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Nowe uwarunkowania i wyzwania pojawiaj ce si  przed sektorem publicznym wymagaj  reorientacji 

systemu zarz dzania finansami publicznymi. Dotyczy to równie  finansów jednostek samorz du tery-
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rzystuj c w tym aspekcie dorobek nowego zarz dzania publicznego (New Public Management), koncepcji 

wspó zarz dzania publicznego (Public Governance), a tak e wybranych koncepcji teoretycznych nurtu 
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1. Wprowadzenie

Reforma samorz dowa to jedna z najbardziej fundamentalnych zmian 
systemowych, jakie zasz y w Polsce, oraz jedno z najwi kszych osi gni  
polskiej transformacji. Reforma ta zapocz tkowana w 1990 r. utworzeniem 
gmin, a osiem lat pó niej – powiatów i województw generalnie spe ni a swoje 
funkcje. Wiadomo jednak, e nawet najlepiej przeprowadzone reformy nie 
s  rozwi zaniami „na zawsze”, a ka dy system, nawet ten najdoskonalszy, 
z czasem ulega dewaluacji, wymagaj c okre lonych modyfikacji i udoskona-
le . Dotyczy to równie  systemu samorz dno ci terytorialnej. W porównaniu 
z latami 90. XX wieku, kiedy ten system w Polsce by  tworzony, pojawi o 
si  wiele nowych uwarunkowa  i dynamicznych zmian zachodz cych w oto-
czeniu jednostek samorz du terytorialnego (JST). Wi za y si  one mi dzy 
innymi z: skutkami d ugotrwa ego kryzysu gospodarczego i finansowego; 
nak adaniem przez pa stwo na samorz d terytorialny dodatkowych zada  
bez odpowiednich rekompensat finansowych, a tym samym systematycznym 
ograniczaniem potencja u finansowego JST; zmieniaj cymi si  regulacjami 
formalno-prawnymi, limituj cymi mo liwo ci zaci gania zobowi za  finan-
sowych przez JST; nowymi wyzwaniami pojawiaj cymi przed beneficjentami 
samorz dowymi w kontek cie zmian polityki strukturalnej UE; czy wreszcie 
systematycznie rosn cymi oczekiwaniami mieszka ców wspólnot samorz do-
wych zarówno co do ilo ci, jak i jako ci lokalnych dóbr/us ug publicznych.

Wszystko to spowodowa o, e niejako wyczerpa a si  formu a samorz d-
no ci terytorialnej zaproponowana przez twórców reformy z lat 90. Doty-
czy to zw aszcza systemu finansów samorz dowych. W tych okoliczno ciach 
finanse lokalne wymagaj  zmian systemowych. Nie wystarcz  ju  te o charak-
terze fragmentarycznym i kosmetycznym. Impulsy w tym zakresie powinny 
wyp yn  ze strony zarówno rz dowej, jak i samorz dowej. W pierwszym 
przypadku chodzi przede wszystkim o systemow  reform  finansów lokalnych 
pod k tem wzmocnienia samodzielno ci finansowej JST, która w ostatnich 
latach zosta a znacznie ograniczona1, w drugim – o dzia ania na rzecz wdra-
ania efektywnego modelu zarz dzania finansami samorz dowymi. Intencj  

autorek jest szersze wyeksponowanie drugiego ze wspomnianych w tków.
W wyniku opisanych uwarunkowa  sk adaj cych si  na niestabilno  

ekonomiczn  i prawn  otoczenia JST nie sprawdza si  ju  formu a trady-
cyjnego (weberowskiego) zarz dzania finansami JST, opartego na „kulturze 
stosowania przepisów”, eksponuj cego g ównie procedury i zasady zwi zane 
z dokonywaniem wydatków. Niezb dne staje si  wdra anie modelu nowo-
czesnego zarz dzania finansami lokalnymi, opartego na „kulturze osi gania 
rezultatów”, czyli zorientowanego na efekty/wyniki, osi gane dzi ki poniesio-
nym wydatkom oraz uwzgl dniaj cego problem ryzyka przy podejmowaniu 
decyzji finansowych przez lokalnych decydentów (Poniatowicz, 2014, s. 5).

Celem artyku u jest próba odpowiedzi na pytanie, a w jaki sposób, tj. 
za pomoc  jakich instrumentów, mo na zwi kszy  efektywno  zarz dzania 
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finansami samorz dowymi zarówno w wietle rozwi za  proponowanych 
przez doktryn  ekonomiczn  (nowe zarz dzanie publiczne, wspó rz dzenie 
publiczne, nowa ekonomia instytucjonalna), jak i w aspekcie konkretnych 
uwarunkowa  odnosz cych si  do specyfiki formalnoprawnej polskiego sys-
temu finansów samorz dowych.

2. Nowe uwarunkowania i wyzwania finansów samorz dowych 
w Polsce

Sektor finansów publicznych tworz  te jednostki organizacyjne, które 
wykonuj  zadania publiczne i s  finansowane ze rodków publicznych. Inte-
gralnym komponentem sektora finansów publicznych, obok podsektora rz -
dowego i podsektora ubezpiecze  spo ecznych, jest podsektor samorz dowy. 
Wed ug danych za rok 2015 czne dochody wspomnianego podsektora 
w Polsce wynios y 245,7 mld z  (w tym dochody JST – 199 mld z ), co stanowi 
ponad 25% dochodów ogó em ca ego sektora finansów publicznych. Wydatki 
zamkn y si  kwot  242,2 mld z  (w tym wydatki JST – 196,4 mld z ), stano-
wi c oko o 24% wydatków ogó em sektora finansów publicznych. Zbiorczy 
wynik analizowanego podsektora wyniós  3,5 mld z  (wynik dodatni – nad-
wy ka bud etowa), w tym wynik JST to 2,6 mld z . Z kolei zad u enie tego 
podsektora kszta towa o si  na poziomie 72,1 mld z  (w tym zad u enie 
JST – 71,6 mld z ), co stanowi o 8,2% ogólnej kwoty zad u enia publicz-
nego w Polsce (d ug po wyeliminowaniu przep ywów finansowych pomi dzy 
podmiotami nale cymi do sektora finansów publicznych, czyli po konsoli-
dacji) (Rada Ministrów, 2016, s. 297 i 323). Zaprezentowane dane obrazuj  
istotne znaczenie finansów samorz dowych w polskim systemie finansów 
publicznych. Chocia by w tym kontek cie szczególnego znaczenia nabiera 
idea efektywnego zarz dzania nimi.

