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1. WPROWADZENIE

Reformy zarzadcze w administracji publicznej to wieloetapowy i przebiega-
jacy stopniowo proces zmian. Zapotrzebowanie na tego typu przeksztatcenia
pojawity si¢ pod koniec lat siedemdziesiatych XX w., gdy na skutek wzrostu cen
ropy naftowej nastapita pierwsza faza $wiatowego kryzysu gospodarczego.
Stagflacja, a takze zwiazane z nia wysokie bezrobocie, przyczynily si¢ do wysta-
pienia trudnosci w finansowaniu sektora publicznego. Od poczatku lat osiem-
dziesiatych, panujacy niemal we wszystkich panstwach industrialnych globalny
kryzys ekonomiczny doprowadzil do restrykcji budzetowych oraz kryzysow
finansowych (Grining 2000, s. 12). Zaczgto poszukiwa¢ nowych zrodet
dochoddéw (np. w prywatyzacji), a takze dazy¢ do racjonalizacji wydatkow bu-
dzetowych poprzez przeobrazenia w sektorze publicznym (Pietrzyk 2004,
s. 78=79). Koniecznos¢ funkcjonowania sektora publicznego opartego na ograni-
czonych zasobach (gléwnie finansowych) oraz sprostanie coraz wiekszym ocze-
kiwaniom spoteczenstwa wobec administracji publicznej przyczynily sie do
zmiany ideologii administracyjnej, polegajacej na odejsciu od administrowania
w kierunku nowego zarzadzania publicznego.

P.Swianiewicz (2005, s. 12) identyfikuje trzy kierunki reform w nurcie
nowego zarzadzania publicznego. Jedno z uje¢ koncentruje uwagg na probach
ograniczenia rozmiarow sektora i administracji publicznej poprzez prywaty-
zacjg, urynkowienie i wdrazanie mechanizméw konkurencji. Drugie podejscie
postuluje przenoszenie do sektora publicznego technik i metod zarzadzania
z sektora prywatnego celem wzrostu jego efektywnosci dziatania. Trzeci wariant
glosi postulat oddzielenia polityki od administracji, tej pierwszej przypisujac
funkcje strategiczne i kontrolne, a drugiej — wykonawcze.

Ujecie instytucji publicznej, jakie proponuje koncepcja nowego zarzadzania
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publicznego, budzi liczne kontrowersje. Wprawdzie nie jest ona korporacja, ale
jak wskazuje D. Osborne (2005, s. 46-51), w wielu obszarach jest do niej
podobna. Stanowi to podstawe dla przeniesienia z sektora biznesu do sektora
publicznego sposobow myslenia i nowoczesnych technik zarzadzania. Autor
wskazuje na koniecznos$¢ stopniowych przeksztatcen, z uwagi na mozliwos¢
pojawienia si¢ biernosci lub sprzeciwu ze strony urzg¢dnikdéw. Te rewolucyjne
zmiany nalezy postrzega¢ w kategoriach modernizacji administracji publiczne;.
Zastosowanie koncepcji nowego zarzadzania publicznego skutkuje zmiang kul-
tury organizacyjnej instytucji publicznych, a takze wypracowaniem w ich obreg-
bie nowych norm, wartosci i relacji, takich jak: kreatywnos¢, przedsigbiorczose,
wspotpraca, innowacyjnos$¢, procesy uczenia. Towarzysza temu przeksztalcania
organizacyjne w kierunku zdecentralizowanych i ptaskich struktur oraz zastoso-
wanie nowoczesnych rozwigzan technologicznych. Nowe metody zarzadzania,
wzory zachowan, przedsigbiorczo$¢, kreatywnos¢ sa z kolei wartosciami decy-
dujacymi o rozwoju w skali lokalnej i regionalnej (Klasik, Kuznik 1998,
s. 128).

