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Wykaz wazniejszych skrotow

AMA - (ang. American Marketing Association) Amerykanskie Stowarzyszenie

Marketingowe
APS — analiza potrzeb szkoleniowych
BIP — Biuletyn Informacji Publicznej

ePUAP — Elektroniczna Platforma Uslug Administracji Publiczne;j
ICT - (ang. Information and Communications Technology) technologie

informacyjno-komunikacyjne

IDI - indywidualne wywiady pogtebione

ISO — system zarzadzania jako$cia

JST - Jednostki Samorzadu Terytorialnego

k.p.a. — kodeks postepowania administracyjnego

MPZP — miejscowy plan zagospodarowania przestrzennego
MSP — Mate i Srednie Przedsigbiorstwa

p-a. — prawo administracyjne

PAPI - wywiad indywidualny

P.Z.p. — prawo zamoéwien publicznych

RIO — Regionalna Izba Obrachunkowa

SUIKZPG - studium uwarunkowan 1 kierunkow
przestrzennego gminy

WPF — Wieloletni Plan Finansowy

WPI — Wieloletni Plan Inwestycyjny

ZRL — Zarzadzanie Rozwojem Lokalnym

771. — Zarzadzanie Zasobami Ludzkimi

zagospodarowania



Wstep

Rola kompetencji pracownikéw jako kluczowego czynnika sukcesu
wspotczesnych organizacji nie budzi juz watpliwosci. W odniesieniu do sektora
komercyjnego wiele uwagi poswigca si¢ zarowno analizom teoretycznym, jak
i praktycznym wysitkom w zakresie podnoszenia poziomu kompetencji
pracowniczych. Przedsiebiorcy rozumieja, iz bez ciaglego poszerzania wiedzy
i umiejetnosci oraz ksztattowania wlasciwych postaw swoich pracownikow nie
bedg w stanie utrzymac¢ konkurencyjnej pozycji na rynku. Znacznie mniej uwagi
poswieca si¢ kompetencjom pracownikow sektora publicznego, czasem
nietrafnie kojarzac je wylacznie ze znajomos$cig prawa 1 umiej¢tnosciami
przestrzegania procedur administracyjnych. Tymczasem organizacje sektora
publicznego funkcjonuja w dynamicznym otoczeniu, a spoteczenstwo stawia
przed nimi coraz bardziej wymagajace cele. Jednostki samorzadu terytorialnego
(JST) maja nie tylko zapewnia¢ proste ustugi administracyjne, ale przede
wszystkim ich misja ma by¢ szeroko rozumiany proces rozwoju spoteczno-
gospodarczego na danym terenie. Sprostanie tym nowym wyzwaniom wymaga
poswiecenia uwagi problematyce kompetencji pracownikow JST. Niezbedne jest
postrzeganie potrzeb kompetencyjnych pracownikow samorzadowych takze
w kontekscie zadan zwigzanych z rozwojem. Swiadomos¢ struktury potrzeb
kompetencyjnych i aktualnego stanu kompetencji moze by¢ wlasciwa podstawa
do podejmowania interwencji zwigzanych z procesem szkolen jako waznym
instrumentem doskonalenia polskiej administracji samorzadowe;.

Bezposrednia przestanka podjecia badan potrzeb kompetencyjnych
pracownikéw JST byla realizacja projektu ,,Kompetentna Gmina — wzmocnienie
potencjatu administracji samorzadowej w zakresie Zarzadzania Rozwojem
Lokalnym”. Projekt byt realizowany przez Fundacje BFKK w partnerstwie
z Urzgdem  Marszatkowskim  Wojewodztwa  Podlaskiego,  Urzedem
Marszatkowskim Wojewodztwa Warminsko-Mazurskiego, Urzgdem
Marszatkowskim Wojewddztwa Swigtokrzyskiego, Uniwersytetem
Humanistyczno-Przyrodniczym Jana Kochanowskiego w Kielcach, Wyzsza
Szkota Zarzadzania w Rzeszowie, Politechnikg Lubelska, Uniwersytetem
Warminsko-Mazurskim w Olsztynie oraz Uniwersytetem w Bialymstoku.
Celem projektu bylo podniesienie kompetencji pracownikéw samorzadow
gminnych Polski Wschodniej, obejmujacej wojewddztwa: podlaskie, lubelskie,
warminsko-mazurskie, podkarpackie i §wictokrzyskie. Dla efektywnej realizacji
tego zadania niezbedne okazalo si¢ stworzenie modelu kompetencji
pracownikéw JST z uwzglednieniem tego, iz objete wsparciem gminy potozone
byly na obszarze problemowym Polski Wschodniej o istotnym dystansie
rozwojowym do pozostalej czesci kraju.

Przy identyfikacji potrzeb kompetencyjnych przyjeto zatozenie, iz wyraznie
nalezy wyodrebni¢ potrzeby subiektywnie odczuwane przez samych
pracownikow i te, ktore by¢ moze nie s odczuwane, ale wynikajg



z obiektywnych zadan i potrzeb jednostek samorzagdowych. W celu zbudowania
modelu kompetencji pracownikow JST odwotano si¢ nie tylko do literatury
przedmiotu, ale przede wszystkim do praktyki funkcjonowania samorzadow
w oparciu o wlasne badania empiryczne. Wzigto pod uwage, iz szczegdlnie
kompetencje zwigzane z zarzadzaniem rozwojem JST moga by¢ jeszcze nie
w pelni u$wiadamiane. Przeprowadzono szeroko zakrojone badania terenowe
w 120 gminach Polski Wschodniej, ktérych metodologia zostata przedstawiona
w rozdziale 1. Przyjeto, iz do identyfikacji subiektywnie odczuwanych potrzeb
szkoleniowych zostang wykorzystane badania ankietowe pracownikéow JST,
ktorych wyniki zostaly zaprezentowane w rozdziale 4. Szczegdlnie duzo uwagi
wramach procesu badawczego poswigcono obiektywnym potrzebom
kompetencyjnym, nie zawsze u$wiadamianym, a mozliwym do identyfikacji
w konfrontacji z zadaniami prorozwojowymi JST. Przyjeto, ze tego typu
dzialania i zwigzane z nimi kompetencje najlatwiej bedzie zidentyfikowaé
w gminach osiaggajacych najwyzsze tempo rozwoju spoteczno-gospodarczego.
Okreslono mierniki tego rozwoju i przy pomocy metody taksonomicznej
dokonano klasyfikacji gmin Polski Wschodniej wedlug tempa rozwoju
(rozdziat 2.). Dalsze badania skoncentrowano na gminach najszybciej
rozwijajacych sie w poszczegdlnych wojewddztwach. W rozdziale 3. potrzeby
kompetencyjne byly identyfikowane w oparciu o faktycznie wykorzystywane
przez poszczegodlne JST instrumenty rozwoju lokalnego. Przyjeto bowiem, ze
niewykorzystywanie okre$lonych instrumentéw rozwoju lokalnego, ktére sa
w dyspozycji gminy, moze sugerowac¢ wystepowanie luk kompetencyjnych. Tak
rozumiane luki kompetencyjne ujawniono w przypadku wszystkich
analizowanych grup narzedzi zarzadzania rozwojem lokalnym (ZRL),
a mianowicie: planistycznych, organizacyjnych, przywddczych,
marketingowych i finansowych. Identyfikacja zaréwno subiektywnych, jak
i obiektywnych potrzeb kompetencyjnych pracownikow JST pozwolita na
sformutowanie wnioskow co do kierunkow doskonalenia potencjatu ludzkiego
w gminach Polski Wschodniej (rozdziat 5.). Opracowanie koncza ogodlne
wnioski i rekomendacje.

Relacjonowane w niniejszej publikacji badania nie bylyby mozliwe bez
udzialu duzego zespolu specjalistow ze wszystkich wojewodztw Polski
Wschodniej. Bez ich wielkiego zaangazowania trudno byloby pozyskaé
i skutecznie opracowa¢ bogaty material empiryczny. Nalezy mie¢ nadzieje, ze
zawigzana wspolpraca pomig¢dzy naukowcami i o$rodkami naukowymi ze
wszystkich wojewodztw Polski Wschodniej bedzie kontynuowana i przyniesie
jeszcze wiele cennych efektow poznawczych i wdrozeniowych. Jednocze$nie
warto wyrazi¢ przekonanie, ze prezentowane wynik wspolnych badan beda
szeroko wykorzystywane nie tylko w ramach prac naukowych, ale przede
wszystkim stang si¢ praktyczng wskazowka w zakresie doskonalenia
kompetencji pracownikéw JST nie tylko w Polsce Wschodniej.

Prof. nadzw. dr hab. Bogustaw Plawgo
Prezes Zarzqdu Fundacji BFKK



Rozdzial 1. Metodologia badan

Celem niniejszego raportu i wezesniej przeprowadzonych na jego potrzeby
badan bylo udzielenie odpowiedzi na nastepujace pytania badawcze:

1. Czy w Polsce Wschodniej sg gminy o wyr6zniajacej si¢ dynamice

rozwoju?

2. Jaka jest luka pomigdzy rzeczywistym a pozadanym zakresem
wykorzystywania narzedzi ZRL w gminach Polski Wschodniej?

3. Jaki jest subiektywny zakres potrzeb szkoleniowych pracownikdéw gmin
Polski Wschodniej?

4. Jakie sg kierunki doskonalenia potencjatu ludzkiego w gminach Polski
Wschodniej?

Zatozono, ze odpowiedz na tak postawione pytania powinna umozliwi¢
sformutowanie rekomendacji dla dzialan w zakresie doskonalenia potencjalu
ludzkiego w gminach Polski Wschodniej. Bazg koncepcyjna niniejszego
raportu stanowig nastepujace konkluzje teoretyczne:

- warunkiem osiagnigcia wzglednie wysokiego poziomu rozwoju gmin

Polski Wschodniej jest stosowanie narzgdzi ZRL wykorzystywanych
w gminach bg¢dacych liderem na terenie o zblizonym poziomie rozwoju;

- warunkiem wyznaczenia wlasciwego zakresu rekomendacji dzialan
doskonalgcych potencjat ludzki w JST jest identyfikacja obiektywnych
i subiektywnych potrzeb szkoleniowych;

- pozadany i rzeczywisty, w opinii najszybciej rozwijajacych si¢ gmin
zakres wykorzystywania narzedzi ZRL jest obiektywnym zrodiem
informacji na temat pozadanego i posiadanego zakresu wiedzy na temat
narzedzi ZRL, a tym samym na temat potrzeb szkoleniowych;

- samoocena przydatno$ci oraz ocena poziomu umiegj¢tnosci i wiedzy
z zakresu funkcji ZRL w opinii najszybciej rozwijajacych si¢ gmin jest
subiektywnym zrédtem informacji o pozadanym i posiadanym zakresie
wiedzy na temat narzgdzi ZRL, a tym samym na temat potrzeb
szkoleniowych.

