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INSTRUMENTY NEW PUBLIC MANAGEMENT
W POLSKIEJ ADMINISTRACJI PUBLICZNEJ
— BADANIA EMPIRYCZNE 2010-2015
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1. Wprowadzenie

W ciagu kilkunastu ostatnich lat swiat ulegl drastycznym zmianom. Rady-
kalne przeobrazenia sa skutkiem zjawisk, takich jak globalizacja, metropolizacja
i digitalizacja gospodarki. Oprdocz nich szereg zmian wywotanych zostato przez
wzrost znaczenia wiedzy, innowacji, a takze coraz wigksza mobilno$¢ débr,
ustug, kapitatu, informacji i ludzi [18, s. 157-160]. Rosnace zagrozenie aktami
terroryzmu, drastyczne zmiany cen surowcOw czy tez postgpujaca radykalizacja
spoteczenstw oraz postaw wyborcow na terenie UE i USA to symbole naszych
czasOw i zarazem symptomy fundamentalnych przeobrazen uwarunkowan spo-
teczno-gospodarczych. Wskazane zjawiska uzmystawiaja nam jak diametralne
zmiany zachodza obecnie na $wiecie. Sprawiaja one, ze wspotczesne realia go-
spodarcze sg coraz bardziej ztozone, peine dynamicznych i wzajemnych relacji
oraz wspoétzaleznych zjawisk [7; 17; 5, s. 16-20]. Konsekwencje zachodzacych
przeobrazen odczuwaja nie tylko firmy réznej wielkosci [16, s. 12; 4, s. 115-122;
25], ale takze jednostki samorzadu terytorialnego i administracji. W $wiecie
zdominowanym przez zawrotne tempo radykalnych zmian nieustannej refleksji
wymaga takze filozofia dziatania i zakres instrumentéw wykorzystywanych
w administracji publicznej. Kazde opodznienie radykalnych i nieuniknionych
zmian (,,polityka bez programu”) oznacza przeoczenie wiasciwego momentu
w historii i w ostatecznym rachunku sprawia, ze konieczna staje si¢ realizacja
bardziej kosztownych rozwiazan [9, s. 33]. Warto podkresli¢, ze cho¢ zakres
szczegotowych zadan administracji i sposoby ich realizacji podlegaja nieustan-
nej ewolucji to niezmienna pozostaje fundamentalna istota dziatalnosci admini-
stracji polegajaca na zaspokajaniu potrzeb spotecznych. Warto takze pamietac,
ze w og0lnym rozrachunku zestawienie ograniczonych zasobow administracji
publicznej z niegraniczonymi potrzebami spoteczenstwa wywotywaé musi nieu-
chronny konflikt. Z definicji niemozliwe jest bowiem pelne zaspokojenie potrzeb
wszystkich obywateli badz tez cztonkéw danej spotecznosci [23, s. 69-75; 9].
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Majac na uwadze dynamiczne i gigbokie zmiany zachodzace w otoczeniu, Klu-
czowym wyzwaniem pozostaje nie tyle okreslenie gléwnego celu dziatalnosci
administracji, co przede wszystkim stworzenie warunkow, rozwigzan i instru-
mentow sprzyjajacych poprawie sprawnosci i efektywnosci jego realizacji. Ana-
lizujac histori¢ administracji publicznej, warto zwroci¢ uwage, ze jej tradycyjny
model przez bardzo dtugi czas opieral si¢ wptywowi czasu. Taka sytuacja trwata
do lat siedemdziesigtych XX w. W tym czasie powtarzajgce si¢ kryzysy gospo-
darcze i polityczne zaczely dotkliwie obnaza¢ wiele utomnosci administracji pu-
blicznej. Krytyce poddano zwlaszcza postepujacy rozrost sektora publicznego,
nadmierng biurokratyzacj¢ oraz spadajacg efektywno$¢ tego modelu rzadzenia
[21]. W tych warunkach coraz wyrazniejsze stawato si¢ zapotrzebowanie na za-
sadnicze reformy administracji publicznej. Rozpoczete w tym kierunku zmiany
polegajace na korzystaniu z do$wiadczen oraz instrumentéw charakterystycz-
nych dla sektora prywatnego nazwane zostalty nowym zarzadzaniem publicznym
(New Public Management-NPM) [10, s. 346-358; 11, s. 3-19; 1, s. 115-117].
Szczegoblnie fundamentalne reformy przeprowadzone zostaly gtownie w Nowej
Zelandii, Australii, Wielkiej Brytanii i USA, ale zainteresowanie nimi stopniowo
docierato rowniez do Kanady, Szwecji, Holandii i innych panstw Europy Za-
chodniej, a w znacznie pdzniejszym okresie objeto takze kraje rozwijajace sig,
takie jak Polska [24, s. 81-114; 19, s. 255-340; 22; 8, s. 709-733; 20, s. 35-43;
15, s. 519-527; 6, s. 1305-1332]. W zwiazku z tym celem niniejszego artykutu
jest identyfikacja instrumentéw nowego zarzadzania publicznego wykorzysty-
wanych w polskiej administracji publicznej w latach 2010-2015. Umozliwi to
okreslenie w jakim zakresie instrumenty wywodzace si¢ z sektora prywatnego
maja zastosowanie w administracji publicznej w Polsce.

