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Zarzadzanie w sektorze publicznym -
wybrane zagadnienia

Wprowadzenie

Jednym z gtownych celow transformacji systemowej w Polsce stata si¢ decentralizacja
wiadzy i administracji, urzeczywistniona w postaci restytucji samorzadu terytorialnego
1 zmienionych ram dzialania na obszarze terytorialnym. Reforma zarzadzania jednostkami
lokalnymi stala si¢ przyczynkiem do dalszej decentralizacji dokonanej w 1998 roku na
poziomie powiatowym i wojewodzkim. Reformy samorzadowe zmienity funkcjonowanie
podziatu administracyjnego kraju. Stat si¢ on jednym z podstawowych atrybutow dziata-
nia zdecentralizowanej administracji publicznej, stanowigc jednocze$nie, szczegdlnie na
poziomie lokalnym, przestrzenne ramy funkcjonowania gospodarki, zycia spolecznego
1 aktywnosci obywatelskiej mieszkancow. Tym samym podniosty si¢ takze oczekiwania
wobec administracji publicznej, co rodzi konieczno$¢ statego podnoszenia efektywnosci
zarzadzania publicznego, miedzy innymi poprzez racjonalizacj¢ struktur terytorialnych,
odpowiadajgcych zmieniajacym si¢ uktadom przestrzenno-funkcjonalnym'. Co za tym
idzie — w procesie przemian wprowadzonych przez reforme oraz w ciggu lat wdrazania
funduszy strukturalnych zmienita si¢ nie tylko struktura organizacyjno-prawna dziatania
polskich samorzadéw. Zmiana ta miala rowniez ogromne znaczenie w procesie myslenia
i definiowania samorzadu. Wtadze niejako zostaly zmuszone do spojrzenia na jednostke
samorzadu terytorialnego jak na ogromny mechanizm — organizacje, ktdra jest odpowie-
dzialna za zycie spoteczne i gospodarcze cztonkéw wspdlnoty.

' T. Kaczmarek, Gminny podzial administracyjny w swietle 25 lat funkcjonowania samorzqdu tery-
torialnego w Polsce, ,,Przeglad Politologiczny” 2016, R. 21, nr 1, s. 63.
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Czynniki wplywajace na zarzadzanie strategiczne

Za czynniki przesadzajace o prawidtowosci przeprowadzenia reformy uznaje sig te, ktore
oddziatuja na spoteczenstwo, polityke i rozwéj ekonomiczny?.

Reforma administracji publicznej, ustalona na poziomie prawnym w 1998 roku i wpro-
wadzona w zycie 1 stycznia 1999 roku, miata dla urzadzenia panstwa zasadniczy charakter.
W istocie na nowo uksztaltowata ona ustrdj terytorialny Polski. Decyzje podjete w 1998 roku
okreslity system terytorialny na wiele lat. Po pierwsze, zostat on oparty na zasadzie samorzadnosci
terytorialnej. Po drugie, powstaty zdefiniowane trzy segmenty wtadzy publicznej. Po trzecie,
w polski system prawny wprowadzona zostata zasada odpowiedzialnosci wladz terytorialnych
za efekty dziatania aparatu panstwowego. Po czwarte, wprowadzono zasady podziatu kompe-
tencji w panstwie i zdecentralizowano znaczacg cze$¢ zadan publicznych’. Te cztery zasady
zapoczatkowaly absolutnie nowy rozdziat w zyciu polskiej administracji — daty samorzadowi
ogromy zas6b mozliwosci, ale i odpowiedzialnosci. Wydaje si¢ jednak, patrzac na lata 2002-2018,
gdzie samorzady byty jednym z bardziej aktywnych beneficjentéw funduszy strukturalnych, iz
reforma administracyjna byta naturalnym etapem procesu demokratyzacji i decentralizacji.

Najwazniejsze przyczyny podjecia reform i rozwoju nowego zarzadzania publicznego
mozna pogrupowaé w trzy podstawowe kategorie:

—  rozrost sektora publicznego,
—  kryzys gospodarczy i polityczny,
—  kryzys wartosci tradycyjnej administracji publicznej*.

