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Najstarszy zawdd swiata? Oczywiscie urzednik publiczny. To, co dzi§ nazywamy administracja pu-
bliczna towarzyszy nam jako zjawisko spoteczne od poczatkéw cywilizacji ludzkiej. Poczatkowo
rzecz jasna, jako cos oczywistego, ale niedostrzeganego, z czasem opisywanego i wrogiego, by
w koncu staé sie czyms, co widzimy dzisiaj: zorganizowana dziatalnoscig nakierowang na realizacje
wytyczonego celu. Gdy do stowa ,, administracja” dodamy okreslenie ,,publiczna” to juz wiadomo,
Ze sprawowana jest przez panstwo, w najszerszym tego stowa znaczeniu, a wiec zaréwno przez
organy panstwowe, jak i zwiazki publicznoprawne (samorzadowe) i inne podmioty?, w celu zaspo-
kojenia zbiorowych potrzeb spoteczenstwa. W swoich dziataniach opiera sie na Konstytucji RP i in-
nych Zrédtach prawa powszechnie obowigzujacego. Efektem jej ewolucji bylo powstanie parnistwa
prawnego, w ktérym administracja jest podporzadkowana ustawom zawierajacym normy dwu-
stronnie obowigzujace (zaréwno obywateli, jak i organy administracyjne). Panistwem, w ktorym
obywatelowi stuza formalne prawa do obrony jego praw na drodze uporzadkowanego postepowa-
nia administracyjnego, z mozliwoscia poddania aktu administracyjnego orzecznictwu sadéw bada-
jacych legalnosé aktéw administracyjnych. Dzisiaj dostrzegamy, ze administracja publiczna organi-
zuje, porzadkuje i reglamentuje nasze zycie, szczegdlnie wtedy, gdy nabiera ono wymiaru publicz-
nego oraz gdy opuszczamy zacisze wlasnych siedzib i wchodzimy w réznorakie relacje z innymi
podmiotami (osobami fizycznymi i prawnymi). Nasze zycie prywatne takze podlega scistemu okre-
$leniu przez administracje. Cho¢ ciggle wierzymy, ze akt urodzenia to akt biologiczny, to jednak
szybko przekonujemy sie, zZe niezbedne jest potwierdzenie tego aktu przez odpowiedniego urzed-
nika. Tak samo dzieje sie, gdy urzednik ,,omytkowo” wystawi akt zgonu i nagle okaze sie, ze musimy
,L2udowodnié¢”, ze zyjemy. Stara zasada mowi, ze kazdy z nas moze robi¢, co chce, chyba ze prawo
tego zabrania, a osoby prawne moga robic tylko to, na co prawo im pozwala. Czy ciagle tak jest?
Réznorodne relacje spoteczne kaza nam wazy¢ odpowiedz na to pytanie. Przede wszystkim jednak
wspotczesna administracja to bezpieczenstwo, opieka zdrowotna, edukacja, organizacja i zapew-
nienie ustug publicznych. Na co dzien wiec przekonujemy sie, ze jako$¢ pracy administracji prze-
ktada sie bezposrednio na jakos¢ naszego zycia. Dodatkowo ostatnie lata stawiajq przed admini-
stracja kolejne wyzwania: rewolucja partycypacyjna i rozwdj spoteczenstwa obywatelskiego, silny
trend poprawy standardéw zarzadzania, nieuchronne procesy informatyzacji czy ,,przewracajaca”
$wiat do gory nogami pandemia COVID-19. To wszystko powoduje, ze administracja nie jest juz
wiezg z kosci stoniowej, a zwinna i sprawng organizacja podlegajaca wciaz ewolucji i zmuszong do
adaptowania sie do szybko zmieniajacego sie otoczenia. Urzednicy administracyjni natomiast cia-
gle musza zdobywaé nowe umiejetnosci. Ideal? Juz nie, to wymdg naszych czaséw i nieskrywane
oczekiwanie wspotczesnych spoteczenstw. Jesli administracja nie spetnia tych warunkéw, to naj-
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blizsze wybory moga zmienic jej kierownictwo, a w konsekwencji i sktad personalny samej admi-
nistracji.