Nale y doda , e od pierwszych wyborów samorz dowych w Polsce 
(27 maja 1990 r.) mija w a nie 27 lat. W tym czasie diametralnie zmieni o 
si  otoczenie zewn trze. Nasili y si  skutki d ugotrwa ego kryzysu gospodar-
czego i kryzysu systemu finansów publicznych, którego integralnym kompo-
nentem s  finanse samorz dowe, pojawi y si  tak e trendy niekorzystnego 
oddzia ywania w adz centralnych na system finansów lokalnych, a w kon-
sekwencji nast pi o ograniczenie zakresu samodzielno ci JST.

Samorz d terytorialny staje w tym kontek cie przed szeregiem nowych 
uwarunkowa  i wyzwa . Po pierwsze, nast puje systematyczne zwi kszanie 
si  zakresu realizowanych zada  publicznych nie tylko na skutek obci ania 
dodatkowymi zadaniami przez pa stwo (bez odpowiednich rekompensat 
finansowych), ale równie  w efekcie systematycznie rosn cych oczekiwa  
mieszka ców jako odbiorców lokalnych dóbr i us ug publicznych. Po dru-
gie, trudniejszy jest dost pu JST do zwrotnych róde  finansowania jako 
efekt zaostrzenia formalnoprawnych mechanizmów reglamentacji d ugu 
lokalnego (wprowadzony od 2011 r. zakaz zaci gania kredytów na wydatki 
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bie ce – tzw. z ota regu a bud etu, a tak e obowi zuj ce od 2014 r. nowe 
limity kosztów obs ugi zad u enia – tzw. indywidualne wska niki zad u e-
nia – IWZ)2. Po trzecie, niew tpliwym wyzwaniem dla JST jest najnowsza 
perspektywa finansowa Unii Europejskiej (2014–2020), notabene znacznie 
trudniejsza dla beneficjentów samorz dowych od perspektywy wcze niejszej 
(2007–2013). Chodzi tu nie tylko o konieczno  zapewnienia tzw. wk adów 
w asnych wymaganych od beneficjentów samorz dowych w kontek cie fun-
duszy uzyskiwanych z bud etu Unii Europejskiej, ale równie  o wyra nie 
zaostrzone kryteria efektywno ciowe absorpcji.

Zarówno te okoliczno ci, jak i wiele innych wymuszaj  na decydentach 
samorz dowych zrewidowanie swoich lokalnych polityk finansowych przede 
wszystkim pod k tem zwi kszenia racjonalno ci i efektywno ci ekonomicz-
nej. Jak to osi gn ? Cenne propozycje w tym zakresie mo na znale  
w doktrynie ekonomicznej. Najistotniejsze z nich wi  si  z dwiema kon-
cepcjami teoretycznymi, tj. nowego zarz dzania publicznego i wspó rz -
dzenia publicznego. Dodatkowo, bior c pod uwag  fakt, e podnoszenie 
efektywno ci sektora publicznego napotyka szereg trudno ci o charakterze 
biurokratycznym, kulturowym, politycznym, mentalnym, istotne s  równie  
w tym zakresie postulaty nowej ekonomii instytucjonalnej.

3. Idea efektywnego zarz dzania finansami JST
na tle wybranych koncepcji teoretycznych

Stephen P. Osborne, analizuj c ewolucj  procesów rozwoju zarz dza-
nia publicznego, wyodr bnia trzy, nast puj ce modele (Osborne, 2010, 
s. 10):
1) model biurokratyczny (Public Administration – PA),
2) nowe zarz dzanie publiczne (New Public Management – NPM),
3) wspó zarz dzanie publiczne (Public Governance – PG).

Podstawy teoretyczne pierwszego z wymienionych modeli (PA) wi  
si  z tradycyjnym modelem administracji i koncepcj  idealnej biurokracji 
zaproponowan  przez Maxa Webera (Max Weber’s Ideal Bureaucracy Model). 
David Osborne i Ted Gaebler podkre laj , e: „Biurokracja wnios a do 
rz dzenia ten sam porz dek, co linia produkcyjna do fabryk” (Osborne 
i Gaebler, 1992, s. 275). O ile wi c w tradycyjnym modelu biurokratycznym 
faworyzowa o si  proces administrowania, o tyle we wspó czesnych modelach 
(NPM i PG) przedk ada si  sztuk  zarz dzania nad sztuk  administrowania. 
Podej cie to trafnie charakteryzuj  s owa O.E. Hugesa: „administrowanie 
oznacza wype nianie instrukcji, natomiast zarz dzanie to osi ganie rezul-
tatów” (Huges, 1994, s. 39).

Koncepcja nowego zarz dzania publicznego, oparta na idei menad e-
ryzmu w sektorze publicznym, akcentuje okre lone podobie stwa w funk-
cjonowaniu administracji publicznej do sektora prywatnego. Dowodem jej 
rosn cej popularno ci w Polsce s  liczne publikacje zwi zane z t  proble-
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matyk  (Zalewski, 2007; Lubi ska, 2009; Krynicka, 2006; Supernat, 2003). 
Wspomniana idea zosta a spopularyzowana w latach 80. i 90. XX wieku, 
pocz tkowo w takich pa stwach Wielka Brytania, Australia, Nowa Zelandia 
i Stany Zjednoczone, a w dalszej kolejno ci równie  w krajach europejskich. 
Jej kluczowe postulaty mog  pos u y  jednocze nie jako rekomendacje doty-
cz ce niezb dnych zmian w kontek cie zwi kszenia efektywno ci systemu 
zarz dzania finansami lokalnymi. Najwa niejsze z nich to:
– adaptacja metod i technik zarz dzania stosowanych w sektorze prywat-

nym (business-like management);
– publiczny mened eryzm (public managerialism) i uwolnienie kierownictwa 

(liberation management) – odpowiedzialno  za gospodark  finansow  
JST powinna spoczywa  na wysoko wykwalifikowanych mened erach 
publicznych (public managers), którym znacznie atwiej jest przypisa  
odpowiedzialno  za podejmowane decyzje finansowe ni  biernym, nie 
zawsze kompetentnym urz dnikom;

