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Wdrazanie

Nowego Zarzadzania Publicznego
jako spos6b unowoczesniania
administracji publicznej w Swietle
wytycznych Komisji Europejskiej

Wprowadzenie

Wsrod panstw czlonkowskich Unii Europejskiej, ktére przy-
stapily do Wspdlnoty po 2004 r., przewazaja te, ktére do poczatku
lat 90. stanowity czes¢ tzw. bloku wschodniego. Przez kilka dekad
silnej centralizacji zar6wno w aspekcie gospodarczym, jak i poli-
tycznym wyksztalcil sie w nich specyficzny model administracji,
cechujacy sie m.in. gléwnie pionowym przeplywem informacji,
pomijaniem pracownikéw nizszego szczebla w procesie decyzyj-
nym, a takze niskim poziomem kreatywnosci i innowagji.

Roéwnolegle w krajach zachodnich, pomimo sprzyjajacego kli-
matu politycznego i funkcjonowaniu w systemie demokratycznym,
administracja rozwijala si¢ rowniez w niepozadanym kierunku. Na-
stepowal stopniowy jej rozrost obejmujacy kolejne dziedziny zycia,
co powodowato coraz wieksza biurokracje i nadmierny formalizm.

W obliczu zaistnialych okolicznosci Komisja Europejska, jako
jeden z naczelnych organéw Unii Europejskiej, podjeta prace nad
gruntowng reforma systemu administracyjnego. Obejmuje ona nie
tylko jej wlasne struktury i procedury, ale polega réwniez na zache-
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caniu panstw czlonkowskich do stosowania podobnych dziafan.
W zwiazku z tym sformutowanych zostalo siedem wytycznych, na
ktérych ma sie opiera¢ nowoczesna administracja: skutecznosg,
przejrzystosé, etyka i prawidlowe postepowanie, réwne szanse,
e-administracja, ochrona srodowiska i wielojezycznos¢l. Podobne
postulaty pojawiaja sie w teorii zarzadzania od przelomu lat
70.1 80. Wtedy to zaczela sie rodzi¢ koncepcja Nowego Zarzadzania
Publicznego. Postulowala ona przenoszenie elementéw dobrych prak-
tyk, wypracowanych na podstawie kierowania przedsiebiorstwami,
na grunt organizacji publicznych. Polegaja one m.in. na wdrazaniu
decentralizacji, dekoncentracji, zmianie sposobu motywowania pra-
cownikéw, zorientowaniu na klienta i obywatela oraz bardziej ra-
cjonalnego gospodarowania dostepnymi zasobami. Takie podejscie
pozwala unowoczeséni¢ skostniala administracje i tchna¢ w niag no-
wego ducha, tak aby mogla sprosta¢ oczekiwaniom i wymaganiom,
jakie przed nia stoja w obecnych czasach.

Roéznice i podobienstwa
pomiedzy organizacja publiczng i prywatna
jako podstawa do wdrazania NZP

Jak zasygnalizowano na poczatku, podstawa dla rozwoju
Nowego Zarzadzania Publicznego bylo obserwowanie przedsie-
biorstw i wycigganie krytycznych wnioskéw z analizy sposobéw
kierowania nimi. Teoria zarzadzania w duzej mierze bazuje na ana-
lizowaniu proceséw zachodzacych w prywatnych firmach. Nie ule-
ga watpliwosci, ze przynajmniej czes$¢ z nich ma charakter uniwer-
salny i z tatwoscia mozna je zauwazy¢ réwniez w strukturach
administracji. Aby latwiej zrozumie¢ sens przenoszenia wzorcow
zarzadzania z przedsiebiorstw na administracje, warto najpierw
przyjrze¢ sie zasadniczym réznicom i podobieristwom zachodza-
cym pomiedzy oboma typami organizacji.

1 <http:/ /ec.europa.eu/civil_service/admin/index_pl.htm> [dostep: 20.02.2012].
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Profesor Kozuch organizacje publiczna definiuje jako , organiza-
cje, operujaca w sektorze publicznym, czyli jako instytucje pu-
bliczna oddziatujaca na gospodarke zaréwno w sferze regulacji, jak
i sferze realnej dzialalnosci podmiotéw gospodarczych”?, a takze
jako te, ktorej glowna funkcja czy tez misja ,jest zaspokajanie zbio-
rowych potrzeb publicznych za pomoca débr i ustug publicznych”s.
Z kolei przedsiebiorstwo na podstawie definicji prawnych i teorii
ekonomicznych nalezaloby zdefiniowaé jako wyodrebniony praw-
nie, organizacyjnie i ekonomicznie podmiot dopuszczony przez
przepisy prawa do prowadzenia dzialalnosci gospodarczej, ktoéra
wykonuje we wlasnym imieniu i na wilasny rachunek po to, aby
osiggnac zysk.

