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KIERUNKI MODERNIZACJI ADMINISTRACJI 

SAMORZ�DOWEJ W POLSCE I W NIEMCZECH  

– PRZYKŁAD MIAST NA PRAWACH POWIATU 

1. WPROWADZENIE 

Reformy zarz�dcze w administracji publicznej to wieloetapowy i przebiega-

j�cy stopniowo proces zmian. Zapotrzebowanie na tego typu przekształcenia 

pojawiły si� pod koniec lat siedemdziesi�tych XX w., gdy na skutek wzrostu cen 

ropy naftowej nast�piła pierwsza faza �wiatowego kryzysu gospodarczego. 

Stagflacja, a tak�e zwi�zane z ni� wysokie bezrobocie, przyczyniły si� do wyst�-
pienia trudno�ci w finansowaniu sektora publicznego. Od pocz�tku lat osiem-

dziesi�tych, panuj�cy niemal we wszystkich pa�stwach industrialnych globalny 

kryzys ekonomiczny doprowadził do restrykcji bud�etowych oraz kryzysów 

finansowych (G r ü n i n g  2000, s. 12). Zacz�to poszukiwa� nowych �ródeł 

dochodów (np. w prywatyzacji), a tak�e d��y� do racjonalizacji wydatków bu-

d�etowych poprzez przeobra�enia w sektorze publicznym (P i e t r z y k  2004,  

s. 78–79). Konieczno�� funkcjonowania sektora publicznego opartego na ograni-

czonych zasobach (głównie finansowych) oraz sprostanie coraz wi�kszym ocze-

kiwaniom społecze�stwa wobec administracji publicznej przyczyniły si� do 

zmiany ideologii administracyjnej, polegaj�cej na odej�ciu od administrowania 

w kierunku nowego zarz�dzania publicznego.  

P. S w i a n i e w i c z  (2005, s. 12) identyfikuje trzy kierunki reform w nurcie 

nowego zarz�dzania publicznego. Jedno z uj�� koncentruje uwag� na próbach 

ograniczenia rozmiarów sektora i administracji publicznej poprzez prywaty-

zacj�, urynkowienie i wdra�anie mechanizmów konkurencji. Drugie podej�cie 

postuluje przenoszenie do sektora publicznego technik i metod zarz�dzania  

z sektora prywatnego celem wzrostu jego efektywno�ci działania. Trzeci wariant 

głosi postulat oddzielenia polityki od administracji, tej pierwszej przypisuj�c 

funkcje strategiczne i kontrolne, a drugiej – wykonawcze.  

Uj�cie instytucji publicznej, jakie proponuje koncepcja nowego zarz�dzania 
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publicznego, budzi liczne kontrowersje. Wprawdzie nie jest ona korporacj�, ale 

jak wskazuje D. O s b o r n e  (2005, s. 46–51), w wielu obszarach jest do niej 

podobna. Stanowi to podstaw� dla przeniesienia z sektora biznesu do sektora 

publicznego sposobów my�lenia i nowoczesnych technik zarz�dzania. Autor 

wskazuje na konieczno�� stopniowych przekształce�, z uwagi na mo�liwo��
pojawienia si� bierno�ci lub sprzeciwu ze strony urz�dników. Te rewolucyjne 

zmiany nale�y postrzega� w kategoriach modernizacji administracji publicznej. 

Zastosowanie koncepcji nowego zarz�dzania publicznego skutkuje zmian� kul-

tury organizacyjnej instytucji publicznych, a tak�e wypracowaniem w ich obr�-
bie nowych norm, warto�ci i relacji, takich jak: kreatywno��, przedsi�biorczo��, 
współpraca, innowacyjno��, procesy uczenia. Towarzysz� temu przekształcania 

organizacyjne w kierunku zdecentralizowanych i płaskich struktur oraz zastoso-

wanie nowoczesnych rozwi�za� technologicznych. Nowe metody zarz�dzania, 

wzory zachowa�, przedsi�biorczo��, kreatywno�� s� z kolei warto�ciami decy-

duj�cymi o rozwoju w skali lokalnej i regionalnej (K l a s i k, K u � n i k  1998,  

s. 128). 