– zorientowanie na wyniki/rezultaty (result-oriented public administration) 
– o ile w tradycyjnym zarz dzaniu publicznym k adzie si  przede wszyst-
kim akcent na przestrzeganie prawnych regulacji i procedur zwi zanych 
z wydawaniem pieni dzy publicznych (dominuj  kryteria legalno ci), 
o tyle w NPM akcentowane s  wyniki/rezultaty osi gane dzi ki ponie-
sionym wydatkom publicznym, a tym samym eksponowane s  kryteria 
efektywno ci ekonomicznej;

– zorientowanie na konsumenta dóbr/us ug publicznych (focus on the consu-

mer of goods and public service) – o ile tradycyjne zarz dzanie publiczne 
traktuje cz onków spo ecze stwa jako bezosobowych petentów, o tyle 
w NPM podchodzi si  do nich jak do zindywidualizowanych konsumen-
tów/klientów, którzy powinni mie  mo liwo  wp ywu na podejmowane 
decyzje finansowe;

– zarz dzanie z wykorzystaniem mechanizmów konkurencji (competitive 

governance) – uwolnienie konkurencji w formule wykorzystania mecha-
nizmów rynkowych w procesach zarz dzania, czyli tzw. marketyzacji sek-
tora publicznego; decydenci samorz dowi, podejmuj c decyzje dotycz ce 
procesu wytwarzania i dostarczania dóbr i us ug publicznych, czyli decyzje 
typu make or buy, powinni nawi zywa  w tym zakresie wspó prac  z pod-
miotami prywatnymi (przyk ady: outsourcing komunalny, partnerstwo 
publiczno-prywatne itp.);

– prywatyzacja i wspó praca z sektorem prywatnym (privatization and publi-

c-private cooperation) – zak ada si , e podsektor samorz dowy powinien 
realizowa  cz  swoich funkcji, korzystaj c z pomocy podmiotów pry-
watnych; wi e si  z tym nast puj cy skrót my lowy u yty w kontek cie 
sektora publicznego przez Davida Osborne’a i Teda Gaeblera: „sterowa , 
nie wios owa ” (steer, not row) (Osborne i Gaebler, 1992, s. 25);

– zasada 3E przy ocenie projektów publicznych: oszcz dno , efektywno  
i skuteczno  (economy, effectiveness and efficiency);
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– zarz dzanie ryzykiem w sektorze publicznym (public sector risk mana-

gement) – zak ada si , e JST, podobnie jak jednostki prywatne, musz  
patrze  z wyprzedzeniem w przysz o , dynamiczne reagowa  na zmiany 
i optymalnie wykorzystywa  dost pne mo liwo ci; zarz dzanie ryzykiem 
stanowi podstaw  takiego dzia ania i jest niezb dnym warunkiem opty-
malizacji procesu wiadczenia dóbr i us ug publicznych;

– odej cie od tradycyjnego pojmowania bud etu JST na rzecz bud etowania 
zadaniowego (performance budget), pozwalaj cego na identyfikacj  zada  
najwa niejszych dla realizacji celów JST oraz okre lenie, za pomoc  
odpowiednich mierników, stopnia wykonania zada  publicznych;

– d ugookresowa perspektywa przy podejmowaniu decyzji finansowych 
(long-term financial planning; multi-annual public finance) – zak ada 
si , e zarz dzanie finansami lokalnymi wymaga podej cia d ugookre-
sowego/perspektywicznego (long-term financial planning; multi-annual 

public finance); nie wystarcza ju  spojrzenie na te kwestie tylko przez 
pryzmat roku bud etowego (st d mi dzy innymi w polskim systemie 
finansów idea takiego instrumentu jak wieloletnia prognoza finansowa 
– WPF);

– demokratyzacja i partycypacja obywatelska (democratization and citizen 

participation) – demokratyzacja procesów lokalnego zarz dzania spra-
wami publicznymi, mi dzy innymi w formule w czenia mieszka ców 
wspólnoty samorz dowej w finansowe procesy decyzyjne (np. bud eto-
wanie partycypacyjne);

– transparentna administracja publiczna (transparent public administration) 
– du y nacisk k adzie si  na transparentno  dzia a  w adzy publicznej 
(transparency of public administration), a w konsekwencji na upowszech-
nianie dobrych praktyk w zakresie jawno ci i przejrzysto ci zarz dzania 
finansami JST oraz odpowiedniej polityki informacyjnej w tym zakresie.
Kolejny zdefiniowany przez Stephena P. Osborne’a model zarz dzania 

publicznego to wspó zarz dzanie publiczne (Public Governance – PG). Rode-
rick A.W. Rhodes, opieraj c si  na analogii do NPM, wprowadza termin 
nowego wspó zarz dzania publicznego (New Public Governance – NPG), 
okre laj c ten proces jako wspó rz dzenie bez rz du (Governing without 

Governmnet) (Rhodes, 1996, s. 652). Z kolei Jerzy Hausner okre la ten 
model zarz dzania publicznego terminem partycypacyjnego zarz dzania 
publicznego (Hausner, 2010, s. 93). O ile nowe zarz dzanie publiczne k a-
dzie nacisk na profesjonalizacj  zarz dzania, standardy i mierniki sukcesu, 
wyniki i efekty, o tyle koncepcja wspó rz dzenia publicznego skupia si  
na procesach, postuluj c proces zarz dzania wspólnot  lokaln  z udzia em 
podmiotów sektora publicznego i prywatnego, cz sto w postaci samoor-
ganizuj cych si  sieci (Governance as Self-organizing Networks), relacjach 
zachodz cych mi dzy w adz  publiczn  a spo ecze stwem (partnerstwie, 
partycypacji obywatelskiej), cz c zagadnienia nowego zarz dzania publicz-
nego z pryncypiami demokracji liberalnej (Rhodes, 1996, s. 655–659).
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W literaturze przedmiotu cz sto podkre la si , e koncepcja PG powsta a 
w efekcie krytyki wybranych za o e  modelu NPM, stanowi c niejako jego 
ulepszon  wersj . St d te  analizowany model rz dzenia publicznego czasami 
jest okre lany terminem „dobre rz dzenie” (Good Governance – GG). Poj -
cie to po raz pierwszy wprowadzi  do swoich dokumentów Bank wiatowy 
na pocz tku lat 90. ubieg ego stulecia, od 1996 r. systematycznie monitoruj c 
wska niki dobrego rz dzenia na wiecie (World Bank, The Worldwide Gover-

nance Indicators – WGI; http://info.worldbank.org/governance/wgi/#home, 
01.02.2017) w ponad 200 pa stwach. Monitorowane wska niki odnosz  si  
przy tym do sze ciu wymiarów zarz dzania publicznego. S  to: opiniowanie 
i rozliczanie, stabilno  polityczna i brak wyst powania przemocy, skutecz-
no  rz dzenia, jako  w adzy wykonawczej, rz dy prawa, kontrola korupcji. 
Inne warto ci okre laj ce ide  GG definiowane s  w dokumentach ONZ 
(United Nations, 2009). S  to: partycypacja, konsensus spo eczny, odpowie-
dzialno , przejrzysto , terminowo , skuteczno  i wydajno , sprawiedli-
wo  spo eczna oraz praworz dno .