Gléwne réznice, jakie mozna zaobserwowaé pomiedzy organi-
zacjami publicznymi a prywatnymi, to:

Przedmiot transakcji z otoczeniem - obracaja one innego typu
dobrami. W przypadku organizacji publicznych sa to dobra pu-
bliczne, to znaczy takie, z ktérych jednocze$nie moze korzystac¢ wiele
0sob, nikogo nie mozna wykluczy¢ z ich konsumpcji oraz uzytko-
wanie takiego dobra przez jedng osobe nie wyklucza jego dostepno-
Sci dla innych. Sa one oferowane bezplatnie. Z kolei organizacje
biznesowe obracaja dobrami prywatnymi, to znaczy nabywanymi
odplatnie przez jednostki lub gospodarstwa domowe. Charaktery-
zujq sie one tym, iz ich konsumpcja przez jedng osobe automatycz-
nie wyklucza mozliwos¢ ich konsumpcji przez inng.

Prawna podstawa dzialania - organizacje prywatne dzialaja na
podstawie prawa konstytucyjnego oraz administracyjnego. Pierw-
sze wyszczegolnia istniejacy w paristwie system organéw oraz usta-
la ich kompetencje i zachodzace miedzy nimi relacje. Drugie za$
reguluje wzajemne prawa i obowigzki administracji publicznej
i obywateli. Wynika z niego nadrzedna pozycja organéw oraz moz-
liwos¢ stosowania wladztwa administracyjnego. Jesli chodzi o or-
ganizacje biznesowe, to dzialaja one na podstawie prawa cywilnego

2B. Kozuch, Zarzqdzanie publiczne w zarysie, wyd. Fundacja Wspoélczesne Zarza-
dzanie, Biatystok 2003, s. 42.
3 Ibidem, s. 48.
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i handlowego, ktére charakteryzuje réwnos¢ stron oraz dowolnos¢
zawierania umow ksztaltujacych wzajemne stosunki pomiedzy
stronami.

Obslugiwanie innego rodzaju klientéw - do organizacji pu-
blicznych interesanci przychodza nie dlatego, ze chca, ale dlatego,
ze musza*. Udaja sie do réznych urzedéw, poniewaz s3 zmuszeni
do zalatwienia pewnych koniecznych formalnosci, np. zaplaty po-
datku, wyrobienia dowodu osobistego itd. Z kolei do przedsiebior-
stwa klient przychodzi dlatego, ze chce. Ma on okreslone pragnie-
nia i zglasza si¢ do wybranej przez siebie firmy z wlasnej woli, aby
naby¢ towar lub ustuge, ktére zaspokoja jego potrzebe.

Odmienny spos6b zlecania zadan - zadania organizacji pu-
blicznej wynikaja czesto z zapiséw ustawowych, ktére naktadaja na
dany organ czy urzad okreslone kompetencje, badz tez sa zlecane
do realizacji przez inne organy wyzszego szczebla. Zatrudnione
W niej osoby czesto nie zajmuja sie¢ wiec wyznaczaniem zadan,
a jedynie obmyslaniem, w jaki sposéb wcieli¢ w zycie te, do ktérych
zobowiazuja je odpowiednie przepisy. W organizacji prywatnej na-
tomiast zadania sa zlecane przez kierownictwo, ktére obserwuje
sytuacje rynkowa swojej firmy i stara sie na nig odpowiednio rea-
gowad, np. zmieniajac ceny czy zwiekszajac lub zmniejszajac po-
ziom produkcji.

Pomiedzy organizacjami publicznymi a prywatnymi nalezy do-
strzec rowniez pewne podobieristwa:

Strategiczne myslenie - niezaleznie od réznorodnej sytuacji
zewnetrznej i wewnetrznej poszczegdlnych przedsiebiorstw i orga-
nizacji publicznych ogélnie panuje zgodnos¢ co do kwestii, ze kie-
rowanie powinno by¢ oparte na odgérnie ustalonej strategii i efek-
tywnym jej spelnianiu. Wedlug Ricky’ego W. Griffina przemyslana
strategia to: ,plan dzialania, ktéry organizacja wybiera i wprowa-
dza w zycie, aby wspiera¢ swoja misje i cele”. Nie ulega najmniej-

4Por. B. Plawgo, Zarzqdzanie publiczne, [w:] B. Kudrycka (red.), Nauka admini-
stracji, Wolters Kluwer Business, Warszawa 2009, s. 200.
5 R.W. Griffin, Podstawy zarzqdzania organizacjami, PWN, Warszawa 2005, s. 247.
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szej watpliwosci, iz tego typu dokument planistyczny powinna po-
siadac kazda organizacja.

