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Streszczenie: Przedmiotem rozdziatu jest analiza reform administracji publicznej w Polsce
w ostatnim 35-leciu w kontekscie ich uwarunkowan wewnetrznych i zewnetrznych. W bada-
nym okresie administracja centralna i samorzgdowa podlegata zmianom instytucjonalnym,
funkcjonalnym, organizacji i zasad dzialania, miejsca i roli w systemie paristwa i prawa.
U podstaw reform administracyjnych w Polsce i Europie Srodkowej po upadku reziméw re-
alnego socjalizmu byly procesy demokratyzacji systemow politycznych. Administracja znala-
zta sie¢ w nowym otoczeniu politycznym obejmujgcym wartosci, zasady, instytucje i metody
funkcjonowania. Najwazniejsze reformy administracyjne po 1989 r. polegaty na decentrali-
zacji wladzy publicznej i odrodzeniu demokracji lokalnej i regionalnej. W pierwszej dekadzie
XXI stulecia administracja publiczna nowych panistw cztonkowskich Unii Europejskiej zo-
stata objeta procesami integracji i europeizacji. W pozniejszym okresie wprowadzano zmia-
ny w kierunku zarzgdzania publicznego, cyfryzacji, deregulacji i sekurytyzacji. Te ostatnie
zwigzane sg z wlgczaniem administracji do polityki obronnej patistwa.

Stowa kluczowe: administracja publiczna, Polska, transformacja ustrojowa

Conditions and Directions of Development of Public Administration
in Poland After 1989

Abstract: The subject of the chapter is an analysis of the reforms of public administration in
Poland in the last 35 years, implemented under an external and internal determinants. In that
period the administration of Poland and East-Central Europe have been undergoing the deep
changes in the spheres of institutions, functions, structures and its role in the political, economic,
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and legal systems. The main framework of changes was democratization of political systems in
the post-communist Europe. The most important processes of reforms in the last decade of 20th
century were the decentralization of political and administrative power, the rebirth of local and
regional democracy, public policy-making and good governance. After the accession to the Eu-
ropean Union in 2004, the public administration of Poland and other new member states, had
been involved into the enduring process of integration and Europeanisation. Further changes
in the public administration were influenced by the ongoing current trends of cyber revolution,
new policy, deregulation and securitization. The most recent changes are related to the inclusion
of the administration in the state’s defense policy.

Keywords: public administration, Poland, transition period

1. Wstep

Administracja publiczna rozpatrywana z perspektywy instytucjonalno-ustro-
jowej to czes¢ wladzy wykonawczej w panstwie. Jak pisze konstytucjonalista:
»Istote dzialan administracji stanowi realizacja zadan o charakterze wykonaw-
czym, zwigzanych z zarzgdzaniem panstwem, tak w skali ogélnokrajowej (przez
centralne organy panstwa), jak i w ramach istniejgcego podzialu terytorialnego
(w ramach wojewodztwa, powiatu, gminy)” (Skrzydto, 2014, s. 194). Do zadan
administracji jako instrumentu wladzy wykonawczej w demokratycznym pan-
stwie nalezg realizacja polityk rzadowych, $wiadczenie débr i ustug w sektorze
publicznym, regulacja dzialalnosci podmiotéw rynkowych, wykonywanie ustaw,
wspoltworzenie aktow prawnych i mniej formalne funkcje doradcze i eksperckie.

W badaniach zmian spolecznych badacze w zaleznosci od dyscypliny po-
stuguja sie analizg historyczng, ekonomiczng, instytucjonalng lub systemowa.
Metody te pozwalajg zrozumie¢ nature i kierunek proceséw rozwojowych. Hi-
storyczne procesy powstawania nowoczesnej administracji w Europie przebie-
galy przez wiele stuleci, zanim osiggnely apogeum w drugiej potowie XX wieku.
Wspolczesnie reformy administracji publicznej w Europie sg ukierunkowane
w strong bardziej efektywnej administracji zdolnej do realizacji nowych zadan
publicznych.

Celem niniejszego rozdzialu jest odpowiedz na pytanie, jakie uwarunkowa-
nia stymulowaty reformy administracji publicznej w Europie i w Polsce i jakie
problemy beda wyznacza¢ zmiany w przysztosci. Autor uzasadnia i rozwija teze,
ze w Polsce ogdlny kontekst historyczny, demokratyzacja systemu politycznego
i akcesja do Unii Europejskiej stanowily gtéwne uwarunkowania reform admini-
stracyjnych na przetomie XX i XXI stulecia.
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2. Kontekst historyczny - rozwoj panstwa dobrobytu

Procesy cywilizacyjne zachodzace w Europie w ostatnich 150 latach, takie
jak industrializacja, urbanizacja, demokratyzacja i modernizacja, wytyczaty dlu-
gofalowe kierunki zmian modelu panstwa i administracji publicznej. W drugiej
potowie XIX wieku w Europie Zachodniej pod wptywem rewolucji przemysto-
wej narastaly glebokie nieréwnosci spoteczne, kryzysy i towarzyszace im wal-
ki klasowe. Procesy te podwazyly zaufanie do instytucji panstwa liberalnego,
ktoérego funkcje mialy by¢ z zalozenia minimalne. W zwigzku z tym wyksztal-
cilo sie szersze ujecie funkeji panstwa, obejmujace nie tylko zapewnienie pra-
wa i porzadku, obrone, prawo wlasnosci, ale takze opieke zdrowotna, ochrone
biednych, dzialania na rzecz réwnosci i zarzadzanie makroekonomiczne. Po
I wojnie $wiatowej w zachodniej mysli panstwowej rozwingla si¢ doktryna libe-
ralizmu socjalnego. Podkreslono w niej, ze podzialy klasowe, ubdstwo, wyzysk
robotnikéw, ciezkie warunki pracy, brak srodkéw do godnego Zycia, ograniczaja
mozliwos¢ korzystania z praw i wolnosci obywatelskich. W praktyce dziatania
rzadéw zaczal sie ksztaltowaé nowy model panstwa nazwany panstwem dobro-
bytu lub panstwem opiekunczym. Jego kolebka byla Wielka Brytania, w ktorej
z inicjatywy ekonomisty Williama Beveridgea podjeto glebokie reformy socjal-
ne, ktére zapewnily obywatelom bezptatny dostep do ochrony zdrowia, edukacji,
swiadczen emerytalnych, zasitkow dla bezrobotnych, praw do platnego urlopu,
pomocy spolecznej, urlopéw macierzynskich i wielu innych §wiadczen ze strony
panstwa (Gill, 2003, s. 194-203; Zamorska, 2010, s. 68-77; Juchnowski, 2013,
s. 193-195). Po I wojnie $wiatowej w Wielkiej Brytanii prawa spoleczne zostaly
zaliczone do podstawowych praw obywateli, na ktérych budowano legitymiza-
cje i zaufanie do rzagdu. Razem z europejskim panstwem dobrobytu zwigkszat
sie udzial sie sektora publicznego w wydatkach budzetu, ktéremu towarzyszyt
szybki rozwdj kadry urzedniczej. W okresie 1950-1980 w Europie Zachodniej
proporcja oséb zatrudnionych w administracji powigkszyta sie z 11% do 23%.
W Stanach Zjednoczonych odsetek ten wzrdst z 9,7 do 15,2. Rosly tez wydatki
publiczne administracji rzagdowych w proporcji do krajowego produktu naro-
dowego. W latach 1950-1973 we Francji nastapit wzrost wydatkéw z 27,6% do
38,8%; w Holandii - z 34,2 do 41,5%; w Wielkiej Brytanii - z 26,85% do 45,0%.
W USA wzrost byt troche nizszy: z 23% do 35,8 % (Gill, 2003, s. 200). Réwnolegle
w Europie Zachodniej mial miejsce proces zwiekszania zaangazowania panstwa
w zarzgdzanie gospodarka. Po II wojnie $wiatowej panstwo dobrobytu w réznych
wersjach narodowych stato si¢ dominujacym wzorem panstwa. Jego zastuga byt
nieznany wczesniej w historii na taka skale rozwdj sektora publicznego i polity-
ki spotecznej oraz szerokiego wachlarza swiadczen socjalnych. Funkcjonowanie
panstwa dobrobytu przyczynilo si¢ do rozwoju profesjonalnej kadry urzedniczej,
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kierujacej si¢ misjg stuzby publicznej. W Anglii stuzba cywilna utracita elitarny
charakter stuzby dla Korony i stala si¢ profesjonalng korporacja zawodowa pod
kontrolg rzadu, do ktérej réwny dostep otrzymal kazdy obywatel spetniajacy ofi-
cjalne kryteria (Ball i Peters, 2005, s. 230-235).