Modele NPM i PG wykazuj  cis e powi zanie z nurtem nowej ekonomii 
instytucjonalnej (New Institutional Economics) – doktryn  ekonomiczn  
akcentuj c  rol  instytucji w ograniczaniu niepewno ci (North, 1990, s. 4) 
oraz potrzeb  interdyscyplinarnego podej cia w badaniach ekonomicznych, 
uwzgl dniaj cego szerszy kontekst spo eczno-kulturowy (Wo niak-J chorek, 
2014, s. 391). Jak podkre la si  w literaturze przedmiotu, podnoszenie efek-
tywno ci sektora publicznego, w tym podsektora samorz dowego, nie jest 
procesem atwym, gdy  realizowane w tym zakresie zmiany napotykaj  szereg 
trudno ci, np. o charakterze biurokratycznym, kulturowym, politycznym, 
mentalnym. W tym kontek cie nowa ekonomia instytucjonalna, analizuj c 
wp yw czynników pozaekonomicznych w zachodz cych procesach ekono-
micznych (spo ecznych, kulturowych, historycznych, prawnych, politycznych), 
mo e stanowi  dobr  podstaw  teoretyczn  do analiz sektora publicznego, 
dostarczaj c wa nych argumentów dla uzasadnienia i wspierania realizowa-
nych w tym sektorze reform (Rudolf, 2015, s. 111).

Termin „nowa ekonomia instytucjonalna” wprowadzi  do literatury przed-
miotu Oliver E. Williamson (Williamson, 1998a; 1998b), podkre laj c w ten 
sposób odmienno  nowego podej cia w porównaniu z tzw. „starym insty-
tucjonalizmem” (okre lanym mianem instytucjonalizmu klasycznego b d  
historycznego), którego przedstawicielami byli przede wszystkim ameryka -
scy ekonomi ci: Thorstein B. Veblen i John R. Commons (Rosi ska, 2008, 
s. 258). Pierwszy z nich zapocz tkowa  behawioralne podej cie w analizach 
ekonomicznych, badaj c przede wszystkim wp yw instytucji nieformalnych 
(Veblen, 1899). Drugi z wymienionych autorów, tj. John R. Commons, 
w swoich badaniach koncentrowa  si  na instytucjach formalnych, w tym 
przede wszystkim na systemie prawa (Commons, 1957).
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W kontek cie interesuj cego nas sektora publicznego i JST jako jego inte-
gralnych komponentów kluczowymi koncepcjami teoretycznymi zwi zanymi 
z nurtem nowej ekonomii instytucjonalnej s  (Wawrzyniec, 2015, s. 110):
– teoria wyboru publicznego (Public Choice Theory),
– teoria agencji (Theory of Agency),
– teoria praw w asno ci (Property-Rights Theory),
– teoria kosztów transakcyjnych (Transaction Cost Theory).

Najwa niejsze za o enia tych koncepcji, istotne z punktu widzenia postu-
latu efektywnego zarz dzania finansami JST, zestawiono w tabeli 1.

Nale y jednocze nie podkre li , e w nowej ekonomii instytucjonalnej 
k adzie si  szczególny akcent na dwa elementy. S  to instytucje i koszty 
transakcyjne. Je li chodzi o te pierwsze, to przyjmuj  one posta  norm, 
zasad, regu , nakazów, zakazów, procedur, które wywieraj  istotny wp yw 
na cz onków spo ecze stwa (Parto, 2005, s. 24, 32). Powo any wcze niej 
ameryka ski ekonomista Douglass C. North definiuje instytucje jako zbiór 
regu  i regulacji stanowi cych okre lone ograniczenia (prawne, organiza-
cyjne, zwyczajowe itp.) dla zachowa  ludzkich (North, 1994, s. 360), pod-
kre laj c jednocze nie, e tworz  one struktur  bod ców oddzia uj cych 
na uczestników wymiany, czyni c wiat bardziej przewidywalnym (North, 
1990, s. 3). Wyró nia przy tym instytucje formalne (konstytucja, ustawy, 
rozporz dzenia, a w przypadku JST równie  akty prawa miejscowego, sta-
tut, regulaminy organizacyjne urz dów samorz dowych itp.) i nieformalne 
(kultura, zwyczaje, postawy etyczne, religia itp.). W przedmiotowej dok-
trynie instytucje traktowane s  jako klucz do zrozumienia wspó czesnych 
problemów gospodarczych. Z jednej strony stanowi  bowiem powszech-
nie akceptowalne regu y zachowa  ludzkich, natomiast z drugiej – okre-
lone ograniczenia wyboru. Wspomniane ograniczenia mog  dotyczy  

równie  wyborów publicznych i polityki publicznej (Rudolf, 2015, s. 113). 
W konsekwencji, w istotny sposób wp ywaj  na efektywno  sektora publicz-
nego.

Nale y przy tym podkre li , e w nowej ekonomii instytucjonalnej efek-
tywno  stanowi wa ne kryterium oceny dzia alno ci organizacji, z tym e 
jest ona traktowana odmiennie ni  tzw. efektywno  alokacyjna (allocative 

efficiency) w ekonomii neoklasycznej, rozumiana jako optymalizacja relacji 
mi dzy nak adami i efektami ekonomicznymi, przy danym otoczeniu instytu-
cjonalnym. W nowej ekonomii instytucjonalnej za kryterium oceny przyjmuje 
si  efektywno  adaptacyjn  (adaptive efficiency) rozumian  w kontek cie 
elastyczno ci instytucjonalnej, czyli zdolno ci dostosowawczych instytucji do 
zmieniaj cych si  warunków otoczenia, równie  w aspekcie redukcji kosztów 
transakcyjnych (North, 2010, s. 6).
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teoretyczna