Tabela 1. Najwazniejsze obszary reform z punktu widzenia zarzadzania strategicznego

Obszar Charakterystyka Komentarz

decentralizacja polityczna przesuwanie zadan na nizsze szczeble, naturalny proces zwigkszania uprawnien

i zadaniowa wigczanie w procesy zadaniowe organizacji | administracji samorzadowej, podnoszenie
spoza sektora publicznego $wiadomosci spotecznej

zmiana zasad finansowych | realizacja dziatan w okresie wieloletnim, dostosowanie finanséw do nowych realiéw,
planowanie dziatan w kontekscie pozyski- np. fundusze europejskie, zamdwienia
wania $rodkéw zewnetrznych publiczne, pomoc publiczna

zarzgdzanie nowe formy zarzgdzania: zarzadzanie nastawienie na efekty, rezultaty — myslenie
strategiczne, zmiany w strukturach orga- zadaniowe, myslenie projektowe

nizacyjnych, dostosowywanie proceséw
decyzyjnych do potrzeb organizaciji

zarzgdzanie zasobami inwestycje w kadry, profesjonalizacja, w wyniku wielu zmian organizacyjno-
ludzkimi dziatania etyczne -prawnych w celu zachowania konkurencyj-
nosci jednostki samorzadu terytorialnego
stanety przed wymogiem zatrudnienia
profesjonalistéw — sytuacja byta dodatkowo
komfortowa, poniewaz istniata mozliwo$¢
finansowania wynagrodzen i szkolen

ze $rodkoéw zewngtrznych

Zrddto: opracowanie wiasne na podstawie M. Zawicki, Nowe zarzadzanie publiczne, PWE, Warszawa 2011, s. 51-53;
K. Marchewka-Bartkowiak, Nowe zarzadzanie publiczne, ,Infos” 2014, nr 18(178); R.H. Wilson, P.M. Ward, P.K. Spink,
V.E. Rodriguez, Governance in the Americas: Decentralization, Democracy and Subnational Government in Brazil,
Mexico and the USA, University of Notre Dame Press, Notre Dame 2016.

2 J. Bo¢, J. Jezewski (red.), Administracja publiczna, Kolonia Limited, Wroctaw 2004, s. 168.

3 J. Kra$, Reforma samorzqdu terytorialnego jako jeden z kluczowych elementow reformy administracji pu-
blicznej w III RP, , Resovia Sacra. Studia Teologiczno-Filozoficzne Diecezji Rzeszowskiej” 2006, nr 13,5.291-310.

4 M. Zawicki, Nowe zarzqdzanie publiczne, PWE, Warszawa 2011.
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Planowanie i zarzadzanie strategiczne stalo si¢ jakby elementem szerszej uktadanki —
jednoczesne wdrazanie zmian prawnych, organizacyjnych i mentalnych wymusito niejako
dziatania w obszarze zarzadzania. Koncepcja New Public Management (nowe zarzadzanie
publiczne) byta coraz szerzej dyskutowana na forum polskiej nauki i coraz mocniej przeni-
kata w dziatania polskiej administracji. My$la przewodnig nowego zarzadzania publicznego
jest przedktadanie w sprawowaniu administracji publicznej sztuki zarzgdzania nad sztuke
administrowania’, co trafnie oddaje O.E. Huges: ,,administrowanie oznacza wypehianie
instrukcji, natomiast zarzadzanie to osiaganie rezultatow”®. Nowe zarzadzanie publiczne
opiera si¢ zatem na zmianie orientacji zarzadzania organizacjami publicznymi polegaja-
cej na zaprzestaniu stosowania podejscia stawiajacego na piedestale procedury i zasady
postepowania zwigzane z dokonywaniem wydatkow, a wdrozeniu regut opartych na ana-
lizie osigganych wynikéw zwigzanych z ponoszonymi wydatkami, przyjeciu orientacji
strategicznej oraz wprowadzeniu mechanizmu rynkowego do procesu §wiadczenia ustug
publicznych. Nowe zarzadzanie publiczne zwigksza nacisk na jako$¢ dostarczanych ushug
publicznych zorientowanych na potrzeby i oczekiwania obywatela, ktory jest traktowany
jak ,klient administracji’”.

/rédla zarzadzania strategicznego gmina

Pojecie rozwoju spoteczno-gospodarczego sktada si¢ z dwdoch komponentéw. Postugujac
si¢ tym poje¢ciem, sygnalizujemy, ze rozwoj spolteczny warunkuje rozwdj gospodarczy i od-
wrotnie. Bez jednego nie bedzie drugiego, ale tez oba komponenty wspoitworza mechanizm
nape¢dzajacy ,.koto rozwoju”. Podkreslamy przez to, iz warunkowanie si¢ obu podstawowych
komponentow rozwoju jest istotne w dtugiej perspektywie®. Przez rozwdj bedziemy rozumie-
li jedynie takie zmiany w zyciu ekonomicznym, ktére nie s3 mu narzucone z zewnatrz, lecz
powstaja z jego wiasnej inicjatywy, od wewnatrz®. W takich oto realiach samorzad dostaje
nowe zadania, nowe mozliwosci i1 kierunki rozwoju. Zaczyna wystepowac¢ w charakterze
koordynatora wszelkich dziatan podejmowanych na obszarze gminy, w tym takze dziatan,
ktorych bezposrednim efektem jest lokalny rozwoj gospodarczy!'.