Warto zaznaczy¢, ze rozwdj koncepcji nowego zarzadzania publicznego
w poszczegolnych panstwach uwzglednit uwarunkowania gospodarcze, polity-
czne 1 spoteczne oraz specyfike tamtejszych aparatéw administracyjnych. W li-
teraturze przedmiotu wyrdznia si¢ w zwiazku z tym trzy modele reform: west-
minsterski obejmujacy kraje anglosaskie (Wielka Brytani¢, Australi¢, Nowa
Zelandi¢ i USA), skandynawski (Norwegia, Finlandia, Szwecja i Holandia) oraz
niemieckoj¢zyczny (Niemcy, Szwajcaria i Austria). Najbardziej radykalne 1 ma-
sowe przeksztatcenia podjety Wielka Brytania, Australia i Nowa Zelandia. Do
drugiej grupy nalezy zaliczy¢ panstwa skandynawskie, Holandig¢, USA, Kanadg,
panstwa niemieckojezyczne, w ktdrych reformy nie miaty juz tak radykalnego
przebiegu, jak w pierwszej grupie. Dziatania reformatorskie najpozniej podjely
Francja oraz panstwa potudniowej i sSrodkowo-wschodniej Europy, ktére charak-
teryzuje najnizszy radykalizm w odniesieniu do pozostatych grup (Bogumil
2004, s. 37-51)'. Badania przeprowadzone przez Ch. Pollita i G. Bouc-
kaerta wykazaly, ze reformy administracji publicznej w panstwach Europy
kontynentalnej plasuja si¢ pomigedzy strategia niezmiennosci maintaining a stra-
tegia modernizacji modernizing (Pollit 2004, s. 189). Oznacza to uksztatto-
wanie si¢ i funkcjonowanie struktury administracyjnej plasujacej si¢ pomigdzy
weberowska a menedzerska, ktora autorzy okreslili mianem neoweberowskie;j.
Laczy ona w sobie pozytywne elementy obu wymienianych struktur. W zwiazku

' Potwierdzaja to sformutowania, za pomoca ktérych charakteryzuje si¢ reformy
w poszczegolnych krajach, np. w Wielkiej Brytanii zastosowanie znajduje pojgcie mar-
ketyzacji (marketizing), w Szwecji — modernizacji (modernizing), we Francji — zacho-
wawcze (maintaining).
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z tym ocenia sig¢, ze zardwno w Polsce, jak 1 w Niemczech nie nastapita zupelna
zmiana paradygmatu funkcjonowania administracji publiczne;.

2. REFORMY ZARZADZANIA W GMINACH POLSKICH
I NIEMIECKICH — ZALOZENIA KONCEPCYJNE

W polskiej i w niemieckiej administracji samorzadowej od poczatku lat dzie-
wigcdziesiatych XX w. nastgpowatly istotne zmiany. Miaty one jednak inny cha-
rakter i podtoze. W Niemczech reformy zwiazane byly z dazeniem do wzrostu
sprawnosci dzialania samorzadu terytorialnego, z kolei w Polsce w tym okresie
mialy miejsce reformy administracyjne, dopiero pod koniec lat dziewigédzie-
sigtych zaczeto koncentrowa¢ uwage na wzmacnianiu potencjatu administracji
samorzadowej do realizacji funkcji zarzadzania.

Polityka i administracja komunalna w Niemczech na poczatku lat dziewigc-
dziesiatych stangta przed ogromnymi wyzwaniami. Utrzymujacy si¢ kryzys
finanséw lokalnych, zmiany zachodzace w otoczeniu ekonomicznym i socjo-
kulturowym, a takze nasilajaca si¢ krytyka ze strony lokalnych spotecznosci
wzgledem sektora publicznego, zmusity gminy do poszukiwania nowych
wzordow dziatania i rozwiazan problemdw, ktore pozwolityby w krotkim czasie
zwalczy¢ kryzys. Od poczatku lat dziewigédziesiatych niemiecka administracja
komunalna zostata objeta szerokim i dynamicznym procesem modernizacji
(Carrara 2002, s. 65). Wzorami dla reform administracji niemieckiej staty si¢
do$wiadczenia zagraniczne (gléwnie holenderskiego miasta Tilburg®) (Ho op,
Gobel 2004, s. 29), natomiast koncepcyjng podstawg reform nowy model stero-
wania — Neues Steuerungsmodell (NSM) — opracowany przez Kommunalen
Gemeinschaftsstelle fiir Verwaltungsvereinfachung (KGSt)’® (tab. 1). Model
w krétkim czasie ze wzgledu na prestiz organizacji, ktoéra go opracowata, zyskat
range dominujacego wzorca polityczno-administracyjnego (Jann 2001, s. 82).