Na podstawie tak sformutowanych wnioskow teoretycznych przyjeto, ze
kompleksowe podejscie do problemu rekomendacji dziatan doskonalgcych
potencjat ludzki w gminach Polski Wschodniej powinno obejmowaé ocene
subiektywnych i obiektywnych potrzeb szkoleniowych. Ocena wedtug tych
kryteriow zostanie przeprowadzona w odniesieniu do pozadanego zakresu
wykorzystywania narzgdzi ZRL oraz pozadanego poziomu wiedzy
i umiejetnosci w badanych gminach Polski Wschodnie;j.

W ramach realizacji celu glownego niniejszego raportu wykorzystano
wyniki badan literaturowych oraz jakosciowych i ilosciowych badan terenowych
przeprowadzonych przy uzyciu nast¢pujacych technik badawczych:

1) desk research;

2) indywidualne wywiady pogtebione (IDI);



3) indywidualny wywiad (PAPD);

4) studium przypadku;

5) analizy statystyczne.

Desk research (badania gabinetowe) — to metoda badan spotecznych lub
marketingowych, ktéora zaklada szczegblowa analizg istniejacych juz
i dostepnych danych. Realizacja projektu typu desk research nie jest zatem
zwigzana z pozyskiwaniem nowych informacji, a jedynie ze scaleniem,
przetworzeniem i analizg danych rozproszonych dotychczas wsrdd rozmaitych
zrédel. Na potrzeby niniejszego projektu wykorzystano zrddla krajowe
i zagraniczne, w tym literature przedmiotu z zakresu ZRL oraz dane GUS.

Indywidualne wywiady poglebione (IDI) — polegaja na indywidualnej
rozmowie osoby badanej z prowadzaca badanie. W przeciwienstwie do
wywiadow swobodnych, majg ustalony schemat watkéw tematycznych
poruszanych w trakcie rozmowy, w celu uzyskania jak najwigkszej ilosci
szczegdtowych informacji. Rozmowa wymaga wiekszej aktywnosci ze strony
osoby prowadzacej, ma charakter po czgsci sterowany i prowadzona jest wedtug
wczesniej zatozonego scenariusza — przewodnika wywiadu. Pytania nie sg
standaryzowane, majg charakter otwarty, a o ich kolejnosci i sposobie
formutowania decyduje prowadzacy. Czesto positkuje si¢ on takze pytaniami
pomocniczymi, naprowadzajacymi lub rozszerzajagcymi omawiane kwestie, aby
uzyska¢ jak najbardziej wyczerpujace, precyzyjne i prawdziwe informacje. Na
potrzeby niniejszego raportu przeprowadzono 360 wywiadéw poglebionych
z wybranymi przedstawicielami gmin Polski Wschodniej (wojt, skarbnik,
sekretarz) w okresie od pazdziernika 2009 roku do lutego 2010 roku.

Wywiad indywidualny (PAPI) — jest to badanie typu ,face to face”
z bezpos$rednim udzialem ankietera. Wywiad moze by¢ przeprowadzany
w dowolnym miejscu, np. w domu respondenta (in home), na ulicy (on street),
w salach (in hall) lub innym preferowanym do badania miejscu (np. w sklepie
w badaniu satysfakcji klientoéw tego sklepu), a kwestionariusz do badania jest
w formie papierowej. Pytania czytane sa przez ankietera, ktory jednocze$nie
zapisuje odpowiedzi respondenta. Respondenci, rozmawiajac z ankieterem,
ktorego maja przed soba, czujg si¢ silnie zmotywowani do udzielania rzetelnych
odpowiedzi.

Na potrzeby niniejszego raportu wykorzystano dwa kwestionariusze ankiet:

1. Kwestionariusz badania potrzeb szkoleniowych w zakresie Zarzqdzania

Rozwojem Lokalnym pracownikow gmin, ktérego celem bylo zebranie
subiektywnych opinii przedstawicieli badanych gmin na temat
posiadanego 1 pozadanego poziomu wiedzy w zakresie ZRL.
Respondenci zostali poproszeni o zadeklarowanie przydatnosci
umiejetnosci i wiedzy z zakresu poszczegolnych dziatan w ramach
funkcji ZRL w skali czterostopniowej (zupelnie nieprzydatne, przydatne
w niewielkim stopniu, przydatne w umiarkowanym stopniu, bardzo
przydatne). Jednoczes$nie respondenci subiektywnie oceniali poziom
umiejetnosci 1 wiedzy swodj 1 wspOlpracownikdbw z  zakresu



poszczegblnych dziatan w ramach funkcji ZRL w skali czterostopniowe;j
(brak lub staby, przecietny, dobry, bardzo dobry).

2. Kwestionariusz ~ sondazowego  badania  wplywu  instrumentow
zarzqdzania rozwojem lokalnym na obiektywne procesy rozwojowe gmin
Polski Wschodniej, ktorego celem bylo zebranie subiektywnych opinii
respondentbw na temat rzeczywistego 1 pozadanego zakresu
wykorzystywania narzedzi ZRL. Respondenci zostali poproszeni
o zadeklarowanie zakresu wykorzystywania narzedzi ZRL w skali od
1do 5, gdzie 5 oznaczato, ze dany instrument jest w pelni
wykorzystywany, a 1 — nie mam zdania/nie dotyczy. Jednocze$nie
respondenci deklarowali subiektywny wplyw wykorzystania danego
narzedzia ZRL na procesy rozwojowe w gminie w skali od 1 do 5, gdzie
5 oznaczato, ze dany instrument ma kluczowe znaczenie dla procesow
rozwojowych, a 2 — brak wptywu, 1 — nie mam zdania.

Wywiady PAPI przy uzyciu Kwestionariusza sondazowego badania
wplywu instrumentow zarzqdzania rozwojem lokalnym na obiektywne procesy
rozwojowe gmin Polski Wschodniej zostaly przeprowadzone z jednym
wybranym przedstawicielem badanych gmin (wojt, skarbnik, sekretarz).
W sumie kazdy kwestionariusz ankiety zostal wypelniony przez
120 respondentéw z Polski Wschodniej.

Wywiady PAPI przy uzyciu Kwestionariusza badania potrzeb
szkoleniowych ~w  zakresie Zarzqdzania Rozwojem Lokalnym  zostaly
przeprowadzone z jednym wybranym przedstawicielem badanych gmin
zajmujacym kierownicze stanowisko w ramach poszczegdlnych funkcji ZRL.
W sumie kazdy kwestionariusz ankiety zostat wypeliony przez:

- 385 respondentéw odpowiedzialnych za organizacyjna funkcje ZRL;

- 277 respondentow odpowiedzialnych za przywodcza funkcje ZRL;

- 440 respondentow odpowiedzialnych za finansowg funkcje ZRL;

- 367 respondentéw odpowiedzialnych za planistyczng funkcje ZRL;

- 367 respondentéw odpowiedzialnych za informacyjno-promocyjna

funkcje ZRL.

Studium przypadku (ang. case study) — to wyczerpujaca metoda
badawcza, polegajaca na jednoczesnym stosowaniu wielu metod w celu jak
najdoktadniejszej diagnozy badanego problemu badawczego. Na potrzeby
niniejszego raportu studium przypadku opracowano na podstawie analizy
dokumentow zastanych, indywidualnych wywiadéw pogltebionych (IDI),
indywidualnych wywiadow (PAPI) oraz obserwacji uczestniczacej. W sumie
opracowano studia przypadku dla 120 gmin Polski Wschodniej, zawierajace
zestawienie danych na temat zakresu i uwarunkowan procesOw rozwojowych
w badanych gminach.
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Proba badawcza

Do badania potrzeb szkoleniowych zostala wybrana grupa najszybciej
rozwijajacych si¢ 120 gmin Polski Wschodniej, po 24 z kazdego wojewddztwa:
lubelskiego, podkarpackiego, podlaskiego, $wigtokrzyskiego i warminsko-
mazurskiego. Jako kryterium wyodrebnienia proby badawczej przyjeto ranking
gmin sporzadzony na podstawie wskaznika rozwoju spoteczno-gospodarczego,
wyznaczonego na podstawie warto$ci czterech zmiennych (dochody budzetow
gmin i miast na prawach powiatu na mieszkanca w zt; liczba zameldowan na
pobyt staty w stosunku do wymeldowan; udziat bezrobotnych zarejestrowanych
w stosunku do liczby ludnosci w wieku produkcyjnym; podmioty gospodarki
narodowej zarejestrowane w rejestrze REGON na mieszkanca) w latach 2003-
2007. Wszystkie gminy w poszczegolnych wojewodztwach Polski Wschodniej
zostaty sklasyfikowane od najwyzszego do najnizszego wskaznika rozwoju
spoteczno-gospodarczego. Do badan wybrano po 24 pierwsze gminy w kazdym
z pigciu wojewddztw, co w sumie dato grupe badawcza liczaca 120 gmin.
W przypadku odmowy udziatu w badaniach, liste 24 gmin uzupetniano o kolejna
gmin¢ z rankingu. Ogodlna liczba gmin bioracych udzial w badaniu spoza
pierwszych 24 w rankingu w poszczegolnych wojewddztwach wynosita:
lubelskie — 16 gmin, podlaskie — 10 gmin, podkarpackie — 7 gmin, warminsko-
mazurskie — 9 gmin, §wietokrzyskie — 7 gmin. Ostatecznie grupa badawcza
sktadata si¢ z 71 gmin zajmujacych w rankingu miejsca od 1. do 24. w kazdym
z badanych wojewodztw oraz 36 gmin sklasyfikowanych na miejscach od 25. do
40., a takze 13 zajmujacych ponizej 40. miejsca.

Ankiete Badanie potrzeb szkoleniowych w zakresie Zarzgdzania Rozwojem
Lokalnym pracownikow gmin (APS) wypehnilo tacznie 706 osob, co stanowi
100% grupy badanej: wojewddztwo podlaskie — 16,29%, podkarpackie
— 27,34%, warminsko-mazurskie — 13,88%, lubelskie — 17,56%, swigtokrzyskie
—24,93%.