5 J. Hausner, Zarzqdzanie publiczne, Scholar, Warszawa 2008, s. 23 za: E. Mtodzik, Zalozenia
koncepcji New Public Management, ,,Wsp6lczesne Problemy Ekonomiczne” 2015, nr 11, s. 185-189.

¢ O.E. Huges, Public Management and Administration. An Introduction, The Macmillan Press Ltd.,
London 1994, s. 39 za: E. Mtlodzik, dz. cyt., s. 185-189.

7 E. Mlodzik, dz. cyt., s. 185-189.

8 J. Gorniak, S. Mazur (red. nauk.), Zarzgdzanie strategiczne rozwojem, Ministerstwo Rozwoju
Regionalnego, Warszawa 2012.

° J. Schumpeter, Teoria rozwoju gospodarczego, PWN, Warszawa 1960.

10" K. Babuchowska, R. Kisiel, Wplyw samorzqdu gminnego na lokalny rozwdj gospodarczy na przy-
ktadzie gmin wojewddztwa warminsko-mazurskiego, ,,Acta Scientiarum Polonorum. Oeconomia” 2006,
R. 5, z. 2, http://acta_oeconomia.sggw.pl/pdf/ASO_5_2 2006.pdf [dostep: 8.03.2019].
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Sektor publiczny stanowi zatem ten obszar funkcjonowania panstwa, w ktorym wytwarza-
ne sg dobra publiczne. W. Kiezun wyraznie podkresla, ze w polskiej literaturze przedmiotu
nie wystepuje jednolicie zdefiniowane pojecie tego sektora!l.

Realizacjg zadan z obszaru administracji byto wprowadzanie metod planowania i za-
rzadzania strategicznego (wieloletniego). Dzieje si¢ to tak, ze JST (tj. jednostki samorzgdu
terytorialnego) powotujg jednostki organizacyjne odpowiedzialne za opracowanie strategii.

Dokumentami podstawowymi, na bazie ktorych okreslony zostat strategiczny model
rozwoju kraju, byty Zalozenia systemu zarzadzania rozwojem Polski oraz Plan uporzad-
kowania strategii rozwoju przyjete przez Radg Ministrow w 2009 roku'2, Uzupetnieniem
tych dokumentow sg strategie i plany w r6znych obszarach zadaniowych. Zgodnie z art. 24
ustawy o samorzadzie terytorialnym realizacja zadan publicznych naktada na pracownikow
jednostek samorzadu terytorialnego okre$lone obowigzki, do ktorych nalezy migdzy innymi
dbatos$¢ o wykonywanie zadan publicznych oraz o $rodki publiczne z uwzglednieniem in-
teresOw panstwa i interesOw obywateli. Wymog wykonywania zadan ,,sumiennie, sprawnie
1 bezstronnie” zobowigzuje pracownikéw samorzadowych z jednej strony do zachowania
wysokich standardow etycznych, z drugiej za$ do posiadania wysokich kompetencji urzed-
niczych i kwalifikacji merytorycznych. Koniecznos$¢ zatrudniania pracownikow samorzado-
wych o wysokich kwalifikacjach oraz potrzeba stalego podnoszenia ich umiejetnosci zostata
podkreslona rowniez w Europejskiej Karcie Samorzgdu Lokalnego (EKSL)".

Zanim doszto do ratyfikacji Karty, Polska wyznaczyta w rozwigzaniach konstytucyjnych
i ustawowych zasady samorzadnos$ci terytorialnej, a w regulacjach szczegoétowych ujeto
problemy ustroju gminy, ochron¢ jej samodzielnosci prawnej czy sytuacje majatkowsg
(finansowa). Rozwigzania te byty zgodne z trescig odpowiednich regulacji EKSL, co cha-
rakteryzowano jako przejaw wprowadzania do prawa polskiego warto$ci uksztaltowanych
w Karcie. Polska ratyfikowata Karte, przyjmujac za wiagzace nie tylko postanowienia
wskazane w art. 12, ktéry wyznacza minimalny zakres zwigzania panstwa ratyfikujacego
konwencj¢ Rady Europy — uznata wszystkie artykuty Karty za Zrédto powszechnie obo-
wigzujacego prawa. Stanowisko Polski jest oceniane niezmiennie jako pozytywny przyktad
reakcji panstwa na wyzwania, ktore wyznacza zaliczenie samorzadu terytorialnego do in-
stytucji znamiennych dla systemu ustrojowego'*.