Kryzys gospodarczy, jaki ogarnat Europe na poczatku lat 70. XX wieku, spra-
wil, Ze rozbudowany sektor publiczny stat si¢ zbyt duzym obcigzeniem dla gospo-
darki. Pod wptywem ideologii neokonserwatywnej prezydenta Ronalda Reagana
i premier Wielkiej Brytanii Margaret Thatcher rozpoczal si¢ proces gltebokich
reform administracji publicznej. Podjete w latach 80. i 90. ubieglego stulecia re-
formy zmierzaly do ograniczenia roli panistwa w gospodarce, deregulacji rynkow
i reprywatyzacji czgsci sektora publicznego. Reformy te daly impuls do rewizji
celow zadan i kwalifikacji urzednikéw stuzby cywilnej w kierunku ,,nowego za-
rzadzania publicznego’, o czym pisze w dalszej czesci tekstu.

W Europie Srodkowej komunistyczne rezimy w okresie poststalinowskim
stopniowo nabieraly wiecej cech panstwa biurokratycznego, traktujac pra-
wa socjalne jako historyczng zdobycz socjalizmu. Szeroki wachlarz $§wiadczen
socjalnych i przywilejow pracowniczych miat stanowi¢ przeciwwage dla praw
i wolnosci, jakimi cieszyli si¢ obywatele panstw zachodnich. Rola administracji
w panstwie autorytarnym realnego socjalizmu byta podporzadkowana biurokra-
tycznej hierarchii wladz, brakowalo jej podstaw prawnej legitymizacji. Gtow-
nym impulsem do dziatania urzednikow byly polecenia przekazywane odgornie
wedlug hierarchii osrodkéw wladzy partyjnej i panstwowej. Wyzsze stanowiska
w urzedach byly obsadzanie w trybie nomenklaturowym, wedlug klucza partyj-
nego. Wszystkie instytucje w PRL byly podporzadkowane odgérnie wybierane-
mu Sejmowi i Radzie Panstwa zgodnie z tzw. centralizmem demokratycznym.
Nie istniala zadna autentyczna wi¢z urzednikow z lokalnymi spotecznosciami.
Urzednik byt trybem w machinie panstwa socjalistycznego, a jego rola polegata
gléwnie na wykonywaniu nakazéw i zakazdéw, ktére ptynety z gérnych szczebli
drabiny polityczno-administracyjnej (Lipska-Sondecka, 2015, s. 19-67; Kallas;
1997, rozdziat III).

3. Administracja a polityka

Wiadza polityczna jest pierwotna wzgledem wladzy administracyjnej, wy-
brany lub powotany demokratycznie polityk lub urzednik polityczny (premier,
burmistrz, prezydent miasta) posiada nadrzedna pozycje wzgledem urzedni-
kow stuzby cywilnej. Wedltug klasycznego modelu biurokracji zawod urzedni-
ka jest z gruntu odmienny od polityka, tak z punktu widzenia logiki dzialania,
jak i miejsca hierarchii wladzy. Wedtug Maksa Webera urz¢dnik nie powinien
wedle swojego autentycznego powolania uprawiaé polityki, lecz administro-
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wa¢ bezstronnie, zalatwia¢ sprawy obywateli ,bez gniewu i upodobania” (sine
ire et studio) na podstawie obowiazujacych przepisow i procedur (Weber, 2002,
s. 164). W brytyjskim kodeksie dobrej administracji figuruje zasada neutralnosci
politycznej rozumiana jako obowiazek lojalnej stuzby dla gabinetu rzadowego
aktualnie sprawujacego wladze¢. Rekrutacja do stuzby cywilnej odbywa si¢ przed
specjalng komisjg utworzong w 1855 r., ktéra organizuje proces rekrutowania
kandydatéw na podstawie ich kwalifikacji (Ball i Peters, 2005, s. 245). We Francji
od urzednikéw nie oczekuje si¢ izolacji od polityki. Kariery urzednikéw francu-
skich czesto przeplataja sie z ich karierg polityczng. W Stanach Zjednoczonych
rekrutacja kadr urzedniczych odbywa si¢ na podstawie oceny merytorycznego
przygotowania kandydatéw do pelnienia konkretnych zadan w agencjach rza-
dowych. Wymaga si¢ od nich dzialania w interesie publicznym i separacji od
polityki. Administracja federalna zatrudnia ponad 2 mln pracownikéw. Wiek-
szo$¢ z nich to specjaliSci w swoich dziedzinach, zatrudnieni na kontraktach,
ktére chronig ich przed zwolnieniem z pobudek politycznych. Nie dotyczy to
urzednikéw, ktérzy s3 mianowani wedtug innych kryteriow i czesto zwalniani
przez nowo wybranego prezydenta. Przed zwolnieniem nie sg tez chronieni nowi
urzednicy, zatrudnieni na okres probny ponizej jednego roku. Prezydent posiada
specjalne prerogatywy do interweniowania w prace stuzby cywilnej. Urzednicy
federalni mogg liczy¢ na ochrone zwiazkéw zawodowych. Zarzadzaniem kadra-
mi administracji zajmuje si¢ Federalne Biuro Zarzadzania Personelem. W Polsce
od urzednika stuzby cywilnej wymaga si¢ neutralnosci politycznej. W Konsty-
tucji RP (art. 153) i Zarzadzeniu nr 70 Prezesa Rady Ministréow z dnia 6 paz-
dziernika 2011 r. w sprawie wytycznych w zakresie przestrzegania zasad stuzby
cywilnej oraz w sprawie zasad etyki korpusu stuzby cywilnej wymienia si¢ zasade
neutralnosci politycznej jako jedng z zasad etycznych stuzby cywilnej. Ma temu
stuzy¢ m.in. zakaz przynaleznosci do partii politycznych, zakaz uczestnictwa
w strajkach i angazowania sie urzednikéw w dyskusje polityczne w miejscu pracy.
Zasada neutralno$ci jest problematyczna w odniesieniu do premiera i ministra,
ktérzy moga wystepowa¢ w podwdjnej roli: naczelnego organu administracji
panstwowej i dziatacza partii politycznej (Kuba, 2007, s. 107-124; Bogucka i Pie-
trzykowski, 2015, s. 210-219; Ball i Peters, 2005, s. 239-250).