Warto zaznaczy�, �e rozwój koncepcji nowego zarz�dzania publicznego  

w poszczególnych pa�stwach uwzgl�dnił uwarunkowania gospodarcze, polity-

czne i społeczne oraz specyfik� tamtejszych aparatów administracyjnych. W li-

teraturze przedmiotu wyró�nia si� w zwi�zku z tym trzy modele reform: west-

minsterski obejmuj�cy kraje anglosaskie (Wielk� Brytani�, Australi�, Now�
Zelandi� i USA), skandynawski (Norwegia, Finlandia, Szwecja i Holandia) oraz 

niemieckoj�zyczny (Niemcy, Szwajcaria i Austria). Najbardziej radykalne i ma-

sowe przekształcenia podj�ły Wielka Brytania, Australia i Nowa Zelandia. Do 

drugiej grupy nale�y zaliczy� pa�stwa skandynawskie, Holandi�, USA, Kanad�, 
pa�stwa niemieckoj�zyczne, w których reformy nie miały ju� tak radykalnego 

przebiegu, jak w pierwszej grupie. Działania reformatorskie najpó�niej podj�ły 

Francja oraz pa�stwa południowej i �rodkowo-wschodniej Europy, które charak-

teryzuje najni�szy radykalizm w odniesieniu do pozostałych grup (B o g u m i l  

2004, s. 37–51)
1
. Badania przeprowadzone przez Ch. P o l l i t a  i G. B o u c-

k a e r t a  wykazały, �e reformy administracji publicznej w pa�stwach Europy 

kontynentalnej plasuj� si� pomi�dzy strategi� niezmienno�ci maintaining a stra-

tegi� modernizacji modernizing (P o l l i t  2004, s. 189). Oznacza to ukształto-

wanie si� i funkcjonowanie struktury administracyjnej plasuj�cej si� pomi�dzy 

weberowsk� a mened�ersk�, któr� autorzy okre�lili mianem neoweberowskiej. 

Ł�czy ona w sobie pozytywne elementy obu wymienianych struktur. W zwi�zku 

                    
1
 Potwierdzaj� to sformułowania, za pomoc� których charakteryzuje si� reformy  

w poszczególnych krajach, np. w Wielkiej Brytanii zastosowanie znajduje poj�cie mar-

ketyzacji (marketizing), w Szwecji – modernizacji (modernizing), we Francji – zacho-

wawcze (maintaining). 
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z tym ocenia si�, �e zarówno w Polsce, jak i w Niemczech nie nast�piła zupełna 

zmiana paradygmatu funkcjonowania administracji publicznej. 

2. REFORMY ZARZ�DZANIA W GMINACH POLSKICH  

I NIEMIECKICH – ZAŁO�ENIA KONCEPCYJNE 

W polskiej i w niemieckiej administracji samorz�dowej od pocz�tku lat dzie-

wi��dziesi�tych XX w. nast�powały istotne zmiany. Miały one jednak inny cha-

rakter i podło�e. W Niemczech reformy zwi�zane były z d��eniem do wzrostu 

sprawno�ci działania samorz�du terytorialnego, z kolei w Polsce w tym okresie 

miały miejsce reformy administracyjne, dopiero pod koniec lat dziewi��dzie-

si�tych zacz�to koncentrowa� uwag� na wzmacnianiu potencjału administracji 

samorz�dowej do realizacji funkcji zarz�dzania. 

Polityka i administracja komunalna w Niemczech na pocz�tku lat dziewi��-
dziesi�tych stan�ła przed ogromnymi wyzwaniami. Utrzymuj�cy si� kryzys 

finansów lokalnych, zmiany zachodz�ce w otoczeniu ekonomicznym i socjo-

kulturowym, a tak�e nasilaj�ca si� krytyka ze strony lokalnych społeczno�ci 

wzgl�dem sektora publicznego, zmusiły gminy do poszukiwania nowych 

wzorów działania i rozwi�za� problemów, które pozwoliłyby w krótkim czasie 

zwalczy� kryzys. Od pocz�tku lat dziewi��dziesi�tych niemiecka administracja 

komunalna została obj�ta szerokim i dynamicznym procesem modernizacji 

(C a r r a r a  2002, s. 65). Wzorami dla reform administracji niemieckiej stały si�
do�wiadczenia zagraniczne (głównie holenderskiego miasta Tilburg

2
) (H o o p, 

Göbel 2004, s. 29), natomiast koncepcyjn� podstaw� reform nowy model stero-

wania – Neues Steuerungsmodell (NSM) – opracowany przez Kommunalen 

Gemeinschaftsstelle für Verwaltungsvereinfachung (KGSt)
3
 (tab. 1). Model  

w krótkim czasie ze wzgl�du na presti� organizacji, która go opracowała, zyskał 

rang� dominuj�cego wzorca polityczno-administracyjnego (J a n n  2001, s. 82). 