Za o enia

1. Teoria wyboru 
publicznego (Public 
Choice Theory)

– zasadnicz  cech  ludzkiej egzystencji jest permanentna konieczno  dokonywania okre lonych wyborów 
(w przypadku decydentów samorz dowych – wyborów publicznych/politycznych) w warunkach ró nych 
ogranicze , w tym ogranicze  instytucjonalnych

– sposób i efekty dzia ania organizacji publicznych (równie  JST) nale y rozpatrywa  przez pryzmat 
indywidualnych preferencji i wyborów (indywidualizm metodologiczny)

– kluczowy jest problem niesprawno ci (zawodno ci) rz du (government failure) i zwi zana
z nim u omno  decydentów publicznych – politycy nie kieruj  si  interesem publicznym, ale w asnymi, 
partykularnymi celami (np. kryterium reelekcji)

– istnieje naturalna sprzeczno  mi dzy d eniem do jednostkowej efektywno ci a ca o ciow  efektywno ci  
publicznej polityki koordynacyjnej

– u omny mechanizm transmisji ze sfery politycznej do sfery administracji publicznej (biurokracja kieruje si  
w asnym interesem, tj. wzmacnianiem w asnej pozycji w formule maksymalizacji bud etu) (Musialik
i Musialik, 2013, s. 294)

2. Teoria agencji
(Theory of Agency)

– istotne s  relacje zachodz ce pomi dzy stronami kontraktu reprezentuj cymi okre lone postawy,
tj. pryncypa em, który na mocy formalnego kontraktu anga uje inny podmiot, okre lany mianem agenta, 
do dzia a  w jego imieniu w konkretnym obszarze problemów decyzyjnych

– wyst puje wyra na rozbie no  celów realizowanych przez pryncypa a i agenta – ka dy z nich 
maksymalizuje w asn  funkcj  u yteczno ci

– na gruncie samorz dno ci terytorialnej teoria ta mo e by  wykorzystywana do badania stosunków 
podrz dno ci, nadrz dno ci i kontroli w JST oraz relacji zachodz cych pomi dzy ró nymi szczeblami 
w adzy (Soko owicz, 2013, s. 22–23), w tym relacji mi dzy w adz  centraln  (pryncypa em) a w adz  
samorz dow  (agentem), relacji zachodz cych mi dzy w adz  samorz dow  (pryncypa em) a menad erami 
zarz dzaj cymi przedsi biorstwami publicznymi (agentami), wzgl dnie relacji zachodz cych mi dzy 
obywatelami wyborcami (pe ni cymi rol  kolektywnego pryncypa a) a reprezentantami administracji 
publicznej (agentami)

– efekt powstaj cych relacji to wzrastaj ce koszty agencji, ograniczaj ce skuteczno  realizacji funkcji 
w a cicielskich i obni aj ce efektywno  funkcjonowania podsektora samorz dowego
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3. Teoria praw w asno ci 
(Property-Rights 
Theory)

– istotn  rol  w procesach spo eczno-gospodarczych odgrywaj  stosunki w asno ciowe – dotyczy to równie  
procesów spo eczno-gospodarczych zachodz cych w uk adach lokalnych

– dominacja prywatnej w asno ci w gospodarce sprzyja konkurencyjno ci, wymusza wy sz  efektywno  
wykorzystania zasobów, a tak e zachowania proinnowacyjne

– procesy prywatyzacji, tj. przeniesienia w asno ci z sektora publicznego (w przypadku JST – w asno ci 
komunalnej) do sektora prywatnego, powinny mie  miejsce w tych obszarach aktywno ci samorz du 
terytorialnego, w których prywatna w asno  wykazuje przewagi komparatywne (Szmitka, 2012, s. 123–127)

4. Teoria kosztów 
transakcyjnych 
(Transaction Cost 
Theory)

Z punktu widzenia kosztów funkcjonowania gospodarki istotne s  si  relacje wymienne (transakcje) 
zachodz ce mi dzy podmiotami, poniewa  z ka d  transakcj  zwi zany jest jej koszt dokonania (koszt 
transakcyjny; w przypadku JST – publiczny koszt transakcyjny)
Podstawowe p aszczyzny relacji wymiennych (transakcji) zachodz cych mi dzy sektorem publicznym
a sektorem prywatnym (Brol, 2013, s. 61–62):
– sektor publiczny reguluje dzia alno  sektora prywatnego
– sektor publiczny wytwarza dobra publiczne na rzecz sektora prywatnego
– sektor publiczny dostarcza odp atnie dobra sektorowi prywatnemu
– sektor publiczny kupuje dobra prywatne wytworzone w sektorze prywatnym
– sektor publiczny i prywatny wspólnie wytwarzaj  dobra
– sektor prywatny dostarcza dobra publiczne
– sektor prywatny wp ywa na regulacje publiczne
Organizacje sektora publicznego (w tym JST) nie dzia aj  w otoczeniu rynkowym wymuszaj cym 
racjonalizacj  kosztów, st d wyst puj  w nich wy sze koszty transakcyjne

Tab. 1. Koncepcje teoretyczne spójne z paradygmatem nowej ekonomii instytucjonalnej w kontek cie specyfiki sektora publicznego i JST. ród o: 
opracowanie w asne.
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Owe koszty to kolejny, obok instytucji, element wyra nie akcentowany 
w nowej ekonomii instytucjonalnej. Ekonomia kosztów transakcyjnych zaj-
muje si  relacjami wymiennymi (transakcjami) zachodz cymi mi dzy pod-
miotami systemu instytucjonalnego gospodarki. Relacje te dotycz  zarówno 
sfery prywatnej, jak i publicznej. W tym drugim przypadku wi  si  z trans-
ferami praw publicznych.

Za prekursora teorii kosztów transakcyjnych uznaje si  ameryka skiego 
ekonomist  i prawnika Ronalda Coase’a, który opisa  j  w artykule nauko-
wym pt. The Nature of the Firm (Coase, 1937, s. 386–405). Zawarte tam 
stwierdzenia teoretyczne znalaz y pó niej szersze rozwini cie w pracy wspo-
mnianego wcze niej Oliviera E. Williamsona, w artykule pt. Transaction-cost 

Economics: The Governance of Contractual Relations (Williamson, 1979, 
s. 233–261).