4. Reformy administracji rzadowej

Demokratyzacja to proces transformacji systemu autorytarnego lub totali-
tarnego w system demokratyczny. Proces ten w Polsce, podobnie jak w innych
panstwach postsocjalistycznych, przebiegal w dekadzie lat 90. ubieglego stule-
cia. W jego rezultacie autorytarny, wysoce scentralizowany i represyjny system
realnego socjalizmu zostal zastgpiony systemem demokracji parlamentarnej,
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zdefiniowanym w Konstytucji RP (art. 2) jako ,,demokratyczne panstwo prawne
urzeczywistniajace zasady sprawiedliwosci spotecznej”. Transformacja polskiego
ustroju politycznego nie mogla poming¢ administracji publicznej, lecz zmiany
w tej materii ustrojowej traktowano jako mniej pilne i mniej widoczne niz zmia-
ny w instytucjach demokracji przedstawicielskiej (pluralizm polityczny, prawo
wyborcze, sejm i senat, prezydent, koalicje partyjne, wybory prezydenckie, par-
lamentarne i samorzagdowe oraz zwigzane z tym prawo wyborcze), ktére znalazty
sie w centrum uwagi politykdw i opinii spotecznej. Reforme administracji cen-
tralnej rozpoczeto w 1992 r. (Lipska-Sondecka, 2015, s. 96-111), a propozycje
w tym zakresie zostaly przygotowane przez Zespdt ds. Reorganizacji Administra-
cji Publicznej powoltany przy Prezesie Rady Ministréw. Przeprowadzone w latach
1996-2001 zmiany mialy na celu wzmocnienie roli premiera jako jednoosobo-
wego organu w strukturze Rady Ministrow. Efektywne rzadzenie panstwem
wymaga samodzielnosci i operatywnosci szefa rzagdu. Reformy centrum admini-
stracyjnego rzadu przeprowadzone w latach 1996-2001 wzmocnily uprawnienia
premiera w zakresie ustalania liczebnosci i struktury Rady Ministréw, okreslania
w drodze rozporzadzenia szczegétowych zadan ministréw, koordynacji ich za-
dan, powolywania tzw. ministréow bez teki, tworzenia jednostek pomocniczych
majacych na celu koordynowanie i programowanie prac rzadu. Premier jest takze
zwierzchnikiem stuzby cywilnej. Uprawnienia te pozwalaja na wigksza swobode
dzialania premiera i rzadu, dostosowanie do zmieniajacych sie sytuacji i nieru-
tynowych zadan, zwlaszcza w trudnych czasach, wymagajacych energii wladzy
wykonawczej. Jak pisze konstytucjonalista W. Skrzydlo: ,Wyposazenie premiera
we wlasne, do$¢ szeroko zakrojone kompetencje pozwala traktowac go jako sa-
modzielny centralny organ administracji rzagdowe;j” (Skrzydlo, 2014, s. 190).

5. Decentralizacja i reformy administracji terytorialnej

Decentralizacja struktur administracyjnych panstwa (w odréznieniu od de-
koncentracji) oznacza rezygnacje administracji centralnej (rzadu) z czesci wla-
dzy wykonawczej na rzecz jednostek samorzadu terytorialnego. W orzeczeniu
Trybunalu Konstytucyjnego decentralizacja panstwa to ,idea, ktorej celem jest
przekazywanie kompetencji wladzy panstwowej organom jednostek samorzadu
terytorialnego, wylonionym w sposéb demokratyczny przez spotecznosci lokal-
ne” (Izdebski, 2011, s. 29). Decentralizacja wiadzy publicznej moze oznacza¢ stan
istniejacy lub proces zmierzania do tego stanu w drodze zadeklarowanych reform
politycznych i organizacyjnych. Podmiotem samorzadu s3 spotecznosci lokalne
zorganizowane na zasadach okreslonych w ustawie w celu wykonywania w spo-
so6b samodzielny okreslonych zadan z zakresu administracji publicznej. Proces
decentralizacji w Polsce byl integralng czescig glebokiej transformacji ustrojowej
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w latach 90. ubieglego stulecia, obejmujacej reformy w strukturze podzialu wta-
dzy publicznej. Nowy porzadek konstytucyjny otworzyl prawng droge reform
systemowych. Wladza publiczna w Polsce podzielona zostala na centralna, regio-
nalng i lokalna. Proces przemian w systemie wladzy publicznej przebiegal droga
ewolucji. Reformy samorzadowe stworzyly nowy model zdecentralizowanego
panstwa unitarnego. Polski model samorzadu terytorialnego zostal oparty na
trzech podstawowych zasadach: subsydiarnosci, samodzielnosci i domniema-
nia wlasciwoéci samorzadu (Tarno i in., 2004, s. 26-27). Zasady te chronione
s3 postanowieniami konstytucji i ustawami. W polskiej doktrynie konstytucyj-
nej samorzad jest formg zdecentralizowanej administracji. Decentralizacja jest
antyteza centralizacji, ktéra oznacza ograniczanie swobody jednostek samorza-
dowych przez administracje rzadowa. Proces decentralizacji w Polsce rozpoczat
sie powolaniem samorzadu na poziomie gminy mocg ustawy z 8 marca 1990 r.
i zakonczyl w 1999 r. przyjeciem ustaw przywracajacych samorzad powiatowy
i wojewodzki. Nie oznaczalo to jednak konca prac legislacyjnych dotyczacych
funkcjonowania samorzadu. Kolejna niezmiernie wazna reforma samorzado-
wa wprowadzona ustawg z 20 czerwca 2002 r. przyniosta bezposrednie wybo-
ry organdéw jednoosobowych w samorzadach, co znacznie ozywilo aktywnos¢
polityczng spolecznosci lokalnych i podniosto autorytet wojtow, burmistrzéw
i prezydentéw miast. Ograniczenie liczby wojewddztw stworzylo perspektywe
prowadzenia aktywnej polityki regionalnej i lokalnej (Lipska-Sondecka, 2015,
rozdzial IT).