2. Zalozenia reform i instrumenty New Public Management
— aspekty teoretyczne

Reformy nowego zarzadzania publicznego opieraly si¢ na kilku fundamen-
talnych zalozeniach wsrod ktorych warto podkreslic m.in. [2]:
— promowanie konkurencji w sferze dostarczania ushug,
— przenoszenie funkcji kontrolnych ze sfery biurokratycznej do wspélnot,
— koncentracje na rezultatach i wynikach finansowych zamiast na naktadach,
— orientacja na cele i misje, a nie na przestrzeganie zasad, procedur i regulacji,
— zredefiniowanie interesantéw jako klientdw,
— decentralizowanie wtadzy oraz promowanie partycypacji w zarzadzaniu,
— katalizowanie wspoélpracy trzech sektorow.

Teoretycznych podstaw nowego zarzadzania publicznego nalezy upatrywaé
w nowej ekonomii instytucjonalnej oraz innych powigzanych z nig koncepcjach
teoretycznych takich jak [24, s. 36]: teoria wyboru publicznego, teoria praw wia-
sno$ci czy teoria kosztow transakcyjnych. Mimo eklektycznych fundamentow
teoretycznych wspdlny mianownik zatozen New Public Management stanowito
przedktadanie sztuki zarzadzania nad sztuk¢ administrowania. Ogolnie rzecz
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biorgc réznica polega na tym, Ze ,,administrowanie oznacza wypetnianie instruk-
¢ji, natomiast zarzadzanie to osigganie rezultatow” [24, s. 3; 24, s. 39 za 12,
s. 60]. Majac to na uwadze warto zwroci¢ uwagge na glowne instrumenty nowego
zarzgdzania publicznego. Mozna je przyporzadkowac do kilku gtownych katego-
rii, takich jak [24, s. 51]:

1) decentralizacja polityczna,

2) oddzielenie polityki od administracji,

3) doskonalenie $wiadczenia ushug publicznych,

4) racjonalizacja struktur organizacyjnych,

5) planowanie i zarzadzanie strategiczne,

6) elastyczne zarzadzanie personelem i menedzerski sposob kierowania,

7) zmiany zasad rachunkowosci i sprawozdawczosci, rozwoj kontroli.