Koszty transakcyjne traktowane s  jako jedna z uniwersalnych miar oceny 
efektywno ci instytucji. Uznaje si  je jednocze nie jako typowe efekty zawie-
rania transakcji gospodarczych. Oliver E. Williamson podkre la , e ka dy 
problem wymiany mo na interpretowa  jako kontrakt, którego zawarcie 
i realizacja wymagaj  ponoszenia tych kosztów (Williamson, 1998a, s. 388). 
Wspomniane koszty s  równie  cz sto efektem ograniczonej wiedzy oraz 
oportunizmu stron transakcji, a tak e naturalnej sk onno ci ludzi do pope -
niania b dów (Chotkowski, 2010, s. 106).

Wykorzystanie postulatów teorii kosztów transakcyjnych w kontek cie 
efektywnego zarz dzania finansami JST wymaga uwzgl dnienia nast pu-
j cych kwestii.

Po pierwsze, poza obszarem decyzyjnym i zarz dczym w adz samorz do-
wych pozostaje znaczna cze  zewn trznych kosztów transakcyjnych, przede 
wszystkim wynikaj cych z relacji w adza centralna–JST, w tym kosztów pono-
szonych przez samorz d w zwi zku z delegowaniem na niego okre lonych 
praw i obowi zków przez pa stwo.

Po drugie, w obszarze funkcjonowania samorz du terytorialnego klu-
czowe z punktu widzenia zarz dzania s  nast puj ce p aszczyzny relacji 
wymiennych (transakcji) zachodz cych mi dzy sektorem publicznym a sek-
torem prywatnym (Brol, 2013, s. 61–62): (a) sektor publiczny reguluje dzia-
alno  sektora prywatnego; (b) sektor publiczny wytwarza dobra publiczne 

na rzecz sektora prywatnego; (c) sektor publiczny dostarcza odp atnie 
dobra sektorowi prywatnemu; (d) sektor publiczny kupuje dobra prywatne 
wytworzone w sektorze prywatnym; (e) sektor publiczny i prywatny wspólnie 
wytwarzaj  dobra; (f) sektor prywatny dostarcza dobra publiczne; (g) sek-
tor prywatny wp ywa na regulacje publiczne. Wszystkie z opisanych relacji 
powoduj  powstawanie okre lonych kosztów transakcyjnych po stronie JST, 
które powinny by  brane pod uwag , przynajmniej w sposób szacunkowy, 
przy zarz dzaniu finansami samorz dowymi.

Po trzecie, decydenci samorz dowi decyduj c si  na marketyzacj  pro-
cesu wytwarzania i dostarczania wybranych dóbr/us ug publicznych, czyli 
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podejmuj c decyzje typu make or buy (outsourcing komunalny, partnerstwo 
publiczno-prywatne itp.), w swoich kalkulacjach ekonomicznych powinni bra  
pod uwag  zwi zane z tym z tym ryzyko znacznego zwi kszenia kosztów 
transakcyjnych.

Po czwarte, w procesie efektywnego zarz dzania finansami lokalnymi 
nale y uwzgl dnia  rozwi zania s u ce minimalizowaniu kosztów trans-
akcyjnych na trzech etapach decyzyjnych (Cooter i Ulen, 2016, s. 88): 
(a) poszukiwania partnera wymiany, (b) zawarcia transakcji, (c) egzekwo-
wania warunków transakcji. W a nie w takim uk adzie nale a oby w Polsce 
uruchomi  proces monitorowania kosztów transakcyjnych JST.

Po pi te, zgodnie z postulatami teorii kosztów transakcyjnych w kal-
kulacjach ekonomicznych decydenci samorz dowi powinni równie  
uwzgl dnia  ryzyko zwi zane z oportunizmem pracowników administracji 
samorz dowej, w tym mo liwo  niekompletnego lub zniekszta conego 
prezentowania informacji istotnych z punktu widzenia podejmowanych 
decyzji finansowych.

4. Identyfikacja instrumentów efektywnego zarz dzania 
finansami lokalnymi w wietle postulatów
doktryny ekonomicznej

Na postawie analizy postulatów doktryny ekonomicznej odnosz cych si  
do efektywnego zarz dzania finansami w sektorze publicznym mo na doko-
na  identyfikacji zorientowanych proefektywno ciowo instrumentów zarz -
dzania wykorzystywanych w polskim systemie finansów lokalnych. Wcze niej 
warto jednak wspomnie  o tym, e ustawa o finansach publicznych zawiera 
zapis istotny z punktu widzenia idei efektywnego zarz dzania finansami JST. 
Wcze niej warto jednak wspomnie  o tym, e ustawa o finansach publicznych 
zawiera zapis istotny z punktu widzenia idei efektywnego zarz dzania finan-
sami JST. Otó  zgodnie z jej art. 44 ust. 3 (Ustawa z 27.08.2009 o finansach 
publicznych) wydatki publiczne (równie  wydatki samorz dowe) powinny 
by  dokonywane w sposób celowy i oszcz dny, z zachowaniem zasad uzy-
skiwania najlepszych efektów z danych nak adów oraz optymalnego doboru 
metod i rodków s u cych osi gni ciu za o onych celów, a tak e w sposób 
umo liwiaj cy terminow  realizacj  zada  oraz w wysoko ci i terminach 
wynikaj cych z wcze niej zaci gni tych zobowi za . Jednocze nie, mi dzy 
innymi w tym kontek cie na JST nak ada si  ustawowy obowi zek stoso-
wania w ramach lokalnych polityk finansowych okre lonych instrumentów 
zarz dczych. Zaliczamy do nich:
– wieloletni  prognoz  finansow ,
– kontrol  zarz dcz ,
– audyt wewn trzny, a w przypadku JST powy ej 150 tys. mieszka ców 

– równie  audyt zewn trzny.
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Nowe zarz dzanie publiczne (New Public Management – NPM)

Adaptacja metod i technik zarz dzania stosowanych w sektorze 
prywatnym – zarz dzanie na zasadach biznesowych
(business-like management) (Kickert, 1997)

Publiczny mened eryzm (public managerialism)
(Kickert, 1997)

Zorientowanie na wyniki/rezultaty (focus on result/effect; result-
oriented public administration) (Osborne i Plastrik, 1997;
Osborne i Gaebler, 1992) (Ouda, 2006)

Zorietowanie na konsumenta dóbr/us ug publicznych (focus on the consumer
of goods and public services; customer-oriented public administration)
(Kettl, 2000; Rosenbloom, O’Leary i Chanin, 1996)

Zarz dzanie z wykorzystaniem mechanizmów konkurencji
(competitive governance)
(Osborne i Gaebler, 1992)
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Prywatyzacja i wspó praca z sektorem prywatnym (privatization and public-private 
cooperation)
(Savas, 2000)

