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1. Uwagi wstepne

Charakter przyczyn ograniczajacych efektywnos$¢ dziatania administracji samorzgdowej w oczywisty
spos6b determinuje zakres i rodzaj przedsiewzie¢ koniecznych do uruchomienia procesu rozwoju
instytucjonalnego. Aby ten proces byt efektywny i skuteczny niezbedna jest pogtebiona, poprzedza-
jaca analiza uwarunkowan funkcjonowania administracji lokalnej, ktéra powinna koncentrowac sie
zaréwno na identyfikacji systemowych barier rozwojowych, jak i na ocenie kompetencji kadr samo-
rzagdowych i potrzebach szkoleniowych stad wynikajacych.

W takiej analizie warto uwzgledni¢ miedzy innymi:

« uwarunkowania prawno-instytucjonalne funkcjonowania samorzadnosci terytorialnej - w szcze-
go6lnosci zakres decentralizacji systemu wiadzy publicznej oraz uregulowania prawne okreslajgce
zakres wtadztwa samorzgdowego;

* spOjnos¢ systemu prawnego, mozliwos¢ egzekucji praw przez organy wiadzy samorzgdowej, spoj-
nos¢ prawnego nadzoru nad funkcjonowaniem administracji lokalnej;

* uwarunkowania ekonomiczne funkcjonowania samorzaddéw lokalnych;

* praktyki organizacyjne stosowane w urzedach samorzadowych, wspotprace pomiedzy jedno-
stkami samorzadowymi, systemy monitorowania lokalnego zarzgdzania, oceny skutecznosci oraz
jakosci realizowanych ustug;

* stan i jakos$¢ kadr samorzgdowych oraz stosowane praktyki zarzgdzania zasobami ludzkimi.

Kazda diagnoza funkcjonowania samorzadéw lokalnych powinna uwzglednia¢ réwniez perspektywe
spoteczng - samorzady wykonujg wszak okreslony zakres zadan publicznych, a bezposrednimi od-
biorcami realizowanych przez nie ustug sg obywatele - cztonkowie okreslonych wspélnot lokalnych.
W analizie funkcjonowania administracji lokalnej nie moze zatem zabrakng¢ refleksji nad lokalnymi
warunkami zycia, jakoscig realizowanych ustug, czy charakterem lokalnych potrzeb spotecznych.

Niniejsze opracowanie stanowi probe diagnozy niektérych z wyzej wymienionych elementéw. Zapre-
zentowano w nim wyniki badan dotyczacych uwarunkowan biezgcej dziatalnosci urzedéw samorza-
dowych szczebla gminnego. W zrealizowanym sondazu oraz w ramach przeprowadzonych wywiadow
indywidualnych z liderami samorzagdowymi znaczng uwage poswiecono praktykom zarzgdzania roz-
wojem kompetencji kadr samorzgdowych, stosowanym narzedziom oceny jakosci dziatania admi-
nistracji lokalnej oraz czynnikom decydujgcym o potrzebach szkoleniowych urzednikow.

Podkresli¢ nalezy, ze realizacji badan przyswiecato przekonanie, iz potrzeby rozwoju kompetencji
kadr samorzgdowych nie zawsze muszg by¢ tozsame z wyrazanymi przez badanych postulatami szko-
leniowymi. Potrzeby organizacji (urzedu) jako catosci mogg bowiem wykracza¢ poza oczekiwania po-
szczegolnych urzednikéw, ktérzy niekoniecznie muszg by¢ Swiadomi uwarunkowan wystepowania
okreslonych problemow, czy wrecz nie muszg zdawac sobie sprawy z ich obecnosci. W swoich wspom-
nieniach dobrze zilustrowat te prawidtowos¢ prof. Jerzy Regulski:

[Na poczqgtku reform samorzgdowych] mielismy wielkg pomoc z réznych Zrodet (...). Przyjechat bardzo
mity [cztowiek] i przez caly rok aktywnie nam pomagat. Ale po roku przystano nastepnego, ktéry uwa-
zat, ze wszystko wie, a my nic. | zamiast z nami dyskutowac i uzgadniac plan pomocy, postanowit, ze
trzeba zrobic needs assessment, czyli badanie potrzeb. Zaczqt jeZdzic po kraju i pytac sie wéjtow oraz
radnych, czego nie wiedzq i czego chcieliby sie nauczyc. To byto bez sensu. Nasi samorzgdowcy nie
byli jeszcze na tym poziomie, zeby wiedziec, czego nie wiedzq. Bo zeby na to pytanie odpowiedziec,
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trzeba umiec okreslic, jaki jest zaséb wiedzy, ktéry powinni uzyskac, umiec zdefiniowac, co juz wiedzg,
i dopiero wtedy mozna okreslic, czego powinni sie douczyc.'

Obecnie, po ponad 25 latach dziatania odrodzonego samorzadu lokalnego sytuacja jest oczywiscie
inna. Rozwineta sie Swiadomos¢ liderow, wzrosty kompetencje urzednikdéw, zmienity sie wyzwania
stojgce przed lokalng administracjg. Rozwoj sektora samorzagdowych ustug szkoleniowych dobitnie
wskazuje, ze potrzeby ksztatcenia istniejg i w wielu wypadkach sg zaspokajane. Niemniej oczekiwania
edukacyjne samorzadowcdw nie zawsze odpowiadajg wyzwaniom rozwojowym przed ktérymi stojg
jednostki lokalne. Okreslony aktualny stan efektywnosci i skutecznosci dziatania administracji lokalnej
moze bowiem odbiegac od oczekiwan poszczegdlnych interesariuszy ze wzgledu na wptyw wielu,
bardzo zréznicowanych, czynnikow zewnetrznych (jak Srodowisko prawno-instytucjonalne, uwarun-
kowania historyczne, czynniki ekonomiczne, itp.), albo tez wynika¢ z uwarunkowan wewnetrznych
- na przykiad by¢ skutkiem stabosci zarzgdzania jednostkg samorzadu terytorialnego, czy miec swoje
zrédto w czynnikach motywacyjnych (np. praca w samorzadzie moze nie by¢ postrzegana jako atrak-
cyjna, bgdz atmosfera panujgca w urzedzie zniecheca do zaangazowania i wydajnosci w pracy). Tylko
niektére z tych uwarunkowarn moga by¢ oczywiste i dostrzegane przez pracownikéw jednostki samo-
rzagdowej (czy szerzej reprezentantéw sektora administracji samorzadowej). Wtasnie dlatego nieko-
niecznie i nie zawsze mozemy moéwic¢ o tozsamosci oczekiwan szkoleniowych z potrzebami w tym
zakresie.

W Swietle powyzszych uwag nalezy zaznaczy¢, ze diagnoza potrzeb szkoleniowych kadr samorzgdowych
zawsze powinna stanowi¢ element generalnej analizy sytuacji, w jakiej znajduje sie konkretna jednostka
samorzgdowa lub dany, krajowy samorzadowy sektor administracji publicznej. Zasadniczo powinien
jej towarzyszyc¢ bilans uwarunkowan prawnych i instytucjonalnych funkcjonowania administracji samo-
rzadowej oraz eksplikacja zaktadanego, pozgdanego modelu dziatania tego systemu. W wymiarze
europejskim podstawowym dokumentem okreslajgcym najwazniejsze zasady w tym zakresie jest Euro-
pejska Karta Samorzadu Terytorialnego? przyjeta w Strasbourgu w 1985 roku, ktérg Polska ratyfiko-
wata w catosci (jako jeden z nielicznych krajow Rady Europy) 26 kwietnia 1993 roku?. Wérod jej
najwazniejszych zapisow wymienic¢ nalezy zasade subsydiarnosci (art.4.3): ,generalnie odpowiedzialno$¢
za sprawy publiczne powinny ponosi¢ przede wszystkim te organy wtadzy, ktére znajdujg sie najblizej
obywateli. Powierzajac te funkcje innemu organowi wtadzy, nalezy uwzglednic zakres i charakter zadania
oraz wymogi efektywnosci i gospodarnosci”). Ponadto, w kontekscie wynikéw badan przedstawionych
W niniejszym opracowaniu, warto zwroci¢ uwage na nastepujgce zapisy Karty:

+ ,Samorzad terytorialny oznacza prawo i zdolnos¢ spotecznosci lokalnych, w granicach okreslonych
prawem, do kierowania i zarzgdzania zasadnicza czescig spraw publicznych na ich wtasng odpo-
wiedzialnos¢ i w interesie ich mieszkancow” (art. 3.1).

* W przypadku delegowania kompetencji spotecznosciom lokalnym przez organy wtadzy centralnej
lub regionalnej, powinny one, w miare mozliwosci, mie¢ petng swobode dostosowania sposobu
wykonywania tych kompetencji do warunkéw miejscowych” (art. 4.5).

+ ,Status pracownikéw samorzgdowych powinien umozliwia¢ zatrudnianie pracownikéw wysoko
wykwalifikowanych, w oparciu o kryterium umiejetnosci i kompetencji; w tym celu nalezy prze-
widzie¢ odpowiednie zasady szkolenia, wynagradzania oraz mozliwosci awansu zawodowego”
(art. 6.2).

' Jerzy Regulski ,Zycie splecione z historig”; Wroctaw: Zaktad Narodowy im. Ossolinskich, 2014; str. 496.

2 Np. nieodpowiedni sposéb organizacji pracy, niekompetencja niektérych przedstawicieli lokalnej administracji,
wadliwe procedury obowigzujace w lokalnych instytucjach, problemy finansowe zwigzane z niewtasciwym gos-
podarowaniem zasobami, ograniczone zasoby ludzkie itp.

3 Karta weszta w zycie 1 marca 1994 roku.
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+ ,Spotecznosci lokalne majg prawo, w ramach narodowej polityki gospodarczej, do posiadania

wiasnych wystarczajgcych zasobow finansowych, ktérymi moga swobodnie dysponowac w ramach
wykonywania swych uprawnien” (art. 9.1).

* ,Wysokos¢ zasobow finansowych spotecznosci lokalnych powinna by¢ dostosowana do zakresu
uprawnien przyznawanych im przez Konstytucje lub przez prawo” (art. 9.2).
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2. Informacja o zrealizowanych badaniach

Zrealizowane badania sktadaty sie z dwéch komponentow:

+ sondazu wsrod sekretarzy jednostek samorzgdu terytorialnego poziomu gminnego,
* pogtebionych wywiadéw indywidualnych z liderami samorzadowymi.

Badania zostaty przeprowadzone na przetomie 2015 i 2016 roku przez Fundacje Rozwoju Demokracji
Lokalnej we wspotpracy z Centre of Expertise for Local Government Reform Rady Europy. Metodo-
logia badania oraz narzedzia badawcze zostaty opracowane przez Cezarego Trutkowskiego.

Sondaz wsréd sekretarzy JST

Badanie zrealizowano technikg CAWI (Computer Assisted Web Interview), za pomocg kwestionariusza
kierowanego do sekretarzy w jednostkach samorzgdowych. Zaproszenia do udziatu w badaniu wy-
stano do wszystkich gmin w Polsce (tgcznie do 2479). Ankiety zostaty otwarte w 1914 urzedach, ale
nie we wszystkich z nich przystagpiono do ich wypetniania. W wyniku wielokrotnych monitéw oraz in-
tensywnej akcji promocyjnej przeprowadzonej przez osrodki regionalne FRDL, uzyskano:

* 1557 kwestionariuszy wypetnionych w catosci oraz

* 309 ankiet w réznym stadium zaawansowania odpowiedzi.

Do analizy danych ostatecznie zakwalifikowano 1703 ankiety. Stanowi to 68,7% populacji
gminnych JST w Polsce.

Rysunek 1: Realizacja sondazu w JST

. Ankiety wypetnione w catosci
. Ankiety wypetnione w czesci

. Brak uczestnictwa w badaniu
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Osiggnieta stopa zwrotu ankiet byta regionalnie zr6znicowana - w wojewdédztwie Swietokrzyskim wy-
niosta 82,35%, za$ w wojewodztwie wielkopolskim jedynie 44,69%. Oznacza to, ze do prezentowanych
w dalszej czeSci opracowania poréwnan regionalnych nalezy podchodzi¢ z ostroznoscig, majgc na wzgledzie
wartosci prezentowane na ponizszym wykresie.

Rysunek 2: Osiggnieta stopa zwrotu ankiet w poszczegdlnych wojewddztwach

$wietokrzyskie 82,35%
tédzkie 71,75%
slgskie 69,46%
zachodniopomorskie 65,79%

podkarpackie 63,75%
lubuskie 63,41%
matopolskie 63,19%
podlaskie 62,71%

lubelskie 61,97%
kujawsko-pomorskie 61,81%
dolnoslaskie 60,36%
pomorskie 60,16%
opolskie 59,15%
warminsko-mazurskie 56,90%
mazowieckie 55,41%

wielkopolskie 44,69%

W badaniu wzieli udziat przede wszystkim sekretarze urzeddéw, cho¢ wsrdd respondentéw znaleZli
sie takze nieliczni reprezentanci innych grup pracownikdéw samorzgadowych - m.in. kierownicy wy-
dziatéw oraz zastepcy szeféw jednostek samorzadu terytorialnego.

Kategorie respondentow %
Sekretarz gminy / miasta 80,95%
Kierownik wydziatu 5,98%
Zastepca Wajta / Burmistrza / Prezydenta 4,34%
Pracownik szeregowy 3,22%
Specjalista - pracownik wydziatu 3,09%
inne stanowisko 1,71%
Wojt / Burmistrz / Prezydent 0,72%
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Sekretarze biorgcy udziat w badaniu najczesciej posiadali wyksztatcenie wyzsze Il stopnia (59,7%)
i podyplomowe (27,2%). 13% sekretarzy legitymowato sie wyksztatceniem wyzszym | stopnia lub nizszym.
Respondenci z mniejszych JST stosunkowo czesciej posiadali nizsze wyksztatcenie.

Rysunek 3: Typ JST a wyksztatcenie sekretarza

M podyplomowe

| wyzsze |l stopnia
(magister\lekarz)

59,20%

B wyzsze | stopnia
55,60% 61,10% (licencjat\inzynier)

m pomaturalne

. . . .. . .. . I srednie
gmina wiejska gmina miejsko- gmina miejska  miasto na prawach

wiejska powiatu

Przecietny (Sredni) staz pracy sekretarza w samorzadzie wynosit 19,27 lat (mediana 20 lat) i byt nieco
dtuzszy w gminach wiejskich. Oznacza to, ze stanowiska sekretarzy zajmujg zazwyczaj osoby doswiad-
czone w pracy dla jednostek samorzgdowych.

Rysunek 4: Staz pracy sekretarza JST w samorzgdzie

Staz pracy sekretarza w samorzadzie

30,7%

do5lat pow. 5do 10 lat pow. 10 do 15 lat pow. 15 do 20 lat pow. 20 do 25 lat pow. 25 lat

66,5% sekretarzy zamieszkuje na terenie tej samej jednostki samorzadowej, w ktérej pracuje. Warto

zauwazy¢, ze w gminach wiejskich czesciej mamy do czynienia z sytuacjg zatrudniania sekretarzy
spoza terenu JST.

10
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Rysunek 5: Miejsce zamieszkania a miejsce pracy sekretarzy ST

Czy obecnie mieszka Pan\Pani na terenie tej samej gminy\miasta, w urzedzie
ktorej Pan\Pani pracuje?

28,00%
M nie
72,00%
M tak
gmina wiejska gmina miejsko-wiejska gmina miejska miasto na prawach
powiatu

Wywiady pogtebione z liderami samorzagdowymi

W ramach jakosciowej cze$ci badan przeprowadzono 15 indywidualnych wywiadéw pogtebionych
z liderami samorzgdowymi - wojtami, burmistrzami i prezydentami miast. W doborze badanych kie-
rowano sie aktywnoscig samorzgdowcdw wykraczajgcg poza jednostki, ktorymi zarzadzajg. W grupie
tej znaleZli sie zatem dziatacze organizacji samorzadowych, zwyciezcy réznych konkursow i rankingdw,
postacie znane w samorzgdowym srodowisku:

Prezydenci miast Zygmunt Frankiewicz - Gliwice
Wojciech Szczurek - Gdynia
Roman Szetemej - Watbrzych
Wadim Tyszkiewicz - Nowa Sol

Burmistrzowie Andrzej Kasiura - Krapkowice
Jarostaw Kielar - Kluczbork

J6zef Kurek - Mszczonéw
Grzegorz Nowosielski - Wyszkow
Andrzej Pietrasik - Ptorisk

Woéjtowie Mariola Jolanta Batycka-Wasik - Lesznowola
Marian Buras - Morawica

Marek Gabzdyl - Raciechowice

Stawomir Kopacz - Bieliny

Marek Olszewski - Lubicz

Olga Roszak - Mielno

1
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Uczestnicy badania zarzgdzajg matymi gminami wiejskimi, Sredniej wielkosci miastami oraz duzymi
aglomeracjami. Funkcjonujgc w podobnych uwarunkowaniach prawnych, dziatajg w réznej skali,
co oczywiscie moze mie¢ wptyw na ocene i postrzeganie szeregu zjawisk. Istotne réznice w pogladach,
wynikajgce z charakteru jednostek samorzgdowych na czele ktdrych stojg, wyrézniono w analitycznej
czesci tego opracowania.

W raporcie wykorzystano ponadto wyniki badan jakoSciowych zrealizowanych przez studentéw
Instytutu Socjologii Uniwersytetu Warszawskiego w ramach seminarium ,Skuteczne przywo6dztwo
lokalne”, prowadzonego przez dr. Cezarego Trutkowskiego w roku akademickim 2014/2015. Zreali-
zowano wtedy 18 indywidualnych wywiaddw pogtebionych z prezydentami, burmistrzami oraz woj-
tami JST w dziewieciu wojewoédztwach:

Prezydenci miast Krzysztof Kosinski - Ciechanéw

Krzysztof Matyjaszczyk - Czestochowa
Roman Smogorzewski - Legionowo

Burmistrzowie Michat Cholewa - Piaski

Zdzistaw Czucha - Koscierzyna

Grzegorz Dudzik - Zielonka

Krzysztof Krzeminiski - Reda

Tomasz tecki - Murowana Goslina
Adam Pawlicki - Jarocin

Mirostaw Reczko - Ciechanowiec

Robert Roguski - Kobytka

Antoni Szlagor - Zywiec

Grzegorz Szuplewski - Piastow

Wojciech Zukowski - Tomaszéw Lubelski

Wojtowie Tomasz Bystroriski - Nowosolna
Marek Olszewski - Lubicz
Edward Trojanowski - Wieliszew
Adam Wal - Nielisz

Wypowiedzi badanych, przytaczane w dalszych czesciach opracowania, nie majg oczywiscie charak-
teru reprezentatywnego dla ogétu lideréw samorzgdowych w kraju. Nie umniejsza to jednak wartosci
pozyskanego materiatu badawczego - nie jest bowiem celem wywiadow pogtebionych zebranie re-
prezentatywnych opinii, a raczej zrekonstruowanie ocen, sposobdéw myslenia i poglagddw okreslonej
grupy spotecznej. Niektdre z prezentowanych wypowiedzi mogg sie wydawaé kontrowersyjne - nalezy
jednak pamietag, ze ich autorami sg osoby o znaczgcym doswiadczeniu samorzgdowym i wysokich
kompetencjach zarzadczych.

Wypowiedzi badanych zostaty zanonimizowane - byt to bowiem warunek przeprowadzenia otwartych,
szczerych i rzeczywiscie pogtebionych wywiadow.
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3. Bilans 25-lecia - ogélna ocena dziatalno$ci samorzadu

Podczas uroczystej gali jubileuszowej z okazji 20. rocznicy odrodzenia samorzadu terytorialnego
w Polsce, ktéra odbyta sie 20 wrzesnia 2010 roku w Teatrze Polskim w Warszawie, prezydent Bronistaw
Komorowski stwierdzit: ,,0 reformie samorzadowej mozemy powiedziec: to sie udato!”. Jak informo-
wano wtedy na oficjalnej stronie internetowej Prezydenta RP: ,Prezydent przekonywat, ze samorzad
to wielka, wspaniata rzecz, »przebudowujgca odwaznie Polske«. Jak zaznaczyt, 20 lat temu samorzad
trzeba byto budowac catkowicie od nowa. - Trudno sobie wyobrazic i wskazac na inng reforme, ktéra by tak
gteboko przeorata polskq rzeczywistosc, odziedziczong po czasach PRL. Zdaniem prezydenta, reforma
samorzadowa pokazata drzemigce w spoteczenstwie sity. - To byta najmqdrzejsza wersja dekomunizacji,
bo komunizm zostat zlikwidowany, dzieki tworzeniu tych mechanizmdw lokalnych - ocenit prezydent™ .

Nieco wczesniej, bo podczas debaty zorganizowanej w Senacie w dniu 30 czerwca 2009 roku, wice-
marszatek Senatu RP Marek Ziotkowski przyznat, ze ,,utworzenie gminy, przeprowadzenie powszechnych
wyborow stato sie bodzcem, ktory obudzit inicjatywe ludzka. Ludzie zaczeli decydowac o rozwoju
swoich matych, lokalnych ojczyzn™. Wyrazonemu przez marszatka przekonaniu wtérowat premier
Tadeusz Mazowiecki dodajac, ze: ,ta reforma zdata egzamin. Naturalnie trzeba byto p6zniej budowac
nastepne jej szczeble, ale generalnie wydaje mi sie, ze samorzady lokalne zdaty egzamin”®.

W podobnym duchu wypowiadata sie zdecydowana wiekszos¢ lideréw samorzgdowych, uczestnicza-
cych w przeprowadzonych badaniach jakosciowych. Wiodarze w zasadzie bez wyjgtku bardzo wysoko
oceniajg rozwoj odrodzonego po 1990 roku samorzadu lokalnego. Uwazajg, ze reformy samorzgdowe
naleza do najbardziej udanych i najwazniejszych ze wszystkich reform wprowadzonych w Il RP.

Polska przechodzita tez wiele bardzo waznych transformacji gospodarczych i politycznych, ustrojowych,
spofecznych, ale nie mam najmniejszych wqtpliwosci, ze z perspektywy cztowieka, z perspektywy
spraw, ktérymi otacza sie kazdy obywatel Rzeczypospolitej zyjgcy w jakimkolwiek miescie to najwiecej
Zmienito sie wtasnie dzieki samorzgdowi. (prezydent miasta)

Powtdrze z wielkim przekonaniem, ze to byta bardzo mqdra reforma, ktdra dzisiaj na pewno jest
na najwyzszym szczeblu skutecznosci. (...) Mozna dyskutowac, ze mozna byto zrobic jeszcze wiecej
i jeszcze lepiej. Natomiast mysle, ze i potencjat ludzi i mozliwosci prawne w bardzo duzym stopniu
zostaty przez te 25 lat bardzo dobrze wykorzystane. (wdjt)

Samorzadowcy majgcy na swoim koncie co najmniej kilka kadencji z rozrzewnieniem wspominaja
pionierski czas lat dziewiecdziesigtych, kiedy funkcjonowano w oparciu o niewielki, w poréwnaniu
do wspotczesnego, zbidr praw i rozporzadzen, a rzad pozostawiat wiadzom lokalnym wolng reke
w wielu sprawach.

Tak naprawde, to prawdziwie dynamiczne w rozwoju samorzqdu, to byty pierwsze trzy kadencje od
90. roku. Wtedy jeszcze te rzqdy, ktdre wtedy byty daty tyle, ile daty tych pieniedzy, ale nie doktadaty
zadarn bez srodkdw. | wtedy byt skok rozwojowy. Potem byta bieda, ale potem przyszty pienigdze
unijne, wiec kto sie pozbierat i przygotowat do tego, to zaczqt sie znowu generalnie rozwijac i is¢ do
przodu. (burmistrz)

4 Zrédto: oficjalna strona Prezydenta Rzeczypospolitej Polskiej www.prezydent.pl (dostep: 3 marca 2015)

5> ,Samorzad terytorialny w panstwie i w spoteczenstwie. Materiaty z konferencji zorganizowanej przez wicemar-
szatka Senatu Marka Zidtkowskiego oraz Fundacje Rozwoju Demokracji Lokalnej”, Kancelaria Senatu 2009
- wystapienie wicemarszatka Marka Ziotkowskiego, str. 6-7

6 Wystgpienie Premiera Tadeusza Mazowieckiego, str. 9
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3.1. Mocne strony - sukcesy samorzadu

Badani wskazywali na szereg dziatan, reform, osiggnie¢, ktére uzasadniajg ich opinie, ze reforma samo-
rzadowa byta jedng z najbardziej skutecznych w ostatnim ¢wieréwieczu. Wskazujg zwtaszcza na na-
stepujgce fakty:

* Samorzady napedzaty rozwdj ekonomiczny i spoteczny Polski: jak stwierdzit jeden z wéjtdw - byly
wielkim kotem zamachowym i one generowaty fantastyczne wyniki dla budzetu panstwa i sobie do-
skonale radzity. Samorzady, po pierwsze - zarzgdzaty procesem rozwoju spotecznego i ekono-
micznego, stwarzajgc odpowiednie ku temu warunki, po drugie - stymulowaty rozwéj poprzez
inwestycje ekonomiczne w oparciu o pozyskane srodki oraz rozwéj spoteczny, realizujgc zadania
z poszczegblnych polityk publicznych. W tej dziedzinie okazaty sie w wiekszosci wypadkow sku-
teczne i efektywne.

+ Reforma samorzgdowa upodmiotowita mieszkancow, ktérzy poczuli sie gospodarzami i autentycz-
nie mogq wplywac na to w jaki sposob jest kreowany rozwdj danej spotecznosci lokalnej (wojt). Zdjecie
gorsetu centralnej administracji i partyjnej kontroli, w miejsce ktérych pojawity sie demokratycznie
wybrane lokalne wtadze, daty mieszkancom poczucie sprawstwa i odpowiedzialnosci za swoje
miejsce zamieszkania. Juz ani urzednik z Warszawy, ani lokalny dziatacz partyjny nie decydowat
0 najblizszym otoczeniu - lecz mieszkancy i wybrani przez nich przedstawiciele. W efekcie mias-
teczka, wsie zyskaty gospodarza, czyli kogos, kto autentycznie o nie dba, jest zainteresowany. Gryzie
przystowiowq trawe, zeby osiggnqc sukces. Wczesniej tego po prostu nie byto. (prezydent miasta)

Otworzyty sie mozliwosci i perspektywy do tego, by ludzie poczuli sie gospodarzami i znakomicie
to zrealizowali. (prezydent miasta)

Bilans pozytywny. W ten sposob uspoteczniono nasz kraj, mieszkaricy majg zdecydowanie wiekszy
wptyw na to co sie dzieje dookofa nich. (burmistrz)

Warto w tym miejscu przytoczy¢ wyniki wieloletnich, ogélnopolskich badan prowadzonych przez
CBOS. Wynika z nich, ze blisko$¢ samorzgdu wobec obywateli wptywa na zaktywizowanie spoteczne
i wyksztatcenie postaw obywatelskich. Mieszkancy czujg wieksze sprawstwo w dziataniach na szczeblu
lokalnym, przez co chetniej gtosujg i angazuja sie w zycie wspdlnoty. Od poczatku transformacji sys-
tematycznie rosnie poczucie wptywu Polakéw na sprawy lokalne - zgodnie z danymi podawanymi
przez CBOS” w ostatnich latach, liczba os6b przeswiadczonych o mozliwosci wywierania wptywu na
sprawy swojego miasta czy gminy zréwnata sie z tymi, ktorzy takich mozliwosci nie dostrzegaja (pod-
czas gdy w 1992 r. na tak zadane pytanie uzyskiwano jedynie 16% odpowiedzi pozytywnych).

7 Oczywiscie istniejg rozbieznosci pomiedzy wynikami badan realizowanych przez rézne osrodki (CBOS, Pracownie
»Stocznia”, Kancelarie Prezydenta RP). Mozliwa tego interpretacja (zwtaszcza w odniesieniu do zwigzku pomiedzy
poczuciem wptywu a wielkoscig miejscowosci zamieszkania) zwigzana jest z realizowang przez wtadze lokalne
polityka otwartosci na inicjatywy obywatelskie oraz tradycjg partycypacji spotecznej w konkretnych jednostkach
samorzgdowych.
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Rysunek 6: Spoteczne poczucie wptywu na sprawy lokalne (badania CBOS)

,»Czy ludzie tacy jak Pan(i) maja wptyw na sprawy swojego miasta, gminy?”
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* Instytucje samorzadu umozliwity bardziej racjonalne zarzadzanie, lepiej dopasowane do oczekiwan
mieszkancéw. Wtadze lokalna, znajdujac sie blizej obywatela, byly w stanie lepiej rozpoznawac
lokalne potrzeby oraz identyfikowaé pojawiajgce sie mozliwosci, a tym samym sprawniej zarzadzaé
zmianami spotecznymi i ekonomicznymi.

Lepiej wydatkowane sq srodki finansowe, niz sterowane z poziomu centralnego. Lepiej zdiagno-
zowane potrzeby lokalne. (wéjt)

* Samorzad stat sie gtbwnym inwestorem: pozyskuje srodki dla spotecznosci lokalnych. Jak ocenia
jeden z badanych: zdecydowana wiekszos¢ inwestycji, chyba 4/5 to sq inwestycje samorzqdu teryto-
rialnego (prezydent miasta). W pierwszej kolejnosci polegato to na pozyskiwaniu inwestoréw oraz
stwarzaniu przyjaznego klimatu dla przedsiebiorczosci. Po wejsciu Polski do UE, kluczowego zna-
czenia nabraty Srodki unijne, dzieki ktérym samorzad zyskat narzedzia samodzielnej realizacji duzych
inwestycji infrastrukturalnych i spotecznych.

Uwazam ze po 25 latach tej samorzgdnosci, samorzqdy najlepiej sie sprawdzity, chociazby
w wydawaniu pieniedzy czy w zaspokajaniu potrzeb lokalnych. (burmistrz)

* Poprawita sie jako$¢ zycia w spotecznosciach lokalnych: przede wszystkim jest to skutkiem skoku
cywilizacyjnego zwigzanego z budowg podstawowej infrastruktury, cho¢ wazne sg takze zmiany
w innych obszarach zycia spotecznego.

Generalnie zmiany, ktére dokonaty sie w Polsce w ostatnich 25 latach w podstawowych obszarach
Zycia publicznego, takich jak poprawa standardu zycia poprzez przebudowe infrastruktury ochrony
srodowiska, edukacje, kulture, sport, takie tematy, ktére bardzo sie zaczety pojawiac w ostatnich latach,
czyli zajmowanie sie w wiekszym stopniu niz dotychczas mamami, kobietami z dziecmi, matymi dziecmi
czyli budowa ztobkdw, przedszkoli dla dzieci 2,5 letnich. (burmistrz)

15



Skuteczny urzad samorzgdowy. Rozwoj kompetencji kadr jako element budowy sprawnej administracji lokalnej

« Zmienit sie wyglad miast i wsi - jak zdumga zauwazyt jeden z wojtdw: Polska pieknieje z dnia na dzien.
Polska wyglgda dzisiaj tak, jak wyglgda, przede wszystkim dzieki tej reformie. Sg to powszechnie do-
strzegalne zmiany: budowa drég, rewitalizacja przestrzeni miejskiej, troska o czystos¢ i dbatosc¢
o $rodowisko przyrodnicze zmienity wyglad polskich miast i wsi. Zmiana ta pokazuje réwniez gtebszg
przemiane stosunku Polakéw do przestrzeni publicznej: juz nie tylko chodzi o to, aby co$ w ogdle
istniato lub dziatato, nie tylko o to, aby utatwiato zycie, lecz istotna staje sie takze estetyka prze-
strzeni, ktéra buduje lokalng dume z miejsca zamieszkania.

« Samorzadowcy sa sktoni przypisywac¢ dziatalnosci wtadz lokalnych, przynajmniej w czesci, wyzwo-
long na poczatku lat dziewiecdziesigtych przedsiebiorczos¢. Transformacja ustrojowa sprawita,
ze zmienita sie relacja panstwo-obywatel: to, co nie byto prawem zabronione, stato sie dozwo-
lone - zrodzito to , aktywnos¢, ktora zostata uwolniona”. Przejawiata sie ona na réznych polach
i w oczywisty sposéb nie zawsze przyczyniata sie do realizacji dobra wspélnego. Niemniej, w ocenie
badanych, bilans tych przemian jest bardzo pozytywny.

Rozbudzona podmiotowos¢, rozwéj ekonomiczny i spoteczny, poprawa estetyki - wszystko to w sumie
sktada sie na budowang powoli lokalng tozsamos$¢ spoteczna. Jest to proces dtugotrwaty i trudny do
zmierzenia, tym niemniej samorzgdowcy dostrzegaja przetozenie swoich dziatan i podlegtych im in-
stytucji na wyobrazenia ludzi o ich samych, o tym, kim s3 i jak chcg by¢ postrzegani przez innych. Jak
stwierdzat jeden z badanych:

Mysle, ze powoli sie tworzq takie praktyczne wspdlnoty samorzgdowe, Ze ludzie sie zaczynajq iden-
tyfikowac ze swoim miasteczkiem, wsig, miastem. W miastach ta identyfikacja jest najstabsza.
(prezydent miasta)

W Swietle prowadzonych w Polsce badan spotecznych nalezy zauwazyd, ze przytaczane powyzej bardzo
pozytywne opinie samorzgdowcéw znajdujg potwierdzenie w gtosach znacznej czesci obywateli. Spo-
teczna ocena przemian zwigzanych z dziatalnoscig samorzadu jest generalnie pozytywna, choc¢ nalezy
zauwazy¢, ze nie jest to ocena jednoznaczna. Badania zrealizowane w maju 2013 roku przez Zwigzek
Miast Polskich (ZMP) na ogdélnopolskiej prébie dorostych Polakéw?® wykazaty, ze w przekonaniu niemal
dwoch trzecich Polakow (62,4%) samorzady ,sg dobrym gospodarzem spraw lokalnych”. Wynik ten
wskazuje na generalnie pozytywng spoteczng ocene dziatah podejmowanych przez wtadze samorzga-
dowe, cho¢ warto zwrdci¢ uwage, ze ocena 1/3 respondentdéw jest w tym zakresie negatywna.

Ogolne oceny dziatalnosci samorzadu ujawnione w badaniach ZMP znajdujg potwierdzenie w dtugo-
letnich analizach prowadzonych przez CBOS - od wielu lat konsekwentnie ponad potowa respondentéw
dobrze ocenia dziatania wtadz lokalnych?®.

8 Badania oceny dziatalnosci i finansowania samorzadéw przeprowadzone na zlecenie Zwigzku Miast Polskich
przez PBS na 1600 ogb6lnopolskiej, losowo-kwotowej prébie dorostych Polakéw www.zmp.poznan.pl/aktualnosc-
8-757-konferencja_prasowa_organizacji.html- pobrane 28.05.2013.

2 Komunikat CBOS nr BS/44/2013 ,,Oceny instytucji publicznych”, kwiecier 2013.
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Rysunek 7: Opinie o dziatalnosci samorzqdu lokalnego (Zzrédfo: CBOS)
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Zgeneralizowane pozytywne oceny dziatalnosci samorzadu prezentowane przez respondentéw
badan ogélnopolskich odzwierciedlane sg w opiniach samych samorzgdowcow. Zgodnie z wynikami
badan zrealizowanych przez FRDL, mozemy moéwic¢ o do$¢ duzym stopniu zadowolenia zaréwno li-
deréw lokalnych, jak i sekretarzy urzedéw z jakosci zycia w srodowiskach lokalnych. Interpretujac
prezentowane dane nalezy oczywiscie pamieta¢, ze w przypadku zréznicowanych trajektorii rozwoju
lokalnego do tego typu generalizujgcych wnioskdédw nalezy podchodzi¢ z ostroznoscig, pamietajac,
ze niekoniecznie ich ogélna wymowa musi odzwierciedla¢ konkretne, lokalne uwarunkowania'®.

Rysunek 8: Ocena lokalnej jakosci zycia w perspektywie lideréw i sekretarzy JST

Prosimy okresli¢, jak generalnie ocenia Pan\Pani Paristwa gmine\miasto
JAKO MIEJSCE DO ZYCIA?
(1) bardzo ile - (7) bardzo dobrze

39,4%37’5%

m Sekretarze JST (N=1682)
m Liderzy JST (N=573) 25,9%25,8%

24,7%

7,8% 10,8%

0,2% 0,3% 1,0% 0,7% 2%
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dobrze

©Por. C. Trutkowski , Kondycja samorzadu terytorialnego - rézne perspektywy, rozbiezne interpretacje”, w: G. Gorzelak
(red.) ,Polska gmina 2015"; Warszawa: Scholar 2016.
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Warto przy tym zwréci¢ uwage na generalng, spoteczng ocene przemian zwigzanych z odrodzeniem
samorzgadnosci w Polsce. Zrealizowane w 2010 roku (w okragtg rocznice pierwszych wyboréw samo-
rzgdowych) badania ,Bilans dwudziestolecia” dostarczyly w tym zakresie nieco szerszej, historycznej
perspektywy. Zgodnie z zaprezentowanymi przez CBOS wynikami, jedynie nieco wiecej niz potowa
(52%) respondentow sktonna byta zgodzi¢ sie z opinig, ze og6lny dwudziestoletni bilans wykonywania
zadan przez samorzady lokalne jest pozytywny, ale tez jednocze$nie jedynie 8% uznato 6w bilans za
negatywny. Znaczna grupa respondentéw (40%) nie byta w stanie ocenic¢ efektéw dwoch dekad dzia-
tan wiadz lokalnych (29% odpowiedzi ,ani pozytywny, ani negatywny"” oraz 11% odpowiedzi ,trudno
powiedzie¢"). Podkresli¢ nalezy, ze wyrazane przez respondentéw oceny nie byty w sposdb wyrazny
powigzane z wielkoscig zamieszkiwanej przez nich miejscowosci, choc¢ nieco bardziej negatywny sto-
sunek do dwudziestolecia dziatar samorzgdu majg mieszkancy matych miasteczek (do 20 tys. miesz-
kancéw - 13% wskazan negatywnych).

Warto w tym miejscu przytoczy¢ takze wyniki sondazu zrealizowanego przez FRDL pod koniec po-
przedniej kadencji wtadz samorzadowych''. Wskazujg one na duza deklarowang satysfakcje samo-
rzgdowcéw z wiasnej dziatalnosci, oraz przekonanie o wysokim stopniu realizacji pierwotnych
(deklarowanych na poczatku kadencji) zamierzen. Satysfakcja z wtasnej dziatalnosci jest najwieksza
w przypadku najbardziej doswiadczonych przywddcéw, sprawujgcych swojg funkcje przez szes¢ lub
wiecej kadencji.

Rysunek 9: Samoocena dziatalnosci lideréw samorzgdowych (badanie FRDL: ,Bilans kadencji")

Jak ogdlnie ocenia Pan/Pani dziatalno$¢ wtadz samorzagdowych
w Panstwa jednostce w mijajacej kadencji, biorgc pod uwage istniejace
mozliwosci / uwarunkowania?

43,6%
N=573 33,0%
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0’3% 1’6% : .
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" Badania (sondaz) ,Bilans kadencji 2010-2014" zrealizowane przez C. Trutkowskiego i A.Kurniewicz dla FRDL
wsréd wojtéw, burmistrzéw i prezydentéw miast. Wiecej informacji: http://www.frdl.org.pl/index.php/aktual-
nosc/items/bilans-kadencji-2010-2014-wyniki-badan.html
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3.2. Stabe strony samorzadu - niepowodzenia reform samorzadowych

Chociaz badani uwazajg samorzad za jeden z najwiekszych sukceséw polskiej demokracji, nie brako-
wato gtosow krytycznych, wskazujgcych na rézne stabe strony samorzadu lub porazki, ktére poniést
na przestrzeni ostatnich 25 lat. Jest ich ilosciowo prawie czterokrotnie wiecej niz wskazarn mocnych
stron. Przedstawionej ponizej analizy negatywnych aspektéw samorzadu nie nalezy jednak traktowac
jako wyrazu rozczarowania badanych ideg samorzgdnosci. Przewaga gtoséw krytycznych nad pozy-
tywnymi wynika raczej z troski wtodarzy o bliskg ich sercu idee oraz z oczywistego faktu, ze pamiec
podsuwa szybciej i w wiekszej ilosci kwestie, ktére wywotujg niepokd;.

Warto zwroci¢ uwage, ze w Swiadomosci lideréw samorzgdowych na plan pierwszy wysuwajg sie dwa
czynniki budujgce pozycje samorzadu jako skutecznego narzedzia realizacji polityki publicznej: sg
nimi, po pierwsze - autonomia dziatania, po drugie - srodki europejskie dostepne w drodze konkur-
sow i niezalezne od biezgcej sytuacji politycznej. Warto juz w tym miejscu zwroci¢ uwage na te dwa
czynniki, poniewaz wskazujg one na zasadnicze kryteria oceny sprawnosci samorzadu: niezaleznos¢
organizatorska i niezaleznos¢ finansowa jako podstawowe zasady pozwalajgce realizowac wtasng
wizje lokalnego rozwoju. Z tego punktu widzenia gtbwnym problemem samorzadu jest ograniczanie
mozliwosci autonomicznego dziatania poprzez narzucanie konkretnych zadan, bez zapewnienia od-
powiednich zasobdéw finansowych na ich realizacje. W tym witasnie wymiarze rozumie¢ nalezy diagnoze
obecnego stano polskiej samorzgdnosci, ktorg przedstawit jeden z burmistrzéw: odwro6t ,,0d idei samo-
rzgdnosci w kierunku centralizacji”.

Ponizej wymieniono najwazniejsze, problematyczne obszary, zwigzane z dziatalnoscig wtadz lokalnych,
wskazywane przez badanych.

Niedobory i problemy finansowe

Wiekszos¢ badanych zwraca uwage na trapigce samorzad braki finansowe, cho¢, co nalezy podkresli¢,
czesto czyni to jednak niejako dla porzadku i ze Swiadomoscia, ze nie da sie sprowadzi¢ wiekszosci
problemdw do kwestii braku finanséw.

Bariera, jakbym nie powiedziat o finansowej, to koledzy by mnie zagryZli, bo to jest podstawowy
argument w kazdej dyskusji samorzqdowej, brak pieniedzy. (prezydent miasta)

Badani nie traktujg ograniczen finansowych jako gtéwnego zrédta probleméw samorzadu - jest to
dla nich przede wszystkim zrédto - czasem bardzo istotnych - ktopotéw zarzgdczych. Watek finanséw
przewija sie w wiekszosci wypowiedzi punktujgcych stabe strony samorzadu, jednak zaden z wéjtéw
czy burmistrzéw nie stwierdzit, ze gdyby miat odpowiednie srodki finansowe na koncie gminy, to wszyst-
kie problemy by zniknety.

Paristwo (...) czesto przesyta zadania publiczne do realizacji, bez adekwatnych Srodkéw finansowych
i powoduje Ze niektére kompetencje i zadania samorzqdu stajq sie pewnego rodzaju wydmuszkami.
Jest forma, jest 0gdiny zapis, ale brak mozliwosci ich realizacji albo ograniczona ich realizacja wynika
po prostu z faktu, ze budzety samorzqdu sq niedoszacowane i zadania po prostu w tak szeroki sposéb
opisane nie mogq byc realizowane zgodnie z oczekiwaniami mieszkaricow naszej gminy. (prezydent miasta)

Warto w tym miejscu przytoczy¢ wyliczenia Zwigzku Miast Polskich, wedle ktérych ,nadwyzka opera-
cyjna wszystkich JST w Polsce w roku 2015 wyniosta 17,9 mld zt (9,2% dochodéw JST wynoszacych
tacznie196 mld zt). Jednak kwota tej nadwyzki po sptacie przypadajgcych na rok 2015 rat zadtuzenia
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wynosi juz tgcznie tylko 9,4 mid, czyli 4,8% dochodow JST - i tg kwotg rozporzadzajg jednostki samo-
rzadu na przyszte cele rozwojowe (udziat wtasny w projektach unijnych, inwestycje wtasne), oczywiscie
bez zaciggania nowego zadtuzenia i bez uwzgledniania dochoddéw ze sprzedazy majatku. Ta kwota
‘nadwyzki operacyjnej do dyspozycji ,rozktada sie bardzo nieréwno w skali JST w kraju™2. Jednocze$nie
nalezy zauwazy¢, ze postepujgce finansowe obcigzenia samorzaddw pozostawiajg coraz mniej pola
do realizacji elastycznej i samodzielnej polityki rozwoju.

Na dzisiaj w Polsce jest ponad 700 gmin, ktdre nie generujq zadnej nadwyzki operacyjnej. Co znaczy
L~hadwyzka operacyjna”? To znaczy, ze ich biezqce koszty funkcjonowania sq wieksze niz wptywy do-
chodowe. (burmistrz)

Jeden z badanych zwrécit réwniez uwage na brak reformy podatkéw lokalnych, ktére w obecnej po-
staci nie sg sprawiedliwe i nie sprzyjajg rozwojowi ekonomicznemu:

Nie udato sie dobrze przeprowadzic reformy w zakresie podatkdéw publicznych, klasyczny jest poda-
tek od nieruchomosci (...) wieloletnie dziatania zwigzane z tym, Zeby podatek byt albo katastralny,
albo na ksztatt katastralnego - bo ten podatek, ktéry mamy od nieruchomosci, jest podatkiem nie-
sprawiedliwym spoftecznie z racji réwnych stawek i polega to na tym ze nie bierze sie pod uwage war-
tosci, np. luksusowe mieszkanie czy biuro koncernu. (burmistrz)

Uczestnicy badania, pytani o rekomendacje zmian w obszarze finanséw samorzadowych, wnioskowali
0... stworzenie zupetnie nowej ustawy, ktorej podstawowg zasadg bytoby oparcie finanséw samo-
rzagdu na dochodach wtasnych i zapewnienie swobody dysponowania tymi srodkami.

Jezeli tutaj nie dojdzie do modyfikacji systemu prawnego dotyczqcego samorzqdow i relacji budzet
paristwa - samorzqdy, to rzeczywiscie moze dojsc¢ do totalnej stagnacji. Bo jezeli weZmiemy pod
uwage analize kondycji finansowej samorzqddw dzisiaj, to ona jest naprawde na granicy wytrzyma-
fosci. | teraz, kiedy mamy w zasiegu perspektywe 2016-2020, gdzie potrzeba pokazac wtasne srodki
finansowe, Zeby aplikowac, to to sie staje juz problematyczne, bo zadtuzenie gmin jest na okreslonym
poziomie. Nie ma jeszcze zwrotu naktadow inwestycyjnych poniesionych.(wdjt)

Elementem zmiany ustawy o finansach powinna by¢ takze modyfikacja mechanizmu przyznawania
subwencji:

Jest taki gtupi wskaZnik G - dochody wtasne na jednego mieszkarica. Co to sq dochody witasne na
jednego mieszkanca. [efekt jest taki, ze] ja musze 6 min sciggnqc z podatkdw, a sqsiednia gmina do-
staje 6 min subwencji wyréwnawczej. Jak mu dodamy subwencje wyréwnawczq do jego dochodoéw
wtasnych, to on ma taki sam wskaZnik G, jak ja. A on ma preferencje przy pienigdzach unijnych,
przy wszystkim, bo ma nizszy wskaznik G. Jest zupetnie btedny sposdb liczenia. Ale nikt tego nie prze-
walczyt, nikt sie tym nie zajgt. Ja to czuje na wiasnej skorze, bo my mamy wskaznik G gdzies na po-
Ziomie 0,95. Od 0,92 koriczy sie subwencja wyréwnawcza. Ja nie wiem, czy bym nie wolat mie¢ 0,91
i miec¢ subwencje wyréwnawczq. Bym miat lepsze na jednego mieszkarica niz mam teraz. A poza tym
nie dosc, ze ja zbieram podatki, to raz wptacq, raz nie ptacq. Trzeba o to walczyc. To uwazam, ze to
jest btedem. (wéjt)

2 Wspotpraca jednostek samorzadu terytorialnego narzedziem wsparcia polskiej polityki rozwoju” praca zbio-
rowa pod redakcjg dr. Tomasza Potkanskiego, ZMP 2016; str. 120.
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Brak partnerstwa samorzadu z wiadza centralng

Trudne relacje z wtadzg centralng - przez co rozumiany bywa rzad, wtadza ustawodawcza, ministerstwa
i inne instytucje - ogdlnie wtadza okreslana jako ,Warszawa" - sg tematem wielowgtkowym i najcze-
$ciej podnoszonym w krytycznych uwagach badanych dotyczacych funkcjonowania samorzgdu. Wy-
powiedzi badanych skoncentrowane byly przy tym wokoét dwéch, najwazniejszych watkow:
nadmiernego, nieracjonalnego obcigzania wtadz samorzadowych zadaniami zlecanymi, oraz braku
zaufania i antagonistycznej orientacji wtadz centralnych wzgledem samorzgdow.

W tym temacie na czoto zdecydowanie wysuwa sie problem przerzucania na samorzady przez wtadze
centralne zadan - bez zapewnienia odpowiednich $rodkéw finansowych. Méwili o tym praktycznie
wszyscy badani, czesto w kontekscie bardzo réznych polityk publicznych. Jak wynika z prezentowanych
opinii, coraz wiecej zadan, zamiast by¢ przekazywanych samorzadowi wraz ze srodkami i swobodg
w zarzadzaniu, jest nieodpowiedzialnie narzucana w formie zadan zleconych.

To sprowadza samorzqd do roli realizatora tych zalecer centralnych, czyli troche sie z ideq samo-
rzgdnosci ktoci i wiele rzeczy jest takich, ze nawet chcielibysmy zrobic je w jakis inny sposéb albo
poftozyc punkt ciezkosci na inne zadanie, a przepis stanowi, ze musimy to i tak zrobic, trzymajqc sie
tych zaleceri ogdlnych, ktdre nie zawsze sq spdjne z tym odczuciem tutaj na dole samorzgddw.
(burmistrz)

Taka polityka rzgdu centralnego jest zaprzeczeniem idei samorzgdnosci - samorzad staje sie wyko-
nawca dziatan, na ktére nie ma wptywu i na ktérych realizacje nie ma funduszy. Ktdci sie to z poczuciem
sprawiedliwosci badanych. Co wiecej, oburza ich rowniez fakt, ze nikt wdrazanych zmian z samo-
rzagdem nie konsultuje, a dodatkowo, nader czesto sg one Zle przygotowane i wprowadzane w po-
Spiechu.

Mozna doprowadzac do sytuacji, gdzie Pan bedzie decydowat o tym, ile bedg zarabiali moi pracow-
nicy, a ja mam znaleZ¢ pienigdze na to, zeby im pfacic. Taka jest sytuacja, jesli chodzi o funkcjono-
wanie oswiaty. (wojt)

Chaotyczna, krétkowzroczna polityka prowadzona przez panstwo jest, w przekonaniu wielu badanych,
niezalezna od barw partyjnych i realizowana od wielu lat. Obcigzenia przerzucane na samorzgady na ogot
nie wynikajg z zasadniczych, przemyslanych reform samorzadowych, lecz raczej wynikajg z wprowa-
dzania fragmentarycznych, doraznych modyfikacji istniejgcych rozwigzan: przesuniecie zadan, zmiana
sposobu obliczania wskaznikéw czy niewielkie zmiany regulacji dopiero w catosci, zsumowane, tworzg
bariery hamujace rozwdj lokalny.

Jak weszto SLD do rzgdzenia, to juz zaczeli doktadac gminom i docigzac gminy zadaniami bez pie-
niedzy i zaczeto sie drenowanie budzetow gmin. Potem te dwa lata PiS-u to wie Pan, oni krzywdy
tak naprawde nie zrobili, bo nie zdqzyli nic w tej materii ani pogorszyc, ani poprawic. | potem, jok
przyszta Platforma do rzqdzenia, to te 8 lat, to jest ewidentne drenowanie budzetéw samorzqdowych.
(burmistrz)

Zasadnicza kwestig jest sprawa zaufania wtadz centralnych do administracji samorzgdowej. Zdawac
by sie mogto, ze w obliczu wielu sukcesédw rozwojowych, ktére mozliwe byty dzieki dziatalnosci samo-
rzaddw, kwestia ta nie powinna by¢ w zaden sposéb dyskusyjna - w przekonaniu badanych, z pewnymi
nielicznymi wyjatkami, samorzady udowodnity bowiem swojg skutecznosc¢ i zdolnos¢ do efektywnego
prowadzenia polityki rozwoju. Tymczasem wtadza centralna co prawda przekazuje samorzgadowi formalng
odpowiedzialnos¢ za realizacje niektérych zadan, ale jednoczesnie znaczgco ogranicza decyzyjnos¢
organow samorzgdowych w tych obszarach. Tym samym doprowadzenie do wiekszej samodzielnosci
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samorzadow i przejecie przez nie rzeczywistej decyzyjnosci w wielu wypadkach jest aktualnie kwestig
sporna.