Model NSM du�� wag� przywi�zuje do stworzenia w obszarze administracji 

publicznej warunków konkurencyjnych, które maj� przyczyni� si� do efekty-

                    
2
 Model Tilburga wpłyn�ł w du�ym stopniu na kierunki modernizacji administracji 

komunalnej w całej Europie. Postulował on organizacj� administracji miasta na zasadach 

koncernu, zarz�dzanie przez kontrakty, wdro�enie rachunku kosztów i efektów, control-

lingu oraz zarz�dzania finansami zorientowanego na usługi. Funkcjonowanie modelu 

analogicznie do koncernu oznacza, i� administracja przypomina holding, który realizuje 

zadania przy pomocy ró�nych wydziałów wchodz�cych w jego skład, a forma przedsi�-
biorstwa akcentuje usługowy, zorientowany na klienta styl działania. 

3
 KGSt to organizacja typu non profit zało�ona w 1949 r., prowadz�ca działalno��

doradcz� w zakresie zarz�dzania na poziomie miasta i gminy. Zwi�zek zrzesza ok. 1700 

miast Niemiec, Austrii, Szwajcarii i Włoch. 
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wniejszej realizacji zada� publicznych oraz wzrostu jako�ci �wiadczonych usług. 

St�d mocno akcentowana propozycja zawierania kontraktów na �wiadczenie 

usług publicznych i anga�owanie w te procesy nie tylko podmiotów sektora 

prywatnego, ale tak�e organizacji społecznych. Model proponuje tak�e zmiany 

wewn�trz aparatu administracyjnego, zwłaszcza w zakresie zarz�dzania perso-

nelem oraz zarz�dzania jako�ci�. Jednym z kierunków reform jest tak�e de-

centralizacja odpowiedzialno�ci za zasoby oraz jasny podział odpowiedzialno�ci 

mi�dzy organy władzy stanowi�cej a instytucje wykonawcze. Nieodzown� cz��-
ci� składow� reformy komunalnej jest zatem rozwój nowych form podziału 

pracy, kooperacji, komunikacji i kontroli mi�dzy polityk� a administracj�. 

T a b e l a  1  

Główne obszary i elementy reform w nurcie Neues Steuerungsmodell 

Reformy wewn�trzne 

Reformy zewn�trzne Reorganizacja modelu  

biurokratycznego 

Relacje polityka-

-administracja 

Procesy: zmiana orientacji w działaniu  

z input na output, specyfikacja i defini-

owanie produktów administracji, rachu-

nek kosztów i zysków, zarz�dzanie 

celami w ramach struktur administracji 

(Kontraktmanagement), decentralizacja 

odpowiedzialno�ci za zasoby i facho-

wej, nowe techniki bud�etowania oparte 

na produktach, sprawozdawczo��, 
controlling

Organizacja: struktura koncernu ze 

skutecznymi, cz��ciowo autonomicz-

nymi jednostkami fachowymi (centra 

wynikowe), tworzenie centralnych 

słu�b odpowiedzialnych za strategiczne 

zadania, redukcja urz�dów (typu 

główny, organizacyjny, osobowy), 

tworzenie centralnych stanowisk  

z funkcjami zawierania kontraktów 

Wdro�enie quasi-  
i nierynkowych 

elementów 

konkurencji poprzez 

procesy 

kontraktowania 

usług publicznych, 

outsourcing, testy 

rynkowe, 

benchmarking
(interkommunaler 

Leistungsvergleich) 

Rozbudowa orientacji 

na klienta poprzez 

zarz�dzanie przez 

jako�� (Total Quality 

Management), 

zmiany organizacyjne 

w postaci tworzenia 

biur obsługi obywa-

tela (Bürgeramt, 

Bürgerbüro), jak  

i zarz�dzanie przez 

konkursy 

Management by 

Competition) 