Zasada 3E przy ocenie projektów publicznych: oszcz dno , efektywno
i skuteczno  (economy, effectiveness and efficiency)
(Tomkins, 1987; Mandl, Dierx i Ilzkovitz, 2008)

Zarz dzanie ryzykiem w sektorze publicznym (public sector risk management)
(HM Treasury, 2004)

Bud etowanie w uj ciu zadaniowym (performance budgeting)
(Postu a i Perczy ski, 2010)

D ugookresowa perspektywa przy podejmowaniu decyzji finansowych
(long-term financial planning; multi-annual public finance)
(Ru kowski i in., 2013)

Demokratyzacja i obywatelska partycypacja (democratization and citizen 
participation)

Transparentna administracja publiczna (transparent public administration)
(Hood i Heald, 2006) 

Wspó zarz dzanie publiczne (Public Governance – PG)

Otwarto  w adzy publicznej (openness of public authority)
(Curtin i Meijer, 2006)

Publiczna partycypacja (public participation)
(Rowe i Frewer, 2005)

Rozliczalno  w adzy publicznej (accountability of public authority)
(Oliver, 1991)
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cd. tab. 2

Instrumenty zarz dzania finansami
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Powi zania sieciowe w procesie wiadczenia us ug publicznych; zarz dzanie 
sieciami (public network management)
(Kickert, 1993; Marsh i Rhodes, 1992)

Nowa ekonomia instytucjonalna (New Institutional Economics)

1. Teoria wyboru publicznego (Public Choice Theory)

Limitacja i racjonalizacja wydatków publicznych (limitation and rationalization
of public expenses)

Zorientowanie na wyniki/rezultaty (focus on result/effect)

Koncentracja na konsumencie dóbr/us ug publicznych (focus on the consumer
of goods and public services)

Konkurencja (competition)

Kontraktowanie zewn trzne (contracting out)

Prywatyzacja (privatization)
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2. Teoria agencji (Theory of Agency)

Limitacja i racjonalizacja wydatków publicznych (limitation and rationalization
of public expenses)

Zorientowanie na wyniki/rezultaty (focus on result/effect)

Koncentracja na konsumencie dóbr/us ug publicznych (focus on the consumer
of goods and public services)

Konkurencja (competition)

Kontraktowanie zewn trzne (contracting out)

3. Teoria praw w asno ci (Property-Rights Theory)

Limitacja i racjonalizacja wydatków publicznych (limitation and rationalization
of public expenses)

Zorientowanie na wyniki/rezultaty (focus on result/effect)

Prywatyzacja (privatization)

4. Teoria kosztów transakcyjnych (Transaction Cost Theory)

Limitacja i racjonalizacja wydatków publicznych (limitation and rationalization
of public expenses)

Zorientowanie na wyniki/rezultaty (focus on result/effect)

Konkurencja (competition)

Kontraktowanie zewn trzne (contracting out)

Prywatyzacja (privatization)

Tab. 2. Postulaty wybranych koncepcji teoretycznych odnosz cych si  do efektywnego zarz dzania finansami w sektorze publicznym versus instrumenty 
zarz dzania finansami lokalnymi w Polsce. ród o: opracowanie w asne.
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Drug  kategori  instrumentów proefektywno ciowych s  instrumenty 
o charakterze fakultatywnym. Decyzje dotycz ce ich wykorzystania w proce-
sie zarz dzania finansami samorz dowymi nale  do decydentów samorz -
dowych. Jako przyk ady takich instrumentów w polskim systemie finansów 
lokalnych mo na wymieni :
– bud et zadaniowy,
– bud et partycypacyjny,
– analiz  wska nikow ,
– rating komunalny,
– benchmarking,
– kontraktowanie us ug publicznych,
– prywatyzacj  mienia komunalnego.

W tabeli 2 zaprezentowano zestawienie wymienionych instrumentów 
w konfrontacji z kluczowymi postulatami koncepcji nowego zarz dzania 
publicznego, wspó zarz dzania publicznego oraz nowej ekonomii instytu-
cjonalnej.

W tym miejscu nale a oby doda , e w polskim podsektorze samorz -
dowym systematycznie zwi ksza si  zakres implementacji metod i technik 
zarz dzania finansowego charakterystycznych dla sektora prywatnego. Jako 
przyk ady takich dzia a  mog  pos u y : analizy kosztów wykorzystywanych 
instrumentów finansowych, bud etowe analizy stress-testowe3, analizy kosz-
tów ryzyka, opracowywanie lokalnych polityk zarz dzania d ugiem i p ynno-
ci  finansow  itp. Warto te  wspomnie , e wiele JST przygotowuje swoje 

bud ety oraz sprawozdania z ich wykonania nie tylko w uj ciu tradycyjnym, 
tj. wed ug klasyfikacji bud etowej, ale równie  w uk adzie zadaniowym. Przy-
k ady takich jednostek to: Warszawa, Szczecin, Kraków, Gda sk, Pozna , 
P ock. Pozwala to na identyfikacj  najwa niejszych zada  z punktu widzenia 
realizacji lokalnych celów publicznych oraz na precyzyjne okre lenie, za 
pomoc  odpowiednich mierników, stopnia ich wykonania. Sprzyja to równie  
wi kszej przejrzysto ci samorz dowych finansów publicznych oraz pozwala 
na dostarczenie mieszka com wspólnoty samorz dowej bardziej czytelnej 
informacji o podejmowanych dzia aniach i ich kosztach.

W ramach akcentowanego w doktrynie nowego zarz dzania publicznego 
zorientowania na konsumenta dóbr/us ug publicznych wprowadzane s  tak e 
wewn trzne standardy obs ugi klienta, uruchamiane elektroniczne platformy 
obs ugi mieszka ców i przedsi biorców oraz elektroniczne platformy us ug 
administracji publicznej. Wzorem rozwi za  sprawdzonych w sektorze pry-
watnym tworzy si  równie  samorz dowe centra us ug wspólnych, pozwala-
j ce na uzyskanie oszcz dno ci finansowych, np. w kontek cie mo liwo ci 
uzyskania ni szych cen w ramach wspólnych zakupów, obni enia kosztów 
informatycznych, wprowadzenia wspólnej obs ugi ksi gowej itp. Systema-
tycznie zwi ksza si  te  zakres partycypacji obywatelskiej w kontek cie 
gospodarki finansowej JST. W wielu JST co roku realizowane s  bud ety 
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partycypacyjne/obywatelskie. Na przyk ad w 2016 r. dotyczy o to oko o 
60 jednostek samorz dowych.