W pierwszym ustepie art. 3 EKSL zamieszczono definicje legalng samorzadu lokalne-
go rozumianego jako prawo i zdolnos$¢ spotecznosci lokalnych, w granicach okreslonych
prawem, do kierowania i zarzgdzania zasadnicza czg¢$cig spraw publicznych na ich wtasng
odpowiedzialnos$¢ i w interesie ich mieszkancéw. Zdolno$¢ rozumiana jest jako stan fak-
tyczny, moznos¢ warunkowana czynnikami pozaprawnymi, ktérymi moga by¢ czynniki
ekonomiczne, spoteczne, geograficzne. Formuta zasadnicza czg¢s$¢ spraw publicznych

11" M. Marks-Krzyszkowska, Zarzgdzanie publiczne — istota i wybrane koncepcje, ,,Acta Universitatis
Lodziensis Folia Sociologica” 2016, nr 56, s. 39.

12 M. Jasinska, Wybrane obszary nowego zarzqdzania publicznego w sektorze samorzqdowym w Pol-
sce, ,,Zeszyty Naukowe Politechniki Czestochowskiej. Zarzadzanie” 2015, nr 18, s. 69-81, http:/www.
zim.pcz.pl/znwz [dostep: 8.03.2019].

13 Tamze, s. 69-81.

4 L. Kieres, Europejska karta samorzqdu lokalnego w orzecznictwie Trybunalu Konstytucyjnego,
,Ruch Prawniczy, Ekonomiczny i Socjologiczny” 2015, R. LXXVII, z. 3, s. 80-84.
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wyraza wczesniej wspomniang zasade subsydiarnosci, a takze zakazuje odbierania lub
przyznawania kompetencji samorzadom lokalnym w taki sposdb, aby ich udziat i znaczenie
w cato$ci spraw publicznych byty marginalne. W kontekscie tejze definicji legalnej jako
istotny nalezy wskaza¢ art. 16 Konstytucji RP oraz art. 1 ust. 1 Ustawy z dnia 8 marca
1990 r. 0 samorzadzie gminnym stypulujacy, iz ,,mieszkancy gminy tworzg z mocy prawa
wspolnote samorzadowa” oraz art. 2 ust. 2 nadajacy gminie osobowo$¢ prawng. Pracownicy
samorzadowi wedtug Karty powinni by¢ wysoko wykwalifikowani, przyjmujac kryterium
umiejetnosei i kompetencji, odpowiednio wynagradzani, szkoleni oraz awansowani. Oczy-
wiste jest, iz tak istotne kwestie polski ustawodawca reguluje w ustawie, w tym wypadku
w ustawie o pracownikach samorzadowych'.

Zarzadzanie w polskich gminach

We wspotczesnej metodyce zarzadzania rozwojem organizacji zaleca si¢ stosowanie
koncepcji zarzadzania strategicznego, ktére winno by¢ silnie powigzane z dziataniami
marketingowymi. W mysl tej koncepcji zarzadzanie strategiczne jest przemyslanym, per-
spektywicznie zaplanowanym, skutecznie zorganizowanym i efektywnie realizowanym oraz
stale kontrolowanym procesem formutowania i wdrazania strategii rozwoju organizacji.
Koncepcja ta skupia uwage zarzadzajacych organizacjg na jak najlepszym wykorzystaniu
wiasnych walorow i zasobéw w dtugookresowej perspektywie. Chodzi tu o rozwoj wia-
snego (endogenicznego) potencjalu. Rozwoj gminy ma charakter wieloaspektowy. Sktada
si¢ on bowiem z wielu zdarzen, zjawisk 1 procesow zaliczanych do réznych sfer (dziedzin)
zycia spotecznosci lokalnej. Oznacza to, ze nie powinny by¢ one rozpatrywane oddziel-
nie, samoistnie, lecz przeciwnie — wlasnie w Scistych wspotzaleznosciach, zachodzacych
mi¢dzy nimi i majacych charakter przyczynowo-skutkowy, przestrzenny badz strukturalno-
-funkcjonalny. Stad tez rozw¢j gminy winien dokonywac si¢ rownoczesnie i harmonijnie
w sferze: spotecznej, kulturowej, gospodarczej, przestrzennej i przyrodnicze;j. Jest on nie-
zbednym warunkiem wzrostu:

a)  atrakcyjnosci lokalizacyjnej (inwestycyjnej) oraz rangi gminy w otoczeniu, a w konse-
kwencji wzrostu liczby mieszkancow, podmiotow gospodarczych i turystow — czynnik
ten czesto determinuje na starcie mozliwo$ci rozwojowe gminy; im mniej atrakcyjne
potozenie gminy, nazwijmy je geopolitycznym, tym bardziej precyzyjna i zindywi-
dualizowana powinna by¢ strategia zarzadzania jej zasobami;

b) zatrudnienia i spadku rozmiaréw bezrobocia — kapitat ludzki w gminie jest jednym
z najwigkszych zasobow i im lepsza jego struktura i jakos$¢, tym wigksze prawdopo-
dobienstwo stworzenia i zrealizowania lepszej strategii;