Zeby paristwo samorzgdowcom nie przeszkadzato, bardziej zaufato i jeszcze bardziej oddato te kom-
petencje w wszelkim zakresie -[w obszarze] pomocy spofecznej przede wszystkim i oswiaty. Te same
pienigdze, ale nich rada na miejscu uchwali, jak wydawac te pienigdze, bo pieniedzy jest dosc, tylko
sq Zle wydawane. (burmistrz)

Szczeg6lnym przejawem trudnych relacji pomiedzy wtadzami samorzadowymi a instytucjami pan-
stwa, jest dziatalnos$¢ réznego rodzaju instytucji podlegtych wojewodom. Niektérzy badani narzekali
na problemy we wspotpracy z administracjg wojewddzka, ze strony ktérej brakuje czasem wsparcia
dla realizowanych zadan i podejmowanych przedsiewziec.

Trudnosci w realizacji na terenie gminy zadan lezqcych w kompetencji innych zarzqdow - czyli jezeli
walczymy o te bezpieczeristwo przeciwpowodziowe, to tam RZGW jest kompetentny wydawatoby sie.
Natomiast uzyskanie tam czegokolwiek jest bardzo trudne. Tak samo drogi wyzszego szczebla, np.
Generalna Dyrekcja Drog i Autostrad ma jakis swéj plan i te finansowe zadania wyznaczone w cen-
trali, potem w wojewdédztwie, no i mysmy chcieli osiggnqc jakis tam efekt potqczenia terendw inwe-
stycyjnych, ale nie mamy wplywu na decyzyjnosc. Mozemy co najwyzej wnioskowac, uzasadniac i to
Jest takg przeszkodq czy duzym utrudnieniem w realizacji naszych zadan. (burmistrz)

Z zalem podkreslano tez, ze brakuje wsparcia ze strony instytucji centralnych w sytuacjach krytycz-
nych dla rozwoju lokalnego. Dotyczy to szczegodlnie duzych miast i wyzwan, ktére niosg ze soba duze
inwestycje, negocjacje z korporacjami, czy instytucjami miedzynarodowymi. Szczegélnie duze jedno-
stki samorzadowe niejednokrotnie stajg w obliczu probleméw wymagajacych zaangazowania admi-
nistracji centralnej. Jak jednak twierdzono, jej dziatanie jest opieszate, a mechanizmy podejmowania
decyzji nieprzejrzyste. Dlatego tez samorzgdowcy zmuszani sg do podejmowania réznych dziatan
lobbystycznych - chcagc co$ zatatwi¢, samorzgdowiec chodzi, prosi, uzasadnia. Jak sq jacys sojusznicy,
to sie gdzies wysyta pisma (...). Duzo czasu i energii traci sie na takie rzeczy, ktdre moze - gdyby nastgpito
przekazanie kompetencji do samorzqdow regionow, czy do powiatow, do gmin - moze tatwiej datoby sie
to zrobi¢. Natomiast im wieksza centralizacja, tym trudniej, bo te decyzje zapadajq gdzies, wyzej, dalej
(burmistrz).

Jak moéwit jeden z prezydentéw, czasami wystarczy, aby samorzad miat za swoimi plecami administracje
rzagdowa, czut jej wsparcie, a firma prywatna to wsparcie widziata, aby doprowadzi¢ do korzystnych
rozwigzan. Samorzady, przede wszystkim duze miasta, oczekujg w niektérych sferach bardziej aktywnej
i elastycznej dziatalnosci administracji rzgdowej - oczekujg od jej przedstawicieli odwagi w podejmo-
waniu wyzwan i wsparcia samorzadu w relacjach z silnymi partnerami. Dobrze tg sytuacje ilustruje
historia niewykorzystania potencjatu duzej firmy panstwowej, Polskich Linii Oceanicznych, o ktorej
uratowanie walczyt bez skutku prezydent Gdyni.

Przypadek braku wspdtpracy paristwo - samorzqd

To jest oczywiscie tak, ze w jakims sensie, zarzut, tak to trzeba nazwac, zarzut no do politycznych
wtadz ze w ciqgu tych lat, przede wszystkim pierwszych kilkunastu lat nie potrafity znalez¢ nowo-
czesnej formuty dla tych firm, bo to byto mozliwe.
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Jeszcze pod koniec lat 90., pamietam, kiedy rozpoczynatem swojq misje jako prezydent, prébowatem

aranzowac spotkania dotyczqce np. Polskich Linii Oceanicznych - firmy, ktéra byta wtascicielem
woweczas floty ponad 150 statkdw, co byto potegq. To byt taki przyktad firmy, ktéra wymagata pod-
Jjecia jednej z dwdch decyzji: albo bfyskawicznej prywatyzacji, co powodowatoby, ze pojawitby sie in-
westor, ktory wykorzystujgc znakomitg marke PLO na Swiecie, zainwestowatby te pienigdze,
zreorganizowatby firme [a w efekcie] mielibysmy gigantycznego pracodawce i potencjat, ktory pari-
stwo mogtoby wykorzystywac. (...) Paristwo mogto zrobic cos, co zrobito z kilkkoma firmami paristwo-
wymi - wprowadzi¢ nowoczesny management, tak to sie wydarzyto w LOTOSIE, w ORLENIE, gdzie
paristwo potrafito znaleZz¢ mechanizm zbudowania nowoczesnych, efektywnych, ekonomicznych
podmiotéw, ktdre potrafity nowoczesnie zarzqdzac sferq gospodarczq.

[Lecz] zdarzyto sie cos, co w jakims sensie byto znakiem czasu, jesli chodzi o gospodarke morskq
- nie podjeto zadnej decyzji. (...) Dzisiaj PLO funkcjonuje, posiada trzy statki i tak naprawde prébuje
budowac od zera niemalze swojq pozycje na rynku. (...) Trzymamy kciuki, Zeby sie to udato, ale trzeba
sobie powiedziec szczerze - powrotu do tego, co byto na wyciggniecie reki jeszcze na koniec lat 90.
trudno mi sobie wyobrazic.

Samorzadowcy, szczeg6lnie z duzych miast, oczekujg bardziej dialogowego podejscia ze strony ,War-
szawy”, wspoélnego szukania rozwigzan, a nie narzucania swojej woli.

Jezeli ktos zarzqdzi takq zmiane, to niech jq zarzqdza mqdrze, niech stworzy szanse na takie przy-
gotowanie sie do takiego procesu, ktdry spowoduje, ze osiggac bedziemy cele. Jezeli sie przekonamy,
Ze sq swiatte - dobrze sie do tego przygotujemy. | nie bedziemy budowac pomnikow nierozumienia
Polski lokalnej z perspektywy Warszawy (...) Tu nie pateczka, nie cud, nawet nie worek pieniedzy jest
kluczem. Tu zachodzq procesy, ktére wymagajq Swiadomosci zmian, partnerstwa, partycypacji, dia-
logu, rozmowy, szukania dobrych rozwiqzan, bo wtedy te zmiany bedq przynosic pozytywne efekty.
(prezydent miasta)

Wadliwe rozwigzania prawne i przeregulowanie systemu samorzgdowego

W przekonaniu badanych lideréw samorzadowych, wprowadzane prawo i przepisy sg zazwyczaj ztej
jakosci i czesto pozostajg nieadekwatne do potrzeb obywateli lub mozliwosci samorzgdu. Co gorsza,
ewidentnie zte regulacje sie sg poprawiane lub dzieje sie to zbyt wolno. Badani opisywali rézne przy-
padki podejmowanych przez siebie interwencji w administracji wojewddzkiej lub centralnej: bywa,
ze spotykajg sie tam ze zrozumieniem swoich problemdw, cho¢ na og6t nikt nie chce wzig¢ odpowie-
dzialnosci za btedy w przepisach, brakuje odwagi do dziatania, czy po prostu woli politycznej do wdra-
zania odpowiednich zmian. Zgodnie podkres$lano, ze prawo stanowione centralnie bardzo czesto nie
stwarza mozliwosci uwzgledniania regionalnych lub lokalnych uwarunkowan w realizacji zadan pub-
licznych. Zdaniem badanych, pozbawia to administracje samorzgdowg mozliwosci dostosowania spo-
sobu realizacji zadan do lokalnych potrzeb i stanowi swego rodzaju ubezwtasnowolnienie samorzadu.
Nalezy takze uzna¢, ze obserwowane praktyki dziatania instytucji centralnych stanowig ewidentne
zaprzeczenie zasady subsydiarnosci.

Dzisiaj niektore resorty piszq ustawy, ktore od razu wskazujq, ilu ma byc urzednikow do obstugi da-
nego zadania w gminie. (...) To samorzqd ma sam ustalac, ilu urzednikéw zatrudnic i jak rozwigzac
dany problem! Ma dostac pienigdze, zadanie i pienigdze, a sposdb rozwigzania juz zalezy od danego
samorzqdu, bo jest specyfika samorzgddw. (wojt)
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Innym przejawem trudnych relacji samorzadu z wtadzg centralng jest przeregulowanie. Wspétczesnie,
w powszechnej opinii samorzgdowcow, rzad i parlament reguluje w coraz wiekszym stopniu rézne
polityki spoteczne i obszary zycia, ktére tego nie wymagaja. Z niezrozumiatych dla badanych powodéw
ustawodawca probuje uregulowac wszystko, prébuje ujednolicac te ramy, powodujqc czesto sytuacje zu-
petnie absurdalne, bo wiele regulacji dotyczgcych wielkich miast jest zupetnie nieadekwatnych do matych
gmin, co wiecej, czesto powoduje sytuacje, w ktorych lepsze, od lat stosowane praktyki i procedury muszg
byc zastepowane drozszymi, bo narzuconymi przez paristwo (prezydent miasta). Wprowadzane regulacje
niepotrzebnie komplikujg podejmowanie decyzji w kwestiach, ktére wczesniej realizowane byty
sprawnie. Utrudnia to zycie obywatelom, a na samorzad $cigga niezastuzong krytyke.

Przyktad - ustawa o obrocie nieruchomosciami. To jest nie do pomyslenia, Ze jezeli inwestor chce
wybudowac wielkg fabryke i stworzyc kilkaset miejsc pracy, to procedura sprzedazy nieruchomosci
trwa okoto 4-5 miesiecy. To jest minimum. (burmistrz)

Przyktad przeregulowania

Ja podam przyktad, Zeby dzisiaj sprzedac nieruchomosc, to szesc tygodni - to jest zarzqdzenie, ktére
musze wydac, musi wisiec. 3,5 miesigca, to jest bezwzgledne minimum, jezeli wszyscy stanqg na gtowie
i wszystko jest gotowe. To jest nie do pomyslenia. Przychodzi inwestor korporacyjny, ktdry chce stwo-
rzyc¢ tysigc miejsc pracy, a ja mowie ,przyjdz gosciu za 4-5 miesiecy, przystgp do przetargu, moze
wygrasz”. Czyli wieksze kompetencje samorzqdom, wieksze zaufanie. Jezeli jest ustawa o obrocie nie-
ruchomosciami, ktéra mowi, ze zarzqdzenie musi lezec szesc tygodni. Ja podaje tylko przyktad po-
mystow moich. Ja powinienem mie¢ mozliwosc¢ péjscia do rady i powiedziec ,,szanowna rado, prosze
mi pozwolic...”. Bo jak sprzedaje dziatki pod domki jednorodzinne, to nic sie nie stanie, ale pod in-
westycje strategiczne, to tak nie moze byc. Bo mozna wywrdcic catq ustawe, ale mozna tylko zrobic
zapis, ze w sytuacjach wyjqgtkowych, ja za zgodq rady... Zeby nie byto tak, ze ja pod stotem cos zatat-
wiam, to po co to szesc tygodni ma lezec? To jest niepojete. (burmistrz)

Zdania samorzgdowcow odnosnie kierunku reform prawa i regulacji sg podzielone. Postulaty czesci
badanych zmierzajg nie do wypracowania nowych, lepszych ustaw, ale do zasadniczego okrojenia
obowigzujgcych regulacji. Wszystkie niebezpieczenstwa zwigzane ze zbyt duzg swobodg decyzyjng
badani przemilczajg lub sg przekonani, ze wyborcy, w razie wykrycia nieprawidtowosci, dokonajg od-
powiedniej korekty.

Tam, gdzie sq wybory bezposrednie, to nie powinien nikt nakazywac, zakazywac, bo méwienie o tym,
Ze gdzies jest cos ztego, to mysle, ze mozna przekonac z 500-600 0sdb, ale tysiecy 0séb nie da sie
do siebie przekonac, czy nie wiem, przekupic. (burmistrz)

Samorzadowcy postulujg uporzgdkowanie systemu prawnego, poczgwszy od sposobu jego uchwa-
lania, poprzez wdrazanie, a na systemie orzecznictwa konczgc. W kontekscie reformy prawa pojawia sie
wiele oczekiwan, zasadniczo jednak w Swiadomosci samorzadowcow dwa konkretne postulaty wy-
suwajg sie zdecydowanie na plan pierwszy: likwidacja zbednych przepiséw i uproszczenie procedur.

Odejscia od tego przeregulowania, czyli wiecej elastycznosci, takiego poczucia, Ze cele sq jasne, ale
metody warto poszukiwac w réznych miejscach, o réznej kulturze, tradycji, bo Polska jest krajem tez
o réznych tradycjach i oczekiwaniach w stosunku do wtadzy publicznej. (prezydent miasta)
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Przyktad nieefektywnego oddziatywania regulacji prawnych na dziatalno$¢ samorzadu

Chodzi mi na przyktad o to, Ze jesli buduje Pan siec¢ kanalizacyjng, musi Pan uzyskac zgode, nie ma
zadnej specustawy, to jest droga przez meke. Mysmy wybudowali ostatnio 76 kilometréw sieci ka-
nalizacyjnej z Funduszu Spdéjnosci. Uzyskac wszystkie zgody formalne, zeby.... To jest dramat, droga
przez meke. Mysmy dokumentacje szykowali trzy lata, Zeby to jakos przejsc. Ludzie wyjezdzajg za
granice, umierajg, w miedzyczasie zmienia sie to wszystko. Nie powinno to tak byc, to jest bardzo
ktopotliwe. (burmistrz)

Niekonsekwentna badz nieskuteczna polityka rozwojowa panstwa

Do wyzej wspomnianych negatywnych zjawisk dodac¢ nalezy brak konsekwentnie prowadzonej polityki
rozwoju panstwa, ktéra uczynitaby jego dziatania przewidywalnymi. R6zne reformy sg wprowadzane
z zaskoczenia, przyjete plany nie sg realizowane, a poszczegdlne zmiany sg wprowadzane ad hoc,
w zaleznosci od politycznej koniunktury. Brakuje podstawowej stabilizacji, umozliwiajgcej racjonalne
planowanie rozwoju lokalnego.

[Brakuje] stabilizacji w takich dtugofalowych dziataniach, np. dotyczqcych oswiaty - nie ma jednego
kierunku [rozwoju] oswiaty. To, co teraz sie dzieje, robilismy reforme, za chwile robimy drugq reforme,
nie jest to jakos zabezpieczone od strony formalno-prawnej. To jest z jednej strony brak konsensusu
pracy politycznej, ale z drugiej strony jakichs unormowan i uwarunkowari w samym prawie po prostu,
Zeby nie byto tak, ze przychodzi rzqd i méwi: dobrze, tamto jest be, robimy nowq reforme. (burmistrz)

Niektorzy badani, szczegdlnie reprezentujgcy mniejsze osrodki, wskazywali na nieefektywnos¢ przy-
jetego modelu rozwoju regionalnego. Podkreslano, ze dotychczasowym sukcesem zaktadanego przez
rzad Platformy Obywatelskiej polaryzacyjno-dyfuzyjnego modelu rozwoju’ jest obserwowana od kilku
lat polaryzacja - nieréwnomierny rozwoj réznych obszaréw kraju. Oczywiscie mozna przyja¢, ze zgodnie
z zatozeniami zaktadany model powinien przynies¢ rezultaty w perspektywie dtugofalowej'*- niemniej
z punktu widzenia mieszkancéw terenow stabiej rozwinietych niejednokrotnie jest to perspektywa
zbyt odlegta. W opinii czesci badanych podziat funduszy dla miast i obszaréw wiejskich przeprowadzono
niesprawiedliwie, ze szkodg dla tych ostatnich.

Regionalne programy operacyjne oferujq pienigdze, jednak przede wszystkim dla miast, ktére sie fajnie
rozwijajq. Ale fundusz rozwoju obszardw wiejskich, niestety, jest dosyc ubogi w stosunku do potrzeb,
szczegdlnie takiej gminy, jak moja, dla gmin podmiejskich, w ktérych wszystkiego przybywa: miesz-
karicéw, musi przybywac infrastruktury, instytucji publicznych itd. Wiec to jest problem. (wojt)

Wreszcie, liderzy samorzadowi bardzo czesto narzekali réwniez na brak woli wspotpracy wtadz cen-
tralnych ze zwigzkami samorzgdowymi: rozbieznosci rzqd-samorzqd sq i to widac, szczegdinie kiedy sie
jest w jakis korporacjach samorzqdowych, Zwigzek Miast Polskich, Zwigzek Gmin Slgskich (burmistrz). Samo-
rzgdowcy moéwig wprost o ziym dziataniu paristwa (prezydent miasta), ktore rodzi wzajemng nieufnosg¢,
ktére znacznie ogranicza mozliwosci rozwoju poprzez takie nieuczciwe zachowywanie sie wtadz publicznych
wzgledem siebie" (prezydent miasta). Teoretycznie, samorzqdy powinny wspotoracowac z parlamentarzystami.

'3 Por. raport: ,Polska 2030. Wyzwania rozwojowe” (https://mac.gov.pl/files/wp-content/uploads/2013/02/Stra-
tegia-DSRK-PL2030-RM.pdf - dostep 12.04.2016).

4 Podkreslali to autorzy raportu ,Polska 2030...", piszac: ,jesli wybiera sie model polaryzacyjno-dyfuzyjny,
to konsekwencjg jest silne sprzyjanie wzrostowi »lokomotyw rozwojowych, akceptacja pewnej skali nieréwnomiernosci
tempa rozwoju”; str. 119-120.
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Tej wspotpracy nie ma, nie ma co sie czarowac. Wielokrotnie prosiliSmy o to, bo brak... (burmistrz). Samo-
rzgdowcy czujg sie wykluczani z proceséw podejmowania decyzji, ktére w konsekwencji dotyczg row-
niez ich dziatan - dlatego wtasnie niezbedne jest wzmocnienie dialogu pomiedzy reprezentantami
$rodowisk samorzadowych a przedstawicielami rzadu.

Mysle, ze najwiekszym wyzwaniem jest to, ze na gorze nas nikt nie stucha, a jesli stucha, to bardzo
rzadko i w bardzo niewielu sprawach. Czasami gdzies przy drobnych rzeczach rzeczywiscie sie udato.
Czyli brak przetfozenia tego, co my robimy, na to, co sie dzieje w parlamencie. (burmistrz)

Ograniczona zdolnos¢ strategicznego planowania rozwoju lokalnego

Wiodarze, krytykujac panstwo za brak strategicznego planowania rozwoju, przyznajg réwniez, ze pro-
blem lezy takze po ich stronie: w samorzgdzie szwankuje myslenie i dziatanie strategiczne.

Potrzeba doskonalenia zarzadzania strategicznego w polskich samorzadach jest silnie akcentowana
przez rézne Srodowiska i w zasadzie nie podlega dyskusji. W $wietle prowadzonych badan oraz w opiniach
ekspertéw samorzadowych, uchwalane przez gminy strategie bardzo czesto majg niewiele wspélnego
z efektywnym i skutecznym mysleniem strategicznym'.

Zgodnie z wynikami przeprowadzonego badania sondazowego, aktualng strategie rozwoju posiada
niemal 70% jednostek samorzadu gminnego. Wskaznik ten jest réznicowany wielkoscig i typem jed-
nostki: posiadanie ogdlnego dokumentu strategicznego jest najczestsze w gminach miejskich (75,8%)
i jest znacznie czestsze w duzych osrodkach (83,6% JST od 10 tys. do 100 tys. mieszkancéw oraz 100%
wiekszych JST) niz w matych gminach (57,8% gmin do 5 tys. mieszkancow).

Rysunek 10: Czy JST posiada aktualng strategie rozwoju?

W tak

M nie

nie wiem

> Por. liczne publikacje na ten temat - np. Ktosowski i Warda 2001, Kopyscianski i Ignacy 2006, Gawronski 2010,
Gorniak i Mazur 2012, ,Strategicznie dla rozwoju 2011”, ,Barometr rozwoju instytucjonalnego JST 2013".
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Mozna dyskutowac nad patrzeniem strategicznym - to jest bardzo réznie w réznych gminach {(...)
[nie wiem], czy to powinno byc¢ sprowadzone do poziomu samorzqdu gminnego. (wéjt)

Waznym, dostrzeganym przez badanych problemem, jest brak rzeczywistej koordynacji planowania
rozwoju na poziomie lokalnym. W efekcie jednostki samorzadowe funkcjonujgce w tym samym
regionie (lub wrecz ze sobg sasiadujgce) mogg przyjmowac rozbiezne plany strategiczne i podejmowac
dziatania wzajemnie sie wykluczajace.

Nie ma koordynacji - tu mysle - jest pewien problem, bo jednak troche to sie odbywa na zasadzie
takiej, Ze jest strategia wojewddztwa, strategia powiatu. Ma to byc zbiezne z tymi dokumentami,
ktdre zostaly przygotowane i gminy tak to piszq, ze jest to zbiezne. Ale wydaje sie... ja przynajmniej
nie widze takiego forum, gdzie w autentyczny sposob bytaby praca nad szerszq strategiq. (wojt).

Zgodnie z deklaracjami respondentéw, dokumenty strategiczne mniej wiecej w potowie przypadkdw
opracowywane byty przy intensywnym zaangazowaniu mieszkancéw jednostki samorzgdowe;.
W mniej wiecej jednej czwartej jednostek strategia byta jedynie konsultowana z mieszkarcami - majac
Swiadomos¢ niskiej jakosci i efektywnosci takich konsultacji oraz uwzgledniajgc inne wskazania badanych
mozna przyja¢, ze w okoto potowie przypadkow strategie powstajg przy niktym zaangazowaniu repre-
zentantow spotecznosci lokalnych. Podkresli¢ przy tym nalezy, ze w mniejszych jednostkach (np. w 51,3%
gmin wiejskich) za przygotowanie strategii najczesciej odpowiedzialna byta firma zewnetrzna.

Rysunek 11: Praktyki angazowania mieszkaricow w prace nad strategiq rozwoju

Ogdtem (n=1157) 58,9% 25,6%

gmina wiejska (n=710) 58,0% 26,5%

gmina miejsko-wiejska

(n=300) 59,7% 24,7%

gmina miejska (n=147) 23,1%

\‘ I |

M tak, intensywnie nad opracowaniem strategii urzad pracowat wspolnie z mieszkarncami

mieszkaricy nie uczestniczyli w przygotowaniu dokumentu, ale poddaliémy opracowany dokument
konsultacjom spotecznym

M nie, opracowali$my strategie bez angazowania mieszkaficéw

M inny sposob zaangazowania mieszkaricow

M nie wiem / trudno powiedziec
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Nieefektywna struktura samorzadu

Kolejna kwestia, na ktorg krytycznie wskazywali badani liderzy, dotyczy struktury samorzadu. Trzy
poziomy, duza ilo$¢ gmin, stabe powiaty - wszystko to powoduje, ze samorzad jest sfragmentaryzo-
wany. Jak zwracat uwage jeden z badanych, duza ilos¢ matych gmin ma ta zalete, ze umozliwia nawet
niewielkim wspélnotom posiadanie swoich reprezentantow, jednak gdy zbyt rozdrobniony jest samo-
rzqd, to tez nie jest rzecz do korica dobra, sq duze dysproporcje (burmistrz). W efekcie mata wiejska gmina
i duze miasto mogg, formalnie rzecz biorac, by¢ takimi samymi jednostkami w strukturze samorzadu.

Trzy poziomy samorzgdu rodzg problem fragmentaryzacji zadan. Przyktadem moze by¢ kwestia za-
rzgdzania drogami: tych gospodarzy [drég] sie namnoZyto po powiecie jeszcze wiecej bo sq drogi gminne,
powiatowe, osiedlowe, wojewddzkie, krajowe i prywatne wiec jest tego sporo (burmistrz). Z podobng sy-
tuacjg mamy do czynienia réwniez w sferze edukacji, zdrowia czy pomocy spotecznej. Fragmentary-
zacja zadan powoduje, miedzy innymi, ze nie zawsze wiadomo kto i za co odpowiada.

Musze przyznac, ze powigzanie ze stopniem kompetencji kto za co odpowiada jest skomplikowane
w Polsce i czasami sami, jako samorzqdowcy, mamy trudnosci, zeby stwierdzic, kto za co odpowiada,
do kogo nalezy zainterweniowac, zeby cos tutaj zrobic. (burmistrz)

Wiele uwag krytycznych badani (przypomnijmy - liderzy jednostek gminnych) formutowali pod ad-
resem powiatéw. Generalnie uwazajg oni, ze rozdziat zadan pomiedzy poszczegolne poziomy samo-
rzgdu zostat Zle przeprowadzony.

Dlatego, Ze powiat realizujgcy pewne zadania, ktdre sitq rzeczy, ze swojej natury wykraczajg poza
granice gminy, pojedynczej gminy, to byt pomyst dobry, ale czy trzeba byto tworzyc az takq strukture?
Czy trzeba byto tworzyc catq wielkg rade? Trzeba byto tworzyc¢ zarzgd powiatu, urzqd i te wszystkie
inne instytucje, osrodki pomocy rodzinie itd.? Powielac¢ niektére zadania gmin na poziomie powia-
tow? To juz nie jestem pewny. (wojt)

Wsréd najwiekszych problemoéw zwigzanych z funkcjonowaniem powiatow badani wskazywali przede
wszystkim na ich okrojone kompetencje (wiele z nich zostato powiatom odebranych na przestrzeni
ostatnich pietnastu lat), brak dochodéw wtasnych oraz niedostateczne finansowanie powierzonych
powiatom zadan.

Gfdwnie oswiata. Gtéwnie stuzba zdrowia, jesli chodzi o powiaty. Szpitale, ktére sq w ogdle niewy-
dolne w tym systemie. Powiat jest w zasadzie wydmuszkq dzisiaj. Bo poprzez to, ze musi pakowac
non stop pienigdze w utrzymanie szpitali, ktére i tak nie spetniajg elementarnych standardow,
to kosztem drog, oswiaty tej Sredniej, kosztem wszystkich zadarn, ktére powiat powinien wykonywac.
(burmistrz)

Powiaty to jest tez dyskusyjna sprawa, bo jak pan mowi o tym, co sie udato, a co sie nie udato, to ja nie wiem,
czy ta struktura do korica sie sprawdza i czy ten szczebel samorzqdu akurat ma dobrze przypisane
zadania, tak to delikatnie okresimy. Bo jezeli jo mam realizowac zadanie na drogach powiatowych,
to musze dofinansowywac, bo jesli nie dofinansowuje, to te zadanie nie jest realizowane. (wojt)

Podkresli¢ nalezy, ze wskazane w powyzszej wypowiedzi partycypowanie jednostek gminnych w wy-
datkach inwestycyjnych powiatéw jest praktykg powszechng - jak wskazujg dane z badania ,Bilans
kadencji 2010-2014"¢ - Srodki na ten cel (wiecej niz raz) przekazywato 77,7% gmin (najwiecej w grupie
jednostek sredniej wielkosci - od 20 do 100 tys. mieszkancow).

6 Por. przypis nr 10.
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Uczestnicy badania réznili sie w zakresie proponowanych rozwigzan w obszarze dziatalno$ci powiatéw.
Niektorzy uwazali, ze istnienie administracji powiatowej jest dobrym rozwigzaniem, cho¢ nalezy ja
zreformowag, inni zas wprost twierdzili, ze powiaty nalezy zlikwidowac.

Problemem w samorzqdzie polskim sq powiaty. To jest taki zatrzymany ruch w trakcie wykonywania.
To znaczy mamy do czynienia z najgorszq mozliwg sytuacjq - powstaty powiaty bez radji istnienia.
| jest taka stagnacja. Ani nie idziemy do przodu, ani sie nie cofamy. Do przodu to by byto zmniejszenie
liczby powiatdéw i ogromne docigzenie ich pracg, [gdyz obecnie] one nie majq co robic. Albo, jak nie majg
co robic, to je skasujmy i zrébmy kolejng reforme administracji publicznej. Teraz nie ma kompetencji,
nie ma wolli, zeby podjqc ten problem i to tak trwa z demoralizacjq tego Srodowiska. (prezydent miasta)

Z jednej strony wyrézni¢ mozemy zatem postulaty zniesienia powiatoéw i przekazania ich dotychcza-
sowych zadan gminom. Wraz z dziataniami powiatow na gminy przesztyby réwniez fundusze na ich
realizacje. Za taka propozycjg stoi przede wszystkim przekonanie, ze powiaty sg niewydolne finan-
sowo i realizujg niewiele Swiadczen - ich dalsze utrzymywanie jest wysoce nieefektywne, gdyz wiek-
szos$¢ budzetu powiatow pochtaniajg koszty utrzymania administracji.

Wystarczytby - tak, jak kiedys - urzqd rejonowy, ktéry zarzqdzat komunikacjq - i geodezje, i wszystkie
inne rzeczy mozna oddac gminom wraz z pieniedzmi, ktdre za tym idq - i zrobiq to wszystko. (burmistrz)

Préba ograniczenia ilosci powiatéw zawsze koriczyta sie awanturg i pewnie trzeba powiaty po prostu
przemodelowac, bo ta struktura w wielu wypadkach po prostu nie wytrzyma finansowo. (burmistrz)

W mniejszosci byly gtosy wzywajgce do przemyslenia na nowo relacji pomiedzy poszczegdlnymi
szczeblami samorzadu i okreslenie nowych rél i funkcji powiatu. Zgodnie z tymi opiniami, powiaty
nalezy zreformowad w taki sposoéb, aby realizowane przez nie zadania nie powielaty kompetencji jed-
nostek gminnych, a jednoczesnie aby ich zakres uzasadniat utrzymanie struktur. Powiaty powinny
realizowac zadania, ktérych gminy same udzwigna¢ nie sg w stanie. Powiat nie powinien by¢ odrebna,
czesto autonomiczng wzgledem gmin strukturg, lecz powinien realizowa¢ ustugi publiczne, stano-
wigce uzupetnienie dziatan podejmowanych przez gminy - jak to okreslit jeden z wéjtéw - powiaty
powinny nam, gminom ufatwiac wiele rzeczy, pomagac, a nie prowadzi¢ niezalezng, czasem nieskoor-
dynowang z gminami polityke.

Geodezja, budownictwo, pozwolenia na budowe i tak dalej, komunikacja, prawo jazdy, rejestracje
samochoddw - to zostato wyjete z zadari samorzgdu gminnego i przeniesione do powiatu i wie pan,
Z punktu widzenia mieszkarica to na pewno zfe rozwiqgzanie. Nie znam szczegdtowych wyliczen jak
to kosztowo sie ksztattowato, bo nie znam tych wyliczeri, natomiast prosze popatrzec, co sie dzieje.
My to zaczynamy odwracad. Ja juz doprowadzitem do tego, Zze punkt komunikacji jest na miejscu,
w gminie. Zamiejscowy punkt powiatu - w kilku gminach w powiecie kieleckim tak to funkcjonuje.
(...) powinnismy is¢ w takim kierunku, zeby jednak urzgd petnit role stuzebng wobec swojego miesz-
karica, klienta - jakbysmy tego nie nazwali. (prezydent miasta)

Niezaleznie od postulowanych rozwigzan, niemal wszyscy badani byli zgodni, iz obecna sytuacja jest
nie do utrzymania i wymaga zmiany. Niektorzy z nich nie zajmowali przy tym zadnego okreslonego
stanowiska, ograniczajgc sie jedynie do postulatu przeprowadzenia jakies reformy istniejgcego systemu.

Czyli zwiekszenie roli powiatdw, zwiekszenie srodkéw finansowych, albo likwidacja. (wéjt)

No na pewno, jezeli chodzi o powiaty, to jest dramat, albo to zlikwidowac i powierzyc te zadania gminom,
albo dac te kompetencje z wojewddztwa i paristwa do powiatéw, docigzyc ich prace. (burmistrz)
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Szczeg6lnym wymiarem problemdw zwigzanych z funkcjonowaniem powiatéw sg kwestie zwigzane
z relacjami pomiedzy wtodarzami struktur administracji samorzgdowej, funkcjonujgcych na tym
samym terenie. Niejednokrotnie podkreslano, ze na skutek wymieszania kompetencji (np. w zakresie
zarzadzania drogami czy stuzbg zdrowia) zdarzajg sie konfliktowe sytuacje (zaréwno pomiedzy lide-
rami - wojtami i starostami, jak i na nizszym, urzedniczym szczeblu), ktérych negatywne konsekwen-
cje odczuwajg mieszkancy. Zwracano przy tym uwage, ze mandat wéjta, burmistrza czy prezydenta
jest mocniejszy niz mandat starosty, cho¢ jednoczesnie zdarzajg sie przypadki nierozumienia roz-
dzielnosci tych dwdch struktur administracji (szczegélnie w przypadku nowo powotanych lideréw).

Jezeli ja stysze o czyms takim, ze teraz to np. bedziemy wybierac starostow i marszatkéw w wyborach
powszechnych, to mnie smiech ogarnia, dlatego, ze dla mnie to jest kompletnie nielogiczne, bo tylko
gmina to sq mieszkaricy i terytorium. A inne rodzaje, nie szczeble, a rodzaje samorzqdu, to sq zado-
nia na pewnym terenie. | o ile uzasadniony catkowicie jest wybdr wéjta, burmistrza, prezydenta przez
mieszkaricdw, to teraz catkowicie absurdalny moim zdaniem jest [pomyst] wybierania przez miesz-
kanicéw ilus tam gmin starosty, ktéry ma wydawac pozwolenia na budowe czy marszatka, o ktérym
w ogdle ludzie nie wiedzgq, co robi tak doktadnie. JeZeli [ktos] wybiera prezydenta, wdjta, burmistrza,
to on wie Ze to jest facet, ktory odpowiada za to, zeby swiatfo sie zapalito o zmroku, pojechat tramwaj,
autobus, prawda? Zeby zatatali dziure, zeby byto miejsce w przedszkolu czy w szkole, natomiast i to
ma sens. (wojt)

W wypowiedziach badanych lideréow pojawiaty sie takze bardziej radykalne postulaty dotyczgce reorga-
nizacji mapy samorzadowej w Polsce - np. likwidacji matych gmin wiejskich, czy tgczenia gmin wiej-
skich ,obwarzankowych” otaczajagcych miasto z osrodkiem miejskim. Wskazywano, ze istniejgce
rozwigzania w tym zakresie rodzg szereg probleméw i skutkujg ograniczeniem mozliwosci rozwoju.

Pierwszy ruch, to zlikwidowac czesc¢ gmin, ktdre majq w granicach 3 tys. mieszkaricéw i nie generujq
(...) zasobow. [Wiqczyc je nalezy] do innej gminy. A druga rzecz, ktdra jest chora od poczqgtku do korica,
to uktad, Ze jest miasto i wkoto miasta jest gmina wiejska. To jest chory uktad, ktory jest non stop
konfliktogenny. Nie pozwala miastu sie rozwijac, bo miasto sie dusi, bo nie ma terendw. Gmina z kolei,
tam sq coraz wieksze PIT-y, bo czes¢ tych bogatych mieszkaricéw wyprowadza sie na teren gminy. | gmina
probuje doic miasto, bo infrastruktura, bo przedszkola, bo ptywalnia - i to jest chory system. Moim
zdaniem powinno sie potgczyc i zrobi¢ miasto-gmine. (burmistrz)

Staba wspétpraca pomiedzy JST

Biorgc pod uwage fragmentaryzacje samorzadu oraz niedoskonatosci zarzgdzania strategicznego,
szczegblnego znaczenia nabiera problem braku wspétpracy pomiedzy poszczegdinymi JST.

Po pierwsze - nalezy zauwazy¢, ze wspotpraca pomiedzy gminami wcigz nie jest w Polsce rozpo-
wszechniona. Co prawda dane wskazujg, ze od 1990 roku zarejestrowano 319 zwigzkéw komunalnych
(313 miedzygminnych i sze$¢ powiatowych), ale do Ministerstwa Finanséw sprawozdania przesyta
tylko 145 z nich, co mozna traktowac¢ jako pewien wskaznik aktywnosci'’.

Nie udato sie to, samorzqdy z poziomu gminnego nie potrafiq ze sobq wspotpracowac. (wajt)

Powinnismy sobie pomagac, my samorzgdowcy, a nie utrudniac Zycie, a czesto sie to tak wtasnie zdarza.
(burmistrz)

7 Porawski A., T.Potkanski, .M. Czajkowski, J.Szewczuk ,Ogélna charakterystyka stanu i uwarunkowan wspotpracy
jednostek samorzadu w Polsce” w: T. Potkanski (red.) ,Wspétpraca jednostek ....", str. 29.
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Po drugie - wspdtpraca bardzo czesto ma charakter ograniczony do wspolnej realizacji zadan pro-
jektowych. Wyniki badan przeprowadzonych przez ZMP'® wskazujg, iz zdecydowana wiekszos¢ part-
nerstw samorzgdowych (82%) powstaje przede wszystkim ze wzgledu na mozliwos$¢ pozyskania
zewnetrznych srodkéw finansowych na realizacje okreslonych przedsiewzie¢. Tylko potowa z nich po-
wstata w wyniku przeprowadzonej diagnozy potrzeb, a potowa refleksje nad potrzebami uruchomita
dopiero po formalnym zawigzaniu partnerstwa. Wsréd najwazniejszych probleméw dziatania part-
nerstw wskaza¢ mozna asymetrie wtadzy dzielonej pomiedzy silnych i stabych partneréw (33% wskazan),
biernos¢ partneroéw (27% wskazan), czy wyodrebnianie sie zamknietych grup i prowadzenie gry inte-
resOw wewnatrz partnerstw (23%).

Wspotpraca gmin mogtaby by¢ skutecznym sposobem na wzmocnienie potencjatu, zwtaszcza matych
jednostek - nawigzanie wspoétpracy moze sie doraznie optaca¢ ze wzgledu na mozliwo$¢ wspélinej
realizacji przedsiewzie¢ finansowanych ze srodkéw UE, ale w dtugoterminowej perspektywie moze
prowadzi¢ do koordynacji polityk publicznych, racjonalizacji oferowanych ustug, poprawy ich jakosci
i efektywnosci, a tym samym do poprawy sytuacji finansowej gmin.

Muszq wspélnie pracowac [gminy]. tqczy¢ sie w takie zwigzki gminne. Zeby granica miedzy gminami
nie byta Murem Chiriskim. (wdjt)

Problemy w realizacji wybranych polityk publicznych

Najczesciej wymienianym obszarem probleméw, z ktérymi boryka sie samorzad, jest sfera dziatalnosci
placéwek oswiatowych. Istota problemu nie polega na koniecznosci zarzgdzania szkotami - na to nikt
sie nie skarzyt - lecz na bardzo ograniczonych mozliwosciach ksztattowania polityki oswiatowej na terenie
jednostki samorzgdowe;.

[Jest to] gigantyczny problem. (...) Nie mogq sobie wdjtowie poradzic. Jezeli wdjt nie jest autorytetem,
nie jest mocng osobq, ktéra przekona do siebie ludzi, to jest skazany na porazke. Nie ma szans z nauczy-
cielami, oni docierajgq bezposrednio do rodzicow i oni sq wyroczniq. Oswiata jest problemem abso-
lutnie nr 1. (burmistrz)

W obecnych warunkach, cho¢ samorzady sg formalnie organami prowadzgcymi dla szkét, to znaczna
cze$¢ decyzji zwigzanych z ich funkcjonowaniem pozostaje zarezerwowana dla instytucji administracji
rzgdowej. Samorzad formalnie odpowiada za dziatalno$¢ szkoty, lecz ma na nig jedynie ograniczony
wptyw. Chociaz koszty dziatalnosci lokalnych placéwek edukacyjnych obcigzajg lokalny budzet,
a efekty ich pracy wptywajg na wiele spraw w wymiarze lokalnym - to mozliwosci, ktérymi dysponuja
wiadze samorzgdowe w zakresie ksztattowania lokalnej dtugofalowej polityki oSwiatowej czesto sg
jedynie iluzoryczne.

Oswiata Zle funkcjonuje. Nie ma co sie czarowac, po prostu Zle. Ja juz nie mowie o Karcie Nauczyciela.
Zaden rzqd nie miat odwagi, zeby to zmienic i zwiekszy¢ kompetencje samorzqdu. Bo jak jest gospodarz,
czy to jest gmina, czy to jest szkota, czy to jest cos innego, to wtedy to dziata lepiej. Jezeli nie ma gospo-
darza, to dziata to gorzej. A teoretycznie gospodarzami szkot sq samorzqdy. Teoretycznie. Ale jest Karta
Nauczyciela, ktéra nie pozwala podejmowac decyzji. (burmistrz)

Méwigc o sektorze oswiaty, badani nie wskazywali w gruncie rzeczy na jakie$ problemy w zarzgdzaniu,
lecz na ograniczone mozliwosci wprowadzenia pozadanych, ich zdaniem, zmian w tym obszarze, oraz
brak mozliwosci wptywania na prace podlegtych samorzgdowi jednostek oswiaty.

'8 J.w. - T. Potkanski (red.) ,Wspotpraca jednostek ....".
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Najbardziej dokuczliwe sq nad-regulacje w prawie oswiatowym, ktére nie pozwalajg nam na swo-
bodne ksztaftowanie [procesu wychowania] dzieci w szkole. (wojt)

Mam mieszane uczucia troche, bo niestety takiego nepotyzmu jak w oswiacie, to nie ma nigdzie.
Tam nie ma konkursow, nawet jak te konkursy sg jakos ustawiane. (...) Poza tym nauczyciela bardzo
trudno jest zwolnic. Ma sie stabych nauczycieli. Ci najstabsi do zwigzkéw zawodowych wchodzq i sq
nie do ruszenia. (wéjt)

Karta Nauczyciela znowu. Czyli system szkolnictwa jest nieefektywny, niewydajny. Nauczyciele nie majg
motywacji, a my, jako samorzgdowcy, nie mamy narzedzi, zeby ich zmotywowac. To jest dzisiaj jeden
Z hajwiekszych problemow Polski i samorzgddw. (burmistrz)

W wypowiedziach badanych mozna odnalez¢ takze inny watek - otz wydaje sie, ze mamy do czynienia
z pewng substytucjg zrodet frustracji zwigzanej z zarzgdzaniem os$wiatg. Samorzgdowcy narzekajg
na regulacje zawarte w Karcie Nauczyciela, doszukujac sie w nich przyczyn problemoéw, z ktérymi sie
borykaja. Jest w tym zapewne wiele racji. Warto jednak zauwazy¢, ze u zrodet wiekszosci wskazywanych
problemdéw lezy kwestia niewystarczajgcego finansowania zadan oswiatowych - na podstawie prze-
prowadzonych wywiadéw mozna postawic teze, ze gdyby panstwo finansowato o$wiate na odpo-
wiednim poziomie (czyli gdyby czes$¢ oswiatowa subwencji ogdlnej wystarczata na pokrycie wszystkich
ponoszonych przez samorzady kosztéow zwigzanych z funkcjonowaniem szkét), to wtodarze gmin za-
pewne pogodziliby sie z istnieniem Karty Nauczyciela i innymi, obowigzujgcymi regulacjami. Powstaje
jednak pytanie, czy w takim wypadku nadal mozna by byto mowic¢ o oSwiacie samorzgdowej? W tym
kontekscie znamienne stajg sie wyniki badan przeprowadzonych w dziewieciu powiatach w ramach
projektu BECKER', realizowanego przez Instytut Badan Edukacyjnych - ot6z w odpowiedzi na pytanie
zadane w ankiecie az 81,3% radnych z 41 badanych JST zgodzito sie ze stwierdzeniem, ze ,,0Swiata
nie powinna by¢ zadaniem wtasnym samorzadéw, a zleconym i finansowanym z dotacji”. Oczywiscie,
odpowiedz te nalezy interpretowac w konteksScie obecnie obowigzujgcych uregulowan, stanowigcych,
jak juz wspomniano, zrodto frustracji dla badanych.

Kolejnym, stwarzajgcym wiele problemdw obszarem, na ktory wskazywali niektorzy badani, jest sfera
realizacji polityki spotecznej. Warto zwrdéci¢ uwage, ze na skutek reform przeprowadzonych w latach
dziewiecdziesigtych samorzad terytorialny w duzej mierze stat sie formalnie odpowiedzialny za rea-
lizacje zadan w tym obszarze. Powstata skomplikowana sie¢ instytucji dysponujgcych zréznicowanym
zakresem zadan, odpowiedzialnosci i srodkéw. W efekcie realizacja celéw polityki zatrudnieniowe;j,
mieszkaniowej, zdrowotnej, pomocy spotecznej, opieki nad dzie¢mi zalezy od wspotpracy pomiedzy
instytucjami gminnymi, powiatowymi i wojewddzkimi. Wspodtpraca ta czesciowo jest regulowana
prawnie, cze$ciowo zalezy od dziatan instytucji w rodzaju rad zatrudnienia czy Regionalnych Osrodkéw
Polityki Spotecznej. Nie zawsze jest ona efektywna: rézne badania wskazujg, ze realizowanej lokalnie
polityce spotecznej czesto brakuje spéjnosci i konsekwencji. Rozwigzaniem problemu koordynacji
dziatarn w ramach polityki spotecznej miato by¢ perspektywiczne planowanie, powigzane z lokalng
identyfikacjg probleméw i hierarchizacjg zadan - w efekcie na kazdym poziomie samorzgdu powstaje
przynajmniej kilka dokumentéw o charakterze strategicznym. Z zatozenia dokumenty te powinny wy-
znaczac cele i stuzy¢ koordynacji dziatan réznych instytucji. W wielu miejscach tak sie jednak nie dzieje.
Wynika to w znacznej mierze z faktu, ze sprawstwo wtadz samorzgdowych w zakresie lokalnej polityki
spotecznej jest ograniczane wtadztwem resortowym. Czes¢ badanych podkreslata na przyktad brak
mozliwosci elastycznego stosowania instrumentéw pomocy w realizacji celéw lokalnej polityki spoteczne;.

9 Por.: http://eduentuzjasci.pl/becker.html
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Pewnie réwniez sprawy z opiekq spofeczng... Nie sq to sprawy tez fatwe, bo nieraz trudno wyjasniac
pewne rzeczy osobom, ktdre potrzebujq na tzw. sprawy bytowe podstawowe, no i zawsze wydaje sie,
Ze gdzies sq pokrzywdzeni, natomiast na wiele tez, wiele rzeczy wychodzi po prostu z przepiséw takich,
ktdre nie zawsze da sie obejsc. (burmistrz)

Wtadze samorzgdowe dysponujg bardzo ograniczonymi mozliwosciami ksztattowania decyzji odno-
szacych sie do alokacji srodkéw finansowych, nawet w sytuacji, gdy sg przekonane o ich nieefektywnym
wykorzystaniu, czy wrecz marnotrawieniu. Rodzi to przekonanie o matej skutecznosci prowadzonych
dziatan.

Generalnie uwazam, ze cata sfera pomocy spotecznej nie jest skuteczna. My generalnie uzalezniamy
ludzi od tej pomocy, a nie im pomagamy. (...) Pomoc, to z samej definicji moze by¢ czasowa. Nawet
Jesli ma trwac kilka-kilkanascie lat, to ma by¢ czasowa. (burmistrz)

W konsekwencji wtadze samorzgdowe, poprzez swoje planowane dziatania (wyznaczane cele), nie sg
w stanie rozwigza¢ dominujgcych problemoéw i poszukujg rozwigzan zastepczych - w postaci realizacji
projektow finansowanych z rozmaitych dotacji i programdw pomocowych Unii Europejskiej. Brakuje
jednak ksztattowanych lokalnie, zakorzenionych sSrodowiskowo perspektywicznych dziatan, majacych
na celu poprawe lokalnej sytuacji spotecznej. Wéréd lokalnych kadr odpowiedzialnych za realizacje
ustug w dziedzinie pomocy spotecznej dominuje wyuczony (w pewnym sensie wymuszony przez realia
socjoekonomiczne) mechanizm doraznego myslenia o istniejgcych problemach. Z powodu niewydol-
nosci kadrowej, organizacyjnej, finansowej i kompetencyjnej dziatania GOPS-6w majg charakter wy-
bitnie krétkofalowy - stuzg przede wszystkim ,wyciszaniu” najbardziej nabrzmiatych probleméw.
Dane uzyskane w przeprowadzonych przez FRDL badaniach wskazujg, ze Swiadomos¢ wyzwan zwia-
zanych z dziatalnoscig instytucji pomocy spotecznej jest nieco wieksza wsrdd sekretarzy JST niz wsréd
ich liderdw.

Warto zwrocic¢ uwage, ze w trakcie wywiaddw zasadniczo nie wskazywano na trudnosci w realizacji
zadan z innych obszardéw polityki spotecznej - np. w zakresie celéw dziatalnosci i roli petnionej przez
lokalne instytucje kultury. Wydaje sie, ze nie jest to obszar, ktory zajmowatyby w jaki$ szczegdlnych
sposbéb uwage lideréw samorzgdowych. Badania przeprowadzone przez FRDL?® wskazujg, ze w wielu
gminach trudno jest w ogole méwic o jakiejs Swiadomie podejmowanej polityce kulturalnej, czy o re-
fleksji rozwojowej z nig zwigzanej. Mamy tam do czynienia z sytuacja, w ktérej urzad udziela wprawdzie
jakiegos zwyczajowego organizacyjnego i finansowego wsparcia dla dziatan realizowanych przez insty-
tucje czy organizacje spoteczne dziatajgce w sferze kultury, ale wtadze nie definiujg siebie jako krea-
torow polityki kulturalnej, a tym bardziej inicjatoréw aktywnosci w tym obszarze. Czesto spotykang
praktyka jest bowiem przenoszenie odpowiedzialnosci za ksztattowanie oferty kulturalnej na osoby
zajmujgce stanowiska kierownicze w odpowiednich, podlegtych samorzadowi instytucjach, przy jedno-
czesnym ograniczeniu zainteresowania powszednig dziatalnoscig tych instytucji. Przyczyny tego stanu
rzeczy tkwig zapewne w braku rozpowszechnionej refleksji nad skutkami dziatalnosci instytucji kultury
orazich roli w ksztattowaniu lokalnej tozsamosci i budowaniu kapitatu spotecznego. Obrazujg to wyniki
ogolnopolskich badan zrealizowanych na przetomie 20142015 roku wsréd lideréw samorzadowych?'
- jedynie 15,2% badanych wskazato integracje mieszkancow jako element, ktory swiadczy o sukcesie
gminy lub miasta.

20 C. Trutkowski ,Lokalna Polityka Kulturalna. Wptyw inwestycji w infrastrukture instytucji kultury na jakos$¢ zycia
w spotecznosciach lokalnych”, FRDL 2016 (http://www.frdl.org.pl/pliki/frdl/image/marta/polityka%20kulturalna.pdf).