Cho¢ praktyczne znacznie koncepcji i przebieg reform nowego zarzadzania
wyczerpujgco opisano w pracach autoréw zagranicznych to na tym tle warto za-
uwazy¢, ze polscy autorzy nawigzujagc do New Public Management czynig to
w sposob bardzo og6lny badz tez fragmentaryczny. Potwierdzeniem takiego po-
dejscia jest fakt, ze ,,reformom nowego zarzadzania publicznego nie zostala jak
dotad poswigcona w naszym kraju zadna publikacja szerzej opisujaca to zagad-
nienie” [24, s. 8]. Jest to o tyle wazne, ze Polski nie mozna zaliczy¢ do grona
liderow w dziedzinie wdrazania reform zarzadzania publicznego, a zap6znienia
w absorpcji wielu znanych juz w innych krajach rozwigzan i mechanizméw
sprawdzonych we wczesniejszych etapach rozwoju administracji niekorzystnie
wplywaja na obecng efektywno$¢ zarzadzania publicznego w Polsce. Wskazana
luka poznawcza oraz cele utylitarne staly si¢ inspiracja do przeprowadzenia
kompleksowych badan administracji publicznej w Polsce.

3. Metodyka badania

Prezentowane badania administracji publicznej byly prowadzone w ramach
ogoblnoeuropejskiego projektu badawczego COCOPS!. Pierwotnie badania zo-
staty wykonane przez konsorcjum 11 uczelni wyzszych w 10 krajach. Z czasem
badania objely takze inne kraje. Ostatecznie formularz ankietowy zostat wysyta-
ny do ok. 40 000 cztonkow wyzszej kadry kierowniczej sektora publicznego w
21 krajach w Europie. Autor niniejszego artykutu nadzorowat badania prowa-
dzone w ramach projektu COCOPS na terenie Polski. Gléwnym celem projektu
badawczego byta identyfikacja praktyk zarzadzania publicznego i zakresu re-
form przeprowadzonych w réznych krajach Unii Europejskiej. Badania miaty
takze odpowiedzie¢ na pytanie jakie sa skutki i konsekwencje tych zjawisk dla
sektora publicznego i calego spoteczenstwa. W tym zakresie narzedzie pozyska-
nia wiedzy stanowit kwestionariusz ankietowy. Respondenci dokonywali oceny
wykorzystania instrumentéw NPM na 7 stopniowej skali Likerta (gdzie ocena 1
oznaczala zdecydowanie nie, natomiast ocena 7 — zdecydowanie tak). We

! Wiecej szczegdtowych informacji znajduje sie na stronie projektu www.cocops.eu
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wszystkich krajach zastosowano wspolng strategie doboru proby badawczej
(,sampling strategy”). Ze wzgledu na fakt, ze w mysl przyjetych zatozen naj-
wickszg wiedze dotyczaca przeprowadzonych reform i zachodzacych zmian
posiadaja elity administracji publicznej, kwestionariusz ankietowy zostat skie-
rowany do kierownikow wyzszego szczebla. Postuzyl on uzyskaniu informacji
dotyczacych ich osobistych do$§wiadczen i pogladow w zakresie zmian zarza-
dzania publicznego, reform sektora publicznego oraz skutkow kryzysu fiskalne-
go w ciagu ostatnich 5 lat. W Polsce wtasciwe badania ankietowe poprzedzone
pilotazem narze¢dzia badawczego zostaly przeprowadzone w latach 2014-2015
roku, na probie badawczej 3040 osdb stanowigcych kadre kierownicza polskiej
administracji publicznej. W wyniku badania otrzymano 350 ankiet, co stanowi
zwrotno$¢ na poziomie 11,5%. Zgodnie z metodyka badan spotecznych probe
badawczg nalezy uznaé¢ za duza, a uzyskang zwrotno$¢ za wystarczajaca do
opracowywania analiz i raportow [3, s. 288].

4. Instrumenty nowego zarzadzania publicznego w polskiej
administracji publicznej — wyniki badan

Przeprowadzenie kompleksowych badan empirycznych pozwolito na identy-
fikacje zakresu wykorzystania instrumentow NPM w polskiej administracji
publicznej w latach 2010-2015. Na podstawie statystyk opisowych ($rednia
arytmetyczna, odchylenie standardowe oraz wspotczynnik zmienno$ci) wyod-
rebnione zostaly dwie grupy instrumentéw nowego zarzadzania publicznego.
Pierwsza grupg stanowily instrumenty kluczowe — najszerzej stosowane w prak-
tyce administracji publicznej. Natomiast druga grupa obejmowata instrumenty
marginalne, ktére sg stosunkowo najrzadziej wykorzystywane przez polska
administracj¢ publiczng. Do pierwszej grupy zaliczone zostato § instrumentow,
natomiast w drugiej grupie znalazty si¢ 4 instrumenty. Wyniki badan zgodnie
z hierarchig odpowiedzi przedstawione zostaly w ponizszej tabeli.

