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Fundacja Rozwoju Demokracji Lokalnej we wspolpracy z Centre of Expertise for Local Government
Reform, Rada Europy przygotowata raport pt. ,, Skuteczny urzad samorzqdowy. Rozwdj kompetencji kadr
Jjako element budowy sprawnej administracji lokalnej”. Jego wyniki poznaliSmy 2 czerwca br. podczas
Krajowego Kongresu Foréw Sekretarzy, ktory odbyt si¢ w Warszawie. Przedstawit je dr Cezary
Trutkowski, wiceprezes FRDL, wyktadowca akademicki w Instytucie Socjologii Uniwersytetu
Warszawskiego. Dziennikowi Warto Wiedzie¢ udato si¢ z nim porozmawiac.

Cezary Trutkowski: Zrealizowane badania sktadaty si¢ z dwéch komponentéw: sondazu wsréd
sekretarzy jednostek samorzadu terytorialnego poziomu gminnego oraz pogi¢bionych wywiadow
indywidualnych z liderami samorzadowymi — byty to takie osoby jak np. Zygmunt Frankiewicz,
prezydent Gliwic; Wojciech Szczurek , prezydent Gdyni; Andrzej Pietrasik, burmistrz Ptoniska; Wadim
Tyszkiewicz, burmistrz Nowej Soli czy Marek Olszewski, wojt gminy Lubicz.

Badania zostaty przeprowadzone na przetomie 2015 1 2016 roku. Zaproszenia zabrania udziatu w badaniu
(wypelnienie ankiety) wystano do wszystkich gmin w Polsce (facznie do 2479). Do analizy danych
ostatecznie zakwalifikowano 1703 ankiety. Stanowi to 68,7% populacji gminnych JST w Polsce.

DWW: Ankiety sa do$¢ obiektywne. A wywiady? Mysli Pan, ze te wywiady sa szczere?

CT: Wypowiedzi udzielajacych wywiadéw zostaly zanonimizowane. Byt to warunek przeprowadzenia
otwartych, szczerych i1 rzeczywiscie poglebionych wywiadow.

DWW: Liderzy byli m.in. pytani o mocne i stabe strony samorzadéw. Przy tej okazji krytykowali
m.in. strukture samorzadu. Niektorzy chcieliby zlikwidowaé powiaty.

CT: Uwagi dotyczyly sfragmentaryzowania samorzadu. Wiele uwag krytycznych badani (przypomnijmy
— liderzy jednostek gminnych) formutowali pod adresem powiatow. Generalnie uwazaja oni, ze rozdziat
zadan pomigdzy poszczegdlne poziomy samorzadu zostat Zle przeprowadzony. Wsrdod najwigkszych
probleméw zwiazanych z funkcjonowaniem powiatow badani wskazywali przede wszystkim na ich
okrojone kompetencje (wiele z nich zostalo powiatom odebranych na przestrzeni ostatnich pigtnastu lat),
brak dochodéw wiasnych oraz niedostateczne finansowanie powierzonych powiatom zadan.

DWW: Jeden z lideréw nazwal powiat wydmuszka.

CT: A to przez to, ze jak okreslit ,,powiat musi pakowac non stop pieniqdze w utrzymanie szpitali, ktore i
tak nie spetniajq elementarnych standardow, to kosztem drog, oswiaty tej Sredniej, kosztem wszystkich
zadan, ktore powiat powinien wykonywac”.

DWW: Jakie rozwiazanie dla powiatéw proponowali liderzy?