Personel: nowoczesne zarz�dzanie per-

sonelem, techniki rekrutacji z sektora 

prywatnego, wzrost partycypacji, za-

anga�owania i pracy zespołowej praco-

wników, systemy motywacji, personel 

jako strategiczny element administracji 

Rozdzielenie 

polityki i admini-

stracji poprzez 

jasny podział od-

powiedzialno�ci, 

zarz�dzanie przez 

cele mi�dzy poli-

tyk� a administra-

cj� (Kontrakt-

management), 
zarz�dzanie 

zorientowane na 

wyniki poprzez 

bud�et 

konstruowany  

w oparciu  

o produkty, 

controlling 

polityczny 

� r ó d ł o: J. B o g u m i l, S. K u h l m a n n  (2004, s. 51–63). 
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Jak wynika z powy�szych rozwa�a�, model NSM zbudowany jest z elemen-

tów składowych, które stosowane ju� były w praktyce administracyjnej. Warto 

jednak podkre�li�, �e omawiana koncepcja reform stanowi logiczne zestawienie 

tych elementów, tworz�c kompleksowe i cało�ciowe uj�cie problemu zarz�dza-

nia w administracji komunalnej, w ramach jednej strategii. Przy opracowywaniu 

modelu podkre�lano jednak, i� nie istnieje ogólny wzorzec dla modernizacji 

administracji lokalnej. Gminy i miasta poszukuj�, w zale�no�ci od potrzeb mo-

dernizacyjnych i stawianych sobie celów reform, odpowiedniej dla siebie drogi 

do reorganizacji administracji, opracowuj�c ró�ne strategie wdro�eniowe i pro-

jekty pilota�owe. Mimo wspólnych ram odniesienia, reforma komunalna jest 

kształtowana przez indywidualne projekty reform, powstaj�ce w ramach urz�-
dów miast i gmin. W zale�no�ci od lokalnych uwarunkowa� gminy i stanu jej 

administracji, konieczno�� i zapotrzebowanie na modernizacj�, cele i główne 

kierunki zmian, jak i horyzont czasowy po cz��ci ró�nicuj� si�.  
Wspólnym wyznacznikiem reform w nurcie NSM jest koncentracja na dzia-

łaniach prowadz�cych do wzrostu efektywno�ci funkcjonowania administracji 

komunalnej i, w przeciwie�stwie do nowego zarz�dzania publicznego, poszuki-

wania alternatywy dla procesów prywatyzacyjnych. Mo�na uzna� to za zna-

mienn� i specyficzn� cech� reform niemieckiej administracji lokalnej. Potwier-

dza to tez�, �e niemieckie reformy administracji publicznej nie zawieraj� wszys-

tkich elementów proponowanych przez nowe zarz�dzanie publiczne. 

Modernizacja administracji samorz�dowej w omawianym nurcie w polskim 

samorz�dzie terytorialnym wydaje si� by� ograniczona. Nie ma ona charakteru 

działa� systemowych, jak ma to miejsce w przypadku Niemiec. Ponadto reformy 

te rozpocz�ły si� ze znacz�cym opó�nieniem w stosunku do pa�stw wysoko 

rozwini�tych i maj� zdecydowanie mniej radykalny charakter.  

Z pewno�ci� Polska znajduje si� na pocz�tku swojej drogi reformowania 

sektora publicznego, co potwierdza obecny w wi�kszo�ci polskich gmin trady-

cyjny sposób zarz�dzania. Jednak coraz cz��ciej pojawiaj� si� przykłady zasto-

sowania nowoczesnych rozwi�za�, do których zaliczy� nale�y strategie rozwoju, 

wieloletnie plany finansowe i inwestycyjne, certyfikaty jako�ci, karty produk-

tów. Nie mo�na jednak mówi� w warunkach polskich o kompleksowych 

przekształceniach, a jedynie o pojedynczych próbach wdro�enia nowoczesnych 

rozwi�za�.  
Rol� podstawy koncepcyjnej reform zarz�dczych w polskiej administracji 

samorz�dowej mo�e odgrywa� Program Rozwoju Instytucjonalnego (PRI). 

Realizowany był on w latach 2001–2004 w ramach pilota�owego, rz�dowego 

Programu Aktywizacji Obszarów Wiejskich (PAOW) przez Ministerstwo Spraw 

Wewn�trznych i Administracji. Podstawowym celem PRI, w którym udział 

wzi�ły 24 urz�dy gminy oraz po 3 starostwa powiatowe, urz�dy marszałkowskie 

i urz�dy wojewódzkie, było wypracowanie metody rozwoju instytucjonalnego 

jednostek administracji publicznej, obejmuj�cej analiz� poziomu rozwoju insty-
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tucjonalnego, projektowanie zmian (usprawnie�) instytucjonalnych oraz ich 

wdra�anie.  