Model NSM duza wage przywiazuje do stworzenia w obszarze administracji
publicznej warunkow konkurencyjnych, ktore maja przyczyni¢ sie¢ do efekty-

? Model Tilburga wptynat w duzym stopniu na kierunki modernizacji administracji
komunalnej w catej Europie. Postulowal on organizacj¢ administracji miasta na zasadach
koncernu, zarzadzanie przez kontrakty, wdrozenie rachunku kosztow i efektow, control-
lingu oraz zarzadzania finansami zorientowanego na ustugi. Funkcjonowanie modelu
analogicznie do koncernu oznacza, iz administracja przypomina holding, ktory realizuje
zadania przy pomocy réznych wydziatow wchodzacych w jego sktad, a forma przedsig-
biorstwa akcentuje ustugowy, zorientowany na klienta styl dziatania.

3 KGSt to organizacja typu non profit zalozona w 1949 r., prowadzaca dziatalnosé
doradcza w zakresie zarzadzania na poziomie miasta i gminy. Zwiazek zrzesza ok. 1700
miast Niemiec, Austrii, Szwajcarii i Wtoch.
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whniejszej realizacji zadan publicznych oraz wzrostu jako$ci swiadczonych ushug.
Stad mocno akcentowana propozycja zawierania kontraktow na $wiadczenie
ustug publicznych i angazowanie w te procesy nie tylko podmiotow sektora
prywatnego, ale takze organizacji spotecznych. Model proponuje takze zmiany
wewnatrz aparatu administracyjnego, zwlaszcza w zakresie zarzadzania perso-
nelem oraz zarzadzania jakoscia. Jednym z kierunkéw reform jest takze de-
centralizacja odpowiedzialnos$ci za zasoby oraz jasny podziat odpowiedzialno$ci
miedzy organy wladzy stanowiacej a instytucje wykonawcze. Nieodzowng czgs-
cig skladowa reformy komunalnej jest zatem rozwdj nowych form podziatu
pracy, kooperacji, komunikacji i kontroli mi¢dzy polityka a administracja.

Tabela 1

Gtowne obszary i elementy reform w nurcie Neues Steuerungsmodell

Reformy wewngtrzne

Rozbudowa orientacji
na klienta poprzez

W postaci tworzenia
biur obstugi obywa-
tela (Biirgeramt,
Biirgerbiiro), jak

i zarzadzanie przez

skutecznymi, czgsciowo autonomicz-
nymi jednostkami fachowymi (centra
wynikowe), tworzenie centralnych

z funkcjami zawierania kontraktow

Personel: nowoczesne zarzadzanie per-
sonelem, techniki rekrutacji z sektora
prywatnego, wzrost partycypacji, za-
angazowania i pracy zespotowej praco-

konkursy LA ..
wnikow, systemy motywacji, personel
Management by . . .. .
. jako strategiczny element administracji
Competition)

Reformy zewngtrzne Reorganizacja modelu Relacje polityka-
biurokratycznego -administracja
Wdrozenie quasi- Procesy: zmiana orientacji w dziataniu | Rozdzielenie

i nierynkowych z input na output, specyfikacja i defini- | polityki i admini-
elementow owanie produktéw administracji, rachu- | stracji poprzez
konkurencji poprzez nek kosztow i zyskow, zarzadzanie jasny podziat od-
procesy celami w ramach struktur administracji | powiedzialnosci,
kontraktowania (Kontraktmanagement), decentralizacja | zarzadzanie przez
ustug publicznych, odpowiedzialnosci za zasoby i facho- cele miedzy poli-
outsourcing, testy wej, nowe techniki budzetowania oparte | tyka a administra-
rynkowe, na produktach, sprawozdawczo$é, cja (Kontrakt-
benchmarking controlling management),
(zn.terkommunalfzr Organizacja: struktura koncernu ze zar;qdzanle
Leistungsvergleich) zorientowane na

wyniki poprzez
budzet

zarzadzanie przez stuzb odpowiedzialnych za strategiczne konstrquany
jakos¢ (Total Quality | zadania, redukcja urzedow (typu W oparciu
Management), glowny, organizacyjny, osobowy), 0 produlfty,
zmiany organizacyjne | tworzenie centralnych stanowisk controlling
polityczny