Celem naszej pracy jest kompleksowe przedstawienie narzedzi organizacji i zarzadzania admini-
stracja publiczng. W wymiarze ogélnym zagadnienie to jest przedmiotem licznych publikacji, ale
mamy wrazenie, ze do tej pory byto ono prezentowane w spos6b wyrywkowy. Zwracano uwage je-
dynie na jego poszczegolne aspekty. Naszg ambicja jest przedstawienie catego katalogu obszardw,
mechanizméw i narzedzi funkcjonowania wspélczesnej administracji publicznej. Zamieszczony
na konicu pracy wykaz bibliograficzny prezentuje nie tylko znakomite prace najwybitniejszych pol-
skich badaczy problematyki, lecz takze uzmystawia, ze wiekszos¢ publikacji to artykuty w czasopi-
smach naukowych, niezwykle warto$ciowe, ale z natury swej fragmentaryczne. Oczywiscie mozna
wskazaé kilkanascie pozycji ksiazkowych, jednak cze$¢ z nich zajmuje sie tylko fragmentami pre-
zentowanego przez nas zakresu, inne zas potwierdzaja, ze ciagle jest miejsce na analizy pogtebione
i prezentujace znaczne obszary funkcjonalne administracji publicznej. Naszym zamiarem jest przy
tym nie tylko przedstawienie najwazniejszych zagadnien, lecz takze podpowiadanie, ktére rozwig-
zania uwazamy za najskuteczniej prowadzace do nowoczesnej administracji. Podejmujemy wiec
wysitek ukazania konkretnych zakreséw wymagajacych zmian i doskonalenia, konkretnych na-
rzedzi, jakich nalezy i warto uzy¢, konkretnych przepiséw, ktérych trzeba przestrzegad, lecz takze
tych, ktore sa szczegdlnie pomocne we wprowadzaniu administracji publicznej w XXI wiek.

Potrzebe takiego spojrzenia na polskg administracje uzmystawia lektura takich prac, jak: ,,Stan-
dardy dobrej administracji w prawie administracyjnym” M. Princa, ,,Zarzadzanie, organizacje i or-
ganizowanie-przeglad perspektyw teoretycznych” pod redakcja naukowgq K. Klincewicza, ,,Plano-
wanie przebiegu projektow” pod redakcja naukowa M. Trockiego i P. Wyrozebskiego, ,Administracja
i zarzadzanie publiczne. Nauka o wspotczesnej administracji” przygotowana przez zespot D. Sze-
Scito, A. Mednis, M. Nigiotek i J. Jakubek-Lalik, ,,Organizacja i zarzadzanie w administracji publicz-
nej. Zarys wyktadu” Z. Wiodka, ,,Procesy kierowania w administracji publicznej” K. Ktosowskiej-La-
sek. Wszystkie wskazane pozycje oraz wiele innych przywotanych w bibliografii prac stanowity
wazne zrodlo wiedzy i inspiracji, a uzupelnione przez badania i obserwacje wlasne autorow po-
zwalajq stworzy¢ kompleksowy obraz polskiej administracji publicznej, jej sposob organizacjii-co
najwazniejsze — scharakteryzowa¢ mechanizmy i narzedzia zarzadzania administracjg i w admi-
nistracji. Wiaczenie do tej analizy doswiadczen i dorobku osrodkéw miedzynarodowych pozwala
takze pokazac nowosci i kierunki ewolucji administracji publicznej na poczatku XXI wieku.

We wszystkich rozdziatach zastosowalismy podobny sposéb analizy — kazdy rozdziat rozpoczyna
sie od przedstawienia stanu prawnego, uwarunkowan zarzadzania, praktyki stosowania oraz ko-
lejnych etapéw i elementéw tworzacych opisywany obszar aktywnosci administracji publicznej.
Taka kolejnos¢ pozwala na poznanie analizowanych zagadnien catosciowo. Z tego powodu zasto-
sowalismy odpowiednie metody badawcze, dobrane do postawionego problemu, czyli tego, jaki
jest stan polskiej administracji i perspektywy jej ewolucji w kierunku unowocze$nienia i dostoso-
wania do zmieniajacego sie otoczenia spoteczno-gospodarczego. Stad wynika oczywiscie wielos¢
wykorzystywanych metod analitycznych: metody instytucjonalno-prawnej, metody analizy tresci
czy w koncu metody Zrédtowej. Niezaleznie od tego, z ktérej metody korzystalismy w konkretnym
fragmencie analizy, zawsze byly one stosowane w sposéb celowy, systematyczny i zaplanowany,
z zachowaniem rygorow metodologicznych, przede wszystkim obiektywizmu podejscia. Ostatecz-
nie cala praca jest przykladem zastosowania metody analizy systemowej, w ktérej administracje
publiczng traktujemy jako system sktadajacy sie z wielu powigzanych ze sobg réznymi aspektami
elementéw, wptywajacych i warunkujacych sie wzajemnie. Kazdy z tych elementéw jest niezbedny,
poniewaz bez nich system bylby uposledzony i inny niz jest w rzeczywistosci. Stad wieloaspekto-
wos¢ i wielokierunkowo$¢ naszych poszukiwan i analiz.