Dostarczanie spoleczefistwu dobr i ustug - oba typy organiza-
¢ji, pomimo ze funkcjonuja w diametralnie ré6znych sektorach, za cel
(czasem nieformalny) swojego dzialania maja postawione dostar-
czanie okreslonych débr i ustug zaré6wno poszczegélnym jednost-
kom, jak i w szerszej skali - calemu spoleczeristwu. Co prawda sa to
zupelnie odmienne rodzaje dobr, gdyz administracja dostarcza débr
publicznych, firmy komercyjne za$ - prywatnych. Inny jest takze
spos6b ich dystrybuowania i cel ich dostarczania - organizacje
prywatne nastawiaja sie na wlasny zysk, z kolei publiczne na za-
spokajanie okreslonych potrzeb obywateli. Meritum natomiast po-
zostaje tozsame - Swiadczone sg ustugi i dostarczane dobra. Pociaga
to za soba konsekwencje w postaci szeregu podobieristw w zakresie
kierowania organizacja.

Dazenie do redukcji kosztow - z powyzszego podobienistwa wy-
nika, ze zaréwno organy administracji, jak i przedsiebiorstwa sa do-
stawcami dobr i ustug. Ponosza one pewne naklady na ich wytworze-
nie, przechowywanie, dostarczanie lub §wiadczenie oraz ich obstuge.
Oba typy organizacji generuja wiec koszty. Aby moc realizowac sta-
wiane przed nimi zadania mozliwie najefektywniej, potrzebuja ma-
ksymalnej ilosci wolnych srodkéw pienieznych. Jednym ze sposobéw
ich pozyskiwania jest wspélna tendencja do ograniczania kosztéw
funkcjonowania. Oczywiscie tzw. ciecie kosztéw w urzedach i firmach
przebiega inaczej i dotyczy odmiennych kategorii wydatkéw.

Ludzie jako gléowny zaséb organizacji - podstawowym podo-
bieristwem jest to, ze dziatalno$¢ zaréwno urzedoéw, jak i przedsie-
biorstw opiera sie przede wszystkim na ludziach. Sukces organizacji
i jej pozycja, jak twierdzi Leszek Koziol, ,zalezy w duzej mierze od
ludzi w niej zatrudnionych. Pozostale zasoby materialne, finansowe
czy informacyjne w poszczegdlnych przypadkach moga miec istot-
ne znaczenie. Jednak to zasoby ludzkie rozumiane jako ogét pra-
cownikéw [...] decydujg, jak zostang spozytkowane inne zasoby”®.

6 L. Koziol i in., Zarzqdzanie zasobami ludzkimi w firmie, wyd. Biblioteka Pracow-
nicza, Warszawa 2000, s. 21.
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Zarzadzanie a administrowanie

Ukazane wczesdniej réznice pomiedzy organizacjami sektora
publicznego, do ktorych zalicza sie organy administracji, a przed-
siebiorstwami prywatnymi doprowadzily do wyksztalcenia sie od-
miennych sposobéw sprawowania w nich funkcji kierowniczych.
Na przestrzeni lat inaczej byly one pelnione w firmach, ktére opie-
raly sie na kapitale wlasnym, a kierownictwu (czesto bedacemu
jednoczesnie wtascicielem) zalezalo na pomnazaniu wlasnego ma-
jatku. Prowadzilo to do ksztaltowania bardziej elastycznych struk-
tur organizacyjnych, decentralizowania sposobéw podejmowania
decyzji oraz innego niz w przypadku administracji systemu moty-
wowania pracownikéw. Dzialo sie tak, poniewaz istota administra-
qji jest dzialalnos¢ wykonawcza polegajaca na realizacji zadan pan-
stwa’. W zwiazku z tym administracja nie moze kierowac sie
w spos6b bezposredni czysto ekonomicznym punktem widzenia.
Niektoére z funkcji, takie jak obronnos¢, bezpieczenstwo wewnetrz-
ne czy ochrona zdrowia, nie s dochodowe, jednakze konieczne jest
ponoszenie wydatkéw na te sfery funkcjonowania panstwa.

Tego typu przestanki spowodowaly, ze rozwinely sie dwa sposo-
by kierowania organizacjami - zarzadzanie oraz administrowanie.
Obecnie na skutek wdrazania menedzeryzmu w sektorze prywat-
nym te pojecia wydaja sie tozsame badZ przynajmniej pokrewne,
jednak kiedys$ rozumiane byty zgota odmiennie.