W ramach programu opracowana została metoda samooceny – analizy 

instytucjonalnej urz�du administracji samorz�dowej, a tak�e w ramach dobrych 

praktyk zaproponowano usprawnienia w nast�puj�cych obszarach zarz�dzania: 

− zarz�dzanie strategiczne i finansowe, 

− organizacja i funkcjonowanie urz�du,  

− zarz�dzanie kadrami,  

− usługi publiczne, w tym komunalne,  

− partycypacja społeczna i stymulowanie rozwoju społecznego,  

− stymulowanie rozwoju gospodarczego,  

− zarz�dzanie projektami, 

− współpraca mi�dzy jednostkami samorz�du terytorialnego,  

− etyka i zapobieganie zjawiskom korupcji. 

Brak zach�t do stosowania metody spowodowały, �e pomimo wysokiej przy-

datno�ci praktycznej jest ona stosowana przez nieliczne samorz�dy. Obecnie 

trwaj� prace nad aktualizacj� metody samooceny, dostosowaniem jej do aktual-

nego stanu prawnego i nowych potrzeb. Z reguły polskie urz�dy komunalne 

skupiaj� swoje działania naprawcze na wybranych, pojedynczych elementach 

(instrumentach) PRI. Głównym kierunkiem owych przekształce� stała si�
koncepcja zarz�dzania jako�ci� i starania o uzyskanie przez urz�dy gminne 

certyfikatów jako�ci zgodnych z normami ISO. Cho� pocz�tkowo zastosowanie 

koncepcji zarz�dzania jako�ci� w administracji publicznej wywołało fal� kry-

tyki, to ju� w połowie 2005 r. 150 urz�dów na poziomie samorz�du terytorial-

nego wdro�yło j�, jako nowoczesny instrument zarz�dzania. Aktualnie zgodnie  

z normami ISO działa ponad 70% urz�dów administracji samorz�dowej 

(U r b a n i a k, B o h d z i e w i c z  2009, s. 23). Podstawow� przesłank� du�ego 

zainteresowania wdra�aniem systemów jako�ci jest ch�� poprawy jako�ci usług. 

Dzi�ki certyfikatowi ISO gminy i powiaty mog� wykaza� si� prawidłowymi  

i przejrzystymi procedurami działania. Niemniej wa�na jest mo�liwo�� upo-

rz�dkowania pracy organizacji poprzez precyzyjny opis procesów i ich optyma-

lizacj�.  
Narz�dziem umo�liwiaj�cym doskonalenie funkcjonowania urz�dów admini-

stracji samorz�dowej w Polsce jest tak�e Powszechny Model Oceny CAF
4
. Jest 

to narz�dzie analityczne umo�liwiaj�ce przeprowadzenie kompleksowej diagno-

                    
4
 W 2000 r. w Lizbonie Unia Europejska przedstawiła kwestionariusz oceny jako�ci 

urz�dów – Powszechny Model Oceny CAF (Common Assessment Framework). Pozwala 

on zdiagnozowa� problemy wyst�puj�ce w urz�dzie w zakresie: przywództwa, zarz�-
dzania zasobami ludzkimi, strategii i planowania, partnerstwa i zasobów, procesów  

i zarz�dzania zmian�, relacji z pracownikami, relacji z klientami, relacji ze społecze�-
stwem, kluczowych wyników działalno�ci. 
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zy funkcjonowania urz�du oraz dokonanie samooceny. Pilota�owym progra-

mem wdro�enia CAF obj�to zaledwie 30 jednostek administracji publicznej. 

W 2010 r. Ministerstwo Spraw Wewn�trznych i Administracji rozpocz�ło reali-

zacj� projektu systemowego „Przygotowanie jednostek samorz�du terytorialne-

go do stosowania Wspólnej Metody Oceny (CAF) w procesie mierzenia poten-

cjału i dokona� poprzez szkolenia pracowników i pomoc doradcz�”, w którym 

bierze udział 80 urz�dów administracji samorz�dowej. 

