo rozkładają się one pomiędzy dwa jej ujęcia, 
tj. efektywność w znaczeniu organizacyjnym i finansowym. Efektywność w ujęciu 
organizacyjnym definiowana jest m.in. przez pryzmat sprawności zarządzania JST 
[Matczak 2005, s. 308] oraz maksymalizacji użyteczności wykonywanych zadań dla 
społeczności lokalnej [Rapkiewicz 2012, s. 7]. Inny pogląd stanowi, że efektywność 
JST w ujęciu organizacyjnym należy rozpatrywać w aspekcie zarządzania, czyli ta-
kiego działania, które zmierza do spowodowania funkcjonowania organizacji zgod-
nie z celem zarządzającego [Gliński 1974]. Tym samym zarządzanie można nazwać 
efektywnym, jeśli jego wynikiem będą pozytywnie ocenione skutki [Lisiński 2007]. 
Zgodnie z innym poglądem efektywność organizacyjna to ściśle określona zdolność 
do strategicznego przystosowania się do zmian w otoczeniu, a także do produktyw-
nego i oszczędnego wykorzystania posiadanych zasobów w celu realizacji przyjętej 
wcześniej struktury celów [Pierścieniak 2011]. Finalnie efektywność organizacyjną 
JST można definiować jako pewną kwantyfikowaną w kategoriach zarówno ilościo-
wych, jak i jakościowych zdolność organizacji (tj. JST) do przetrwania i działania 
w zmieniających się warunkach otoczenia. Efektywność tę można identyfikować, 
rozpoznając i oceniając sposób realizacji celów organizacji/instytucji i właściwy 
ich dobór (w przypadku JST dobór celów związany jest z zaspokajaniem potrzeb 
społeczności lokalnych i celów uwzględniających interes publiczny) [Pierścieniak 
2011].

Efektywność w ujęciu finansowym rozpatrywana jest z punktu widzenia mi-
nimalizacji kosztów zewnętrznych. W tym znaczeniu o efektywności finansowej 
można mówić wtedy, gdy redukcja wymienionych kosztów dokonuje się za sprawą 
najmniejszych koniecznych do poniesienia kosztów transakcyjnych, tj. kosztów po-
wstania i trwania instytucji – JST [Oberschall, Leifer 1986, s. 26; Casiraghi, Giorda-
no, Tammasino 2008]. Z kolei B. Guziejewska wyjaśnia, że efektywność finansowa 
JST mierzona jest relacją rezultatów podejmowanych działań do poniesionych na-
kładów [Guziejewska 2008, s. 72]. Nieco inne stanowisko prezentuje H. Sochac-
ka-Krysiak, w opinii której efektywność odnoszona do realizacji zadań samorządo-
wych oznacza zbiór relacji ekonomicznych, tj. przepływów pieniężnych pomiędzy 
uczestnikami działalności służącej realizacji zadań wyznaczonych prawem. Sama 
efektywność zależy natomiast od trafności doboru instrumentów pieniężnych, dzięki 
którym realizowane są procesy podziału i wymiany wytworzonych przez JST dóbr 
i usług [Sochacka-Krysiak 2009, s. 192]. J. Tomkiewicz sprowadza ocenę efektyw-
ności finansowej (ponoszonych wydatków publicznych) do weryfikacji rezultatów 
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wydatkowanych środków, mierzonych zmianami w otoczeniu JST, np. dynamice 
lokalnego wzrostu gospodarczego [Tomkiewicz 2003, s. 38]. Z kolei analiza efek-
tywności mikroekonomicznej wydatków JST sprowadza się do badania, w jaki spo-
sób środki wydatkowane są przez ich dysponentów (tzw. analiza podmiotowa) i jak 
przedstawia się struktura wydatkowanych kwot (analiza przedmiotowa). Stąd zesta-
wienie rezultatów analiz podmiotowej i przedmiotowej pozwala na ustalenie, czy 
środki zostały wydane efektywnie przez dysponenta samorządowego [Filipiak 2011, 
s. 229]. Dopełnieniem zaprezentowanego spojrzenia na efektywność finansową JST 
jest identyfikacja warunkujących ją czynników. Zgodnie z wynikami badań efek-
tywność finansowa JST jest większa w przypadku gmin o mniejszych dochodach 
oraz w gminach miejskich [Afonso, Fernandes 2003; Borge, Naper 2006; Borge, 
Falch, Tovmo 2007]. Paradoksalnie mechanizm subsydiów, wyrównujący dyspro-
porcje dochodowe między poszczególnymi JST, wpływa negatywnie na efektyw-
ność jednostek, które otrzymują dodatkowe środki [Balaguer-Coll, Prior, Tortosa-
-Ausina 2007; Widmer, Zweifel 2008]. Ponadto efektywność JST jest tym wyższa, 
im mniejsze jest rozdrobnienie polityczne w strukturach władz lokalnych [Borge, 
Naper 2006; Afonso, Scaglioni 2005]. Finalnie Giménez i Prior pokazują, że efek-
tywność wydatków samorządowych jest znacznie większa w miastach o dużej po-
pulacji [Giménez, Prior 2007].