Zarzadzanie (management) definiowane jest jako ,zestaw dziatan
(obejmujacy planowanie i podejmowanie decyzji, organizowanie,
przewodzenie, tj. kierowanie ludZmi i kontrolowanie) skierowa-
nych na zasoby organizacji (ludzkie, finansowe, rzeczowe i infor-
macyjne) i wykonywanych z zamiarem osiggniecia celéw organiza-
¢ji w sposob sprawny i skuteczny”8. Pojecie to utozsamiane jest
przede wszystkim z sektorem prywatnym. Obejmuje ono szerokie
spektrum dziatart menedzera, dotyczacych niemal kazdej dziedziny

7 Por. P.J. Suwaj, Pojecie administracji publicznej, [w:] B. Kudrycka, op. cit., s. 36.
8 R.W. Griffin, op. cit., s. 6.
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funkcjonowania przedsiebiorstwa. Wszystkie wymienione zadania
kierownika, poczawszy od podjecia okreslonej decyzji, az po osta-
teczng kontrole wykonywang na korcu calego procesu, maja by¢
realizowane sprawnie i skutecznie. Sprawnosé¢ polega na takim do-
borze srodkéw dazenia do wyznaczonego celu, aby jego realizacja
nie pochlonela wyzszych naktadéw niz optacalne. Z kolei skutecz-
nos¢ to osigganie pozadanego efektu poprzez podjecie trafnych de-
cyzji i wcielenie ich w zycie. Zarzadzanie cechuje sie wiec duza krea-
tywnoscia, ktéra pomaga racjonalnie wykorzystywac zasoby, a takze
urzeczywistnia¢ wlasciwe rozwigzania organizacyjne. Jest to kwin-
tesencja funkcjonowania na wolnym rynku i tym samym podstawa
dziatania wszystkich przedsiebiorstw.

Zupelnie inne podejscie do kierowania w organizacjach pu-
blicznych prezentuje administrowanie, czyli styl sprawowania wia-
dzy charakterystyczny dla tradycyjnych organéw administracji. Po-
jecie ,administrowanie” w literaturze zachodniej ttumaczone bylo
jako ,rzadzi¢” (governance) w znaczeniu ,sterowac”?. Tak rozumia-
ne rzadzenie to wedlug definicji stworzonej przez Bank Swiatowy
»zdolnos¢ organizacji do zapewnienia wszystkich dobr publicznych
i innych, ktére sa wyrazem oczekiwan spoteczenstwa i jego przed-
stawicieli, w sposéb skuteczny, przejrzysty, bezstronny i odpowie-
dzialny, podporzadkowany posiadanym zasobom”10. Wida¢ wiec,
iz pojecie to jest zupelnie odmienne od zaprezentowanego wczesniej
zarzadzania (management), jako pozbawione kreatywnosci i przed-
siebiorczosci. Skupia sie jedynie na dostarczaniu obywatelom okres-
lonych débr i ustug zaspokajajacych ich podstawowe potrzeby. Pro-
ces ten ma przebiegac bez zakl6ceni, a kazdy ma otrzymac to, czego
potrzebuje. Brak tu jakiejkolwiek racjonalnosci w gospodarowaniu
zasobami opierajacej sie na ich oszczedzaniu. Nie stosuje sie tez ob-
rotu polegajacego na inwestowaniu chwilowo nieuzywanych $rod-
kéw w celu ich pomnozenia. Tak pojmowane administrowanie to
rozdzielanie (wedlug okreslonych kryteriow) dostepnych zasobéw

9 P.J. Suwaj, op. cit., s. 34.
10 Ibidem, s. 48.
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az do ich wyczerpania, pomiedzy potrzebujacych ich obywateli,
przy jednoczesnym pilnowaniu, aby proces ten dokonywatl sie
w spos6b bezproblemowy. Potwierdza to koncepcja Henriego Fayola,
wedlug ktérego ,rzadzi¢” znaczy ,zapewnic¢ bieg wszystkim czyn-
noséciom”11,

Obie koncepcje kierowania organizacja - zarzadzanie i admini-
strowanie - znacznie sie od siebie r6znig, poniewaz wyewoluowaty
w odmiennych warunkach i otoczeniu. Jak wykazuje powyzsze ze-
stawienie, pierwsza z nich jest zdecydowanie bardziej efektywna.
Dlatego tez aby unowocze$nia¢ administracje, Nowe Zarzadzanie
Publiczne postuluje zaszczepianie zarzadzania na gruncie organiza-

qji publicznych.