Zrédto: J.Bogumil,S. Kuhlmann (2004, s. 51-63).
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Jak wynika z powyzszych rozwazan, model NSM zbudowany jest z elemen-
tow sktadowych, ktore stosowane juz bylty w praktyce administracyjnej. Warto
jednak podkresli¢, ze omawiana koncepcja reform stanowi logiczne zestawienie
tych elementow, tworzac kompleksowe i catosciowe ujecie problemu zarzadza-
nia w administracji komunalnej, w ramach jednej strategii. Przy opracowywaniu
modelu podkreslano jednak, iz nie istnieje ogdlny wzorzec dla modernizacji
administracji lokalnej. Gminy i miasta poszukuja, w zaleznos$ci od potrzeb mo-
dernizacyjnych i stawianych sobie celéw reform, odpowiedniej dla siebie drogi
do reorganizacji administracji, opracowujac rézne strategic wdrozeniowe 1 pro-
jekty pilotazowe. Mimo wspolnych ram odniesienia, reforma komunalna jest
ksztaltowana przez indywidualne projekty reform, powstajace w ramach urzg-
doéw miast i gmin. W zaleznosci od lokalnych uwarunkowan gminy i stanu jej
administracji, koniecznos$¢ i zapotrzebowanie na modernizacje, cele i gldwne
kierunki zmian, jak i horyzont czasowy po czgsci rdznicuja sig.

Wspolnym wyznacznikiem reform w nurcie NSM jest koncentracja na dzia-
faniach prowadzacych do wzrostu efektywnosci funkcjonowania administracji
komunalnej i, w przeciwienstwie do nowego zarzadzania publicznego, poszuki-
wania alternatywy dla proceséw prywatyzacyjnych. Mozna uzna¢ to za zna-
mienng i specyficzng cechg reform niemieckiej administracji lokalnej. Potwier-
dza to tezg, ze niemieckie reformy administracji publicznej nie zawieraja wszys-
tkich elementéw proponowanych przez nowe zarzadzanie publiczne.

Modernizacja administracji samorzadowej w omawianym nurcie w polskim
samorzadzie terytorialnym wydaje si¢ by¢ ograniczona. Nie ma ona charakteru
dziatan systemowych, jak ma to miejsce w przypadku Niemiec. Ponadto reformy
te rozpoczgly si¢ ze znaczacym opoznieniem w stosunku do panstw wysoko
rozwinigtych 1 majg zdecydowanie mniej radykalny charakter.

Z pewnoscia Polska znajduje si¢ na poczatku swojej drogi reformowania
sektora publicznego, co potwierdza obecny w wigkszosci polskich gmin trady-
cyjny sposéb zarzadzania. Jednak coraz czgSciej pojawiaja si¢ przyktady zasto-
sowania nowoczesnych rozwigzan, do ktorych zaliczy¢ nalezy strategie rozwoju,
wieloletnie plany finansowe i inwestycyjne, certyfikaty jakosci, karty produk-
tow. Nie mozna jednak mowi¢ w warunkach polskich o kompleksowych
przeksztatceniach, a jedynie o pojedynczych probach wdrozenia nowoczesnych
rozwigzan.

Rolg podstawy koncepcyjnej reform zarzadczych w polskiej administracji
samorzadowej moze odgrywa¢ Program Rozwoju Instytucjonalnego (PRI).
Realizowany byt on w latach 2001-2004 w ramach pilotazowego, rzadowego
Programu Aktywizacji Obszaréow Wiejskich (PAOW) przez Ministerstwo Spraw
Wewngtrznych i Administracji. Podstawowym celem PRI, w ktorym udziat
wzigty 24 urzedy gminy oraz po 3 starostwa powiatowe, urzedy marszatkowskie
i urzedy wojewddzkie, byto wypracowanie metody rozwoju instytucjonalnego
jednostek administracji publicznej, obejmujacej analize poziomu rozwoju insty-
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tucjonalnego, projektowanie zmian (usprawnien) instytucjonalnych oraz ich
wdrazanie.