6. Polityka regionalna jako zarzadzanie wielopoziomowe

Konsekwencja reformy samorzadowej bylo upodmiotowienie lokalnych
spotecznosci, jak tez przyznanie nowe uprawnienia dla organéw administracji
regionalnej i lokalnej. Polityka regionalna to ,catoksztalt czynnosci panstwa
w zakresie oddzialywania na rozwoj spoleczno-ekonomiczny regionéw kraju”
(Klimowicz 2010, 44; Kobielska 2013, 13-35). Nadanie wyzszej rangi polityce
i administracji regionalnej w Polsce i w krajach Europy Srodkowej w I dekadzie
XXI wieku bylo nastepstwem decentralizacji oraz uruchomienia funduszy struk-
turalnych Unii Europejskiej. Polityka strukturalna Unii zmierza do osiagnigcia
wiekszej spojnosci ekonomicznej, spolecznej i terytorialnej na obszarze Wspdl-
noty. To z kolei powinno si¢ przyczynia¢ do poprawy konkurencyjnosci stab-
szych regionéw na jednolitym rynku europejskim i osiagnigcia celéw unijnej
polityki spotecznej — ograniczania bezrobocia, ubdstwa, podniesienia jakosci zy-
cia w regionach peryferyjnych, wiejskich i postindustrialnych. Do celéw polityki
regionalnej nalezg ochrona $rodowiska, zasobow naturalnych i kultury regiondéw,
miast i gmin, promowanie osiaggniec¢ i wzmacnianie potencjatu rozwojowego lo-
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kalnych przedsiebiorstw i gospodarstw rolnych. Instrumentami finansowymi dla
polityki regionalnej s3 m.in. Europejski Fundusz Rozwoju Regionalnego, Fun-
dusz Spéjnosci oraz Fundusz Sprawiedliwej Transformacji. Wigkszos¢ funduszy
jest ukierunkowana na wspomaganie matych i srednich przedsigbiorstw w regio-
nach geograficznych objetych pomoca strukturalng. Dzieki tej pomocy regiony
europejskie powinny by¢ bardziej spdjne, konkurencyjne, inteligentne, lepiej ze
sobg powigzane, blizsze obywatelom, zwr6écone w strong lokalnych potrzeb spo-
tecznych, takich jak lepsze miejsca pracy, edukacja, inkluzja spoleczna, zdrowie,
kultura i turystyka. W polityce regionalnej i lokalnej uczestniczy wiele podmio-
tow administracyjnych, ekonomicznych i spotecznych. Zadaniem administracji
rzadowej, ktoéra w ramach tej polityki dziata na podstawie ogdélnych wytycznych
Komisji Europejskiej, jest tworzenie map pomocy regionalnej dla regionéw i pod-
regionow kraju, dystrybucja srodkéw finansowych i kontrola efektywnosci wy-
datkéw. Wysokos¢ pomocy jest roznicowana w zaleznosci od klasyfikacji danego
obszaru w okresach piecioletnich. Polityka regionalna tworzy platforme zarza-
dzania wielopoziomowego (Herbut, 2007, s. 9-15), opartego na wspoétdziataniu
Komisji Europejskiej, administracji rzadowej, administracji regionalnej i lokal-
nej. Biorg w niej udzial miejscowe organizacje pozarzadowe i prywatne pod-
mioty gospodarcze. Administracja centralna uktada mapy pomocy dla regionéw
i podregionéw, kierujac si¢ wytycznymi Komisji Europejskiej w pigcioletnich
okresach programowania. W okresie programowania w latach 2021-2027 Unia
dodatkowo wspiera inwestycje w technologie strategiczne dla firm dzialajacych
w uprawnionych do pomocy strukturalnej regionach i podregionach. W proce-
sach decyzyjnych polityki regionalnej obowigzuje zasada partnerstwa. Partner-
stwo definiuje si¢ jako zwiazek organizacji, instytucji i podmiotéw dzialtajacych
wspolnie i nastawionych na osiggniecie celéw zalozonych w projektach unijnych.
To takze wspolna realizacja przez rdézne podmioty przedsigwzigé ukierunkowa-
nych na osiagniecie celéw wyznaczonych w programach operacyjnych. Wyréz-
nia si¢ dwa rodzaje partnerstwa: partnerstwo pionowe — wspoétdzialanie Komisji
Europejskiej z wladzami centralnymi i regionalnymi kraju objetego pomoca
regionalng; partnerstwo poziome — proces programowania i wdrazania projek-
tow kierowanych przez regionalne i lokalne podmioty samorzadowe z udziatem
aktorow spolecznych i biznesowych. Dobrym przekladem w polskiej praktyce
jest wspdtpraca samorzadu Wojewddztwa Dolnoslaskiego, Kolei Dolnoslaskich
i banku PKO BP. Dotychczasowa praktyka wskazuje, Ze administrowanie fundu-
szami daje lepsze efekty, kiedy rzagdowe, regionalne i lokalne podmioty wspétpra-
cujg ze sobg oraz z partnerami z sektora prywatnej gospodarki i spoleczenstwa
obywatelskiego. Do gtéwnych korzysci z partnerstwa w realizacji projektéw roz-
wojowych mozna zaliczy¢: 1) trafniejsze diagnozowanie potrzeb lokalnych spo-
tecznosci; 2) poglebienie analizy problemoéw i celéw; 3) pobudzanie wspdtpracy
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grup docelowych; 4) kreacja sieci spotecznych i kapitalu spotecznego; 5) two-
rzenie platformy konsultacji uczestnikéw projektu; 6) wzmacnianie monitoringu
procedur projektowych; 7) bardziej racjonalne wykorzystanie budzetu projektu;
8) ksztaltowanie kultury zarzadzania kooperatywnego.