21 Trutkowski, C., Kurniewicz A. ,Bilans kadencji" - vide przypis 11.
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Rysunek 12: Wyznaczniki sukcesu gminy / miasta (badanie FRDL ,,Bilans kadencji 2010-2014"; odpowiedzi lideréw
samorzqgdowych (wéjtow, burmistrzow, prezydentow)

Rozwdj infrastruktury gminnej 72,0%

Wysokos¢ srodkow pozyskanych z funduszy UE

Realizacja oczekiwan mieszkaricow \ reprezentacja
intereséw wyborcow

Zadowolenie mieszkarcéw z ustug publicznych
realizowanych \ koordynowanych przez samorzad

Korzystne wskazniki gospodarcze (np. niska stopa
bezrobocia, liczba podmiotéw gospodarczych)

Zaangazowanie mieszkancéw w planowanie
i ksztattowanie rozwoju lokalnego

Spoteczna integracja mieszkarfcow

Wysoki poziom dochoddéw witasnych

W dwaoch niezaleznych badaniach ogdlnopolskich przeprowadzonych przez FRDL (badanie sekretarzy
JST i badanie lideréw JST)? ustalono, ze wspieranie dziatalnosci instytucji kultury za jeden z priorytetow
gminy uznato jedynie w 4,8% sekretarzy oraz 6,7% lideréw.

22 Referowane w tym opracowaniu badania ,Zarzadzanie rozwojem kadr samorzgdowych” zrealizowane pod
kierownictwem C. Trutkowskiego przez Fundacje Rozwoju Demokracji Lokalnej na przetomie 2015 i 2016 roku
w 1703 JST, oraz wspominane juz wczesniej badania ,Bilans Kadencji 2010-2014".
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Rysunek 13: Priorytety budzetowe JST w deklaracjach sekretarzy i lideréw JST
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W kontekscie powyzszych uwag warto zauwazy¢, ze szczegélnie w duzych miastach (cho¢ nie tylko)
realizacja polityk publicznych bywa problematyczna ze wzgledu na matg sp6jnos¢ dziatania i stabg
wspotprace réznych instytucji miejskich.

Musimy przypominac wszystkim naszym instytucjom, Zze one sq w réznej technice realizatorami polityki
miejskiej - i dotyczy to zaréwno jednostek organizacyjnych, instytucji kultury, jak i spétek komunalnych.
To sq rézne formy, ale one tak naprawde nie powstajq jako byt wynikajgcy z potrzeby - nie wiem -
zarabiania pieniedzy czy innego [dziatania], oderwanego od celéw [miasta], to jest tylko kwestia
formy organizacyjnej. (prezydent miasta)

Koniecznos¢ zachowania efektywnosci kosztowej oraz skrupulatne rozliczanie instytucji miejskich z kazdej
wydanej ztotowki rodzg problem zawezania racjonalnosci ich dziatania do interesu wtasnej organi-
zacji. W takich sytuacjach instytucje mogg ze sobg konkurowa¢, badz po prostu unikac¢ wspotpracy,
ktéra bedzie obcigzata kosztami jedng ze stron. Zachowanie takie moze sta¢ w sprzecznosci z interesem
spotecznosci lokalnej i rodzi wyzwania w zakresie zarzgdzania.
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Beztad przestrzenny

Lokalna polityka przestrzenna w Polsce jest w gtebokim kryzysie. Eksperci wskazujg na procesy wy-
lewania sie zabudowy miejskiej na tereny otwarte i na zwigzany z tym narastajgcy chaos przestrzenny
o rozmiarach niespotykanych w innych krajach Europy. Wedtug danych zaprezentowanych w raporcie
.0 ekonomicznych stratach i spotecznych kosztach niekontrolowanej urbanizacji w Polsce"*, w uchwalo-
nych studiach uwarunkowan i kierunkéw zagospodarowania przestrzennego (SUIKZP) obszary pla-
nowanej zabudowy mieszkaniowej obejmujg 3,3 min ha o chtonnosci demograficznej 230 min
mieszkancéw (przy catkowitej populacji 38 min osdb w Polsce). Rbwnoczesnie plany miejscowe po-
zwalajg na zasiedlenie 62 mln 0s6b, a sg gminy, w ktérych chtonnos¢ zaplanowanych terenéw miesz-
kaniowych przekracza ponad dziesieciokrotnie aktualng liczbe ludnosci. Powiekszanie powierzchni
terenow osadniczych w skali kraju nastepuje przy spadku liczby ludnosci, co generuje nieuzasadnione
zobowigzania finansowe panstwa i samorzaddw oraz prowadzi do pogarszania sie warunkow zycia
mieszkancéw. Wedtug szacunku Instytutu Geografii i Przestrzennego Zagospodarowania PAN z 2014
r., globalne koszty przymusowego (wymog ustawowy) przejecia i wykupienia przez gmine terenéw
pod budowe drég i uzbrojenie techniczne obszaréw przeznaczonych pod zabudowe wynoszg 120
mld zt. Nie obejmuje to wydatkéw na pdzniejsze utrzymanie stworzonej infrastruktury. Nalezy jednak
podkresli¢, ze wcigz jest to tylko czes¢ rzeczywistych kosztéw. Obliczenia dotyczyty bowiem wytgcznie
planéw miejscowych i tylko gmin objetych statystykg GUS. Nie zostaty w nich wiec uwzglednione
zmiany przeznaczenia terenu przyjete w drodze decyzji administracyjnych o warunkach zabudowy
(WZiZT), a obecnie w tym trybie wydawane jest co drugie pozwolenie na budowe w kraju.

Uczestnicy badania czesto wskazywali na brak odpowiednich instrumentéw umozliwiajgcych wdra-
zanie i egzekwowanie planéw zagospodarowania przestrzennego. Ponownie, jak w przypadku edu-
kacji, istota problemu polega na ograniczeniu kompetencji gmin w tym zakresie.

Gmina ma prawo tworzy¢ plan zagospodarowania, a nie ma prawa ich egzekwowac, nie jestem
strong w postepowaniu, jezeli ktos dziata zupetnie niezgodnie z prawem. (7).

Wsréd najwazniejszych probleméw zwigzanych z tg sferg dziatalnosci administracji lokalnej badani
wskazywali na ztozonos$¢ procesu tworzenia planéw miejscowych.

Nie jest tatwa sprawa z planami zagospodarowania przestrzennego, poniewaz to sq procesy dtugo-
trwate, procesy, ktére na roznych etapach mogq byc oprotestowane przez osoby fizyczne i przez
instytucje i to w wielu przypadkach no jest trudne. To jest tez taki przyktad spraw, gdzie nie jestesmy
jeszcze jako spoteczeristwo do tej takiej demokracji przyzwyczajeni, bo demokracja nie oznacza,
Ze ja przyjde do zarzqdzajgcego i powiem, ze ma byc tak, i tak ma byc, i jo mam tylko racje. (burmistrz)

Wazng przyczyng krytycznego stanu gospodarki przestrzennej w Polsce jest brak woli politycznej na-
prawy istniejacego systemu. Wynika to zapewne z wysokich kosztéw spotecznych ewentualnych reform
oraz dziatalnosci przedstawicieli rozmaitych grup interesu, ktérym obecny stan rzeczy odpowiada.
Na brak woli politycznej potrzebnej do naprawy systemu wptywa réwniez niski poziom swiadomosci
spotecznej, jako ze tad przestrzenny, jako$¢ przestrzeni, wysoki standard zagospodarowania nie sg
tematami popularnymi w masowym dyskursie publicznym.

2 Por.: Kowalewski, A., J. Mordasewicz, J. Osiatynski, . Regulski, J. Stepien, P. S’Ieszyrﬁski ~Raport o ekonomicznych
stratach i spotecznych kosztach niekontrolowanej urbanizacji w Polsce”; FRDLI i IGiPZ PAN, 2013 (http://www.frdl.org.pl/
pliki/frdl/document/zalaczniki_artykuly/Raport%20Ekonomiczny%2029.10.2013%20calosc.pdf).
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Upartyjnienie samorzadoéw powiatowych i wojewodzkich

W wywiadach dos¢ rzadko podnoszono kwestie wptywu dziatalnosci partii politycznych na funkcjo-
nowanie jednostek samorzgdowych. Jesli juz, to podkreslano negatywne zjawiska zwigzane z upoli-
tycznieniem funkcjonowania wtadz wiekszych miast oraz wtadz regionalnych.

Samorzqdy wojewddztw, wiekszych miast sg mocno upartyjnione i to duza szkoda. (...) Samorzqdy
wiejskie, miejsko-wiejskie na 0g6t sq bardzo mato upartyjnione - i to jest jakas wartos¢ samorzgdowa.
(wojt)
Analiza wynikoéw ostatnich wyboréw samorzgdowych (2014) w znacznym stopniu potwierdza te ob-
serwacje. Dane wskazujg na wyrazng prawidtowos¢ w tym zakresie: udziat kandydatow startujgcych
z list komitetéw rosnie wraz z kategoria wtadz samorzadowych: w sejmikach wojewddzkich przed-
stawiciele komitetow wyborczych partii politycznych lub koalicji partii stanowili 74% wszystkich ubie-
gajacych sie o mandat, w radach powiatéw odsetek ten wynidst 53%, a w wyborach do rad gmin 31%.

W sejmikach wojewddzkich swoich kandydatéw wystawito 13 partii politycznych lub koalicji partii,
z czego na cztery najwieksze partie ogdlnopolskie (PiS, PO, PSL i SLD) przypadato 67% ogdtu kandy-
datéw partyjnych.

Te cztery partie og6lnopolskie (PiS, PO, PSL i SLD) podzielity miedzy siebie prawie wszystkie dostepne
w wojewddztwach mandaty (96%). Komitety partyjne zwyciezyty (otrzymaty najwiecej gtoséw) ogotem
w 80% powiatow. Natomiast w przypadku rad gmin w 2014 r., w poréwnaniu z 2010 r., zauwazalny
jest spadek odsetka mandatow objetych przez kandydatéw startujgcych z list partyjnych - niewielki
w gminach do 20 tys. mieszkancow (z 28% w 2010 r. do 26% w 2014 r.) i bardziej znaczgcy w gminach
powyzej 20 tys. mieszkancow (z 43% w 2010 r. do 34% w 2014 r.). Stosunek liczby kandydatéw par-
tyjnych do kandydatoéw niezaleznych nieznacznie wzrést tylko w grupie miast na prawach powiatu
(z52% w 2010 r. do 53% w 2014 r.). Na podstawie tych danych wida¢ takze wyraznie, ze partie poli-
tyczne ustepujg pola komitetom lokalnym gtéwnie w mniejszych gminach.

Podobng prawidtowos¢ obserwowac mozna w przypadku wyboréw wojtéw / burmistrzéw / prezy-
dentéw miast. W matych gminach (do 5 tys. mieszkarnncoéw) odsetek kandydatéw wystawianych przez
komitety niepartyjne utrzymuje sie na wysokim poziomie (ok. 74%), w wiekszych zas (pow. 100 tys.
mieszkancéw), podobnie jak w 2010 roku, wynidst nieco ponad 46% (po wyraznym spadku miedzy
2002 a 2006 r. - z 60% do 40%). Najwyzszy udziat startujgcych z list partyjnych mozna odnotowac
wsrod kandydatéw na prezydentédw (niemal 50%). Dlatego tez, poréwnujgac wyniki wyboréw z 2010
i 2014 r., trudno wysnu¢ wniosek o umacnianiu sie pozycji partii politycznych na szczeblu wtadz gminnych.
Swiadczy o tym przede wszystkim prawie niezmieniony odsetek bezpartyjnych wéjtéw (82,1%), bur-
mistrzéw (82,9%) i prezydentow miast (62,3%). Oczywiscie mowa tu tylko o oficjalnie deklarowanych
afiliacjach.

Konflikty wewnetrzne we wtadzach jednostek samorzadowych

Jeden z badanych podnidst kwestie konfliktow pomiedzy wtadza wykonawczg a radg. Wprowadzenie
bezposrednich wyborow woéjtéow i prezydentéw wychodzito naprzeciw oczekiwaniom spotecznym.
Jednoczes$nie jednak wywotato problem instytucjonalny polegajacy na tym, ze potencjalnie wybrany
wiodarz moze miec przeciwko sobie lokalng rade.

Ten system (...) w duzym stopniu blokuje mozliwosc¢ wtasciwego funkcjonowania. | nad tym na pewno
trzeba dyskutowac. Ja nie potrafie powiedziec, jakie powinno byc rozwigzanie. (wdjt)
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Skuteczny urzad samorzgdowy. Rozwoj kompetencji kadr jako element budowy sprawnej administracji lokalnej

Problem konfliktéw pomiedzy reprezentantem wtadzy wykonawczej (wojtem, burmistrzem, prezy-
dentem) a radg lokalng, lub czescig radnych, nie jest sprawg powszechng. Wyniki badania ,Bilans kadencji
2010-2014" wskazuja, ze dotyczy on ok. 10% JST. Niemniej wystepowanie takich konfliktéw w znacznym
stopniu negatywnie oddziatuje zaréwno na biezgce zarzgdzanie jednostka, jak i na spoteczny odbiér
dziatalnosci samorzgdu. Zestawienie wynikow badania z rezultatami wyboréw samorzgdowych wskazuije,
ze sukces wyborczy lidera w znacznej mierze byt warunkowany czestoscig wystepowania konfliktow
w organach witadzy samorzadowej: w tych JST, w ktérych zdiagnozowano bardziej burzliwe relacje,
zdecydowanie czesciej dochodzito do utraty stanowiska przez lidera juz w | turze wyborow.

Rysunek 14: Konflikty lidera z radq a wynik wyborow (zestawienie danych PKW z wynikami badania ,Bilans kadencji")

Co, w Pana\Pani przekonaniu stanowi NAJWIEKSZA trudnos¢ w biezgcym
zarzadzaniu Panstwa jednostkg samorzgdow3a?
odp: , konflikty pomiedzy wtadzg wykonawcza w samorzadzie
(Wajt\Burmistrz\Prezydent) a Radg"

24,1%
20,7%

12,5%
2,4%
wygrat w | turze wygrat w Il turze przegrat w |l turze przegrat w | turze

Rezultat wyborczy dotychczasowego lidera (wéjta/burmistrza/prezydenta)

Podobnie sprawa wyglagda w wypadku konfliktéw wewnatrz rady. Podziaty polityczne wystepujace
pomiedzy radnymi, burzliwy przebieg obrad, o ktérym najczesciej informowana jest opinia publiczna,
brak zdolnosci radnych do osiggania kompromisu nie stuzy generalnie budowaniu zadowolenia
mieszkancéw. Badania (,Bilans kadencji”) wykazaty, ze w tych JST, w ktérych zdiagnozowano bardziej
konfliktowe relacje wewnatrz rady, réwniez czesciej dochodzito do utraty stanowiska przez lidera juz
w | turze wyboréow.

Rysunek 15: Wynik wyborczy lidera a rozbieznos¢ interesow radnych (badania Bilans kadencji 2010-2014)

»W naszej radzie istniejg grupy radnych, reprezentujace przeciwstawne
interesy”

trudno powiedzie¢
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Przywédztwo w samorzadzie, komunikacja z mieszkancami

Niezwykle istotng kwestig procesie budowy samorzadnosci byta kwestia wytworzenia i uksztattowania
wspotodpowiedzialnosci obywateli za rozwdj lokalnej wspdlnoty. Jak przyznaje prof. Jerzy Regulski,
~Nhajtatwiej jest zmieni¢ prawo, trudniej przeksztatci¢ instytucje, a najtrudniej zmienic ludzkg mental-
nosc¢ i nawyki“?4. Decentralizacja panstwa to bowiem nie tylko zmiana w sferze prawnej. Decentrali-
zacja to takze przemiana Swiadomosci obywateli - zmiana rozumienia tego, czym jest lokalna
wspolnota, jakie zadania przed nig stojg oraz jaka jest rola mieszkancéw i samorzgdu w tej wspdlno-
cie. Doswiadczenia wielu krajéw pokazujg, ze dokonanie sie takiej przemiany Swiatopoglagdowej zaj-
muje na ogot znacznie wiecej czasu niz wprowadzenie najbardziej nawet skomplikowanych zmian
prawnych. Przyczyng tego stanu rzeczy jest zapewne dziedzictwo czaséw komunistycznych. Przez
wiele lat samorzgdnos¢ w krajach bloku wschodniego praktycznie nie istniata - o sprawach lokalnych
decydowano centralnie, a obywatele nie mieli zadnego wptywu na podejmowane decyzje?. Jak za-
uwaza Regulski, ,ludzie czesto nie uswiadamiajg sobie, na czym polega samorzgdnos¢. Nie zdajg
sobie sprawy, ze nie tylko wolno im podejmowac samodzielne decyzje, ale tego sie wprost od nich
oczekuje, ze mogg decydowac o wiasnych lokalnych sprawach, i ze od nich samych zalezy, jak beda
one rozwigzywane"?®,

Doktadnie w tej perspektywie wypowiadato sie wielu lideréw samorzgdowych, wskazujac, ze na prze-
szkodzie skutecznego zarzgdzania wybranymi sferami dziatalnosci samorzadu czesto staje mental-
nos¢ ludzka. Badani wskazywali, ze cze$¢ obywateli nie potrafi odnalez¢ sie w demokratycznych
procedurach i dostosowa¢ do demokratycznie podejmowanych decyzji.

Generalnie, najtrudniej zmienia sie mentalnosc cztowieka, bo wszystkie przemiany spoteczne prze-
chodzq najtrudniej. Wszelkie zmiany, nawet ewidentnie pozytywne, sq przyjmowane z rezerwgq. Dopdki
nie ma pozytywnych skutkow takiej zmiany, to jest przyjmowane z rezerwq. (burmistrz)

W wypowiedziach wida¢ réwniez pewien brak cierpliwosci niektérych przynajmniej wtodarzy do ludzi
nieposiadajgcych odpowiedniej wiedzy czy kompetencji.

Wie pan, gdybym ja tak miat intuicyjnie powiedziec, to niestety by odzwierciedlato moje inklinacje
do jednoosobowego, czy troche autorytarnego postrzegania swiata i tej pracy. To bym powiedziat,
Ze musze sie godzi¢ na kompromisy z gtupkami, tak? Nie méwie o ludziach, w sensie o mieszkaricach,
tylko z politykami, z gtupkami, wie pan, dziwolggami lokalnymi, ktérych petno jest w samorzqdzie.
(prezydent miasta)

W tej sytuacji waznym kluczem do sukcesu gminy jest lider. Powinien on wykazywac sie zdolnoscig
trafnej diagnozy sytuacji lokalnej, by¢ w stanie dokonac¢ identyfikacji mocnych i stabych stron swojej
jednostki, mie¢ przekonujacy pomyst na jej rozwoj, a wreszcie - dysponowac¢ odpowiednimi ludzmi,
ktérzy beda w stanie sformutowane plany zrealizowa¢. O czynnikach instytucjonalnych zwigzanych z
zarzadzaniem urzedem bedzie mowa w dalszej czesci opracowania. Tutaj warto podkresli¢, ze samo-
rzad jest silny przede wszystkim swoimi liderami oraz kompetencjami ludzmi, ktérzy konsekwentnie
realizujg wizje rozwoju. Sami badani przyznawali przy tym, o czym byta mowa wczesniej, ze w samo-
rzgdzie brakuje myslenia strategicznego i czesto szwankuje wspétpraca pomiedzy najwazniejszymi
aktorami zycia lokalnego.

24 Regulski J., (2000), ,Samorzad Il Rzeczypospolitej. Koncepcje i realizacja”; Warszawa: Wydawnictwo Naukowe
PWN; str. 388.

% Por. Trutkowski C., Mandes S., , Kapitat spoteczny w matych miastach”; Warszawa: Scholar 2005; str.259.
26 Regulski J., (2007), ,Reformowanie Panstwa. Moje doswiadczenia”, Szczecin: FRDL i WSAP Szczecin; str. 70.
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Skuteczny urzad samorzgdowy. Rozwoj kompetencji kadr jako element budowy sprawnej administracji lokalnej

Przeprowadzona w badaniu ,Bilans kadencji 2010-2014" analiza stylu przywddztwa lokalnych lideréw
pozwala na wyréznienie dwdch wyrazistych kategorii przywddcéw: (1) lideréw dazacych do rozwia-
zywania probleméw wspolnie z mieszkaricami i otwartych na korzystanie z zasobow zewnetrznych
(innych niz publiczne zasoby lokalne) oraz (2) silnych, czasem populistycznych wtodarzy, ktérzy chet-
niej realizujg interesy wiekszosci niz poszukuja szerokiego konsensusu. Dane wskazujg, ze pierwsza
grupa jest liczniejsza (ok. 32% badanych), druga zas stosunkowo niewielka (ok. 9% respondentéw).
Odpowiedzi pozostatych badanych nie tworzyty wyraznego wzorca.

Rysunek 16: Przywddztwo lokalne (1) - deklaracje liderow JST w odpowiedzi na pytanie ,,Co jest wazniejsze
w PANA/PANI codziennych dziataniach jako Wéjt / Burmistrz / Prezydent?” (badanie "Bilans kadencji 2010-2014)

Przywoédztwo
osobiste, czyli
dziatanie wedtug
wiasnej wizji
przysziosci
gminy/miasta

Skala (1-5)
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Sieganie po zasoby 2,7% 31,7%
zewnetrzne (inne niz . _ _
publiczne zasoby 5| 03% | 09% 0,6% 2% | 9,0%
lokalne)
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Rysunek 17: Przywédztwo lokalne (2) - deklaracje liderow JST w odpowiedzi na pytanie ,,Co jest wazniejsze
w PANA/PANI codziennych dziataniach jako wéjt / burmistrz / prezydent?” (badanie "Bilans kadencji 2010-2014)

Skala (1-5)
Poszukiwanie
konsensusu
Realizacja interesow
wiekszosci

W sytuacji ograniczonych zasobow, ktérymi dysponujg jednostki samorzgdowe, wazng rolg lidera
w lokalnej spotecznosci jest integrowanie réznych Srodowisk i wypracowywanie konsensusu wokot
przyjmowanych celéw rozwojowych. Szczegblnego znaczenia nabierajg w tym kontekscie z jednej
strony zdolno$¢ do dialogu i kompromisu, a z drugiej umiejetnos¢ przekonywania i zyskiwania po-
parcia. Niestety, nie zawsze sie to udaje, i nie w kazdym wypadku osoby piastujace funkcje zarzgdcze
w samorzadzie mogg sie takimi zdolnosciami pochwalié.

Wiadomo, ze lider nie Zyje sam z sobq, lider musi mie¢ - pociggac i miec - grupe ludzi, z ktérymi wspot-
pracuje. Lider to jest troche jak funkcja przewodniczgcego rady miasta w radzie miasta. Ustawa mowi,
ze przewodniczqgcy rady miasta organizuje prace rady, sam przewodniczgcy nic nie moze, nie moze
nic podpisac. Ja tez tak czuje kwestie lidera - skupiac wokét siebie jak najwiecej srodowisk, wyciggac
lideréw mniejszych spotfecznosci i wyznaczac im wspdlne cele i jakby to powiedziec... integrowac ich
Z misjq. (wojt)
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Skuteczny urzad samorzgdowy. Rozwoj kompetencji kadr jako element budowy sprawnej administracji lokalnej

Dziatania lidera powinny sprzyjac integracji mieszkancéw, budowaniu ich zaangazowania w dziatania
publiczne i przyjmowania wspétodpowiedzialnosci za rozwoj lokalny. Nie wszyscy wtodarze zdajg sie
to rozumied.

Niektdrzy nawet uwazajq, ze taki styl partycypacyjny i konsultacyjny, to w ogdle jest objaw stabosci.
Bo jak przychodzi burmistrz i on nie potrafi wszystkiego zrobi¢ sam, to moze on po prostu nie umie.
(burmistrz)

Wyniki realizowanych w Polsce badan spotecznych wskazujg dos¢ jednoznacznie, ze oczekiwania
mieszkancédw wobec urzedéw gmin/miast wzgledem konsultowania przez wtadze samorzgdowe
z obywatelami decyzji waznych dla lokalnej wspdlnoty s3 niskie. Fakt ten nie powinien w najmniej-
szym stopniu dziwi¢, jesli wezmie sie pod uwage dane, wedle ktérych niemal dwie trzecie dorostych
Polakéw przyznaje, ze w ciggu ostatniego roku nie zdarzyto im sie aktywnie zaangazowac w jakgkol-
wiek sprawe dotyczacg lokalnej spotecznosci, niemal potowa przyznaje, ze brakuje im informacji na
temat dziatalnosci wiadz samorzgdowych, a jedynie 7% przyznaje, ze w ciggu ostatnich dwoch lat
zdarzyto im sie zabrac gtos$ (w jakiejkolwiek formie) w sprawach zwigzanych z dziatalnos$cig urzedu
gminy/miasta?’. Wyniki ,Diagnozy spotecznej 2015" wskazujg przy tym, ze jedynie 15,4% badanych
w ciggu dwéch lat poprzedzajgcych badanie angazowato sie w dziatania na rzecz spotecznosci lokalnej
(gminy, osiedla, miejscowosci, w najblizszym sgsiedztwie)®. Oznacza to, ze poziom uczestnictwa oby-
wateli w zyciu lokalnym, zakres ich udziatu w dziataniach waznych w wymiarze lokalnym nalezy uzna¢
za dramatycznie niski. Co wiecej, zgodnie z wynikami badan ogoélnopolskich zrealizowanych w 2011
roku przez Pracownie Badan i Innowacji Spotecznych ,Stocznia”, tgcznie 59% respondentéw okreslito
swoje zainteresowanie ,sprawami w najblizszej okolicy/sgsiedztwie” jako ,raczej mate” (42%), ,bardzo
mate” (11%) badz w ogdle nieistniejgce (6%)%. Jeszcze wiecej badanych (65%) przyznato, ze niewiele,
badz wcale, interesuja ich sprawy miasta czy gminy.

Wazng kwestig okreslajgca praktyki spoteczne zwigzane z udziatem obywateli w decydowaniu o sprawach
publicznych pozostaje spos6b rozumienia i - w konsekwencji - wdrazania konsultacji spotecznych.
Badania Pracowni ,Stocznia” wskazujg, ze po pierwsze wiedza w tym zakresie jest znikoma (jedynie
17% Polakéw zetkneto sie kiedykolwiek z okresleniem , konsultacje spoteczne”), a po drugie - oczekiwania
obywateli wzgledem zasiegania ich opinii w réznych sprawach sg niewielkie (zadna z prezentowanych
w badaniach ,Stoczni” konkretnych kwestii mogacych stanowi¢ przedmiot konsultacji spotecznych
nie zyskata zainteresowania grupy wiekszej niz 25% respondentéw). Badanie zrealizowane w 2009 roku
przez MSWiA wykazato, ze trudno moéwic¢ o otwartym dialogu administracji samorzgdowej ze spo-
tecznoscia lokalng, w praktyce bowiem dziatania te przewaznie ograniczajg sie do informowania bgdz
konsultowania juz przyjetych decyzji, a opinia organizacji pozarzagdowych na ogoét nie jest uwzgled-
niana w procesie planowania rozwoju jednostek samorzadu terytorialnego (konsultacjom podlegaja
tylko roczne plany wspotpracy)®. Jednoczes$nie wywiady zrealizowane przez ,Stocznie” z urzednikami
samorzgdowymi doprowadzity do ustalenia, ze ,procedury konsultacyjne sg dopiero wprowadzane

27 Por. wyniki zaprezentowane w raporcie ,Badanie efektywnos$ci mechanizméw konsultacji spotecznych”;
SMG/KRC Poland Media S.A. i Pracownia Badan i Innowacji Spotecznych ,Stocznia” na zlecenie Ministerstwa
Pracy i Polityki Spotecznej, 2011.

28 CzapinskiJ., ,Stan spoteczenstwa obywatelskiego”; w: . Czapinski, T. Panek (red.) ,Diagnoza spoteczna 2015";
Warszawa: Rada Monitoringu Spotecznego 2015; str. 344.

29 Wyniki tych badan przedstawiono w dokumencie: ,Raport koncowy z badania efektywnosci mechanizméw
konsultacji spotecznych”, Warszawa, luty 2011; str. 112.

30 Por.: Raport korcowy opracowany na zlecenie Ministerstwa Spraw Wewnetrznych i Administracji, w ramach projektu
pt. ,Zdiagnozowanie potencjatu administracji samorzgdowej, ocena potrzeb szkoleniowych kadr urzedéw ad-
ministracji samorzgdowej oraz przygotowanie profili kompetencyjnych kadr urzedéw administracji samorzadowe;”.
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do standardéw funkcjonowania urzedéw, a dialog obywatelski jest procesem, w ktérym zaréwno urzed-
nicy, jak i obywatele znajdujg sie jeszcze w poczatkowej fazie™'.

Przyczyn ujawnianego w badaniach daleko posunietego sceptycyzmu spotecznego wobec konsultacji
i aktywnego uczestnictwa w decydowaniu o sprawach lokalnych jest zapewne wiele. Z pewnoscig nalezy
wymieni¢ wsrdd nich ogdlng biernosé spoteczng i brak rozpowszechnionych potrzeb udziatu w zyciu
publicznym, niedostatki obywatelskiej Swiadomosci (w szczegdlnosci brak wiedzy na temat mozliwosci
organizacji konsultacji oraz zrozumienia ich znaczenia dla budowania wspoétodpowiedzialnosci za rozwoj
lokalny), niski poziom kapitatu spotecznego, czy wreszcie wystepujgce stabosci zarzgdzania lokalnego
oraz brak rzeczywistego, Swiadomego i kompetentnego przywddztwa (zaangazowaniu w konsultacje
nie sprzyjajg praktyki stosowane przez wtadze samorzadowe). Wazng przyczyng mogg by¢ rowniez
rozpowszechnione spoteczne przekonania o upartyjnieniu administracji samorzgdowej i braku zainte-
resowania sprawami mieszkancow. Jak wykazat Krzysztof Zagorski w komunikacie CBOS (BS/18/2008),
,na stopien zaufania do wtadzy lokalnej najsilniej wptywa negatywne przekonanie o dbaniu przez jej
przedstawicieli przede wszystkim o witasne interesy. O wiele stabszy, lecz bardzo istotny, negatywny
wptyw na zaufanie do wtadz ma tez przekonanie, iz dbajg one o interesy swych partii lub stronnictw
politycznych”2 Brak zaufania do samorzgdu w naturalny za$ sposob przektada sie na nieche¢ do wspét-
dziatania na rzecz rozwigzywania lokalnych probleméw. Upartyjniona i realizujgca wtasne interesy
wiadza samorzgdowa nie sprzyja bowiem wzmacnianiu postaw obywatelskich i wiary w sens spotecz-
nego zaangazowania w sprawy publiczne.

Warto przy tym zauwazy¢, ze elementem kluczowym $wiadomosci demokratycznej w odniesieniu do
wspolnot lokalnych jest okreslone rozumienie roli obywatela i roli wtadz lokalnych?3. W konsekwencji
sposob zdefiniowania tych rol sprowadza sie do niezwykle istotnego rozréznienia pomiedzy samo-
rzagdnoscia a lokalnym administrowaniem, czy rzgdzeniem. Rozw6j modelu rzeczywistej samorzad-
nosci, w ktéorym w wypracowywaniu kluczowych decyzji aktywnie uczestniczg przedstawiciele lokalnej
wspolnoty, zwigzany jest z podejmowaniem swiadomych dziatari zmierzajgcych do rozwoju postaw
obywatelskich. Dziatanie wtadz samorzadowych nie odwotujgce sie do woli i zaangazowania obywateli
stanowi przejaw utrwalania sie modelu zwyktego lepszego lub gorszego sprawowanie wtadzy. Wyniki
badan wskazujg wyraznie, ze model samorzgdnosci (postawa obywatelsko-partycypacyjna) sprzyja
rozwojowi kapitatu spotecznego, a w konsekwencji rozwojowi lokalnemu, podczas gdy zwykte rza-
dzenie czy sprawowanie wiadzy lokalnej (postawa etatystyczno-biurokratyczna) w najlepszym razie
do tego rozwoju sie nie przyczynia. Jako ze w kraju istnieje niemal 2,5 tysigca gmin, na czele ktérych
stoi tyluz wéjtéw, burmistrzéw czy prezydentéw, to trudno moéwic o jednorodnym modelu budowania
lokalnych relacji spotecznych czy ksztattowania polityki zarzgdzania. W konsekwencji, istnieje wiele
spotecznosci zadowolonych z efektow dziatalnosci samorzadu, ale jest i wiele takich (ok. 30%), gdzie
sprawy w przekonaniu mieszkancéw nie idg w dobrym kierunku. Kluczowym pozostaje pytanie o ewen-
tualny zwigzek pomiedzy spotecznymi ocenami a obiektywnymi warunkami zycia.

Warto zwrdci¢ uwage, ze stan relacji spotecznych na terenie gminy (a przynajmniej sposéb jego de-
klarowanego postrzegania przez lideréw samorzadowych) jest istotnym elementem oddziatujgcym
na rezultaty wyboréw lokalnych. Wyraznie czeSciej mozna bowiem mowic o sukcesie wyborczym do-
tychczasowego przywodcy w tych jednostkach samorzgdowych, w ktérych zgodnie z deklaracjami
badanych ,przewaza poczucie solidarnosci i dbatos¢ o dobro wspdlne”, niz tam, gdzie w relacjach
spotecznych dominuje ,nieufnos¢, ostroznosé i interes prywatny”. Moze to Swiadczy¢ o znaczeniu dziatan,
ktdére stuzg wzmacnianiu integracji i budowie lokalnego kapitatu spotecznego.

31 J.w. ,Raport kofcowy...” str.64.

32 Zagorski K., (2008) ,,Oceny sytuacji i stosunek do wtadz lokalnych” Komunikat z badan ,Warunki zyciowe spo-
teczenstwa polskiego: problemy i strategie”; str. 12 (BS/18/2008).

33 Por. Trutkowski C., Mandes S. (2005) ,Kapitat spoteczny w matych miastach”; Warszawa: Scholar.
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Rysunek 18: Zwigzek pomiedzy postrzeganiem relacji spotecznych na terenie JST a rezultatem wyboréw lokalnych
(badania ,Bilans kadencji 2010-2014")

Co, Pana/Pani zdaniem, na ogét przewaza w RELACJACH POMIEDZY LUDZMI
na terenie Pafistwa gminy / miasta: nieufno$é, ostroznosé i INTERES PRYWATNY,
czy tez poczucie solidarnoéci i DBAtOSC O DOBRO WSPOLNE?

= trudno powiedzieé¢
m przewaza poczucie solidarnosci i DBALOSC O DOBRO WSPOLNE
M przewaza nieufnos¢, ostroznosé¢ i INTERES PRYWATNY

wygrat w | turze wygrat w Il turze przegrat w Il turze przegrat w | turze
RZECZYWISTE wyniki wyboréw — rezultat dotychczasowego lidera

Wyniki przeprowadzonych analiz wskazujg takze na negatywny zwigzek miedzy szansg reelekcji lidera
a osiggang lokalng frekwencjg wyborczg. Nizsza frekwencja sprzyja bowiem dotychczasowym liderom.
Mozna zatem przypuszczac, ze mieszkancy czesciej idg do wyboréw by wyrazi¢ sprzeciw, niz by okazac
uznanie dla sposobu zarzgdzania ich JST. Odsetek lideréw, ktérym wyborcy zaufali ponownie jest przy
tym najwyzszy w miastach na prawach powiatu i w gminach wiejskich.

Rysunek 19: relacja pomiedzy, dokonang przez lidera, ocenq lokalnej jakosci Zycia a rzeczywistq frekwencjg
wyborczq (badanie ,Bilans kadencji 2010-2014")

Prosimy powiedzieé, jak generalnie ocenia Pan\Pani Paristwa gmine\miasto
JAKO MIEJSCE DO ZYCIA?

m skumulowane oceny pozytywne
= oceny srednie

® skumulowane oceny negatywne

do 38,45% do 44,23% do 49,51% pow. 49,51%

frekwencja wyborcza w | turze wyboréw (kwartyle)
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W Swietle powyzszych uwag i prezentowanych danych, warto zastanowic sie nad zgtaszanym niekiedy
postulatem ograniczenia liczby kadencji dla samorzadowych wtodarzy. Wynika z nich bowiem, ze szansa
reelekcji lidera jest w duzym stopniu (cho¢ zapewne nie wytgcznie) uzalezniona od rzeczywistych spo-
tecznych ocen jego dziatalnosci. Dane te z pewnoscig nie potwierdzajg jednoznacznosci, powtarzanej
niekiedy tezy o wystepowaniu ,zabetonowanych” uktadéw lokalnej wtadzy.

O kadencyjnosci tez mozna rozmawiac. Ja uwazam, ze to jest absurdalny pomyst i moge obronic
swojq teze, ze to jest absurdalne. (...) Jak mamy 2500 samorzqdow, (...) to czesc jest zarzqdzana przez
powiedzmy stabych wojtéw, burmistrzéw czy prezydentdw, czesc przez bardzo dobrych, a czesc przez
srednich. | ja bym nawet odrzucit tych najlepszych i najgorszych. Wiekszos¢ samorzqddw jest zarzg-
dzana dobrze. (burmistrz)

3.3. Czy samorzad potrzebuje reform?

Powyzsze zestawienie najwazniejszych wskazywanych przez badanych problemoéw systemowych
moze prowadzi¢ do réznych wnioskow i pomystow reformatorskich. Wiele z nich wymieniano wprost:
koniecznos¢ wypracowania nowych regulacji dotyczacych finanséw samorzgdowych, potrzeba wy-
pracowania nowego modelu funkcjonowania struktury wtadz samorzgdowych, uspéjnienie polityki
instytucji centralnych w odniesieniu do zadan samorzgdu, koniecznos$¢ zdecydowanej zmiany zasad
ksztattowania tadu przestrzennego czy odwrécenie proceséw centralizacyjnych i powrét do zasady
subsydiarnosci. Oczywiscie, nie jest to lista wyczerpujaca - nie obejmuje ona chocby kwestii, w kto-
rych lokalne zarzgdzanie szwankuje ze wzgledu na brak odpowiednich dziatan lideréw, zaniedbania
zarzadcze czy brak Swiadomosci wyzwan rozwojowych i potrzeb lokalnych spotecznosci. Niemniej,
nalezy wyraznie podkresli¢, ze ze strony samorzadowcdw w zasadzie nie zidentyfikowano oczekiwan
radykalnych dziatan reformatorskich - badani wychodzili z zatozenia, ze zmiany sg konieczne, ale po-
winny one mie¢ stopniowy, ewolucyjny charakter.

Paristwo na wielu ptaszczyznach sie nie sprawdza i nie dziata. Samorzgd dziata. | tyle. Mozna to po-
prawiac. Tu nie potrzeba wielkiego przewrotu, ale trzeba reformowac samorzqd. Trzeba poprawiac
pewne mechanizmy, ktére mogq i powinny dziatac lepiej i tyle. (burmistrz)

W opinii niektérych badanych reformy powinny wtasciwie polega¢ na przywréceniu stanu z lat dzie-
wiecdziesigtych, przy czym pojawia sie tutaj, wskazana juz wczesniej, idealizacja tego okresu samo-
rzgdnosci.

Mysle, ze nam nie potrzeba dzisiaj wielkich rewolucji czy wielkich zmian, ale raczej czegos, co bym
nazwat powrotem do korzeni, powrotem do pewnego ducha zaufania miedzy wtadzq centraing, czyli
wtadzq rzqdowg, parlamentem, a wtadzq samorzqdowgq. W jej sercu jest przekonanie, ze z obu tych
poziomow sprawujemy wiadze publiczng i obywatel nie zawsze subtelnie rozréznia granice miedzy
wtadzq samorzgdowq a wtadzq rzqdowgq, paristwowq, parlamentem, i Zze razem, obie te wtadze
muszq czuc sie wspétodpowiedzialne za kreowanie z jednej strony jakosci Zycia - czuc sie odpowie-
dzialne za polityke zréwnowazonego rozwoju, ktéra jest niezwykle istotna jako element, ktérym parn-
stwo moze czynic regulacje gwarantujgc sprawiedliwy rozwdj catego obszaru kraju - ale z drugiej
strony ze zrozumieniem, ze samorzqd jest partnerem, ze nie jest czyms obcym, Ze jest czescig wtadzy
publicznej, w ktérej cele i zadania poprawnie realizowane budujq rzeczywistosc¢ catego panstwa,
wiec to paristwo wzmacniajq. (prezydent miasta)
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4. Lokalne priorytety rozwojowe i trudno$ci w zarzadzaniuv JST

Pomijajac podstawowg, administracyjng dziatalnos¢ urzeddw, istotnym wyzwaniem, ktére stoi przed
samorzgadami jest ksztattowanie lokalnego rozwoju. Dlatego tez jednym z celéw przeprowadzonych
badan byta identyfikacja priorytetéw jednostek samorzgdowych w tym zakresie. Priorytety takie za-
zZWyczaj pociggajg za sobg okreslony rodzaj dziatan i aktywnosci, wymagajacych odpowiednich kom-
petencji oséb odpowiedzialnych za ich realizacje. Podobnej prawidtowos$ci mozna sie spodziewac
w zakresie identyfikowanych trudnosci w zarzgdzaniu jednostkg samorzgdowa. Po wykluczeniu wska-
zanych wczesniej problemoéw natury systemowej mogg one bowiem wskazywac na niedostatki kom-
petencji urzednikow, czy brak mechanizméw lub umiejetnosci skutecznego zarzadzania na poziomie
lokalnym.

4.1. Priorytety rozwojowe JST

Liderzy lokalni, z ktérymi przeprowadzono wywiady, wymieniali bardzo rézne dziatania w kontekscie
najwazniejszych zadan stojgcych przed kierowanymi przez nich jednostkami. Znajdowaty sie wsrod
nich nastepujace kategorie zadan:

* Inwestycje infrastrukturalne - gtéwnie realizacja projektéw drogowych oraz inwestycje w rozwdj
infrastruktury technicznej (budowa kanalizacji).

* Rewitalizacja, modernizacja centréw miejscowosci i szczegoélnych obiektéw (np. dworca kolejowego,
zabytkow, etc.) i rozwoj architektoniczny.

Rozwijamy miasto przestrzennie, przed nami tak naprawde wielkie wyzwanie: budowanie nowego
srédmiescia miasta. (prezydent miasta)

* Przygotowanie terendw inwestycyjnych - zbrojenie, budowa drég dojazdowych, itp.

Bedziemy chcieli pozyskac tereny i sprobowac je z tej nowej perspektywy uzbroic, (...) nam chodzi
o0 uzbrojenie moze nie duzej powierzchni, ale pod konkretnego inwestora... To jest takie wyzwanie,
ktére bysmy chcieli... (wéjt)

* Tworzenie nowych miejsc pracy.
* Rozwoj transportu publicznego.
* Poprawa infrastruktury mieszkaniowej, inwestycje w mieszkania komunalne.

+ Dziatania w sferze edukacji - zmierzajgce do podniesienia jakosci nauczania, reforma szkolnictwa
zawodowego, itp.

Duzq wage przywigzujemy do inwestycji w edukacji, zmiana sieci szkét, wszystko po to, Zzeby tak
naprawde poprawiac¢ dobrq marke lokalnej edukadji, (...) nadal zamierzamy sie scigac, podnosic
jakos¢, bo tak naprawde to jest ten poczqtek, tam gdzie bedzie dobra edukacja, tam gdzie bedq te dobre
perspektywy, tam bedzie przysztosc. (prezydent miasta)

Edukacja jest absolutnie priorytetem ponad wszystko, bo rure kanalizacyjng mozemy wybudowac
jutro, ale edukacji nie odrobimy jutro. Uwazamy, Zze nasza polityka jest absolutnie stuszna, bo inwes-
tujemy w mtode pokolenie. (wéjt)
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« Rozwdj projektow w sferze kultury, rozrywki, sportu i rekreacji - budowa placéw zabaw, sitowni plene-
rowych, rewitalizacja terenéw zielonych, budowa obiektéw sportowych, sciezek rowerowych, itp.

Duzy nacisk ktadziemy na szukanie nowych projektéw na obrzezach kultury. Tak naprawde dzi-
siaj [jest to] drogq do innowadji, rozwoju, pobudzania gospodarczego... Dzisiaj nie ma nowo-
czesnego miasta bez ciekawych zdarzer, ciekawych aktywnosci kulturalnych. (prezydent miasta)

* Rozwigzywanie problemoéw spotecznych, walka z wykluczeniem.

Chcemy réwniez robic projekty zwigzane z wykluczeniem, tym razem byto to wykluczenie cyfrowe,
ale tez to szczerze do tego podchodzimy i réwniez z wykluczeniem spotecznym chcemy walczyc,
réwniez takie programy prosocjalne [realizowad]. (burmistrz)

* Walka z wyludnianiem sie gmin, przeciwdziatanie migracjom zewnetrznym.

[Chcemy] sprawic, Zeby ktos majqc do wyboru mieszkanie tu i tam, wrdcit tu. (...) My ciggle uwa-
zamy - i ja tez jeszcze tak uwazam - Ze to moze by¢ mieszkanie, to moze byc dostep do nowego
ztobka, do przedszkola. Ale przetamanie stereotypdw jest po prostu niewiarygodnie trudne i nie-
wiarygodnie kosztowe. Ja dzisiaj zajmuje sie tutaj tym, co zrobic, zeby ludzi tu zatrzymac, zeby
zwiekszyc¢ prokreacje, zeby kogos tu sprowadzic. (prezydent miasta)

Walka z depopulacjqg jest dla mnie w tej chwili juz priorytetem. Niech sie inni zajmujg budowg
drogi, czy czegos tam. Ja sie zajmuje nietatwymi i nieoczywistymi mechanizmami zatrzymania
zjawiska depopulacji, poniewaz to wymaga troszke intuicji, kreowania, znajomosci psychologii.
(prezydent miasta)

* Podejmowanie dziatarn promocyjnych.

Tworzyc nowoczesng marke miasta, marka budowana jest przez to, ze chcemy tworzyc te jakosc,
przez to. zeby miec miejsce, ktére inspiruje. (prezydent miasta)

Powyzsze wskazania, prezentowane w trakcie wywiadéw indywidualnych, nie stanowig oczywiscie
ani zamknietego, ani tym bardziej wyczerpujgcego zbioru. Mozna je jednak traktowac jako ilustracje
zmieniajgcej sie optyki patrzenia na rozwoj lokalny. Zmiany cywilizacyjne, spoteczne i demograficzne
doprowadzity do koniecznosci przyjecia nowej perspektywy postrzegania zadan i wyzwan stojgcych
przed samorzgdem. Zatem juz nie wytacznie rozwdéj podstawowej infrastruktury i poprawa wa-
runkow zycia determinuje dziatania samorzadu, ale coraz czesciej pojawia sie bardziej dtugo-
falowe, kontekstowe i strategiczne myslenie.

Czas prostych recept - pod tytutem, ze droga powinna by¢, umownie mowiqc, prosta - to juz sie
skonczyt. Bo wszystkie lampy wymienilismy, wiec jest jasno (...). Za chwile bedzie, Zze wszyscy majg
przynajmniej w budynku toalete, co w [naszym miescie] jest zdobyczq, ze wode majq wszyscy, zZe be-
dziemy mieli zaktad segregacji odpaddw, prawie wszyscy, ktdrzy chcg pracowac majq prace, Ze jesli
ludzie umierajg - to w bardzo przyzwoitych warunkach, godnych, czyli w hospicjum, bo je rozbudo-
walismy i tak dalej. (prezydent miasta)

Oczywiscie, mowa tu pogladach okreslonej, waskiej grupy oséb uczestniczacych w badaniu - prze-
prowadzone wywiady (jak juz wspomniano na wstepie) nie miaty charakteru reprezentatywnego
- niemniej wskazujg one na sposoby definiowania réznych zjawisk przez, przynajmniej w niektérych
wypadkach, lideréw srodowiska samorzgdowego.
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Dane reprezentatywne uzyskano natomiast w dwoch niezaleznych badaniach ilosciowych - sondazach
zrealizowanych wsréd sekretarzy JST oraz wsréd wojtow, burmistrzéw prezydentéw miast (badanie
»Bilans kadencji”). Ich wyniki wskazujg na dominujaca wcigz tradycyjng hierarchie priorytetéw roz-
wojowych: bezapelacyjnie na pierwszym miejscu wyzwan, przed ktérymi stojg polskie gminy, znajdujg
sie inwestycje infrastrukturalne. Interpretujgc wyniki zaprezentowane na ponizszym wykresie, nalezy
pamietac, ze lideréw pytano o priorytety minionej kadencji, a sekretarzy o priorytety w kadencji obecnej.
W tym wtasnie kontekscie warto zwréci¢ uwage, ze nieco zmniejszyto sie znaczenie priorytetéw in-
westycyjnych, a wzrosta czestos¢ wskazan kategorii ,stabilizacja budzetu gminy/miasta”.

Rysunek 20: Priorytety rozwojowe JST wedtug sekretarzy i lideréow

76,7%

inwestycje infrastrukturalne
86,4%

podnoszenie jakosci ustug publicznych /
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sprawy spoteczne np. rozwigzywanie
probleméw spotecznych, integracja mieszkarcow

biezace zarzadzanie, reagowanie na pojawiajgce
sie problemy

aktywizacja spoteczna mieszkancow

inna, wazna lokalnie sprawa

M Sekretarze JST (priorytety w obecnej kadencji) - N=1703
M Liderzy IST (priorytetu w kadencji 2010-2014) - N=627

W badaniu lideréw JST odpowiedzi réznicowane byty typem jednostki, ktérg reprezentowali respon-
denci (chociaz inwestycje infrastrukturalne w kazdej analizowanej grupie znajduja sie na pierwszym
miejscu). W gminach wiejskich i miejsko-wiejskich stosunkowo czesciej, jako priorytet, wskazywane
byto biezgce zarzadzanie, co, przynajmniej w czesci tych jednostek, Swiadczy¢ moze o braku sprecy-
zowanych celéw rozwojowych (wniosek taki potwierdzajg w pewnym zakresie obserwacje z przepro-
wadzonych wywiadéw indywidualnych). W gminach wiejskich biezace zarzagdzanie byto postrzegane
jako wazniejsze niz aktywizacja spoteczna mieszkancéw, ktéra z kolei w miastach na prawach powiatu
znalazta sie na wysokiej, trzeciej pozycji.
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Do podobnych wnioskéw prowadzg wyniki badania sekretarzy JST. Najwieksze znaczenie inwestycji
infrastrukturalnych zidentyfikowano w gminach wiejskich, zas w miastach w znacznym stopniu za-
czynaja one ustepowad wyzwaniom zwigzanym z podnoszeniem jakosci ustug publicznych.

Rysunek 21: Priorytety rozwojowe w réznych typach JST (badanie sekretarzy JST)

79,2%

inwestycje infrastrukturalne 76,2%

podnoszenie jakosci ustug publicznych /
komunalnych

stabilizacja budzetu gminy/miasta

sprawy spoteczne np. rozwigzywanie probleméw
spotecznych, integracja mieszkancow

biezace zarzadzanie, reagowanie na pojawiajace sie

roblem
probiemy N=1703

aktywizacja spoteczna mieszkancow

® gmina wiejska (n=1101) gmina miejsko-wiejska (n=408) B gmina miejska (n=194)

Zgromadzone dane pozwalajg réwniez wnioskowag, ze znaczenie poszczegdlnych priorytetéow roz-
wojowych w jednostkach gminnych réznicowane jest regionalnie - inwestycje infrastrukturalne sta-
nowig wieksze wyzwanie dla wtadz samorzagdowych w wojewddztwach podlaskim, mazowieckim,
Swietokrzyskim i wielkopolskim, a najmniejsze w wojewo6dztwie zachodniopomorskim. Z kolei pod-
noszenie jakosci ustug publicznych okazuje sie istotniejsze w wojewddztwach dolnoslgskim i opolskim.
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Rysunek 22: Wskazywany priorytet Rysunek 23: Wskazywany priorytet
~inwestycje infrastrukturalne” .podnoszenie jakosci ustug publicznych”

™ ponizej jednego odchyleni wego od Sredniej = ponizej jednego odchylenia standardowego od Sredniej
= +l- jedno odchy od i = +/- jedno odchyleni od $redniej
= powyze] jednego odchy go od £rednie] = powyzej jednego odchy go od Srednie]

Sposrod wskazanych w badaniach priorytetow rozwojowych kadencji 2010-20143* tylko jeden okazat
sie mie€ istotny statystycznie zwigzek z odnotowanym rezultatem wyborczym. Otéz w tych JST, w ktorych
wsrod priorytetéw dziatalnosci wikadz w ostatniej kadencji wybierano ,stabilizacje budzetu gminy/
miasta”, czesciej dochodzito do zmiany na stanowisku lidera (w badaniu na ten priorytet wskazywali
wtodarze z 24,4% gmin), przy czym zmiana ta czesto dokonywata sie juz w | turze. Interpretujac te
zaleznos¢, nalezy mie¢ na uwadze, ze jednostki zmuszone do stabilizacji budzetu to gminy, ktére res-
pondenci znacznie czesciej okreslali jako ,raczej biedne” lub ,,bardzo biedne”, czyli takie, w ktérych
widoczne i potrzebne mieszkaricom inwestycje zostaty zahamowane.