W badaniu APS wzigly udzial osoby odpowiedzialne za pi¢¢ funkcji ZRL
(finansowej, planistycznej, organizacyjnej, przywoddczej, informacyjno-
promocyjnej) w danej gminie. Rozklad liczbowy wypelnionych ankiet nie jest
rownomierny w kazdym z badanych wojewodztw, gdyz w kazdym z urzgdow
ankiety wypetnila inna liczba 0s6b odpowiedzialnych za funkcje ZRL.

Sposrod 706 osob uczestniczacych w APS 411 to kobiety (58%), a 35%
ankietowanych kobiet zajmowalo stanowiska wyzszego szczebla (7 pan to
burmistrz/wajt, 90 kobiet petito funkcje skarbnika gminy, za§ 54 kobiety
pelity funkcje sekretarza gminy lub zastgpcy wojta/burmistrza). Sposrod
295 mezczyzn uczestniczacych w ASP 55% piastowato stanowiska wyzszego
szczebla, z tego peligcych poszczegdlne funkcje: 83 wojtow/burmistrzow,
6 skarbnikow, 74 sekretarzy, zastgpcow wojta/burmistrza.

W odniesieniu do wieku respondentéw najmniejszy procentowo byt udziat
os6b w wieku ponizej 25. roku zycia, za$ najwickszg grupe respondentow
stanowity osoby w wieku 26-55 lat: 26-35 lat — 29,65% uczestnikow badania,
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36-45 lat — 23,83% uczestnikOw badania, 46-55 lat — 29,22% uczestnikOw
badania, osoby powyzej 55. roku zycia — 16% ogdtu badanych.

Charakterystyczna cecha dla wszystkich badanych wurzedow Polski
Wschodniej byl zasadniczo znikomy udziat oséb z wyksztalceniem $rednim
ogodlnoksztatcacym — 3,7%, ale znaczny z wyksztatceniem $rednim zawodowym
— ponad 14% wszystkich badanych. Najwigcej ankietowanych posiadato
wyksztalcenie wyzsze (ponad 75% badanych) i tylko 6,83% wyksztatcenie
wyzsze niepelne.

Pracownicy samorzadowi, ktorzy wzieli udziat w badaniu, a tym samym
byli odpowiedzialni za pig¢ funkcji ZRL, to przede wszystkim osoby
z wieloletnim do$wiadczeniem w pracy w administracji samorzadowej. Potowa
ankietowanych samorzadowcow to osoby, ktorych staz pracy w JST wynosit
powyzej 10 lat, 30% — osoby ze stazem od 3 do 10 lat, 20% — osoby ze stazem
do 3 lat.

12



Rozdzial 2. Charakterystyka gmin Polski
Wschodniej

Niezaleznie od czgstego wykorzystywania w dziataniach praktycznych oraz
w literaturze przedmiotu pojgcia rozwdj lokalny, sama jego definicja budzi
kontrowersje. Na przyktad A. Nowakowska w rozwazaniach dotyczacych istoty
rozwoju lokalnego przytacza okoto 16 definicji rozwoju lokalnego, tak autoréw
zagranicznych, jak i polskich, prezentujac dodatkowo wilasne podejscie. Autorka
jednoczesnie konkluduje, iz brak jest zgodnosci pogladow zaréwno co do
zakresu przestrzennego, jak i istoty rozwoju lokalnego [J. Chadzynski,
A. Nowakowska, Z. Przygodzki 2007, s. 69-80].

Z praktycznego punktu widzenia potrzeby doskonalenia zarzadzania
najwazniejsze jest dazenie do pomiaru rozwoju lokalnego. Zasadnym jest
przede wszystkim dokonanie konceptualizacji pojecia, a zatem
wyodrebnienie jego glownych wymiaréw. Temu postulatowi wychodzi
naprzeciw koncepcja zidentyfikowania czterech plaszczyzn rozwoju lokalnego:
gospodarczej, spolecznej, politycznej i kulturalnej [A. Potoczek 2003, s. 152].
W takich ptaszczyznach mozna poszukiwa¢ konkretnych wyznacznikéw
analizowanego pojecia. Wymiary rozwoju lokalnego i regionalnego oraz
odpowiadajace im wyrdzniki 1 walory na podstawie szerszej literatury zostaty
wszechstronnie przedstawione przez zespot autoréOw opracowania Rozwdj
lokalny i regionalny [B. Filipiak, M. Kogut, A. Szewczuk, M. Zioto 2005, s. 29]:

1. Wymiar spoleczno-kulturowy. Ludno$¢ i jej struktura, wyksztatcenie,
kwalifikacje zawodowe, stopa bezrobocia, integracja lokalna
i regionalna, warunki zycia spoteczno$ci lokalnych, profesjonalizm
instytucji administracji panstwowej i samorzadowej, dostepnos¢ do
ustug spotecznych.

2. Wymiar $rodowiska naturalnego. Zasoby $srodowiska przyrodniczego
i ich zewnetrzna ocena, stan zanieczyszczenia i zniszczenia srodowiska
naturalnego, infrastruktura ekologiczna, $wiadomo$¢ ekologiczna,
programy ekorozwoju i potencjalne zrodta ich finansowania.

3. Wymiar infrastruktury. Stan jako$ciowy infrastruktury techniczne;j
o zasiggu lokalnym, regionalnym 1 ponadregionalnym, programy
modernizacji  infrastruktury, luka infrastrukturalna, strategiczne
inwestycje infrastrukturalne i realna dostepnos¢ do zewnetrznych zrodet
finansowania.

4. Wymiar gospodarczy. Potencjal gospodarczy, przedsigbiorczosé
gospodarcza wedlug sektorow i branz, rynki lokalne i regionalne, baza
ekonomiczna miast i regionéw, korzysci zewngtrzne i spoteczne, dobra
wspolne i udogodnienia, konkurencyjno$¢ miast i regionow, stan
wspotpracy migdzyregionalnej i migdzynarodowe;.

5. Wymiar przestrzenny. Zagospodarowanie przestrzenne, uklady
funkcjonalno-przestrzenne, dostepnos$¢ przestrzenna, kompozycja i tad
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przestrzenny, konflikty w przestrzeni, czynniki ksztattujace przestrzen
ekonomiczna, lokalizacyjne procesy przestrzenne, wartos¢ przestrzeni.

Przytoczona charakterystyka pieciu wymiarow rozwoju lokalnego
i wyznacznikow poszczegdlnych obszaréw z jednej strony zastuguje na uznanie
za swoja kompleksowo$¢. Z drugiej za$ nie unika przemieszania elementéw
przyczynowych i skutkéw oraz ujmuje wiele czynnikow trudno mierzalnych.
W konsekwencji nie moze bezposrednio stanowi¢ podstawy analizy ilosciowe;.
Podobne uwagi mozna zglasza¢ takze pod adresem wielu innych klasyfikacji
ujmujacych sfery i wyrdzniki rozwoju lokalnego'.

Rozwdéj regionalny jest procesem wielowymiarowym, wybitnie
heterogenicznym, co sprawia, iz jego badanie jest szczegélnie trudne
i w zwiazku z tym wymaga przyjecia zalozen upraszczajacych. Wazne przy
tym, aby unikna¢ niebezpieczenstwa pomieszania w prowadzonych analizach
roznych wymiaréw, poziomoéw i aspektow rozwoju. Z punktu widzenia
prowadzenia analiz empirycznych stan i dynamike rozwoju regionalnego nalezy
traktowa¢ jako kategorie wynikowe, na ktore sktada si¢ wiele proceséw
czastkowych, ktore w ograniczonym tylko stopniu podlegaja mozliwosci
naukowej agregacji. Szczegolnie jesli zamiarem ma by¢ dokonywanie poréwnan
migdzyregionalnych, nalezy dazy¢ do identyfikacji miernikow najwazniejszych,
poddajacych si¢ kwantyfikacji i dajacych wiasciwa baze do pordwnan.

Podstawowymi wymiarami rozwoju lokalnego rozumianymi jako
rezultaty oddzialywania zréznicowanych czynnikéw moga byé wymiar
ekonomiczny i spoteczny. Takie podejScie wydaje si¢ przyjmowaé A. Klasik,
identyfikujac mierniki witasnie tych kluczowych obszaréw. Zaklada on, iz
rozwoj ekonomiczny regionéw znajduje odbicie w progresywnej zmianie takich
podstawowych wielkosci, jak:

- nowe miejsca pracy i wzrost zatrudnienia;

- wzrost dochodéw realnych mieszkancows;

- wzrost potencjatu fiskalnego i wptywéw podatkowych do budzetow

samorzadowych;

- redukcja rozpigtosci w poziomie dochodéw podstawowych grup

spolecznych;

- wzrost produktu regionalnego bgdacego czgscia produktu krajowego

[A. Klasik 2005, s. 11].

Natomiast rozw0j spoteczny ma wyraza¢ si¢ permanentnym postepem
w takich dziedzinach, jak:

- stan zdrowotny i $rednia dlugos$¢ zycia ludnosci;

- poziom wyksztalcenia mieszkancoéw, w tym wzrost liczebnosci osdb

czynnych zawodowo legitymujacych si¢ wyzszym wyksztatceniem;

- ponowna aktywizacja zawodowa 0sob dlugotrwale bezrobotnych;

- wzrost aspiracji zawodowych mieszkancow;

- pozytywna zmiana mentalno$ci mieszkancow [A. Klasik 2005, s. 11].

! Np. koncepcja Agendy 21, zob. [T. Domanski 2003, s. 17-18].
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Mierniki rozwoju spotecznego s3 znacznie trudniejsze do praktycznego
pomiaru. Nie wszystkie podlegaja pomiarowi statystycznemu, brak jest wielu
danych, szczegdlnie na poziomie gmin. Jednoczesnie nalezy podkresli¢, iz
rozw0j spoteczny jest w duzym stopniu determinowany osiggnictym poziomem
rozwoju gospodarczego. W pewnym stopniu taki punkt widzenia wydaje si¢
spojny z podejsciem W. Kosiedowskiego, ktory stwierdza, iz: ,,Z punktu
widzenia zatozen i celow aktualnego rozwoju regionalnego Polski, najbardziej
istotnym zagadnieniem wydaje si¢ analiza rozwoju regionalnego pod kgtem
zmian zachodzgcych w gospodarce” [W. Kosiedowski 2005, s. 21]. Autor
podkresla, ze rozwdj regionalny jest zdeterminowany wzrostem gospodarczym
regionu, czyli zwigkszeniem produkcji dobr i ustug wskutek zwigkszania
wykorzystania czynnikow produkcji oraz poprawy ich efektywnosci.
Niewatpliwie nalezy si¢ zgodzi¢, iz zwigkszenie ilosci oraz poprawa jakosci
produkowanych dobr i ustug stanowia podstawe zmian w sposobie i poziomie
zycia mieszkancow regionu®. Jednoczesnie jednak nalezy dokonywaé wysitkow,
aby uwzgledni¢ w pomiarze procesow rozwojowych takze wymiar spoteczny.