Tabela 1. Kryteria efektywności działania jednostek samorządu terytorialnego

Rodzaj Typy 
działań

Pełniona 
funkcja

Podstawa 
pomiaru/

oceny
Definicja

1 Proces Polityka 
branżo-
wa

Organ/
dysponent

Wymogi 
polityki 
branżowej 

Zdolność do spełnienia wymogów prowadzo-
nej polityki przez dobrze podbudowywane 
i skoordynowane decyzje

2 Proces Demo-
kracja 

Instytucja 
demokra-
tyczna

Wartości 
demokra-
tyczne

Zdolność do działania w sposób otwarty 
i przejrzysty oraz do uczciwego i sprawiedli-
wego traktowania obywateli

3 Efekt Spełnie-
nie ocze-
kiwań

Reprezen-
towanie /
artyku-
łowanie 
potrzeb 
społeczeń-
stwa

Zaopa-
trzenie 
społeczne

Zdolność do reagowania na żądania społeczeń-
stwa i spełniania tych żądań

4 Efekt Efektyw-
ność 

Realizacja 
polityki

Cele poli-
tyki

Zdolność do realizacji decyzji i osiągnięcia 
przyjętych celów

Źródło: opracowanie własne na podstawie: J. Kler (red.), Samorząd lokalny – dobro publiczne, 
CeDeWu, Warszawa 2008, s. 42; oraz B. Filipiak, Efektywność w zarządzaniu finansami 
samorządowymi. Skutek kryzysu czy obiektywna konieczność?, Zeszyty Naukowe PTE 2011, 
nr 10, s. 227.
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Mimo różnorodności w sferze wymiaru zaprezentowanych wyżej analiz oraz po-
dejść do badań nad efektywnością JST uzyskane rezultaty prowadzą do zbliżonych 
wniosków. Po pierwsze, efektywność JST powinna być rozpatrywana zarówno przez 
pryzmat czynników zewnętrznych, jak i uwarunkowań wewnętrznych. Po drugie, 
efektywność to rezultat umiejętnego zestrojenia ze sobą wielu determinant opisują-
cych jednostkę, a nie wyłącznie efekt pojedynczych usprawnień. Po trzecie, na efek-
tywność JST w sposób istotny wpływają czynniki znajdujące się poza zasięgiem 
oddziaływania samych jednostek samorządowych. W tym znaczeniu efektywność 
jest w pewnym sensie dana, a realne możliwości jej kreowania są determinowane 
czynnikami obiektywnymi względem JST. Finalnie, efektywność każdej jednost-
ki samorządowej stanowi pospołu pochodną potencjału instytucjonalnego oraz jej 
możliwości finansowych. Sprawność instytucjonalną należy zatem traktować jako 
warunek konieczny, lecz niewystarczający do zapewnienia efektywności JST.