Rysunek 24: Priorytety rozwojowe a rezultat wyboréw samorzgdowych lidera JST

PRIORYTET wtadz samorzgdowych w ostatniej kadencji:
stabilizacja budzetu gminy/miasta"

Odsetek wskazan

w poszczegolnych grupach 40.7%
wynikéw wyboréw 35.8% ‘

30,5%
25,0%
16,7%
nie kandydowat wygrat w | turze wygrat w |l turze przegrat w ll turze  przegrat w | turze

34 Wszystkie wskazano na powyzszym wykresie.
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4.2. Zrédta trudnosci w biezacym zarzadzaniu lokalnym

Przedstawione wczesniej opinie liderow samorzgdowych, dotyczgce najwiekszych problemoéw zwig-
zanych z dziatalnoscig wtadz lokalnych, znajduja potwierdzenie w wynikach badan sondazowych. Ponizej
zaprezentowano poréwnanie opinii sekretarzy i lideréw JST, ktore uzyskano w dwoch niezaleznych
badaniach. Warto zwréci¢ uwage na stosunkowo nieduze réznice w prezentowanych perspektywach.
Interpretujac przedstawione wyniki warto pamietac, ze na opinie respondentéw wptywata sytuacja
w konkretnych, reprezentowanych przez nich jednostkach samorzgdowych. O ile zatem uwagi pre-
zentowane w poprzednim rozdziale w znacznej mierze odnosza sie do zgeneralizowanych ocen funkcjo-
nowania systemu samorzadowego w Polsce, o tyle dane zaprezentowane na ponizszym wykresie
wskazujg na hierarchie réznych probleméw w wymiarze lokalnym.

Rysunek 25: Hierarchia Zréodet probleméw w lokalnym zarzqdzaniu w perspektywie sekretarzy i liderow JST

Jakie sg Zrodta NAJWIEKSZYCH trudnosci w biezagcym zarzadzaniu Panstwa
jednostka samorzadowa?

62,1%

niewystarczajace dochody wiasne 57,4%

brak adekwatnego finansowania zadan zleconych 60,6%

niestabilnosc przepiséw prawa, zmieniajgce sie
regulacje

prawne ograniczenia decyzyjnosci wiadz
samorzadowych w niektorych dziedzinach

nadmiar obcigzen zwigzanych z wydatkowaniem
funduszy unijnych

niekorzystne zjawiska zachodzace w skali
makroekonomicznej

biernos¢ obywateli, brak zainteresowania sprawami
publicznymi

niewystarczajgce kompetencje niektorych
urzednikow

braki kadrowe w administracji lokalnej
TR AT el m Sekretarze JST (N=1687)
konflikty pomiedzy wtadza wykonawczg

w samorzgdzie wajt/burmistrz/prezydent a rada 9,1%

M Liderzy JST (N=627)
niewtasciwa interpretacja prawa przez organy

nadzoru 9,7%

naciski polityczne, wptyw partii politycznych
na funkcjonowanie samorzadu

inne Zrodto problemoéw

trudno powiedzieé
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Sfery dziatalnosci samorzadu, ktére sprawiajg szczegdlne problemy w perspektywie zarzadzania jed-
nostkg samorzadowa i ich przyczyny, sg zblizone w gminach wiejskich i miastach. W wiekszych osrod-
kach jest ich jednak wiecej, wieksza jest ich skala - i co szczegélnie odréznia gminy miejskie od
wiejskich - w wiekszym stopniu skuteczno$¢ prowadzonej polityki zalezy od wspétpracy z administ-
racjg centralng. Gminy wiejskie w pewnym sensie sg pozostawione same sobie i muszg sobie w tej
sytuacji radzi¢. Miasta podlegajg wiekszej spotecznej kontroli, a pojawiajgce sie trudnosci sg bardziej
nagtasniane w sferze publicznej, przez co tatwiej jest je upolitycznié.

Réznice w ocenie istotnosci problemoéw zarzgdzania poszczegdinymi typami JST odnosza sie przede
wszystkim do takich sfer, jak: poziom dochodéw wiasnych, finansowanie zadan zleconych oraz ob-
cigzenia zwigzane z wydatkowaniem funduszy UE.

Rysunek 26: Zrédta probleméw w lokalnym zarzqdzaniu w poszczegélnych typach JST w perspektywie sekretarzy

Jakie sg zrodta NAJWIEKSZYCH trudnosci w biezgcym zarzgdzaniu Panstwa
jednostka samorzadowg?

niewystarczajgce dochody wtasne

brak adekwatnego finansowania zadan zleconych
niestabilnos¢ przepiséw prawa, zmieniajace sie

regulacje

prawne ograniczenia decyzyjnosci wiadz
samorzadowych w niektérych dziedzinach

nadmiar obcigzer zwigzanych z wydatkowaniem
funduszy unijnych

niekorzystne zjawiska zachodzgce w skali
makroekonomicznej

biernos¢ obywateli, brak zainteresowania sprawami
publicznymi

niewystarczajace kompetencje niektérych
urzednikow

braki kadrowe w administracji lokalnej

konflikty pomiedzy wtadza wykonawcza
w samorzadzie wéjt/burmistrz/prezydent a radg

niewtfasciwa interpretacja prawa przez organy
nadzoru

naciski polityczne, wptyw partii politycznych
na funkcjonowanie samorzadu

m gmina wiejska (n=1090) gmina miejsko-wiejska (n=403) M gmina miejska (n=194)
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Analizy wykazaty, ze w przypadku zgtaszanych probleméw mozemy moéwic o ich zréznicowanym wptywie
na ocene sprawnosci dziatania administracji lokalnej. Z jednej strony dane wskazujg, ze potencjalnie
najwiekszym obcigzeniem dla efektywnej pracy urzedéw sg ,niewystarczajgce kompetencje niekto-
rych urzednikéw” (cho¢ dotyczy to stosunkowo niewielkiej grupy JST), z drugiej jednak najczesciej
wskazywanym zrodtem problemoéw sg , niewystarczajgce dochody wiasne”. Oznacza to, ze przynajmniej
w wymiarze dokonywanej przez sekretarzy JST oceny dziatania urzeddw, problemy kompetencyjne,
cho¢ majg potencjalnie najwieksze znaczenie, nie sg wskazywane jako najczestsze zrédto ograniczen
efektywnosci. Na podstawie uzyskanych wynikéw mozna wnioskowag, ze w przekonaniu przynajmniej
czesci sekretarzy zwiekszenie dochoddw wiasnych JST poprawitoby sprawnos¢ funkcjonowania urzedu.

Rysunek 27: Zaleznos¢ (analiza korelacji) pomiedzy czestosciqg wskazywania okreslonych przyczyn trudnosci
w zarzqdzaniu a oceng skutecznosci dziatania urzedu
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Identyfikacja zZrodet problemow zarzadczych a ocena sprawnosci dziatania
administracji lokalnej

- niewystarczajgce kompetencje niektorych urzednikéw

- braki kadrowe w administracji lokalnej

- niewystarczajgce dochody wtasne

- konflikty pomiedzy wtadza wykonawcza w samorzadzie wojt/burmistrz/prezydent a radg

1
2
3
4
5 - biernos¢ obywateli, brak zainteresowania sprawami publicznymi
6 - naciski polityczne, wptyw partii politycznych na funkcjonowanie samorzadu

7 - niewtasciwa interpretacja prawa przez organy nadzoru

8 - niekorzystne zjawiska zachodzace w skali makroekonomicznej

9 - nadmiar obcigzeh zwigzanych z wydatkowaniem funduszy unijnych

10 - brak adekwatnego finansowania zadan zleconych

11 - prawne ograniczenia decyzyjnosci wtadz samorzgdowych w niektérych dziedzinach

12 - niestabilno$¢ przepiséw prawa, zmieniajace sie regulacje

W odniesieniu do powyzszych danych, komentarza wymaga takze zaleznos¢ pomiedzy pozytywnym,
wydawatoby sie, wptywem kategorii: , niestabilnos¢ przepiséw prawa, zmieniajace sie regulacje”, ,brak
adekwatnego finansowania zadan zleconych”, ,prawne ograniczenia decyzyjnosci wkadz samorzadowych
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w niektoérych dziedzinach” oraz ,nadmiar obcigzen zwigzanych z wydatkowaniem funduszy unijnych”
na ocene sprawnosci dziatan urzedu. By¢ moze wtasciwg interpretacjg jest de facto korzystna ocena
dziatania urzedu, pomimo tak definiowanych zrédet problemow.

Ocena znaczenia przyczyn trudnosci w zarzgdzaniu jednostkg samorzgdowg zaczyna wygladac szcze-
gblnie interesujgco, gdy przyjrzymy sie relacji pomiedzy dokonywang przez sekretarzy oceng lokalnej
jakosci zycia a wskazanymi zrodtami probleméw.

Rysunek 28: Zaleznos¢ (analiza korelacji) pomiedzy czestosciqg wskazywania okreslonych przyczyn trudnosci
w zarzqdzaniu a ocenq jakosci zycia spotecznosci lokalnej
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Identyfikacja zrodet problemow zarzadczych a oceny lokalnej jakosci zycia

- niewystarczajgce dochody wtasne

- konflikty pomiedzy wtadzg wykonawczg w samorzadzie Wojt/Burmistrz/Prezydent a Rada
- niewystarczajgce kompetencje niektérych urzednikéw

- biernos¢ obywateli, brak zainteresowania sprawami publicznymi

1
2

3

4

5 - braki kadrowe w administracji lokalnej

6 - naciski polityczne, wptyw partii politycznych na funkcjonowanie samorzadu

7 - niekorzystne zjawiska zachodzgce w skali makroekonomicznej

8 - nadmiar obcigzen zwigzanych z wydatkowaniem funduszy unijnych

9 - niewfasciwa interpretacja prawa przez organy nadzoru

10 - brak adekwatnego finansowania zadan zleconych

11 - prawne ograniczenia decyzyjnosci wtadz samorzgdowych w niektérych dziedzinach

12 - niestabilnos¢ przepiséw prawa, zmieniajace sie regulacje

Deklaracje badanych wskazujg, ze jakos¢ zycia w spotecznosciach lokalnych najbardziej obnizajg pro-
blemy wynikajgce z niewystarczajgcych dochodédw witasnych JST (jednocze$nie najwiecej sekretarzy
uwaza te sprawe jako szczegdlnie istotng), a takie zrédta problemow, jak ,nadmiar obcigzen zwigza-
nych z wydatkowaniem funduszy unijnych”, ,niewtasciwa interpretacja prawa przez organy nadzoru”,
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.brak adekwatnego finansowania zadan zleconych”, ,prawne ograniczenia decyzyjnosci wtadz samo-
rzgdowych w niektérych dziedzinach” czy ,niestabilnos¢ przepiséw prawa, zmieniajace sie regulacje”,
ktore stanowig istotne, deklarowane Zrédto probleméw dla administracji, nie oddziatujg w szczegbinie
negatywny sposéb na szersze efekty jej dziatalnosci - nie przektadajg sie na nizszg jakos¢ zycia spo-
tecznosci®>.

5. Zarzadzanie dziatalno$cia urzedu samorzadowego

Informacje uzyskane w trakcie wywiadow zrealizowanych z liderami samorzgdowymi oraz analiza danych
sondazowych wskazujg, ze na sposdb funkcjonowania oraz rezultaty dziatalnosci urzedéw lokalnych
(oprécz uwarunkowan zewnetrznych, ktére omoéwiono w pierwszej czesci opracowania) wptywaja
trzy kategorie czynnikéw: (1) sposéb organizacji pracy urzedu, przyjmowane podejscie do monito-
ringu jakosci prowadzonych dziatan oraz do analizy osigganych efektéw, (2) kompetencje urzednikéw
i postawy, ktore prezentujg wzgledem wykonywanej pracy, (3) relacje pomiedzy przetozonymi a pra-
cownikami, nastawienie lidera jednostki do podwtadnych.

Zanim jednak przejdziemy do oméwienia tych czynnikéw, warto zwréci¢ uwage na stosowane przez
lideréw praktyki zarzgdzania administracjg lokalng oraz stosowane w urzedach metody zapewnienia
jakosci dziatania administracji i metody weryfikacji osigganych rezultatéw.

5.1. Praktyki zarzagdzania administracjg lokalna

Po pierwsze, z wywiadow przeprowadzonych z liderami samorzadowymi wynika, ze nie istnieje uni-
wersalny klucz do sukcesu administracji lokalnej: nie da sie wskazac¢ jednej sprawy, czy grupy
czynnikdw, ktdre w sposdb niezawodny poprawiajg skutecznos¢ pracy urzedu. Swoboda ksztattowania
struktury organizacyjnej samorzgdu spowodowata, ze mamy do czynienia z bardzo r6znymi filozofiami
zarzadzania i wdrozonymi rozwigzaniami. | co ciekawe, wielko$¢ urzedu wydaje sie nie mie¢ na to wptywu.
Przesgdza natomiast lider, a wiasciwie jego osobowos¢.

Po drugie, trudno z zebranych wypowiedzi wywnioskowa¢, aby za przyjmowanymi lokalnie rozwig-
zaniami organizacyjnymi stata gleboka refleksja nad zarzgdzaniem. Urzad jest przede wszystkim
odbiciem przekonan, doswiadczen, zamystéw wtodarza (taki wniosek wytania sie z przynajmniej
z przeprowadzonych wywiaddw). W efekcie czesto mamy bardziej do czynienia z wielobarwna taka,
niz ze starannie zaplanowanym ogrodem - raczej z elastycznym reagowaniem, niz z rygorystycznie
wdrazanym modelem zarzgdzania dopasowanym do uwarunkowan ekonomicznych badz spotecznych
danejJST. Warto przy tym podkresli¢, ze trudno te sytuacje jednoznacznie oceniac - nie mozna przeciez
zasadnie utrzymywac, ze samorzadne spotecznosci lokalne sg w jakikolwiek sposéb zuniformizowane.

Istniejgce regulacje prawne (przede wszystkim, cho¢ nie tylko, ustawa o samorzadzie gminnym) po-
zostawia do$¢ duzg swobode ksztattowania struktury urzedu - i samorzgdowcy chetnie z niej korzys-
taja, wdrazajgc ogdlne koncepcje zarzadcze i konkretne rozwigzania zgodnie ze swoimi pomystami

35 Dodatnie korelacje niektérych czynnikéw wynikaja z koniecznosci wskazania jakich$ trudnosci w pytaniu, za-
danym w ankiecie - mozna przyja¢, ze jesli respondent decydowat sie na wskazanie jako najistotniejszego pro-
blemu ,niestabilnos¢ przepiséw prawa”, to znaczy, ze inne problemy uznawat za mniej istotne.
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na organizacje pracy podlegtych im urzednikéw. W efekcie urzad jest w jakie$ mierze emanacja
wyobrazen i przekonan lidera i z zebranych wypowiedzi wynika, ze liderzy przypisujg swojej osobie
i przyjetemu przez siebie stylowi pracy duzg moc sprawczg. Mozna wskaza¢ przynajmniej cztery
ogélne zasady, ktére zdaniem badanych charakteryzujg ich jako menadzeréw i majg wptyw na sku-
tecznos¢ podlegtej im administracji.

W pierwszej kolejnosci wskazujg oni na swojg otwartos¢ wobec podwtadnych, ktora przekuwa sie
na pozytywne efekty. Postawe te dobrze oddaje wypowiedzZ jednego z prezydentéw miast: trzeba
po prostu ludziom zaufac i stuchac ludzi, to jest w zarzqdzaniu wazne. Inny badany rozwija ten temat
i pokazuje, jak otwartos¢ przektada sie na postawe podwtadnych:

Szefowie referatéw w referacie dyskutujqg rézne kwestie i pdzZniej trafiajg do mnie z jakimis propozy-
¢jami, koncepcjami. Mysle, ze dla nich najwazniejsze jest to, Ze ja umiem ich stuchac i szanuje ich
pomysty. One sq réznorodne. Ale oni majq absolutng pewnosc, ze mogq przyjsc i podzieli¢ sie, nawet
jezeli ten pomyst nie zostanie przeze mnie zaakceptowany. Sq przeswiadczeni, ze zawsze o tym po-
dyskutujemy, przeanalizujemy za i przeciw. Natomiast majq odwage dzieki temu przychodzic. A szu-
kajq licznych rozwiqzan, takich niekonwencjonalnych tez. Mysle, zZe dlatego, Zeby sobie tez poprawic
skutecznosc swojego dziatania. (wdjt)

Otwartosc¢ sprzyja kreatywnosci - przektada sie zatem na che¢ wymyslania i wdrazania oryginalnych
rozwigzan przez urzednikéw. Nalezy jednak ostroznie podchodzi¢ do wskazanej w przytoczonej wy-
powiedzi zalezno$ci pomiedzy otwartoscig a kreatywnoscig urzednikow - jak stwierdzit inny badany:
staram sie tak demokratycznie zarzqdzac, ale zawsze ostateczne zdanie nalezy do mnie (burmistrz).

Dla prezydenta duzego miasta kluczowa natomiast jest uczciwos¢, przestrzeganie zasad w zarzgdzaniu
urzedem. Wtodarz jest w tej wizji straznikiem i gwarantem regut okreslajacych wymagania i nagrody.
Ich ztamanie, nawet najdrobniejsze, moze zatamac caty system.

Jezeli dobierze sie fachowcdw do spraw kadrowych i im zaufa, to wtedy dziata. Ale to zalezy od pre-
zydenta. Jezeli wychodzi z roli i chocby okazjonalnie recznie zaczyna wptywac na sprawy kadrowe,
to psuje system. Nawet nie jest wazne, czy jedna, czy dwie osoby zostang przyjete wbrew zasadom,
bo w ogdlnej masie to moze nie miec takiego znaczenia. Ale wystarczy jeden, dwa przypadki, zeby
ludzie juz wiedzieli, ze nie majg mozliwosci samodzielnego podejmowania decyzji. Wtedy jest jakas
autocenzura, ograniczanie sie. to juz wtedy nie dziata. Precedensdw nie wolno robic. (prezydent
miasta)

Inny, prezentowany przez badanych styl zarzadzania, polega na okreslaniu celéw i pozostawianiu
swobody w wyborze sSrodkéw do ich realizacji. Urzednicy sa rozliczani ze skutecznosci dziatan. Wiodarz
nie docieka kto i jak osiggnat cel, byle byt on osiggniety.

Daje duzo wolnej reki urzednikom. Czyli oni pomysty majq, nie ingeruje, ingeruje wtedy, kiedy cos
zaczyna sie dziac nie tak, albo jak cos jest zawalone, czy cos. A kazdy urzednik musi by¢ odpowie-
dzialny za to, co robi. | jak on to zrozumie, to on musi myslec, a nie tylko mechanicznie wykonywac to,
co robi, ale myslec. Ale to sprzyja, ze z mojej strony nie ma nigdy jakiejs presji, czy czegos takiego.
(wéjt)
Zupetnie odwrotng filozofie przejmowat inny samorzgdowiec, widzacy w improwizacji klucz do suk-
cesu urzedu. Jak mozna sie domysla¢ - sam badany o tym nie méwi - jest to podejscie, w ktérym
wszystkie istotne decyzje podejmuje lider.

Generalnie, funkcjonowanie urzedu i zarzadzanie to jak w firmie - oparte jest w duzej mierze na im-
prowizacji. Czyli mozna uktadac sobie tadny urzqd. Moze ja nie jestem ideatem, ani Zadnym wzorcem.
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Trudno mi powiedziec. Ja méwie sam za siebie. Wiec w urzedzie trzeba troche improwizadji. Nie da sie
tego tak pouktadac. [Inaczej by byto], gdyby sie tak tadnie wszystko pouktadato, gdybysmy wiedzieli,
ile mamy pieniedzy, ile mamy zadari i wszystko sobie pouktadali, ze dziata wszystko jak w szwajcar-
skim zegarku - [to] moze w bogatych krajach gdzies, [w] takich biednych krajach jak Polska, a tym
bardziej jak [nasze miasto], to musi by¢ miejsce na improwizacje. (burmistrz).

5.2. Monitorowanie jakosci pracy urzedu

Mogtoby sie wydawac, ze problem organizacji urzedu powinien w znaczgcym stopniu skupia¢ uwage
witodarzy, zainteresowanych podnoszeniem skutecznosci dziatania administracji, ktorg kieruja. Tak
jednak nie jest. Spostrzezen na ten temat w wywiadach znalazto sie niewiele, a te pozyskane sg dos¢
powierzchowne. W badaniach iloSciowych udato sie jednak zweryfikowac¢ funkcjonowanie wybranych
praktyk i wdrozenie okreslonych rozwigzan organizacyjnych.

Zebrane dane $wiadczg, ze jedynie niewielka cze$¢ JST posiada sformalizowane, systematycznie sto-
sowane mechanizmy stuzgce monitorowaniu pracy urzedu i identyfikacji probleméw oddziatujgcych
na jego funkcjonowanie. Jesli nawet liderzy wskazywali jakie$ ,,metody”, w rodzaju ,,ocena po efektach”
lub,,ocena przez przetozonych”, to z kontekstu wypowiedzi wynika, ze nie mamy do czynienia z efek-
tywnym, zaplanowanym mechanizmem monitorowania. Wiekszo$¢ wtodarzy matych miast i gmin
wiejskich przekonana jest, ze do oceny funkcjonowania urzedu wystarczy informacja pozyskiwana
w sposdb niesystematyczny, bezposrednio od podwtadnych oraz z rozmoéw z mieszkaricami, prowa-
dzonych przy réznych okazjach. Konstatacji tej nie nalezy jednoznacznie odczytywac jako identyfikacji
nieprawidtowosci dziatania czy tez oceny stosowanych praktyk - mozna bowiem postawi¢ pytanie,
czy mate i Srednie urzedy w ogéle potrzebuja takich mechanizméw?

Rysunek 29: Czy JST posiada wdrozony system zarzgdzania jakoscig ISO?

w tak

M nie

nie wiem

Ogotem sekretarze JST (n=1663)
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Jednym z podstawowych, sformalizowanych narzgdzi zarzadzania jakoscig pracy urzedu, sg systemy
zgodnie z normg ISO 9001. Jedynie 13.1% urzedéw gminnych w Polsce wdrozyto taki system, przy
czym w 17,9% przypadkdw system ten nie posiada aktualnej akredytacji. Oznacza to, ze jedynie 10,6%
JST posiada wdrozony i aktualnie certyfikowany system zarzgdzania jakoscig zgodny z norma
ISO 9001.

Zrealizowane wywiady indywidualne wskazujg, ze w jednostkach, w ktérych system ISO funkcjonuje,
stanowi on gtéwne Zrédto informacji o procesach decyzyjnych toczgcych sie w urzedzie oraz jest
waznym narzedziem kontroli.

Wprowadzilismy elektroniczne zarzqdzanie dokumentacjq. To byta bardzo dobra tez decyzja. Na po-
czqtku ludzie mieli rézne watpliwosci, a dzisiaj wszyscy sq zadowoleni. (Wéjt)

Interesujgcym narzedziem stuzgcym identyfikacji ryzyk, z ktérymi w codziennym funkcjonowaniu sty-
kaja sie urzedy administracji publicznej, jest tzw. naktadka antykorupcyjna na system ISO3%. Stanowi
ona zintegrowany system zarzgdzania organizacja, ukierunkowany na zapewnienie zaufania, ze or-
ganizacja wdrozyta rozwigzania eliminujgce lub w znacznym stopniu ograniczajgce mozliwos¢ wyste-
powania zjawisk korupcyjnych - i ze rozwigzania te nadzoruje i doskonali. Szczegdlny nacisk w systemie
jest potozony na ksztattowanie wtasciwej postawy etyczno-moralnej i Swiadomosci pracownikéw na
wszystkich poziomach zarzadzania organizacjg, poprzez szkolenia, systemy motywacyjne, komuni-
kacje wewnetrzna, budowanie kultury organizacji itp. Dane wskazujg, ze System Przeciwdziatania Za-
grozeniom Korupcyjnym wdrozono jedynie w 11,5% urzeddw wykorzystujgcych ISO - czyli w 1,5%
JST. Jest to bez watpienia bardzo staby wynik, zwazywszy, ze SPZK jest w zasadzie jedynym komple-
ksowym i systematycznych narzedziem monitorowania ryzyk korupcyjnych.

Liderzy, z ktérymi zrealizowano wywiady, wskazywali, ze stosujg inne narzedzia - przede wszystkim
procedury audytu oraz kontroli zarzadcze;j.

Poprzez kontrole zarzqdczq (...) to tez daje mozliwosc weryfikacji, zresztq coroczny audyt, a przed
audytem kontrola, to powoduje, ze jest kontrola tego wydawania wszystkiego, co sie w urzedzie robi.
Bo tam czarno na biolym widac, ze cos jest przedtuzane, zbednie przedtuzane, czy robione w terminie,
to wszystko jest w takich audytach, jezeli nie zewnetrznych, to wewnetrznych kontrolowane. (burmistrz)

Problem polega tylko na tym, ze zgodnie z raportem NIK, kontrola zarzgdcza realizowana w JST dos¢
czesto odbiega od wyznaczonych standardéw, a przez co bywa nieskuteczna. Jak stwierdzono w ra-
porcie opublikowanym przez Izbe w 2011 roku: ,wprowadzone w gminach rozwigzania organizacyjne
w ograniczonym zakresie uwzgledniaty standardy kontroli zarzgdczej, a przez to nie spetniaty takze
wymogow jakosciowych, okreslonych w przepisach prawa. Regulacje wewnetrzne, w tym szczegdtowo
badane procedury udzielania zamoéwien publicznych, opracowano bez powigzania z zarzgdzaniem
ryzykiem oraz w waskim stopniu nakierowane byty na osigganie celéw dziatalnosci oraz zapobieganie,
wykrywanie i korygowanie nieprawidtowosci"’.

Wypowiedzi lideréw JST wskazuja, ze w wielu wypadkach jesli w ogdle stosuje sie jakis wskaznik mo-
nitoringowy odnoszacy sie do pracy urzedu, to jest to liczba skarg na postepowanie urzednikéw i od-
wotan od wydawanych decyzji. W czesci urzeddw mierzenie tego wskaznika jest wpisane w system ISO,
w czesci - tak przynajmniej wynika z wywiadow - jest to narzedzie stosowane niezaleznie.

3% System Przeciwdziatania Zagrozeniom Korupcyjnym - patrz: Trutkowski C., Korys P., ,Przeciwdziatanie korupcji
w praktyce. Polityka antykorupcyjna w polskiej administracji publicznej”; Fundacja im. Stefana Batorego 2013.

37 Kontrola Zarzadcza w Jednostkach Samorzadu Terytorialnego, Biuletyn nr 1/2011, Ministerstwo Finanséw
(http://www.mf.gov.pl/ministerstwo-finansow/dzialalnosc/finanse-publiczne/kontrola-zarzadcza-i-
audytwewnetrzny/kontrola-zarzadcza-w-sektorze-publicznym/biuletyn-kontrola-zarzadcza-w-jst - dostep 05.05.2016).
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i odwotari od decyzji, ile tego jest. (burmistrz)

Proste stosunkowo, nie jest to zbyt trudne. To jest na przyktad liczba skutecznych odwotari od decyzji
administracyjnych. To jest taki twardy przyktad. Ale jest tez mndéstwo bardziej miekkich. Liczba skarg,
satysfakcja klientow i tak dalej. To jest mierzalne. (prezydent miasta)

Sporadycznie gminy i miasta stosujg badania spoteczne zbierajgce opinie wsréd mieszkancéw na temat
funkcjonowania urzedu. Rowniez w tym wypadku brak doktadniejszych informacji o celach lub meto-
dologii takich badan. Warto jednak zauwazy¢, ze zgodnie z wynikami badania ,Bilans kadencji"8,
badania satysfakcji klientéw urzedu prowadzi ok. 44% JST, a badania satysfakgcji klientéw gminnych
jednostek organizacyjnych 22,3% JST.

Rysunek 30: Praktyki monitorowania opinii mieszkaricéw (badanie ,,Bilans kadencji")

Czy w ciggu ostatniej kadencji realizowaliscie Panstwo:

badania satysfakcji \ opinii klientéw gminnych
jednostek organizacyjnych

badania satysfakcji klientéw Urzedu Miasta \ Gminy 44,3%
badania opinii mieszkaricéw na prébach innych niz
reprezentatywne
¥ o % wskazan
liderow (wéjtow
badania opinii publicznej na reprezentatvv?nf-:j 17.2% / burmistrzow /
probie * g
prezydentéw)

Robimy badania, jesli chodzi o funkcjonowanie. Nawet w ubieglym roku takie badanie przeprowa-
dzilismy przez jednq z takich [lokalnych] firm. (wéjt)

Szczegblng formga identyfikacji probleméw zarzadczych wystepujgcych w urzedzie oraz okreslania
wyzwan zwigzanych ze wzmacnianiem potencjatu administracji samorzgdowej sg narzedzia diagno-
styczne stuzgce samoocenie funkcjonowania jednostek samorzadowych. Ze wzgledu na prowadzone
przez wiele lat przedsiewziecia upowszechniajgce (zaréwno te podejmowane przez ministerstwa od-
powiedzialne za administracje, jak i dziatania zwigzkéw samorzgdowych oraz innych podmiotéw) -
warto zwrdéci¢ uwage na dwa z nich: CAF oraz PRI (Planowanie Rozwoju Instytucjonalnego)®.

Wedtug danych Europejskiego Instytutu Administracji Publicznej (EIPA) w 2012 Polska zajmowata trzecie
miejsce w Europie (po Wioszech i Belgii) pod wzgledem liczby zarejestrowanych uzytkownikéw CAF.

38 Trutkowski C., Kurniewicz A., op.cit.
3 http://www.pri.msap.pl/
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W tym czasie w bazie danych prowadzonej przez te organizacje znajdowato sie 279 zarejestrowanych
organizacji z Polski, na ogolng liczbe 2382 podmiotéw w catej Europie“®. Badania zrealizowane wsréd
sekretarzy JST w 2016 (referowane w tym opracowaniu) prowadzg do nieco bardziej optymistycznych
konkluzji: przeprowadzenie samooceny z wykorzystaniem metodyki CAF zadeklarowato 21,3% przed-
stawicieli JST, a zatem mozemy moéwic o nieco ponad 500 jednostkach, w ktérych skorzystano z tego
narzedzia*'. Réznie natomiast wygladata aktualnos¢ informacji pochodzgcych z tak dokonanej samo-
oceny - zgodnie z informacjami udzielonymi przez sekretarzy mozna uzna¢ ich wzgledng aktualnos¢
w przypadku 60% jednostek, ktore dokonaty takiej samooceny, czy w przypadku 15,1% wszystkich
JST poziomu gminnego.

Rysunek 31: Moment dokonania samooceny wg modelu CAF

w ciggu ostatnich 3 miesiecy
od 3 do 6 miesiecy temu

od pét roku do roku temu

od 1 roku do 2 lat temu 37,1%

dawniej niz 2 lata temu

nie wiem / trudno powiedziec¢

(N=377)

W badaniu uzyskano wyniki oceny CAF z 84 JST, czyli zaledwie z 22,6% jednostek, w ktorych taka ana-
liza zostata przeprowadzona. Nie s3 to zatem dane w zadnej mierze reprezentatywne. Warto jednak
zwréci¢ na nie uwage - wskazujg bowiem, ze obszarem stosunkowo najwiekszych probleméw sg ,wy-
niki w relacjach z pracownikami” - czyli efekty uzyskiwane przez organizacje w zakresie kompetencji,
motywacji, satysfakcji i osiggniec jej pracownikow.

40 Dane za: http://administracja.mac.gov.pl

4“1 Wedtug danych zaprezentowanych w raporcie ,Barometr rozwoju instytucjonalnego jednostek samorzadu te-
rytorialnego” (Ministerstwo Administracji i Cyfryzacji, 2013) CAF w 2013 roku stosowato 15,4% jednostek, przy
czym dane te obejmowaty réwniez starostwa powiatowe.
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Demokracji Lokalnej

1989 r.

Rysunek 32: Wyniki samooceny CAF podane w sondazu

Kluczowe wyniki dziatalnosci Strategia i planowanie

Spoteczne wyniki dziatalnosci Pracownicy

Dziatalnos¢ w relacjach

. . Partnerstwo i zasoby
z pracownikami

Dziatalnos¢ w relacjach
z klientami\obywatelami

wm $rednia (n=76) === mediana

Rysunek 33: % JST w wojewddztwach, Rysunek 34: % JST w wojewddztwach,
w ktorych przeprowadzono samoocene PRI w ktdorych przeprowadzono samoocene CAF

= ponize| jednego odchylenia standardowego od Srednlej "= ponizej jednego odchyleni go od Sredniej
= +/- jedno odchylenie standardowe od rednisj = +/- jedno odchylen od $redniej
= powyze| jednego odchyleni go od Sredniej = powyze jednego odchyleni: go od Sredniej
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Rysunek 35: Odsetek gmin w wojewddztwach, w ktérych przeprowadzano systematyczng samoocene (zgodnie
z modelem CAF, PRI lub innym)

= ponizej jednego odchy od éredie]
= 4/ jedno odchylenie standardowe od &rednie]
- salrir 3

P 1 Ly L

Ponad potowa (53,3%) sekretarzy uczestniczacych w sondazu przyznata, ze w ich urzedzie nie prze-
prowadzano zadnej systematycznej samooceny. Najgorzej pod tym wzgledem sytuacja wygladata
w wojewddztwach podlaskim i opolskim, najlepiej zas w matopolskim i lubuskim.

Bioragc pod uwage przedstawiony tu, dos¢ rozpowszechniony brak wdrozonych mechanizméw mo-
nitorowania funkcjonowania urzedéw samorzgdowych, mozna sie zastanawia¢, w jakis sposéb samo-
rzgdowcy radzg sobie z identyfikacjg zagrozen i problemoéw, z ktérymi borykajg sie ich jednostki?
W wywiadach z liderami wypowiedzi na ten temat sg nieliczne i og6lne. Generalnie, dominuje opinia
wyrazona przez jednego z badanych, prezydenta miasta:

Kazdy musi sie czu¢ odpowiedzialny za to, co robi. Sam ponosi odpowiedzialnosc zewnetrzng réw-
niez. U mnie to sie opiera na zaufaniu i zaktadam, ze kazdy dziat w najlepszej wierze jest uczciwy,
kompetentny i tak dalej. Chyba, Ze sie okaze inaczej. | wtedy dopiero moge wyciqgnqc z tego kon-
sekwencje. Tu jest taka ilos¢ pracy, decyzji, tak wiele sie dzieje, ze wczesniej czy pdZniej takie przypadki,
jakby nastagpity, to by wyszty na swiatto dzienne. Wiec po tylu latach moge powiedziec, ze ten model
doskonale dziata. (prezydent miasta)

Taka strategia (rozproszonej odpowiedzialnosci) sprawdza sie oczywiscie do momentu, gdy nie nastapig
zasadnicze perturbacje lub nie wystgpig sytuacje konfliktowe. Stowem, jest ona skuteczna w warunkach
zwyktego dziatania, zgranego, rozumiejgcego sie zespotu i zapewne jasnej wizji rozwoju zarysowane;j
przez lidera.

W sytuacjach jakiegos konfliktu oczywiscie zawsze jest kierunek tutaj do mnie. Ustalamy jakgs strategie.

Oni dzielq sie swoimi pomystami, ale wolg to skonsultowac. W sytuacjach konfliktowych czy jakichs kryzy-

sowych to oczywiscie sie naradzamy, stuchamy ich refleksji i péZniej wspdinie ustalamy strategie. (Wéjt)
Jesli zachodza jakie$ zmiany w funkcjonowaniu urzedu, to najczesciej wynikajg one z pojawienia sie
nowych zadan, a nie z pracy nad doskonaleniem jego funkcjonowania. Wypowiedzi badanych wskazujg
przy tym, ze jesli zmiany nie sg absolutnie konieczne, jesli urzad nie stoi w obliczu kryzysu, to zmian
sie unika.
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Chciatbym sobie ten urzqd, bo ja sobie to troszke inaczej wyobrazam (...), troszeczke inaczej pogru-
powac. Ale jak przychodzi czas pracy, to na razie to zostawiam, bo nie chce przeszkadzac. Mam pewngq
wizje i mysle ze my do tej wizji kiedys dojdziemy, ale to tez do tego chciatbym dojsc spokojnie, bo mam
jeszcze kilku pracownikdw, ktdrzy sq jeszcze w wieku emerytalnym i odejdq na emeryture. Nie chce
robic¢ nikomu krzywdy. (wéjt)

Wielu lideréw akceptuje przy tym brak wypracowanych mechanizméw oceny pracy urzedu, refleksji
nad jego dziataniem. Utrzymuja, ze wiedze na ten temat pozyskujg w sposéb nieformalny, podczas
spotkan z mieszkancami, otwartych dyzuréow w urzedzie, czerpig z prasy, z rozméw z pracownikami.
Wielu z nich nie odczuwa potrzeby formalizowania tych dziatan.

Nie mam takich kart oceny, (...) jakby to powiedzieC... Tak, jak powiedziatem, ja troche ufam swojej
intuicji i doswiadczeniu z biznesu. Czyli to, co dziata, dziata dobrze, przynajmniej moim zdaniem.
A dziata dobrze, kiedy powiem brutalnie - nikt mi nie zawraca gowy, to ja sie tam nie wtrgcam. (burmistrz)

Nie dziwi zatem, ze zapytani o strategie i o to, czy w tej strategii sg jakie$ watki zwigzane z efektyw-
noscig administracji publicznej, samorzadowcy odpowiadaja: chyba obowigzkowo, chyba tak (wéjt), nie
pamietam, ale chyba tak (wWéjt), mysle, Zze tam w tej chwili nie pamietam, tam zawsze byto, Zze powinna
dziatac poprawniej, jakies takie hasta, na pewno sq wedtug mnie, ale nie pamietam jako o dokumencie,
jak to... ale na pewno sq (burmistrz).

5.3. Generalna ocena dziatalnosci urzedéw JST

Zebrane dane iloSciowe wskazujg, ze sprawnosc funkcjonowania administracji samorzgdowej oce-
niana jest bardzo wysoko. Zaréwno ogdélna $rednia, jak i mediana wskazan w dziewieciostopniowej
skali - od (1) ,bardzo zle"” do (9) ,bardzo dobrze” wyniosta 7. Oceny te nie sg réznicowane typem jed-
nostki samorzadowe;.

Rysunek 36: 0gélna ocena sprawnosci funkcjonowania administracji samorzgdowej

37,3%

Ogodtem sekretarze JST (N=1657)

0,0% 0,0% 0,9%
1 -bardzo 2 3 4 5 6 7 8 9 - bardzo
Zle dobrze

Badanych poproszono o ocene skutecznosci realizacji poszczegélnych dziatan przez reprezentowane
przez nich urzedy. Uzyskane odpowiedzi wskazujg, ze obszary zasadniczych problemdéw w funkcjo-
nowaniu urzedéw samorzadowych to: ,wdrazanie elektronicznej administracji i informatyzacja
urzedu” oraz ,transport publiczny i drogi”. Do tego nalezy doliczy¢ co najmniej kwestie zwigzane z ochrong
Srodowiska, planowaniem przestrzennym i zarzgdzaniem nieruchomosciami, audytem, kontrolg
wewnetrzng i zarzadczg, planowaniem i realizacjg inwestycji infrastrukturalnych oraz realizacjg poli-
tyki oswiatowej JST.
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Rysunek 37: Problemowe (bardzo i czesciowo) obszary realizacji zadan przez urzedy samorzgdowe wedfug

sekretarzy JST

wdrazanie elektronicznej administracji i informatyzacja 45,8% 31,0%
urzedu
transport publiczny i drogi  JREER:LS 18,9%
audyt, kontrola wewnetrzna i kontrola zarzadcza NS 14,9%
ochrona érodowiska BEENE 9,6%
szkolenia komputerowe IT, wykorzystanie narzedzi 46 7% 13 7%
informatycznych i 2417
planowanie i realizacja inwestycji infrastrukturalnych BEH:EE 11,1%
polityka oswiatowa JST BEGHL 11,9%
planowanie przestrzenne i zarzagdzanie nieruchomosciami  JEEHTE 8,7%
budowanie relacji z mieszkaricami konsultacje spoteczne, 43 89 9 9%
wspdipraca, itp. e J
polityka spoteczna integracja spoteczna, dziatalnos¢ o
instytucji pomocy spotecznej 45,9% 6,9%
pozyskiwanie, obstuga i zarzadzanie funduszami g
zewnetrznymi 43,4% 9,0%
zarzgdzanie zespotami ludzkimi techniki pracy zespotowej, 44 2% 29
rozwigzywanie konfliktéw, itp. yxY 8,2%
strategiczne zarzadzanie JST BEEHLE 6,9%
ochrona informacji niejawnych i ochrt:,rs'nz lf::rvyccn 41.0% 6,3%
postepowanie administracyjne procedury, decyzje, itp. BEEREL 3,3%
wspdtpraca z organizacjami pozarzadowymi  BEXNeE’S 6,5%
dziatalno$é instytucji kultury realizacja polityki kulturalne] BERRELS 7,6%
zarzadzanie kryzysowe [BEVNGETS 4,6%
zamowienia publiczne i procedury przetargowe BERiEt’S 3,8%
zarzadzanie finansami JST opfaty i podatki lokalne, kwestie =
finansowo-ksiegowe 30,6% 4,0%
zarzadzanie kadrami, polityka kadrowa BERREL/S 3,3%
zarzadzanie czasem pracy urzednikéw BE{aNebS 4,0%
organizacja wydarzen sportowych dziatalno$é¢ instytucji
sportu i rekreacji 26,5% 4,6%
organizacja pracy urzedu BERE"S 1,3%
funkcjonowanie Rady, realizacja zadari przez radnych [BRER:LS 4,3%  mobszar czesciowych
trudnosci
dziatalno$¢ USC i ewidencja ludnosci  [bNel/8 4,5%
obstuga klientéw urzedu organizacja pracy sekretariatu, _y .
. SERE PRIREL BOK, itp. AR 1,8% M obszar duzych
trudnosci
etyka i przeciwdziatanie zagrozeniom korupcyjnym [ENEES 1,8%
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Analiza danych wykazata, ze problemy w realizacji zadah w poszczegélnych obszarach, o ktére res-
pondenci byli pytani w ankiecie, majg rézne znaczenie dla oceny sprawnosci funkcjonowania urzedu.
Okazuje sie, ze ocena sprawnosci dziatan zwigzanych z zarzgdzaniem strategicznym, organizacjg
pracy urzedu, politykg kadrowa, organizacjg pracy urzednikéw oraz kontrolg zarzgdczg majg znaczenie
kluczowe. Wsrod tych kategorii najwiecej trudnosci w realizacji sprawia kontrola zarzadcza. Z danych
wynika zatem, ze podstawg dokonywanej przez sekretarzy pozytywnej oceny sprawnosci administ-
racji sg przede wszystkim czynniki zwigzane z wewnetrzng organizacjg pracy urzedu samorzgadowego.

Negatywnie oddziatujg za$ czynniki, na ktére urzgd ma mniejszy wptyw.

Rysunek 38: Istotnosc¢ czynnikéw oceny sprawnosci dziatania administracji lokalnej

1 - strategiczne zarzadzanie JST
2 - organizacja pracy urzedu
3 - zarzadzanie kadrami, polityka kadrowa
4 - zarzadzanie zespotami ludzkimi, techniki pracy
zespotowej, rozwigzywanie konfliktow, itp.
5 - zarzadzanie czasem pracy urzednikéw
6 - audyt, kontrola wewnetrzna i kontrola zarzadcza
7 - wdrazanie elektronicznej administracji
i informatyzacja urzedu
8 - planowanie i realizacja inwestycji infrastrukturalnych
9 - technologie komputerowe IT, wykorzystanie narzedzi
informatycznych
10 - obstuga klientéw urzedu organizacja pracy
sekretariatu, BOK, itp.
11 - etyka i przeciwdziatanie zagrozeniom korupcyjnym
12 - organizacja wydarzen sportowych dziatalno$¢
instytucji sportu i rekreacji
13 - dziatalnos¢ instytucji kultury realizacja polityki
kulturalnej
14 - polityka oswiatowa JST
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Sita korelacji trudnosci realizacji zadarn w danym obszarze i oceny sprawnosci
dziatania administracji lokalnej

15 - ochrona informacji niejawnych i ochrona danych
osobowych

16 - planowanie przestrzenne i zarzadzanie
nieruchomogciami

17 - zarzadzanie kryzysowe

18 - postepowanie administracyjne procedury, decyzje, itp.

19 - budowanie relacji z mieszkaricami konsultacje
spoteczne, wspotpraca, itp.

20 - funkcjonowanie Rady, realizacja zadan przez radnych

21 - transport publiczny i drogi

22 - ochrona $rodowiska

23 - wspotpraca z organizacjami pozarzagdowymi

24 - zaméwienia publiczne i procedury przetargowe

25 - pozyskiwanie, obstuga i zarzadzanie funduszami
zewnetrznymi

26 - polityka spoteczna integracja spoteczna,
dziatalno$¢ instytucji pomocy spotecznej

27 - zarzadzanie finansami JST optaty i podatki lokalne,
kwestie finansowo-ksiegowe

28 - dziatalno$¢ USC i ewidencja ludnosci
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Wymienione w ankiecie obszary realizacji zadan poddano na potrzeby analityczne kategoryzacji,
wyodrebniajgc arbitralnie siedem gtéwnych typow zadan?: (1) zarzadzanie, funkcjonowanie urzedu,
dziatalno$¢ administracji, (2) przetargi, wydawanie decyzji, obstuga mieszkancow, (3) polityka kultu-
ralna, sport i rekreacja, (4) realizacja kluczowych ustug publicznych, (5) realizacja innych zadan, (6)
wspotpraca z mieszkancami, (7) ksztattowanie rozwoju lokalnego. Analiza znaczenia tak zagregowa-
nych kategorii zadan realizowanych przez urzedy samorzgdowe potwierdza zaprezentowane powyzej
ustalenia - obszarem decydujgcym o pozytywnej ocenie sprawnosci dziatania urzedu sg wewnetrzne,
biurokratyczne kwestie zwigzane z realizacjg zadan przez urzednikéw. Postrzegane efekty realizacji
tych zadanh oddziatujg na ocene sprawnosci urzedu w mniejszym stopniu.

Rysunek 39: Istotnos¢ problemow w dziatalnosci dla obszaréw oceny sprawnosci dziatania administracji lokalnej

298 = Przetargi, obszar
a Polityka & wydawanie sprawnej
T ® | i decyzji, obstuga realizac]|
8 C 2,60 kulturalna, sport i YT OB —
2 E rekreacja ¢ mieszkancow  7ar7adzanie,
Eg 2,50 1 Realizacja innych funkcjonowanie
Em o zadan * urzedu, ¢
T ' o 2,40 - i 1
35S Wspéipraca z d2|a.1a.|nosc"
5 8 N : ; : ¢ 23dministracji
@ £ .8 2,30 mieszkancami

L=} .
_§ 2 c * Ksztaftowanie
S o 2,20 - Realizacia  Fozwoju lokalnego
:; N ¥ ) trudnosci
= =) kluczowych ustug realizacji
g = 2,10 - publicznych w zadan
o8
=8 2,00 . . . . ; . . .
E 0 0,05 0,1 0,15 0,2 0,25 0,3 0,35 0,4
Sita korelacji trudnosci realizacji zadarn w danym obszarze i oceny sprawnosci
dziatania administracji lokalnej

5.4. Bariery rozwoju instytucjonalnego w opiniach lideréw samorzagdowych

Nalezy podkresli¢, ze problem funkcjonowania urzedéw nie pojawit sie spontanicznie ani w wypo-
wiedziach o stabych stronach samorzadu, ani w wypowiedziach dotyczgcych probleméw zwigzanych
z roznymi obszarami aktywnosci JST. Badani pytani wprost o te kwestie reagowali zazwyczaj pewnym
zaskoczeniem i zapewniali, ze sg zadowoleni z pracy swoich podwtadnych. Dopiero dopytywani - byli
w stanie wskazac kilka probleméw, z ktérymi borykaja sie ich urzedy. W duzej czesci sg to utrudnienia
wspolne dla gmin wiejskich i miejskich, z wyjgtkiem dwoch ostatnich wymienionych na koncu.

42 Kategoryzacji dokonano w oparciu analize realizacji polityk publicznych przeprowadzong w réznych projektach
badawczych. Do pewnego stopnia ma ona oczywiscie charakter arbitralny. Sposéb kategoryzacji przedstawiono
w aneksie.
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Brak Srodkoéw finansowych na odpowiednie wynagradzanie pracownikéw byt wymieniany wprost
lub przewijat sie w kontekscie zatrudniania i motywowania pracownikéw (o czym dalej). Jak stwierdzat
jeden z badanych:

Chciatbym, zeby tych pracownikdw, ktdrzy w sposob szczegdlny sie wyrdzniajq, zmotywowac dodat-
kowymi gratyfikacjami finansowymi, ale z drugiej strony mamy ograniczenie ilosci srodkéw, ktdre
mozna na ptace przeznaczy¢ w budzecie. (wdjt)

Wskazywano na przepisy uniemozliwiajgce wynagradzanie pracownikéw adekwatnie do ich wiedzy,
kompetencji czy ich wartosci na rynku pracy. Nie jest bowiem wyjgtkiem sytuacja, kiedy:

Najlepsi pracownicy odchodzq z urzedu. Szczegdinie ci, ktdrzy funkcjonowali w referacie pozyskiwania
srodkdw unijnych, ze wzgledu na to, Zze w prywatnych firmach zaoferowali im wieksze pienigdze.
My zesmy ich przygotowali, wyksztafcili, oni nabrali doswiadczenia i umiejetnosci - i odeszli. (...) Zeby
utrzymac pracownika, ktéry naprawde jest dobrze przygotowanym, dobrym fachowcem, to jest duzy
problem. (wdjt)

Przypadek naboru do ksiegowosci w matej gminie

Do duzych miast, za granice, czy gdzies. | powiem szczerze, ze mam teraz tez ostatnio ogtoszony
konkurs, wydawato by sie, Zze to bedq ttumy, do ksiegowosci, do wymiaru podatkowego i szesc podan
wptyneto, trzy nie spetniaty tych formalnych warunkdw, zostaly tylko trzy - i naprawde nie ma z czego
wybrac. Z czego to wynika? Ja mysle, ze to wynika z kilku rzeczy. Po pierwsze - wydaje mi sie, ze wy-
nagrodzenia sq takie, jakie sq. Czyli nie sq tak wysokie, zeby byty satysfakcjonujgce. Chociaz one jakies
tam sq. Druga rzecz - to upadek szkolnictwa wyzszego. Dzisiaj koriczg studia ludzie, ktérzy nigdy tych
studiow nie powinni skoriczy¢. W dawnych, socjalistycznych czasach, to oni by nawet Sredniej szkoty
nie skoriczyli. (burmistrz)

Na nieco inny problem z naborem pracownikéw do urzedéw zwracat uwage inny badany, przekonany,
ze wszystkiego mozna sie nauczyc. To wszystko mozna wyksztatcic. Natomiast inicjatywy, motywacji, krea-
tywnosci, tego brakuje. Bo do urzedu nie przychodzg chyba tacy ludzie po prostu, albo mato (prezydent
miasta). W jego przekonaniu administracja odstrasza ludzi z inicjatywg, gotowych podejmowac
nowe wyzwania, uczy¢ sie nowych rzeczy. Wigze sie to z ,mentalnoscig urzedniczg™:

Miatem 28-29 lat, to uderzyta mnie taka mentalnosc urzednika (...) w sensie przychodze o 8.00 - wychodze
15.59. Na wszystko musze miec podktadke w postaci pisma i wtedy nic mi nie grozi. Jak nie zatatwie
sprawy, ale mam na to pismo, to nic mi nie grozi. Jak sprawa wplywa, a jest mozliwosc¢ odmowy na pod-
stawie przepiséw, to odmawiam. (...) urzednicy nie byli ukierunkowani na cel, tylko na dziatanie. Jak
dziatamy, mamy obrot dokumentami, to jest wszystko dobrze. A to, Ze cel nie jest osiggniety? Nie
musi byc. Dziatamy! (burmistrz)

Mentalnos¢ urzednicza moze sie ewentualnie sprawdzi¢ na niskich stanowiskach, przy pracy polega-
jacej na wykonywaniu prostych operacji biurokratycznych, natomiast na stanowiskach zarzadczych
moze doprowadzi¢ do stagnacji, w najgorszym przypadku do paralizu urzedu, a w konsekwencji za-
przepaszczenia szans rozwoju catej gminy czy miasta.