Tab. 1. Instrumenty nowego zarzadzania publicznego wykorzystywane
w polskiej administracji publicznej w latach 2010-2015

Instrumenty NPM n —ilos¢ Sredni stopien  Odchylenie
obserwacji  wykorzystania standardowe
Kodeksy postepowania (etyki) 286 5,75 1,70
Zarzadzanie projektowe (np. 290 5,33 1,78

wewnetrzne przypisanie oséb
do realizacji konkretnych zadan)

Systemy ocen pracowniczych 286 5,31 1,87

Zarzadzanie ryzykiem 291 5,30 1,87
Zarzadzanie przez cele 286 5,14 1,85
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Planowanie bizneso- 285 4,65 2,23
we/strategiczne

Systemy zarzadzania jakoScia 286 4,56 2,24
Benchmarking/analiza 280 4,41 2,26
poréwnawcza/

Decentralizacja decyzji 285 3,86 2,53
finansowych

Badania ankietowe 289 3,84 2,26
klientow/uzytkownikow

Wynagradzanie za wyniki 289 3,70 2,11
(motywacyjne systemy plac)

Decentralizacja decyzji kadro- 280 3,49 2,37
wych

Zrédio: opracowanie wlasne na podstawie uzyskanych wynikéw badar.

Analiza odpowiedzi respondentow potwierdza, ze w ramach reform admini-
stracji publicznej jednym z priorytetow w latach 2010-2015 bylo zwiekszanie
przejrzystosci 1 transparentno$ci dziatan organizacji publicznych. Tego rodzaju
dziatania byly spdjne z postulatami koncepcji New Public Management, a ana-
logiczne przeobrazenia obserwowane byty juz wczesniej w wielu innych krajach
europejskich. W Polsce najczeSciej wykorzystywanym instrumentem stuzacym
realizacji wskazanych celow byly kodeksy postepowania (kodeksy etyczne).
Srednia ocena wykorzystania tego rodzaju instrumentu wynosita az 5,75, za$
odchylenie standardowe wyniosto 1,7. Oznacza to, ze wskazane rozwigzanie
byto zdecydowanie najbardziej rozpowszechnione w praktyce zarzadzania pol-
skiej administracji publicznej. Warto zauwazy¢, ze kolejnym bardzo istotnym
trendem realizujacym fundamentalne postulaty New Public Management (NPM)
byly dziatania ukierunkowane na rézne aspekty poprawy efektywnosci pode;j-
mowanych dziatan. Tego rodzaju zmiany zmieniajgce oblicze polskiej admini-
stracji publicznej w latach 2010-2015 wpisuja si¢ w szerszy, globalny trend,
ktory od wielu lat stanowi podstawe przemian i rozwoju administracji w innych
krajach Unii Europejskiej. Badania pozwalajg na stwierdzenie, ze w polskiej
administracji publicznej w coraz wigkszym zakresie wykorzystywane byty in-
strumenty, ktére udowodnity swoja przydatno$¢ w sektorze prywatnym. Przy-
ktadem tego rodzaju rozwigzan stuzacych poprawie efektywnosci jest
zarzadzanie projektowe realizowane m.in. poprzez wewnetrzne przypisanie osob
do realizacji konkretnych zadan. Srednia ocena zakresu zastosowania tego in-
strumentu to 5,33 a odchylenie standardowe wynosi 1,78. Odpowiedzi respon-
dentow potwierdzajg, ze w latach 2010-2015 w polskiej administracji wykorzy-
stywane byly jeszcze inne rozwigzania majace na celu poprawg roznych aspek-
tow efektywnos$ci. Do tego rodzaju instrumentow zaliczy¢ nalezy systemy ocen
pracowniczych i zarzadzanie ryzykiem. Zdaniem respondentow oba instrumenty
byly niemal rownie czgsto wykorzystywane. W przypadku pierwszego z nich
sredni zakres wykorzystania zostal bowiem okreslony na 5,31, natomiast
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w przypadku drugiego wynosit on 5,3. Odchylenie standardowe w obu przypad-
kach wyniosto 1,87. Z punktu widzenia postulatow i reform NPM godne zainte-
resowania sg takze zmiany W polskiej administracji publicznej zmierzajace do
zwigkszania koncentracji na wynikach i rezultatach. Badania potwierdzaja, ze
w latach 2010-2015 zmiany zmierzajace do usprawnienia i podniesienia efek-
tywnosci zarzgdzania w administracji publicznej opieraty si¢ takze na zarzadza-
niu przez cele. Respondenci wskazuja, ze tego rodzaju instrumenty sg bardzo
istotnym elementem w praktyce polskiej administracji. W tym przypadku sred-