5 P. Teklak, Obowigzywanie, wykladnia oraz realizacja przepisow Europejskiej Karty Samorzqdu
Lokalnego w polskim porzqdku prawnym, Uniwersytet Wroctawski, Studenckie Koto Naukowe Prawa
Miedzynarodowego i Europejskiego, s. 96-104, http://www.bibliotekacyfrowa.pl/Content/42873/07 _
Piotr_Tetlak.pdf [dostep: 8.03.2019].
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¢) dochodow indywidualnych mieszkancéw i dochodéow budzetu gminy, a w konse-
kwencji wzrostu jako$ci zycia mieszkancéw wskutek coraz lepszego zaspokajania
ich zbiorowych potrzeb.

W rozwoju lokalnym uczestniczy zbiér wspotzaleznych podmiotéw gospodarujgcych,
dzialajacych na terenie okreslonej gminy, z ktoérych kazdy spetnia okreslone funkcje i dazy
do realizacji wlasnych — czgsto partykularnych — celow. Sg to: gospodarstwa domowe
i gospodarstwa rolne, jednostki gospodarcze (produkcyjno-ustugowe), roznego rodzaju
instytucje, organizacje pozarzadowe oraz gminne wladze samorzadowe. Podmioty te tworza
lokalny system gospodarowania'®.

M. Zidtkowski w swoich rozwazaniach wyszczego6lnit nastgpujace style zarzadzania
w polskim samorzadzie, ktore, jak sadze, sg pelnym i szerokim spektrum stylow polskiego
zarzadzania gminnego:

Metoda 1. ,,Dziatanie od budzetu do budzetu”, czyli biezgce administrowanie polega na
koncentrowaniu si¢ wtadz gminnych, pod wplywem istniejacych trudnosci, na sprawach
doraznych i fragmentarycznych. Dzialaja one zachowawczo, intuicyjnie, brak sukceséw
za$ usprawiedliwiajg niekorzystnymi okoliczno$ciami zewnetrznymi.

Metoda 2. ,,Dziatanie kadencyjne” to metoda, ktéra koncentruje si¢ na rozwiazywaniu
probleméw rozwojowych gminy w horyzoncie jednej (czteroletniej) kadencji wtadz gminy,
w mys$l wyznawanej przez jej cztonkow zasady: ,,nasza kadencja jest najwazniejsza, kolejne
kadencje sa zbyt odlegte, aby o nich mysle¢”.

Metoda 3. ,,Dzialanie zyczeniowe” to metoda rozwigzywania problemow polegajaca
na tym, ze wtadze gminy dostrzegaja koniecznos¢ ksztattowania procesow rozwojowych
w dlugim okresie (kilku nastepnych kadencjach). Opracowuja one stosowne dokumenty
(strategie rozwoju, programy i plany dziatania). Jednak ich podstawowym mankamentem
jest to, ze zawierajg zbyt wiele celow i1 przedsiewzigc realizacyjnych w stosunku do mozli-
wosci ich sfinansowania zaréwno z wlasnych srodkow (budzetu gminy), jak i zewnetrznych
zrddet finansowania (znane sg autorowi przypadki miast, w ktdrych koszt przewidzianych
do realizacji zadan inwestycyjnych ksztattowat si¢ na poziomie 5-7 budzetéw).

Metoda 4. ,,Dziatanie strategiczne” jest metoda zarzadzania, polegajaca na ksztattowaniu
procesow rozwojowych gminy i rozwigzywaniu zdefiniowanych probleméw w dtugim
horyzoncie czasu (kilkunastoletnia perspektywa). Dziatania w tym wzgledzie nie sg prostg
kompilacja rocznych czy tez kadencyjnych (czteroletnich) planow dziatania, znajdujacych
swe odzwierciedlenie w corocznie uchwalanych budzetach, lecz wynikaja z ustalen per-
spektywicznych, a co najwazniejsze — sg skorelowane z mozliwo$ciami ich sfinansowania
zarowno ze $rodkéw wiasnych, jak i zewnetrznych.