Szczegdblnego rodzaju problemy dla funkcjonowania urzedu stwarzajg instytucje kontrolne, w rodzaju
RIO czy NIK: co czasami chtodzi zaangazowanie - wiedza, ze w przypadku kontroli zewnetrznej réznego
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rodzaju instytucji wszystkie wqtpliwosci bedq wykorzystywane na niekorzysc kontrolowanego (burmistrz).
Nawet jesli urzednik czuje poparcie ze strony przetozonego, to bierze pod uwage konsekwencje
prawne swoich decyzji i w naturalny sposéb zabezpiecza sie na wypadek kontroli.

Przy dziataniu urzednikéw mysl o kontroli i wycigganych konsekwencjach z podejmowanych decyzji
troche jednak paralizuje i sktania niestety do duzej ostroznosci. (burmistrz)

Z tego wtasnie punktu widzenia lepiej zebra¢ wiecej podpiséw niz mniej, lepiej wydac decyzje ostrozng
niz sprawiedliwg. Problem ten zwieksza jeszcze dodatkowo nieprzewidywalnos¢ dziatan niektorych
instytucji kontrolnych - moze sie okazad, ze to, co w jednym wojewddztwie bedzie zaakceptowane,
w innym zostanie odrzucone. Ponownie wraca tutaj zagadnienie niskiej jakosci stanowionego prawa
i nieprzejrzystych regut jego stosowania.

Na inng bariere zniechecajgca do pracy w urzedzie ludzi o wysokich kompetencjach i zdolnosciach
zarzadczych wskazuje samorzgdowiec, nazywajac jg ,,bariera szklanego sufitu”.

»Szklany sufit”w administragji jest rzeczq realng, to nie jest wydumana kwestia, ze ten proces awansu
jest czesto uzalezniony od przejscia na emeryture bqdZ awansu bezposredniego przetozonego, to czesto
sq lata. (prezydent miasta)

Ze stanowiska naczelnika mozna awansowac ewentualnie na stanowisko sekretarza lub zastepcy
szefa jednostki, ale na tym zasadniczo konczy sie sciezka kariery. Aby osiggnac kolejny szczebel
- woéjta lub burmistrza - trzeba wygra¢ powszechne wybory, a to wymaga juz zupetnie innych kom-
petencji niz te, ktore sg potrzebne w pracy urzedniczej.

Liderzy twierdzili, ze w funkcjonowaniu urzedu przeszkadzajg réwniez negatywne zjawiska znane z innych
niz administracja organizacji. Nalezy do nich m.in. szwankujaca komunikacja pomiedzy pracow-
nikami, co przejawia sie w izolacji poszczegdlnych czesci urzedu od siebie, czasem przetrzymywaniu
informacji lub nieinformowaniu, ze sie je posiada. Moze to wynikac¢ z personalnych animozji, ale tez
ze ztej organizacji pracy. Niektorzy badani wskazywali na dos¢ prozaiczna sprawe trudnosci lokalo-
wych, zwigzanych z zajmowaniem przez urzad starych pomieszczen, niewystarczajgcg powierzchnig uzyt-
kowg, koniecznoscig dzielenia wykorzystywanej przestrzeni z innymi podmiotami, czy niedostatkami
funkcjonowania wyposazenia budynku (np. niewydolnego ogrzewania, braku klimatyzacji, itp.). Wreszcie,
w wywiadach pojawit sie problem nepotyzmu, ktéry nabiera szczeg6lnego znaczenia w mniejszych
gminach, w ktérych samorzad jest najwiekszym pracodawcg, ale to zjawisko jest takze w petni za-
uwazalne w srodowiskach miejskich.

Mndstwo nepotyzmu - i on zabija dobre zarzqdzanie - dlatego, Ze ogranicza populacje, z ktorych
sie wybiera najlepszych ludzi. Krewnych i znajomych ma sie. (prezydent miasta)

Dwa ostatnie problemy sg specyficzne dla urzedéw duzych miast - urzeddéw, w ktérych pracuje wielu
pracownikéw, ktére sktadajg sie z duzej liczby jednostek dziatajgcych w rozrzuconych po catym miescie
budynkach, ktérych pracownicy nie spotykajg sie na korytarzu i w ogole sie nie znajg. W takich urzedach
pojawiajg sie dwa problemy. Po pierwsze, problem wspétpracy:

Sq takie dziatania, ktore majqg tez takie cechy, ktore sie wiqzq z pracq z duzq strukturq administra-
cyjng, trzeba uczyc poziomej wspotpracy, trzeba wychodzic i tworzyc zespoty zadaniowe, ktdrych zakres
wykracza poza normalne funkcjonowanie w strukturze organizacyjnej, co nie zawsze jest prostym
doswiadczeniem. Trzeba uczy¢ myslenia projektowego. (prezydent miasta)

Po drugie, problem nadzoru wydzielonych jednostek dziatajgcych w ramach odrebnych polityk
publicznych, czesto w oddzielnych budynkach.

68



Fundacja Rozwoju
Demokracji Lokalnej

1989 r.

Nie do korica jesteSmy w stanie sprawdzic¢ dziatalnosc wszystkich jednostek, ktdre dziatajg na pod-
stawie przepisow, chociazby o pomocy spofecznej. Bo gdybym chciat to kontrolowac jako burmistrz,
to musiatbym drugq instytucje wewnqtrz urzedu stworzyc. Jest jednostka do tego powotana, dziata,
robimy od czasu do czasu kontrole, takie funkcjonalne, natomiast trudno mi jednoznacznie powie-
dziec, czy wykonujq wszystkie te zadania, ktore bylyby przez mieszkaricow oczekiwane. (5)

Sekretarzom JST postawiono w ankiecie pytanie o opinie na temat sposobdw usprawnienia pracy
urzedu. Sposrod dziewieciu réznych kategorii najwiecej wskazan zyskaty odpowiedzi: ,zwiekszenie
kompetencji pracownikéw” oraz ,zwiekszenie wynagrodzenia pracownikdéw”, przy czym w gminach
wiejskich szczegblnego znaczenia nabiera kwestia niedoboréw kadrowych.

Rysunek 40: Najskuteczniejsze sposoby zwiekszenia sprawnosci dziatania administracji lokalnej w opiniach
sekretarzy JST

zwiekszenie kompetencji pracownikow 28,80

44,7%

39,6%

zwiekszenie wynagrodzenia pracownikéw 37.2%

zwiekszenie zatrudnienia w urzedzie

poprawa relacji panujgcych pomiedzy pracownikami

26,6%

lepsze zarzadzanie pracg urzednikoéw przez 17,6%

kierownictwo urzedu ~ 28,6%
23,9%
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6,2% B Ogdtem (n=1650)

zmiana zasad wynagradzania pracownikow 7.9%

9,0% m gmina wiejska (n=1070)

6,4%
6,0%

| 7.7
5’9%% B gmina miejska (n=188)

= gmina miejsko-wiejska (n=392)
reorganizacja pracy urzedu
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Na powyzszym wykresie zaprezentowano zgeneralizowane opinie sekretarzy, abstrahujac od specyfiki
sytuacji jednostki, sprawnosci wykonywanych przez nig zadan, problemow, ktérych doswiadcza, itp.
Gdy jednak zestawi¢ przekonania respondentéw z dokonywang przez nich oceng urzedu - okazuje
sie, ze recepty na poprawe dziatania urzedow sg zréznicowane. Podstawowe kwestie, zwigzane z wa-
runkami pracy (zwiekszenie wynagrodzen pracownikéw, zwiekszenie zatrudnienia w urzedzie), ktore
mogtyby wskazywaé na sytuacje braku wystarczajgcych naktadéw na zasoby kadrowe (nisko optacani
i przecigzeni pracg urzednicy) wskazywane byty przez sekretarzy bardziej pozytywnie oceniajgcych
sprawnosc¢ dziatania swojego urzedu! Innymi stowy: w jednostkach ocenianych jako sprawnie dziata-
jace (czyli zapewne sprawnie zarzgdzane) jedyne dostrzegane przez sekretarzy sposoby usprawnienia
dziatan to podniesienie zarobkéw pracownikom lub zwiekszenie zasobéw kadrowych (przy czym nie
wiadomo, czy jest to rzeczywiste odwzorowanie potrzeb tych urzedoéw, czy tylko wyraz pragnien se-
kretarza).

Rysunek 41: Zréznicowanie wskazan znaczenia podwyzki wynagrodzen w urzedach mniej i bardziej sprawnie
dziatajqgcych

Co wedtug Pana\Pani bytoby najskuteczniejszym sposobem na usprawnienie
dzialania Panistwa urzedu?
.Zwiekszenie wynagrodzenia pracownikow"

® wskazane

m niewskazane

o o o o e &
2 2 88 8 R® R
bardzo zta 2 3 4 5 6 7 8 bardzo

o ) o ) dobra
ocena sprawnosci dziatania administracji w IST

Zdrugiej strony, i to jest niezwykle istotne w kontekscie przedstawionych wyzej opinii lideréw, w urzedach
gorzej ocenianych podstawowga potrzebg jest wzmocnienie zarzgdzania, poprawa relacji miedzyludzkich
oraz rozwdéj kompetencji pracownikow. Istnieje zatem niebezpieczenstwo, ze brak sprecyzowanych
celéw zarzadczych, czy brak efektywnych praktyk aktywnego zarzgdzania, wzmacnia¢ bedzie stagnacje
stabych urzedoéw.
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Rysunek 42: Czynniki warunkujgce zwiekszanie sprawnosci dziatania urzedow
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Korelacja wskazan sposobéw na usprawnienie dziatania administracji lokalnej
a oceng jej funkcjonowania

Mozna oczywiscie postawi¢ pytanie: dlaczego te kwestie (praktyk zarzadzania, wzmacniania poten-
cjatu administracji samorzgdowej, motywacji urzednikéw, ich zadowolenia z pracy, poziomu zaanga-
zowania, etc.) nalezy uznawac za istotne? Odpowiedz jest prawdopodobnie tylez banalna, co doniosta.
Jakos¢ zarzadzania (przynajmniej tak, jak jest ona postrzegana przez respondentdéw) pozostaje
w zwigzku z pozytywng oceng lokalnej jakosci zycia. Dane wskazujg, ze szczegdlnie wazne w tym kon-
tekscie obszary tworzone sg z czynnikéw determinujgcych jakos¢ zarzadzania oraz z kwestii zwigzanych
z ksztattowaniem lokalnego rozwoju. Oczywiscie, caty czas nalezy pamieta¢, ze mowimy tu o wzorcach
zaleznosci wynikajacych z opinii i przekonan sekretarzy JST.
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Skuteczny urzad samorzgdowy. Rozwoj kompetencji kadr jako element budowy sprawnej administracji lokalnej

Rysunek 43: Istotnos¢ probleméw w dziatalnosci dla obszaréw oceny lokalnej jakosci Zycia
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Srednia ocena trudnosci w danym obszarze
(1-duze trudnosci w realizacji zadan, 3-obszar
sprawnej realizacj zadan)

Korelacja deklaracji trudnosci w danym obszarze i oceny lokalnej jakosci zycia
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5.5. Atrakcyjnos¢ zatrudnienia i motywacja urzednikéw do pracy w JST

W Swietle przedstawionych wyzej wynikéw badania rodzi sie pytanie o przyczyny trudnosci w zarzg-
dzaniu wskazanymi obszarami dziatalnosci urzedéw lokalnych. Pomijajac w tym miejscu omoéwione
juz wczesniej kwestie systemowe, spoteczne i zarzadcze, warto zwrdci¢ uwage na rézne aspekty do-
konywanej przez sekretarzy oceny urzednikéw lokalnych pracujgcych w reprezentowanych przez nich
jednostkach. Przede wszystkim nalezy zauwazy¢, ze jest ona, generalnie rzecz biorgc, bardzo pozy-
tywna - wszystkie wskazane w ankiecie aspekty oceny (z wyjgtkiem innowacyjnosci w rozwigzywaniu
pojawiajacych sie probleméw) w ponad 50% urzedéw oceniane byly wysoko. W ponad 80% jednostek
szczegolnie pochlebnie wyrazano sie o jakosci pracy wykonywanej przez urzednikdw, ich wiedzy w za-
kresie wykonywanych zadan, jakosci obstugi klientéw oraz uczciwos$ci w wykonywaniu obowigzkéw
zawodowych,

Rysunek 44: Aspekty oceny urzednikow lokalnych (skumulowane kategorie ,bardzo dobrze" i ,dobrze")

uczciwos$é urzednikéw w wykonywaniu obowigzkéw

zawodowych 92,5%

jakosc¢ obstugi klientow 92,2%

||

wiedze urzednikéw w zakresie wykonywanych
; 84,3%
obowigzkéw
jakosé pracy wykonywanej przez urzednikow _ 83,6%
1

skuteczno$é urzednikdéw w rozwigzywaniu
T ; 68,7%
pojawiajacych sie problemoéw
zdolnosc¢ pracownikéw urzedu do pracy w zespole 66,4%

zaangazowanie urzednikow i ich motywacje do pracy 63,8%
poziom samodzielnosci urzednikéw w ramach

: 62,1%
wykonywanych obowigzkéw

1

motywacje urzednikéw do podnoszenia swoich

kwalifikacji zawodowych Bl»

innowacyjnosé urzednikéw w zakresie rozwigzywania

pojawiajacych sie probleméw 40,6% = Ogétem (n=1645)

I_L

Dane zaprezentowane na powyzszym wykresie wskazujg, ze w przyjmowanej przez sekretarzy,
generalne pozytywnej ocenie pracownikéw urzedu najstabiej wypadajg kwestie zwigzane z rozwojem
zawodowym: innowacyjnos¢, motywacja do podnoszenia kwalifikacji zawodowych, poziom samo-
dzielnosci w wykonywaniu obowigzkéw oraz zaangazowanie i motywacja do pracy.

~
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Skuteczny urzad samorzgdowy. Rozwoj kompetencji kadr jako element budowy sprawnej administracji lokalnej

Analiza danych w zakresie znaczenia poszczegdlnych aspektéw ewaluacji pracy urzednikéw dla zge-
neralizowanej oceny sprawnosci urzedéw prowadzi do jeszcze jednej interesujgcych konstatacji. Okazuje
sie, ze takie kwestie, jak ,,zdolnos¢ pracownikéw urzedu do pracy w zespole”, ,motywacja urzednikéw
do podnoszenia swoich kwalifikacji zawodowych” czy , poziom samodzielnosci urzednikédw w ramach
wykonywanych obowigzkéw"” majg stosunkowo najmniejsze znaczenie, a najwazniejszg sprawg po-
zostaje jakos¢ obstugi klientow.

Rysunek 45: Znaczenie aspektéw oceny pracownikéw w ewaluacji pracy urzedu

4,40 -
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Sita wspétczynnika korelacji oceny sprawnosci dziatania administracji lokalnej
oraz oceny danego obszaru

1 - jakos¢ obstugi klientéw

2 - jakos¢ pracy wykonywanej przez urzednikéw

3 - skutecznos$¢ urzednikéw w rozwigzywaniu pojawiajgcych sie probleméw

4 - innowacyjnos$¢ urzednikdw w zakresie rozwigzywania pojawiajacych sie problemow
5 - zaangazowanie urzednikéw i ich motywacje do pracy

6 - uczciwos¢ urzednikéw w wykonywaniu obowigzkéw zawodowych

7 - zdolnos$¢ pracownikéw urzedu do pracy w zespole

8 - wiedze urzednikéw w zakresie wykonywanych obowigzkéow

9 - motywacje urzednikéw do podnoszenia swoich kwalifikacji zawodowych

10 - poziom samodzielnosci urzednikédw w ramach wykonywanych obowigzkéw

Praca w urzedach samorzadowych postrzegana jest przez sekretarzy jako dos¢ atrakcyjna - w skali
1-9 (zdecydowanie nieatrakcyjna - bardzo atrakcyjna) Srednia wskazan wyniosta 6,58, a mediana 7.
Cho¢ dane nie wskazujg na istotne réznicowanie postrzegania atrakcyjnosci pracy w samorzadzie
w poszczegolnych typach jednostek, niemniej warto zauwazy¢, ze nieco rzadziej atrakcyjnos¢ pracy
w urzedzie doceniano w gminach wiejskich.
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Rysunek 46: Ocena atrakcyjnosci pracy w samorzqdzie (sekretarze JST)

Czy w Pana/Pani osobistym przekonaniu praca w urzedzie samorzgdowym
jest ATRAKCYINA, czy tez NIEATRAKCYJNA w poréwnaniu z innymi
dostepnymi mozliwosciami zatrudnienia?

N=1648
26,8%
0,1% 0,5% 10,7%
1 - zdecydowanie 3 5 7 9 - bardzo
nieatrakcyjna atrakcyjna

Wsréd czynnikéw decydujacych o atrakcyjnosci pracy w samorzadzie dla sekretarzy JST wskazac na-
lezy przede wszystkim: ,stabilnos$¢ zatrudnienia” i ,poziom wynagrodzenia”. Rzadziej wskazywano
takie kwestie, jak ,mozliwos¢ podnoszenia wtasnych kompetencji”, ,blisko$¢ miejsca pracy i miejsca
zamieszkania™?, ,dobra reputacja pracodawcy”, czy ,mozliwos¢ zachowania odpowiednich proporcji
pomiedzy pracg a zyciem prywatnym”. Warto zwréci¢ uwage, ze stosunkowo najmniejsze znaczenie
dla respondentéw miaty takie kwestie, jak: ,szansa na atrakcyjne premii i podwyzki”, ,zréznicowanie
zadan i obowigzkéw”, czy ,autonomia w pracy”.

Rysunek 47: Czynniki decydujgce o atrakcyjnosci zatrudnienia w samorzgdzie

stabilno$¢ zatrudnienia 74,2%

poziom wynagrodzenia
interesujgce wyzwania zwigzane z realizacjg zadar
motzliwosci podnoszenia wiasnych kompetencji

blisko$¢ miejsca pracy i miejsca zamieszkania

mozliwosé zachowania odpowiednich proporcji pomiedzy
pracg a zyciem prywatnym

dobra reputacja pracodawcy
mozliwosci kariery i awansu zawodowego

mozliwos¢ pracy z ciekawymi ludZmi

czas pracy (godziny pracy)

zréznicowanie zadan i obowigzkéw 20,2%
autonomia w pracy G 21,7%
szansa na atrakcyjne premie i podwyzki 0,6% 26,9%
H % odpowiedzi "bardzo wazne" B % wskazan czynnikow, jako "najwazniejsze"

4 Pamietac nalezy, ze 1/3 sekretarzy nie mieszka na terenie gminy, w ktérej pracuje.
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Odpowiedzi sekretarzy wskazujg ponadto, ze znaczenie czynnikdéw budujgcych atrakcyjnos¢ zatrud-
nienia jest ré6znicowana typem JST. W gminach wiejskich bardziej istotne sg takie kwestie, jak: ,stabil-
nos¢ zatrudnienia” oraz ,blisko$¢ miejsca pracy i miejsca zamieszkania”, zas w gminach miejskich
bardziej licza sie ,interesujgce wyzwania zwigzane z pracg zawodowg".

Rysunek 48: Znaczenie czynnikéw budujqcych atrakcyjnos¢ zatrudnienia w typach JST

stabilnos¢ zatrudnienia

poziom wynagrodzenia

interesujace wyzwania zwigzane z realizacja zadan

mozliwosci podnoszenia wtasnych kompetencji

blisko$¢ miejsca pracy i miejsca zamieszkania

= gmina wiejska (n=1063)

© gmina miejsko-wiejska (n=388)

B gmina miejska (n=187)

Odpowiedzi sekretarzy pozwalajg tez na okreslenie polaryzacji postaw zwigzanych z podej$ciem do pracy
w samorzadzie - z jednej strony mamy do czynienia z respondentami, dla ktérych o atrakcyjno$é pracy
w samorzadzie decydujg przede wszystkim warunki zatrudnienia, z drugiej - takich, ktérzy wyzej cenig
charakter wykonywanej pracy i wyzwania z nig zwigzane.

Rysunek 49: Czynniki budujgce atrakcyjnosc zatrudnienia w administracji samorzqdowej - deklaracje sekretarzy JST
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Wptyw obydwu wyréznionych, dos¢ skrajnych postaw, na ocene atrakcyjnosci zatrudnienia w samo-
rzadzie wskazano na ponizszym wykresie. Warto zwroci¢ uwage, jak niezadowolenie z otrzymywanych
zarobkéw obniza ocene atrakcyjnosci pracy.

Rysunek 50: Wpiyw wybranych czynnikéw na dokonywanq przez sekretarzy ocene atrakcyjnosci pracy w samorzgdzie

M szansa na atrakcyjne premie i podwyzki

B wyzwania zwigzane z realizacjg zadan

zdecydowanie 3 5 7 bardzo atrakcyjna
nieatrakcyjna
ocena atrakcyjnosci pracy w samorzadzie

Respondentdéw zapytano takze o opinie na temat satysfakgcji zatrudnionych urzednikéw z pracy
w urzedzie - dane wskazujg, ze w opinii sekretarzy urzednicy sg delikatnie bardziej zadowoleni z pracy
niz oni sami. Swiadczy¢ to moze o réznicach wynikajgcych z pozycji zajmowanej w urzedzie, ale tez
wskazuje na bardziej zgeneralizowane przekonania respondentéw o pracy w samorzadzie..

Rysunek 51: Poréwnanie deklaracji sekretarzy i dokonywanej przez nich oceny satysfakcji pracownikow

M postrzeganie satysfakcji pracownikow

® deklaracja satysfakcji sekretarzy

o 9 = =
= e w wu
X =® xR =R
1- zdecydowanie nie 3 5 7 9 - zdecydowanie tak

Czy praca w urzedzie respondeneta jest satysfakcjonujgca / atrakcyjna?
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W przekonaniu sekretarzy wsréd najwazniejszych czynnikéw ksztattujacych satysfakcje urzednikow
z pracy w konkretnym urzedzie samorzagdowym reprezentowanym przez respondenta wskaza¢ nalezy
przede wszystkim kwestie zwigzane z warunkami pracy: ,stabilnos¢ zatrudnienia”, ,bliskos¢ miejsca
pracy i miejsca zamieszkania”, oraz ,czas pracy (godziny pracy”. Inne kwestie schodzg na dalszy plan.

Rysunek 52: Czynniki warunkujqce atrakcyjnos¢ urzedu jako miejsca pracy dla urzednikéw - wskazania sekretarzy
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Analiza danych potwierdzita zarysowang juz wczesniej opozycje pomiedzy orientacjg urzednikdw na satys-
fakcjonujgce warunki zatrudnienia a potrzebg czerpania satysfakgji z realizowanych dziatan. | choc ta
druga perspektywa oceny pracy w samorzgdzie ma znacznie wiekszg moc oddziatywania na poziom
zadowolenia z pracy dla samorzadu, to niestety jest ona znacznie mniej popularna. Dominujace
czynniki (zwigzane z warunkami zatrudnienia) nie wzmacniajg niestety satysfakcji urzednikéw
(przynajmniej w perspektywie, by¢ moze nieco projekcyjnej, prezentowanej przez sekretarzy). Co wiecej,
mozna przyjac¢, ze dla pracownikéw, dla ktérych wazne jest przestrzeganie godzin pracy, zorientowanych
na,mozliwo$¢ zachowania odpowiednich proporcji pomiedzy pracg a zyciem prywatnym” (jakkolwiek
to rozumied) i wypatrujacych podwyzek, praca w samorzadzie specjalnie atrakcyjna nie jest - zapewne
traktujg ja tak, jak kazdg inng, nie rozwazajgc charakteru realizowanych zadan w kategoriach misji
czy pracy na rzecz dobra spotecznosci lokalne;j.
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Rysunek 53: Znaczenie czynnikéw budujgcych satysfakcje z pracy w samorzqdzie lokalnym
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Korelacja postrzeganej wainosci czynnikéw dla pracownikéw i oceny ich satysfakcji
z pracy w urzedzie

W Swietle powyzszych danych nieco zaskakiwa¢ moze fakt, ze liderzy samorzgdowi, uczestniczacy
w wywiadach indywidualnych, byli generalnie zadowoleni z poziomu motywacji swoich podwtadnych.
Generalnie, oceniam dobrze (burmistrz), bardzo sie niektérzy angazujq, a inni mniej, ale generalnie jest
dobrze” (Wdjt). Pojawit sie tylko jeden gtos byt krytyczny wskazujacy, ze jedng z przyczyn niskiego za-
angazowania pracownikéw moze by¢ brak satysfakcji z poziomu wynagrodzen: ja uwazam Ze jest za mata,
Ze jest mato, ja nie mam specjalnych tutaj premii i tu nalezy to na tym wtasnie chce popracowac (burmistrz).

Trudno powiedzie¢, na jakiej podstawie sg formutowane nawet te nieliczne opnie, poniewaz w wiek-
szosci urzedow nie zostaty wdrozone mechanizmy systematycznej oceny pracownikéw. Jedynie jedna
osoba stwierdzita, ze w jej urzedzie: ,co dwa lata sg ocenianie, poprzez samoocene, przez bezpo-
Srednio przetozonego ja oceniam tych kierownikéw, w ankietach pracownicy sie wypowiadajg, oczy-
wiscie pracownicy moga sie wypowiada¢ w bezposredni sposdb, natomiast formalnie w tej ocenie
pracownika jest to robione” (Burmistrz). Pozostali badani twierdzili, ze wystarczy im posrednia wiedza
przekazywana przez przetozonych urzednikéw. Obserwacje z wywiaddw potwierdzajg wyniki son-
dazu: poziom satysfakcji urzednikéw badany jest niezwykle rzadko, przy czym praktyki takie sg znacznie
rzadsze w gminach wiejskich i miejsko-wiejskich niz w miastach. Dlatego wtasnie wyniki zaprezentowane
wczesniej (opinie sekretarzy na temat satysfakcji pracownikéw) nalezy traktowac przede wszystkim
jako wyraz przekonan, a nie sprawozdanie z jakich$ systematycznie prowadzonych dziatan rozpo-
znawczych.

79



Skuteczny urzad samorzgdowy. Rozwoj kompetencji kadr jako element budowy sprawnej administracji lokalnej

Rysunek 54: Praktyki monitoringu satysfakcji pracownikéw w JST

Czy w urzedzie badany jest poziom
satysfakcji pracownikéw?

W tak, regularnie
tak, cho¢ nieregularnie
M nie
nie wiem / trudno powiedzie¢

Rysunek 55: Zréznicowanie praktyk monitoringu satysfakcji pracownikéw w typach JST

- nie wiem / trudno powiedzieé¢
W nie

tak, choc nieregularnie

m tak, regularnie

gmina wiejska gmina miejsko- gmina miejska
(n=1012) -wiejska (n=366) (n=172)

Liderzy, zapytani, co i w jaki spos6b najbardziej wptywa na poziom motywacji i zaangazowania pod-
wiadnych, wskazujg - bez wzgledu na to, czy kierujg matymi, czy duzymi urzedami - przede wszystkim
na dwa elementy. W pierwszej kolejnosci méwig o znaczeniu stabilizacji zatrudnienia i dobrych wa-
runkach pracy.

Statosc pracodawcy - urzqd sie nie przeniesie, nie zbankrutuje, bedzie przestrzegat wszystkich prze-
piséw prawa pracy, Zze godziny sq raczej przewidywalne. (burmistrz)

Ten komfort powoduje to, ze ci ludzie majg motywacje, zeby wstac rano i iS¢ do pracy, nie przesie-
dziec, nie przegadac, tylko po prostu pracowac. (burmistrz)

Przez stabilizacje nalezy rozumiec nie tylko bezpieczenstwo pracy, przestrzeganie przepiséw Kodeksu
pracy, lecz réwniez mozliwos¢ wykonywania tych samych, powtarzalnych zadan, bez koniecznosci
stawiania czota nowym wyzwaniom. Jest to czynnik, ktérzy nieraz przewaza nad mozliwosciami awansu
lub otrzymywania wiekszego wynagrodzenia.
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Przypadek - awans czy stabilizacja?

Podam przyktad, niech Pan wniosek wyciggnie, moja skarbnik, ktéra byta skarbnikiem kilkanascie
lat, ztoZyta wniosek na emeryture, odchodzi na emeryture.

Wydawato mi sie naturalnym, zeby zaproponowac to stanowisko zastepcy. Mam dwdch zastepcow
i tego jednego zastepce, to bytem przekonany, ze tym skarbnikiem zostanie. | poprositem na rozmowe
- powiedziata, ze nie: bo duzo odpowiedzialnosci, duzo pracy, a tez zdrowie, bo ma jakies kftopoty
zdrowotne. Takze mowi ,,bardzo dziekuje panie wdjcie, ale nie”.

| teraz stangtem przed dylematem, bo na skarbnika nie musze ogtaszac konkursu, bo to powotuje
Rada Gminy na méj wniosek - i zaczgtem troche szukac w terenie. Nie mogtem znalez¢. | zaczgtem
sie zastanawiac - i jedna z pracownic prowadzi dosyc trudne sprawy zwigzane z odliczaniem VAT-u,
wiele gmin wynajmuje firmy, Deloitte albo inne, ktora im to oblicza, ona robi to sama. Zarabia bardzo
przecietnie i robi to sama. Jest bystra. Ja sobie mysle - moze jej zaproponuje? Ale sam nie chciatem
wprost, wiec poprositem paniq sekretarz, zeby wybadata - bo po co mam spotykac sie zndw z odmowgq?

| sekretarz zaczeta gadac i ... ustyszata ,nie”! Powiedziata, ze nie, Ze ona sie nie czuje na sitach,
Ze moze sobie nie da rady. | méwie ,bedzie problem”, takie ambitne miejsce. To jest stanowisko bardzo
wazne, kluczowe. | ja jg poprositem na rozmowe - mysle ,trudno, sprobuje ja z nig porozmawiac”.

| zaczelismy tak rozmawiac, zaczgtem ttumaczyc, poprosita jeszcze dzien, czy dwa, to méwi ,tak”.
I(...) skarbnik bedzie.

Wiec nie wszyscy marzq o takiej sciezce kariery. (...) Bezpieczeristwo, stabilizacja, robic swoje. (wdjt)

Zdaniem liderow, drugim czynnikiem motywujgcym urzednikéw jest wynagrodzenie. Powotujac sie
na badania ankietowe wsréd urzednikéw, jeden z badanych powiedziat, ze urzednicy, cho¢ sg zado-
woleni z pracy, to narzekajg na niskie ptace. Inny, nie dysponujagc takimi danymi, projektuje swoje
opinie na podwtadnych i stwierdza: ,gdybysmy zapytali sie pracownikéw to by powiedzieli tak, ze zawsze
kazdy chciat zarobic wiecej (wdjt). Podobne opinie, w réznych wersjach, powtarzaty sie w innych wy-
powiedziach, cho¢ zazwyczaj byty opatrywane - jakby badani traktowali che¢ lepszego zarabiania
przez swoich podwtadnych, jako co$ wstydliwego - zastrzezeniem, ze pienigdze, ale nie tylko (burmistrz).

Przekonania na temat tego, co jeszcze motywuje urzednikdéw - poza stabilnoscig i pieniedzmi - sg
zréznicowane. Dwoje badanych uwazato, ze urzednicy czerpig satysfakcje z osiggania celow.

...Ze ta praca ma sens, ze jest potrzebna, zZe stuzy w osigganiu widocznych, namacalnych, konkretnych
celéw. (wojt)

Silng motywacjq dla urzednikdw jest tez Swiadomosc celu, satysfakcja z osiggniecia celu, takie da-
wanie poczucia satysfakcji, Ze ten cel 0siggajq i ten sukces 0siqgajq. (prezydent miasta)

Niektérzy samorzadowcy widzg w samych sobie istotne zrédto motywacji dla swoich podwtadnych
i uwazajg, ze docenienie przez lidera jest istotnym czynnikiem motywujgcym ludzi do pracy.
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Ludziom to stuzy, ze szef to widzi, zauwaza, ze poklepie po plecach, podziekuje i ze widze gteboki
sens robienia czesto, taki przyktad, mozna wykonywac techniczng czynnosc, caty dzieri kserowac pa-
piery i albo (...) wykonywac pewien fragment z pozoru banalnej czynnosci, ale jezeli ten cztowiek wie,
jak waznym elementem tego szerszego dziatania jest np.: ten fragment i ze caty wielki proces inwe-
stycyjny, spoteczny, jakikolwiek nie zaistnieje, jezeli tego nie dopilnuje. (prezydent miasta)

Jedna z badanych posuneta sie dalej w eksponowaniu swojej roli i podkreslata, ze jej zaangazowanie
lidera w prace i prezentowane przez niego poczucie misji przenosi sie na podwtadnych.

Moze nie bede tutaj skromna, ale mysle, Ze jest jakis zwigzek przyczynowo-skutkowy, bo mysle, ze mdj
zespot wie, jest przeswiadczony, zresztq daje wyraz temu wielokrotnie, Ze ja tez kocham to, co robie.
Ze ta praca teZ jest mojq pasjq. | tez oni to widzq i sie utozsamiajq tez z naszymi sukcesami. (...) | tak
ich chyba troszeczke nauczytam, Ze oni sie utozsamiajq z tym, co robigq. | teZ jak widzq tych swoich
kolegow starszych, ktdrzy tez z pasjg robiq rézne rzeczy, to chcq ich tez jakos dokonywac. (wajt)

Inny samorzadowiec rowniez podkreslat - juz w oderwaniu od swojej osoby - znaczenie misji, etosu
pracownika samorzadu, jako istotnego motywatora.

Urzqd jest troche specyficzng instytucjq i tutaj, w wiekszosci przypadkdw to ludzie muszq kochac te
prace i majg w swiadomosci z tytu gtowy, ze to jest misja na rzecz innych oséb, ze to jest postuga na
rzecz innych osob. Jesli tego nie czujq, to w wielu przypadkach odchodzq z tej instytucji, bo wie Pan,
albo szef zwolni, bo Zle sie zachowujg wobec petentéw, albo oni sami dochodzg do wniosku, ze ta
robota nie ma sensu, albo zostanq zdyskwalifikowani przez mieszkaricow, bo mieszkaricy piszq
skargi, ze niewtasciwie sie organizuje to, co robi - i musi byc¢ zwolniony. (burmistrz)

Przekonania lideréw samorzgdowych tylko po czesci znajdujg odzwierciedlenie w reprezentatywnych
danych pochodzacych z badan zrealizowanych wsréd sekretarzy. Takie kwestie, jak ,docenianie przez
kierownictwo urzedu” (czyli m.in. lidera) czy wysokos$¢ wynagrodzenia, rzeczywiscie znajdujg sie
wysoko na liscie czynnikdw motywujacych pracownikdw. Ale juz wymieniana przez wtodarzy satys-
fakcja z osigganych celéw, poczucie sensu, ktére w zakresie przedstawionych sekretarzom kategorii
mozna (przynajmniej w znacznej czesci) okresli¢ jako , poczucie sprawstwa - mozliwos¢ oddziatywania
na rzeczywisto$¢”, znalazto sie na szarym koncu listy (z niemal 18% wskazan, przy czym nalezy za-
uwazy¢, ze respondenci nie byli ograniczeni liczbg mozliwych do wskazania czynnikéw). Podobnie
rzecz ma sie z motywacjami etosowymi - na ,poczucie misji samorzadu” wskazato jedynie 18,5%
sekretarzy. W kontekscie omawianego wczesniej ,problemu szklanego sufitu” oraz przejawianej przez
czes¢ urzednikéw niecheci do rozwijania kariery, warto réwniez zwroci¢ uwage, ze ,mozliwos¢ awansu
zawodowego" jako czynnik motywujgcy pracownikéw do lepszej pracy wskazato jedynie 34,7% sekretarzy.
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Rysunek 56: Czynniki budujgce motywacje urzednikéw do zaangazowania i lepszej pracy - wskazania sekretarzy JST

warunki ptacowe 75,4%

docenianie przez kierownictwo urzedu
dobra atmosfera panujaca w urzedzie
nagrody finansowe i rzeczowe

dobra wspétpraca wewnatrz urzedu
dobre relacje z przetozonymi

mozliwo$¢ rozwoju i zdobywania doswiadczenia

charyzma lidera, szacunek dla
wojta/burmistrza/prezydenta

mozliwo$é awansu zawodowego
zainteresowanie przetozonych pracownikiem
pozytywna reputacja pracodawcy

poczucie misji samorzadu

poczucie sprawstwa - mozliwosci oddziatywania na
rzeczywistosé

duzy zakres swobody w wykonywaniu zadan

m gtéwne (najwazniejsze) czynniki motywujace czynniki istotne, ale nie najwazniejsze

B czynniki bez wiekszego znaczenia trudno okreslié

Paleta stosowanych w urzedach srodkéw motywacyjnych wzgledem pracownikéw nie jest rozbudo-
wana. Podstawowym mechanizmem jest system nagréd i premii. R6znicujg go wskazywane powody
przyznawania nagréd oraz forma, ktérg one przybieraja.

Zgodnie z informacjami uzyskanymi w wywiadach z liderami, przyznanie nagrody najczesciej zalezy
od zaangazowania pracownika, lub wynika z realizacji jakichs szczegélnych, ponadstandardowych
zadan. Nagrody tego typu majg scisle motywacyjny charakter - ich przyznanie uzaleznione jest od oceny
dziatalnosci pracownika i ma stuzy¢ docenieniu ponadprzecietnych wysitkéw zwigzanych z wykony-
waniem pracy.
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Nagrody, ktére przydzielamy - i to one sq w zaleznosci od tego, jak dany pracownik funkcjonuje.
(wojt)

My za aktywnosc takg ponadstandardowq premiujemy réwniez finansowo. (prezydent miasta)

Dodatek specjalny do zadania i nagrode, nie nagrode roczng, tylko nagroda za wykonanie zadania.
(burmistrz)

Zdarzajg sie tez praktyki odmienne, w ktérych tzw. nagrody stanowig w istocie zwyczajowy dodatek
do podstawowego wynagrodzenia - nagrody takie réznicuje sie w niewielkim stopniu lub po prostu
przyznaje wszystkim po réwno.

[Przyznajemy] co roku (...) nikt nie chce réznicowac, ale czasami troche réznicujemy. Teraz na 25-lecie
wymyslilismy takg nagrode, ze to bedzie 100 zt za rok pracy. Bo skoro jest rocznicowa, to rocznicowa.
| kierowca na przyktad najwiekszq dostat nagrode na 25-lecie. Ale wie Pan co? Ludzie poczuli sie rowni
wtedy, nawet ci nizej zarabiajqcy, dtuzej pracujgcy ,prosze, dostalismy, ktos nas docenit”. Bo wiadomo,
Ze kierownictwo najwieksze te nagrody brafo, a tu prosze bardzo, zamieszanie catkowicie i tak wyszto.
Ale nikt nie protestowat, wszyscy dostali i kazdy wiedziat, dlaczego dostat tyle, a nie mniej, ani wiecej.
(wojt)
Z jednej strony nalezy podkresli¢ niewatpliwy walor zaprezentowanego przez wéjta podejscia - pra-
cownicy poczuli sie docenieni, pracodawca okazat wdzieczno$¢ za wykonywang prace. Z drugiej jednak
strony rodzi sie watpliwos¢ na ile taka praktyka jest rzeczywiscie motywujgca do wiekszego zaanga-
zowania, skoro réznicowana byta jedynie wysokos¢ nagrody (uzalezniona jedynie od stazu pracy, a nie
od osiggniec¢ pracownika), przy zatozeniu, ze i tak wszyscy jg otrzymaja.

Przypadek - system nagréd zalezy od stanowiska

Sq stanowiska, ktdre scisle sq zwigzane z pracq administracyjng i obstugg mieszkaricéw i to sq typowe
stanowiska urzednicze. | sq stanowiska, ktdre mogq kreowac rozwdj, mogg wplywac na to, co sie bedzie
w gminie dziato - i to nie sq stanowiska urzednicze. Trzeba to rozdzielic. | staramy sie to rozdzielac.

I tu jest pewien problem, jesli chodzi o gratyfikacje. Bo nie ma co ukrywac, ja tak to oceniam przy-
najmniej, ze w ktéryms momencie i tak dojdziemy do kwestii finansowych, jesli mamy méwic o mo-
tywadji. Z jednej strony powinniSmy mie¢ mozliwosc docenienia tego pracownika urzedniczego. Ale
Z drugiej strony uwazam, ze powinien byc prowadzony system motywacyjny, taki wprost motywacyjny
finansowy, szczegdlnie tam, gdzie jest mozliwosc pozyskania Srodkéw zewnetrznych.

Tego nie wprowadzilismy do tej pory, nie wiem, czy w ktéryms samorzqdzie jest to wprowadzone,
nawet ze wzgledow formalnych chyba sie tego nie da wprowadzic, bo ma Pan ograniczenia zwigzane
Z tq tabelq pfac, ktdra sie w rozporzgdzeniu pojawia. Ale jesli chcemy byc konkurencyjni w stosunku
do firm prywatnych, to taki system powinien byc w samorzqdzie dopuszczony - prowizyjny. Wprost
maowiqcy, ze jesli pracownik zajmuje sie pozyskiwaniem srodkdw i on znajdzie program...[to ma
Z tego korzysc]. (wdjt)
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Paleta nagréd, ktére ma w swojej gestii lider samorzadu, nie jest duza. Dominujg nagrody finan-
sowe, ktore, jak mozna sie domyslac, sg rowniez preferowane przez podwtadnych. Szczegélnym spo-
sobem stosowania tego mechanizmu jest réznicowanie wysokosci wynagrodzen.

Staramy sie odchodzi¢ od polityki podnoszenia ptac w sposob taki wystandaryzowany, jednolity,
tylko podnoszenie ptac jest systemem polegajgcym na wyzszym nagradzaniu 0sob, ktérych wktad,
praca, zaangazowanie, kompetencje sq wyzsze. (prezydent miasta)

Nagrodami mogg réwniez by¢, jak wskazat jeden z rozméwcow: docenienie, ciekawa praca, wyzwania,
wyjazdy, szkolenia” (prezydent miasta). Nie sprecyzowat jednak zasad przyznawania takich nagréd.
Bardziej konkretny byt inny samorzadowiec, ktory zadeklarowat: dajemy mozliwosci, dostajemy bonusy,
zeby podnosili swoje kwalifikacje. Studia podyplomowe dofinansowujemy. (burmistrz)

Dane sondazowe potwierdzajg informacje uzyskane od lideréw - dwa podstawowe, stosowane
w urzedach sposoby motywowania pracownikéw to nagrody finansowe i finansowanie przez urzad
studidw, kurséw i szkolen.

Rysunek 57: Stosowane w urzedach metody motywowania pracownikow
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Jak juz wezesniej zaznaczono, kwestia motywowania pracownikéw nie jest sprawg, ktérg liderzy samo-
rzagdowi poddawaliby szczegélnej refleksji. W tym wiasnie kontekscie warto na koniec przytoczy¢ wy-
powiedz badanego, ktéry szczerze stwierdzit;

Wie Pan, w samorzqdzie to nie za bardzo jest jak motywowac. Oczywiscie, mozna dawac dodatek
specjalny, zabierac go, dawac i tak dalej. Nie robie tego. (...) Mi sie wydaje, Ze pracownicy ceniq sobie
komfort, cenig sobie spokdj, cenig sobie bezpieczeristwo. Zadnych fajerwerkéw od nich sie nie wy-
maga, bo jesli ktos ma okreslonqg dziatke, niech jq rzetelnie, doktadnie robi - [niech robi] to, co do
niego nalezy. (Wéjt)
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6. Doswiadczenia i potrzeby szkoleniowe

Przede wszystkim nalezy podkresli¢, ze kompetencje urzednikow byty oceniane dos¢ wysoko,
zarowno przez sekretarzy (dane sondazowe), jak i lideréw jednostek samorzgadowych (wnioski z wy-
wiadow indywidualnych). Jak stwierdzit jeden z burmistrzéw (a mozna te wypowiedz potraktowac
jako typowga dla opinii wyrazanych w wywiadach), ,kompetencji raczej nie brakuje pracownikom". Nie
jest to zaskakujaca konstatacja - to liderzy wszak najczesciej decydujg o tym, kogo zatrudniajg - i nie-
rzadko swoje rzgdy zaczynali od wymiany czesci kadry, szczegdlnie tej piastujgcej wyzsze stanowiska.
Na marginesie mozna wspomnie¢, ze takie praktyki (wymiany kadr w wyniku zmiany wtadzy) przez
czes$¢ wiodarzy byty przyjmowane ze zdziwieniem i dezaprobatg - wtasnie w kontekscie oceny kom-
petencji pracownikow.

Zeby dobry urzednik byt, to on musi kilka lat pracowac, zeby on byt dobrym urzednikiem. | ja sie
bardzo dziwie temu, ze wygrywajq i zmieniajq urzednikéw. Oni sobie nawet nie zdajg sprawy, ze
przygotowanie drugiego takiego urzednika... Chyba, ze to byt zty urzednik, to ja rozumiem. Ale jezeli
to jest dobry urzednik, to jest cos bezcennego. | trzeba szanowac, zeby ci urzednicy mieli tqg prace
i to od nich duzo zalezy. (wéjt)

Rysunek 58: Ocena kompetencji urzednikow

Czy dostrzega Pan/Pani jakie$ problemy w pracy urzedu, ktérych podstawowg
przyczyng s3 niedostatki wiedzy lub umiejetnosci urzednikow?

60,6%

N=1592

8,2%

zdecydowanie tak raczej tak raczej nie zdecydowanie nie  trudno powiedziec

Dane wskazujg przy tym, jak juz wspominano wczesniej, ze ocena kompetencji pracownikéw rzutuje
na ocene sprawnosci dziatania urzedu - bardziej negatywne oceny kompetencji urzednikéw powig-
zane sg z bardziej krytyczng ewaluacjg pracy administracji.
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Rysunek 59: Ocena kompetencji urzednikéw a ocena sprawnosci dziatania urzedu
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6.1. Doswiadczenia i praktyki szkoleniowe

Uczestniczacy w badaniu liderzy samorzadowi jednogtosnie przyznaja, ze ksztatcenie pracownikéw
jest kwestig o olbrzymim znaczeniu. Zgodnie z wynikami badania ,Bilans kadencji”, ponad 89% JST
bardzo czesto lub dos¢ czesto wysyta swoich pracownikéw na szkolenia, przy czym dane nie wskazujag
na wystepowanie znaczacych réznic w tym zakresie (czestosci udziatu w szkoleniach) pomiedzy r6z-
nymi typami gmin.

Edukacja, edukacja i jeszcze raz edukacja. Najwazniejsze byto wyposazenie ludzi w okreslone kom-
petencje. (...) | ci, ktdrzy chcieli otrzymali takq propozycje, ze mogq podejmowac studia wyzsze, mogq
podejmowac studia podyplomowe. (wdéjt)

Rysunek 60: Praktyki szkoleniowe w JST - wskazania sekretarzy i liderow JST (badanie ,,Bilans kadencji 2010-2014")
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Podobnie jak wczesniej, w przypadku zestawiania opinii sekretarzy i lideréw nalezy podkresli¢, ze
dane zaprezentowane na powyzszym wykresie pochodzg z dwdch réznych, niezaleznych badan.
Wskazujg one na roznice w przekonaniach sekretarzy i liderow JST odnosnie czestosci uczestnictwa
pracownikéw w szkoleniach - na ich podstawie mozna generalnie uzna¢ wskazania wyrazane przez
lideréw jednostek za bardziej optymistyczne. Pomoca w interpretacji tych réznic niech bedzie wypo-
wiedz jednego z wéjtdw, ktory w trakcie wywiadu, skonfrontowany z pytaniem o uczestnictwo pra-
cownikéw urzedu w szkoleniach, zareagowat checig odestania badacza po informacje do sekretarza
- twierdzac, ze ,za system szkoleh odpowiada pani sekretarz”.

Warto przy tym rozwazy¢, ze terminy ,bardzo czesto” i,,dos¢ czesto” moga by¢ przez badanych réznie
interpretowane. Dlatego tez w rzetelnej ocenie praktyk szkoleniowych istotne mogg byc inne, uzys-
kane w badaniach informacje. Otéz, zgodnie z deklaracjami sekretarzy, w ciggu ostatniego roku,
w zewnetrznych szkoleniach i kursach uczestniczyli przedstawiciele 95,8% urzeddw JST. Najczesciej
byty to otwarte szkolenia odptatne, organizowane przez podmiot zewnetrzny dla pracownikéw réznych
urzeddw, a na drugim miejscu znajdowalty sie szkolenia nieodptatne, organizowane w ramach réznego
rodzaju projektow. W tych drugich czesciej uczestniczyli urzednicy z gmin miejskich, w ktérych czesciej
takze organizowano szkolenia dedykowane, zamkniete, przeznaczone dla pracownikéw urzedu.

Rysunek 61: Rodzaje szkoleri zewnetrznych, w ktorych w ciqgu ostatniego roku uczestniczyli pracownicy urzedu

91,3%
91,1%
91,7%
92,0%

otwarte szkolenia odptatne dla pracownikéw
réznych urzedéw organizowane przez podmiot
zewnetrzny udziat finansowany przez urzad

szkolenia nieodptatne organizowane przez podmiot
zewnetrzny, w ramach projektu(éw), ktérych urzad
nie byt bezposrednim beneficjentem

szkolenia nieodptatne, organizowane w ramach
projektu(éw), ktérych urzad byt bezposrednim
beneficjentem

szkolenia zorganizowane dla pracownikéw naszego
urzedu przez instytucje zewnetrzng, finansowane
przez urzad

szkolenia optacane przez pracownikéw, w ktérych
pracownicy uczestniczyli za zgoda urzedu

inne szkolenia 01;399:6 W Ogétem (n=1513)
1',7% m gmina wiejska (n=979)
0,5% gmina miejsko-wiejska (n=360)
nie wiem / trudno powiedzie¢ 0,6%
0,3% M gmina miejska (n=174)
0,6%

Nalezy zatem uzna¢, ze niezaleznie od pewnych rozbieznosci wskazar pomiedzy liderami i sekreta-
rzami, urzednicy w szkoleniach uczestniczg czesto, cho¢ zauwazono przy tym pewne zréznicowania:
otdz czesciej szkolg sie pracownicy urzedéw miast niz gmin wiejskich, przede wszystkim urzednicy
duzych jednostek samorzadowych.

88



Fundacja Rozwoju
Demokracji Lokalnej

ﬁ
1989 r.