Działania usprawniaj�ce prac� urz�dów miast i gmin w Polsce cz�sto podej-

mowane s� w ramach inicjatyw o zasi�gu ogólnopolskim, do których zaliczy�
nale�y: projekt „Budowanie potencjału instytucjonalnego samorz�dów dla lep-

szego dostarczania usług publicznych”, System Analiz Samorz�dowych, Akcj�
Przejrzysta Polska. W inicjatywach tych uczestniczył zaledwie niewielki odsetek 

polskich urz�dów administracji lokalnej, a w wi�kszo�ci przypadków zako�czy-

ły si� one na etapie pilota�u. Działania te maj� charakter tymczasowy, nie s�
kontynuowane, a ich rezultaty nie zawsze podlegaj� upowszechnianiu. Najcz��-
ciej stosowan� metod� dost�pu do informacji o zastosowanych rozwi�zaniach s�
tworzone w ramach wymienionych projektów bazy dobrych praktyk. Umo�li-
wiaj� one poznanie i wymian� do�wiadcze� na temat praktycznych rozwi�za�
stosowanych w jednostkach samorz�dowych. Wykorzystanie do�wiadcze� i wie-

dzy innych pozwala na sprawniejsze i efektywne wdra�anie nowych rozwi�za�
we własnej organizacji.  

3. STOPIE� IMPLEMENTACJI WYBRANYCH USPRAWNIE�
ZARZ�DCZYCH W POLSKICH I NIEMIECKICH URZ�DACH  

MIAST – PRZYKŁAD MIAST NA PRAWACH POWIATU 

W tabeli 2 zaprezentowane zostały dane statystyczne dotycz�ce wdro�enia  

w urz�dach miast na prawach powiatu Polski i Niemiec wybranych instru-

mentów zarz�dzania. W przypadku Niemiec wykorzystano wyniki bada� na 

temat modernizacji administracji samorz�dowej w Niemczech, które przeprowa-

dzone zostało w 2008 r. w�ród 31 tego typu miast (co stanowi 27,2% wszystkich 

miast tej kategorii) (P o d g ó r n i a k - K r z y k a c z  2008). Dane dotycz�ce Pol-

ski pochodz� z raportu ko�cowego projektu systemowego zrealizowanego na 

zlecenie Ministerstwa Spraw Wewn�trznych i Administracji pt. „Zdiagnozo-

wanie potencjału administracji samorz�dowej, ocena potrzeb szkoleniowych 

kadr urz�dów administracji samorz�dowej oraz przygotowanie profili kompe-

tencyjnych kadr urz�dów administracji samorz�dowej”. Przedmiotem analizy 

było w tym przypadku 19 z 65 miast posiadaj�cych taki status (29,2%). Mo-

dernizacja administracji samorz�dowej w obu pa�stwach nie ogranicza si�
wył�cznie do wdra�ania wymienionych instrumentów, ale obejmuje tak�e: reor-
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ganizacj� urz�dów, ich informatyzacj�, tworzenie biur obsługi interesanta, prze-

kształcenia w zakresie zarz�dzania personelem. W artykule zaprezentowano je-

dynie wybrane narz�dzia, które decyduj� o charakterze tych przekształce�. 

T a b e l a  2 

Zastosowanie wybranych rozwi�za� zarz�dczych w miastach  

na prawach powiatu Polski i Niemiec (w %) 

Instrumenty 
Niemieckie miasta na 

prawach powiatu
a

Polskie miasta na 

prawach powiatu
b

Strategia rozwoju 100,0 100,0 

Bud�et zadaniowy, produktowy 25,8 37,5 

WPF 100,0 45,0 

WPI 100,0 95,0 

Zarz�dzanie jako�ci� 48,4 80,0 

Karty produktów, katalogi usług 58,1 21,1 

Wska�niki efektywno�ci 61,2 31,6 

Benchmarking 71,0 100,0 

Strategiczna karta wyników 12,9 0,0 

a 
Liczba miast 31. 

b 
Liczba miast 19. 

� r ó d ł o: opracowanie własne na podstawie wyników przeprowadzonego badania 

ankietowego w�ród niemieckich miast na prawach powiatu, dane dotycz�ce polskich 

miast pochodz� z raportu opracowanego na zlecenie Ministerstwa Spraw Wewn�trznych 

i Administracji: B. U r b a n i a k , P. B o h d z i e w i c z  (2009).  