W ramach programu opracowana zostala metoda samooceny — analizy
instytucjonalnej urzedu administracji samorzadowej, a takze w ramach dobrych
praktyk zaproponowano usprawnienia w nastepujacych obszarach zarzadzania:

— zarzadzanie strategiczne i finansowe,

— organizacja i funkcjonowanie urzegdu,

— zarzadzanie kadrami,

— ustugi publiczne, w tym komunalne,

— partycypacja spoteczna i stymulowanie rozwoju spotecznego,

— stymulowanie rozwoju gospodarczego,

— zarzadzanie projektami,

— wspotpraca miedzy jednostkami samorzadu terytorialnego,

— etyka i zapobieganie zjawiskom korupcji.

Brak zachet do stosowania metody spowodowaty, ze pomimo wysokiej przy-
datno$ci praktycznej jest ona stosowana przez nieliczne samorzady. Obecnie
trwaja prace nad aktualizacja metody samooceny, dostosowaniem jej do aktual-
nego stanu prawnego i nowych potrzeb. Z reguly polskie urzedy komunalne
skupiaja swoje dziatania naprawcze na wybranych, pojedynczych elementach
(instrumentach) PRI. Gtéownym kierunkiem owych przeksztatcen stata sig¢
koncepcja zarzadzania jako$cia i starania o uzyskanie przez urzgdy gminne
certyfikatow jakosci zgodnych z normami ISO. Cho¢ poczatkowo zastosowanie
koncepcji zarzadzania jakosciag w administracji publicznej wywotato falg kry-
tyki, to juz w potowie 2005 r. 150 urzegdéw na poziomie samorzadu terytorial-
nego wdrozylo ja, jako nowoczesny instrument zarzadzania. Aktualnie zgodnie
z normami ISO dziata ponad 70% urzedow administracji samorzadowej
(Urbaniak, Bohdziewicz 2009, s. 23). Podstawowg przestanka duzego
zainteresowania wdrazaniem systemow jakosci jest che¢ poprawy jakosci ustug.
Dzigki certyfikatowi ISO gminy i powiaty moga wykaza¢ si¢ prawidtowymi
1 przejrzystymi procedurami dziatania. Niemniej wazna jest mozliwos$¢ upo-
rzadkowania pracy organizacji poprzez precyzyjny opis proceséw i ich optyma-
lizacje.

Narzgdziem umozliwiajagcym doskonalenie funkcjonowania urzedow admini-
stracji samorzadowej w Polsce jest takze Powszechny Model Oceny CAF*. Jest
to narzgdzie analityczne umozliwiajace przeprowadzenie kompleksowej diagno-

* W 2000 r. w Lizbonie Unia Europejska przedstawita kwestionariusz oceny jakosci
urz¢dow — Powszechny Model Oceny CAF (Common Assessment Framework). Pozwala
on zdiagnozowac¢ problemy wystepujace w urzedzie w zakresie: przywodztwa, zarza-
dzania zasobami ludzkimi, strategii i planowania, partnerstwa i zasobow, procesow
i zarzadzania zmiana, relacji z pracownikami, relacji z klientami, relacji ze spoteczen-
stwem, kluczowych wynikow dziatalnosci.
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zy funkcjonowania urzedu oraz dokonanie samooceny. Pilotazowym progra-
mem wdrozenia CAF objgto zaledwie 30 jednostek administracji publiczne;j.
W 2010 r. Ministerstwo Spraw Wewngetrznych i Administracji rozpoczgto reali-
zacj¢ projektu systemowego ,,Przygotowanie jednostek samorzadu terytorialne-
go do stosowania Wspolnej Metody Oceny (CAF) w procesie mierzenia poten-
cjatu i dokonan poprzez szkolenia pracownikdéw i pomoc doradcza”, w ktorym
bierze udziat 80 urzedéw administracji samorzadowe;.