Istota Nowego Zarzadzania Publicznego

Nowe Zarzadzanie Publiczne powstalo jako odpowiedZ na
stagnacje i niewydolnos¢ sektora publicznego bedaca skutkiem sto-
sowania w nim administrowania jako dominujacego stylu kierowa-
nia. Nurt ten proponuje reforme administracji publicznej w kierun-
ku zapewniajacym zwiekszenie odpowiedzialnosci kierownictwa,
promowanie etyki w stuzbie publicznej, obnizanie kosztéw funk-
cjonowania oraz stosowanie kryteriéw jakosci w sektorze publicz-
nym. Srodkiem do osiagniecia tak nakreslonego celu sa wytyczne
zawarte na poczatku pracy, sformutowane przez Komisje Europej-
ska. Nowe Zarzadzanie Publiczne opiera si¢ przede wszystkim na
orientacji strategicznej, decentralizacji i dekoncentracji, wprowa-
dzaniu w sektorze publicznym mechanizméw rynkowych oraz zo-
rientowaniu na wynikil2.

11]J. Machaczka, Podstawy zarzqdzania, Wydawnictwo Akademii Ekonomicznej,
Krakow 2005, s. 12.

12 Por. A. Fraczkiewicz-Wronka, Poszukiwanie istoty zarzqdzania publicznego, [w:]
A. Fraczkiewicz-Wronka (red.), Zarzqdzanie publiczne - elementy teorii i praktyki, Wy-
dawnictwo Akademii Ekonomicznej, Katowice 2009, s. 47.
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Szczegoblnie istotna jest kwestia decentralizowania administracji,
poniewaz zwieksza ono autonomie kierownikéw oraz partycypacje
obywateli w podejmowaniu decyzji. Dzieki temu latwiejsza jest
kontrola administracji przez spoleczeristwo oraz réwnoczeénie
wzrasta skutecznosé zarzadzania.

Wprowadzenie mechanizméw rynkowych powoduje m.in. zra-
cjonalizowanie gospodarowania dostepnymi zasobami, a w konse-
kwencji podnosi efektywnos¢ ekonomiczng danej jednostki. Dzieje
sie tak, poniewaz dyscyplina w rozdysponowywaniu zapaséw
sprawia, ze nie wykorzystuje sie ich wytacznie na drodze procedur,
ale przede wszystkim na podstawie wnikliwej analizy zasobéw.
Uwzglednienie jej wynikow pomaga dazy¢ do uzyskiwania wiek-
szych rezultatéw przy ponoszeniu mozliwie najnizszych naktadéw.

Zorientowanie na wyniki mozna osiagnaé¢ poprzez wzbogacenie
systemu motywacji pracownikéw o takie narzedzia, jak nagrody za
wysokie wyniki w postaci darmowych kurséw i szkoleni czy innych
niematerialnych form zachet do pracy, w zaleznosci od indywidu-
alnych uwarunkowan. W osigganiu lepszych wynikéw powinno
rowniez pomoc dezagregowanie organizacji i podzielenie jej na sze-
reg mniejszych komoérek. Ulatwia to precyzyjne okreslenie zadan
dla poszczegoélnych jednostek i przyznanie odpowiedniego zakresu
odpowiedzialnoscil®. Osigganiu lepszych wynikéw stuzy réwniez
wdrazanie elektronicznej obstugi klientéw. Daje im to wyraZne ko-
rzySci - moga zalatwi¢ wiele spraw, nie wychodzac z domu,
oszczedzajac tym samym czas i energie. Ponadto pomaga zmniej-
sza¢ kolejki w urzedach, dzieki czemu znaczaco odcigza ich pra-
cownikéw. Poprzez Internet swiadczone sg m.in. takie ustugi, jak
wymiana dokumentéw czy identyfikacja obywateli; funkcjonuje
takze e-PUAP (Platforma Ustug Administracji Publicznej)4.

13 Por. J. Supernat, Administracja publiczna w Swietle koncepcji New Public Mana-
gement, <http:/ /www.supernat.pl/artykuly/administracja_publiczna_w_swietle_
koncepcji_new_public_management.html> [dostep: 20.02.2012].

14 <http:/ /www.eadministracja.pl/korzy % C5%9Bci-z-wdro % C5 % BCenia-
eadministracji> [dostep: 20.02.2012].



108 PATRYK NACEWICZ

Istotnym elementem NZP jest rowniez odmienne niz w trady-
cyjnej administracji podejécie do kwestii finansowych. Koncepcja ta
opowiada sie za wdrazaniem budzetu zadaniowego oraz wielolet-
niego planowania wydatkéw. Taki sposéb konstruowania budzetu
jest znacznie bardziej efektywny, poniewaz konsoliduje ogot wy-
datkow sektora finanséw publicznych, umozliwia ich powigzanie
z konkretnymi celami i zadaniami oraz sprzyja miedzyresortowej
wspolpracy w zarzadzaniu srodkami pienieznymi®®. Z kolei wielo-
letnie planowanie sfery finanséw umozliwia jej odpolitycznienie
i kontynuowanie kluczowych inwestycji pomimo zmian wladz. Za-
pobiega ono sytuacji, w ktérych po kolejnych wyborach, wygranych
przez inng niz dotychczas rzadzaca partie, nowi wlodarze ze
wzgledow czysto politycznych, nawet wbrew zdrowemu rozsad-
kowi, przerywaja dotychczasowe inwestycje, a skupiaja sie na in-
nych, stusznych z punktu widzenia ich lub ich wyborcéw. Zatem
gwarantuje to ciggtos¢ rozwoju.