W ostatnich latach wyra nie wzmacniana jest równie  transparentno  
dzia a  JST w Polsce poprzez systematyczne zwi kszanie jawno ci i przej-
rzysto ci zarz dzania finansami samorz dowymi. Wi kszo  JST publikuje 
na swoich stronach internetowych wszystkie uchwa y, zarz dzenia, bud ety 
i sprawozdania z ich wykonania, WPF itp. Z kolei na przyk ad na specjalnej 
stronie internetowej miasta sto ecznego Warszawy („Twój bud et”) miesz-
ka cy mog  uzyska  cenne informacje, m.in. na temat szacunkowych kosztów 
realizacji ró nych miejskich dzia a . Coraz cz ciej te  wyniki finansowe 
poszczególnych JST poddawane s  zewn trznej weryfikacji przez bieg ego 
rewidenta oraz wyspecjalizowane agencje ratingowe.

5. Zako czenie

Podane przyk ady nie wyczerpuj  listy instrumentów nowoczesnego zarz -
dzania finansami JST. Nale y równie  mie  wiadomo , e w Polsce wci  
dominuje – zw aszcza w mniejszych jednostkach terytorialnych – tradycyjna 
(weberowska) formu a zarz dzania. Poza tym post puj cy proces aplikacji 
wielu instrumentów charakteryzuje si  znacznym zakresem dysfunkcjo-
nalno ci. Legislacyjne uregulowania pewnych instrumentów wprowadzone 
ustaw  o finansach publicznych okaza y si  niewystarczaj c  przes ank , aby 
w polskim systemie finansów lokalnych niejako automatycznie i powszechnie 
zadzia a a idea nowego zarz dzania publicznego. Takie narz dzia, jak wielo-
letnia prognoza finansowa, kontrola zarz dcza czy audyt, dzia aj  w sposób 
nie do ko ca prawid owy, nie spe niaj c funkcji instrumentów zarz dczych.

W Polsce niezb dna jest systemowa reforma finansów samorz dowych 
pod k tem usprawnienia procesów wdra ania nowoczesnych, ukierunko-
wanych proefektywno ciowo instrumentów zarz dzania finansowego, opar-
tych na mened erskim podej ciu do rozwi zywania okre lonych problemów 
i dylematów zarz dczych w sektorze publicznym (postulaty koncepcji nowego 
zarz dzania publicznego), z jednoczesnym uwzgl dnieniem pryncypiów 
demokracji liberalnej i standardów dobrego rz dzenia publicznego, w tym 
zasad partnerstwa i partycypacji obywatelskiej (postulaty koncepcji wspó -
rz dzenia publicznego), a tak e dzia a  na rzecz poprawy elastyczno ci 
instytucjonalnej JST w kontek cie zwi kszenia ich zdolno ci dostosowaw-
czych do dynamicznie zmieniaj cych si  warunków otoczenia i minimali-
zacji publicznych kosztów transakcyjnych (postulaty nurtu nowej ekonomii 
instytucjonalnej).

Przypisy
1  Kluczowe determinanty ograniczaj ce samodzielno  finansow  JST w wymiarze 

dochodowym w Polsce to (Poniatowicz, 2015, s. 21): ograniczona stabilno  i wydaj-
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no  fiskalna dochodów w asnych JST, relatywnie niski zakres lokalnego w adztwa 
podatkowego, wspomniany wcze niej cz sty proceder nak adania dodatkowych zada  
na samorz d terytorialny – bez jednoczesnych rekompensat finansowych, dysfunk-
cjonalny system wyrównywania dochodów JST, restrykcyjny system reglamentacji 
deficytu i d ugu lokalnego czy te  nadmierne upolitycznienie samorz du, a tym 
samym uzale nienie decydentów samorz dowych od krajowych partii politycznych. 
Symptomatyczny jest równie  zwi kszaj cy si  o kilku lat w Polsce udzia  dochodów 
transferowych w dochodach ogó em JST, co zawsze oznacza zmniejszanie si  udzia u 
dochodów w asnych, a tym samym ograniczanie samodzielno ci finansowej. W ostat-
nich o miu latach (2008–2015) wska nik udzia u dochodów w asnych w dochodach 
ogó em wyliczonych z wy czeniem udzia ów samorz dowych w podatkach PIT i CIT 
(w przypadku tej kategorii dochodów samorz d nie posiada w adztwa podatkowego, 
a wi c trudno mówi  o samodzielno ci finansowej) zmniejszy  si  przede wszystkim 
w województwach samorz dowych (z poziomu 13,9% w 2008 r. do poziomu 7,9% 
w 2015 r.) oraz w miastach na prawach powiatu (odpowiednio z 37,4% do 36,5%). 
W przypadku gmin nieznacznie wzrós  (z 31% do 31,4%), podobnie zreszt  jak 
w przypadku powiatów (z 15,1% do 15,2%) (http://www.mf.gov.pl/ministerstwo-finan-
sow/dzialalnosc/finanse-publiczne/budzety-jednostek-samorzadu-terytorialnego/spra-
wozdania-budzetowe). Uwzgl dniaj c zaprezentowane wielko ci, nale y stwierdzi , 
e województwa i powiaty s  finansowane ze róde  pozostaj cych poza sfer  ich 

wp ywu, a wi c ich samodzielno  finansowa jest iluzoryczna.

2  Nale y jednocze nie podkre li , e z punktu widzenia podj tej problematyki badaw-
czej, tj. efektywnego zarz dzania finansami JST, nowe limity zad u enia oparte na 
indywidualnej zdolno ci JST do generowania nadwy ki operacyjnej (IWZ), a tak e 
ograniczaj ce mo liwo ci zad u ania na cele bie ce (z ota regu a bud etu) w szerszym 
zakresie sprzyjaj  stabilno ci finansowej podsektora samorz dowego (potwierdzaj  
to m.in. poprawiaj ce si  od 2012 r. jego wyniki bud etowe) oraz wykazuj  wi ksz  
spójno  z zasadami efektywno ci ekonomicznej.

3  Szerzej na ten wykorzystania stress-testów jako instrumentów monitorowania stabil-
no ci finansowej JST w opracowaniu: Filipiak, 2016, s. 26–31.
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