Uwidoczniona w literaturze różnorodność podejść do definiowania efektywno-
ści JST zaowocowała wypracowaniem spójnego poglądu na temat kryteriów jej oce-
ny. Kluczowe okazuje się stanowisko G. Soósa, w opinii którego nauki społeczne 
nie oferują pojedynczej, powszechnej miary efektywności [Soós 2001, s. 10], w re-
zultacie ocenie efektywności JST powinien podlegać zarówno proces, jak i uzyska-
ny w jego rezultacie efekt (por. tab. 1).

Jak wykazują przeprowadzone analizy studialne, efektywność działania jedno-
stek samorządu terytorialnego stanowi niezwykle złożony problem. Stwierdzenie 
to pełnym zakresie potwierdza treść tab. 1. Ze względu zatem na skalę możliwych 
podejść do jej definiowania i mnogość czynników determinujących poziom efek-
tywności naturalne staje się pytanie o efektywność podmiotów sektora publicznego 
i związany z tym zagadnieniem, tak charakterystyczny dla sektora finansów pu-
blicznych, a także sektora publicznego paradygmat kolizji efektywności ekonomicz-
nej i sprawiedliwości społecznej. Ich rozwinięcie stanowić będzie przedmiot analiz 
kolejnych części niniejszego artykułu.

3. Przyczyny nieefektywności w sferze działalności JST

Podstawowym źródłem nieefektywności podmiotów sektora publicznego, a precy-
zyjniej – SFP, jest sama formuła, na której opiera się jego funkcjonowanie. Prioryte-
tem podmiotów sektora finansów publicznych nie jest bowiem maksymalizacja zy-
sku, lecz pełne zaspokajanie potrzeb zbiorowych społeczności [Milewski 2003,  
s. 386-387]. W sposób naturalny rzutuje to na niższą efektywność podmiotów w sek-
torze, gdyż kalkulacje oparte na rachunku ekonomicznym zastępuje formuła spra-
wiedliwości społecznej [Kamerschen, McKenzie, Nardinelli 1993, s. 87]. Na ich 
niższą efektywność wpływa wiele przesłanek, wśród których znajdują się m.in.: je-
dynie częściowe finansowanie kosztów działalności podmiotów sektora na podsta-
wie cen dostarczanych dóbr i usług, relatywnie niska podatność popytu na zmiany 
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cen i kosztów usług komunalnych, jak również wąski profil świadczonych usług 
i związany z tym krąg odbiorców [Szydło 2003].

Równie istotnym źródłem nieefektywności w podsektorze samorządowym SFP 
jest niewłaściwa struktura budżetów oraz ograniczenie ich roli wyłącznie do instru-
mentu administrowania środkami publicznymi. Dodając do tego w wielu przypad-
kach historyczne podejście do konstruowania budżetów i wiążące się z tym powie-
lanie błędów z lat poprzednich, a także zaburzone proporcje w strukturze nakładów 
na inwestycje i zadania bieżące, otrzymujemy kompilację czynników skutecznie 
obniżających efektywność JST. Swego rodzaju nowym rozdaniem są zapisy ustawy 
o finansach publicznych z 27 sierpnia 2009 r. [DzU 2009, nr 157, poz. 1240, z późn. 
zm.], wprowadzające do samorządowego SFP nowe instrumentarium w postaci wie-
loletniej prognozy finansowej, kontroli zarządczej, a także indywidualnego wskaź-
nika zadłużenia. Rozwiązania te mają charakter obligatoryjny i w jednakowym 
stopniu wiążą wszystkie JST w skali kraju. To, jak bardzo są one potrzebne, uzmy-
sławia fakt, że projekty budżetów JST w zdecydowanej większości przypadków 
nie uwzględniają analiz wrażliwości na zmianę parametrów makroekonomicznych, 
a dokumenty budżetowe nie ujmują informacji na temat posiadanych przez JST ak-
tywów finansowych i niefinansowych. Finalnie efektem kasowego ujęcia wykona-
nia budżetów jest brak możliwości dokonania bezpośrednich porównań wydatków 
z lat poprzednich z prognozą na kolejny rok budżetowy (por. [Misiąg, Niedzielski 
2001]).