CT: Rézne. Niektorzy uwazali, ze istnienie administracji powiatowej jest dobrym rozwigzaniem, cho¢
nalezy ja zreformowad, inni za$ wprost twierdzili, ze powiaty nalezy zlikwidowa¢. W mniejszosci byty
glosy wzywajace do przemyslenia na nowo relacji pomig¢dzy poszczegdlnymi szczeblami samorzadu 1

okreslenie nowych rdl 1 funkcji powiatu. Zgodnie z tymi opiniami, powiaty nalezy zreformowacé w taki
sposéb, aby realizowane przez nie zadania nie powielaly kompetencji jednostek gminnych, a
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jednoczesnie, aby ich zakres uzasadnial utrzymanie struktur. Powiat nie powinien by¢ odrgbna, czg¢sto
autonomiczng wzgledem gmin struktura, lecz powinien realizowac ustugi publiczne, stanowiace
uzupelnienie dziatan podejmowanych przez gminy — jak to okreslit jeden z wojtéw — powiaty powinny
nam, gminom utatwiac wiele rzeczy, pomagad, a nie prowadzic¢ niezaleznq, czasem nieskoordynowanq z
gminami polityke.

Niezaleznie od postulowanych rozwiazaf, niemal wszyscy badani byli zgodni, 1z obecna sytuacja jest nie
do utrzymania i wymaga zmiany. Niektorzy z nich nie zajmowali przy tym zadnego okreslonego
stanowiska, ograniczajac si¢ jedynie do postulatu przeprowadzenia jakies reformy istniejacego systemu.

DWW: Badani zwracali tez uwage na problemy wynikajace z relacjami pomiedzy wlodarzami
struktur administracji samorzadowej, funkcjonujacych na tym samym terenie. Moze Pan to
rozwingc¢?

CT: Niejednokrotnie podkreslano, ze na skutek wymieszania kompetencji (np. w zakresie zarzadzania
drogami czy stuzba zdrowia) zdarzaja si¢ konfliktowe sytuacje (zarowno pomigdzy liderami — wéjtami 1
starostami, jak i na nizszym, urzedniczym szczeblu), ktérych negatywne konsekwencje odczuwaja
mieszkanicy. Zwracano przy tym uwage, ze mandat wojta, burmistrza czy prezydenta jest mocniejszy niz
mandat starosty, cho¢ jednoczesnie zdarzaja si¢ przypadki nierozumienia rozdzielnosci tych dwoch
struktur administracji (szczegdlnie w przypadku nowo powotanych lideréw).

W wypowiedziach badanych lideréw pojawialy si¢ takze bardziej radykalne postulaty dotyczace
reorganizacji mapy samorzadowej w Polsce — np. likwidacji matych gmin wiejskich, czy taczenia gmin
wiejskich ,,obwarzankowych” otaczajacych miasto z oSrodkiem miejskim. Wskazywano, ze istniejace
rozwigzania w tym zakresie rodza szereg problemow 1 skutkujg ograniczeniem mozliwosci rozwoju.

Krytykowano tez brak umiejgtnosci wspotpracy migdzy JST, w tym migdzy gminami. Bardzo czgsto
wspotpraca ma charakter ograniczony tylko do wspdlnej realizacji zadan projektowych.

DWW: W wywiadach do$¢ rzadko podnoszono kwestie wpltywu dzialalnosci partii politycznych na
funkcjonowanie jednostek samorzadowych.

CT: Jesli juz, to podkreslano negatywne zjawiska zwigzane z upolitycznieniem funkcjonowania wiadz
wigkszych miast oraz wladz regionalnych. Analiza wynikéw ostatnich wyboréw samorzadowych (2014)
Ww znacznym stopniu potwierdza te obserwacje. Dane wskazuja na wyrazng prawidlowos¢ w tym zakresie:
udziat kandydatow startujacych z list komitetow rosnie wraz z kategorig wladz samorzadowych: w
sejmikach wojewddzkich przedstawiciele komitetow wyborczych partii politycznych lub koalicji partii
stanowili 74% wszystkich ubiegajacych si¢ o mandat, w radach powiatow odsetek ten wyniost 53%, a w
wyborach do rad gmin 31%.

DWW: Ciekawe i chyba momentami zaskakujace byly informacje dotyczacych zarzadzania w
urzedach.