Dziatania usprawniajace pracg urzedéw miast i gmin w Polsce czgsto podej-
mowane sa w ramach inicjatyw o zasiggu ogoélnopolskim, do ktorych zaliczy¢
nalezy: projekt ,,Budowanie potencjatu instytucjonalnego samorzadow dla lep-
szego dostarczania ustug publicznych”, System Analiz Samorzadowych, Akcj¢
Przejrzysta Polska. W inicjatywach tych uczestniczyt zaledwie niewielki odsetek
polskich urzedow administracji lokalnej, a w wigkszosci przypadkéw zakonczy-
ly si¢ one na ectapie pilotazu. Dziatania te majq charakter tymczasowy, nie sg
kontynuowane, a ich rezultaty nie zawsze podlegaja upowszechnianiu. Najczes-
ciej stosowana metoda dostepu do informacji o zastosowanych rozwigzaniach sa
tworzone w ramach wymienionych projektow bazy dobrych praktyk. Umozli-
wiajg one poznanie i wymiang doswiadczen na temat praktycznych rozwigzan
stosowanych w jednostkach samorzadowych. Wykorzystanie doswiadczen 1 wie-
dzy innych pozwala na sprawniejsze 1 efektywne wdrazanie nowych rozwigzan
we wlasnej organizacji.

3. STOPIEN IMPLEMENTACJI WYBRANYCH USPRAWNIEN
ZARZADCZYCH W POLSKICH I NIEMIECKICH URZEDACH
MIAST — PRZYKELAD MIAST NA PRAWACH POWIATU

W tabeli 2 zaprezentowane zostaly dane statystyczne dotyczace wdrozenia
w urzgdach miast na prawach powiatu Polski i Niemiec wybranych instru-
mentow zarzadzania. W przypadku Niemiec wykorzystano wyniki badan na
temat modernizacji administracji samorzadowej w Niemczech, ktore przeprowa-
dzone zostato w 2008 r. wsrdd 31 tego typu miast (co stanowi 27,2% wszystkich
miast tej kategorii) (Podgdrniak-Krzykacz 2008). Dane dotyczace Pol-
ski pochodza z raportu koncowego projektu systemowego zrealizowanego na
zlecenie Ministerstwa Spraw Wewngtrznych i Administracji pt. ,,Zdiagnozo-
wanie potencjatu administracji samorzadowej, ocena potrzeb szkoleniowych
kadr urzedow administracji samorzadowej oraz przygotowanie profili kompe-
tencyjnych kadr urzgdow administracji samorzadowej”. Przedmiotem analizy
bylo w tym przypadku 19 z 65 miast posiadajacych taki status (29,2%). Mo-
dernizacja administracji samorzadowej w obu panstwach nie ogranicza si¢
wylacznie do wdrazania wymienionych instrumentéw, ale obejmuje takze: reor-
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ganizacj¢ urz¢dow, ich informatyzacje¢, tworzenie biur obstugi interesanta, prze-
ksztatcenia w zakresie zarzadzania personelem. W artykule zaprezentowano je-
dynie wybrane narzg¢dzia, ktore decyduja o charakterze tych przeksztatcen.

Tabela 2
Zastosowanie wybranych rozwigzan zarzadczych w miastach
na prawach powiatu Polski i Niemiec (w %)

Instrumenty Niemieckie miqsta j’la Polskie miastg ne;

prawach powiatu prawach powiatu
Strategia rozwoju 100,0 100,0
Budzet zadaniowy, produktowy 25,8 37,5
WPF 100,0 45,0
WPI 100,0 95,0
Zarzadzanie jakosScia 48,4 80,0
Karty produktow, katalogi ustug 58,1 21,1
Wskazniki efektywnosci 61,2 31,6
Benchmarking 71,0 100,0
Strategiczna karta wynikdéw 12,9 0,0

“Liczba miast 31.

’ Liczba miast 19.

Zrédto: opracowanie whasne na podstawie wynikéw przeprowadzonego badania
ankietowego wsrod niemieckich miast na prawach powiatu, dane dotyczace polskich
miast pochodzg z raportu opracowanego na zlecenie Ministerstwa Spraw Wewngtrznych
i Administracji: B.Urbaniak,P.Bohdziewicz (2009).