nia ocena wyniosta 5,14, a odchylenie standardowe 1,85. Warto podkresli¢, ze
wskazane instrumenty byty zdecydowanie najczesciej wykorzystywane w pol-
skiej administracji publicznej w latach 2010-2015. Kolejne instrumenty NPM
byly stosowane w wyraznie mniejszym stopniu. Jednym z nich jest zarzadzanie
strategiczne. Stanowi ono kolejny przyktad wykorzystania instrumentu wywo-
dzacego si¢ z sektora prywatnego, a stuzgcego poprawie sprawnosci i efektyw-
nosci polskiej administracji publicznej. Sredni zakres jego stosowania okreslony
zostal na 4,65, przy odchyleniu standardowym réwnym 2,23. Kolejng inicjatywa
zwigzang z funkcjonowaniem administracji publicznej w konteks$cie poprawy
efektywnosci staty si¢ proby zapewnienia odpowiedniej jakos$ci ustug $wiadczo-
nych przez rézne jednostki i organizacje publiczne. W tym zakresie istotnym in-
strumentem staty si¢ systemy zarzadzania jako$cia, majace na celu standaryzacje
i prawidtowy przebieg procedur administracyjnych. Sredni zakres wykorzystania
tego rodzaju systemow respondenci okreslili na 4,56, a odchylenie na 2,24. Za-
rowno przedsigbiorstwa, jak i jednostki administracji publicznej dziatajg w coraz
bardziej ztozonym otoczeniu. W zwigzku z tym muszg sprosta¢ nowym wyzwa-
niom wynikajacym ze zmiennych uwarunkowan rozwoju. W tych warunkach
istotnym atrybutem kazdej organizacji staje si¢ elastycznosc¢ i nieustanne dosko-
nalenie. Tego rodzaju postulaty sg obecne takze w koncepcji NPM, ktora ktadzie
nacisk na nieustanne poszukiwanie najlepszych rozwigzah probleméw i zadan
stojacych przez administracja publiczng. Wymaga to ciaglego uczenia si¢ i Sa-
moadaptacji, ktore stajg Si¢ podstawg tworzenia organizacji uczacej sie. Mozna
uczy¢ si¢ na wlasnych btedach, ale mozna rowniez uczy¢ si¢ korzystajac z do-
$wiadczen innych — lepszych od naszej organizacji. Takie dziatania stanowia za-
sadniczg podstawe benchmarkingu. Jego systematyczne stosowanie powinno
zapewni¢ poprawe ogolnej efektywnosci dziatania organizacji. Okazuje sig, ze
tego rodzaju instrumenty sg stosunkowo istotnym elementem praktyki polskiej
administracji publicznej. Srednia ocena rozpowszechnienia benchmaringu wy-
niosta 4,41, a odchylenie standardowe byto réwne 2,38. Wszystkie przedstawio-
ne powyzej instrumenty nalezaly do grupy najbardziej rozpowszechnionych
w polskiej administracji publicznej w latach 2010-2015. Omawiane w dalszej
czesci artykutu instrumenty nalezg do grupy marginalnych, rzadko wykorzysty-
wanych w administracji w Polsce. Liste tego rodzaju rozwigzan otwiera decen-
tralizacja decyzji finansowych. Jej praktyczne wykorzystanie zostato okreslone
na 3,86, a odchylenie standardowe wyniosto 2,53. Kolejny instrument o niezbyt
duzym rozpowszechnieniu w praktyce administracji stanowig badania ankietowe
klientow/uzytkownikéw. Respondenci okre$lili zakres ich wykorzystania na
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3,84, przy odchyleniu standardowym 2,26. Badania potwierdzaja, ze problema-
tycznym aspektem w praktyce administracji wciaz pozostaje sfera motywowa-
nia. Wynagradzanie za wyniki stanowigce element motywacyjnego systemu ptac
nie jest bowiem powszechnie wykorzystywanym rozwigzaniem przez polska
administracje publiczng. Sredni stopien zastosowania tego instrumentu zostat
okreslony na 3,7, a odchylenie standardowe wniosto 2,11. Przeprowadzone ba-
dania potwierdzaja, ze w polskiej administracji publicznej w latach 2010-2015
decyzje kadrowe nadal pozostaly scentralizowane. Dziatania polegajace na ich
decentralizacji nie stanowig istotnego elementu praktyki administracji publicz-
nej, gdyz $rednia ocena rozpowszechnienia wynosi 3,49, przy odchyleniu stan-
dardowym réwnym 2,37. Wskazane zjawiska sg wyraznym potwierdzeniem
tendencji centralistycznych nadal obecnych w administracji w Polsce.