7. Europeizacja jako czynnik zmian w administracji

Pojecie europeizacji jest wieloznaczne. Pojawilo sie w literaturze po utwo-
rzeniu Unii Europejskiej i jej rozszerzaniu geograficznym, wraz z rozwojem pra-
wa unijnego i przyjmowaniem kolejnych panstw do wspolnoty. Badacze réznie
intepretujg to pojecie: jedni widzag w nim diugoletni proces, inni traktujg jako
fakt dokonany. Profesor Ryszard Herbut twierdzil, nie bez racji, ze europeizacja
jest w istocie czes$cig procesu demokratyzacji (Herbut, 2007, s. 11-14). Mozna
ja rozumie¢ jako powigkszanie zakresu i zasiegu prawa unijnego, konwergencje
procedur administracyjnych lub tez stopniowe przekazywanie poszczegdlnych
kompetencji panstw czlonkowskich na liste kompetencji Unii. Europeizacja po-
lityk publicznych bedacych przedmiotem interwencji Unii poszerzyla przestrzen
funkcjonowania organéw panstw cztonkowskich poza ich granice geograficzne.
Europeizacja administracji to ,upodobnianie si¢ zasad funkcjonowania kra-
jow UE w obszarach objetych polityka wspolnotowa, powstawanie podobnych
struktur administracyjnych, powielanie podobnych metod dziatania® (Latoszek
i Proczek, 2007, s. 151-167). Europeizacja, oprécz wymiaru prawnego, posiada
aspekty polityczny i kulturowy, oznacza powolny proces ksztaltowania tozsamo-
$ci europejskiej w spoteczenstwach panstw cztonkowskich. W przypadku nowych
panstw czlonkowskich mozna moéwi¢ o dwodch fazach europeizacji — wczesnej,
przedakcesyjnej oraz pozniejszej, w strukturach Unii, trwajacej nieprzerwanie
w czasie cztonkostwa. Po 1989 r. Polska znalazta si¢ w strefie wptywéw Euro-
py Zachodniej. Celem okresu przedakcesyjnego byla mozliwie szybka integracja
systeméw politycznych, ekonomicznych i prawnych, panstw Europy Srodkowej
kandydujacych do cztonkostwa w Unii, aby stworzy¢ obszar o wigkszej jednosci.
W ramach przygotowan do akcesji ustanowiono dialog strukturalny na szczeblu
ministréw. W 1993 r. Unia oglosifa tzw. kryteria kopenhaskie - kluczowe warun-
ki dla nowych panstw kandydujacych, stawiajac na pierwszym miejscu stabil-
no$¢ instytucji gwarantujacych demokracje, panstwo prawa, poszanowanie praw
czlowieka i mniejszosci narodowych (Klimowicz, 2010, s. 20). We wszystkich
etapach procedury akcesyjnej braly aktywny udzial administracja Unii i orga-
ny administracji panstw cztonkowskich, uczac si¢ przy tej okazji zrozumienia
i zasad wzajemnej wspolpracy. Administracje panstw kandydujacych odczu-
ty wplyw europeizacji miedzy innymi poprzez: 1) implementacje norm prawa
wspolnotowego; 2) uczestnictwo panstw w procesie decyzyjnym Unii Europej-
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skiej; 3) wlaczenie si¢ do realizacji polityk wspolnotowych; 4) wykonywanie
przez administracje krajowe czgsci zadan UE (Lipowska-Sondecka, 2015, s 170;
Bankowicz, 2006, rozdzial I). Procesy drugiej fazy europeizacji dotycza nie tylko
nowych, ale - w réznym stopniu - takze wszystkich panstw cztonkowskich, ktore
razem wytyczaja i ksztaltuja nowe ramy funkcjonowania i polityki wspdlnoto-
we. Proces ten polega na poszerzaniu i poglebianiu integracji, czego najnowszym
przykladem jest aktywizacja wspdlnej polityki obronnej Unii obejmujacej wspol-
tworzenie wspdlnych unijnych instrumentéw finansowych. Organy administracji
krajowych odgrywaja kluczowa role w implementacji prawa unijnego, tworze-
niu i wykonywaniu programoéw operacyjnych i projektéw wspoétfinansowanych
z funduszy UE. Procesom europeizacji towarzyszy niezwykle wazny komponent
instytucjonalny - wprowadzanie do struktur administracji rzgdowej ministerstw
i departamentéw zajmujacych si¢ wspotpraca z réznymi agendami administracji
Unii. Do resortéw bezposrednio kierujacych polityka europejska nalezg Mini-
sterstwo Funduszy i Rozwoju Regionalnego (od 2019 r.) oraz Komitet do spraw
Europejskich (od 2009 r. - pod przewodnictwem ministra wlasciwego do spraw
cztonkostwa RP w Unii Europejskiej) (Ustawa z dnia 27 sierpnia 2009 r. ...).
W strukturach samorzadu terytorialnego w regionach przygranicznych powsta-
ly urzedy, ktore koordynujg partnerstwo miast, powiatow i wojewodztw. Euro-
peizacja nie konczy si¢ na czlonkostwie w Unii Europejskiej. Polska jest takze
cztonkiem Rady Europy i Europejskiej Konwencji Praw Cztowieka i Podstawo-
wych Wolnosci, z czym laczy sie respektowanie przez polskie sady orzecznictwa
Europejskiego Trybunatu Praw Czlowieka.

8. Reaktywacja sluzby cywilnej

Po raz pierwszy stuzba cywilna zostata utworzona w Polsce na mocy ustawy
z dnia 17 lutego 1922 r. o panstwowej stuzbie cywilnej (Dz.U. nr 21, poz. 164).
Urzednicy korpusu cieszyli si¢ wowczas prestizem spotecznym. Po przerwie oku-
pacyjnej i czterech dekadach ,,realnego socjalizmu” w III RP ustawa z dnia 5 lipca
1996 r. przywrdcono instytucje stuzby cywilnej. Bylo to symbolem powrotu kraju
do tradycji II RP oraz do standardow nowoczesnej administracji europejskie;.
Kolejna ustawa o stuzbie cywilnej zostala przyjeta 18 grudnia 1998 r., po zmianie
koalicji rzadzacej w wyniku wyboréw w 1997 r.. Aktualny status stuzby cywilnej
zaczgla regulowac Ustawa z dnia 21 listopada 2008 r. o stuzbie cywilnej (t.j. Dz.U.
z 2024 r., poz. 409 ze zm.). Ustawa ta stworzyla korpus stuzby cywilnej ztozony
czgsciowo z polskiej tradycji oraz przykladéw panstw bedacych kolebka stuzby
cywilnej (Wielka Brytania, Francja). Przywrdcono model stuzby publicznej opar-
ty na zasadach etycznych, obowiazkach i prawach urzednika. Gtéwne cechy tego
modelu to: 1) zawodowy charakter kadry urzedniczej; 2) zatrudnienie w urze-
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dzie jako podstawowym lub wylacznym miejscu pracy; 3) regulacja praw i obo-
wigzkéw urzednika w ustawie oraz w Kodeksie pracy (Ustawa z dnia 26 czerwca
1974r. ...); 4) hierarchiczna struktura organizacyjna urzedow; 5) sztywny system
wynagrodzen urzednikéw zalezny od miejsca zajmowanego w hierarchii stuz-
bowej i budzetu urzedu; 6) model kariery w obrebie korpusu stuzby cywilnej;
7) zawarte w przepisach zasady rekrutacji, oceniania i awansowania urzednikow;
réwny dostep do stuzby publicznej; 8) sformalizowany kodeks zasad etycznych
i zasad stuzby obowiazujacy urzednika korpusu stuzby cywilnej; 9) praworzad-
no$¢ jako kluczowa zasada pracy urzednika. Podniesieniem rangi stuzby cywil-
nej jest podporzadkowanie prezesowi Rady Ministréw i wyposazenie w nowe
instytucje — Szefa Stuzby Cywilnej, Rad¢ Stuzby Cywilnej (obecnie Rada Stuzby
Publicznej) oraz dyrektora generalnego urzedu. Istotnym elementem w systemie
polskiej stuzby cywilnej jest Krajowa Szkota Administracji Publicznej, wzorowa-
na na francuskiej ENA (Ecole Nationale dAdministration)>.