Powyzsze poglady znajduja odzwierciedlenie w koncepcji
Ch. Hooda, wedtug ktérego Nowe Zarzadzanie Publiczne sklada sie
z siedmiu zasadniczych filarow?e:

e wprowadzenia menedzerskiego zarzadzania w sektorze pu-

blicznym;

e jasno okres$lonych standardéw i miernikéw dziatalnosci;

¢ wiekszego nacisku na kontrole wynikéw jednostki;

¢ nastawienia na dezagregacje jednostek sektora publicznego;

e wprowadzenia konkurencji do sektora publicznego;

e wykorzystania technik i metod zarzadzania stosowanych

w sektorze publicznym;

e nacisku na wieksza dyscypline i oszczednoéé¢ w wykorzysta-

niu zasobow.

15 Por. T. Lubiniska, T. Strak, A.L. Platonoff, M. Bedzieszak, M. Grodek, Budzet
zadaniowy w Polsce - istota, struktura, metodyka, [w:] T. Lubiriska (red.), Nowe Zarzg-
dzanie Publiczne — skutecznosc i efektywnosé. Budzet zadaniowy w Polsce, Difin, Warsza-
wa 2009, s. 46.

16 Por. L. Borowiec, Zbilansowana karta dokonar jako instrument rachunkowosci za-
rzqdczej jednostek samorzqdu terytorialnego, [w:] W. Bojar (red.), Studia i materiaty Pol-
skiego Stowarzyszenia Zarzqdzania Wiedzq, Bydgoszcz 2010, s. 75.
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Z kolei S.J. Bailey wskazuje, ze aby reformowaé administracje
w duchu NZP, konieczne jest wykorzystywanie takich instrumen-
tow, jak:17

e prywatyzacja przedsiebiorstw publicznych;

e kontraktowanie ustug na podstawie przetargow;

e tworzenie rynkéw wewnetrznych;

e tworzenie agendji;

e oplaty za ustugi.

Prywatyzacja jest mozliwa w przypadku najmniej dochodowych
dziedzin dziatalnosci, ktére nie dostarczaja obywatelom na tyle klu-
czowych ustug, aby koniecznie musialy znajdowaé sie wewnatrz
struktur administracyjnych. Odcigza to finansowo sektor publiczny,
a jednoczeénie daje nadzieje, ze prywatny inwestor, kierujac sie
wlasnym zyskiem, odpowiednio zreformuje te dzialalnos¢ z pozyt-
kiem dla siebie, ale tez klientow.

Kontraktowanie ustug w drodze przetargéw ma zwiazek z out-
sourcingiem, polegajacym na zlecaniu na zewnatrz niektérych czyn-
noéci wykonywanych dotad przez aparat panstwowy. Jesli dana
ustuga nie moze by¢ sprywatyzowana, a Swiadczenie jej przez or-
ganizacje publiczna jest nieefektywne, organizacja ta moze zamoéwic
jej wykonanie u firmy zewnetrznej. Tym samym zachowuje kontro-
le nad ustalaniem konkretnych wielkosci, terminéw czy zakresu
ustug, a jednoczes$nie minimalizuje koszty zwigzane z ich realizacja,
wybierajac przedsiebiorstwo, ktére przedstawi najkorzystniejsza
oferte.

Tworzenie rynkéw wewnetrznych polega na wprowadzaniu
elementu konkurencji pomiedzy jednostkami wykonujacymi po-
dobng dziatalno$¢. Rywalizacja miedzy nimi sprawia, ze kazda
z nich stara sie wykonac zlecone jej zadania lepiej niz konkurent.
Konsekwencja jest wzrost wynikéw osigganych przez wszystkie
jednostki, ktore biorg udzial w tego typu wspoétzawodnictwie.

17 Por. A. Zalewski, Reformy sektora publicznego w duchu Nowego Zarzqdzania Pu-
blicznego, [w:] A. Zalewski (red.), Nowe zarzqdzanie publiczne w polskim samorzqdzie
terytorialnym, SGH w Warszawie, Warszawa 2007, s. 29.
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Agencje zostaly utworzone, aby realizowa¢ funkcje wykonaw-
cze w zakresie zadan okreslanych przez ministrow. Alojzy Zalewski
twierdzi, ze powstaly one, gdyz zadania te z r6znych wzgledéw nie
mogly zosta¢ zlecone innym podmiotom w drodze przetargu ani
tez konkurujacym ze sobg na rynkach wewnetrznych jednostkom.
Forma agencji nadaje im swobode dzialania pozwalajaca realizowa¢
wytyczone cele przy jednoczesnym obnizeniu kosztéw oraz dosto-
sowaniu sie do wymagan klientow!8.