Analizujgc przedstawione zjawiska i zmiany zachodzace w administracji
publicznej, warto pami¢taé o pewnych ograniczeniach badawczych nierozerwal-
nie zwigzanych z charakterem prowadzonych badan. Mimo iz proba badawcza
byta bardzo liczna, a grupe respondentéw stanowita elita administracji publicz-
nej, ktorej wiedza i doswiadczenie stanowi¢ powinny najlepsze dostepne zrodto
informacji, to nie ma jednak gwarancji, ze zaprezentowane zjawiska wystepuja
we wszystkich organizacjach administracji publicznej. Biorac pod uwagg ogra-
niczenia metodyczne warto takze pamietaé, ze badania zostaly przeprowadzone
w oparciu 0 kwestionariusz ankietowy. W tym przypadku odpowiedzi stanowity
co prawda odzwierciedlenie pogladow i opinii respondentow, jednak ze wzgledu
na bardzo duzg liczebno$¢ proby nie byta mozliwa ich weryfikacja w oparciu
o materiaty zrédlowe administracji publicznej. Prowadzenie badan ankietowych
wigze si¢ takze z pewng doza subiektywizmu zwigzang zardwno ze rozumieniem
stwierdzen badawczych, jak i z udzielonymi odpowiedziami. Przedstawione nie-
uchronne ograniczenia badawcze nie przekreslajg jednak sensu przeprowadzo-
nych badan i zidentyfikowanych empirycznie praktyk administracji publicznej
w Polsce w latach 2010-2015. Przedstawione wyniki otwieraja nowe pola
badawcze, obejmujace m.in. okreslenie na ile uniwersalne sa zidentyfikowane
prawidtowosci, a na ile charakterystyczne dla poszczegdlnych szczebli admi-
nistracji publicznej. Zaréwno z teoretycznego, jak i z utylitarnego punktu wi-
dzenia niezmiernie interesujgca wydaje si¢ zwlaszcza analiza porOwnawcza
praktyk polskiej administracji publicznej na tle innych, wybranych krajow Unii
Europejskiej.