Z konstrukcją budżetów, stanowiącą wyznacznik nieefektywności w sektorze, 
korespondują trzy podstawowe kwestie. Po pierwsze, o nieefektywności w wyko-
rzystaniu środków decyduje niski poziom dochodów własnych ograniczający sa-
modzielność finansową JST (szczególnie powiatów i województw). Po drugie, zbyt 
wysoki udział w strukturze dochodów finansowania dotacyjnego obniża motywa-
cję do poszukiwania oszczędności i zabiegania o wzmocnienie wydajności źródeł 
dochodów własnych [Balaguer-Coll, Prior, Tortosa-Ausina 2007]. Po trzecie, nie-
efektywność JST jest następstwem nieadekwatności kosztów realizacji zadań lokal-
nych do skali transferów z budżetu centralnego oraz braku systemowych mechani-
zmów dostosowawczych w tym obszarze [Stec, Gorzelak, Jałowiecki 2001].

Pozostałymi przesłankami rzutującymi od strony budżetu na niską efektywność 
JST są: brak powiązania wydatków z wynikami oraz towarzysząca im niska przej-
rzystość wydatkowania publicznego; brak przełożenia skali redukcji zadań publicz-
nych na zatrudnienie w sektorze, co implikuje obciążenie JST nieuzasadnionymi 
kosztami stałymi; utrzymywanie finansowania zadań, których realizacja nie prze-
kłada się na osiąganie zakładanych celów; a finalnie niska jakość usług publicznych 
(nieadekwatna z punktu widzenia konsumowanych kosztów) oraz brak spójnego 
systemu ich oceny [Markiewicz, Siwińska 2004, s. 14 i n.].

Podsumowując zagadnienie źródeł nieefektowności w sektorze publicznym, 
przedstawione determinanty można w sposób uproszczony podzielić na dwie grupy. 
Do pierwszej z nich należy zaliczyć czynniki o charakterze finansowym, a do dru-
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giej determinanty pozafinansowe. Zaprezentowane ujęcie pozwala zauważyć, 
że obie kategorie rodzajowe są względem siebie komplementarne. Analizy traktują-
ce rozłącznie wskazane w artykule przesłanki efektywności JST oddają problem je-
dynie częściowo. Tym samym propozycje rozwiązań wzmacniających efektywność 
jednostek samorządowych nie mogą odnosić się do pojedynczych usprawnień, gdyż 
w ten sposób nie przełożą się one na rezultaty w skali całej JST. Optymalne jest więc 
podejście wielowymiarowe, ujmujące propozycje wymaganych działań usprawnia-
jących odnoszonych równolegle do wszystkich obszarów funkcjonowania JST.

4. Działania wzmacniające efektywność  
jednostek samorządowych

Przyjmując za punkt wyjścia do tej części analiz dokonany w poprzedniej części ar-
tykułu przegląd ujęć definicyjnych efektywności, inferencję możliwych działań 
usprawniających należy zacząć od opisania ich w dwóch płaszczyznach, obejmują-
cych kolejno sfery: finansową i pozafinansową. Każda ze wskazanych sfer integral-
nie wiąże się ze specyfiką działalności JST jako komponentu sektora finansów pu-
blicznych. Przynależność do sektora oznacza orientację na cele, a nie na wynik 
finansowy jednostek realizujących zadania publiczne. Priorytetem działalności jed-
nostek samorządowych oraz tworzonych przez nie jednostek organizacyjnych jest 
bowiem zaspokajanie potrzeb zbiorowych społeczeństwa, a nie generowanie dodat-
niego wyniku finansowego. Paradoksalnie fakt ten jest jednym z czynników rzutują-
cych na efektywność funkcjonowania JST.