Dane zawarte w tabeli pozwalaj� stwierdzi�, i� niemieckie reformy w zna-

cznie wi�kszym stopniu koncentruj� si� na działaniach maj�cych na celu pomiar 

i wzrost efektywno�ci usług publicznych. Główne kierunki zmian skupiaj� si�
zatem wokół ekonomizacji działa� administracji (oparciu ich na rachunku efek-

tywno�ciowym i koncentracji na instrumentach finansowych) i mened�eryzmu, 

czyli przedsi�biorczego zarz�dzania publicznego. Stosowanie planów strategi-

cznych, finansowych i inwestycyjnych w niemieckich gminach wynika z obli-

gatoryjno�ci tych rozwi�za� wprowadzonej przepisami prawa. W przypadku 

miast polskich zdecydowanie dominuj�cymi rozwi�zaniami s�: strategie roz-

woju, wieloletnie plany inwestycyjne oraz zarz�dzanie jako�ci�. W mniejszym 

zakresie stosuje si� rachunek efektywno�ciowy, czy bardziej zaawansowane 

narz�dzia pomiaru wyników (strategiczn� kart� wyników w Polsce wdro�ył do 

tej pory tylko jeden urz�d miasta Tarnowa). 

Z przeprowadzonego przegl�du polskich do�wiadcze� w modernizacji admi-
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nistracji miejskiej, w odniesieniu do osi�gni�� niemieckich miast, wynika, �e 

polskie gminy wykazuj� pow�ci�gliwo�� w wykorzystaniu nowoczesnych, inno-

wacyjnych instrumentów zarz�dzania, które nie s� narzucone przepisami prawa. 

Mo�na wskaza� zaledwie niewielki odsetek urz�dów aktywnie wdra�aj�cych 

mechanizmy usprawniaj�ce ich funkcjonowanie. Z kolei, w urz�dach, które 

podejmuj� działania modernizacyjne, zazwyczaj przekształcenia te nie maj�
charakteru działa� systemowych, kompleksowych. Ich fragmentaryczno�� i brak 

koordynacji nie przynosi widocznych rezultatów.  

Wytłumaczeniem mniejszego zaanga�owania polskich miast w przekształce-

nia w nurcie nowego zarz�dzania publicznego w stosunku do niemieckich, mo�e 

by� ich pó�niejsze rozpocz�cie. Sytuacj� t� mo�na jednak potraktowa� jako 

zalet� w kontek�cie zupełnego braku tradycji reform w omawianym nurcie  

i ewentualnych oporów strukturalnych. Z pewno�ci� polskie urz�dy gminne 

wykazuj� ch�� i gotowo�� do podejmowania działa� modernizacyjnych włas-

nych urz�dów. Potwierdzeniem tego s� zapisy pojawiaj�ce si� w licznych 

dokumentach, w tym tak�e regulaminach organizacyjnych, dotycz�ce zasad 

kontaktów z interesantami, a tak�e bardzo du�e zainteresowanie gmin pozyska-

niem �rodków finansowych z Programu Operacyjnego Kapitał Ludzki na dzia-

łania prowadz�ce do wzmocnienia potencjału administracji samorz�dowej. 

	wiadczy to o wadze, jak� władze lokalne przywi�zuj� do relacji urz�du z jego 

klientami i trosce o pozytywny wizerunek urz�du.  

4. PODSUMOWANIE 

Wdra�anie koncepcji nowego zarz�dzania publicznego ma miejsce pocz�-
wszy od lat osiemdziesi�tych XX w., w ró�nym zakresie i tempie w poszcze-

gólnych pa�stwach. Przygl�daj�c si� do�wiadczeniom zagranicznym mo�na  

w uproszczony sposób wskaza� kilka kierunków omawianych reform. Pa�stwa 

anglosaskie skoncentrowały swoje działania na prywatyzacji, urynkowieniu  

i kontraktowaniu zada� publicznych, czyli działaniach prowadz�cych do ograni-

czenia zakresu pa�stwa i wzrostu efektywno�ci realizacji zada� publicznych.  

W krajach skandynawskich reformy polegały głównie na zbli�eniu si� do 

obywatela, przenoszeniu ci��aru realizacji zada� publicznych na organizacje 

społeczne oraz orientacji na wyniki. W pa�stwach niemieckoj�zycznych wdra-

�anie koncepcji rynkowego zarz�dzania ogranicza si� do wewn�trznych prze-

kształce� struktur administracyjnych. Ocena rezultatów nowego zarz�dzania 

publicznego stosowanego w krajach zachodnioeuropejskich jest niejednoznacz-

na i skłania do eksperymentowania i badania osi�ganych wyników. Podobne 

wnioski mo�na sformułowa� w stosunku do do�wiadcze� polskich, bez w�t-
pienia nie mo�na wskaza� jednego, dominuj�cego kierunku reform, jak w przy-

padku pa�stw anglosaskich. Usprawnienia obecne s� w niemal ka�dym obszarze 
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zarz�dzania, jednak nie wszystkie miasta i gminy s� zaanga�owane w równym 

stopniu w proces zmian. 