Dane zawarte w tabeli pozwalajq stwierdzi¢, iz niemieckie reformy w zna-
cznie wigkszym stopniu koncentruja si¢ na dziataniach majacych na celu pomiar
1 wzrost efektywnosci ustug publicznych. Gtowne kierunki zmian skupiaja si¢
zatem wokot ekonomizacji dziatan administracji (oparciu ich na rachunku efek-
tywnosciowym i koncentracji na instrumentach finansowych) i menedzeryzmu,
czyli przedsigbiorczego zarzadzania publicznego. Stosowanie planow strategi-
cznych, finansowych i inwestycyjnych w niemieckich gminach wynika z obli-
gatoryjnosci tych rozwiazan wprowadzonej przepisami prawa. W przypadku
miast polskich zdecydowanie dominujacymi rozwigzaniami sa: strategie roz-
woju, wieloletnie plany inwestycyjne oraz zarzadzanie jakoscia. W mniejszym
zakresie stosuje si¢ rachunek efektywnosciowy, czy bardziej zaawansowane
narzedzia pomiaru wynikow (strategiczna kartg wynikow w Polsce wdrozyt do
tej pory tylko jeden urzad miasta Tarnowa).

Z przeprowadzonego przegladu polskich doswiadczen w modernizacji admi-
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nistracji miejskiej, w odniesieniu do osiagni¢¢ niemieckich miast, wynika, ze
polskie gminy wykazujg powsciagliwos¢ w wykorzystaniu nowoczesnych, inno-
wacyjnych instrumentdw zarzadzania, ktdre nie sa narzucone przepisami prawa.
Mozna wskaza¢ zaledwie niewielki odsetek urzedoéw aktywnie wdrazajacych
mechanizmy usprawniajace ich funkcjonowanie. Z kolei, w urzedach, ktdre
podejmuja dziatania modernizacyjne, zazwyczaj przeksztalcenia te nie maja
charakteru dzialan systemowych, kompleksowych. Ich fragmentarycznos$¢ i brak
koordynacji nie przynosi widocznych rezultatow.

Wytlumaczeniem mniejszego zaangazowania polskich miast w przeksztatce-
nia w nurcie nowego zarzadzania publicznego w stosunku do niemieckich, moze
by¢ ich pozniejsze rozpoczgcie. Sytuacj¢ t¢ mozna jednak potraktowac jako
zalet¢ w kontek$cie zupelnego braku tradycji reform w omawianym nurcie
i ewentualnych opordéw strukturalnych. Z pewnoscia polskie urzedy gminne
wykazuja cheé 1 gotowos¢ do podejmowania dziatan modernizacyjnych wlas-
nych urz¢ddéw. Potwierdzeniem tego sa zapisy pojawiajace si¢ w licznych
dokumentach, w tym takze regulaminach organizacyjnych, dotyczace zasad
kontaktow z interesantami, a takze bardzo duze zainteresowanie gmin pozyska-
niem $rodkéw finansowych z Programu Operacyjnego Kapitat Ludzki na dzia-
fania prowadzace do wzmocnienia potencjalu administracji samorzadowe;.
Swiadczy to o wadze, jaka wtadze lokalne przywiazuja do relacji urzedu z jego
klientami i trosce o pozytywny wizerunek urzedu.

4. PODSUMOWANIE

Wdrazanie koncepcji nowego zarzadzania publicznego ma miejsce pocza-
wszy od lat osiemdziesiatych XX w., w réznym zakresie i tempie w poszcze-
gblnych panstwach. Przygladajac si¢ doswiadczeniom zagranicznym mozna
W uproszczony sposob wskaza¢ kilka kierunkéw omawianych reform. Panstwa
anglosaskie skoncentrowaly swoje dzialania na prywatyzacji, urynkowieniu
i kontraktowaniu zadan publicznych, czyli dziataniach prowadzacych do ograni-
czenia zakresu panstwa i wzrostu efektywnosci realizacji zadan publicznych.
W krajach skandynawskich reformy polegaty gtownie na zblizeniu si¢ do
obywatela, przenoszeniu cigzaru realizacji zadan publicznych na organizacje
spoleczne oraz orientacji na wyniki. W panstwach niemieckoj¢zycznych wdra-
zanie koncepcji rynkowego zarzadzania ogranicza si¢ do wewnetrznych prze-
ksztatcen struktur administracyjnych. Ocena rezultatow nowego zarzadzania
publicznego stosowanego w krajach zachodnioeuropejskich jest niejednoznacz-
na i sktania do eksperymentowania i badania osigganych wynikdéw. Podobne
wnioski mozna sformutowaé¢ w stosunku do doswiadczen polskich, bez wat-
pienia nie mozna wskaza¢ jednego, dominujacego kierunku reform, jak w przy-
padku panstw anglosaskich. Usprawnienia obecne sa w niemal kazdym obszarze
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zarzadzania, jednak nie wszystkie miasta i gminy s3 zaangazowane w réwnym
stopniu w proces zmian.