9. Koncepcje zarzadzania publicznego

Termin ,,nowe zarzadzanie publiczne” (new public management) wyznaczat
kierunek glebokich reform administracji publicznej podjetych w przez wiele
panstw Europie Zachodniej w latach 70. i 80. ubieglego stulecia. Prekursorka re-
form administracyjnych byta Wielka Brytania. Reformy mialy na celu ograniczy¢
wplyw panstwa na gospodarke, ograniczy¢ biurokracje, podnies¢ efektywnos¢
administracji i ozywi¢ kulture przedsiebiorczosci w gospodarce. Praca urzedow
i instytucji publicznych zostala poddana ocenom audytu zewnetrznego. Specjal-
ni inspektorzy sa wysylani w teren w celu oceny rezultatéw pracy instytucji pu-
blicznych, biorgc pod uwage mierzalne kryteria. Kluczowe reformy systemowe
obejmowaly prywatyzacje wielu instytucji ustug komunalnych (poczta, szpitale,
transport publiczny, domy pomocy spolecznej, mieszkania komunalne, instytu-
cje edukacyjne i badawcze). Wprowadzono mierzalne instrumenty oceny pracy
urzedow i efektow pracy instytucji i urzednikow.

Od czasu wprowadzenia pierwszej fazy reform podejscie do metod dziatania
administracji publicznej w Europie uleglo czesciowej zmianie. Obecnie w pu-
blikacjach fachowych przestano uzywac pojecia ,nowe zarzadzanie publiczne”
i z jego biznesowym modelem administracji publicznej, ktéry przy$wiecal auto-
rom reform w latach 70. W jego miejsce w literaturze pojawily sie terminy public
governance, local governance, multilevel governance. Zmiana terminologii sym-
bolizuje odejscie od czysto biznesowego modelu administracji publicznej. Na

? Na temat modeli stuzby cywilnej wptywajacych na polskie regulacje — zob. (Hausner, 2007,
s. 42-67; Wiktorska-Swie;cka, 2014, s. 147-160; Gill, 2003, s. 194-203).

49



Andrzej W. Jabtonski

podstawie przeprowadzonej analizy literatury Joanna Nowicka (2021) stwierdza,
ze zarzadzanie publiczne obejmuje ,,biezgce wykonywanie dzialan zarzadczych
w organizacjach publicznych na poziomie lokalnym, regionalnym, krajowym,
miedzynarodowym, a nawet swiatowym”. Najwazniejsze cechy zarzadzania pu-
blicznego wedlug autorki to: 1) dziatanie w interesie publicznym, 2) realizacja
zadan publicznych, 3) szczegdlne powigzanie z polityka, 4) dziatania jednostek
w ramach przyznanej kompetencji na podstawie i w granicach prawa, 5) hierar-
chia wladzy organizacyjnej, 6) stabilno$¢ i ciaglos¢ dzialania. Istotg zarzadzania
publicznego jest swiadczenie ustug publicznych przy maksymalnym wykorzy-
staniu zasoboéw kadrowych i finansowych, przy wspdtpracy sektora prywatnego,
w oparciu o wartosci, takie jak rzetelno$¢, uczciwos¢ i zaufanie. Typowe dla za-
rzadzania publicznego jest transferowanie wiedzy, wsparcie eksperckie, stosowa-
nie konkurencyjnych mechanizméw rynkowych do realizacji zadan publicznych.
Istotne novum polega na stosowaniu podejscia systemowego w zarzadzaniu pu-
blicznym. W teorii zarzadzania publicznego organy administracji powinny pel-
ni¢ funkcje¢ dostawcy dobr i ustug publicznych w oparciu o menedzerskie zasady
racjonalnego gospodarowania. Urzad (gminy, powiatu, wojewodztwa) powinien
by¢ organizacja otwarta, uczacy si¢, reagujaca we wlasciwym czasie na zmiany
w otoczeniu gospodarczym i politycznym, a takze inicjatorem kreatywnosci
obywatelskiej. Stuzy temu tworzenie autonomicznych przedsigbiorstw komu-
nalnych, transfer do sektora prywatnego czesci ustug publicznych, pozyskiwanie
wszelkich dostepnych $rodkéw finansowych na inwestycje rozwojowe. Efektami
powinny by¢ pozytywny wizerunek administracji samorzadowej (gminy, powia-
tu, wojewodztwa), atmosfera wspolpracy miedzy uczestnikami zycia publicz-
nego i rosngce zaufanie do wladz publicznych. W przestrzeni publicznej trwaja
dyskusje, jakie powinny by¢ kwalifikacje urzednika w roli menedzera. Wysoka
efektywno$¢ zarzadzania publicznego wymaga innych kwalifikacji niz w trady-
cyjnym modelu. Do pelnienia roli menedzera publicznego potrzebne sg cechy
przywodcze, umiejetno$¢ pracy w zespole, komunikatywnos¢, elastyczno$é, ada-
ptacyjnos¢, zdolnosci analityczne, orientacja na klienta, motywacja, $wiadomos¢
zmian technologicznych. Urzednik powinien kierowa¢ sie zasadg etyki zawo-
dowej, mie¢ zawsze na uwadze ze reprezentuje stuzbe publiczng, kierowa¢ sie
zasadami praworzadnosci, profesjonalizmu, rzetelnosci, réwnego traktowania
interesantow, szacunku i zyczliwosci dla innych.