Rysunek 62: Czestotliwos¢ uczestnictwa urzednikéw w zewnetrznych szkoleniach w typach JST

Jak czesto pracownicy Paristwa Urzedu biorg udziat w zewnetrznych szkoleniach?

gmina wiejska (n=1029)

gmina miejsko-wiejska (n=370)

Typ IST

gmina miejska (n=179)

W bardzo czesto W doéé czesto M dosérzadko M bardzorzadko ® trudno powiedzieé

Rysunek 63: Czestotliwos¢ uczestnictwa urzednikéw w zewnetrznych szkoleniach w urzedach réznej wielkosci

Jak czesto pracownicy Paristwa urzedu biorg udziat w zewnetrznych szkoleniach?

do 30 urzednikow (n=812)

30-100 urzednikéw (n=651)

Liczba urzednikéw zatrudnionych
w urzedzie

Powyzej 100 urzednikéw (n=99)

M bardzo czesto MW dos$c czesto W dosé rzadko W bardzo rzadko ¥ trudno powiedzieé

W zakresie czestosci uczestnictwa urzednikéw w szkoleniach zewnetrznych widoczne sg takze zroz-
nicowania regionalne: z danych wynika, ze najrzadziej (choc¢ i tak dos¢ czesto) na szkolenia wysytajg
pracownikéw urzedy samorzgdowe z wojewddztwa lubelskiego, podlaskiego i lubuskiego.
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Rysunek 64: Odsetek JST w wojewddztwach, ktérych pracownicy czesto uczestniczq w zewnetrznych szkoleniach

™ ponizej jednego odchyleni go od sredniej
jedno odchylen dardowe od $redniej
= powyze| jednego odchylenia standardowego od Srednie

Uzupetnieniem informacji zaprezentowanych powyzej sg dane wskazujace, ze w ubiegtym roku w 56,3%
urzedow zorganizowano szkolenia wewnetrzne - najczesciej odbywaty sie one w gminach miejskich
(74,6% urzeddw), rzadziej w miejsko-wiejskich (63,2%), a najrzadziej w wiejskich (50,6%). Ponadto,
83,9% sekretarzy zadeklarowato, ze przedstawiciele ich urzedéw uczestniczyli w konferencjach doty-
czacych spraw samorzadowych. Mniej popularne byly inne formy nabywania wiedzy i wymiany do-
Swiadczen: spotkania grup zawodowych, kluby, fora (28% wskazan), ksztatcenie na odlegtos¢ (27,1%)
oraz ksztatcenie w ramach studiéw podyplomowych (26,3%).

Dobrym wskaznikiem znaczenia, jakie wtadze samorzadowe przypisujg wzmacnianiu kompetencji
kadr urzedow, sg wydatki ponoszone na ten cel zgminnego budzetu. Wedle informacji pozyskanych
od sekretarzy JST, w niemal potowie jednostek roczny koszt ksztatcenia pracownikow miesci sie
w przedziale 0,035% - 0,075% rocznego budzetu. Oznacza to, ze wiekszos¢ samorzaddw przeznacza
od 300zt do 600zt rocznie na szkolenia w przeliczeniu na jednego pracownika. Nalezy przy tym zrobi¢
jedno zastrzezenie - dane te mogg by¢ obarczone btedem, bowiem jedynie 45% respondentéw byto
w stanie, badz chciato podac dane dotyczace tego typu wydatkow.

Rysunek 65: Wydatki JST na szkolenia Rysunek 66: Udziat wydatkow na szkolenia
pracownikow (w przeliczeniu na osobe) pracownikéw w budzetach JST

N=765

N=765

¥ budzet szkoleniowy ponizej 0,035% dochoddéw gminy

® do 300 2t na szkolenia na urzednika # budzet szkoleniowy miedzy 0,035%, a 0,075%
1 300-600 zt na szkolenia na urzednika dochoddéw gminy
® powvzei 600 zt na szkolenia na urzednika ® budzet szkoleniowy powyzej 0,075% dochodéw gminy

90




Fundacja Rozwoju
Demokracji Lokalnej

1989 r.

Wydatki budzetéw samorzgdowych na szkolenia pracownikéw uzaleznione sg od typu jednostki oraz
wielko$ci urzedu samorzgdowego, a takze réznicujg sie regionalnie. Generalnie rzecz ujmujac, urzedy
miejskie, wieksze, wydajg wiecej na ksztatcenie pracownikéw (w przeliczeniu na osobe). Najmniej na ten
cel wydaje sie na Podkarpaciu, na Lubelszczyznie i na Dolnym Slasku.

Rysunek 67: Wydatki urzedéw na szkolenia (w przeliczeniu na jednego urzednika) wedtug typow JST

gmina wiejska (n=496)

gmina miejsko-wiejska (n=180)

gmina miejska (n=89)

m do 300 zt na szkolenia na urzednika 1 300-600 zt na szkolenia na urzednika
M powyzej 600 zt na szkolenia na urzednika

Rysunek 68: Wysokos¢ budzetu przeznaczanego na szkolenia pracownikoéw wedfug typow JST

gmina wiejska (n=496)

gmina miejsko-wiejska (n=180)

gmina miejska (n=89)

M budzet szkoleniowy ponizej 0,035% dochodéw gminy
1 budzet szkoleniowy miedzy 0,035%, a 0,075% dochodéw gminy

M budzet szkoleniowy powyzej 0,075% dochoddéw gminy
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Rysunek 69: Srednie roczne wydatki na ksztatcenie jednego pracownika w JST w regionach

" ponizej jednego odchylenia standardowego od $redniej
= /- jedno odchylenie standardowe od $redniej
= powyzej jednego odchylenia standardowego od $redniej

Trudno wskazac¢ kryterium, ktére pozwalatoby oceni¢ efektywnos¢ ksztatcenia urzednikéw, czy poziom
Srodkdéw przeznaczanych na szkolenia pracownikéw. Mozna patrze¢ na to w kategoriach benchmar-
kingowych i na przyktad wskaza¢, ze na Podkarpaciu na szkolenia pracownikdéw wydaje sie niemal
dwa razy mniej niz w wojewddztwie zachodniopomorskim. Mozna tez podejs¢ do tego inaczej, wska-
zujac, ze obecnie jedynie nieco ponad jedna czwarta sekretarzy dostrzega w pracy swojego urzedu
problemy, ktérych przyczyng sa niedostatki kompetencji pracownikéw, a 56,5% z nich twierdzi, ze wy-
sokos¢ finansowania ksztatcenia pracownikow jest odpowiednia (34,1% uwaza, ze potrzeby sg wieksze
- najwiecej w warminsko-mazurskim, lubuskim i tédzkim). Ale mozna tez wprost odwotac sie do opinii
lideréw, ktorzy zapytani o efektywnosc¢ szkolen, czesto popadajg w konfuzje, Swiadczacg, ze nie jest
to kwestia, o ktérej wczesniej myslelil Jeden z badanych, prébujac wybrnaé z tak postawionego pytania,
powiedziat:

Instytucje kontrolne, ktére przyjezdzajq, badajq realizacje poszczegdlnych spraw, z bardzo réznego
zakresu, podajq odpowiedZ na to, czy te szkolenia przynoszq oczekiwany efekt, czy tez nie. | tam, gdzie
pojawiajq sie chociazby jakies takie powazniejszej uwagi, to tez widac, ze pracownik jest na biezgco.
I analizujemy [to] wtasnie w taki sposéb, ze siadamy i analizujemy jakis tam protokdt pokontrolny
- i prosze - tu korzystat z tego szkolenia, na pewno to na tym szkoleniu byto omawiane, nie zastosowat
sie, albo sie zastosowat. Albo: tu rzeczywiscie sie zmienito, nie wytapaliSmy, nasi pracownicy nie byli
na szkoleniach z tego zakresu i braki tutaj widac. (wéjt)

Badani przewaznie zaktadajg przy tym dobrg wole swoich podwtadnych. Z samego faktu, ze pracow-
nicy decydujg sie wzig¢ udziat w szkoleniu wnioskujg, ze kieruje nimi che¢ zdobycia wiedzy i wyko-
rzystania jej w praktyce. Wtodarze czesto nie widzg zatem koniecznosci monitorowania skutecznosci
szkolen. Zwazywszy takze na brak rozpowszechnionych praktyk rozpoznawania potrzeb szkoleniowych
pracownikéw (posiadanie takich praktyk deklaruje mniej niz potowa urzedéw, przy czym przewaznie
oznaczajg one prowadzenie indywidualnych rozméw z podwtadnymi) - mozna przyjac¢, ze w wiekszosci
jednostek nie wypracowano zadnego spojnego, konsekwentnego podejscia do ksztattowania rozwoju
kompetencji kadr urzedniczych. Co prawda 54,6% sekretarzy deklaruje, ze urzednicy w ich jedno-
stkach sg formalnie zobligowani do podnoszenia swoich kwalifikacji zawodowych, ale jako podstawa
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takiego zobowigzania najczesciej wskazywana jest ustawa o pracownikach samorzgdowych (ktéra
obowigzuje wszystkich urzednikéw, a nie tylko tych zatrudnionych w 65% urzeddéw, w ktorych taka
podstawe wskazano). Jesli pominiemy wymaog ustawowy, na ktéry powotywali sie respondenci,
to okazuje sie, ze zobowigzanie pracownikéw do ksztatcenia, w jakiejkolwiek formie, obowig-
zuje jedynie w 18,3% urzedéw! W pozostatych albo przyjmuje sie, ze regulujg te kwestie zapisy
ustawy, albo akceptuje fakt braku formalnych wymogéw w tym zakresie. Oczywiscie nie znaczy to,
0 czym byta mowa wczesniej, ze urzedy nie szkolg pracownikéw. Oznacza to jednak, ze w zdecydo-
wanej wiekszosci przypadkow praktyki te nie sg w jakikolwiek sposdb regulowane ani planowane.

Rysunek 70: Forma zobowiqzania urzednikow do ksztatcenia w urzedach, w ktérych zadeklarowano obowig-
zywanie takiego wymogu (54,6% JST)

wynika to z zapiséw ustawy o pracownikach 65.2%
samorzadowych ’
reguluje to osobny zapis w regulaminie pracy

jest to uregulowane specjalnym zarzgdzeniem
kierownictwa urzedu

inne

reguluja to specjalne zapisy w umowach o prace 5,3% = Ogétem (n=903)

nie wiem / trudno powiedzieé¢ 2,1%

Niezaleznie od braku wewnetrznych regulacji, urzednicy, zdaniem lideréw samorzgdowych, chetnie
biorg udziat w szkoleniach, cho¢ che¢ takiego udziatu jest zréznicowana: mfodzi chetnie jezdzq na szko-
lenia, starsi mniej chetnie (wéjt). Wtodarze deklarujg przy tym, ze ich podwitadni najczesciej sami zgta-
szajg, w jakich dziataniach edukacyjnych chcieliby wzig¢ udziat.

Chcq sie uczyc, chcg sie uczyc, kadre mamy mtodqg w wiekszosci, w tym wiekszosc to sq kobiety i to
sq kobiety ktore majq dzieci czesto i one sq bardzo dobrymi pracownikami, majq czesto wiecej niz
Jedno, czesto wiecej niz dwoje dzieci i to nie przeszkadza im w pracy. (burmistrz)

Trudno jednoznacznie okreslic, co powoduje urzednikami zgtaszajgcymi sie na szkolenia - czy chec
rozwijania swoich kompetencji, czy moze presja przetozonych? Niewgtpliwie, wtodarze oczekujq, ze ich
podwtadni bedq nadqzali za zmieniajgcymi sie przepisami - jak stwierdzit z petng szczeroscig jeden
Z nich, ,jesli jest dobry urzednik i jest to homo sapiens, to on, prosze Pana, sam sie godzi, ze musi
sie is¢ doszkolic, bo to prawo jest takie, ze nie wie. Trzeba pojechac, dopytac, wyjasnic. (burmistrz)

Zobrazowany prezentowanymi wczesniej danymi brak ustrukturyzowania praktyk szkoleniowych
w urzedach przejawia sie takze w podejsciu do planowania rozwoju kompetencji urzednikéw. Zgodnie
z deklaracjami sekretarzy plany szkolert opracowywane sg jedynie w 24,7% urzeddw. Plany takie naj-
czesciej powstajg w urzedach miejskich zatrudniajgcych powyzej 100 pracownikéw i w zdecydowanej
wiekszosci (90,7% przypadkow) przyjmowana jest w nich roczna perspektywa planowania.
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Tak, mamy plan szkoleniowy w kazdym roku. Ja finansuje dla moich pracownikdw bardzo czesto studia
podyplomowe, finansuje je w catosci i w zasadzie mozna powiedziec, ze kazdy pracownik, ktdry chce
sie szkoli¢ i stwierdzamy, Zze powinien uzupetnic swojq wiedze, dostaje 100% Srodkéw na szkolenie.
| to jest planowane od paru lat, rocznie, potem kontynuujemy ten plan i z racji tego, ze duzo sie
Zmienia [w prawie], to duzo sie tez szkolimy. (burmistrz)

Powyzsza wypowiedz burmistrza, oprdcz zobrazowania praktyki planowania szkolen, zawiera jeszcze
jedng istotng informacje - najlepiej chyba obrazujgcg samorzgdowy rynek szkoleniowy. Ot6z zdecy-
dowana wiekszos¢ realizowanych na tym rynku szkoleh wynika z potrzeby pozyskania przez urzed-
nikow wiedzy na temat zmieniajgcych sie regulacji prawnych. W zasadzie ta wtasnie kwestia
determinuje zasadniczg cze$¢ aktywnosci edukacyjnych, co przynajmniej po czesci wyjasnia brak pla-
nowania w zakresie ksztatcenia - jesli zmiany nie sg znane i trudno je przewidzie¢, to tym bardziej
trudno jest planowac dziatania zmierzajgce do ich opanowania. Podstawowa funkcja szkolen polega
zatem na wyjasnianiu regulacji, interpretowaniu przepiséw, pokazywaniu, jak stosowac niejasne
prawo i rozporzadzenia wtadz centralnych. Jak byta mowa w pierwszej czesci opracowania - przy
okazji omawiania stabosci systemu samorzadowego - jest to jeden bardziej dotkliwych probleméw,
z ktérymi nieustajgco borykajg sie wtadze lokalne. Dlatego wtasnie szkolenia sg pewng koniecznoscig
i dopoki jakos¢ stanowionego prawa bedzie niska, dopoty rynek szkolen dla samorzadoéw bedzie sie
niezagrozony.

Wiele tych szkoler wynika np. z wprowadzenia nowych przepiséw. Przepisy, ktére sq normatywne
Z przepisami unijnymi i w wielu przypadkach takie przettumaczenie pewnych spraw ,,z polskiego na
nasze” jest bardzo istotne i tez daje efekty. (...) Zle sie dzieje, kiedy brak jakiegos wprowadzenia tam
przepisu zauwazy np. przedstawiciel NIK. (...) A takich przepiséw tez nieczytelnych jest bardzo duzo
tworzonych. (burmistrz)

Na ponizszym wykresie zaprezentowano najpopularniejsze tematy szkoleh urzednikéw w 2015 roku
(wskazania sekretarzy JST). Z zestawienia tego wynika wyraznie, ze dominujg szkolenia stuzgce do-
raznemu uzupetnianiu brakéw wiedzy potrzebnej w codziennej pracy administracji lokalne;j.
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Rysunek 71: Tematyka szkolen, w ktdrych uczestniczyli urzednicy w ostatnim roku (wskazania sekretarzy,
kategorie pow. 10%)

zarzadzanie finansami JST optaty i podatki lokalne, kwestie 65.5
finansowo-ksiegowe 5,5%
dziatalno$¢ USC i ewidencja ludnosci 58,9%
zamowienia publiczne i procedury przetargowe 58,9%
ochrona $rodowiska 57,8%
pozyskiwanie, obstuga i zarzadzanie funduszami
zewnetrznymi
ochrona informacji niejawnych i ochrona danych osobowych 45,2%
polityka oswiatowa JST 44,3%
planowanie przestrzenne i zarzadzanie nieruchomosciami 40,6%
ePUAP i informatyzacja urzedu 35,2%
postepowanie administracyjne procedury, decyzje, itp. 33,7%
zarzadzanie kryzysowe
wspotpraca z organizacjami pozarzadowymi
zarzadzanie kadrami, polityka kadrowa
szkolenia komputerowe IT, wykorzystanie narzedzi 22 4%
informatycznych 4
transport publiczny i drogi 22,2%
polityka spoteczna integracja spoteczna, dziatalnos¢ instytucji 21.4%
pomocy spotecznej !
planowanie i realizacja inwestycji infrastrukturalnych 19,2% u Ogétem (n=1497)
audyt, kontrola wewnetrzna i kontrola zarzadcza 18,9%
zadania i obowigzki radnych, dziatalnos¢ biura Rady 16,6%

Zaprezentowane na nastepnym wykresie zréznicowanie tematyki szkolert w 2015 roku, po pierwsze
- pozwala zarysowac réznice wyzwan, przed ktérymi stojg urzedy réznego typu, a po drugie - ponownie
wskazuje, ze jednostki miejskie znacznie bardziej intensywnie szkolg pracownikéw, niz urzedy innego
typu.
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Rysunek 72: Tematyka szkolern w typach JST, w ktorych uczestniczyli urzednicy w ostatnim roku (wskazania
sekretarzy, kategorie pow. 10%)

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80%

zarzadzanie finansami JST opfaty i podatki
lokalne, kwestie finansowo-ksiegowe
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i procedury przetargowe
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danych osobowych
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zarzadzanie kryzysowe
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zarzadzanie kadrami, polityka kadrowa

szkolenia komputerowe IT, wykorzystanie
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transport publiczny i drogi
m gmina wiejska (n=970)

polityka spoteczna integracja spoteczna,

dziatalnos$¢ instytucji pomocy spotecznej I» gmina miejsko-wiejska (n=358)
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infrastrukturalnych ® gmina miejska (n=169)

audyt, kontrola wewnetrzna i kontrola
zarzadcza

zadania i obowigzki radnych,
dziatalno$¢ biura Rady
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Przyjmowane w urzedach podejscie do ksztatcenia pracownikéw przejawia sie takze w wyborze oséb,
ktére w szkoleniach uczestniczg. W bardzo ograniczonym zakresie szkoli sie radnych - w 53,8%
urzedow w 2015 roku w ogoéle nie finansowano szkolen przedstawicielom rady, a w dalszych 23,6%
zdarzyt sie jeden taki przypadek. Jedynie 16,2% sekretarzy potwierdzito w miare czeste uczestnictwo
radnych w szkoleniach. Mozna domniemywac, ze (oprécz przeszkédd formalno-prawnych zwigzanych
z rozliczaniem kosztéw takich szkolen) prezentowane podejscie moze wynikac¢ wtasnie z okreslonego
sposobu postrzegania uzytecznosci szkolen - skoro radni nie odpowiadajg za realizacje zadnych kon-
kretnych zadan, to nie ma potrzeby szkolenia takich oséb. Dlatego wtasnie na szkolenia kieruje sie
przede wszystkim szeregowych pracownikéw - urzednikéw nizszego szczebla, oraz - choc nieco rzadziej
- kierownikéw komérek organizacyjnych. Podyktowane jest to przekonaniem, ze skoro to oni wtasnie
wykonujg codzienne czynnosci administracyjne, przygotowujg decyzje, obstuguja klientéw, opracowuja
projekty dokumentéw, to wtasnie oni powinni orientowac sie w obowigzujacych przepisach i uregu-
lowaniach, i im te wiedze trzeba dostarczy¢.

Rysunek 73: Uczestnicy szkolen w JST

Jak czesto (na ogot) w szkoleniach zewnetrznych uczestniczg?

o

przedstawiciele $cistego kierownictwa urzedu Q

S s
wu

kierownicy wydziatéw / komdrek organizacyjnych

szeregowi pracownicy

M bardzo czesto m dos¢ czesto m dosé rzadko M bardzo rzadko M trudno powiedzieé

Po wielu latach doswiadczen badani liderzy majg wyrobiong opinie na temat réznych dziatan eduka-
cyjnych skierowanych do urzednikéw i maja swoje sposoby ich selekgji. Jako ze wystanie pracownika
na szkolenie wigze sie z kosztami i klopotami organizacyjnymi, to w zasadzie kazda taka decyzja jest
podejmowana z rozwaga. Podkresli¢ przy tym nalezy, ze w przekonaniu liderdw, to nie koszty sg czyn-
nikiem rozstrzygajacym: nie Zatujemy pieniedzy na szkolenia. Tylko wybieramy juz takie firmy, ktére naprawde
dobrze szkolg, a nie odpieprzajq tych szkolen (burmistrz).

Wypowiedzi badanych wskazujg, ze przy wyborze oferty szkoleniowej kilka czynnikéw powinno miec
znaczenie decydujgce. Nalezg do nich:

* Reputacja osoby prowadzgcej szkolenie - najlepiej, jesli jest to wyktadowca sprawdzony, w kto-
rego szkoleniach brano udziat lub ktoéry jest polecany przez innych urzednikéw. Wsréd najwaz-
niejszych zalet szkoleniowca wymieniano specjalistyczng wiedze, znajomos¢ lokalnej specyfiki
oraz sposéb prowadzenia szkolen.
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Analizujemy osoby, ktdre bedq przeprowadzac te szkolenia. Oczywiscie, analizujemy branzowo. Czyli
nie na zasadzie takiej, ze zrobimy sobie szkolenia, tylko analizujemy branzowo. | nie ukrywam,
ze wybieramy tych szkolgcych, z ktérymi mielismy juz doswiadczenia pozytywne. (wdjt)

Jezeli sciggamy szkoleniowca tutaj, to juz wiemy kogo. Wiemy, Ze jest dobry, Zze na okreslony
temat méwi interesujqgco. (wojt)

* Reputacja organizatora szkolen - samorzadowcy deklarowali, ze chetniej siegaja po oferty in-
stytucji cieszgcych sie uznaniem na rynku, lub oferty organizacji branzowych, ktérych zaletg jest
to, ze sg wiarygodne i tansze.

Ja musze powiedzie¢ Panu, ze moi pracownicy juz sq bardzo wybredni, znaczy oni nie péjdg
na byle jakie szkolenie, patrzq, kto organizuje przede wszystkim, kto jest organizatorem, kto jest
wyktadowcq. (wojt)

* Koszt szkolenia, ale z gwarancjg zapewnienia jego jakosci - z zainteresowaniem przyjmowane
sg propozycje instytucji czy organizacji samorzgdowych, ktérych zaletg jest to, ze sg wiarygodne
i na ogot tansze od oferty innych podmiotow.

Szukamy tych tariszych, to nie znaczy gorszych, i korzystamy tez z tego, co organizuje sie na po-
Ziomie powiatu, wojewddztwa, poszczegdlnych ministerstw, ale tez organizacji samorzgdowych.
Zwigzek gmin, powiatow, miast, realizujg rézne programy, w ramach tych programow szkolenia
sq czesto bezpfatne i pracownicy tez z tego korzystajq. (wdjt)

+ Miejsce organizacji szkolenia - deklarowano, ze preferowane sg oferty szkolen, ktére odbywajg
sie w lokalizacji nieodlegtej od urzedu.

Na szkolenia to juz wyjgtkowo nie lubie daleko jeZdzic. (wdjt)

Chcg sie szkolic, rzadko kto chciatby chetnie wyjezdzac gdzies dalej, wiec staramy sie tu blizej. (burmistrz)

Dane sondazowe pozwalajg oceni¢ znaczenie poszczegélnych czynnikéw determinujgcych wybér
oferty szkoleniowej z szerszej perspektywy. Wskazujg one, ze podstawowg kwestig, by¢ moze pomi-
jang w wypowiedziach lideréw ze wzgledu na swg oczywistos¢, jest adekwatnos¢ tematyki szkolenia
do aktualnych potrzeb urzedu, zas zaprezentowane powyzej czynniki, o ktérych wspominali szefowie
jednostek samorzadowych, znajdujg sie raczej na koncu hierarchii. Po czesci przynajmniej oznacza to,
ze pragnienia lideréw nieco rozmijajg sie z rzeczywistoscig: chcg oni dla swoich pracownikéw przede
wszystkim szkoleh warto$ciowych merytorycznie, prowadzonych przez swietnych ekspertéw, orga-
nizowanych przez rzetelne i uznane podmioty, lecz proza zycia decyduje, ze przy wyborze oferty is-
totne znacznie ma koszt szkolenia oraz biezgce wyzwania, przed ktérymi urzad stoi.
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Rysunek 74: Czynniki determinujqgce wybor oferty szkoleniowej - deklaracje sekretarzy

adekwatnos¢ tematyki szkolenia do aktualnych
potrzeb urzedu (n=1565)

zainteresowanie pracownikdw tematyka szkolenia

(n=1565) 16,5% 13,9% 10,2%

—
koszt szkolenia (n=1565) 16, 19,3%  16,7%

——

przekonanie o kompetencjach prowadzgcego
szkolenie (n=1565)

21,4%  16,9%  17,8%

odlegtos¢ miejsca szkolenia od gminy (n=1565)

zaufanie do organizatora szkolenia (n=1565) [ 12,9% 19,1% 17,9%

dtugos¢ trwania szkolenia (n=1565)

Rysunek 75: Srednia waznosé poszczegéinych czynnikéw wyboru oferty szkoleniowej

Srednia pozycja

w hierarchii waznosci
czynnikow wyboru
szkolenia

1 = pozycja najwyisza
7 = pozycja najnizsza

adekwatnosé tematyki szkolenia do aktualnych
potrzeb urzedu

zainteresowanie pracownikow tematyka
szkolenia

koszt szkolenia

przekonanie o kompetencjach prowadzacego
szkolenie

odlegtos¢ miejsca szkolenia od gminy

zaufanie do organizatora szkolenia

dtugos¢ trwania szkolenia

By¢ moze wtasnie ze wzgledu na mniejsze znaczenie przypisywane reputacji organizatora szkolen,
respondenci nie zawsze potrafili wymieni¢ wszystkich ustugodawcéw, z ktérych oferty korzystat urzad.
Na podstawie uzyskanych danych mozna jednak wnioskowac, ze rynek jest dos¢ rozbudowany, zdy-
wersyfikowany i konkurencyjny. Przewazajgcg czes¢ szkolen obstuguja podmioty prywatne oraz or-
ganizacje pozarzadowe.
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Rysunek 76: Organizatorzy szkolen, w ktorych w 2015 roku uczestniczyli pracownicy urzedu

Podmiot prywatny 57,0%

Organizacja pozarzadowa 54,4%

Instytucja samorzadowa

Inna instytucja publiczna 27,1%

Szkota wyzsza
e M Ogétem (n=1512)

inny podmiot

Organizacja miedzynarodowa

Pytanie dotyczgce organizatordw szkolen, w ktorych uczestniczyli w 2015 roku urzednicy, miato cha-
rakter generalny - brzmiato ono: , Kto byt organizatorem szkolen?”, a w zestawie odpowiedzi umiesz-
czono kategorie zaprezentowane na powyzszym wykresie. Udzielajgc odpowiedzi, sekretarze
w wiekszosci wypadkéw zapewne odwotywali sie do swojej pamieci - i mogli nie uwzglednic¢ wszystkich
przypadkow. Analiza danych wykazata takze, ze w czesci ankiet organizatorzy zostali Zle skategoryzowani
- Nnp. organizacja pozarzadowa (ktérej nazwe podawano) byta kategoryzowana jako firma, a organi-
zacja samorzadowa - jako pozarzadowa. Wiele tego typu pomytek udato sie skorygowac w trakcie
obrébki danych - zapewne jednak nie wszystkie. O tym, ze udzielane przez sekretarzy generalne in-
formacje na temat kategorii dostawcéw ustug szkoleniowych mogga nie by¢ w petni miarodajne, wska-
zywac moze poréwnanie odsetka wskazan organizacji pozarzagdowych (powyzej) z odpowiedziami na
zadawane na koncu ankiety pytanie o uczestnictwo pracownikéw w szkoleniach organizowanych
przez Fundacje Rozwoju Demokracji Lokalnej (czyli organizacje pozarzagdowg). Wedle zebranych de-
klaracji, w szkoleniach Fundacji w 2015 roku uczestniczyli bowiem przedstawiciele 76,5% urzedéw
w catym kraju.
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Rysunek 77: Odsetek urzedéw samorzgdowych w wojewddztwach, ktorych pracownicy uczestniczyli w 2015
roku w szkoleniach organizowanych przez Fundacje Rozwoju Demokracji Lokalnej

" ponizej jednego odchylenia standardowego od $redniej
= +/- jedno odchylenie standardowe od Sredniej
® powyzej jednego odchylenia standardowego od Sredniej

WSsrdéd instytucji i organizacji samorzgdowych, ktore organizowaty szkolenia dla pracownikéw, wy-

mieni¢ nalezy przede wszystkim (zbiorczo tu potraktowane) urzedy marszatkowskie oraz starostwa
powiatowe.

Rysunek 78: Instytucje i organizacje samorzgdowe jako organizatorzy szkolen - % wskazan sekretarzy

Urzad Marszatkowski lub jego agendy 85,5%

Starostwo Powiatowe

Inna instytucja / organizacja samorzagdowa
Zwigzek Gmin Wiejskich

B Ogétem (n=949)

Zwigzek Miast Polskich

Zwigzek Powiatéw Polskich
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Dane wskazujg, ze aktywnos$¢ poszczegolnych organizatorow szkolen jest zréznicowana regionalnie:

Rysunek 79: Odsetek JST w wojewddztwach, Rysunek 80: Odsetek JST w wojewddztwach,
ktorych pracownicy uczestniczyli w szkoleniach ktdorych pracownicy uczestniczyli w szkoleniach
organizowanych przez podmiot prywatny organizowanych przez organizacje pozarzgdowq

B ponizej jednego odchylenia standardowego od redniej B ponizej jednego odchylenia standardowego od redniej
= +/- jedno odchylenie standardowe od érednigj = +/- jedno odchylenie standardowe od rednigj
B powyzej jednego odchylenia standardowego od $redniej B powyzej jednego odchylenia standardowego od $redniej

W trakcie zrealizowanych wywiaddw poproszono lideréw o ocene dotychczasowych doswiadczen
szkoleniowych - refleksje na temat najczestszych wad i zalet dziatan edukacyjnych, w ktérych uczest-
niczg urzednicy.

Na pierwszym miejscu problemdw, ktérych doswiadczali badani, wymienic nalezy niska jakos¢ szkolen.
Przyczyne tego stanu rzeczy upatrywano przede wszystkim w zasadach rozdzielania funduszy unij-
nych z Programu Operacyjnego Kapitat Ludzki, gdzie o wyborze oferty najczesciej decydowata naj-
nizsza cena.

Problem najnizszej ceny, albo ceny i doboru firmy szkolgcej, na ktére tak naprawde beneficjent nie miat
wplywu i péZniej jakosc tych szkolen - tez moze byc¢ bardzo rézna. (wéjt)

Byt ten ped i tych srodkdw europejskich byto duzo, tych bezptatnych szkoleri byto bardzo duzo, a no mnie
raz pytali po pdt godziny - co ja tutaj robie, to tez tak bywa. (burmistrz)

Badani przytaczajg przyktady szkoleh prowadzonych w atrakcyjnym miejscu - przystowiowo wyste-
puje w tej roli Zakopane - ktérych gtéwng istotg byty atrakcje turystyczne, rekreacyjne i kulinarne,
przy czym czesto dodajg, ze tego moze byc coraz mniej, juz te czasy sie zmienity (burmistrz).

Inng przyczyna niskiej jakosci szkolen bywajg nieprzygotowani lub niekompetentni prowadzacy, nie-
rzadko stosujgcy oszukancze praktyki, oferujgcy szkolenia bardzo niskiej jakosci.

Jesli przyjezdza facet po to tylko, zeby skasowac klientdw i czyta ustawe tylko, to takie szkolenie jest
w ogdle bez sensu. (burmistrz)
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Dla sprawnego dziatania urzedu dtugotrwate i wyjazdowe szkolenia rodzg czasem niemate problemy:
gdzie trzeba delegowac pracownika, ktos w tym czasie go tutaj musi zastqpic albo jezeli to jest jedyny spe-
¢jalista no to trzeba zawiesic, czyli brak spowodowany nieobecnosciq (burmistrz). Wyjazdowe szkolenia
stwarzajg réwniez szereg problemdw w zyciu prywatnym urzednikdw.

Czesto jest tak, ze to jest nie tylko kfopot, bo sie nie jest w pracy, ale tez trzeba wyjechac z domu,
to dla wielu dojrzatych 0séb nie jest takie proste i oczywiste - ktos musi odebrac dzieci, zrobic obiad,
sniadanie albo zorganizowac jakies obowiqzki. Wyjazdy na te szkolenia majq wiele takich cech, ktore
niestety demolujg te sytuacje. (prezydent miasta)

Nic zatem dziwnego, ze dla decydentéw w urzedach samorzgdowych idealne szkolenie to szko-
lenie organizowane na terenie jednostki, w godzinach pracy, dla grupy urzednikéw, prowa-
dzone przez wybranego, sprawdzonego i doswiadczonego eksperta z wybranej dziedziny, ktéry
prowadzi szkolenie w oparciu o konkretne przyktady zaczerpniete z praktyki dziatania urzedéw
lokalnych (przypomnijmy, ze takie szkolenia w 2015 roku organizowano w 56,3% JST).

Podstawowg korzysScig ptyngcg z uczestnictwa pracownikéw w szkoleniach jest fakt, ze przektada sie
on na tempo i jakos¢ realizacji okreslonych zadan. Dzieki zdobytej wiedzy mozna czesciowo lepiej, ale
na pewno szybciej, bo wtedy jest mniej wagtpliwosci w niektdrych przypadkach, czyli decyzja moze byc pod-
jeta szybciej bez koniecznosci kontaktu z radcq (burmistrz). Dzieki przeszkoleniu urzednikdéw zmniejsza
sie ilos¢ btednych decyzji wydawanych przez urzednikéw, skutkujgcych odwotaniem do instancji kon-
trolnych. Jak stwierdzit jeden z woéjtow, efekty szkolen widac wyraZnie po decyzjach, ktore zostaty wydane
(...) - mamy dostownie, moze jedng, dwie. To nawet nie sq z regufy zawinione z naszej strony, wynikajq one
Z tego, ze nieraz kolegium, powiedzmy sobie, ma troche inne spojrzenie niz my.

6.2. Postulaty i potrzeby szkoleniowe

Liderzy samorzadowi przewaznie nie mieli precyzyjnej wiedzy na temat tego, jakich kompetencji bra-
kuje ich podwtadnym, a zatem trudno im byto okresli¢, jakie konkretnie szkolenia bytyby przydatne
dla urzedu, ktérym kierujg. Na pytanie o to, jakiej wiedzy potrzebujg urzednicy, odpowiadali zazwyczaj
dosc¢ ogdlnie, odwotujac sie do specyfiki poszczegdlnych wydziatéw, indywidualnych potrzeb pracow-
nikéw czy aktualnych zmian prawnych.

Kazdy dziat ma co innego, jak to jest dziat zamdwien publicznych czy dziat architektury - to zupetnie
mowi o czyms innym, jezeli Pan péjdzie do dziatu ochrony Srodowiska, to bedzie Pan méwit o tych
przepisach, tutaj wie Pan nie ma czegos, ze mozemy powiedziec, Ze to sq dzialy czy takie. (wdjt)

O ocene potrzeb szkoleniowych urzedu poproszono takze sekretarzy - w wielu wypadkach sg to
osoby bezposrednio nadzorujgce prace poszczegolnych komérek organizacyjnych i najlepiej orientujg
sie w niedostatkach wiedzy czy umiejetnosci pracownikéw. Ich wskazania umozliwity stworzenie listy
postulatoéw, czy tez oczekiwan szkoleniowych. Bezapelacyjnie pierwsze miejsce na tej liscie zajmuja
szkolenia zwigzane z wdrazaniem elektronicznej administracji, na drugim znalazty sie zagadnienia
zwigzane z obstugg funduszy zewnetrznych (szczegélnie funduszy UE), a na trzecim kwestie zwigzane
zzaméwieniami publicznymi i procedurami przetargowymi. Analizujgc rozktad wskazan respondentow
przedstawiony na ponizszym wykresie, warto zwréci¢ uwage takze na pozycje najrzadziej wskazywane:
organizacja wydarzen sportowych, dziatalnos¢ instytucji sportu i rekreacji, etyka i przeciwdziatanie
zagrozeniom korupcyjnym oraz dziatalnos¢ instytucji kultury i realizacja polityki kulturalnej. Innymi
stowy: na szczycie hierarchii postulatéw szkoleniowych znajdujg sie sprawy zwigzane z codziennym
funkcjonowaniem urzedu i dziatalnoscig administracyjna, na dole za$ kwestie dotyczgce prowadzenia
lokalnych polityk rozwojowych.
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Rysunek 81: Postulaty szkoleniowe - szkolenia potrzebne pracownikom urzedu (wskazania sekretarzy JST)

ePUAP i informatyzacja urzedu 42,3%

pozyskiwanie, obstuga i zarzadzanie funduszami
zewnetrznymi

zamdéwienia publiczne i procedury przetargowe
postepowanie administracyjne procedury, decyzje, itp.
audyt, kontrola wewnetrzna i kontrola zarzadcza

ochrona informacji niejawnych i ochrona danych osobowych

zarzadzanie finansami JST opfaty i podatki lokalne, kwestie
finansowo-ksiegowe

szkolenia komputerowe IT, wykorzystanie narzedzi
informatycznych

polityka oswiatowa JST

planowanie przestrzenne i zarzgdzanie nieruchomosciami
ochrona $rodowiska

planowanie i realizacja inwestycji infrastrukturalnych
strategiczne zarzadzanie JST

transport publiczny i drogi

szkolenia jezykowe wybrane jezyki obce

zarzadzanie zespotami ludzkimi techniki pracy zespotowej,
rozwigzywanie konfliktow, itp.

dziatalnos¢ USC i ewidencja ludnosci

budowanie relacji z mieszkaricami konsultacje spoteczne,
wspotpraca, itp.

wspodtpraca z organizacjami pozarzadowymi
zarzadzanie kadrami, polityka kadrowa

zarzadzanie czasem pracy

organizacja pracy urzedu

polityka spoteczna integracja spoteczna, dziatalnos¢ instytucji u Ogotem (n=1582)

5,6%

pomocy spotecznej
zarzadzanie kryzysowe 5,5%
zadania i obowigzki radnych, dziatalnos¢ biura Rady 5,2%
obstuga klientéw urzedu organizacja pracy sekretariatu, BOK,
itp. 4,9%
dziatalnosc instytucji kultury realizacja polityki kulturalnej 2,9%
etyka i przeciwdziatanie zagrozeniom korupcyjnym 2,8%

nie wiem / trudno powiedzie¢ 2,6%

organizacja wydarzer sportowych dziatalnosc instytucji sportu
i rekreacji 1,5%

szkolenia nie sg potrzebne pracownikom naszego urzedu | 0,1%
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W pewnym zakresie wybor tematyki szkolen, ktéry przedstawiono na powyzszym wykresie, moze sie
wydawac zaskakujgcy. Ot6z dos¢ czesto wskazywano tematy odpowiadajgce obszarom pracy urzedu,
ktére, zgodnie z omawianymi wczesniej deklaracjami sekretarzy... nie sg zrédtem probleméw w co-
dziennej dziatalnosci. Rodzi sie zatem pytanie, jak traktowac te wskazania?

Nalezy zauwazy¢, ze diagnoza potrzeb szkoleniowych powinna stuzy¢ identyfikacji rozbieznosci po-
miedzy wiedzg posiadang przez potencjalnych uczestnikéw szkolen a wiedzg z jakichs wzgledéw od
nich wymagang lub pozgdang. Okazuje sie bowiem, ze w wielu wypadkach oczekiwania czy postulaty
szkoleniowe, prezentowane przez potencjalnych uczestnikéw procesu ksztatcenia, odbiegajg od rze-
czywistych potrzeb urzedu. Dzieje sie tak z wielu powoddw - warto tu chocby wskazac takie kwestie,
jak brak Swiadomosci niedostatku kompetencji, niewtasciwa identyfikacja przyczyn problemoéw, czy
stereotypowe podejscie do wyboru tematyki dziatan edukacyjnych. Okreslenie potrzeb szkoleniowych
wymaga zatem rozpoznania przyczyn problemdw i okreslenia, ktére z nich mogg by¢ rozwigzane na
skutek zdobycia wiedzy lub rozwoju umiejetnosci urzednikéw, a ktére wymagajg podjecia innych dziatan,
czy wprowadzenia okreslonych zmian. Warto przy tym pamieta¢, ze bezkrytyczne przyjmowanie
wszelkich zgtaszanych postulatéw moze narazi¢ urzad na niepotrzebne obcigzenia (koszty finansowe
i organizacyjne), lub wrecz prowadzi¢ do niekorzystnych dla urzedu konsekwencji (gdy rzeczywiscie
potrzebna wiedza nie zostanie pozyskana).

W zwigzku z powyzszymi uwagami, zgtaszane przez sekretarzy postulaty szkoleniowe zostaty zwery-
fikowane wzgledem deklarowanych obszaréw problemdw wystepujgcych w funkcjonowaniu urzedu.
Oczywiscie nie nalezy przyjmowac, ze zabieg ten jest wystarczajacy dla rzeczywistej diagnozy potrzeb
- przeciez na dziatanie urzedu majg takze wptyw m.in. czynniki systemowe (oméwione w pierwszej
czesci tego opracowania), czy choc¢by praktyki zarzgdcze stosowane przez lideréw. Nie sposéb jednak
nie uznag, ze przyczyny przynajmniej czesci zgtaszanych problemdéw tkwig w braku kompetencji pra-
cownikéw urzedow, ktore reprezentowali sekretarze.
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Rysunek 82: Obszary duzych trudnosci w realizacji zadan, a postrzegane potrzeby szkoleniowe pracownikow
(wskazania sekretarzy)
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Obszary duzych trudnosci w realizacji zadan
(% JST,w ktérych wskazano obszar)

1 - ePUAP i informatyzacja urzedu

2 - transport publiczny i drogi

3 - audyt, kontrola wewnetrzna i kontrola zarzgdcza

4 - szkolenia komputerowe IT, wykorzystanie narzedzi informatycznych

5 - polityka oSwiatowa JST

6 - planowanie i realizacja inwestycji infrastrukturalnych

7 - budowanie relacji z mieszkancami, konsultacje spoteczne, wspotpraca, itp.

8 - ochrona Srodowiska

9 - pozyskiwanie, obstuga i zarzgdzanie funduszami zewnetrznymi

10 - planowanie przestrzenne i zarzadzanie nieruchomosciami

11 - zarzadzanie zespotami ludzkimi techniki pracy zespotowej, rozwigzywanie konfliktéw, itp.
12 - dziatalnos$¢ instytucji kultury realizacja polityki kulturalnej

13 - polityka spoteczna integracja spoteczna, dziatalnos¢ instytucji pomocy spoteczne;j
14 - strategiczne zarzadzanie JST

15 - wspétpraca z organizacjami pozarzagdowymi

16 - ochrona informacji niejawnych i ochrona danych osobowych

17 - organizacja wydarzenh sportowych dziatalno$¢ instytucji sportu i rekreacji

18 - zarzadzanie kryzysowe

19 - dziatalno$¢ USC i ewidencja ludnosci

20 - zadania i obowigzki radnych, dziatalno$¢ biura rady

21 - zarzadzanie czasem pracy

22 - zarzadzanie finansami JST optaty i podatki lokalne, kwestie finansowo-ksiegowe
23 - zamoéwienia publiczne i procedury przetargowe

24 - postepowanie administracyjne procedury, decyzje, itp.

25 - zarzadzanie kadrami, polityka kadrowa

26 - obstuga klientéw urzedu organizacja pracy sekretariatu, BOK, itp.

27 - etyka i przeciwdziatanie zagrozeniom korupcyjnym

28 - organizacja pracy urzedu
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Analiza danych wykazata, ze wsrdéd najwazniejszych potrzeb szkoleniowych pracownikéw urzedéw
samorzadowych (przynajmniej w relacji do trudnosci, ktérych doswiadczajg jednostki) nalezg szkolenia
w zakresie elektronicznej administracji, transportu publicznego i zarzgdzania drogami, audytu, kon-
troli zarzadczej i kontroli wewnetrznej. W drugiej kolejnosci wskazac nalezy szkolenia w zakresie ob-
stugi komputera i wykorzystywania narzedzi informatycznych, polityki oSwiatowejJST oraz planowania
i realizacji inwestycji infrastrukturalnych. Widoczna jest takze cata grupa tematow, ktére cho¢ byty
czesto zgtaszane, to nie znajdujg odzwierciedlenia w problemach, ktére dotykajg dziatalnos¢ urzedu.
Oczywiscie, nie oznacza to, ze mozna poming¢ postulaty szkoleniowe zgtoszone przez sekretarzy
- s one wszak wyrazem mozliwych zamiaréw szkolenia pracownikéw we wskazanych obszarach.
Warto jednak pamieta¢, ze uzytecznosc tych szkolen w urzedach ich uczestnikdéw nie koniecznie musi
by¢ znaczaca.

Zbieznosc¢ wskazan obszaréw problemoéw w dziatalnosci i postulatow szkoleniowych (korelacje wskazan)

ochrona informacji niejawnych i ochrona danych osobowych

audyt, kontrola wewnetrzna i kontrola zarzgdcza

ePUAP i informatyzacja urzedu

szkolenia komputerowe IT, wykorzystanie narzedzi informatycznych

zadania i obowigzki radnych, dziatalno$¢ biura Rady

zarzadzanie czasem pracy

zaméwienia publiczne i procedury przetargowe

polityka oswiatowa JST

postepowanie administracyjne procedury, decyzje, itp.

planowanie przestrzenne i zarzadzanie nieruchomosciami

dziatalnos¢ USC i ewidencja ludnosci

zarzadzanie kryzysowe

pozyskiwanie, obstuga i zarzadzanie funduszami zewnetrznymi

etyka i przeciwdziatanie zagrozeniom korupcyjnym

wspotpraca z organizacjami pozarzadowymi

ochrona $rodowiska

dziatalnosé instytucji kultury realizacja polityki kulturalnej

polityka spoteczna integracja spoteczna, dziatalnos¢ instytucji pomocy spotecznej
zarzadzanie zespotami ludzkimi techniki pracy zespotowej, rozwigzywanie konfliktow, itp.
budowanie relacji z mieszkaricami konsultacje spoteczne, wspoétpraca, itp.
organizacja pracy urzedu

strategiczne zarzadzanie JST

obstuga klientéw urzedu organizacja pracy sekretariatu, BOK, itp.

planowanie i realizacja inwestycji infrastrukturalnych

zarzgdzanie finansami JST opfaty i podatki lokalne, kwestie finansowo-ksiegowe
transport publiczny i drogi

organizacja wydarzen sportowych dziatalnos¢ instytucji sportu i rekreacji
zarzadzanie kadrami, polityka kadrowa

Jeszcze raz nalezy podkresli¢, ze powyzsza lista jest wytgcznie efektem zestawienia deklaracji blemow
w dziatalnosci urzedu i postulatéw szkoleniowych. Nie obejmuje ona innych czynnikéw, ktére oddzia-
tuja na funkcjonowanie urzedu, takich jak np. przyjmowane lokalnie strategiczne kierunki rozwoju,
uwarunkowania regionalne, charakter miejscowosci, ograniczenia ekonomiczne, spoteczne czy sys-
temowe.
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Skuteczny urzad samorzgdowy. Rozwoj kompetencji kadr jako element budowy sprawnej administracji lokalnej

W zakresie zgtaszanych postulatéw szkoleniowych wystepujg interesujgce zréznicowania zalezne od
typu jednostki samorzadowej. Zgromadzone dane wskazujg, ze miasta potrzebujg nieco innego
wsparcia szkoleniowego niz gminy wiejskie. Sekretarze jednostek miejskich czesciej wskazywali takie
obszary szkolen, jak: elektroniczna administracja, obstuga komputeréw i technologie informatyczne,
zarzadzanie strategiczne, zarzadzanie zespotami ludzkimi, polityka kadrowa czy konsultacje spoteczne
i budowanie relacji z mieszkarcami. Z kolei w mniejszych jednostkach prym wiodg sprawy zwigzane
z pozyskiwaniem funduszy UE, ochrong danych osobowych i ochrong érodowiska. Swiadczy¢ to moze
0 réznicach perspektyw patrzenia na role administracji samorzgdowej i wyzwania, ktére przed nig
stojg - podczas gdy w gminach wiejskich, w ktérych mniej sie wydaje na ksztatcenie pracownikéow,
przez co rzadziej uczestniczg oni w szkoleniach, najwazniejsze sg kwestie zwigzane z codziennym ad-
ministrowaniem, to w urzedach miejskich wieksze znaczenie przypisywane jest edukacji majgcej bar-
dziej strategiczny charakter.

Na dalszych wykresach zaprezentowano potrzeby szkoleniowe poszczegdlnych typdw JST, rozumiane
jako relacja pomiedzy wskazywanymi problemami w dziatalnosci a zgtoszonymi przez sekretarzy po-
stulatami szkoleniowymi obejmujgcymi urzednikéw jednostki.
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Rysunek 83: Zréznicowanie postulatow szkoleniowych w jednostkach samorzgdowych réznego typu

0% 10% 20% 30% 40% 50%

ePUAP i informatyzacja urzedu

pozyskiwanie, obstuga i zarzadzanie funduszami zewnetrznymi
zamoéwienia publiczne i procedury przetargowe

postepowanie administracyjne procedury, decyzje, itp.

audyt, kontrola wewnetrzna i kontrola zarzadcza

ochrona informacji niejawnych i ochrona danych osobowych

zarzadzanie finansami JST optaty i podatki lokalne, kwestie
finansowo-ksiegowe

szkolenia komputerowe IT, wykorzystanie narzedzi
informatycznych

polityka oswiatowa JST

planowanie przestrzenne i zarzadzanie nieruchomosciami
ochrona sSrodowiska

planowanie i realizacja inwestycji infrastrukturalnych
strategiczne zarzadzanie JST

transport publiczny i drogi

szkolenia jezykowe wybrane jezyki obce

zarzadzanie zespotami ludzkimi techniki pracy zespotowej,
rozwigzywanie konfliktow, itp.

dziatalnoé¢ USC i ewidencja ludnosci

budowanie relacji z mieszkaricami konsultacje spofeczne,
wspotpraca, itp.

wspdtpraca z organizacjami pozarzadowymi
zarzadzanie kadrami, polityka kadrowa

zarzadzanie czasem pracy

organizacja pracy urzedu

polityka spoteczna integracja spoteczna, dziatalnos¢ instytucji
pomocy spotecznej

zarzadzanie kryzysowe

® gmina wiejska (n=1031)

zadania i obowiazki radnych, dziatalnogé biura Rady i gmina miejsko-wiejska (n=372)

obstuga klientéw urzedu organizacja pracy sekretariatu, BOK, itp.
M gmina miejska (n=179)
dziatalno$é instytucji kultury realizacja polityki kulturalnej

etyka i przeciwdziatanie zagrozeniom korupcyjnym

nie wiem / trudno powiedzie¢

organizacja wydarzen sportowych dziatalno$¢ instytucji sportu
i rekreacji

szkolenia nie s3 potrzebne pracownikom naszego urzedu
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Skuteczny urzad samorzgdowy. Rozwoj kompetencji kadr jako element budowy sprawnej administracji lokalnej

W gminach wiejskich wsrod pierwszoplanowych potrzeb szkoleniowych wskazaé nalezy: zagadnienia
zwigzane z wdrazaniem e-administracji, zarzadzanie transportem publicznym i infrastrukturg dro-
gowga oraz kwestie dotyczgce prowadzenia audytu, kontroli wewnetrznej i zarzadczej. Nieco mniej is-
totne, ale wcigz wazne sg takie tematy, jak obstuga komputeréw, technologie informatyczne w urzedzie,
polityka oswiatowa JST, planowanie i realizacja inwestycji infrastrukturalnych, ochrona srodowiska
oraz pozyskiwanie i obstuga funduszy zewnetrznych. To zestawienie wskazuje na prymat tematéw

administracyjnych, zwigzanych z biezgcym zarzgdzaniem jednostkg samorzgdowa.

Rysunek 84: Obszary duzych trudnosci w realizacji zadan, a postrzegane potrzeby szkoleniowe pracownikéw

(wskazania sekretarzy) GMINY WIEJSKIE
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Obszary duiych trudnosci w realizacji zadan
(% JST, w ktérych wskazano obszar)

1 - ePUAP i informatyzacja urzedu

2 - transport publiczny i drogi

3 - audyt, kontrola wewnetrzna i kontrola zarzadcza

4 - szkolenia komputerowe IT, wykorzystanie narzedzi informatycznych

5 - polityka oswiatowa JST

6 - planowanie i realizacja inwestycji infrastrukturalnych

7 - ochrona Srodowiska

8 - pozyskiwanie, obstuga i zarzgdzanie funduszami zewnetrznymi

9 - budowanie relacji z mieszkanncami konsultacje spoteczne, wspétpraca, itp.