Kierujac si¢ dazeniem do uwzglednienia zaréwno ekonomicznych, jak
i spotecznych aspektow rozwoju lokalnego, przyjmujac rozumienie rozwoju
lokalnego jako procesu zmian, a nie okreslonego stanu oraz biorgc pod uwage
dostepnos¢ danych statystycznych GUS, mozna zaproponowaé uproszczony
model mierzenia procesOw rozwoju, obejmujacy cztery mierniki sktadajace si¢
na przyjmowane w opracowaniu rozumienie rozwoju lokalnego.

W sferze ekonomicznej mozna postuzy¢ sie wskaznikiem dochodow
budzetéw gmin, informujacym o potencjale fiskalnym, ktory w sposob
syntetyczny odzwierciedla zaréwno wzrost dochodéw osob fizycznych, jak
i podmiotéw gospodarczych oraz zdolnosci gminy do pozyskiwania
zewnetrznych zrodet finansowania rozwoju. W sytuacji braku danych o PKB na
poziomie gmin, wskaznik ten wydaje si¢ najlepiej go substytuowaé. O rozwoju
gospodarczym moze $wiadczy¢ niewatpliwie takze wskaznik liczby podmiotéw
gospodarczych, ich liczba, a w szczego6lnosci zmiany sa niekwestionowanym
odzwierciedleniem procesow rozwoju gospodarczego na poziomie lokalnym.

W sferze spolecznej za najbardziej syntetyczny i obiektywny miernik stanu
i dynamiki zmian stopnia zaspokojenia potrzeb mieszkancéw mozna uzna¢ stan
i ruch naturalny Iudno$ci. Korzystna sytuacja spoteczna na terenie gminy bedzie
sprzyjata naptywowi mieszkancow, za$ niekorzystna ich odplywowi. Te
ostateczne decyzje o migracjach i w jakim$ stopniu o dzietnosci sg zasadniczo
konsekwencja ztozonego oddzialywania licznych szczegétowych czynnikow
spotecznych na terenie danej gminy. Dodatkowym, powszechnie akceptowanym

2 W. Kosiedowski tacznie wymienia cztery aspekty rozwoju regionalnego: wzrost gospodarczy,
rozwoj spoteczny, postep techniczny i technologiczny, rozwdj ekologiczny, ponadto postuluje, aby
w analizach regionalnych ujmowac wszystkie te aspekty, czyli stosowa¢ podejscie kompleksowe
z uwzglednieniem dodatkowo aspektu przestrzennego [W. Kosiedowski 2005, s. 21-22].
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miernikiem w sferze spotecznej moze by¢ sytuacja na rynku pracy, mierzona
udziatem bezrobotnych w stosunku do liczby ludno$ci w wieku produkcyjnym.

Z punktu widzenia metodologii zaprezentowany powyzej model czterech
miernikdow  rozwoju  (dochody budzetdow gmin, liczba podmiotow
gospodarczych, liczba mieszkancow, udzial bezrobotnych) nalezy rozumie¢ jako
operacyjng definicje rozwoju lokalnego. Nie oznacza to proby wilaczenia si¢ we
wzmiankowang wyzej dyskusje o istocie rozwoju lokalnego. Podkresli¢ nalezy
jednak, ze w niniejszym opracowaniu przyjmuje si¢, iz kluczowe znaczenie
posiada nie tyle obiektywna trafno$¢ danej definicji, co jej uzyteczno$¢
w prowadzeniu badan, a zatem mozliwo$¢ jej operacjonalizacji.

Aok

Ranking gmin wojewodztw Polski Wschodniej zostal wyznaczony metoda
taksonomiczng wedlug nastgpujacych etapow:

I.  Wyznaczenie miary syntetycznej dla kazdego z obiektow.

II. Zastosowanie wybranej metody klasyfikacji obiektow.

II1. Dokonanie rankingu obiektow.

Etap 1. Wyznaczenie miary syntetycznej dla kazdego z obiektow

Zmienna syntetyczna zostala zbudowana w oparciu o cztery mierniki
rozwoju lokalnego (tabela 2.1.).

TABELA 2.1.
Mierniki rozwoju lokalnego
Symbol Wyszczegélnienie
X Dochody budzetéw gmin i miast na prawach powiatu na mieszkanca w zt
X, Liczba zameldowan na pobyt staly w stosunku do wymeldowan

Udziat bezrobotnych zarejestrowanych w stosunku do liczby ludnosci

X3 w wieku produkcyjnym

Podmioty gospodarki narodowej zarejestrowane w rejestrze REGON

X4 . ]
na mieszkanca

Zrodlo: opracowanie wlasne.

Poza merytorycznym kryterium doboru miernikéw rozwoju lokalnego
bardzo istotne znaczenie w analizach poréwnawczych ma kryterium
statystyczne. Wszystkie mierniki spelniaja kryteria statystyczne, takie jak
[por. Z. Hellwig, U. Siedlecka, J. Siedlecki 1997, s. 25; E. Nowak 1990, s. 24-
28]:

- uniwersalno$¢ (wybrane cechy posiadaja uznana powszechnie wage

1 znaczenie);
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- poréwnywalno$¢ (cechy przedstawiono w postaci wskaznikow

nat¢zenia);

- zmienno$¢ (cechy nie sg do siebie podobne w sensie informacji

o obiektach, czyli wspolczynnik zmienno$ci jest wyzszy od warto$ci
krytycznej rownej 10%);

- wazno$¢ (cechy stymulanty posiadaja wyraznie zaznaczonag asymetri¢

prawostronnag).

Wybrane mierniki mogg by¢ stymulantami, tzn. ich wysoka warto$¢
powinna informowa¢ o wyzszej pozycji gminy w rankingu lub destymulantami,
tzn. ich niska warto§¢ powinna informowa¢ o Wwyzsze] pozycji gminy
w rankingu. Trzy sposréd czterech miernikow to stymulanty: dochody
budzetéw gmin i miast na prawach powiatu na mieszkanca w zt (X;), liczba
zameldowan na pobyt staly w stosunku do wymeldowan (X,) oraz podmioty
gospodarki narodowej zarejestrowane w rejestrze REGON na mieszkanca
(Xy). Jedyng destymulanta rozwoju lokalnego jest udzial bezrobotnych
zarejestrowanych w stosunku do liczby ludnos$ci w wieku produkcyjnym
(X3).

Obliczenia zostaly wykonane za pomocg programu ,Taksonomia”
autorstwa K. Kolendy z Uniwersytetu Ekonomicznego we Wroctawiu’.

Etap 11. Zastosowanie wybranej metody klasyfikacji obiektow

Klasyfikacja gmin zostata wykonana na podstawie aglomeracyjnych metod
kombinatorycznych — metoda Warda.

Etap I11. Dokonanie rankingu obiektow

Ranking gmin zostal wykonany wedtlug cechy syntetycznej na podstawie

1
Jn

Cecha syntetyczna powstata poprzez polaczenie czterech analizowanych
miernikow rozwoju lokalnego. Wszystkie mierniki zostaly przedstawione
w yjeciu dynamicznym jako wskazniki zmian w 2007 r. w poréwnaniu do
2003 r. 1 w 2008 r. w poréwnaniu do 2003 r. (tabela 2.2.).

Wszystkie zmienne spelniajg przyjete kryteria. Jedynie podmioty
gospodarki narodowej zarejestrowane w rejestrze REGON na mieszkanca
w niektérych wojewodztwach Polski Wschodniej odznaczaja si¢ nieznacznie
nizsza dyspersja niz zaktadane 10%, ale wspotczynniki zmiennos$ci sg bardzo
zblizone do tej wartosci krytyczne;j.

Po sporzadzeniu rankingu, do dalszej analizy wybrano gminy zajmujace
24 pierwsze miejsca w rankingach w kazdym wojewodztwie. Lacznie badaniom

sredniej o jednakowej wadze réwnej

? Program dolgczony jest do ksigzki [M. Kolenda 2006].
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podlegalo 120 gmin. W celu wskazania zasadno$ci doboru najszybciej
rozwijajacych si¢ gmin przeprowadzono analize statystyczng wszystkich
czterech miernikdéw w rozbiciu na trzy odrgbne grupy:
- pierwsza grupa: wszystkie gminy (118 gmin wojewodztwa podlaskiego,
116 gmin wojewoddztwa warminsko-mazurskiego, 212  gmin
wojewddztwa lubelskiego, 101 gmin wojewddztwa $wietokrzyskiego
i 159 gmin wojewodztwa podkarpackiego);
- druga grupa: 24 najlepsze, wedlug rankingu, gminy ze wszystkich
wojewodztw;
- trzecia grupa: gminy zajmujgce w rankingu pozycje od 25. do ostatniej
(94 gminy wojewodztwa podlaskiego, 92 gminy wojewodztwa
warminsko-mazurskiego, 118 gmin wojewodztwa lubelskiego, 77 gmin
wojewodztwa  Swigtokrzyskiego 1 135 gmin = wojewddztwa
podkarpackiego).
Dokonano analizy poroOwnawczej w oparciu o wartosci $rednie oraz
o przyrosty badanych miernikow, zarowno absolutne, jak 1 wzgledne
(tabela 2.2.).