Metoda 5. ,,Dziatanie strategiczno-marketingowe”. To najbardziej pozadana metoda
zarzadzania rozwojem gminy w warunkach gospodarki rynkowej i narastajacej konkurencji
miedzygminnej, jest to przede wszystkim ,,walka” o kapitat (prywatny i publiczny), tylko
bowiem kompleksowe (zintegrowane) podejs$cie do zagadnien z tym zwigzanych daje wiek-
sza gwarancj¢ odniesienia sukcesu na tym polu'’. Dziatania strategiczne i marketingowe daja

1 M. Ziotkowski, Strategiczne zarzqdzanie rozwojem gminy, ,,Ruch Prawniczy, Ekonomiczny i So-
cjologiczny” 2015, R. LXXVII, z. 1.
'7 Tamze, s. 149-151.
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poniekad gwarancj¢ na wnikliwg i profesjonalng analize zasobow jednostki. Pozwalajg one
roéwniez na uzycie szerokiego aspektu partycypacyjnego — wiaczenie mieszkancow i inte-
resariuszy w proces planowania. Jest to jeden z efektow delegowania dziatan zarzadczych
na coraz nizsze szczeble.

Decentralizacja samorzadowa oznacza wigc stan rzeczywistej, ujetej w tresci norm
prawnych sytuacji samorzadu terytorialnego oraz jego jednostek. Sytuacje t¢ wyznaczaja
wartos$ci szczego6lne: szeroka autonomia kompetencyjna, samodzielnos$¢ co do wyboru form
wykonywania uprawnien oraz $rodkoéw niezbgdnych do realizacji zadan's.

Zarzadzanie publiczne wyrdznia interwencja zarzadcza wladzy publicznej, obejmujaca:
—  administrowanie, czyli regulowanie spraw biezgcych, wykonywanie czynnosci zarzadu,
—  wykonywanie obowigzkow wtascicielskich: nabywanie, zbywanie, fuzje,

— alokacje $srodkoéw publicznych bedacych w dyspozycji wiadz publicznych,
—  monitoring i ewaluacj¢ funkcjonowania jednostki.

Modele zarzadzania publicznego wyksztalcily si¢ w odpowiedzi na wyzwania, jakie
przyniosty procesy reformowania zarzadzania publicznego. Procesy te implikujg ekono-
miczne aspekty wydatkowania publicznych srodkéw finansowych na poprawe jakosci ustug
publicznych oraz zapewnienie wickszej skutecznosci dziatan organizacji publicznych®.

Zarzadzanie gming jest rozumiane jako wiedza i umiej¢tnosci sterowania zasobami
(ludzkimi, finansowymi, przestrzennymi i przyrodniczymi) oraz procesami rozwojowymi
w celu ich optymalnego wykorzystania do osiagnigcia zamierzonego celu, jakim jest poprawa
warunkow zycia ludnosci w istniejacych ramowych warunkach dziatania, tkwigcych zaréwno
w otoczeniu (szanse i zagrozenia rozwoju), jak i wewnatrz gminy (silne i stabe strony).

Opracowanie strategii wynika z: konieczno$ci wyznaczenia jednolitego drogowskazu,
kierunku rozwoju, konieczno$ci optymalnego wydatkowania §rodkow publicznych na
rozwoj, potrzeby wskazania podstawy ubiegania si¢ o srodki finansowe pochodzace ze Zro-
det zewnetrznych (np. srodki Unii Europejskiej i innych instytucji wspierajacych rozwdj
lokalny). Opracowana strategia rozwoju obejmuje wieloletni horyzont czasowy i dlatego
powinna by¢ aktualizowana. Jest to podyktowane konieczno$cig dostosowania strategii do
zmieniajacych si¢ warunkéw otoczenia, a takze do wprowadzonych zmian w narodowym
planie rozwoju, w narodowych strategiach rozwoju (np. transportu, rozwoju regionalnego,
kultury) czy w innych dokumentach ponadlokalnych. Podczas formulowania strategii
poszczegdlne jednostki samorzadu terytorialnego korzystaja z pomocy badz konsultacji
ekspertow, mieszkancow i innych interesariuszy. W formutowaniu strategii wyksztalcity si¢
nastepujace podejscia: eksperckie, spoteczne, partycypacyjne. Wdrozenie strategii rozwoju
wydaje si¢ zdecydowanie trudniejsze niz opracowanie zalozen strategicznych. Niemniej
jednak sam etap planowania strategicznego musi réwniez by¢ prawidtowo przeprowadzo-

8 L. Kieres, dz. cyt., s. 85.

1 M. Grzebyk, P. Filip, Rola zarzqdzania w funkcjonowaniu samorzqdu gminnego, ,,Nierownosci
Spoteczne a Wzrost Gospodarczy™ 2012, z. 29, s. 183—-190.