10 - dziatalnos$¢ instytucji kultury realizacja polityki kulturalnej

11 - planowanie przestrzenne i zarzadzanie nieruchomosciami

12 - zarzadzanie zespotami ludzkimi techniki pracy zespotowej, rozwigzywanie konfliktéw, itp.
13 - wspétpraca z organizacjami pozarzgdowymi

14 - ochrona informacji niejawnych i ochrona danych osobowych

15 - polityka spoteczna integracja spoteczna, dziatalno$¢ instytucji pomocy spoteczne;j
16 - strategiczne zarzgdzanie JST

17 - organizacja wydarzenh sportowych dziatalno$¢ instytucji sportu i rekreacji

18 - zarzgdzanie kryzysowe

19 - zarzadzanie finansami JST optaty i podatki lokalne, kwestie finansowo-ksiegowe
20 - zadania i obowigzki radnych, dziatalno$¢ biura Rady

21 - zamoéwienia publiczne i procedury przetargowe

22 - postepowanie administracyjne procedury, decyzje, itp.

23 - zarzadzanie czasem pracy

24 - dziatalno$¢ USC i ewidencja ludnosci

25 - zarzadzanie kadrami, polityka kadrowa

26 - etyka i przeciwdziatanie zagrozeniom korupcyjnym

27 - obstuga klientéw urzedu organizacja pracy sekretariatu, BOK, itp.

28 - organizacja pracy urzedu
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Wskazania sekretarzy jednostek miejsko-wiejskich wskazujg na duze podobienstwo potrzeb do tych
wskazywanych w gminach wiejskich. Zwraca jednak uwage lekki wzrost znaczenia tematyki zwigzanej

z budowaniem relacji z mieszkancami i konsultacjami spotecznymi.

Rysunek 85: Obszary duzych trudnosci w realizacji zadan, a postrzegane potrzeby szkoleniowe pracownikow
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Obszary duzych trudnosci w realizacji zadan
(% JST, w ktérych wskazano obszar)

1 - ePUAP i informatyzacja urzedu

2 - transport publiczny i drogi

3 - audyt, kontrola wewnetrzna i kontrola zarzadcza

4 - szkolenia komputerowe IT, wykorzystanie narzedzi informatycznych

5 - planowanie i realizacja inwestycji infrastrukturalnych

6 - polityka oswiatowa JST

7 - budowanie relacji z mieszkancami konsultacje spoteczne, wspétpraca, itp.

8 - ochrona $rodowiska

9 - planowanie przestrzenne i zarzadzanie nieruchomosciami

10 - pozyskiwanie, obstuga i zarzgdzanie funduszami zewnetrznymi

11 - polityka spoteczna integracja spoteczna, dziatalnos¢ instytucji pomocy spoteczne;j
12 - strategiczne zarzadzanie JST

13 - zarzadzanie zespotami ludzkimi techniki pracy zespotowej, rozwigzywanie konfliktéw, itp.
14 - ochrona informacji niejawnych i ochrona danych osobowych

15 - dziatalno$¢ USC i ewidencja ludnosci

16 - dziatalnos$¢ instytucji kultury realizacja polityki kulturalnej

17 - zadania i obowigzki radnych, dziatalnos¢ biura Rady

18 - zarzgdzanie kryzysowe

19 - organizacja wydarzen sportowych dziatalnos¢ instytucji sportu i rekreacji

20 - wspotpraca z organizacjami pozarzagdowymi

21 - postepowanie administracyjne procedury, decyzje, itp.

22 - zamoéwienia publiczne i procedury przetargowe

23 - zarzadzanie czasem pracy

24 - zarzadzanie finansami JST optaty i podatki lokalne, kwestie finansowo-ksiegowe
25 - zarzadzanie kadrami, polityka kadrowa

26 - obstuga klientéw urzedu organizacja pracy sekretariatu, BOK, itp.

27 - etyka i przeciwdziatanie zagrozeniom korupcyjnym

28 - organizacja pracy urzedu

m



Skuteczny urzad samorzgdowy. Rozwoj kompetencji kadr jako element budowy sprawnej administracji lokalnej

Najwazniejsze potrzeby szkoleniowe gmin miejskich (zgodnie z deklaracjami sekretarzy) sq zblizone
do prymarnych wskazan w innych typach jednostek. Jednakze zwraca uwage istotny wzrost znaczenia

takich tematodw, jak: zarzadzanie zespotami ludzkimi i zarzgdzanie czasem pracy.

Rysunek 86: Obszary duzych trudnosci w realizacji zadan, a postrzegane potrzeby szkoleniowe pracownikow

(wskazania sekretarzy) GMINY MIEJSKIE
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Obszary duiych trudnosci w realizacji zadan
(% JST, w ktorych wskazano obszar)

1 - ePUAP i informatyzacja urzedu

2 - szkolenia komputerowe IT, wykorzystanie narzedzi informatycznych

3 - transport publiczny i drogi

4 - planowanie i realizacja inwestycji infrastrukturalnych

5 - polityka o$wiatowa JST

6 - zarzadzanie zespotami ludzkimi techniki pracy zespotowej, rozwigzywanie konfliktéw, itp.
7 - zarzadzanie czasem pracy

8 - dziatalno$¢ USC i ewidencja ludnosci

9 - strategiczne zarzadzanie JST

10 - budowanie relacji z mieszkanncami konsultacje spoteczne, wspétpraca, itp.

11 - planowanie przestrzenne i zarzgdzanie nieruchomosciami

12 - polityka spoteczna integracja spoteczna, dziatalnos¢ instytucji pomocy spoteczne;j
13 - audyt, kontrola wewnetrzna i kontrola zarzgdcza

14 - ochrona Srodowiska

15 - zarzgdzanie kadrami, polityka kadrowa

16 - pozyskiwanie, obstuga i zarzgdzanie funduszami zewnetrznymi

17 - wspétpraca z organizacjami pozarzagdowymi

18 - zadania i obowigzki radnych, dziatalno$¢ biura Rady

19 - zamowienia publiczne i procedury przetargowe

20 - organizacja wydarzen sportowych dziatalno$¢ instytucji sportu i rekreac;ji

21 - zarzadzanie finansami JST optaty i podatki lokalne, kwestie finansowo-ksiegowe
22 - zarzadzanie kryzysowe

23 - dziatalnos¢ instytucji kultury realizacja polityki kulturalnej

24 - obstuga klientdéw urzedu organizacja pracy sekretariatu, BOK, itp.

25 - postepowanie administracyjne procedury, decyzje, itp.

26 - ochrona informacji niejawnych i ochrona danych osobowych

27 - organizacja pracy urzedu

28 - etyka i przeciwdziatanie zagrozeniom korupcyjnym
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Poréwnanie wnioskow wynikajgcych z zestawienia wskazan problemoéw dziatalnosci urzedu oraz opinii
sekretarzy na temat potrzeb szkoleniowych pracownikéw jednostki prowadzi do wniosku, ze na
szczeblu urzedniczym réznice pomiedzy typami JST nie sg znaczgce. Owszem, mozemy obserwowac
pewng réznorodnos¢ waznosci tematyki pozgdanych szkolen, jednakze podobienstwa w zaprezen-
towanych zestawieniach sg znaczne. Wynika to zapewne z charakteru pracy urzedniczej, w wielu wy-
padkach ograniczonej do realizacji zestandaryzowanych, powtarzalnych zadan. Znacznie wieksze
réznice pomiedzy typami jednostek samorzgdowych obserwowac¢ mozemy w przypadku postulatéw
zgtaszanych przez sekretarzy w odniesieniu do wtasnych potrzeb ksztatcenia.

Sekretarzy JST zapytano o najwazniejsze, osobiste preferencje szkoleniowe - o wskazanie szkolen,
ktore pozwolityby skuteczniej realizowa¢ powierzone im zadania. Uzyskane deklaracje zaprezento-
wano na nastepnym wykresie. tatwo zauwazy¢, ze ogoélne odsetki wskazan sg nizsze niz w przypadku
pytania o potrzeby szkoleniowe pracownikéw. Po czesci wynika to z faktu, ze sekretarzom ograni-
czono w ankiecie wybor do trzech najwazniejszych kategorii. Podobnie natomiast jak w postulatach
odnoszacych sie do ksztatcenia pracownikdéw rozktadajg sie niektdre akcenty: na gorze listy znalazty
sie szkolenia z elektronicznej administracji oraz audytu, kontroli wewnetrznej i zarzadczej. W czotdéwce
pojawity sie takze zagadnienia zwigzane z organizacjg pracy urzedu (czyli faktyczna domena odpo-
wiedzialnosci sekretarza) oraz zarzgdzaniem zespotami ludzkimi.

Jako niepokojgcy nalezy odbierac fakt, ze kwestie dotyczace realizacji polityk publicznych czy etyki
i przeciwdziatania zagrozeniom korupcyjnym nie znajdujg zainteresowania sekretarzy. Na te ostatnie
zwracali uwage niektoérzy liderzy, cho¢ nalezy pamietac, ze dos¢ rzadko zajmujg sie oni uczestnictwem
pracownikéw w szkoleniach, cedujac najczesciej decyzyjnos¢ w tym zakresie wtasnie na sekretarzy.

Trzeba troche etyki rowniez. Troche tego etosu pracy na nowo u nich..., @ moze po raz pierwszy.
Wrazliwosci, wie Pan, trzeba o tym przypominac, zeby traktowac ludzi jako interesantdw, bo nie pe-
tentow, tylko interesantdéw, mieszkaricow. Traktowac¢ normalnie, po partnersku, wie Pan. Bez tego
takiego buractwa, ktére jednak jest. (prezydent miasta)
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Rysunek 87: Preferencje szkoleniowe sekretarzy JST

ePUAP i informatyzacja urzedu
audyt, kontrola wewnetrzna i kontrola zarzadcza
organizacja pracy urzedu

ochrona informacji niejawnych i ochrona danych osobowych

zarzadzanie zespotami ludzkimi techniki pracy zespotowej,
rozwigzywanie konfliktow, itp.

pozyskiwanie, obstuga i zarzadzanie funduszami zewnetrznymi
zamowienia publiczne i procedury przetargowe

postepowanie administracyjne procedury, decyzje, itp.
zarzadzanie kadrami, polityka kadrowa

polityka oswiatowa JST

strategiczne zarzadzanie JST

szkolenia komputerowe IT, wykorzystanie narzedzi
informatycznych

zarzadzanie czasem pracy

zarzadzanie finansami JST opfaty i podatki lokalne, kwestie
finansowo-ksiegowe

szkolenia jezykowe wybrane jezyki obce

budowanie relacji z mieszkaricami konsultacje spoteczne,
wspotpraca, itp.

nie wiem / trudno powiedzieé¢

planowanie przestrzenne i zarzgdzanie nieruchomosciami
wspolpraca z organizacjami pozarzadowymi

ochrona srodowiska

planowanie i realizacja inwestycji infrastrukturalnych

dziatalnosé USC i ewidencja ludnosci

na obecnym etapie nie s3 mi szczegdlnie potrzebne zadne
szkolenia

obstuga klientéw urzedu organizacja pracy sekretariatu, BOK, itp.
transport publiczny i drogi
zadania i obowiazki radnych, dziatalno$¢ biura Rady

zarzadzanie kryzysowe

polityka spoteczna integracja spoteczna, dziatalnos¢ instytucji
pomocy spotecznej

etyka i przeciwdziatanie zagrozeniom korupcyjnym
dziatalnos¢ instytuciji kultury realizacja polityki kulturalnej

inny obszar

organizacja wydarzen sportowych dziatalnosc¢ instytucji sportu
i rekreacji

25,9%
24,7%
15,7%
15,4%
14,1%
13,5%
13,2%
13,0%
11,3%
10,4%
10,4%
10,1%
7,2%
6,8%
5,3%
5,1%
5,1%
4,7%
4,5%
4,4%
3,8%
3,7%
3,5%
3,2%
3,1%
2,0%
1,9%
1,7%
1,1%
s m Ogétem (n=1578)
0,8%
0,4%
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Podobnie jak w przypadku oceny potrzeb szkoleniowych pracownikéw, takze i preferencje sekretarzy
réznicowat typ jednostki samorzadowej, ktérg reprezentowali. Dane wskazujg, ze w urzedach miej-
skich (a zatem zatrudniajgcych wiecej urzednikéw) wiekszego znaczenia nabierajg takie kwestie, jak
organizacja pracy urzedu, zarzadzanie zasobami ludzkimi, polityka kadrowa, czy zarzadzanie strate-
giczne. W gminach wiejskich czesciej zas$ wskazywano na konieczno$¢ uzupetniania wiedzy w obsza-
rach bardziej podstawowych, takich jak: elektroniczna administracja, audyt, kontrola wewnetrzna
i zarzadcza, ochrona informacji niejawnych i danych osobowych, pozyskiwanie funduszy unijnych,
postepowanie administracyjne, czy polityka oswiatowa JST.

Rysunek 88: Zréznicowanie preferencji szkoleniowe sekretarzy JST w zaleznosci od typu JST (tylko wkazania
pow. 10% ogdtem)

0% 10% 20% 30%

ePUAP i informatyzacja urzedu

audyt, kontrola wewnetrzna i kontrola zarzadcza

organizacja pracy urzedu

ochrona informacji niejawnych i ochrona danych
osobowych

zarzgdzanie zespotami ludzkimi techniki pracy
zespotowej, rozwigzywanie konfliktow, itp.

pozyskiwanie, obstuga i zarzadzanie funduszami
zewnetrznymi

zamowienia publiczne i procedury przetargowe

postepowanie administracyjne procedury, decyzje, itp.

zarzadzanie kadrami, polityka kadrowa

polityka oswiatowa IST

strategiczne zarzadzanie JST

szkolenia komputerowe IT, wykorzystanie narzedzi
informatycznych

m gmina wiejska (n=1029) 1 gmina miejsko-wiejska (n=370) M gmina miejska (n=179)
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Na koniec warto zauwazy¢, ze sfera rozpoznania potrzeb szkoleniowych w urzedach nie wydaije sie by¢
traktowana w kategoriach priorytetowych. Dane wskazujg, ze generalnie brakuje refleksji nad wy-
zwaniami zwigzanymi z ksztattowaniem rozwoju kadr samorzgdowych. Wiele urzedéw nastawionych
jest w tym zakresie reaktywnie - wiedza uzupetniana jest przede wszystkim w tematach, ktore wy-
muszane sg zmieniajgcymi sie regulacjami. Brakuje dtugofalowego, strategicznego myslenia o rozwoju
urzedu jako instytucji, powotanej nie wytgcznie do administrowania zadaniami publicznymi, ale takze
do kreowania rozwoju. Do nielicznych nalezg przypadki, w ktorych kwestiom tworzenia kreatywnej,
odpowiedzialnej, Swiadomej - i nie bojmy sie tego powiedzie¢ - etosowej samorzgdowej organizacji
poswieca sie nalezytg uwage.

Przypadek - urzad jako organizacja uczaca

Jest takie pojecie: ,,administracja uczqca sie”. To jest zagadnienie, ktdre jest niezwykle cenne, wazkie.
To jest pewien proces. To taka struktura, [ktdra] niezaleznie od tego, czy obejmuje, czy dotyka srodowisko
0s6b nowych, czy dotyka oséb, ktére majg wieloletnie doswiadczenie - musi permanentnie podlegac
procesowi zmian poprzez podnoszenie kompetencji, kwalifikacji, dostosowywania sie do nowych wyzwari.

| réznorakosc narzedzi, ktdre sie do tego stosuje.

Po pierwsze, moze to byc po prostu realizowane w pewnych zespotach - projekty, ktére wymagajq
spojrzenia szerzej niz tylko z perspektywy wtasnego wydziatu, umiejetnosci rzetelnej i uczciwej oceny
pracy urzednika, takiego wymiarowania do zadan. Czyli umiejetnosci oceny ile dany pracownik po-
winien zrobic i umiejetnosc tego pozytywnego, jak i negatywnego wartosciowania.

Oczywiscie, problem szkoleri - to sq w olbrzymiej czesci pracownicy administracji, [ktdrzy] dzisiaj
majq takg swiadomosc, ze szkolq sie indywidualnie, szukajq wiedzy, czytajq (...), ale tez staramy sie
w niektdrych sytuacjach takze organizowac systemowo szkolenie, jezeli odczuwamy takq potrzebe.

Integrowanie zespotow, utrzymywanie witasciwiej atmosfery, takie rzeczy jak ,,Kodeks etyki pracow-
nika”, ktéry u nas jest nie tylko wyeksponowany, wisi na korytarzach, w urzedach i w gabinetach
urzednikdw, ale takze jest takim elementem, w ktérym nasi wspdfpracownicy wiedzg, ze sq oceniani
Z perspektywy pewnego etosu i etyki wykonywanej pracy i stuzebnej roli pracownika.

Mysle, ze tych zagadnieri moze byc bardzo wiele, ale mysle, ze to sq te podstawowe wyzwania, ktdre
kazda z administracji musi spetniac. (prezydent miasta)

116



Fundacja Rozwoju
Demokracji Lokalnej

1989 r.

7. Podsumowanie - wyzwania rozwoju administracji samorzadowej

Na koniec warto wréci¢ do uwag ze wstepu tego opracowania, gdzie wskazywano, ze diagnoza po-
trzeb szkoleniowych kadr samorzgdowych zawsze powinna stanowi¢ element generalnej analizy sy-
tuacji w jakiej znajduje sie krajowy samorzgdowy sektor administracji publicznej i powinien jej
towarzyszy¢ bilans uwarunkowan prawnych i instytucjonalnych funkcjonowania administracji samo-
rzgdowej. Wskazano tam, ze podstawowym punktem odniesienia takiej analizy powinny by¢ regulacje
Europejskiej Karty Samorzadu Terytorialnego, stanowigce konstytucyjny element zdecentralizowa-
nego panstwa. Warto sie zatem przyjrze¢ przytaczanym we wstepie zapisom Karty w kontekscie za-
prezentowanych wynikéw badania.

~Samorzqd terytorialny oznacza prawo i zdolnos¢ spotecznosci lokalnych, w granicach okreslonych
prawem, do kierowania i zarzqdzania zasadniczq czescig spraw publicznych na ich wtasng odpo-
wiedzialnosc i w interesie ich mieszkancow” (art. 3.1)

W cytowanym artykule mowa jest o prawie spotecznosci do zarzadzania sprawami lokalnymi, ale takze
o zdolnosci do wykonywania tego prawa. Mowa jest takze o zasadniczej czesci takich zadan. Otéz
wyniki zrealizowanych badan wskazuja, ze cze$¢ spraw, ktére pozostawiono spotecznosciom do za-
rzgdzania jest coraz bardziej ograniczana - powszechnie wskazywano na postepujacg re-centralizacje
zadan, ograniczanie kompetencji wtadz samorzgdowych w réznych dziedzinach (przede wszystkim
nalezy tu wskazac oswiate i polityke spoteczng, ale takze ograniczenie swobody organizatorskiej samo-
rzadow, kwestie zwigzane z procedurami inwestycyjnymi, przetargowymi, ksztattowaniem zasad wy-
nagradzania urzednikow, itd.).

Warto w tym miejscu odwotac sie do bodaj podstawowej zasady, wokot ktérej Europejska Karta Samo-
rzadu Terytorialnego jest zbudowana - do zasady subsydiarnosci. Polski, dos¢ sfragmentaryzowany
system administracji samorzgdowej oraz dziatalno$¢ wtadz i instytucji centralnych, od lat owg zasade
skutecznie podwazajg. Odbieranie kompetencji wtadzom lokalnym w sprawach kluczowych dla roz-
woju lokalnego (takich, jak cho¢by wspomniana wyzej swoboda ksztattowania niektérych polityk pub-
licznych), a w konsekwencji ograniczanie samorzgdom mozliwosci podejmowania dziatan decydujgcych
o ksztattowaniu wspolnot lokalnych, nie moze by¢ uznane za sprzyjajgce budowie efektywnego sys-
temu lokalnego zarzgdzania. Powiaty, ktérych zasadnos¢ historyczna w Polsce jest oczywista, ktore
wpisywac sie powinny w model subsydiarnego panstwa, staty sie impotentne. Pozbawiono je zadan
i Srodkdw, ktére mogtyby wykorzystywac w celu wspomagania lokalnego rozwoju. Do tego dochodzi sprawa
nieoczywistych i czesto kontrproduktywnych relacji pomiedzy wtadzami gminnymi i powiatowymi.

Za przynajmniej czesciowo problematyczng uznac nalezy takze sfere zdolnosci do zarzgdzania sprawami
lokalnymi. Przede wszystkim nalezy zwrdéci¢ uwage na dos$¢ niskg gotowos¢ wspdlnot do przyjmowania
wspotodpowiedzialnosci za rozwdj lokalny. Na podstawie réznych danych, mozna wnioskowac o stop-
niowej poprawie sytuacji, o uczeniu sie samorzadnosci, o poszerzaniu sfery aktywnosci i poczucia
sprawstwa. Niemniej, jesli wezmiemy pod uwage wcigz niska frekwencje wyborczg, stabe zaintere-
sowanie uczestnictwem w lokalnych dziataniach, brak checi do aktywnego zaangazowania w okre-
$lanie sposobow lokalnego zaspokajania potrzeb spotecznych - to trudno méwic o rzeczywistych
praktykach wspotdecydowania o sprawach gminy.

W kontekscie zdolnosci nalezy takze zastanowi¢ sie nad wnioskami, ptyngcymi z zaprezentowanych
badan, dotyczagcymi profesjonalizacji dziatania administracji lokalnej. Owszem, uczestnictwo w szko-
leniach jest powszechne, ale napedza je niska jako$¢ stanowionego prawa i czeste zmiany w przepi-
sach. Trudno jest méwi¢ o Swiadomych praktykach ksztattowania kompetencji kadr samorzgdowych,
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0 rozwijaniu samorzadowej swiadomosci urzednikéw. To, co mozemy obserwowaé, nalezatoby raczej
przedstawiac w kategoriach wzmacniania administracyjnej sprawnosci, niz budowania zdolnosci do ksztat-
towania lokalnego rozwoju.

W samorzadzie brakuje refleksji nad konsekwencjami wdrazanych zmian i podejmowanych projektéw.
Wyzwania zwigzane z wydatkowaniem funduszy unijnych, ktére same w sobie stanowig oczywiscie
olbrzymig szanse rozwojowg dla Polski jako kraju i dla jednostek samorzgdowych jako matych ojczyzn,
w wielu wypadkach przestonity liderom samorzgdowym zasadniczy cel wszelkich inwestycji, ktorym
powinna by¢ poprawa jakosci, a nie wytgcznie warunkéw zycia, spotecznosci lokalnych. Nalezy mie¢
na uwadze, ze zaspokojenie podstawowych potrzeb egzystencjalnych mieszkancédw nieuchronnie
prowadzi do wytworzenia sie potrzeb wyzszego rzedu - potrzeb rozwoju, satysfakcji z zycia, bezpie-
czenstwa, mozliwosci realizacji pasji, ksztatcenia, itp. Jesli ich spetnienie nie bedzie mozliwe lokalnie,
pozostanie emigracja - do wiekszych osrodkéw, badz znacznie dalej.

W przypadku delegowania kompetencji spotecznosciom lokalnym przez organy wiadzy centralnej
lub regionalnej, powinny one, w miare mozliwosci, mie¢ petng swobode dostosowania sposobu wy-
konywania tych kompetencji do warunkéw miejscowych” (art. 4.5)

Artykut ten otwiera nieokietznany obszar dyskusji na temat zadan zleconych, ktére przekazywane sg
samorzgdom jako wykonawcom dziatan zaprogramowanych przez rzad, badz jego agendy. W polu
operacji administracji lokalnej masa spraw jest regulowana odgoérnie - jak twierdzg samorzgdowcy
- przeregulowana. Przepisy w wielu wypadkach nie pozostawiajg samorzagdom minimalnego nawet
pola decyzyjnosci. Rodzi to szereg probleméw.

Po pierwsze, w wielu obszarach wtadze samorzgdowe nie majg mozliwosci podejmowania dziatan,
ktére, uwzgledniwszy specyfike lokalng, pozwolityby im na zaplanowane ksztattowanie rozwoju. Wiele
zadan realizowanych przez samorzady pozostaje w ciasnym gorsecie przepisow, rozporzgdzen, zasad,
wskaznikdw, na ktére wtadze lokalne wptywu nie maja. Samorzad na wielu polach petni zatem role
terenowego posrednika w realizacji celéw przyjmowanych przez instytucje centralne.

Po drugie, brak lokalnego wtadztwa w kluczowych dla obywateli obszarach dziatalnosci administracji
publicznej nie sprzyja budowaniu samorzgdnosci. Obywatel rzadko bowiem orientuje sie w obowia-
zujgcych przepisach i uregulowaniach, nieczesto ma swiadomos¢ prawnego umocowania decyzji po-
dejmowanych jakoby na poziomie lokalnym, w tym takze - bywa, ze niekorzystnych z indywidualnego
punktu widzenia - rozstrzygniec spraw, ktore go dotyczga. Nic zatem dziwnego, ze swoje niezadowo-
lenie adresuje bezposrednio do instytucji wykonujgcych czynnos$ci administracyjne. Odgraniczanie
samorzadu w ksztattowaniu decyzji, ktére powinny by¢ dostosowane do lokalnych potrzeb spotecznych
i uwarunkowan rozwojowych, wynikajgce z prawnego przeregulowania, bez watpienia nie sprzyja
wzmacnianiu spotecznego zaufania do samorzgdow.

Po trzecie, samorzad w wielu wypadkach nie dysponuje swobodg w okreslaniu sposobdw realizacji
zadan, ktére sg mu powierzane. To urzednik w ministerstwie wyznacza, jak powinna wygladac orga-
nizacja administracji odpowiedzialnej lokalnie za obstuge spraw delegowanych przez instytucje pan-
stwowe. Zwazywszy na specyfike spoteczng, kulturowg, historyczng, gospodarcza czy sSrodowiskowg
jednostek lokalnych, takie podejécie dalekie jest od efektywnosci. Swiadczy natomiast o daleko po-
sunietym braku zaufania panstwa do samorzadu. Z przeprowadzonych badan jasno przy tym wynika,
ze w polityce organéw centralnych brakuje spojnosci, konsekwencji i sensownego, dtugofalowego
planowania - zakres zadan, ktére sg przerzucane na administracje lokalng na ogét nie wynika z prze-
myslanych programéw reform, lecz raczej jest efektem doraznych decyzji podejmowanych przez de-
cydentow na réznych szczeblach rzgdowej administracji. Te, czesto niewielkie zmiany, po zsumowaniu
tworzg znaczne bariery, hamujgce rozwoj lokalny.
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Dla porzadku nalezy jednak zaznaczy¢, ze po czesci w wyniku uwarunkowan systemowych, a po czesci
zapewne takze ze wzgledu na postawy prezentowane przez niemata grupe lideréw samorzgdowych,
lokalna refleksja nad przyjmowanymi w samorzgdzie rozwigzaniami organizacyjnymi, czy sposobami
zarzadzania administracjg, nie wydaje sie by¢ rozbudowana. Nierzadko bowiem dziatalno$¢ inwesty-
cyjna zdaje sie przestania¢ wtodarzom problemy wynikajgce z nadmiernie rutynowego funkcjonowania
urzedu, niedostatecznego namystu nad potrzebami spotecznymi, czy braku innowacyjnosci w ksztat-
towaniu lokalnego rozwoju. Warto w tym miejscu przypomniec jedng z konstatacji ptynacych ze zrea-
lizowanych badan: w ponad potowie JST nie stosuje sie zadnych narzedzi stuzgcych samoocenie
funkcjonowania administracji. Jesli nawet Swiadomosc tak rozumianych ograniczen sie pojawia, to czesto
wdrazanie dziatan naprawczych odktadane jest ,na lepsze czasy”, zapewne do momentu, gdy juz
wszystkie inwestycje zostang zrealizowane - zgodnie z przytaczang juz wczesniej wypowiedzig jed-
nego z wojtow, ktory chciatby sobie ten urzqd (...) troszeczke inaczej pogrupowac. Ale jak przychodzi czas
pracy, to na razie to zostawiam (... Mam pewnq wizje i mysle, ze my do tej wizji kiedys dojdziemy.

~Spofecznosci lokalne majq prawo, w ramach narodowej polityki gospodarczej, do posiadania wtasnych
wystarczajgcych zasobow finansowych, ktérymi mogq swobodnie dysponowaé w ramach wykonywa-
nia swych uprawnien” (art. 9.1); ,,Wysokosé zasobéw finansowych spotecznosci lokalnych powinna byé
dostosowana do zakresu uprawnien przyznawanych im przez Konstytucje lub przez prawo” (art. 9.2)

Polska w znacznej mierze zawdziecza swoj rozwdj dziatalnosci samorzadéw. To wiasnie lokalne jed-
nostki wtadzy publicznej przez wiele lat odpowiadaty za zasadniczg cze$¢ inwestycji infrastrukturalnych
realizowanych w kraju. Jednak rozwdj lokalny jest kosztowny. Przekonaty sie o tym samorzady z inicja-
tywa, odwaznie siegajace po fundusze unijne. W efekcie obcigzenia finansowe wynikajace z koniecz-
nosci obstugi zadtuzenia zaczynajg powaznie ogranicza¢ mozliwosci jednostek lokalnych. Wyniki
analiz przeprowadzonych przez Zwigzek Miast Polskich wskazujg, ze fundusze, ktérymi w najblizszych
latach bedga dysponowaty samorzady (na np. realizacje inwestycji lub wdrazanie dziatan wynikajgcych
z lokalnych potrzeb) bedg coraz bardziej ograniczone. ,,Az 20-30% JST we wszystkich kategoriach rodza-
jowych (...) ma w latach 2016-2019 prognozowang nadwyzke operacyjng »do dyspozycji« (tj. po sptacie
rat zadtuzenia) mniejszg niz 1 %, co wymusza na nich konieczno$¢ niezwykle Scistego planowania™.

Decyzje podejmowane na szczeblu centralnym w powaznym stopniu oddziatujg na kondycje finansowg
JST. Jak zauwaza Andrzej Porawski, dyrektor Biura ZMP, ,wadliwe ustawodawstwo, z ktérym walczymy
od lat, doprowadzito do zachwiania réwnowagi finansowej. Sejm naktada na samorzady duzg liczbe
zadan obowigzkowych, ktérych realizacja wymaga coraz wiekszych naktadéw finansowych. Jednoczesnie
poprzez swoje polityczne decyzje zmniejsza dochody wtasne samorzadow. W tej chwili w budzetach
gminnych brakuje pieniedzy nie tylko na inwestycje, ale zagrozona jest realizacja zadan biezgcych, zwigza-
nych z obstugg mieszkancéw"+. Podobne opinie wyrazali liderzy samorzadowi, ktérych objeto badaniami.

Z drugiej strony warto jednak zwrdéci¢ uwage na lokalnie przyjmowane cele dziatalnosci i decyzje do-
tyczace przeznaczenia funduszy, ktérymi dysponuje samorzad. Na pierwszym miejscu priorytetéw JST
znajdujg sie inwestycje infrastrukturalne, ktére z oczywistych wzgleddéw wymagajg znacznych naktadow
finansowych. Otwartym pozostaje pytanie o zasadnos¢ przynajmniej czesci z nich, w obliczu demon-
strowanego przez niektorych lideréw braku zainteresowania Swiadomym ksztattowaniem polityk
publicznych, umozliwiajgcych zaspokajanie potrzeb spotecznych wykraczajacych poza poprawe pod-
stawowych warunkéw zycia.

4 Szewczuk J, T. Potkanski , Integracja systemu zarzadzania rozwojem obszaréw funkcjonalnych - rekomendacje
metodologiczne”; w: T. Potkanski (red.) ,Wspotpraca jednostek samorzadu...” op.cit.; str. 120.

4 Wypowiedz dla Polskiej Agencji Prasowej z dnia 28.05.2013 (http://biznes.pl/kraj/budzety-jst-w-13-moga-osiagnac-
nadwyzke-porawski-zmp/hgclx).
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~Status pracownikow samorzgdowych powinien umozliwia¢ zatrudnianie pracownikow wysoko wy-
kwalifikowanych, w oparciu o kryterium umiejetnosci i kompetencji; w tym celu nalezy przewidzieé
odpowiednie zasady szkolenia, wynagradzania oraz mozliwosci awansu zawodowego” (art. 6.2)

Praca w samorzgdzie postrzegana jest jako atrakcyjna w poréwnaniu z innymi, dostepnymi lokalnie
mozliwosciami zatrudnienia. Co decyduje o jej atrakcyjnosci? Niestety, w wielu wypadkach nie jest to
etos organizacji samorzgdowej, czy poczucie odpowiedzialnosci za sprawy lokalne. Doceniajgc prace
wielu ludzi pracujgcych w urzedach samorzgdowych, nalezy stwierdzi¢, ze mamy w nich takze do czy-
nienia po prostu z administratorami, dla ktérych istotne jest utrzymanie stabilnych warunkéw za-
trudnienia, osigganie w miare satysfakcjonujgcych zarobkéw, przestrzeganie okreslonych godzin
pracy czy przewidywalna mozliwos¢ otrzymania premii - a nie satysfakcja lokalnej spotecznosci czy
mozliwos¢ realizowania ambitnych celéw rozwojowych. To jest oczywiscie pewna generalizacja, nie-
mniej w Swietle zrealizowanych badan catkiem zasadna.

Pracownicy samorzgdowi dos¢ intensywnie uczestniczg w dziataniach edukacyjnych. W zdecydowanej
wiekszosci urzeddw potrzeba szkolenia kadr jest dostrzegana i w znacznej mierze zaspokajana. Jest
ona jednak najczesciej rozumiana w specyficzny sposoéb - jako koniecznos¢ dostosowania kompe-
tencji urzednikéw do zmieniajgcych sie przepiséw prawnych. Jest to zatem potrzeba generowana
przez wadliwie dziatajacy system. Brakuje myslenia o strategicznym ksztattowaniu zdolnos$ci admi-
nistracji samorzgdowej do budowania lokalnego rozwoju. W samorzgdzie nader czesto mamy do czy-
nienia z realizacjg by¢ moze Smiatych projektow, ale niekoniecznie z budowaniem kadr Swiadomych
wystarczajgco, by rozumiec konsekwencje ich oddziatywania, potrafigcych odpowiednio wykorzystac
potencjat, ktéry tworzg dla wzmacniania lokalnej jakosci zycia.
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ANEKS 1: Ankieta CAWI realizowana na platformie internetowej: www.webankieta.pl

Szanowna Pani! Szanowny Panie!

Dziekujemy za udziat w badaniu realizowanym przez Fundacje Rozwoju Demokracji Lokalnej, we wspotpracy
z Centre of Expertise for Local Government Reform Rady Europy!

Przypominamy, ze ankieta jest catkowicie anonimowa. Panstwa odpowiedzi zostang wykorzystane wytgcznie
do opracowania zbiorczych zestawien i analiz.

+ Aby przejs¢ do wypetniania ankiety (oraz kazdorazowo do kolejnego pytania), prosimy klikng¢ pole
+DALE]J" (na dole strony).

+ W kazdej chwili moze Pan/Pani przerwac wypetnianie ankiety (klikajac pole ,,0dt6z na pdzniej" - w prawym
gérnym rogu), aby powréci¢ w dowolnym momencie do odpowiedzi na pozostate pytania.

* W przypadku pytan / watpliwosci prosimy skorzysta¢ z opcji ,kontakt z autorem" - umozliwia to ikona
w prawym gérnym rogu.

1a)

Prosimy wskazac, co jest PRIORYTETEM wtadz samorzadowych w obecnej kadenc;ji?
Prosimy wskazac NIE WIECE] NIZ DWIE ODPOWIEDZI z ponizszej listy

O inwestycje infrastrukturalne

O sprawy spoteczne np. rozwigzywanie problemoéw spotecznych, integracja mieszkancéw

U stabilizacja budzetu gminy/miasta

U biezgce zarzadzanie, reagowanie na pojawiajgce sie problemy

1 aktywizacja spoteczna mieszkancow

 podnoszenie jakosci ustug publicznych / komunalnych

inna, wazna lokalnie sprawa (--> zadaj pyt. 1a)

U nie wiem / trudno powiedzie¢

Wskazat(a) Pan/Pani odpowiedz ,inna, wazna lokalnie sprawa" dla okreslenia jednego z priory-
tetéw wiadz samorzadowych w obecnej kadencji. Prosimy krétko scharakteryzowac tak okre-
Slony priorytet:

Jakie sg, w Pana / Pani przekonaniu, zrédta NAJWIEKSZYCH trudnosci w biezagcym zarzadzaniu
Panstwa jednostka samorzadowa?

Prosimy wskazac nie wiecej niz trzy wybrane kategorie

U niestabilnos¢ przepiséw prawa, zmieniajgce sie regulacje

[ prawne ograniczenia decyzyjnosci wtadz samorzgdowych w niektérych dziedzinach
U niewtasciwa interpretacja prawa przez organy nadzoru

U braki kadrowe w administracji lokalnej

O niewystarczajace kompetencje niektérych urzednikow

U niewystarczajgce dochody wtasne

( brak adekwatnego finansowania zadan zleconych

U biernos¢ obywateli, brak zainteresowania sprawami publicznymi

d nadmiar obcigzen zwigzanych z wydatkowaniem funduszy unijnych

1 konflikty pomiedzy wtadzg wykonawczg w samorzadzie wéjt/burmistrz/prezydent a radg
O naciski polityczne, wptyw partii politycznych na funkcjonowanie samorzadu

U niekorzystne zjawiska zachodzgce w skali makroekonomicznej

Qinne zroédto probleméw (--> zadaj pyt. 2a)

U trudno powiedziec¢
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2a)

3)

3a)

Wskazat(a) Pan/Pani odpowiedz "inne Zzrédto probleméw" wsrod przyczyn trudnosci w biezgcym
zarzadzaniu JST. Prosimy krétko scharakteryzowa¢ tak okreslone Zrédto probleméw:

Prawo naktada na gmine/miasto obowigzek réwnoczesnej realizacji wielu zadan. Nie mozna
z zadnego zrezygnowad, ale przy planowaniu budzetu mozna niektére z nich traktowac jako waz-
niejsze. Ktére dziedziny, Pana/Pani zdaniem powinny by¢ szczegélnie WSPIERANE w konkretnej
sytuacji Pana/Pani jednostki samorzadowej?

Prosimy zaznaczy¢ NIE WIECE] NIZ TRZY najwazniejsze pozycje na prezentowanej liscie:
1 bezpieczenstwo publiczne
1 oSwiata i opieka przedszkolna
(1 zajecia pozalekcyjne dla dzieci
1 dziatalnos¢ instytucji kultury
d wsparcie organizacji spotecznych
J pomoc spoteczna i mieszkania komunalne
O sport i rekreacja
U ochrona i profilaktyka zdrowia
U tereny zielone
[ czystos¢ ulic i terendw publicznych
O infrastruktura drogowa
1 wodociagi i kanalizacja

U inna sfera (--> zadaj pyt. 3a)

Wskazat(a) Pan/Pani odpowiedz ,,inna sfera" na okreslenie priorytetu budzetowego w Pana(i) JST.

Prosimy sprecyzowa, jaka sfere ma Pan(i) na mysli?

4)

5)

5a)

Prosimy okresli¢, jak generalnie ocenia Pan/Pani Pafistwa gmine/miasto, JAKO MIEJSCE DO ZYCIA?
Prosimy ustawi¢ suwak w pozycji, ktéra najlepiej odwzorowuje Pana/Pani przekonania w tym zakresie.

Zaznacz liczbe z przedziatu 1-7, gdzie 1 oznacza wartosc z lewej strony skali, a 7 wartosc z prawej strony

bardzozZle(1) 2 3 4 5 6 (7)bardzo dobrze

Czy Parnistwa jednostka samorzadu posiada AKTUALNA STRATEGIE ROZWOJU (lub réwnowazny
dokument o charakterze strategicznym dotyczacy catej jednostki samorzadowej)?

1 Tak (--> zadaj pyt. 5a-5¢)
1 Nie (--> przejdZ do pyt. 5d)
U nie wiem (--> przejdZ do pyt. 6)

Prosimy o wpisanie BEZPOSREDNIEGO adresu strony internetowej, na ktérej umieszczona jest
strategia:

Prosimy o podanie bezposredniego linku do dokumentu strategii: link mozna skopiowac z okna przeglqgdarki i wkleic ponizej
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5b) Czyw prace nad przygotowaniem aktualnej strategii rozwoju byli zaangazowani MIESZKANCY gminy?

[ tak, intensywnie nad opracowaniem strategii urzad pracowat wspélnie z mieszkancami

[ mieszkancy nie uczestniczyli w przygotowaniu dokumentu, ale poddalismy opracowany dokument
konsultacjom spotecznym

[ nie, opracowali$my strategie bez angazowania mieszkancéw

[dinny sposd) zaan: a” owania mieszka( $6w grosimy okre’ nis rakiz

U nie wiem / trudno powiedzie¢

5c) Czy w prace nad przygotowaniem strategii rozwoju byli zaangazowani EKSPERCI ZEWNETRZNI?
Zaznacz tylko jedng odpowiedZz
U tak, zewnetrzna firma / zewnetrzny konsultant przygotowata strategie
1 tak, korzystaliSmy ze wsparcia doradczego zewnetrznej firmy / zewnetrznego konsultanta
U nie, nie korzystaliSmy ze wsparcia zewnetrznego

O inna sytuacja, prosimy okresli¢ jaka

U nie wiem / trudno powiedzie¢

5d) A czy obecnie prowadzicie Panstwo jakiekolwiek prace zwigzane z opracowaniem / aktualizacja
Strategii rozwoju (lub réwnowaznym dokumentem)?

Zaznacz tylko jedng odpowiedz
(d tak, pracujemy nad aktualizacjg istniejgcego dokumentu
1 tak, opracowujemy nowy dokument
O nie, ale planujemy opracowac strategie w najblizszym roku
U nie i nie mamy planéw dotyczgcych przygotowania takiego dokumentu w najblizszym roku

O nie wiem / trudno powiedzie¢

6) Czy Panstwa jednostka samorzgdu posiada wdrozony system zarzadzania jakoscig zgodny z
norma ISO 9001?

Zaznacz tylko jedng odpowiedz?

0 Tak (--> przejdZ do pyt. 6a)
U Nie (--> przejdZ do pyt. 7)
O Nie wiem (--> przejdZ do pyt. 7)

6a) Czysystem zarzadzania jakoscig (zgodny z ISO) w Panstwa jednostce posiada aktualna certyfikacje?
Zaznacz tylko jedng odpowiedz

[ Tak
[ Nie

d Nie wiem
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6b)

7)

7a)

7b)

7¢)
7d)
7e)
7f)
78)
7h)
7i)
7))

7k)

Czy w Panstw urzedzie wprowadzono naktadke korupcyjng na system zarzgdzania jakoscig 1ISO
9001 (tzw. system przeciwdziatania zagrozeniom korupcyjnym)?

Zaznacz tylko jedng odpowiedZ

a Tak
d Nie

[ Nie wiem

Czy w Panstwa urzedzie przeprowadzano samoocene zgodnie z modelem CAF?
Zaznacz tylko jedng odpowiedZ?

U Tak (--> przejdzZ do pyt. 7a)
O Nie (--> przejdz do pyt. 8)
U Nie wiem (--> przejdZ do pyt. 8)

Kiedy przeprowadzono ostatnig samoocene (CAF)?
Zaznacz tylko jedng odpowiedZ

d w ciggu ostatnich 3 miesiecy
J od 3 do 6 miesiecy temu

1 od po6t roku do roku temu
od 1 roku do 2 lat temu

1 dawniej niz 2 lata temu

O nie wiem / trudno powiedziec¢

Czy jest Pan/Pani w stanie poda¢ zbiorcze wyniki tej samooceny?

Podanie wynikéw umozliwi stworzenie bazy poréwnawczej - dzieki niej bedziecie Pafstwo w stanie
anonimowo odnies¢ swoje wyniki do wynikéw innych JST

Zaznacz tylko jedng odpowiedZ

0 Tak (--> przejdZ do pyt. 7¢)
U Nie (--> przejdZ do pyt. 8)

Ocena w kryterium PRZYWODZTWO
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8)

8a)

9)

9a)

10)

11)

Czy w Panistwa urzedzie przeprowadzano samoocene zgodnie z modelem PRI?
PRI - metoda Planowania Rozwoju Instytucjonalnego
Zaznacz tylko jedng odpowiedZ

U Tak (--> przejdZ do pyt. 8a)
U Nie (--> przejdZ do pyt. 9)
O nie wiem (--> przejdzZ do pyt. 9)

Kiedy przeprowadzono ostatnig samoocene (PRI)?
Zaznacz tylko jedng odpowiedZ

L w ciggu ostatnich 3 miesiecy
J od 3 do 6 miesiecy temu

J od p6t roku do roku temu

0 od 1 roku do 2 lat temu

1 dawniej niz 2 lata temu

U nie wiem / trudno powiedzie¢

Czy w Panstwa urzedzie, w ciggu ostatnich 2 lat dokonywano samooceny z wykorzystaniem jakiegos
innego niz CAF lub PRI, systematycznego narzedzia?

Zaznacz tylko jedng odpowiedZ

0 Tak (--> przejdz do pyt. 9a)
I Nie (--> przejdz do pyt. 10)
U nie wiem (--> przejdz do pyt. 10)

A jakie narzedzie wykorzystywaliscie Panstwo do tej samooceny?
Prosimy podac nazwe, lub krétko opisac to narzedzie:

Jak, generalnie rzecz biorac, ocenia Pan/Pani SPRAWNOSC dziatania administracji lokalnej w Paristwa
jednostce samorzadowe;j?

Prosimy ustawi¢ suwak w pozycji, ktéra najlepiej odwzorowuje Pana/Pani przekonania w tym zakresie.

Zaznacz liczbe z przedziatu 1-9, gdzie 1 oznacza wartosc z lewej strony skali, a 9 wartosc z prawej strony

bardzozle(1) 2 3 4 5 6 7 8 (9)bardzo dobrze

Co wedtug Pana/Pani bytoby najskuteczniejszym sposobem na usprawnienie dziatania Panstwa
urzedu?

Prosimy wskazac nie wiecej niz dwie najwazniejsze sprawy

1 zwiekszenie kompetencji pracownikéw

 reorganizacja pracy urzedu (prosimy okresli¢ cel takiej reorganizacji):

d zwiekszenie zatrudnienia w urzedzie
O zwiekszenie wynagrodzenia pracownikow
I lepsze zarzadzanie pracg urzednikdw przez kierownictwo urzedu

J zmniejszenie zatrudnienia w urzedzie
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d zmiana zasad wynagradzania pracownikéw (w jaki sposéb?):
1 poprawa relacji panujgcych pomiedzy pracownikami
O inny sposéb (--> zadaj pyt. 11a)

U nie wiem, trudno powiedziec¢

11a) Wskazal(a) Pan/Pani odpowiedz ,,inny sposéb" na usprawnienie dziatania urzedu. Prosimy krétko
scharakteryzowad, na czym te dziatania miatyby polegac¢:

12) Jak generalnie ocenia Pan/Pani w Panistwa urzedzie samorzadowym:
W kazdym wierszu zaznacz tylko jedng odpowiedZ

bardzo raczej umiarko- .. . trudno

dobrze dobrze wanie raczejZle bardzo Zle powiedziec¢
wiedze urzednikéw w zakresie
wykonywanych obowigzkéw - - - - - -
jakos$¢ pracy \(V)/’konywanej o o o o o o
przez urzednikéw
poziom samodzielnosci urzednikéw

] o o | 0 o

w ramach wykonywanych obowigzkéw

innowacyjnos$¢ urzednikow
w zakresie rozwigzywania a a a a a a
pojawiajgcych sie problemow

motywacje urzednikow

do podnoszenia swoich kwalifikacji a a a a a a
zawodowych

zdolnos¢ pracownikéw urzedu

do pracy w zespole Q Q = = Q Q
zaangazowanie urzednikow

i ich motywacje do pracy a Q 0 Q Q Q
uczciwos¢ urzednikow

w wykonywaniu obowigzkéw ] O 0 0 O 0
zawodowych

jakos$¢ obstugi klientéw ] O O 0 O O
skutecznosc urzednikéw

W rozwigzywaniu pojawiajgcych sie a a W] a a a
probleméw

13) Czy w Pana/Pani osobistym przekonaniu praca w urzedzie samorzadowym jest ATRAKCY]NA,
czy tez NIEATRAKCYJNA w poréwnaniu z innymi dostepnymi mozliwosciami zatrudnienia?

Prosimy ustawi¢ suwak w pozycji, ktéra najlepiej odwzorowuje Pana/Pani przekonania w tym zakresie.

Zaznacz liczbe z przedziatu 1-9, gdzie 1 oznacza wartosc z lewej strony skali, a 9 wartosc z prawej strony

zdecydowanie nieatrakcyjna(1) 2 3 4 5 6 7 8 (9)bardzo atrakcyjna
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14)

Ponizej wymieniono rézne kwestie, ktére moga czynic prace w instytucjach samorzadowych

Pana/Pani pracy w samorzadzie?
W kazdym wierszu zaznacz tylko jednq odpowiedZ

bardzo
wazne

poziom wynagrodzenia a

mozliwos¢ zachowania odpowiednich proporcji
pomiedzy pracg a zyciem prywatnym =

interesujgce wyzwania zwigzane z realizacjg zadan 0

mozliwosci kariery i awansu zawodowego

mozliwosci podnoszenia wiasnych kompetencji
dobra reputacja pracodawcy

stabilnos$¢ zatrudnienia

mozliwos¢ pracy z ciekawymi ludzmi
autonomia w pracy

zréznicowanie zadan i obowigzkow

szansa na atrakcyjne premie i podwyzki
blisko$¢ miejsca pracy i miejsca zamieszkania

czas pracy godziny pracy

15)

(]

o000 0 o0 o0 o

raczej
wazne

0

|

(]

T S Y Y

mato
wazne

0

|

(]

o000 000D

zupetnie

atrakcyjna. Prosimy okresli¢, czy DLA PANI/PANA s3 one wazne, czy tez niewazne, w kontekscie

trudno

niewazne powiedzie¢

a

a

(]

o000 0 o0 oo

0

o

(]

o000 0 o0 o0 o

A ktére z tych czynnikéw maja dla Pani / Pana najwieksze znaczenie w kontekscie Pani / Pana pracy
w samorzadzie?

Prosimy wskaza¢ maksimum dwa najwazniejsze czynniki (wybrano czynniki, ktére okreslita Pan/Pani

jako bardzo wazne)
Mozna zaznaczy¢ kilka odpowiedzi

 poziom wynagrodzenia

0 mozliwos¢ zachowania odpowiednich proporcji pomiedzy pracg a zyciem prywatnym

U interesujgce wyzwania zwigzane z realizacjg zadan

0 mozliwosci kariery i awansu zawodowego

0 mozliwosci podnoszenia wiasnych kompetenc;ji
1 dobra reputacja pracodawcy

U stabilnos$¢ zatrudnienia

0 mozliwos¢ pracy z ciekawymi ludzmi

J autonomia w pracy

1 zréznicowanie zadan i obowigzkéw

d szansa na atrakcyjne premie i podwyzki

1 blisko$¢ miejsca pracy i miejsca zamieszkania

[ czas pracy godziny pracy
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16) Czy istnieje Pana/Pani zdaniem jeszcze jaki$ inna, nie wymieniona kwestia, ktéra jest dla Pani /
Pana wazna w kontekscie atrakcyjnosci pracy w samorzadzie?

Zaznacz tylko jedng odpowiedZ
U Tak (--> zadaj pyt. 16a)
 Nie (--> przejdZ do pyt. 17)
U nie wiem / trudno powiedzie¢ (--> przejdZ do pyt. 17)

16a) Jaka inna sprawa ma dla Pani / Pana szczegélne znaczenie w kontekscie atrakcyjnosci pracy
w instytucji samorzadowej?

17) Ktére zwymienionych czynnikéw sa, w Pana/Pani przekonaniu, najbardziej istotne DLA PRACOWNIKOW
w Panstwa urzedzie - ktére z nich najbardziej przyczyniajg sie do atrakcyjnosci urzedu jako miejsca
pracy?