TABELA 2.2.
Mierniki rozwoju lokalnego w wojewdédztwach Polski Wschodniej
(Srednia warto$¢ w 2007 r. i 2003 r. oraz dynamika)

Dochody budzetéw gmin i miast na prawach powiatu na mieszkanca (X;)

Srednia wartos¢ w zl

podlaskie
Wyszczegoblnienie 118 gmin 24 gminy* 94 gminy
2007 2197 2280 2176
2003 1449 1336 1478
Przyrost absolutny w zt 748 944 698
Przyrost wzgledny w % 52 71 47
warminsko-mazurskie
Wyszczegdlnienie 116 gmin 24 gminy* 92 gminy
2007 2457 2620 2415
2003 1523 1466 1538
Przyrost absolutny w zt 934 1154 877
Przyrost wzgledny w % 61 79 57
lubelskie
Wyszczegdlnienie 212 gmin 24 gminy* 188 gmin
2007 2061 2149 2049
2003 1376 1285 1388
Przyrost absolutny w zt 685 864 661
Przyrost wzgledny w % 50 67 48
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Swietokrzyskie

Wyszczegblnienie 101 gmin 24 gminy* 77 gmin
2007 2101 2187 2074
2003 1395 1355 1407
Przyrost absolutny w zt 706 832 667
Przyrost wzgledny w % 51 61 47
podkarpackie

Wyszczegdlnienie 159 gmin 24 gminy* 135 gmin
2007 2238 2317 2223
2003 1438 1340 1456
Przyrost absolutny w zt 800 977 767
Przyrost wzgledny w % 56 73 53

Liczba zameldowan na pobyt staly w stosunku do wymeldowan (X;)

Srednia wartos$¢

podlaskie
Wyszczegoblnienie 118 gmin 24 gminy* 94 gminy
2007 0,852 1,060 0,799
2003 0,812 0,821 0,810
Przyrost absolutny 0,040 0,239 -0,011
Przyrost wzgledny w % 5 29 -1
warminsko-mazurskie
Wyszczegdlnienie 116 gmin 24 gminy* 92 gminy
2007 0,841 1,008 0,797
2003 0,855 0,881 0,849
Przyrost absolutny -0,014 0,127 -0,052
Przyrost wzgledny w % -2 15 -6
lubelskie
Wyszczegoblnienie 212 gmin 24 gminy* 188 gmin
2007 0,899 1,281 0,850
2003 0,878 0,878 0,858
Przyrost absolutny 0,021 0,403 -0,008
Przyrost wzgledny w % 2 46 -1
Swietokrzyskie
Wyszczegdlnienie 101 gmin 24 gminy* 77 gmin
2007 0,940 1,040 0,908
2003 0,972 0,829 1,017
Przyrost absolutny -0,032 0,211 -0,109
Przyrost wzgledny w % -3 25 -11
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podkarpackie

Wyszczegblnienie 159 gmin 24 gminy* 135 gmin
2007 0,982 1,126 0,957
2003 0,985 0,883 1,003
Przyrost absolutny -0,003 0,243 -0,046
Przyrost wzgledny w % -0,3 28 -5

Udzial bezrobotnych zarejestrowanych w stosunku do liczby ludnosci w wieku

produkcyjnym (Xj3)
Srednia warto$é w %
podlaskie
Wyszczegdlnienie 118 gmin 24 gminy* 94 gminy
2007 7,05 6,30 7,24
2003 11,31 11,66 11,22
Przyrost absolutny -4,26 -5,36 -3,98
Przyrost wzgledny w % -38 -46 -35
warminsko-mazurskie
Wyszczegoblnienie 116 gmin 24 gminy* 92 gminy
2007 13,73 11,34 14,36
2003 22,82 21,60 23,13
Przyrost absolutny -9,09 -10,26 -8,77
Przyrost wzgledny w % -40 -47 -38
lubelskie
Wyszczegoblnienie 212 gmin 24 gminy* 188 gmin
2007 9,71 8,07 9,92
2003 14,17 13,81 14,22
Przyrost absolutny -4,46 -5,74 -4,30
Przyrost wzgledny w % -32 -42 -30
Swietokrzyskie
Wyszczegdlnienie 101 gmin 24 gminy* 77 gmin
2007 10,86 9,58 11,26
2003 16,43 16,07 16,54
Przyrost absolutny -5,57 -6,49 -5,28
Przyrost wzgledny w % -34 -40 -32
podkarpackie

Wyszczegdlnienie 159 gmin 24 gminy* 135 gmin
2007 10,58 9,90 10,70
2003 15,77 15,94 15,74
Przyrost absolutny -5,19 -6,04 -5,04
Przyrost wzgledny w % -32,9 -38 -32
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Podmioty gospodarki narodowej zarejestrowane w rejestrze REGON

na mieszkanca (Xy)

Srednia wartos¢

podlaskie
Wyszczegdlnienie 118 gmin 24 gminy* 94 gminy
2007 0,0532 0,0529 0,0533
2003 0,0560 0,0521 0,0569
Przyrost absolutny -0,0028 0,0008 -0,0036
Przyrost wzgledny w % -5 2 -6
warminsko-mazurskie
Wyszczegdlnienie 116 gmin 24 gminy* 92 gminy
2007 0,0616 0,0655 0,0606
2003 0,0586 0,0591 0,0584
Przyrost absolutny 0,0030 0,0064 0,0022
Przyrost wzgledny w % 5 11 4
lubelskie
Wyszczegoblnienie 212 gmin 24 gminy* 188 gmin
2007 0,0499 0,0551 0,0493
2003 0,0508 0,0507 0,0508
Przyrost absolutny -0,0009 0,0044 -0,0015
Przyrost wzgledny w % -2 9 -3
Swietokrzyskie
Wyszczegoblnienie 101 gmin 24 gminy* 77 gmin
2007 0,0590 0,0614 0,0583
2003 0,0568 0,0572 0,0567
Przyrost absolutny 0,0022 0,0042 0,0016
Przyrost wzgledny w % 4 8 3
podkarpackie

Wyszczegdlnienie 159 gmin 24 gminy* 135 gmin
2007 0,0549 0,0477 0,0562
2003 0,0551 0,0455 0,0568
Przyrost absolutny -0,0002 0,0022 -0,0006
Przyrost wzgledny w % -0,2 5 -1

* gminy zajmujace 24 pierwsze miejsca w rankingu

Zrodto: obliczenia wlasne.

Wszystkie mierniki rozwoju lokalnego dla 24 najszybciej rozwijajacych si¢
gmin w pigciu wojewodztwach Polski Wschodniej przyjmuja $rednie wartosci
najwyzsze dla stymulant (dochody budzetéw gmin, liczba podmiotéw
gospodarczych, liczba mieszkancéw) 1 najnizsze dla destymulant (udziat
bezrobotnych), co potwierdza prawidtowos¢ ich doboru (por. tabela 2.2.).
Przyktadowo, w wojewddztwie podlaskim s$rednie dochody budzetow gmin
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i miast na prawach powiatu na mieszkanca 24 gmin, ktore zajely najwyzsze
pozycje w rankingu, sg o 83 zl wyzsze niz analogiczna wielko$¢ liczona dla
wszystkich gmin Podlasia, a o 104 zt wyzsze niz w pozostatych 94 gminach.
Ponadto, miernik ten odznacza si¢ najszybszym przyrostem i to zaréwno
absolutnym (przyrost dochodow w 2007 r. w poréwnaniu do 2003 r.
0 944 zl/mieszkanca), jak 1 wzglednym (przyrost dochodow w 2007 r.
w porownaniu do 2003 r. o 71%). Taka sama prawidlowos¢ widoczna jest
zarowno w odniesieniu do innych miernikéw rozwoju lokalnego w ramach
wojewddztwa podlaskiego, jak rowniez we wszystkich miernikach rozwoju
lokalnego pozostatych wojewddztw Polski Wschodniej.

Szczegblng uwage zwraca réwniez fakt, ze jedynie w gminach Polski
Wschodniej zajmujacych 24 czotowe pozycje w rankingu przyrasta liczba
mieszkancoéw (miernik X, jest wiekszy od 1). W pozostatych gminach wystgpuje
ujemne saldo migracji (wigcej wymeldowan niz zameldowan).

TABELA 2.3.
Ranking gmin Polski Wschodniej najszybciej rozwijajacych si¢ w okresie
2003-2007 oraz zmiana pozycji badanych gmin w rankingu 2008/2003
w porownaniu z 2007/2003

Wojewodztwo podlaskie
Ranga Zmiana pozycji
2007 Gmina w rankingu w 2008/2003
/2003 w poréwnaniu z 2007/2003
1 Suwatki (2) -1
2 Nowe Piekuty (2) -8
3 Turosl (2) 0
4 Nowogrdd (3) -3
5 Sniadowo (2) -10
6 Dobrzyniewo Duze (2) -5
7 Perlejewo (2) 6
8 Krasnopol (2) -10
9 Przerosl (2) -4
10 Lomza (2) -7
11 Piatnica (2) -5
12 Kolno (2) 3
13 Bakatarzewo (2) -15
14 Filipow (2) -10
15 Jasionowka (2) -19
16 Zambrow (2) 8
17 Punsk (2) -26
18 Rutka-Tartak (2) -4
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19 Kleszczele (3) -32
20 Augustow (2) -37
21 Choroszcz (3) -4
22 Dubicze Cerkiewne (2) -53
23 Jedwabne (3) -7
24 Hajnowka (2) -22
Wojewodztwo warminsko-mazurskie
Ranga Zmiana pozycji
2007 Gmina w rankingu w 2008/2003
/2003 w poréwnaniu z 2007/2003
1 Banie Mazurskie (2) -1
2 Nidzica (3) 1
3 Itowo-Osada (2) -45
4 Mragowo (2) -11
5 Dobre Miasto (3) -2
6 Zalewo (3) -4
7 Elblag (2) -32
8 Itawa (2) -12
9 Olecko (3) -7
10 Etk (2) 2
11 Gorowo Itaweckie (1) -35
12 Gietrzwald (2) -1
13 Lubawa (2) -14
14 Morag (3) -24
15 Szczytno (2) -3
16 Pozezdrze (2) -1
17 Ryn (3) 13
18 Swigtki (2) 7
19 Markusy (2) 16
20 Nowe Miasto Lubawskie (1) 1
21 Jonkowo (2) -14
22 Grodziczno (2) 17
23 Mragowo (1) -49
24 Purda (2) 12
Wojewodztwo lubelskie
Ranga Zmiana pozycji
2007 Gmina w rankingu w 2008/2003
/2003 w poréwnaniu z 2007/2003
1 Biszcza (2) -24
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2 Aleksandrow (2) 1
3 Lukow (2) -8
4 Biata Podlaska (2) 1
5 Adamoéw (2) (PL) 1
6 Wojcieszkow (2) 1
7 Kamionka (2) -5
8 Jastkow (2) -5
9 Stoczek Lukowski (2) -13
10 Kakolewnica Wschodnia (2) -23
11 Lubartow (2) -84
12 Putawy (2) -42
13 Sosnowica (2) -2
14 Godziszoéw (2) 5
15 Janéw Lubelski (3) 8
16 Krzczonow (2) 10
17 Grabowiec (2) -69
18 Wohyn (2) 0
19 Krzywda (2) 21
20 Bitgoraj (2) 3
21 Krynice (2) 19
22 Janowiec (2) -68
23 Woélka (2) -1
24 Deblin (1) -40
Wojewédztwo Swietokrzyskie
Ranga Zmiana pozycji
2007 Gmina w rankingu w 2008/2003
/2003 w poréwnaniu z 2007/2003
1 Kije (2) -17
2 Skarzysko Koscielne (2) -31
3 Krasocin (2) -1
4 Nowa Stupia (2) -16
5 Oksa (2) -18
6 Solec-Zdrdj (2) -13
7 Ztota (2) 6
8 Sedziszow (3) -1
9 Wislica (2) -66
10 Brody (2) -34
11 Matogoszcz (3) 1
12 Morawica (2) -15
13 Starachowice (1) -11
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14 Naglowice (2) =27
15 Mastow (2) 2
16 Strawczyn (2) 8
17 Ruda Maleniecka (2) -44
18 Gnojno (2) 11
19 Imielno (2) 17
20 Michatoéw (2) 5
21 Sandomierz (1) -26
22 Secemin (2) -38
23 Pinczow (3) -9
24 Moskorzew (2) 2
Wojewdédztwo podkarpackie
Ranga Zmiana pozycji
2007 Gmina w rankingu w 2008/2003
/2003 w poréwnaniu z 2007/2003
1 Cieszanow (3) 2
2 Osiek Jasielski (2) -32
3 Bukowsko (2) 2
4 Horyniec-Zdroj (2) -2
5 Harasiuki (2) -37
6 Padew Narodowa (2) -08
7 Stalowa Wola (1) -32
8 Pysznica (2) 1
9 Wigzownica (2) -13
10 Sanok (2) 8
11 Jasto (2) -9
12 Dzikowiec (2) -12
13 Chorkéwka (2) -81
14 Brzyska (2) 1
15 Jodtowa (2) 2
16 Besko (2) 2
17 Dukla (3) -11
18 Tarnowiec (2) 7
19 Trzebownisko (2) -8
20 Krzeszow (2) 8
21 Komancza (2) 11
22 Brzostek (2) 18
23 Rozwienica (2) 18
24 Radymno (2) -79