Główn� przyczyn� odmiennego charakteru modernizacji administracji samo-

rz�dowej w Niemczech ni� w pa�stwach anglosaskich czy skandynawskich s�
ró�nice w mentalno�ci ludno�ci zamieszkuj�cej wymienione kraje. Niemiecki 

pragmatyzm, ostro�no�� i brak ch�ci eksperymentowania spowodowały, �e pro-

ces modernizacji rozci�gn�ł si� w czasie (poprzedzony teoretycznym dyskursem, 

wypracowywaniem kompromisów mi�dzy polityk� a administracj�) i po ponad 

dziesi�cioletnim okresie trwania nadal znajduje si� w fazie implementacji. Mimo 

pewnych opó�nie�, reformy w Niemczech charakteryzuj� si� jednak znacznie 

gł�bszymi przekształceniami ni� w polskiej administracji samorz�dowej. Maj�
one bowiem charakter działa� kompleksowych i skoordynowanych, dzi�ki opra-

cowaniu teoretycznych podstaw w postaci modelu i jego rozpropagowaniu 

w�ród miast i gmin przez �rodowiska samorz�dowe. Du�e zainteresowanie kon-

cepcj� reform wynikało z trudnej sytuacji finansowej jednostek samorz�dowych 

i determinacji w poszukiwaniu skutecznych rozwi�za� problemów. Moderni-

zacja administracji samorz�dowej w Niemczech nie została narzucona centralnie 

przez prawodawstwo (m.in. tak było w Wielkiej Brytanii), ale rozwin�ła si� jako 

oddolna inicjatywa, co nadało rozmachu omawianym przekształceniom. Wa�n�
rol� odegrała promocja reform w nurcie nowego zarz�dzania publicznego przez 

�rodowiska samorz�dowe, czego zabrakło w Polsce w zwi�zku z wdra�aniem 

Programu Rozwoju Instytucjonalnego. 

Polska administracja samorz�dowa podejmuje działania usprawniaj�ce jej 

funkcjonowanie w stopniu zró�nicowanym, co potwierdzaj� wyniki szeregu 

analiz i bada� przeprowadzonych przez instytucje naukowo-badawcze. Zmian 

tych nie mo�na bez w�tpienia okre�li� mianem reformy mened�erskiej, mówi�
mo�na jedynie o symptomach przemian. Nale�y jednak podkre�li�, �e admini-

stracja samorz�dowa dysponuje najwi�kszymi osi�gni�ciami w usprawnianiu 

swojego działania w skali całej administracji publicznej w Polsce. Ponadto, czy i 

w jakim stopniu administracja samorz�dowa zostanie zmodernizowana, zale�e�
b�dzie od ch�ci, wizji, potrzeb organów władzy publicznej. Du�e mo�liwo�ci 

stwarza Europejski Fundusz Społeczny, z którego finansowane s� działania 

realizowane w ramach Priorytetu V Dobre rz�dzenie, Programu Operacyjnego 

Kapitał Ludzki – Działanie 5.2 „Wzmocnienie potencjału administracji samorz�-
dowej”. Wa�na jest tak�e umiej�tno�� efektywnego wykorzystania posiadanego 

potencjału, zwłaszcza wiedzy urz�dników. W sposób po�redni nowoczesna 

administracja zale�y od samych obywateli, bowiem to przede wszystkim oni 

powinni by� �wiadomi nowej rzeczywisto�ci, daj�c temu wyraz poprzez wybór 

władz samorz�dowych otwartych na rynkowe rozwi�zania, nierzadko wykracza-

j�ce poza sztywne schematy administracyjne. 
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TRENDS OF LOCAL ADMINISTRATION MODERNIZATION IN POLAND 

AND GERMANY – EXAMPLE OF DISTRICT CITIES SUMMARY 

(Summary) 

This article is an attempt of identification methods to increase local administration 

potential exemplified in Poland’s and German’s district city. The article aims to present 

differences in these transformations characteristics and to describe theirs specifics. The 

starting point for disputation is reformation’s characteristic referring to new public 

management and also conceptual basics for local administration modernization in both 

countries. In this article survey was used which took place among 31 German district 

cities entitled “Municipal administration modernization in Germany”. 