10. Ewolucja w strone modelu partycypacji i partnerstwa

W Konstytucji RP z 2 kwietnia 1997 r. zawarto zasade spolecznej gospodarki
rynkowej (art. 20): ,Spoteczna gospodarka rynkowa oparta na wolnosci dziatal-
nosci gospodarczej, wlasnosci prywatnej oraz solidarnosci, dialogu i wspotpracy
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partneréw spotecznych stanowi podstawe ustroju gospodarczego Rzeczypospo-
litej Polskiej”. Z powyzszego zapisu mozna wyprowadzi¢ przestanki nowego mo-
delu administracji publicznej. Eksponuje si¢ w nim partycypacyjne zarzadzanie

(governance), ktore obejmuje rézne formy wspodtpracy organdéw administracji

lokalnej i regionalnej z organizacjami trzeciego sektora. Wspoétpraca odbywa
sie na zasadach partnerstwa i dialogu. Mieszkancy gmin i powiatéw traktowani

sg przez wladze samorzadowe jako wspottworcy inicjatyw i projektow pozytku

spolecznego. Efektem wspolpracy jest wzrost poczucia wplywu mieszkancodw
na rzadzenie lokalnych spofecznosci, co zwigksza potencjal rozwigzywania pro-
bleméw nurtujacych obywateli oraz ich kompetencje spoteczne (Seczyk, 2020, s.
145-164). Taka wspolpraca kreuje, podtrzymuje i umacnia przyjazne stosunki

w przestrzeni spoltecznej, wzmacnia podstawy demokracji lokalnej, jak réwniez
zmniejsza obawy przed zagrozeniami plynacymi z wptywu prywatnych grup in-
tereséw na polityke panstwa. Wéréd réznych inicjatyw lokalnych sg realizowane

wspolne projekty kulturalne, budzet obywatelski, fundusze dzielnicowe, konsul-
tacje spoteczne dotyczace inwestycji, remontéw ulic i placéw miejskich. Szczegol-
nie duzo inicjatyw na tym polu wystepuje w spotecznosciach duzych i srednich

miast. Nalezy do nich tworzenie w urzedach miejskich wydzialéw spraw spo-
tecznych, wydzialéw partycypacji spotecznej, centréw rozwoju spotecznego oraz

stanowisk pracy wymagajacych kwalifikacji menedzerskich. Przyktadem moze

by¢ instytucja menedzera osiedlowego w dzielnicach Wroctawia — niebawem

o$miu menedzeréw osiedlowych ma rozpoczaé prace na etacie w urzedzie mia-
sta. Celem powolania nowej funkgcji jest wypelnienie brakujacego ogniwa we

wspolpracy urzedu miasta z mieszkancami osiedli. Od kandydatéw na to nowe

stanowisko urzednicze urzad miasta wymaga miedzy innymi znajomosci odpo-
wiednich aktéw prawnych, umiejetnosci pracy w zespole, znajomosci projektow

architektonicznych, samodzielnosci, umiejetnosci interpersonalnych. Powyzsze

cechy s3 dos¢ typowe dla urzednika-menedzera, do ktérego zadan nalezy koor-
dynowanie pracy przewodniczacych zarzagdéw osiedli, urzedu miasta i miejskich

jednostek organizacyjnych i wspoélpraca z organizacjami pozarzagdowymi.

11. Problem efektywnosci administracji

Efektywno$¢ w administracji publicznej jest $ciSle powiazana z jako$cia
uslug publicznych $wiadczonych przez administracje wszystkich szczebli. Dla
mieszkancow miast i wsi liczy sie efektywnos$¢ podmiotéw lokalnej administra-
cji w zaspokajaniu potrzeb skladajacych si¢ na jakos$¢ zycia. W szczegdlnosci
dotyczy to ochrony zdrowia, edukacji, mieszkalnictwa, transportu publiczne-
go, porzadku publicznego, czystosci powietrza. Jako$¢ ustug publicznych zalezy
w duzym stopniu (ale nie wylacznie) od efektywnosci dziatania administracji.
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Organy administracji czesto spotykaja si¢ z krytyka z powodu niskiej jakosci
$wiadczonych ustug publicznych i nieudolnosci w racjonalnym wydawaniu pie-
niedzy podatnikéw. Od dawna znanym w nauce o zarzadzaniu problemem jest
brak obiektywnych kryteriow oceny jakosci dzialania instytucji publicznych. Jak
pisze Francis Fukuyama, trudno$¢ efektywnego zarzadzania w administracji
publicznej w poréwnaniu z sektorem prywatnym polega na tym, ze firmy pry-
watne, w odrdznieniu od publicznych, funkcjonujg w srodowisku konkurencji.
W sektorze publicznym nie istniejg (analogiczne do sektora prywatnego) sankcje
za ,,niedobre praktyki” To sprawia, Ze malo efektywne agencje administracyjne
moga funkcjonowaé bardzo dlugo, zanim kto§ upowazniony podejmie si¢ ich
naprawy. Zarzadzanie, zdaniem Fukuyamy, jest wcigz bardziej sztuka niz nauka.
Dotychczas nie wypracowano uniwersalnego modelu organizacji administra-
cyjnej, ktéry mozna by zainstalowa¢ w kazdym kraju lub regionie (Fukuyama,
2005, s. 101-105; Krycia-Chominska, 2021, s. 159). Rynek dostawcéw ustug pu-
blicznych jest mocno ograniczony. Przyktadowo w niektérych miastach w Polsce
rodzice nie moga dowolnie wybra¢ szkoty podstawowej dla swojego dziecka, po-
niewaz obowigzuje rejonizacja. W miastach najczesciej jedno przedsiebiorstwo
komunalne monopolizuje transport publiczny. Inny problem to brak obiektyw-
nych kryteriéw oceny jakosci ustug $wiadczonych przez podmioty publiczne.
Miernikami jakos$ci miejskich ustug transporotowych moga by¢ takie kryteria,
jak punktualnos$¢ autobusow, dogodnos¢ lokalizacji przystankow i komfort jaz-
dy. Jednak efekt solidnej pracy kierowcy autobusu miejskiego bywa czesto niwe-
czony przez zakorkowane ulice. Efektywnos¢ pracy urzednika mozna zmierzy¢
liczba zalatwionych przez niego spraw w okresie jednego dnia lub tygodnia. Nie
zawsze bedzie to jednak miara obiektywna, poniewaz rézne ustugi cechuje rézna
czasochlonnos¢. Jeszcze trudniej jest miarodajnie oceni¢ efektywnos¢ dziatania
instytucji publicznych bezposrednio stuzacych mieszkancom wspdlnot lokal-
nych, takich jak szkota, przedszkole, osrodek pomocy spotecznej, komenda poli-
cji, szpital lub przychodnia zdrowia. Opinie interesantéw roznig sie w zaleznosci
od indywidualnych doswiadczen. Pomocne w ocenie instytucji w szerszej skali sg
krajowe i migdzynarodowe rankingi jakosci rzadzenia, sporzadzane na podsta-
wie indekséw poréwnawczych.