Zrodlo: opracowanie wlasne.
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Ranking 24 gmin najszybciej rozwijajacych si¢ w pigciu wojewodztwach
Polski Wschodniej w okresie 2003-2008 jest nieco inny niz analogiczny ranking
z okresu 2003-2007. We wszystkich wojewddztwach wystepuja gminy, ktorych
pozycje w 2008 r. w porownaniu do rankingu z 2007 r.:

- zdecydowanie wzrosty (np. gmina wiejska Sejny z wojewodztwa
podlaskiego — wzrost o 25 miejsc; gmina wiejska Kalinowo z woj.
warminsko-mazurskiego — wzrost o 33 miejsca; gmina miejska Stoczek
Lukowski z woj. lubelskiego — wzrost o 29 miejsc; gmina wiejska
Wasniow z woj. $wigtokrzyskiego — wzrost o 17 pozycji; gmina wiejska
Rozwienica z woj. podkarpackiego — wzrost o 18 pozycji);

- zdecydowanie zmalaty (np. gmina wiejska Krasnopol z woj. podlaskiego
— spadek o 10 miejsc; gmina wiejska Itawa z woj. warminsko-

mazurskiego — spadek o 12 miejsc; gmina wiejska Lukow
z woj. lubelskiego — spadek o 8 miejsc; gmina wiejska Oksa
z woj. swigtokrzyskiego — spadek o 18 pozycji; gmina wiejska

Wigzownica z woj. podkarpackiego — spadek o 13 pozycji).

Moze to wynika¢ m.in. ze specyficznej dzialalnosci gmin, charakteryzujacej
si¢ w badanym okresie znaczng dynamika. Wptyw na tak duze fluktuacje mogly
mie¢ przede wszystkim dodatkowe inwestycje jednostek samorzadu
terytorialnego wspotfinansowane ze S$rodkow unijnych w 2008 roku. We
wszystkich pieciu wojewodztwach Polski Wschodniej dochody budzetéw gmin
i miast na prawach powiatu na mieszkanca wzrosty w poréwnaniu do roku
poprzedniego. Ponadto, odznaczaly si¢ one bardzo malym zréznicowaniem, co
swiadczy o lepszej sytuacji finansowej badanych JST. Tendencjg wzrostowa
charakteryzowatly si¢ takze dwa pozostate mierniki rozwoju lokalnego bedace
stymulantami: liczba zameldowan na pobyt staty w stosunku do wymeldowan
i liczba podmiotéw gospodarki narodowej zarejestrowanych w rejestrze REGON
na mieszkanca. Jednak w tym przypadku wystepowala wigksza dyspersja
miernikéw, na poziomie 40-55%, co oznacza, ze w wielu gminach poziom tych
wskaznikéw byl nizszy niz w 2007 roku. Jedyng destymulantg, ktora podlegala
analizie taksonomicznej, byla liczba bezrobotnych zarejestrowanych w stosunku
do liczby ludnosci w wieku produkcyjnym. Sredni poziom bezrobocia badanych
JST byt w 2008 roku nizszy niz w 2007 roku. Co wigcej, dotyczylo to
wigkszo$ci badanych gmin, o czym S$wiadczy dodatni poziom klasycznego
wspotczynnika asymetrii rozktadu.

Z analizy poréwnawczej rankingéw gmin Polski Wschodniej wynika, ze
duza cze$¢ JST, ktére znajdowaty sie na czotowych pozycjach rankingu z okresu
2003-2007, nadal zajmuje wysokie miejsca (tabela 2.3.). Dotyczy to: 10 gmin
z woj. podlaskiego, 15 gmin z warminsko-mazurskiego, 12 gmin z lubelskiego,
12 gmin z $wigtokrzyskiego 1 12 gmin z podkarpackiego. Informacje na temat
miejsc w rankingu wszystkich gmin, ktore podlegaty badaniu oraz zmian ich
pozycji w poréwnaniu do 2007 roku zawarte sg w tabeli 2.4.
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TABELA 2.4.
Ranking gmin Polski Wschodniej, ktére podlegaly badaniu w ramach

projektu
Wojewodztwo podlaskie
Zmiana pozycji
Gmina Ranga Ranga w rankingu 2008/2003
2007/2003 | 2008/2003 W poréwnaniu
z 2007/2003
Suwatki (2) 1 2 -1
Nowogrod (3) 4 7 -3
Dobrzyniewo Duze (2) 6 11 -5
Perlejewo (2) 7 1 6
Krasnopol (2) 8 18 -10
Przerosl (2) 9 13 -4
FLomza (2) 10 17 -7
Filipow (2) 14 24 -10
Jasionowka (2) 15 34 -19
Zambrow (2) 16 8 8
Punsk (2) 17 43 -26
Kleszczele (3) 19 51 -32
Augustow (2) 20 57 -37
Hajnowka (2) 24 46 -22
Zabtudow (3) 25 67 -42
Sejny (2) 31 6 25
Raczki (2) 32 65 -33
Giby (2) 34 58 -24
Miastkowo (2) 35 21 14
Czeremcha (2) 36 94 -58
Stawiski (3) 41 50 -9
Sokoty (2) 42 62 -20
FLomza (1) 45 53 -8
Kuznica (2) 46 42 4
Wojewodztwo warminsko-mazurskie
Zmiana pozycji
Gmina Ranga Ranga w rankingu 2008/2003
2007/2003 | 2008/2003 W poréwnaniu
z 2007/2003
Banie Mazurskie (2) 1 2 -1
Nidzica (3) 2 1 1
Itowo-Osada (2) 3 48 -45
Mragowo (2) 4 15 -11
Dobre Miasto (3) 5 7 -2
Zalewo (3) 6 10 -4
Itawa (2) 8 20 -12
Gorowo Itaweckie (1) 11 46 -35
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Lubawa (2) 13 27 -14
Morag (3) 14 38 -24
Pozezdrze (2) 16 17 -1

Markusy (2) 19 3 16
Nowe Miasto Lubawskie (1) 20 19 1

Mragowo (1) 23 72 -49
Purda (2) 24 12 12
Mitki (2) 27 37 -10
Itawa (1) 29 62 -33
Dywity (2) 30 61 -31
Gorowo Itaweckie (2) 32 9 23
Susz (3) 35 30 5

Lubawa (1) 37 24 13
Kalinowo (2) 39 6 33
Ostroda (1) 62 78 -16
Szczytno (1) 99 101 -2

Wojewodztwo lubelskie
Zmiana pozycji
Gmina Ranga Ranga w rankingu 2008/2003
2007/2003 | 2008/2003 W poréwnaniu
z 2007/2003

Biszcza (2) 1 25 -24
Aleksandrow (2) 2 1 1

Adamoéw (2) 5 4 1

Wojcieszkow (2) 6 5 1

Kamionka (2) 7 12 -5

Kakolewnica Wschodnia (2) 10 33 -23
Krzywda (2) 19 40 21
Krynice (2) 21 2 19
Wawolnica (2) 25 50 -25
Piszczac (2) 28 21 7

Garbow (2) 30 51 21
Jeziorzany (2) 33 73 -40
Jarczow (2) 34 10 24
Nowodwor (2) 35 60 -25
Zotkiewka (2) 36 44 -8
Tarnawatka (2) 38 26 12
Baranow (2) 40 43 -3

Stoczek Lukowski (1) 43 14 29
Lukow (1) 69 109 -40
Lubartow (1) 76 144 -68
Bitgoraj (1) 91 123 -32
Biata Podlaska (1) 118 103 15
Terespol (1) 147 185 -38
Tomaszow Lubelski (1) 157 152 5
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Wojewodztwo $wietokrzyskie

Zmiana pozycji
Gmina Ranga Ranga w rankingu 2008/2003
2007/2003 | 2008/2003 W poréownaniu
z 2007/2003
Kije (2) 1 18 -17
Skarzysko Koécielne (2) 2 33 -31
Krasocin (2) 3 4 -1
Oksa (2) 5 23 -18
Ztota (2) 7 1 6
Wislica (2) 9 75 -66
Matogoszcz (3) 11 10 1
Morawica (2) 12 27 -15
Naglowice (2) 14 41 -27
Mastow (2) 15 13 2
Strawczyn (2) 16 8 8
Gnojno (2) 18 7 11
Michatéw (2) 20 15 5
Sandomierz (1) 21 47 -26
Secemin (2) 22 60 -38
Pinczow (3) 23 32 -9
Moskorzew (2) 24 22 2
Checiny (3) 25 80 -55
Wodzistaw (2) 27 17 10
Mirzec (2) 28 66 -38
Wasniow (2) 29 12 17
Sobkow (2) 30 5 25
Stopnica (2) 37 58 -21
Bodzechow (2) 40 3 37
Wojewodztwo podkarpackie
Zmiana pozycji
Gmina Ranga Ranga w rankingu 2008/2003
2007/2003 | 2008/2003 W poréwnaniu
z 2007/2003
Cieszanow (3) 1 3 -2
Osiek Jasielski (2) 2 34 -32
Bukowsko (2) 3 1 2
Harasiuki (2) 5 42 -37
Stalowa Wola (1) 7 39 -32
Pysznica (2) 8 7 1
Wiazownica (2) 9 22 -13
Sanok (2) 10 2 8
Jasto (2) 11 20 -9
Dzikowiec (2) 12 24 -12
Brzyska (2) 14 13 1
Besko (2) 16 18 -2




Tarnowiec (2) 18 11 7

Krzeszow (2) 20 12 8

Komancza (2) 21 10 11
Rozwienica (2) 23 5 18
Radymno (2) 24 103 -79
Tyrawa Wotoska (2) 25 30 -5

Fredropol (2) 26 51 -25
Zaleszany (2) 28 55 =27
Dubiecko (2) 29 52 -23
Zagorz (3) 30 16 14
Bojanéw (2) 31 45 -14
Borowa (2) 33 58 -25

Zrodlo: opracowanie wilasne.