2 Tamze za: M. Ziotkowski, M. Golen, Zarzqdzanie strategiczne rozwojem lokalnym, [w:] H. Sochacka-
-Krysiak (red.), Zarzgdzanie gospodarkq i finansami gminy, Wydawnictwo SGH, Warszawa 2006, s. 71-72;
M. Ziotkowski, Zarzqdzanie strategiczne w polskim samorzqdzie terytorialnym, [w:] A. Zalewski (red.),
Nowe zarzqdzanie w polskim samorzqdzie terytorialnym, Wydawnictwo SGH, Warszawa 2005.
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ny przy wspotudziale réznych grup i spotecznosci lokalnej, aby ustrzec si¢ probleméw na

etapie wdrozenia®'.

Zarzadzanie strategiczne na poziomie gminnym, powiatowym i wojewddzkim widoczne
jest w réznych dziataniach, jednak przy analizie planowania dlugookresowego mozemy
zauwazy¢ nastepujace etapy, ktore poniekad wskazuja na posiadanie planu strategicznego
w jednostce samorzadu:

1. Ustalenie wizji i miejsca okreslajacego kierunek, w jakim samorzad powinien zmierzaé.

2. Analiza konkurencyjnosci — w przypadku samorzadu jest to analiza szans i zagrozen,
mozliwosci i zasobow. Samorzad jest jednostka konkurencyjng, bowiem ,,.konkuruje”
w przypadku aplikowania o srodki zewnetrzne na realizacje roznego rodzaju projektow
1 inwestycji. Zagadnienie konkurencyjnos$ci samorzadu terytorialnego jest zagad-
nieniem istotnym nie tylko z punktu widzenia analiz ekonomicznych, ale rowniez
z uwagi na jej znaczenie dla polityki makroekonomicznej panstwa. Istnieje bowiem
silna korelacja miedzy efektywno$cia funkcjonowania na poziomie regionalnym
1 lokalnym a efektywnoscig w realizowaniu funkcji publicznych przez panstwo, na
przyktad podziat funkcji i zadan, powigzania istniejgce pomigdzy budzetem centralnym
a budzetami lokalnymi. Konkurencyjnos$¢ samorzadu terytorialnego postrzegana jest
w kontekscie umiejetnosci adaptowania przez nie pozytywnych trendow pojawiajacych
si¢ w otoczeniu, kreujgcych dla nich korzys$ci wewnetrzne i zewnetrzne, na przyktad
rozwoj przedsiebiorczosci. Konkurencyjnos$¢ jednostki samorzadu terytorialnego
oznacza jego zdolnos$¢, mierzong w odniesieniu do innych jednostek samorzadu teryto-
rialnego, do zagwarantowania spotecznego i ekonomicznego otoczenia wspierajacego
dziatalno$¢ gospodarcza oraz proces podnoszenia ogolnego poziomu produktywnosci
1 innowacyjnosci wykorzystujacych wewnetrzne i zewnetrzne zasoby ludzkie, finan-
sowe oraz materialne. Rownolegle do powyzszej definicji konkurencyjnos¢ jednostki
samorzadu terytorialnego utozsamiano z jej gtdwnymi determinantami: poziomem ak-
tywno$ci gospodarczej, rynkiem pracy i kapitatem ludzkim, dostepnos$cia przestrzenng
i teleinformatyczna, przedsi¢biorczos$cia i innowacyjnoscig®.

3. Analizuje si¢ wilasne zasoby i umiej¢tnosci, aby na tej podstawie ustali¢ potencjat —
doskonatym przyktadem w tym zakresie s3 Gminne Programy Rewitalizacji. Rewi-
talizacja, stanowigca zasadniczo zadanie publiczne, prowadzona ma by¢ nie tylko
przez podmioty publiczne, lecz takze przez interesariuszy tego procesu. Deklaracja
ta podkresla ztozonos¢ procesu rewitalizacji, ktéry dla pelnego powodzenia wymaga
zaangazowania nie tylko odpowiednich wtadz publicznych, ale tez innych os6b i pod-
miotow. Ustawa przewiduje okreslone przestanki dokonywania przewidzianych w niej
czynnosci. Przyktadowo: wyznaczenie obszaru zdegradowanego nie moze stanowic¢
dowolnej decyzji gminy, lecz wykonanie przepiséw ustawy, ktore okreslajg kryteria
wyznaczenia tego obszaru (art. 9). Do podjecia szeregu rozstrzygnie¢ wynikajgcych

21 A. Musiot-Urbanczyk, Metody wspomagajqce implementacje strategii rozwoju jednostki samo-
rzqdu terytorialnego, ,,Zeszyty Naukowe Politechniki Slaskiej. Organizacja i Zarzadzanie” 2015, z. 78,
nr 1928, s. 294-299.