Praca sktada sie z pietnastu rozdzialéw ulozonych w logiczng cato$¢. Rozpoczyna sie rozdzia-
tem przedstawiajacym najwazniejsze kategorie i zagadnienia charakteryzujace administracje pu-
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bliczna. Czytelnik znajdzie tu takze najistotniejsze wiadomosci z zakresu wspdtczesnych doktryn
i teorii budujacych nowy obraz administracji w zmieniajacym sie Swiecie, pozna kierunki i tenden-
cje rozwojowe administracji XXI wieku.

Rozdziatl II to charakterystyka tej czesci administracji, ktéra w sposob zasadniczy zmienia jg (lub
,betonuje”) od srodka — kierownictwa, i cho¢ o roli czynnika ludzkiego bedzie mowa w catej pracy,
to wlasnie tu zarysowano podstawy prawne jego ksztaltowania i funkcjonowania oraz najwazniej-
sze problemy organizacyjno-zarzadcze, zmieniajace nieco miejsce kadry kierowniczej.

Trzeci rozdzial poswiecony jest problematyce planowania strategicznego i polityce rozwojowej,
ktore stanowig dzis jedno z najwazniejszych wyzwan. Wychodzac od elementarnych, jak sie zdaje,
kategorii, pokazuje obowiazki i narzedzia realizacji tych zadan przez administracje publiczna,
szczegblnie samorzadowa. Jego intencja jest takze wskazanie na drogi poprawy tej ,,piety achille-
sowej” polskich samorzaddow.

Rozdziat IV prowadzi do kolejnego zagadnienia wynikajacego z planistycznych obowigzkdéw admi-
nistracji, do realizacji zadan publicznych. Omdéwiony w nim zostanie nie tylko mechanizm ich for-
mutowania w regulacjach prawnych i praktyce dnia codziennego, lecz takze wspdtpraca podmio-
téw zobowigzanych i przydatnych do ich realizacji.

Kolejny rozdzial otworzy zakres nowatorskich, cho¢ niekoniecznie nowych, narzedzi realizacji za-
dan przez administracje. Pokaze, jak rozwiazywac problemy wczesniej nieznane, a przede wszyst-
kim niemozliwe do rozwigzania w dotychczasowych strukturach. Tymi narzedziami sa projekty,
ktorych podstawowe zasady, mechanizmy i organizacje oméwimy na bazie nawigzania do regut
zarzadzania.

Rozdzial VI poswiecony jest partycypacji spotecznej, ktéra stanowi obecnie najwyrazniejszy nurt
zmian i rozwoju wspdtczesnych spoteczenstw. Nieodwracalnie ludzie chca wspdtuczestniczyc
w wypracowywaniu decyzji przez administracje publiczna, a wszedzie tam, gdzie to mozliwe, po-
dejmowac decyzje. Cze$¢ samorzadow ,,narzeka” na brak aktywnosci swoich mieszkancdéw, ale sq
tez takie, ktore odczuwaja presje obywatelska nie tylko organizacji pozarzadowych, ale takze oby-
wateli Swiadomych swoich praw i potencjatu gtosu wyborczego.

O kolejnym przejawie nowych wiezi traktuje rozdziat omawiajacy doradztwo w sektorze publicz-
nym. Proces jeszcze niedawno nieznany, a juz z calag pewnoscig niedoceniany, postrzegany przez
wielu jako tworzenie synekur dla ,,swojakow”, pokazuje nowe oblicze doradztwa, siegania do wie-
dzy, umiejetnosci i doswiadczenia poza tradycyjne struktury administracyjne. Bezposrednio wigze
sie to z jako$cig pracy administracji, jako$cig skategoryzowana, ujetq w sprawdzone w sektorze

prywatnym ramy.