Przeprowadzona analiza taksonomiczna, na podstawie danych z okresu
2003-2008 dotyczacych 708 gmin z pigciu wojewodztw Polski Wschodniej,
potwierdza stuszno$¢ zastosowanej metodologii klasyfikacji obiektéw oraz
precyzje doboru miernikow rozwoju lokalnego, w celu wyodrgbnienia jednostek
najszybciej rozwijajacych si¢. Zarowno w okresie 2003-2008, jak i w okresie
2003-2007 wigkszo$¢ analizowanych w ramach projektu gmin zajmowata
wiodace pozycje w rankingu. Natomiast najwicksze rdznice rang wystapity
w przypadku tych gmin, ktére w rankingu wykonanym na podstawie danych
z okresu 2003-2007 zajety dalsze pozycje.
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Rozdzial 3. Luka pomie¢dzy rzeczywistym
a pozadanym zakresem
wykorzystywania narzedzi ZRL
w gminach Polski Wschodniej

3.1. Luka pomie¢dzy rzeczywistym a pozadanym zakresem
wykorzystywania planistycznych narzedzi ZRL

W zakresie wykorzystywania planistycznych dziatan/instrumentow ZRL
zdecydowanie najwicksze znaczenie miato opracowanie dokumentu, jakim jest
,Strategia Rozwoju Gminy”. Zdaniem respondentéw, ten rodzaj instrumentu
planistycznego byl wykorzystywany w 97,5% gmin (laczna liczba odpowiedzi
»zdecydowanie tak” i ,;raczej tak” — wykres 3.1.). Warto zwréci¢ uwage, iz byt
to takze najczesciej wskazywany instrument planowania w JST (60%
ankietowanych odpowiedzialo ,,zdecydowanie tak”, Ze jest on najczgsciej
wykorzystywanym narzedziem planistycznym w gminach). Kolejne miejsce
w hierarchii instrumentéw wykorzystywanych w ZRL zajmuja: ustalenie celow
rozwoju gminy oraz diagnoza potencjalu gminy. Ustalenie celow rozwoju
gminy bylo bardzo wazne dla 60% respondentéw (odpowiedzi ,,zdecydowanie
tak”) oraz wazne dla 37,5% ankietowanych (odpowiedzi ,raczej tak”).
W przypadku diagnozy potencjalu gminy uklad odpowiedzi byt odmienny.
Tylko 39,2% ankietowanych wskazato na wysokie znaczenie tego instrumentu,
ale az 56,7% respondentéw uznalo to dziatanie za wazne. W konsekwencji,
laczna liczba odpowiedzi ,,zdecydowanie tak™ oraz ,raczej tak” w przypadku
ustalenia celow rozwoju gminy i diagnozy potencjalu gminy wynosila
odpowiednio 97,5% 1 65,8%. Mozna zatem stwierdzi¢, ze dzialania te
respondenci uznali za jedne z najwazniejszych w zarzadzaniu rozwojem
regionalnym. Nalezy przy tym nadmienié, ze zar6wno ustalenie celow rozwoju
gminy, jak i diagnoza potencjalu gminy i warunkoéw otoczenia oraz mozliwych
kierunkow rozwoju jest jednym z etapow opracowywania strategii rozwoju.
Przedstawione dziatania warunkujg zatem wcze$niej wymieniony instrument
— strategi¢ Tozwoju gminy.

Waznymi instrumentami wykorzystywanymi w ZRL gmin sg w opinii
respondentéw dziatania zwigzane z przyjeciem studiow uwarunkowan
i kierunkow zagospodarowania przestrzennego oraz przyjeciem miejscowych
planéw zagospodarowania przestrzennego. Przeprowadzone badania
wskazuja, ze zarzadzanie gospodarka przestrzenng jest waznym elementem
realizacji planowania w ZRL gmin. Odpowiedzi ,,zdecydowanie tak” i ,,raczej
tak” udzielito odpowiednio 87,5% i 76,7% ankietowanych. Jest to pozytywna
przestanka wskazujaca, ze pracownicy samorzadu lokalnego wykorzystuja
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instrumenty ZRL zwigzane z przestrzennym wymiarem procesow i zjawisk
spotecznych oraz gospodarczych.

W ZRL gmin w najmniejszym stopniu byly wykorzystywane dziatania,
takie jak: sformulowanie i wdrozenie konkretnych planow/programéow
operacyjnych oraz inspirowanie planowanych rozwigzan najlepszymi wzorcami
z innych gmin. Ankietowani stwierdzili, ze takie instrumenty ZRL
wykorzystywane byly odpowiednio tylko w 59,2% i 65,8% gmin (faczne
odpowiedzi ,,zdecydowanie tak” i ,;raczej tak”). Niepokojacym zjawiskiem jest
niski stopien realizacji przez JST biezacej oceny efektow wdrazania strategii
rozwoju 1 wynikajacej z niej korekty dziatan. Tylko w przypadku 71,7% gmin
wskazano na ten obszar dzialan planowania w ZRL (faczne odpowiedzi
»zdecydowanie tak” i ,,raczej tak”). Bylo to trzecie od konca wskazanie wsrod
dziesigciu dziatan/instrumentéw zaproponowanych w ankiecie.

WYKRES 3.1.
Zakres wykorzystywania planistycznych dzialan/instrumentéw ZRL
(% wskazan)

Sformutowanie i wdrozenie konkretnych plandw/programoéw
operacyjnych (wsparcia MSP, zwalczania bezrobocia itp.)

Biezaca ocena efektow wdrazania strategii rozwoju i wynikajace z niej
korekty dzialan

Inspirowanie planowanych rozwigzan najlepszymi wzorcami z innych
gmin

Przyjecie miejscowych plandw zagospodarowania przestrzennego

Przyjecie studium uwarunkowan i kierunkow zagospodarowania
przestrzennego

Opracowanie dokumentu ,,Strategia Rozwoju Gminy”

Istotny udzial mieszkancow, réznych $rodowisk w opracowaniu
strategii rozwoju

Ustalenie celow rozwoju gminy

Diagnoza potencjatu gminy i warunkow otoczenia oraz mozliwych
kierunkow rozwoju

Sformulowanie i upowszechnienie inspirujacej wizji/misji rozwoju
gminy

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%

‘I zdecydowanie tak O raczej tak B raczej nie O nie B nie dotyczy/nie mam zdania ‘

Zrédo: opracowanie whasne na podstawie badan ankietowych.

Istotnym elementem badan byto okreslenie nie tylko stopnia realizacji
poszczegdlnych instrumentéw planistycznych w ZRL, ale takze oceny ich
potencjalnego wplywu na rozwoj lokalny JST (wykres 3.2.). Wyniki
przeprowadzonych badan wskazujg, ze respondenci jednoznacznie potwierdzaja
teze, iz niezbednym dziataniem umozliwiajacym rozwdj lokalny jest ustalenie
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celéw rozwoju gminy. W tym przypadku ankietowani byli jednomyslni
— wszyscy z nich ocenili ten instrument jako potencjalnie najbardziej istotny
element planowania rozwoju lokalnego. Podobnie wysoko (nieco ponad 99%
lacznych wskazan kluczowego i raczej pozytywnego znaczenia) oceniono
potencjalnie korzystny wpltyw diagnozy potencjalu gminy i warunkéw
otoczenia oraz uczestnictwo mieszkancow i réznych Srodowisk lokalnych
w opracowywaniu strategii rozwoju. Zwrocenie uwagi respondentow
szczegblnie na to drugie dziatanie — konsultacje spoteczne — jest wyrazem
dostrzegania przez JST w coraz wigkszym stopniu znaczenia roli mieszkancoéw
i pozostatych $rodowisk w ksztaltowaniu rozwoju lokalnego. Wszystkim
pozostalym  dzialaniom przypisano takze bardzo duze znaczenie.
W zdecydowanej wiekszosci taczny odsetek respondentéw wskazujacych na
kluczowe znaczenie i raczej pozytywny wplyw danego dziatania wynosit
96-97%.

WYKRES 3.2.
Potencjalny wplyw dzialan z obszaru planowania w rozwoju lokalnym
(% wskazan)

Sformulowanie i wdrozenie konkretnych plandw/programoéw
operacyjnych (wsparcia MSP, zwalczania bezrobocia itp.)

Biezaca ocena efektow wdrazania strategii rozwoju i wynikajace z niej
korekty dziatan

Inspirowanie planowanych rozwigzan najlepszymi wzorcami z innych
gmin

Przyjecie miejscowych planow zagospodarowania przestrzennego

Przyjecie studium uwarunkowan i kierunkéw zagospodarowania
przestrzennego

Opracowanie dokumentu ,,Strategia Rozwoju Gminy”

Istotny udzial mieszkancow, réznych srodowisk w opracowaniu
strategii rozwoju

Ustalenie celow rozwoju gminy

Diagnoza potencjalu gminy i warunkéw otoczenia oraz mozliwych
kierunkoéw rozwoju
Sformulowanie i upowszechnienie inspirujacej wizji/misji rozwoju
gminy

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%

‘l posiada kluczowe znaczenie O raczej pozytywny M raczej negatywny [ brak wplywu B nie mam zdania

Zrodto: opracowanie whasne na podstawie badan ankietowych.

Do$¢ niepokojagcym zjawiskiem jest jednak ostatnia pozycja dziatan
polegajacych na sformutowaniu i wdrozeniu konkretnych plandéw/programow
operacyjnych. Rozpatrujac potencjalny wpltyw na rozwdj lokalny, tylko 60,8%
ankietowanych wskazalo to dziatanie jako kluczowe. Respondenci nie
dostrzegali takze popularnej i relatywnie tatwej do zastosowania metody

33



benchmarkingu. Inspirowanie planowanych rozwigzan najlepszymi wzorcami
z innych gmin jako dziatanie kluczowe wskazato tylko 63,3% respondentow.