Prosimy wskaza¢ nie wiecej niz trzy najwazniejsze czynniki.
Mozna zaznaczy¢ kilka odpowiedzi

0 atrakcyjne wynagrodzenie

1 mozliwos¢ zachowania odpowiednich proporcji pomiedzy pracg a zyciem prywatnym

U interesujgce wyzwania zwigzane z realizacjg zadan

U mozliwosci kariery i awansu zawodowego

1 mozliwosci podnoszenia wtasnych kompetencji

d dobra reputacja pracodawcy

[ stabilnos¢ zatrudnienia

1 mozliwos¢ pracy z ciekawymi ludzmi

d autonomia w pracy

[ zréznicowanie zadan i obowigzkow

[d szansa na atrakcyjne premie i podwyzki

[ blisko$¢ miejsca pracy i miejsca zamieszkania

[d czas pracy godziny pracy

O co$ innego jest wazne (prosimy okresli¢ co?):

O nie wiem / trudno powiedzie¢
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18) Czy, w Pana/Pani opinii praca w Panistwa urzedzie samorzgdowym jest SATYSFAKCJONUJACA dla
zatrudnionych urzednikéw?

Prosimy ustawi¢ suwak w pozycji, ktéra najlepiej odwzorowuje Pana/Pani przekonania w tym zakresie
Zaznacz liczbe z przedziatu 1-9, gdzie 1 oznacza wartosc z lewej strony skali, a 9 wartosc z prawej strony.

zdecydowanienie(1) 2 3 4 5 6 7 8 (9)zdecydowanie tak

19) Ponizej wymieniono rézne czynniki, ktére moga MOTYWOWAC pracownikéw DO ZAANGAZOWANIA
i LEPSZE) PRACY. Prosimy wskaza¢, ktére z nich sa najwazniejsze, ktére sg Srednio wazne, a ktére
maja najmniejsze znaczenie w motywowaniu pracownikow?

Prosimy pogrupowa¢ czynniki - kazdy z nich umiesci¢ w odpowiednich okienkach po prawej stronie,
przeciggajac za pomocg myszki

giéwne czynniki - trudno
L . czynniki bez Ly 2
najwazniejsze istotne, . okresli¢ /
L . wiekszego s
czynniki ale nie : przypisac
. . s .. Znaczenia
motywujace najwazniejsze grupe
mozliwo$¢ rozwoju i zdobywania doswiadczenia a a Q 0
poczucie sprawstwa - mozliwosci oddziatywania o o o o
na rzeczywistos¢
pozytywna reputacja pracodawcy a a a a
dobre relacje z przetozonymi a a Qa a
docenianie przez kierownictwo urzedu Q Q O O
warunki ptacowe Q Q | 0
dobra wspotpraca wewnatrz urzedu 0 o a 0
duzy zakres swobody w wykonywaniu zadan a a a a
chary;lma Iiderq, szacunek 0 0 0 O
dla wojta/burmistrza/prezydenta
zainteresowanie przetozonych pracownikiem a a a a
mozliwos¢ awansu zawodowego a a - a
nagrody finansowe i rzeczowe a a | |
poczucie misji samorzadu a a - a
dobra atmosfera panujgca w urzedzie a a | 0

20) A czy dostrzega Pan/Pani jeszcze jakie$ inne (nie wymienione powyzej) czynniki motywujace
urzednikéw do zaangazowania i lepszej pracy?
Zaznacz tylko jedng odpowiedZ

1 Tak (-->zadaj pyt. 20a)

U Nie (--> przejdzZ do pyt. 21)
U trudno powiedziec (--> przejdZ do pyt. 21)

20a) Jakie inne CZYNNIKI MOTYWUJACE Pan/Pani dostrzega?

21) AcoPani/Pana zdaniem najbardziej ZNIECHECA pracownikéw Urzedu do zaangazowania i lepszej pracy?

Prosimy okresli¢, jakie czynniki w Pana(i) przekonaniu najbardziej DEMOTYWUJA pracownikéw do za-
angazowania i lepszej pracy.



Skuteczny urzad samorzgdowy. Rozwoj kompetencji kadr jako element budowy sprawnej administracji lokalnej

22) Ponizej wymieniono r6zne obszary, w ktérych instytucje samorzadowe realizujg swoje zadania.
Prosimy dokonac generalnej OCENY REALIZACJI ZADAN w tych obszarach przez Panstwa urzad.

Prosimy podzieli¢ te obszary na takie, w ktérych: zadania realizowane sg sprawnie i bez wiekszych za-
ktécen; wystepuja trudnosci w realizacji zadan, ale sg one rozwigzywane; oraz wystepujg zasadnicze
trudnosci w realizacji zadan, a ich rozwigzywanie jest bardzo problematyczne

obszar czesSciowo duze trudno
sprawnej problema-  trudnos$ci powiedziec/
realizacji tycznareali- w realizacji brak
zadan zacja zadan zadan doswiadczen

audyt, kontrola wewnetrzna i kontrola zarzadcza Q = Q Q
budowanie relacji z mieszkancami konsultacje spoteczne, O O O O
wspotpraca, itp.
dziatalno$¢ instytucji kultury realizacja polityki kulturalnej a o o a
dziatalno$¢ USC i ewidencja ludnosci
wdrazanie elektronicznej administracji
i informatyzacja urzedu
etyka i przeciwdziatanie zagrozeniom korupcyjnym Q = Q Q
obstuga klientéw urzedu organizacja pracy sekretariatu, O O O O
BOK, itp.
ochrona informacji niejawnych i ochrona danych O 0 0 O
osobowych
ochrona srodowiska 0 0 O ]
organizacja pracy urzedu 0 0 O 0
organizacja wydarzen sportowych dziatalnos¢
instytucji sportu i rekreacji u Q u d
planowanie i realizacja inwestycji infrastrukturalnych 0 O O 0
planowanie przestrzenne i zarzagdzanie nieruchomosciami a Q O 0
polityka oSwiatowa JST 0 O 0 0
polityka spoteczna integracja spoteczna, dziatalnosc¢
instytucji pomocy spotecznej u u d o
postepowanie administracyjne procedury, decyzje, itp. 0 O O O
pozyskiwanie, obstuga i zarzadzanie funduszami zewnetrznymi 0 O Q 0
strategiczne zarzadzanie JST O O 0 O
szkolenia komputerowe IT, wykorzystanie narzedzi
informatycznych a 0 O a
transport publiczny i drogi 0 0O 0 0
wspotpraca z organizacjami pozarzgdowymi O Q Q 0
funkcjonowanie Rady, realizacja zadan przez radnych 0 o O 0
zamowienia publiczne i procedury przetargowe O O O O
zarzgdzanie czasem pracy urzednikow QO a a O
zarzadzanie finansami ST optaty i podatki lokalne,
kwestie finansowo-ksiegowe = = Q =
zarzadzanie kadrami, polityka kadrowa 0 O QO 0
zarzadzanie kryzysowe O a a O
zarzgdzanie zespotami ludzkimi techniki pracy zespotowej,

q p pracy zesp ] 0 0 o 0

rozwigzywanie konfliktow, itp.
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23) Czy dostrzega Pan/Pani jakies problemy w pracy Urzedu, ktérych podstawowa przyczyng sa nie-
dostatki wiedzy lub umiejetnosci urzednikéw w Panstwa jednostce samorzadowe;j?

Zaznacz tylko jedng odpowiedZ

d zdecydowanie tak (--> zadaj pyt. 23a)

U raczej tak (--> zadaj pyt. 23a)

U raczej nie (--> przejdz do pyt. 24)

1 zdecydowanie nie (--> przejdzZ do pyt. 24)
O trudno powiedziec (--> przejdZ do pyt. 24)

23a) Prosimy krétko opisa¢, jakie to problemy?

24) Czy urzednicy w Panstwa jednostce samorzadowej sg formalnie zobowigzani do podnoszenia
swoich kwalifikacji zawodowych?

Zaznacz tylko jedng odpowiedZ

U tak, wszyscy

O tak, niektorzy (prosimy doprecyzowac kategorie urzednikow):

U nie wiem / trudno powiedzie¢

24a) Jaka forme przyjmuje to zobowigzanie?
Mozna zaznaczyc kilka odpowiedzi

U reguluja to specjalne zapisy w umowach o prace

U reguluje to osobny zapis w regulaminie pracy

[ wynika to z zapiséw ustawy o pracownikach samorzadowych

1 jest to uregulowane specjalnym zarzgdzeniem kierownictwa urzedu
O inne (jakie?):

U nie wiem/ trudno powiedziec¢

25) Jak ocenia Pan/Pani potrzebe rozwijania kompetencji pracownikéw Panstwa urzedu POPRZEZ
UCZESTNICTWO W SZKOLENIACH?

Prosimy okresli¢ potrzebe szkolenia pracownikéw w stosunku do efektéw dziatalnos$ci urzedu.
Zaznacz liczbe z przedziatu 1-9, gdzie 1 oznacza wartosc z lewej strony skali, a 9 wartosc z prawej strony.

szkolenia szkolenia pracownikéw
rlespotetnel ) 2 3 45 6 7 8 (o) |TEeRD el
naszego urzedu dla poprawy jego dziatania
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26) Prosimy okresli¢, ktore z ponizej wymienionych obszaréw szkolen, bylyby Pana/Pani zdaniem,
w obecnej sytuacji Panstwa urzedu, najbardziej POTRZEBNE Paristwa PRACOWNIKOM?

Prosimy zaznaczy¢ maksymalnie 5 obszaréw szkolen, ktére najbardziej pomogtyby usprawni¢ dziatanie
urzedu.

Zaznacz co najmniej 1 odpowiedZ i co najwyzej 5 odpowiedZ
0 audyt, kontrola wewnetrzna i kontrola zarzadcza
1 budowanie relacji z mieszkancami konsultacje spoteczne, wspétpraca, itp.
U dziatalnos¢ instytucji kultury realizacja polityki kulturalnej
0 dziatalno$¢ USC i ewidencja ludnosci
1 ePUAP i informatyzacja urzedu
U etyka i przeciwdziatanie zagrozeniom korupcyjnym
1 obstuga klientéw urzedu organizacja pracy sekretariatu, BOK, itp.
 ochrona informacji niejawnych i ochrona danych osobowych
1 ochrona $rodowiska
 organizacja pracy urzedu
 organizacja wydarzenh sportowych dziatalnos¢ instytucji sportu i rekreacji
O planowanie i realizacja inwestycji infrastrukturalnych
U planowanie przestrzenne i zarzadzanie nieruchomosciami
O polityka oswiatowa JST
O polityka spoteczna integracja spoteczna, dziatalno$¢ instytucji pomocy spotecznej
J postepowanie administracyjne procedury, decyzje, itp.
1 pozyskiwanie, obstuga i zarzadzanie funduszami zewnetrznymi
U strategiczne zarzgdzanie JST
d szkolenia jezykowe wybrane jezyki obce
1 szkolenia komputerowe IT, wykorzystanie narzedzi informatycznych
U transport publiczny i drogi
1 wspotpraca z organizacjami pozarzagdowymi
(d zadania i obowigzki radnych, dziatalno$¢ biura Rady
d zaméwienia publiczne i procedury przetargowe
1 zarzadzanie czasem pracy
0 zarzadzanie finansami JST optaty i podatki lokalne, kwestie finansowo-ksiegowe
(1 zarzadzanie kadrami, polityka kadrowa
U zarzadzanie kryzysowe
1 zarzadzanie zespotami ludzkimi techniki pracy zespotowej, rozwigzywanie konfliktow, itp.
1 szkolenia nie sg potrzebne pracownikom naszego urzedu

U nie wiem / trudno powiedziec¢

27) Czy dostrzega Pan/Pani jakies inne, nie wymienione wczesniej, potrzeby szkoleniowe pracownikéw
Panstwa urzedu?

Zaznacz tylko jedng odpowiedZ

U Tak (--> zadaj pyt. 270)
O Nie (--> przejdZ do pyt. 28)
U nie wiem / trudno powiedziec (--> przejdz do pyt. 28)
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27a) Prosimy krétko scharakteryzowac te dodatkowe potrzeby szkoleniowe:

28) A czy szkolenia w ktéryms z wymienionych obszaréw, pozwolityby PANI/PANU skuteczniej reali-
zowac powierzone Panu/Pani zadania?

Prosimy wskaza¢ maksymalnie trzy obszary najbardziej potrzebnych Panu/Pani szkolen.
Zaznacz co najmniej 1 odpowiedZ i co najwyzej 3 odpowiedZ

0 audyt, kontrola wewnetrzna i kontrola zarzadcza

d budowanie relacji z mieszkancami konsultacje spoteczne, wspotpraca, itp.

U dziatalnos¢ instytucji kultury realizacja polityki kulturalnej

0 dziatalno$¢ USC i ewidencja ludnosci

1 ePUAP i informatyzacja urzedu

0 etyka i przeciwdziatanie zagrozeniom korupcyjnym

1 obstuga klientéw urzedu organizacja pracy sekretariatu, BOK, itp.

1 ochrona informacji niejawnych i ochrona danych osobowych

1 ochrona $rodowiska

 organizacja pracy urzedu

J organizacja wydarzenh sportowych dziatalnos¢ instytucji sportu i rekreacji

U planowanie i realizacja inwestycji infrastrukturalnych

(I planowanie przestrzenne i zarzgdzanie nieruchomosciami

U polityka oswiatowa JST

1 polityka spoteczna integracja spoteczna, dziatalno$¢ instytucji pomocy spotecznej

1 postepowanie administracyjne procedury, decyzje, itp.

1 pozyskiwanie, obstuga i zarzgdzanie funduszami zewnetrznymi

I strategiczne zarzadzanie JST

(d szkolenia jezykowe wybrane jezyki obce

1 szkolenia komputerowe IT, wykorzystanie narzedzi informatycznych

U transport publiczny i drogi

L wspétpraca z organizacjami pozarzagdowymi

1 zadania i obowigzki radnych, dziatalno$¢ biura Rady

d zamowienia publiczne i procedury przetargowe

1 zarzadzanie czasem pracy

[ zarzadzanie finansami JST optaty i podatki lokalne, kwestie finansowo-ksiegowe

1 zarzadzanie kadrami, polityka kadrowa

d zarzgdzanie kryzysowe

1 zarzadzanie zespotami ludzkimi techniki pracy zespotowej, rozwigzywanie konfliktow, itp.

inny obszar (prosimy okresli¢ jaki?):

[ na obecnym etapie nie sg mi szczegélnie potrzebne zadne szkolenia

U nie wiem / trudno powiedziec¢
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29) Prosimy okresli¢, jak czesto pracownicy Panstwa urzedu biorg udziat w zewnetrznych szkole-
niach?
Zaznacz tylko jedng odpowiedZ
O bardzo czesto
d dos$¢ czesto
1 dos¢ rzadko
d bardzo rzadko
U trudno powiedziec¢

30) Czy w ciggu ostatniego roku pracownicy urzedu uczestniczyli w krétkookresowych ZEWNETRZ-
NYCH szkoleniach i kursach?

Przez szkolenia krétkookresowe rozumiemy tu szkolenia trwajgce od 1 do max. 5 dni
Zaznacz tylko jedng odpowiedZ

U Tak (--> zadaj pyt. 31-33)

O Nie (--> przejdZ do pyt. 34)

U nie wiem / trudno powiedziec (--> przejdZ do pyt. 34)

31) Jakiego typu byly to szkolenia (zewnetrzne)?
Mozna zaznaczyc kilka odpowiedzi

J otwarte szkolenia odptatne dla pracownikéw réznych urzedéw organizowane przez podmiot ze-
wnetrzny udziat finansowany przez urzad

1 szkolenia zorganizowane dla pracownikéw naszego urzedu przez instytucje zewnetrzng, finanso-
wane przez urzad

1 szkolenia nieodptatne organizowane przez podmiot zewnetrzny, w ramach projektu(éw), ktérych
urzad nie byt bezposrednim beneficjentem

d szkolenia nieodptatne, organizowane w ramach projektu(éw), ktérych urzad byt bezposrednim be-
neficjentem

 szkolenia optacane przez pracownikéw, w ktérych pracownicy uczestniczyli za zgoda urzedu

inne szkolenia (prosimy okresli¢ jakie?):

O nie wiem / trudno powiedzie¢

32) Kto byt organizatorem tych szkolen?
Mozna zaznaczy¢ kilka odpowiedzi
O Instytucja/organizacja samorzadowa (--> zadaj pyt. 32a)
1 Szkota wyzsza / uczelnia (--> zadoj pyt. 32b)
U Inna instytucja publiczna nie samorzadowa, nie szkota/uczelnia (--> zadaj pyt. 32c)
d Organizacja pozarzadowa (--> zadaj pyt. 32d)

1 Organizacja miedzynarodowa (prosimy okreslic, jaka?):

1 Podmiot prywatny firma (--> zadaj pyt. 32e)

Qinny podmiot (prosimy okreslic, jaki?):

U nie wiem / trudno powiedziec (--> przejdz do pyt. 33)
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32a)

32b)

32¢)

32d)

32e)

Prosimy podac jaka instytucja (organizacja) samorzadowa byta organizatorem szkolen, w ktérych
uczestniczyli pracownicy urzedu?

Mozna zaznaczy¢ kilka odpowiedzi

1 Urzad Marszatkowski lub jego agendy
J Starostwo Powiatowe

1 Zwigzek Gmin Wiejskich

d Zwigzek Miast Polskich

1 Zwigzek Powiatéw Polskich

O Inna instytucja / organizacja samorzadowa (prosimy okreslic, jaka?)

Prosimy podaé nazwe SZKOLY WYZSZE) / UCZELNI, ktéra byla organizatorem szkolen, w ktérych
uczestniczyli pracownicy urzedu?

Mozna zaznaczy¢ kilka odpowiedzi

Prosimy okresli¢, jaka INNA INSTYTUCJA PUBLICZNA (nie samorzadowa, nie szkota wyzsza) byta
organizatorem szkolen, w ktérych uczestniczyli pracownicy urzedu?

Mozna zaznaczy¢ kilka odpowiedzi

Prosimy podac nazwe ORGANIZAC]I POZARZADOWE]J, ktéra byta organizatorem szkolen, w ktérych
uczestniczyli pracownicy urzedu?

Mozna zaznaczy¢ kilka odpowiedzi

Prosimy podac¢ nazwe FIRMY PRYWATNE], ktéra byta organizatorem szkolen, w ktérych uczest-
niczyli pracownicy urzedu?
Mozna zaznaczy¢ kilka odpowiedzi
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33) Jakie byly obszary szkolen, w ktérych uczestniczyli pracownicy Paniistwa urzedu w 2015 roku?
Prosimy zaznaczy¢ wszystkie odpowiednie obszary
Mozna zaznaczyc kilka odpowiedzi
U audyt, kontrola wewnetrzna i kontrola zarzadcza
0 budowanie relacji z mieszkancami konsultacje spoteczne, wspétpraca, itp.
I dziatalnos¢ instytucji kultury realizacja polityki kulturalnej
U dziatalno$¢ USC i ewidencja ludnosci
1 ePUAP i informatyzacja urzedu
U etyka i przeciwdziatanie zagrozeniom korupcyjnym
1 obstuga klientéw urzedu organizacja pracy sekretariatu, BOK, itp.
U ochrona informacji niejawnych i ochrona danych osobowych
1 ochrona $rodowiska
U organizacja pracy urzedu
1 organizacja wydarzenh sportowych dziatalno$¢ instytucji sportu i rekreacji
U planowanie i realizacja inwestycji infrastrukturalnych
I planowanie przestrzenne i zarzadzanie nieruchomosciami
O polityka oswiatowa JST
U polityka spoteczna integracja spoteczna, dziatalno$¢ instytucji pomocy spotecznej
(1 postepowanie administracyjne procedury, decyzje, itp.
[ pozyskiwanie, obstuga i zarzadzanie funduszami zewnetrznymi
I strategiczne zarzadzanie JST
 szkolenia jezykowe wybrane jezyki obce
0 szkolenia komputerowe IT, wykorzystanie narzedzi informatycznych
U transport publiczny i drogi
1 wspotpraca z organizacjami pozarzgdowymi
d zadania i obowigzki radnych, dziatalnos¢ biura Rady
d zaméwienia publiczne i procedury przetargowe
1 zarzadzanie czasem pracy
U zarzadzanie finansami JST optaty i podatki lokalne, kwestie finansowo-ksiegowe
(1 zarzadzanie kadrami, polityka kadrowa
U zarzadzanie kryzysowe
1 zarzadzanie zespotami ludzkimi techniki pracy zespotowej, rozwigzywanie konfliktow, itp.
 szkolenia nie sg potrzebne pracownikom naszego urzedu
O inna tematyka szkolen
U nie wiem / trudno powiedzie¢

33a) Wskazal(a) Pan/Pani,inna tematyka szkolen" szkolen, w ktérych uczestniczyli pracownicy Panstwa
urzedu w tym roku. Prosimy okresli¢, jaki to obszar?
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34)

35)

36)

36a)

37)

Prosimy okresli¢, jak czesto (na ogét) w szkoleniach ZEWNETRZNYCH uczestnicza:
Pytanie dotyczy Panstwa jednostki samorzadowe;j
W kazdym wierszu zaznacz tylko jednq odpowiedZ
O bardzo czesto
d dos$¢ czesto
1 dos¢ rzadko
U bardzo rzadko
1 trudno powiedziec
1 przedstawiciele Scistego kierownictwa urzedu
I kierownicy wydziatéw/komérek organizacyjnych
J szeregowi pracownicy
O radni

Na decyzje o skierowaniu pracownika na szkolenie mogg mie¢ wptyw rézne czynniki. Ponizej wy-
mieniono niektére z nich. Prosimy je uszeregowac od najwazniejszego do najmniej waznego tak,
aby ich kolejno$¢ odpowiadata waznosci przy podejmowaniu przez Panistwa decyzji o udziale w
szkoleniu.

Poszczegblne kategorie mozna przesuwac myszkg w dot lub w gére, tworzac ich hierarchie.
Wpisz w pola liczby od 1 do 7. Kazda liczba moze pojawic sie tylko raz.

U zaufanie do organizatora szkolenia: .................

{1 przekonanie o kompetencjach prowadzgcego szkolenie: ................

[ koszt szkolenia: .................

[ dtugosc¢ trwania szkolenia: .................

[ odlegtos¢ miejsca szkolenia od gminy: .................

[d zainteresowanie pracownikow tematykg szkolenia: .................

1 adekwatnos$¢ tematyki szkolenia do aktualnych potrzeb urzedu: .......cccceevveeene

Czy oprécz wymienionych wyzej czynnikéw jest jeszcze jakis inny, ktéry wptywa na podejmowa-
nie przez Paistwa decyzji o udziale w szkoleniach i ich wyborze?
Zaznacz tylko jedng odpowiedZ

[ tak
[ nie

U trudno powiedziec¢

Jakie inne czynniki wptywaja w Panistwa urzedzie na decyzje dotyczace udziatu w szkoleniach?

llu urzednikéw jest zatrudnionych w Panstwa urzedzie samorzagdowym?
Prosimy podac¢ liczbe PEENYCH ETATOW URZEDNICZYCH
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38)

39)

40)

41)

42)

42a)

Jaka kwote urzad przeznaczyt w tym roku (2015) Z WLASNEGO BUDZETU na ksztatcenie pracownikéw?

Prosimy poda¢ catkowitg wysokos¢ kosztow szkolenia pracownikéw w PLN w zesztym roku z wylgcze-
niem ewentualnych szkolen wewnetrznych. Prosimy zsumowa¢ koszty poniesione i przewidywane do
korica roku.

Czy w Pana/Pani przekonaniu wysokos¢ finansowania ksztatcenia pracownikéw jest odpowiednia?
Zaznacz tylko jedng odpowiedz

 nie - potrzeby sg wieksze
1 tak, jest odpowiednia
O mysle, ze wydajemy za duzo

U trudno powiedziec / nie wiem

Czy w tym roku zdarzyto sie Paiistwu finansowac udziat radnych w zewnetrznych szkoleniach?
Zaznacz tylko jednq odpowiedZ

 tak, bardzo czesto
[ tak, dos¢ czesto
0 tak, kilka razy

U tak, raz

U nie

U nie wiem / trudno powiedziec¢

Jaka jest wysokos¢ budzetu gminy/miasta (w PLN za 2015 rok, wedtug stanu na dzien wypetniania
ankiety)?

Prosimy wpisa¢ WARTOSC W PLN bez przecinkéw, kropek, itp.

Czy w ciggu ostatniego roku w Panstwa urzedzie organizowane byty szkolenia wewnetrzne?
Zaznacz tylko jedng odpowiedz

tak
dnie

[ nie wiem / trudno powiedzie¢

Kto prowadzit te wewnetrzne szkolenia?

Zaznacz kilka odpowiedzi

1 kto$ z pracownikéw urzedu

 pracownik jednej z jednostek organizacyjnych urzedu

U zatrudniony wyktadowca zewnetrzny

 przedstawiciel innej instytucji lub organizacji samorzadowej
[ przedstawiciel innej niz samorzadowa instytucji publicznej

Q ktos inny (prosimy okreslic, kto?):

O nie wiem / trudno powiedziec¢
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43) Prosimy okresli¢, w jakich innych formach ksztatcenia uczestniczyli pracownicy Panstwa urzedu
w ciggu ostatniego roku?

Prosimy zaznaczy¢ wszystkie wtasciwe kategorie.
Zaznacz kilka odpowiedzi

O w studiach dodatkowych - np. podyplomowych (prosimy okreslic¢ ich tematyke):

0w formach ksztatcenia na odlegtos¢

O w wizytach studyjnych (prosimy okreslic tematyke tych wizyt):

0w wymianie doswiadczen w grupach zawodowych np. spotkaniach klubéw, forach, itp.
1w konferencjach dotyczgcych spraw samorzgdowych

O w innych formach ksztatcenia (prosimy okreslic w jakich?):

44) Czy w Panstwa gminie/miescie organizowane byty jakies wizyty studyjne, w ktérych uczestniczyli
samorzadowcy z innych jednostek samorzadowych?

Zaznacz tylko jedng odpowiedz

 tak
[ nie

d nie wiem

44a) Czego dotyczyly te wizyty studyjne?

45) Czy w Panistwa urzedzie jest opracowywany plan szkoler pracownikéw?
Zaznacz tylko jedng odpowiedZ

atak
d nie

U nie wiem / trudno powiedziec¢

45a) Na jaki okres zazwyczaj opracowywany jest plan szkoleA?
Zaznacz tylko jedng odpowiedz

O na kwartat lub krécej
U na pét roku

O na rok

I na wiecej niz rok

U nie wiem / trudno powiedzie¢

46) Czy w urzedzie badane s potrzeby szkoleniowe pracownikéw?
Zaznacz tylko jedng odpowiedZz

atak
[ nie

U nie wiem / trudno powiedziec¢
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46a) Czyistnieje procedura, zarzadzenie lub regulamin okreslajgcy tryb badania potrzeb szkoleniowych?
Zaznacz tylko jedng odpowiedZ

atak
d nie

U nie wiem / trudno powiedzie¢

46b) Jak czesto badane sa potrzeby szkoleniowe pracownikéw?
Zaznacz tylko jedng odpowiedZz

U raz na kwartat lub czesciej

U raz na pét roku

Hdrazwroku

Hdraz nadwa lata

[ rzadziej niz raz na dwa lata

I nieregularnie, to zalezy od sytuacji

[ nie wiem/ trudno powiedzie¢

46c) W jaki spos6b badane sg potrzeby szkoleniowe pracownikéw?

Zaznacz kilka odpowiedzi

U arkusz zgtaszania potrzeb szkoleniowych

0 wywiady / rozmowy indywidualne z pracownikami
(1 dyskusje/ spotkania grupowe z pracownikami

[ badania ankietowe

dinny sposéb (jaki?):

U nie wiem/ trudno powiedziec¢

47) Prosimy okresli¢, jakie sposoby motywowania i nagradzania pracownikow sg stosowane w Parnstwa
urzedzie?
Zaznacz kilka odpowiedzi

J udzielanie pochwaty z wpisaniem do akt

1 udzielanie pochwaty z podaniem do publicznej wiadomosci
U przyznawanie premii finansowe;j

U przyznawanie nagréd rzeczowych

I przyznawanie dodatkowych dni wolnych od pracy

U finansowanie przez urzad studidw, kurséw i szkolen

inne (prosimy okreslic, jakie?):

U nie wiem/ trudno powiedziec¢
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Fundacja Rozwoju
Demokracji Lokaln

ej
[ ]

1989 r.

48)

48a)

49)

49a)

50)

Czy w urzedzie badany jest poziom satysfakcji pracownikéw z wykonywanej pracy i warunkéw
zatrudnienia?

Zaznacz tylko jedng odpowiedZ

U tak, regularnie
0 tak, cho¢ nieregularnie
[ nie

O nie wiem / trudno powiedzie¢

W jaki spos6b badany jest poziom satysfakcji pracownikow?

Mozna zaznaczy¢ kilka odpowiedzi

1 ankieta/ arkusz oceny satysfakcji pracownikéw

I opinie zbierane podczas rozmowy z przetozonym

U opinie zbierane podczas zebran z pracownikami

 opinie zbierane podczas ocen okresowych

U rekomendacje ptynace z kontroli/ audytéw wewnetrznych
[d rekomendacje ptyngce z kontroli/ audytéw zewnetrznych
[ w inny sposéb (prosimy okresli¢ jaki?):

1 nie wiem/ trudno powiedzie¢

Czy zna Pan/Pani dziatalnos¢ Fundacji Rozwoju Demokracji Lokalnej?
Zaznacz tylko jedng odpowiedz?

I tak, bardzo dobrze
[ tak, do$¢ dobrze
d umiarkowanie

U raczej nie

[ nie, nie znam

Bedziemy wdzieczni za wszelkie Paiistwa komentarze na temat dziatalnosci Fundacji Rozwoju
Demokracji Lokalne;.

Panstwa komentarze pomoga nam ksztattowac dziatalnos¢ FRDL Jesli nie chcg Panstwo odpowiadac
na to pytanie prosimy klikngc¢ dalej.

Czy Panstwa jednostka samorzgdowa w ciggu ostatnich 4 lat uczestniczyta w projekcie (projek-
tach) prowadzonych przez Fundacje Rozwoju Demokracji Lokalnej (albo w partnerstwie z FRDL)?

Zaznacz tylko jedng odpowiedz

[ tak
[ nie

d nie wiem
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50a) Jak generalnie oceniacie Panstwo wspoétprace z FRDL w ramach tego projektu (tych projektéw)?
Prosimy ustawi¢ suwak w pozycji, ktéra najlepiej odwzorowuje Pana/Pani przekonania w tym zakresie.
Zaznacz liczbe z przedziatu 1-9, gdzie 1 oznacza wartosc z lewej strony skali, a 9 wartosc z prawej strony

bardzozle(1) 2 3 4 5 6 7 8 (9)bardzo dobrze

51) Czy w ciggu ostatniego roku ktos z pracownikéw Parnistwa urzedu uczestniczyt w szkoleniach or-
ganizowanych przez Fundacje Rozwoju Demokracji Lokalnej?

Zaznacz tylko jedng odpowiedZ

a tak
[ nie

U nie wiem / trudno powiedzie¢

51a) Jak generalnie oceniacie Panstwo szkolenia organizowane przez Fundacje Rozwoju Demokracji
Lokalnej?

Zaznacz tylko jedng odpowiedZ

U bardzo dobrze

U raczej dobrze

O umiarkowanie to zalezy
U raczej zle

0 bardzo zZle

U trudno powiedziec / nie wiem

52) Prosimy okresli¢, czy w przypadku potrzeby przeszkolenia pracownika Panstwa urzedu oferta
Fundacji Rozwoju Demokracji Lokalnej bytaby dla Panstwa:

Zaznacz tylko jedng odpowiedZ

0 pierwszym wyborem
U nie pierwszym wyborem, ale z géry bySmy jej nie odrzucali
d zdecydowanie nie bytaby wyborem

U nie wiem / trudno powiedziec¢

Na koniec chcielibysmy zadac¢ kilka pytan stuzacych celom statystycznym. Pragniemy jednoczesnie przypomniec,
ze ANKIETA JEST CALKOWICIE ANONIMOWA. Nigdzie i w zaden sposob nie bedg udostepniane informacje po-
chodzace z konkretnych, pojedynczych ankiet, umozliwiajgce identyfikacje konkretnej jednostki samorzgdowe;j.

Ptec
Zaznacz tylko jedng odpowiedZ

U Kobieta 1 Mezczyzna
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Fundacja Rozwoju
Demokracji Lokalnej

ﬁ
1989 r.

Wiek
Zaznacz tylko jedng odpowiedZ

17 lati mniej
118 - 24 lata
125-34 lata
135 -44 lata
145 - 54 |ata
155 - 64 lata
65 latiwiecej

Wyksztatcenie
Zaznacz tylko jedng odpowiedz

[ niepetne podstawowe

[ podstawowe

 gimnazjalne

[ zasadnicze zawodowe

[ Srednie

d pomaturalne

[ wyzsze | stopnia licencjat/inzynier
[ wyzsze |l stopnia magister/lekarz

1 podyplomowe

Czy obecnie mieszka Pan/Pani na terenie tej samej gminy/miasta, w urzedzie ktérej Pan/Pani
pracuje?
Zaznacz tylko jedng odpowiedZ

dtak

dnie

Stanowisko
Prosimy o wybranie kategorii odpowiadajacej zajimnowanemu przez Panig / Pana stanowisku
Zaznacz tylko jedng odpowiedZ

1 Wojt / Burmistrz / Prezydent

[ Zastepca Wéjta / Burmistrza / Prezydenta
[ Sekretarz gminy / miasta

[ Kierownik wydziatu

[ Specjalista - pracownik wydziatu

[ Pracownik szeregowy

Qdinne (jakie?):
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Staz pracy w samorzadzie

Prosimy podac liczbe lat pracy zaokraglong do petnych wartosci: .....c.oeeeevvirieeccninncccnenne

Czy kiedykolwiek zajmowat(a) Pan/Pani stanowisko Wéjta / Burmistrza / Prezydenta?
Zaznacz tylko jedng odpowiedz

dtak

dnie

Typ jednostki samorzadu terytorialnego
Zaznacz tylko jedng odpowiedZ

1 gmina wiejska

J gmina miejsko-wiejska

d gmina miejska

J miasto na prawach powiatu

1 dzielnica w miescie na prawach powiatu

(1 starostwo powiatowe

Wielkos¢ jednostki samorzadowe;j
Zaznacz tylko jedng odpowiedZ

0 do 5 tys. mieszkancéw

U pow. 5 do 20 tys. mieszkancéw

O pow. 20 tys. do 100 tys. mieszkancow
I pow. 100 tys. do 500 tys. mieszkancéw

1 pow. 500 tys. mieszkahcow

Wojewédztwo
Zaznacz tylko jedng odpowiedZ

1 dolnoslaskie (1 podkarpackie

U kujawsko-pomorskie 1 podlaskie

O lubelskie d pomorskie

O lubuskie [ Slaskie

U todzkie 1 Swietokrzyskie

I matopolskie [ warminsko-mazurskie
O mazowieckie 1 wielkopolskie
 opolskie d zachodniopomorskie
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ANEKS 2: SCENARIUSZ WYWIADU - ocena potrzeb szkoleniowych

Wyniki badania powinny umozliwic:

« Identyfikacje najwazniejszych problemdw w dziatalnosci administracji lokalnej zwigzanych z niedoborami kom-
petencji / umiejetnosci urzednikdw.

* Okreslenie zakresu i rodzaju potrzeb zwigzanych z nabywaniem wiedzy i umiejetnosci zawodowych przez urzed-
nikéw samorzgdowych, w tym okreslenie postaw wzgledem uczestnictwa w szkoleniach.

* Ocene uzytecznosci dotychczasowych doswiadczer szkoleniowych gtéwnych grup urzednikéw samorzqdowych
pracujgcych w administracji gminnej.

Ocena dziatalnosci samorzadu w gminie i oczekiwania mieszkafncéw

+ Jak ocenia Pan/Pani obecne dziatanie samorzaddw w Polsce? Jaki jest bilans 25-lecia samorzadnosci w Polsce?
Co jest sukcesem, a co niepowodzeniem? Dlaczego? Jakie sg mocne, a jakie sg stabe strony funkcjonowania
samorzadow? Dlaczego? Czego najbardziej brakuje do tego, aby samorzad dziatat bez zaktocen?

+ Czy potrzebna bytaby jakas reforma samorzadu, usprawniajaca jego dziatanie? Na czym miataby ona polegac?
(dopytac o uzasadnienia postulatéw reformatorskich!)

+ Jak ogdlnie mozna ocenic bilans 25 lat samorzadnosci w tej gminie? Co sie udato osiggna¢, co sie nie udato?
Jaka jest ogblna ocena dziatalnosci samorzadu w gminie? Jak dziatalno$¢ wtadz odzwierciedla sie w opinii
publicznej? Na ile ewentualne sukcesy sg zastugg samorzadu? Na ile porazki / problemy wynikajg z dziatan
samorzadu?

+ Co decyduje o bilansie dziatarh samorzadu? Jak mozna go oceni¢ w kontekscie innych jednostek samo-
rzagdowych (na tle powiatu, na tle wojewddztwa)? Czy u Was udato sie wiecej, czy mniej? Dlaczego?

* Jak, ogolnie rzecz biorgc, mozna obecnie oceni¢ jakos¢ zycia w gminie? Jak sie zyje mieszkancom?
Co w najwiekszym stopniu decyduje obecnie o jakosci zycia w gminie (w wymiarze lokalnym)?

« Jakie sg mocne strony gminy? Z czego mieszkancy sg lub mogg by¢ zadowoleni? Jakie sprawy (kwestie)
mozna uznac za podnoszace atrakcyjnos¢ zycia w gminie?

« Jakie sg stabe strony gminy? Na co ludzie narzekajg? Jakie majg problemy? Jakie sg dzi$ gtéwne zmar-
twienia przecietnego mieszkanca gminy?

+ Jakie sg oczekiwania mieszkancéw wzgledem samorzadu? Jak badany ocenia te oczekiwania? Czy sg one za-
sadne? Czy wiadze samorzgdowe uwzgledniajg je w planowaniu swoich dziatan?

+ Czy oczekiwania mieszkancow odpowiadajg rzeczywistym potrzebom catej wspdélnoty lokalnej? (Jesli
wystepujq rozbieznosci pomiedzy oczekiwaniami a potrzebami - to dopytac z czego one wynikajq i na czym
polegajg). Jakie sg najwazniejsze, lokalne potrzeby spoteczne? W jaki sposéb te potrzeby sg rozpoznawane?

« Jakie sg gtéwne zamierzenia, gtéwne cele samorzadu? Jakie sg priorytety dziatalno$ci wtadz samorzadowych
w perspektywie najblizszych lat?

Zarzadzanie jednostkg samorzadowa

* Czy istniejg sfery dziatalnosci samorzadu, ktére sprawiajg szczegélne problemy w perspektywie zarzadzania
jednostka samorzadowa (catq jednostkq, a nie urzedem)? Jakie to sfery? Na czym polegaja problemy z nimi
zwigzane? Jakie sg konsekwencje tych problemoéw? Czy cos sie w tym zakresie zmienito w ciggu ostatnich lat?
Co i kiedy?

* Z czego wynikajg wskazane problemy? Jakie sg ich zrédta, przyczyny? (dopytac szczegétowo o lokalne / ponad-
lokalne przyczyny problemdw)

+ W jaki sposéb wiadze jednostki radzg sobie z tymi problemami? Czy udaje sie je przezwyciezy¢? Z jakim skutkiem?

« Jak ksztattuja sie relacje pomiedzy urzedem a rada gminy / radg miasta? Czy istnieje (a jesli tak, to na czym
polega) realny, praktyczny wptyw rady na dziatalno$¢ urzedu?

+ Jak generalnie mozna oceni¢ dziatalnos¢ lokalnej rady? Jakie sg priorytety radnych, czym sie radni kieruja
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w swojej dziatalnosci?

+ Czy mozna moéwi¢ o zgodnos$¢ priorytetow rady i wojta/burmistrze/prezydenta? Jesli nie, to na czym
polegaja roznice?

* W przypadku istnienia rozbieznosci priorytetéw / réznic opinii, w jaki sposéb dochodzi na ogét do
uzgadniania polityki pomiedzy radg a wéjtem/burmistrzem/prezydentem? Jak to sie odbywa? Czy
czesto udaje sie taki konsensus wypracowac? Od czego to zalezy?

Wspétpraca zewnetrzna

* Jak wyglada wspotpraca wtadz samorzgdowych z mieszkaricami? Jakie jest zaangazowanie mieszkancow
w sprawy samorzgdowe / sprawy publiczne? Czy mieszkancy interesujg sie sprawami gminy? W jaki
sposéb przejawia sie to zainteresowanie?

« Jaki jest realny wptyw mieszkancéw na decyzje wiadz samorzadowych? Jak on wyglada, na czym on polega?
Jak wyglada wptyw mieszkancoéw na ksztattowanie lokalnych polityk publicznych? Jak mozna okresli¢/
opisa¢ wspétprace samorzgdu z mieszkanncami? Na czym ona polega? Jakie sg jej najwazniejsze wymiary?

+ Czy samorzad prowadzi dziatania sprzyjajace wzmacnianiu wsréd mieszkancoéw postaw obywatelskich?
Na czym polegajg te dziatania? Jaki jest ich efekt? Czy wtadza podejmuje jakie$ dziatania w celu aktywi-
zowania mieszkancow? Czy wtadze cos robig, aby angazowac mieszkancéw w zycie publiczne? Na czym
polegaja te dziatania? Jaki jest ich efekt?

+ Kim sg najwazniejsi zewnetrzni partnerzy samorzadu? Co decyduje o ich roli / znaczeniu? Jak sie uktada
wspotpraca z tymi podmiotami? Jak mozna te wspotprace oceniac? Jakie postulaty wzgledem tej wspotpracy
mozna zgtosic?

* Jak wyglada wspétpraca samorzadu z instytucjami zewnetrznymi / z innymi samorzadami? Na czym polega
ta wspotpraca? Jakie sg jej powody, cele? Jak mozna te wspétprace ocenic?

« Czy istniejg jakie$ praktyki koordynacji dziatanh / realizacji polityk publicznych z sgsiadujgcymi jednostkami
samorzadowymi? Na czym one polegaja? Jakie sg praktyczne wymiary takiej koordynacji? Jak jest ona reali-
zowana w codziennej praktyce?

« Jak przebiega wspotpraca miedzy samorzadem a regionem (wtadzami regionalnymi)? Na czym polega ta
wspotpraca? Czy w tym zakresie nalezatoby wprowadzi¢ jakie$ zmiany? Dlaczego?

Ocena funkcjonowania urzedu samorzadowego
+ Co najbardziej utrudnia zarzadzanie urzedem gminy? Na czym polegaja te trudnosci? Jakie sg ich zrodta?

* Jak mozna oceni¢ dziatalnos¢ urzedu gminy (jako jednostki/urzedu administracji publicznej)? Czy urzad jest
sprawny w realizacji zadan, za ktére odpowiada? Co wplywa na sprawnos¢ dziatania urzedu? Jakie elementy
wzmacniajg / ograniczajg sprawnosc¢ dziatania urzedu?

* Czy urzad jest skuteczny w realizacji zadan i planéw formutowanych przez wtadze samorzgdowe? Jakie czynniki
o tym decydujg / wptywaja na te skutecznos¢? Od czego zalezy ta skutecznos¢?

* Czy sprawnos¢ dziatania urzedu jest w jakikolwiek formalny spos6b oceniana / monitorowana? W jaki sposob
sie to odbywa (dopytac szczegétowo)?

« W jaki spos6b wiadze samorzgdowe identyfikujg problemy zwigzane z funkcjonowaniem urzedu? Jakie spo-
soby (formalne/nieformalne) takiej identyfikacji sg wykorzystywane)?

+ W jaki spos6b wtadze gminy radzg sobie z trudnosciami w zarzgdzaniu urzedem? Czy udaje sie skutecznie
je przezwycieza¢? Dlaczego? Od czego zalezy powodzenie / niepowodzenie tych dziatan? Od czego zalezy
skuteczno$¢ dziatania wtadz samorzgdowych w zakresie rozwigzywania wskazanych probleméw?

+ Czy w ostatnich latach byty wprowadzane jakies istotne zmiany funkcjonowania urzedu? Jakie - na czym one
polegaty? Z czego wynikata potrzeba ich wprowadzenia? Jaki byt efekt tych zmian?

* Czy dostrzega potrzeby wprowadzenia jakich$ zmian w funkcjonowaniu urzedu? Na czym miatyby polegac
te zmiany? Jaki miatby by¢ ich cel? Czy te zmiany sg/bedg wprowadzane? (ew. dlaczego nie?)

+ Czy w obszarze nadzoru nad dziatalnoscig jednostek organizacyjnych wystepuija jakie$ problemy? Jakie, na czym
one polegaja? Z czego one wynikaja? W jaki sposéb te problemy sg rozwigzywane? Jak mozna oceni¢ sku-
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teczno$¢ samorzadu w rozwigzywaniu tych problemow?

+ Czy gmina posiada aktualng strategie rozwoju? Czy w strategii poruszane sg kwestie efektywnosci dziatania
administracji lokalnej lub zagadnienia dotyczace skutecznosci podejmowanych przez nig dziatan? (Jesli tak,
to dopytac w jakim kontekscie jest to ujete w strategii, czego dotyczq zapisy i czy zamierzenia te sq realizowane?)

Motywacja i zaangazowanie pracownikéw - czynniki rozwoju potencjatu JST

« Jakie sg najwazniejsze czynniki motywujgce pracownikéw do lepszej pracy w urzedzie samorzagdowym?
Z czego one wynikaja? Czy sytuacja w urzedzie rozni sie pod tym wzgledem od sytuacji w innych miejs-
cach pracy?

+ Jak mozna oceni¢ poziom motywacji pracownikéw urzedu i ich zaangazowanie w wykonywang prace? Co i w jaki
sposéb najbardziej wptywa na poziom motywacji i zaangazowania?

+ Jak mozna oceni¢ efektywnos$¢ pracy urzednikéw? Co i w jaki sposdb wptywa na te efektywnos¢? Czy
efektywnos¢ pracy urzednikéw mogtaby by¢ poprawiona? W jaki sposéb? Jakie dziatania byty podej-
mowane (sg podejmowane) dla usprawnienia pracy urzednikéw?

* Czy kierownictwo urzedu podejmuije jakies dziatania nakierowane na zwiekszanie motywacji i zaangazowania
pracownikéw? Jakie to sg dziatania? Dlaczego te dziatania sg podejmowane (ew. dlaczego nie podejmuje sie dziatari)?

* Czy potrzeby pracownikéw zwigzane z realizowanymi przez nich zdaniami sg w jaki$ sposéb monitorowane
(jesli nie, to dlaczego? Czy nie ma takiej potrzeby?)? W jaki sposéb pozyskiwane s3g informacje na temat potrzeb
pracownikéw zwigzanych z wykonywanymi przez nich obowigzkami zawodowymi? Czy istnieje jakis sposob
systematycznego podejscia do identyfikacji potrzeb pracownikéw zwigzanych z wykonywang przez nich
praca (jesli tak, to na czym polega?). Jak sg wykorzystywane pozyskiwane informacje?

Dotychczasowe doswiadczenia szkoleniowe oraz postawy zwigzane z ksztatceniem

+ Jak mozna okresli¢ kompetencje pracownikdéw urzedu? Czy brakuje jakiej$ wiedzy, jakich$ umiejetnosci? Jakich?
Jakie jest znaczenie tych niedostatkow? W jaki sposdb wptywajg one na funkcjonowanie urzedu?

+ Czy pracownicy urzedu uczestniczyli w ciggu ostatniego roku w jakich$ odptatnych szkoleniach zewnetrznych?
Czego te szkolenia dotyczyty? Z czego wynikata potrzeba uczestnictwa w tych konkretnych szkoleniach?

« Jaki jest stosunek pracownikéw urzedu do uczestnictwa w szkoleniach zewnetrznych? Jakie szkolenia sg naj-
bardziej przez nich cenione? Z czego to wynika? Czy sg szkolenia, w ktérych pracownicy nie chca uczestniczy¢?
Jakie to szkolenia?

+ Jak mozna opisac korzysci ptyngce z uczestnictwa pracownikéw w szkoleniach? Co jest najwazniejsze z punktu
widzenia zarzgdzania administracjg lokalng? Co jest najwazniejsze dla kierownictwa urzedu?

* Czy uczestnictwo pracownikéw urzedu w szkoleniach rzeczywiscie przektada sie na poprawe funkcjonowania
urzedu? Czy ksztatcenie pracownikéw przektada sie na poprawe jakosci ustug realizowanych przez urzad?
W jaki sposéb? Jakie sg wymierne korzysci, widoczne w warunkach pracy urzedu?

+ Czy sg jakie$s wady / problemy zwigzane z uczestnictwem pracownikéw w szkoleniach? Jakie? Na ile sg one
ucigzliwe? Czy mozna im jako$¢ przeciwdziata¢? Jak urzad sobie z nimi radzi?

* Czy pracownicy, ktérzy uczestniczg w szkoleniach, dzielg sie w jaki$ sposéb pozyskang wiedzg w ramach
urzedu? W jaki sposéb sie to odbywa? Czy przynosi to rzeczywiste korzysci w zakresie poprawy funkcjo-
nowania urzedu? Jakie?

Wspétpraca z FRDL

* Czy jednostka samorzadu wspétpracuje (wspétpracowata) z Fundacjg Rozwoju Demokracji Lokalnej? W jakim
zakresie? Czego dotyczyta ta wspoétpraca? Jaka byta jej forma?

+ Jak ocenia wspotprace z FRDL? Jakie ma wrazenia, uwagi, spostrzezenia dotyczace tej wspotpracy?

+ Czy ma jakie$ rekomendacje / oczekiwania wzgledem wspo&tpracy z Fundacja? Jakie?
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ANEKS 3: Kategoryzacja obszarow dziatan administracji samorzgdowej wykorzystywana
w zaprezentowanych analizach

Zarzadzanie, funkcjonowanie - audyt, kontrola wewnetrzna i kontrola zarzadcza
urzedu, dziatalnosé

* etyka i przeciwdziatanie zagrozeniom korupcyjnym
administracji yratp g pcyjny

« funkcjonowanie Rady, realizacja zadan przez radnych

+ ochrona informacji niejawnych i ochrona danych osobowych

* organizacja pracy urzedu

* pozyskiwanie, obstuga i zarzagdzanie funduszami zewnetrznymi

» wdrazanie elektronicznej administracji i informatyzacja urzedu

+ wykorzystanie narzedzi informatycznych

* zarzadzanie czasem pracy urzednikéw

* zarzadzanie finansami JST, optaty i podatki lokalne, kwestie finansowo-ksiegowe
+ zarzadzanie kadrami, polityka kadrowa

* zarzadzanie zespotami ludzkimi, techniki pracy zespotowej, rozwigzywanie
konfliktow, itp.

Przetargi, wydawanie + obstuga klientéw urzedu organizacja pracy sekretariatu, BOK, itp.

decyzji, obstuga mieszkaficéw postepowanie administracyjne, procedury, decyzje, itp.

« zamowienia publiczne i procedury przetargowe

Polityka kulturalna, sport « dziatalno$¢ instytucji kultury realizacja polityki kulturalnej
i rekreacja - organizacja wydarzen sportowych, dziatalno$¢ instytucji sportu i rekreacji

Realizacja kluczowych * polityka oSwiatowa JST

ustug publicznych « polityka spoteczna, integracja spoteczna, dziatalno$¢ instytucji pomocy

spotecznej
« transport publiczny i drogi

Realizacja innych zadan * dziatalnos¢ USC i ewidencja ludnosci
+ ochrona srodowiska
* zarzadzanie kryzysowe

Wspétpraca * budowanie relacji z mieszkancami, konsultacje spoteczne, wspétpraca, itp.

z mieszkaficami * wspotpraca z organizacjami pozarzgdowymi

Ksztattowanie rozwoju * planowanie i realizacja inwestycji infrastrukturalnych

lokalnego « planowanie przestrzenne i zarzadzanie nieruchomoséciami

* strategiczne zarzadzanie JST
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