Gloéwna przyczyna odmiennego charakteru modernizacji administracji samo-
rzadowej w Niemczech niz w panstwach anglosaskich czy skandynawskich sa
réznice w mentalnosci ludnosci zamieszkujacej wymienione kraje. Niemiecki
pragmatyzm, ostroznosc¢ i brak checi eksperymentowania spowodowaty, ze pro-
ces modernizacji rozciagnal si¢ w czasie (poprzedzony teoretycznym dyskursem,
wypracowywaniem kompromiséw migdzy polityka a administracja) i po ponad
dziesigcioletnim okresie trwania nadal znajduje si¢ w fazie implementacji. Mimo
pewnych opdznien, reformy w Niemczech charakteryzuja si¢ jednak znacznie
glebszymi przeksztalceniami niz w polskiej administracji samorzadowej. Maja
one bowiem charakter dziatan kompleksowych i skoordynowanych, dzigki opra-
cowaniu teoretycznych podstaw w postaci modelu i jego rozpropagowaniu
ws$rod miast 1 gmin przez srodowiska samorzadowe. Duze zainteresowanie kon-
cepcja reform wynikato z trudnej sytuacji finansowej jednostek samorzadowych
i determinacji w poszukiwaniu skutecznych rozwiagzan problemoéow. Moderni-
zacja administracji samorzadowej w Niemczech nie zostata narzucona centralnie
przez prawodawstwo (m.in. tak byto w Wielkiej Brytanii), ale rozwingta si¢ jako
oddolna inicjatywa, co nadato rozmachu omawianym przeksztatceniom. Wazna
role odegrata promocja reform w nurcie nowego zarzadzania publicznego przez
srodowiska samorzadowe, czego zabrakto w Polsce w zwiazku z wdrazaniem
Programu Rozwoju Instytucjonalnego.

Polska administracja samorzadowa podejmuje dziatania usprawniajace jej
funkcjonowanie w stopniu zrdéznicowanym, co potwierdzaja wyniki szeregu
analiz 1 badan przeprowadzonych przez instytucje naukowo-badawcze. Zmian
tych nie mozna bez watpienia okresli¢ mianem reformy menedzerskiej, mowicé
mozna jedynie o symptomach przemian. Nalezy jednak podkresli¢, ze admini-
stracja samorzadowa dysponuje najwigkszymi osiggnigciami w usprawnianiu
swojego dziatania w skali calej administracji publicznej w Polsce. Ponadto, czy i
w jakim stopniu administracja samorzadowa zostanie zmodernizowana, zalezeé
bedzie od checi, wizji, potrzeb organdéw wiadzy publicznej. Duze mozliwosci
stwarza Europejski Fundusz Spoteczny, z ktérego finansowane sg dziatania
realizowane w ramach Priorytetu V Dobre rzadzenie, Programu Operacyjnego
Kapitat Ludzki — Dziatanie 5.2 ,,Wzmocnienie potencjalu administracji samorza-
dowej”. Wazna jest takze umieje¢tnos¢ efektywnego wykorzystania posiadanego
potencjatu, zwlaszcza wiedzy urzednikow. W sposob posredni nowoczesna
administracja zalezy od samych obywateli, bowiem to przede wszystkim oni
powinni by¢ swiadomi nowej rzeczywistosci, dajac temu wyraz poprzez wybor
wladz samorzadowych otwartych na rynkowe rozwiazania, nierzadko wykracza-
jace 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””.