22 J. Zbikowski, Konkurencyjnosé jednostek samorzqdu terytorialnego. Wybrane problemy, ,,Handel
Wewnetrzny” 2015, nr 4(357), s. 37—44.
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z ustawy niezbedne jest zatem opracowanie diagnoz, ktore majg potwierdzac spetnie-
nie okreslonych przestanek ustawowych. Gmina® zachowuje swobod¢ w dziataniach
wynikajacych z ustawy, jednak muszg one pozostawaé w zgodnosci z jej regulacjami —
badanie tej zgodnosci jest wtasnie zadaniem diagnoz.

4.  Kreuje si¢ warunki i zasoby umozliwiajgce podejmowanie dziatan w celu wykorzy-
stania wytaniajacych si¢ sposobnosci do osiggania sukcesow.

5. Dokonuje si¢ wyboru najkorzystniejszych strategii, projektow, planéw — programow.

6.  Ustala si¢ wlasciwe sposoby implementowania®.

Zarzadzanie w gminie ma charakter interdyscyplinarny i jest procesem ztozonym, co
wynika zarowno ze specyfiki samych struktur samorzadowych, jak i z ustawowych obo-
wigzkow, ktore naktadajg na gmine zadania w dziedzinie zaspokojenia potrzeb zbiorowych
mieszkancow oraz rozwigzywania biezacych problemow spotecznosci lokalnych. Sukces
kazdej organizacji jest uzalezniony migdzy innymi od sprawnego nig zarzadzania, umoz-
liwiajacego skuteczne realizowanie wytyczonych celow. Zarzadzanie gming powinno by¢
efektywne i skuteczne, aby sprosta¢ rosngcym oczekiwaniom spolecznym. Pojawita sig¢
konieczno$¢ poszukiwania nowych metod zarzadzania gming w celu pobudzania rozwoju
lokalnego. Wigksza uwage zwraca si¢ na potrzebe wspotdziatania spotecznosci lokalne;,
wladzy lokalnej oraz pozostatych podmiotéw funkcjonujgcych na terenie gminy w zakresie
tworzenia korzystnych warunkow dla rozwoju lokalnej gospodarki, kreowania nowych
i poprawy istniejagcych walorow gminy?. Zarzadzanie samo w sobie jest narzedziem pro-
wadzacym do osiggania celéw, pobudzania jednostek do dziatania i realizowania zadan
wlasnych i zleconych. W ciagu ostatnich dekad samorzady zostaly znaczaco wzmocnione
zardwno finansowo, prawnie, jak i mentalnie — majg przepracowane schematy dziatan,
ktére w chwili obecnej podlegajg ewaluacji. Przektada si¢ to na realng mozliwos¢ dalszego
rozwoju w oparciu o zdobyte doswiadczenie.
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Streszczenie
Zarzadzanie w sektorze publicznym — wybrane zagadnienia

W artykule podjeto rozwazania nad wykorzystywanymi obecnie zasobami i mozliwo-
$ciami zarzadzania strategicznego na poziomie gminy jako jednej z podstawowych
dziatalno$ci administracji, majacej realny wptyw na rozwoj ekonomiczno-spoteczny.
Zarzadzanie strategiczne na szczeblu gminnym nie jest oczywistym procesem, musi on
bowiem podlega¢ wielu adaptacjom i dostosowaniu do potrzeb lokalnej wspolnoty. Ma
ono jednak ogromny wydzwick w procedurach i dziataniach wspoétczesnych lokalnych
samorzadoéw — wickszo$¢ z nich nie moglaby funkcjonowac bez chocby §ladowych
dziatan strategicznych.

Stowa kluczowe: zarzadzanie, samorzad terytorialny, konkurencyjno$é

Summary
Management in the public sector — selected issues

The article discusses the possibilities of strategic management at the level of the mu-
nicipality as one of the basic activities of the administration that has a real impact on
economic and social development. The article attempts to assess the evolution of strategic
management at the local government level. Strategic management at the municipal level
is not an obvious process. It responds to the needs of the local community. However,
it impacts on the procedures and activities of contemporary local governments — most
of which could not function without strategic measures.

Keywords: management, local government, competitiveness