CT: Z wywiad6éw przeprowadzonych z liderami samorzadowymi wynika, ze nie istnieje uniwersalny
klucz do sukcesu administracji lokalnej: nie da si¢ wskazac¢ jednej sprawy, czy grupy czynnikow, ktére w
sposob niezawodny poprawiaja skutecznos¢ pracy urzedu. Swoboda ksztattowania struktury
organizacyjnej samorzadu spowodowala, ze mamy do czynienia z bardzo r6znymi filozofiami
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zarzadzania 1 wdrozonymi rozwiazaniami. I co ciekawe, wielkoS¢ urzgdu wydaje si¢ nie mie¢ na to
wplywu. Przesadza natomiast lider, a wtasciwie jego osobowos¢.

Ponadto trudno z zebranych wypowiedzi wywnioskowaé, aby za przyjmowanymi lokalnie rozwiazaniami
organizacyjnymi stata glgboka refleksja nad zarzadzaniem. Urzad jest przede wszystkim odbiciem
przekonan, doSwiadczen, zamystow wlodarza (taki wniosek wytania si¢ z przynajmniej z
przeprowadzonych wywiadow). W efekcie czgsto mamy bardziej do czynienia z wielobarwng faka, niz ze
starannie zaplanowanym ogrodem — raczej z elastycznym reagowaniem, niz z rygorystycznie wdrazanym
modelem zarzadzania dopasowanym do uwarunkowan ekonomicznych badz spotecznych danej JST.

DWW: Z danych wynika, ze jedynie niewielka cze$¢é JST posiada sformalizowane, systematycznie
stosowane mechanizmy stuzace do monitorowania pracy urzedu i identyfikacji probleméw
oddzialujacych na jego funkcjonowanie.

CT: Niestety. 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 efektywnym,
zaplanowanym mechanizmem monitorowania. Wigkszo$¢ wiodarzy matych miast i gmin wiejskich
przekonana jest, ze do oceny funkcjonowania urzedu wystarczy informacja pozyskiwana w sposéb
niesystematyczny, bezposrednio od podwtadnych oraz z rozméw z mieszkancami, prowadzonych przy
réznych okazjach.

Tymczasem jednym z podstawowych, sformalizowanych narzadzi zarzadzania jakoScia pracy urzedu, sa
systemy zgodnie z normg ISO 9001.

DWW: Tu chyba wyniki wdrazania tego systemu byly druzgocaco niskie.

CT: Jedynie 13.1% urzedéw gminnych w Polsce wdrozyto taki system, przy czym w 17,9% przypadkéw
system ten nie posiada aktualnej akredytacji. Oznacza to, ze jedynie 10,6% JST posiada wdrozony 1
aktualnie certyfikowany system zarzadzania jakoScia zgodny z norma ISO 9001. Zrealizowane wywiady
indywidualne wskazuja jednak, ze w jednostkach ,w ktorych system ISO funkcjonuje, stanowi on gtéwne
zrodto informacji o procesach decyzyjnych toczacych si¢ w urzedzie oraz jest waznym narze¢dziem
kontroli.

Interesujacym narze¢dziem stuzacym identyfikacji ryzyk, z ktérymi w codziennym funkcjonowaniu
stykaja si¢ urzedy administracji publicznej, jest tzw. naktadka antykorupcyjna na system ISO. Stanowi
ona zintegrowany system zarzadzania organizacja, ukierunkowany na zapewnienie zaufania, ze
organizacja wdrozyta rozwigzania eliminujace lub w znacznym stopniu ograniczajace mozliwos¢
wystgpowania zjawisk korupcyjnych —i ze rozwigzania te nadzoruje i doskonali.

DWW: Dane wskazuja tez, ze System Przeciwdzialania Zagrozeniom Korupcyjnym wdrozono
jedynie w 11,5% urzedéw wykorzystujacych ISO — czyli w 1,5% JST.

CT: Jest to bez watpienia bardzo staby wynik, zwazywszy, ze SPZK jest w zasadzie jedynym
kompleksowym 1 systematycznych narzgdziem monitorowania ryzyk korupcyjnych.

DWW: Serdecznie dziekuje za rozmowe .
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Z trescig raportu pt. ,, Skuteczny urzqd samorzqdowy. Rozwoj kompetencji kadr jako element budowy
sprawnej administracji lokalnej” mozna zapozna¢ si¢ TUTAJ.
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