Rozdziat VIII przedstawia nie tylko najpopularniejsze w swiecie systemy zarzadzania jakoscia,
znane juz i naszej administracji, lecz takze narzedzia stuzace do poprawy jakosci pracy administra-
cji. Poglebieniem tej problematyki jest rozdzial IX przedstawiajacy zasady, cele i standardy kontroli
zarzadczej. Wymaga ona statego doskonalenia z powodu komplikujacego sie charakteru zadan re-
alizowanych przez administracje publiczna, a z drugiej strony rosnacej odpowiedzialnosci kadry
kierowniczej i szeregowych urzednikéw wobec prawa i spoteczenstwa. Wsparciem w procesie do-
skonalenia sg tu niewatpliwie reguty audytu wewnetrznego, ktéry prezentowany jest w rozdziale X.

Zasadniczego znaczenia w budowaniu nowych relacji administracji i spoteczenstwa, szczegdlnie
w wymiarze lokalnym, nabiera wdrazanie zasady jawnosci i dostepnosci informacji oraz danych
publicznych. Rozdzial XI nie tylko wprowadza w ,,sekrety otwartos$ci”, ale takze pokazuje nowe me-
chanizmy tworzone przez wdzierajaca sie w codzienne zycie sztuczng inteligencje. Na bazie tych
nowosci rozdziat XII prezentuje sprawdzone reguly organizacji urzedu i jego pracy. Opisuje reguly
prawne zakres$lajace granice samodzielnosci, ale takze odpowiedzialno$ci oraz prezentuje nowe
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podmioty organizacyjne administracji, nowoczesniejszej, sprawniejszej i taniszej. Wszystko to wy-
maga nowych kadr, odpowiednio przygotowanych, umocowanych i zmotywowanych.

Rozdzial XIII pokazuje takze najnowsze trendy wyrastajace z doswiadczen lat 2020-2022 w zarza-
dzaniu zasobami ludzkimi. Rozdzial XIV poswiecony zostal zagadnieniu zarzadzania kryzysowego
z uwzglednieniem nowych doswiadczen powstalych na bazie pojawienia sie i rozwoju pandemii
COVID-19 w latach 2020-2022.

W rozdziale XV prezentujemy najnowsze narzedzia wykorzystywane w zarzadzaniu publicznym,
ktére opieraja sie na dorobku psychologii, socjologii i nauk o zarzadzaniu, aby precyzyjnie dostoso-
wacd swoje dziatania do potrzeb spotecznych. Interwencje behawioralne, policy lab czy zarzadzanie
wartoscig w administracji publicznej wytycza nowe kierunki w mys$leniu o administracji.

Wierzymy, ze prezentowana problematyka zainteresuje kazdego aktywnego obserwatora i uczest-
nika zycia publicznego. Wszak kazdy z nas codziennie spotyka sie z réznymi przejawami aktyw-
nosci administracji publicznej, czy to w wymiarze konsumpcji zbiorowej (jako beneficjenci swiad-
czonych ustug publicznych), czy tez w wymiarze indywidualnym, osobistym (jako adresaci decyzji
administracyjnych lub innych przejawéw aktywnosci urzedniczej). Jakos¢ pracy administracji nie
moze byé nam obojetna. Jednak w tej szerokiej kategorii aktywnych obserwatoréw i uczestnikéw
zycia publicznego sa grupy, dla ktérych funkcjonowanie administracji to codziennosé.

Publikacja skierowana jest przede wszystkich do trzech grup adresatéw. Pierwsza z nich sg praktycy
(urzednicy i menedzerowie sredniego i wyzszego stopnia, parlamentarzysci i radni) — osoby na co
dzien zajmujace sie zarzadzaniem publicznym, ktére powinny zainteresowac sie ksigzka chcac po-
znac rézne narzedzia zarzadzania, takze w Swietle najnowszych badan. Obecnie poszukujac wie-
dzy na ten temat skazani sg na sieganie do wielu réznych rozsianych publikacji.

Druga grupa sa studenci oraz stuchacze studiéw podyplomowych, ktérzy poznajac rézne aspekty
zarzadzania publicznego trafiaja na pewna przypadkowos$¢ poznawanych zagadnien. Warto w tym
miejscu podkreslic, ze to wlasnie od ich przygotowania w znacznym stopniu zalezy przysztosé catej
organizacji politycznej spoteczenstwa, jaka jest przeciez panstwo.

Ostatnig grupa, last but not least (z ang. nie mniej wazna), jest kadra kierownicza administracji
publicznej (krajowego i samorzadowego szczebla), poszukujaca i wierzymy, ze dostrzegajaca stra-
tegiczna konieczno$¢ rozwoju tejze administracji, doceniajaca rodzace sie trendy i sterujaca w spo-
tecznie oczekiwanych kierunkach.
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