Sposéb na sfinansowanie realizacji tych zadan, ktére przynosza
najwieksze straty sektorowi publicznemu, a jednoczesnie nie jest on
w stanie przekaza¢ ich innym podmiotom, to odptatnos¢ za czesé
ustug swiadczonych przez administracje. Nalezy pamietac, aby byla
ona racjonalna. Powinno sie ja naklada¢ jedynie na te dobra, bez
ktérych obywatel moze sie obejs¢ bez szkody dla siebie w przypad-
ku podjecia decyzji o rezygnacji z korzystania z nich. Uzyskane
w ten sposob pieniagdze zasilajag budzet danej jednostki i pozwalaja
utrzyma¢ jej odpowiednig kondycje ekonomiczng. Jest to réwniez
pozytywne z punktu widzenia klienta, ktéry moze otrzymywac
ustugi na odpowiednim poziomie. Lepiej jest dla niego uzyskaé za
drobna oplata dana usluge wysokiej jakosci, niz otrzymac ja bez-
platnie, ale - wskutek niewydolnosci finansowej Swiadczacej ja or-
ganizacji - w zlym stanie.

Korzysci oraz negatywne konsekwencje
wdrazania Nowego Zarzadzania Publicznego

Wdrazanie w administracji Nowego Zarzgdzania Publicznego
bez watpienia jest zjawiskiem korzystnym zaréwno dla umiejsco-
wionych w niej organéw i ich pracownikéw, jak i dla ogétu spote-
czeristwa. Organy te sa bardziej wydolne z ekonomicznego punktu
widzenia, na co ogromny wplyw ma urynkawianie niektérych
aspektow funkcjonowania w sektorze publicznym. W konsekwencji

18 Por. ibidem, s. 31.



Wdrazanie Nowego Zarzqdzania Publicznego... 111

znacznie zwieksza sie ich skutecznosé. Korzysci dotycza réwniez
urzednikéw. Przestaja oni by¢ traktowani mechanicznie, jedynie
jako niewiele znaczace trybiki w wielkiej maszynie, i dostrzega sie
w nich kapitat ludzki - gtéwne Zrédlo bogactwa organizacji. Kazdy
z nich ma réwne szanse rozwoju swego potencjalu oraz kariery,
o ile bedzie wytrwale dazyt do doskonalenia swych umiejetnosci
i starannie wykonywat swoja prace. Przeprowadzona w tym duchu
reforma administracji zyskuje szeroka aprobate ze strony obywateli.
Dzieki niej z petentéw, a wiec os6b traktowanych z wyzszoscia
i obstugiwanych z mala dawka sympatii, stajg sie klientami trakto-
wanymi przyjaznie i otwarcie. Jest to jeden z przejawéw etyki i do-
brego postepowania, ktére zaczynajq na state gosci¢ w polskiej ad-
ministracji, przyczyniajac sie do stopniowej poprawy jej wizerunku.
Stosowanie zasad NZP wplynelo réwniez na jawnos¢ informagji.
Pozwolilo odejs¢ od praktyk charakterystycznych dla poprzedniego
ustroju, w ktérym wiekszos¢ decyzji zapadala za zamknietymi
drzwiami. Wszystkie istotne dla spoleczefistwa informacje publi-
kowane sa w Biuletynach Informacji Publicznej i innych powszech-
nie dostepnych informatorach, dzieki czemu panuje pelna przejrzy-
stos¢ informacji. Z kolei internetowy dostep do Krajowego Rejestru
Sadowego, uruchomienie projektu e-podatki, e-PUAP czy mozli-
wos¢ skorzystania on-line z bazy aktéw prawnych i formularzy!®
oraz rejestracji w CEIDG to dowdd na powolne, lecz systematyczne
rozwijanie e-administracji. W dzisiejszym zglobalizowanym $wiecie
stanowi ona duze ulatwienie dla klientéw, ktérzy nie zawsze dys-
ponuja wolnym czasem, by stawic sie w urzedzie.