Osobny problem efektywnosci dzialania administracji dotyczy zarzadzania
kryzysowego. Kleski ekologiczne, ktére wspoélczesnie nekajg rézne kraje i regio-
ny, obok tragicznych konsekwencji, ujawniajg stabosci w dzialaniu wielu insty-
tucji i stuzb odpowiedzialnych za bezpieczenstwo w skali krajowej i regionalne;j.
W Polsce niedawnym przykladem stabosci zarzadzania kryzysowego w skali re-
gionalnej byla katastrofa ekologiczna (masowe zatrucie ryb) ekosystemu rzeki
Odry w sierpniu 2022 r. Sposéb zarzadzania tym kryzysem przez 6wczesne wla-
dze administracyjne wojewodztwa dolnoslaskiego wzbudzit wiele zastrzezen ze
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strony ekspertéw i opinii publicznej. Analizujac przyczyny i sposéb reagowania
wladz administracyjnych na zatrucie ekosystemu drugiej co do wielkosci rzeki
polskiej, wskazywano rozne przejawy nieprofesjonalnego zarzadzania ze strony
wysokich urzednikéw odpowiedzialnych za zarzadzanie kryzysowe (wojewoda,
Wojewddzki Inspektorat Ochrony Srodowiska, Regionalny Zarzad Gospodarki
Wodnej we Wroclawiu, Panstwowe Gospodarstwo Wodne Wody Polskie). Do
gtownych stabosci zaliczono: 1) nieudolno$¢ powolanej do prowadzenia gospo-
darki wodnej agencji rzadowej w zakresie monitorowania jakosci wody i aktu-
alizacji zezwolen na odprowadzanie $ciekéw przemystowych do rzeki; 2) brak
wspolpracy i koordynacji dzialan miedzy organami rzadowymi i samorzadowy-
mi, zakldcenia w przeptywie informacji w systemie administracji wojewodzkiej;
3) opieszalo$¢ reagowania na wczesne symptomy kryzysu, wyczekiwanie na roz-
wdj wypadkow i odgdrne polecenia, wyuczona bierno$¢, brak doswiadczenia
urzednikéw w sytuacjach, z jakimi sie dotychczas nie zetkneli, nieumiejetnos¢
dzialania w kryzysowym polu decyzyjnym; 4) niski poziom profesjonalizmu
kadry urzedniczej, nieumiejetno$¢ dostrzezenia wczesnych objawow kryzysu,
lekcewazenie niepokojacych sygnaléow zglaszanych wczesniej przez wedkarzy;
5) ukrywanie przez urzednikéw politycznie niewygodnych faktéw, dezinforma-
cja, obwinianie innych za wtasne btedy i zaniedbania, obawy urzednikéw niskie-
go szczebla o utrat¢ pracy w razie ujawnienia zaniedban na wyzszym szczeblu.

12. Cyfryzacja jako przyszlos¢ administracji?

Istotne znaczenie dla efektywnego zarzadzania publicznego w dobie Inter-
netu i sztucznej inteligencji ma postepujaca cyfryzacja urzedow administracji.
Oznacza to ograniczanie katalogu ustug administracyjnych $wiadczonych w lo-
kalu (biurze) odpowiedniego urzedu, w bezposredniej relacji z interesantem. Po-
stugujac sie poczta mailows, bez wychodzenia z domu mozna obecnie zlozy¢
wniosek o dowdd osobisty, zarejestrowaé samochdd, zgtosi¢ kradziez dowodu
osobistego, sprawdzi¢ histori¢ uzywanego auta i zatatwi¢ wiele innych spraw
administracyjnych, pod warunkiem ze dysponujemy komputerem, lub smartfo-
nem z dostepem do Internetu. Cyfryzacja rewolucjonizuje dostep do informacji
i ulatwia komunikacje obywateli z urzedami, czego dobry przyktad daje admi-
nistracja skarbowa. W 2025 r. zaczal funkcjonowaé w Polsce system e-dorgczen
dla przedsiebiorcéw. Korespondencja prowadzona przez e-doreczenia jest row-
nowazna prawnie z tradycyjng przesylka polecong za potwierdzaniem odbioru.
Cyfryzacja jest cennym narzedziem, ktdre jednak samo nie rozwiaze problemu
nadal slabej jakosci ustug publicznych. Na niskg jeszcze frekwencje korzystania
z ustug cyfrowych w administracji majg wplyw ograniczone kompetencje cy-
frowe urzednikéw i potencjalnych interesariuszy. Duzy wplyw na rozwdj cyfry-
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zacji w administracji ma stosunek do niej oséb pelnigcych funkcje kierownicze
w urzedach (burmistrz, sekretarz gminy, miasta lub powiatu). Jedni wyraza-
ja niepokoj o zbyt wolny postep cyfryzacji urzedéw, inni obawiaja si¢ skutkow
ubocznych tego zjawiska. Niepokdj budzi erozja wigzi obywateli z panstwem,
w ktorego imieniu dziata administracja publiczna. Uzasadniony strach budzi tez
nadmierne uzaleznienie funkcjonowania instytucji publicznych (m.in. stuzba
zdrowia, system bankowy) od Internetu. Problem cyberbezpieczenstwa nabiera
coraz wigkszego znaczenia w kontekscie stabilnosci gospodarczej i politycznej
wspolczesnych panstw.

13. Zakonczenie

Administracja publiczna w Europie od poczatku XX wieku podlegata proce-
som zmian pod wzgledem wykonywanych zadan, struktur organizacyjnych, me-
tod dzialania i osigganych rezultatéw. Czynnikami zmian administracyjnych po
IT wojnie $wiatowej w Europie Zachodniej byly przeobrazenia modelu panstwa
i zwigzane z tym zmiany roli pelnionej przez administracje publiczna w funkcjo-
nowaniu sektora publicznego i prywatnego. W Polsce po 1989 roku zmiany war-
tosci, funkcji, struktur i metod funkcjonowania administracji publicznej, oprocz
ogdlnych przestanek modernizacji, przebiegaly pod silnym wptywem proceséw
transformacji ustroju politycznego i gospodarczego kraju oraz integracji z Unig
Europejska. Procesy modernizacji, demokratyzacji i europeizacji nastepowaty
réwnolegle do kolejnych reform podejmowanych w ostatniej dekadzie ubiegtego
stulecia i kontynuowanych w pierwszych dekadach wieku XXI. Obecny kryzys
bezpieczenstwa, podejmowane dziatania w polityce obronnej Unii Europejskiej,
jak tez zapowiadana deregulacja w administrowaniu sektorem rynkowym sta-
wiajg przed administracjg publiczng w Polsce nowe, dotychczas nieznane proble-
my i wyzwania.
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