5. Podsumowanie

Przeprowadzone badania empiryczne pozwolity na wyciagniecie kilku istot-
nych wnioskow. Analiza odpowiedzi respondentéw pozwolita na identyfikacje
glownych instrumentéw nowego zarzadzania publicznego stosowanych w pol-
skiej administracji w latach 2010-2015. Okazuje sig, ze za kluczowe, najbardziej
rozpowszechnione, instrumenty uznane zostaty:

1) Kodeksy postepowania (etyki) — $rednia 5,75,
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2) Zarzadzanie projektowe — $rednia 5,33,
3) Systemy ocen pracowniczych — érednia 5,31,
4) Zarzadzanie ryzykiem — $rednia 5,30.

Warto zwroci¢ uwagg, ze oprocz typowych instrumentow zarzadzania
w administracji publicznej dosy¢ powszechnie wykorzystywane jest takze pla-
nowanie strategiczne i powigzane z nim elementy, takie jak bechmarking czy za-
rzadzanie przez cele. Ogdlnie rzecz ujmujac nalezy stwierdzi¢, ze w polskiej
administracji publicznej w latach 2010-2015 nastepowaty przeobrazenia zgodne
z fundamentalnymi postulatami nowego zarzadzania publicznego, czego wyra-
zem jest fakt, ze coraz wigcej rozwigzan wywodzgcych si¢ z sektora prywatnego
znajduje zastosowanie w polskiej administracji publicznej. Zdaje si¢ to potwier-
dza¢ teze, o postepujacej konwergencji w zakresie instrumentéw wykorzystywa-
nych w administracji publicznej i w biznesie. Analizujac najszerzej wykorzy-
stywane instrumenty NPM warto zwrdci¢ uwage, ze w wigkszo$ci przypadkow
ich zastosowanie stanowi nie tyle wyraz ambicji jednostek administracji, co
wymuszonych, obligatoryjnych rozwigzan majacych swoje zrodla w réznych
regulacjach prawnych m.in. wprowadzajacych mechanizm kontroli zarzadczej
[Ignacy, Kopyscianski, 2014, 2015]. Z taka sytuacja mamy do czynienia cho¢by
w przypadku kodeksow etyki, zarzadzania ryzykiem czy systemu ocen pracow-
niczych. W zwiazku z tym tylko niewielka cze$¢ inicjatyw 1 dziatan stanowi
przejaw wlasnej inicjatywy i troski o efektywnos¢ dziatan podejmowanych przez
poszczegolne jednostki administracji publicznej. Badania potwierdzaja, ze ze
wzgledu na wewnetrzne relacje i rutyny problematycznym aspektem w praktyce
administracji wcigz pozostaje sfera motywowania. Twoérczym dzialaniom nie
sprzyja stosunkowo mato elastyczny system ptac i skromny wachlarz innego
rodzaju $rodkéw motywujacych w administracji. Motywowanie jest ograniczone
przez liczne przepisy formalne, ktore prowadzi¢ moga do sytuacji, w ktorej
istotniejsze staje si¢ unikanie uchybien w biezacej pracy niz osiaganie konkret-
nych wynikow. Niekorzystnie wptywa to na uwalnianie potencjatu pracownikow
i ogranicza ich inicjatywe. Sytuacje dodatkowo komplikuje fakt, ze wedtug
respondentOw wynagradzanie za wyniki stanowigce element motywacyjnego
systemu ptac nie jest powszechnie wykorzystywanym instrumentem zarzadzania
w administracji publicznej w Polsce.

Reasumujac przedstawione rozwazania stwierdzi¢ nalezy, ze cho¢ polska
administracja publiczna w latach 2010-2015 ulega wyraznym przeobrazeniom
i w coraz wigkszym stopniu korzysta z dorobku zarzadzania w biznesie, to ce-
chuje ja jednak spora inercja i duza zachowawczos¢, ktora wynika takze z nadal
silnych tendencji centralistycznych w kregach elit rzadowych. Warto takze pod-
kresli¢, ze dodatkowa trudno$¢ w tym zakresie powodowat brak jasnej i spdjnej
Wizji nowoczesnej administracji publicznej, ktora bytaby konsekwentnie wdra-
zana w zycie przez wladze panstwowe.
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