Oczywiscie Nowe Zarzadzanie Publiczne ma réwniez wady.
Ot6z nieumiejetne jego przenoszenie na grunt administracji moze
skutkowac¢ naturalnym zanikiem wladztwa panstwowego i czesci
jego struktur, ktére rozplyna sie¢ w morzu wolnego rynku. Jest to
o tyle niebezpieczne, ze moze doprowadzi¢ do zaprzestania ofero-

1 Por. CM. Olszak, G. Billewicz, Wykorzystywanie narzedzi ICT w zarzqdzaniu
publicznym (na przyktadzie administracji publicznej), [w:] A. Fraczkiewicz-Wronka
(red.), op. cit., s. 390-394.
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wania spoleczenstwu pewnych kategorii débr, znanych obecnie ja-
ko dobra publiczne. Ich produkcja stalaby sie nieoptacalna dla
podmiotéw prywatnych. Jednakze tak skrajna sytuacja jest niemal
nieprawdopodobna i nie zaistniala wczesniej nawet w parnstwach,
ktére koncepcje te wdrazaja w stopniu bardzo zaawansowanym.
Inng wada NZP jest fakt, ze to idea nowatorska, wymagajaca specy-
ficznego podejscia do kierowania organizacja. Jej urzeczywistnianie
jest wiec czasochtonne i wymaga zmiany nawykéw oraz schematéw
myslowych. Krytykowaé Nowe Zarzadzanie Publiczne moga réw-
niez ci spoéréd urzednikoéw starej generacji, ktérzy przyzwyczaili
sie traktowac swoja prace jako ciepla posade zapewniajgca stabili-
zacje zatrudnienia i wynagrodzenia oraz gwarantujacq awans nieza-
leznie od osigganych wynikéw. Potozyto ono kres takiemu trakto-
waniu sektora publicznego. Kariera w zreformowanej administracji
zalezy od samorozwoju, ambicji, kreatywnosci i wynikéw. NZP nie
nalezy wdraza¢ zbyt gwaltownie. Blad ten popelniono podczas re-
formy administracji w Wielkiej Brytanii na poczatku lat 90. Starano
sie dopasowaé do niego tamtejszy system zarzadzania zasobami
ludzkimi. Zmieniono wiec charakter uméw o prace i dokonano
przeksztalcen w sposobach wynagradzania pracownikéw. Wyso-
kos¢ pensji zostala uzalezniona od uzyskiwanych efektéw i byla
ksztaltowana na podstawie gry sit popytu i podazy na rynku pracy.
Zdecentralizowano tez negocjacje placowe, przekazujac je na szcze-
bel lokalny. Doprowadzilo to do rozwarstwienia wynagrodzen.
Roéznica w poziomie pensji pomiedzy najlepiej i najgorzej zarabiaja-
cymi urzednikami wynosila okoto 50%. Po trzech latach zaprzesta-
no tak radykalnych reform i czesciowo powrécono do stanu po-
przedniego?.

Podsumowanie

Na poczatku XXI w. przed administracjg stoi wiele wyzwan
i oczekiwan. Aby nadazy¢ za zmieniajacym sie Swiatem i popraw-

2 Por. A. Zalewski, op. cit., s. 49-50.
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nie funkcjonowaé w ztozonym i dynamicznym otoczeniu, musi ona
stale si¢ zmieniac i uelastyczniaé. Dawna, zbiurokratyzowana forma
organizacji publicznej obecnie nie jest w stanie w pelni realizowac
swych stuzebnych funkcji wobec spoleczeristwa. Nowe Zarzadzanie
Publiczne dostrzega te problemy i wychodzi im naprzeciw. Przeno-
szac czes¢ dobrych praktyk wypracowanych w prywatnych przed-
siebiorstwach na grunt sektora publicznego, znacznie go wzbogaca
i unowoczesnia.

Jak zauwazyli B.G. Peters i ]J. Pierre, NZP nie tylko wyraznie
podniosto efektywnosé sektora publicznego w ujeciu gospodar-
czym. Zwiekszyto réwniez skuteczno$¢ procesu sprawowania wia-
dzy?!. Ma to pozytywny skutek w postaci lepszego funkcjonowania
calego panstwa.

Wazny jest rowniez fakt, ze wcielenie w zycie idei i zasad NZP
jest niezwykle pomocne w realizacji wytycznych dotyczacych ad-
ministracji wydanych przez Komisje Europejska. Postepujacy roz-
woj w zakresie wdrazania skutecznosci, przejrzystosci, etyki, row-
nych szans oraz e-administracji pozwala z optymizmem patrzeé
w przyszlosé. Nalezy przy tym pamietaé, ze Nowe Zarzadzanie Pu-
bliczne, mimo ogromnych korzysci, niesie ze soba réwniez hipote-
tyczne zagrozenia. Dlatego jego wprowadzanie musi odbywac¢ sie
w sposob uwazny i racjonalny. Krytyczna analiza wszelkich uwa-
runkowan i uwzglednienie specyfiki polskiego sektora publicznego
powinny jednak przynies¢ zadowalajace rezultaty.

2 Por. B.G. Peters, ]. Pierre, Zakoriczenie, [w:] B. Kudrycka (red.), op. cit., s. 563.