Rozpoczynając od wymiaru finansowego, za działanie stanowiące absolutne mi-
nimum w sferze usprawnień efektywności uznać należy zmianę mechanizmu dyspo-
zycji środkami budżetowymi, zakładającą przejście od obecnego administrowania 
budżetem w kierunku zarządzania środkami publicznymi. Do realizacji tego celu 
niezbędna jest rewizja kierunków i kwot wydatkowanych środków, która w sferze 
zadań fakultatywnych JST nadal pozostawia spory bufor. Kluczowa jest także reduk-
cja przerostów zatrudnienia, a o skali koniecznych w tym względzie zmian zadecy-
dować powinno opisanie stanowisk w strukturach JST wraz z rozdziałem obowiąz-
ków i eliminacją dublujących się kompetencji.

Od strony wpływów budżetowych zmiany służące poprawie efektywno-
ści w JST powinny objąć wzmocnienie wydajności źródeł dochodów własnych  
(m.in. przez poprawę ściągalności podatków) i reorganizację w sferze gospodar-
ki mieniem samorządowym, zakładającą sprzedaż jego części, a także restytucję 
obiektów, których potencjał może zostać wykorzystany do generowania dochodów 
opartych na tytule cywilnoprawnym. Do poprawy efektywności finansowej JST 
niezbędna jest także zmiana dotychczasowego podejścia do polityki podatkowej, 
uwzględniająca reorientację w kierunku funkcji pozafiskalnej podatków i opłat. Dla 
stabilizacji zasilania finansowego i równoczesnego wzmocnienia skuteczności dzia-
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łań w sferze preferencji podatkowych kluczowe jest opisywanie projektowanych 
inicjatyw w formie strategii podatkowych stanowiących integralną część polityk fi-
nansowych JST. Strategia, obejmując rozwiązania służące zapewnieniu przejrzysto-
ści warunków udzielania ulg i zwolnień, pozwala oszacować potencjalne skutki dla 
budżetu, a tym samym zadecydować o zasadności ich stosowania.

Nakreślone propozycje zmian służące poprawie efektywności JST korespondują 
z potrzebą przebudowy podejścia do procesu budżetowego. Optymalnym rozwią-
zaniem jest zwrócenie w kierunku budżetu zadaniowego, a warunkiem minimum 
podniesienia sprawności w sferze finansów JST jest propozycja podziału budżetu 
na części: operacyjną i majątkową (traktujące rozłącznie zadania obligatoryjne i fa-
kultatywne). Rozwiązanie to obfituje w wiele korzyści. Obok tego, że poprawia ono 
planowanie (skutki wydatków bieżących i majątkowych mają diametralnie inne zna-
czenie ekonomiczne), uwzględnia skutki inwestycji dla realizacji zadań bieżących, 
a ostatecznie służy wzmocnieniu skuteczności zarządzania finansami JST poprzez 
poprawę przejrzystości dyspozycji środkami publicznymi.

Drugi wymiar działań wzmacniających efektywność JST obejmuje sferę pozafi-
nansową. Do postulowanych rozwiązań należy poprawa jakości prawa miejscowego 
oraz dostosowanie go do możliwości wdrożenia rozwiązań z zakresu zarządzania 
publicznego, opartych na alternatywnych koncepcjach new public management, 
lean management czy reengineering. Ich implementacja nie tylko wzmocni efektyw-
ność JST, lecz także przełoży się na poprawę jakości usług publicznych, zwłaszcza  
w wariancie zestrojenia zarządzania publicznego z narzędziami takimi, jak strate-
giczna karta wyników, system bestvalue czy model EFQM. Substytutem wskaza-
nych rozwiązań jest umiejętne wykorzystanie benchmarkingu. Niemniej z uwagi 
na kopiowanie wzorców i związane z tym ryzyko niższej sprawności należy po-
strzegać go w kategoriach etapu przejściowego na drodze do wypracowania rozwią-
zań dopasowanych do specyfiki danej JST.

Elementem, którego nie można pominąć w analizach na temat poprawy efek-
tywności JST, jest także potrzeba reorganizacji sposobu dostarczania usług publicz-
nych. Opisane w poprzedniej części artykułu mechanizmy obniżające efektywność 
jednostek samorządowych mogą zostać przełamane poprzez tworzenie quasi-ryn-
ków usług publicznych, stymulowanie konkurencji wewnętrznej oraz kontraktowa-
nie usług [Zalewski, Poławski 2009, s. 18]. Częściowym rozwiązaniem tych pro-
blemów jest partnerstwo publiczno-prywatne (PPP), umożliwiające dostarczanie 
usług publicznych przez podmioty spoza sektora. Profitami płynącymi z formuły 
PPP są przede wszystkim stosowanie prorynkowych rozwiązań w sferze zaspokaja-
nia potrzeb społecznych, obniżenie kosztów JST, a także skuteczniejsze zarządzanie 
ryzykiem realizacji przedsięwzięć publicznych.

Nie bez znaczenia dla wzmocnienia efektywności JST pozostaje też kwestia 
organizacji wewnętrznej urzędów i sposobu zarządzania dostępem do informacji. 
Rozwiązaniami, które w tym względzie odgrywają kluczową rolę, są transparentna 
struktura jednostek, elektroniczny system obiegu i archiwizacji dokumentów, odwo-
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ływanie się do pokładów wiedzy organizacji oraz umiejętne nią zarządzanie, czy-
telny rozdział kompetencji, a finalnie również ustawiczne inwestowanie w kapitał 
intelektualny.

Dopełnienie przedsięwzięć usprawniających efektywność JST stanowić powin-
ny działania wykorzystujące potencjał kontroli zarządczej oraz nowych standar-
dów audytu wewnętrznego w SFP. Efekt wynikowy zarówno kontroli, jak i audytu 
obejmuje bowiem zalecenia usprawnień, na które składają się postulaty wdrożenia: 
wspólnej polityki rachunkowości w samorządowym SFP, proefektywnościowych 
metod planowania budżetowego oraz narzędzi racjonalizacji gospodarki budżeto-
wej.

5. Zakończenie

Ze względu na ograniczenia objętościowe artykułu przedstawiono w nim jedynie 
kluczowe obszary możliwych usprawnień efektywności JST. Wytyczone obszary 
wymaganych modyfikacji stanowią absolutne minimum w sferze działań proefek-
tywnościowych. Tym samym jednostki rozważające podjęcie tego rodzaju inicjatyw 
powinny przyjąć przedstawiony katalog za punkt wyjścia do budowy rozwiązań 
wzmacniających ich efektywność. Zaproponowane sfery możliwych zmian mają 
charakter newralgiczny dla praktyki działalności JST, a przez to także dla uzyskiwa-
nych przez nie efektów. Zasadność ujęcia ich w katalogu proponowanych uspraw-
nień poparta jest wynikami badań nad efektywnością i pracami studialnymi autorów 
powołanych w części teoretycznej opracowania. Równocześnie kompilacja do-
świadczeń krajowych oraz praktyk międzynarodowych stanowi o realnych podsta-
wach oczekiwanej skuteczności proponowanych form usprawnień zarówno w sferze 
finansowej, jak i pozafinansowej działalności JST.
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EFFECTIVENESS OF ACTIVITIES  
OF LOCAL GOVERNMENT UNITS

Summary: The article discusses the issue of the effectiveness of local government units. It 
consists of three parts. The first is a review of definition approaches in the area of efficiency. 
The second identifies the sources of inefficiency in local government. The third part of the 
article includes the proposals of solutions strengthening the effectiveness of local govern-
ment structures in a division on solutions concerning financial management and non-financial 
sphere.
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