Poréwnanie  zakresu  wykorzystywanych w  rozwoju  lokalnym
dziatan/instrumentdow z oceng ich potencjalnego wplywu na rozwdj pozwala
oceni¢ luke migdzy nimi. Biorac pod uwage réznice wskazan tylko pomiedzy
odpowiedziami ,,zdecydowanie tak” a ,posiada kluczowe znaczenie” mozna
stwierdzi¢, ze najwicksza luka (54,2 p.p.) wystapita w biezacej ocenie efektow
wdrazania strategii rozwoju i wynikajgcej z niej korekty dziatan. Wynika to
z faktu dostrzegania przez respondentow kluczowego znaczenia tego
instrumentu w rozwoju lokalnym, a niekorzystnym zjawiskiem, jakim jest
niewielki zakres jego stosowania w praktyce. Kolejne miejsce zajmuje dziatanie
planistyczne polegajace na inspirowaniu planowanych rozwigzan najlepszymi
wzorcami z innych gmin. Instrument ten byt w bardzo niewielkim zakresie
wykorzystywany przez badane gminy, co nawet przy relatywnie niskiej ocenie
przez respondentdw jego kluczowego znaczenia w rozwoju gminy powoduje
wystepowanie wyraznej luki. Na takim samym poziomie (réznica 47,5 p.p.
miedzy odpowiedziami ,kluczowe znaczenie” a ,zdecydowanie tak”)
wystgpowata luka zwigzana z pozadanym a rzeczywistym dzialaniem,
polegajacym na diagnozie potencjalu gminy i warunkéw otoczenia oraz
okreslaniu mozliwych kierunkéw rozwoju. Znaczna luka wystgpowala takze
w przypadku formutowania i upowszechniania inspirujacej wizji/misji rozwoju
gminy oraz istotnego udziatu spotecznosci lokalnej w opracowywaniu strategii
rozwoju. Najmniejsze roéznice odnotowano w przypadku dziatan, takich jak:
opracowanie dokumentu ,,Strategia Rozwoju Gminy” oraz przyjecie studium
uwarunkowan i kierunkéw zagospodarowania przestrzennego.
Wykorzystywanie tych instrumentéw planistycznych w gminach jest zatem
najbardziej popularne i jednoczes$nie zgodne z przypisywanym im kluczowym
znaczeniem w rozwoju lokalnym.

Nieco odmienng hierarchi¢ w ocenie ro6znic miedzy pozadanym
arzeczywistym zakresem wykorzystywania poszczegélnych instrumentéw
planowania odnotowano, okreslajac je na podstawie tacznego odsetka wskazan
odpowiedzi ,,posiada kluczowe znaczenie i raczej pozytywny” a ,,zdecydowanie
tak” i ,,raczej tak”. Przy takim podejsciu najwigksza luke (30,0 p.p.) odnotowano
w przypadku formulowania i wdrazania konkretnych planow/programéw
operacyjnych. Jest to zjawisko bardzo niekorzystne. Oznacza ono, ze chociaz
w gminach opracowywane s3 strategie rozwoju, to cele strategiczne
sporadycznie przeksztalcane sg w cele operacyjne. Niezbednym wydaje si¢
zatem podjecie 1 koordynacja dziatan zmierzajagcych do okreslenia
poszczegdlnych przedsiewzig¢ (planow/programow) oraz etapow ich realizacji,
ktore sktadalyby si¢ na opis strategii rozwoju. Dzialania takie sprzyjatyby takze
zmniejszaniu wymienionej wczesniej luki migdzy rzeczywistym a pozadanym
zakresem wykorzystywania biezgcej oceny efektow wdrazania strategii rozwoju
1 wynikajacej z niej korekty dziatan. Plany operacyjne, okreslajac, w jaki sposob
i w jakim czasie JST zamierza osiggna¢ ustalone cele oraz kto ma je
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zrealizowaC, ulatwiaja bowiem biezace monitorowanie przebiegu realizacji
i wynikow planu.

Kolejna luka miedzy pozadanym a rzeczywistym zakresem
wykorzystywanych narzedzi planistycznych ponownie dotyczy dziatan
zwigzanych z inspirowaniem planowanych rozwigzan najlepszymi wzorcami
z innych gmin. Podejmowane sa dzialania tworzace bazy dobrych praktyk dla
JST. Przyktadowo: Zwiagzek Miast Polskich, Zwigzek Powiatow Polskich
i Zwigzek Gmin Wiejskich RP oraz Norweski Zwigzek Wladz Lokalnych
i Regionalnych utworzyly strone internetowa www.dobrepraktyki.pl, na ktorej
umieszczane sg i promowane dobre praktyki zarzadzania w samorzadach oraz
doswiadczenia opisujagce narzedzia wspierajace funkcjonowanie samorzadow
lokalnych. Zwickszenie wykorzystania tego instrumentu planistycznego
w gminach wydaje si¢ by¢ zatem realne, a zarazem relatywnie tatwe i tanie.
Wyrazne r6znice miedzy pozadanym arzeczywistym wykorzystaniem
instrumentu dotyczyly biezacej oceny efektow wdrazania strategii rozwoju
i wynikajacej z niej korekty dziatania. Relatywnie mata luka wystepowala
w przypadku diagnozy potencjalu gminy i warunkéw otoczenia oraz mozliwych
kierunkow rozwoju, ustaleniu celéw rozwoju gminy oraz opracowaniu
dokumentu ,,Strategia Rozwoju Gminy”.

Konkludujac mozna stwierdzi¢, ze w obszarze planowania niezbedne jest
podjecie dzialan zmierzajacych do systematycznego zmniejszania luki miedzy
stanem rzeczywistym a potencjalnym, szczegdlnie w przypadku nastepujacych
instrumentow/dziatan:

- sformulowania 1  wdrozenia  konkretnych  plandéw/programow

operacyjnych (wsparcia MSP, zwalczania bezrobocia);

- biezacej oceny efektow wdrazania strategii rozwoju i wynikajacej z niej

korekty dziatan;

- inspirowania planowanych rozwigzan najlepszymi wzorcami z innych
gmin;

- sformulowania i upowszechnienia inspirujacej wizji/misji rozwoju
gminy;

- istotnego udzialu mieszkancow, réznych $rodowisk w opracowaniu
strategii rozwoju.

Obszary deficytéw kompetencyjnych w zakresie planistycznej
funkcji ZRL:
o formutowanie i wdrazanie konkretnych planow/programéw operacyjnych;
e ocena efektow wdrazania strategii i wynikajacej z niej korekty dziatan;
e wykorzystywanie najlepszych wzorcow dziatania innych gmin;
e formutowanie i upowszechnianie inspirujacej wizji/misji rozwoju gminy;
e angazowanie mieszkancow i innych srodowisk w opracowywanie strategii
rozZwoju.
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3.2. Luka pomie¢dzy rzeczywistym a pozadanym zakresem
wykorzystywania organizacyjnych narzedzi ZRL

W zakresie wykorzystywania organizacyjnych dziatan/instrumentéw ZRL
zdecydowanie najwigksze znaczenie miato czlonkostwo w zwigzkach
miedzygminnych i stowarzyszeniach gmin (wykres 3.3.). Zdaniem
respondentdw, ten rodzaj aktywnos$ci jest wykorzystywany przez ponad 90%
badanych gmin (63,3% odpowiedzi ,,zdecydowanie tak”, 29,2% odpowiedzi
»raczej tak”). Tylko 4 gminy nie zadeklarowaly przynaleznosci do zwigzkow
miedzygminnych i stowarzyszen gmin.

WYKRES 3.3.
Zakres wykorzystywania organizacyjnych dzialan/instrumentéw ZRL
(% wskazan)

Zwiazki migdzygminne, stowarzyszenia gmin

Tworzenie sieci, stowarzyszen, klastrow wspolnie z przedsigbiorcami
dla wsparcia okreslonych branz, rodzajow dziatalnosci gospodarczej

Posiadanie, tworzenie terenow inwestycyjnych

Pozyskanie inwestorow krajowych

Pozyskanie inwestorow zagranicznych

Wspolpraca migdzynarodowa, transgraniczna

Wspolpraca z organizacjami pozarzadowymi

Wspolpraca z uczelniami wyzszymi, sfera nauki

Racjonalizacja sieci placowek o$wiatowych

Tworzenie funduszy porgczeniowo-pozyczkowych

Tworzenie instytucji wsparcia biznesu (inkubatory przedsigbiorczosci,
agencje rozwoju, o$rodki doradczo-szkoleniowe itp.)

‘Wyodrebnienie odpowiednich wydzialow zwigzanych z rozwojem w
ramach struktury UG

Wyodrebnienie odpowiednich prorozwojowych komisji rady gminy

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%

‘ M zdecydowanie tak O raczej tak B raczej nie O nie B nie dotyczy/nie mam zdania ‘

Zrodto: opracowanie whasne na podstawie badan ankietowych.
Z rozktadu odpowiedzi wynika wzglednie duza popularno$¢ dziatania

z zakresu zarzadzania rozwojem lokalnym, jakim jest wspélpraca
z organizacjami pozarzadowymi. Fakt podejmowania takiej wspOlpracy jest
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bardzo wazny, gdyz jest elementem otwartej, kreatywnej pracy gminy na rzecz
swego srodowiska i niewatpliwie jest elementem budowania w gminie
spoteczenstwa obywatelskiego. Zaangazowanie we wspoOlprace z organizacjami
pozarzadowymi zadeklarowato ponad 90% badanych gmin (50% odpowiedzi
»zdecydowanie tak”, 40,83% odpowiedzi ,,raczej tak). Tylko 5 respondentéw
stwierdzilo brak takiej wspotpracy.

Stosunkowo mniejszg aktywno$¢ respondenci deklarowali w odniesieniu do
dzialan zwigzanych ze wspoélpraca z przedsiebiorstwami (tworzenie
stowarzyszen, udzial stowarzyszen w sieciach podobnych stowarzyszen,
wspotudzial w tworzeniu klastrow lub tez wsparcie przez gminy okreslonych
branz, czy rodzajow dzialalnosci gospodarczej). Zaledwie co czwarta gmina
wskazata na realizacj¢ dzialan w powyzszym zakresie (10,83% odpowiedzi
»zdecydowanie tak™, 18,33% odpowiedzi ,,raczej tak™).

Kolejna grupa dzialan w ramach funkcji organizacyjnej ZRL dotyczy
dziatalno$ci gminy w zakresie intensyfikacji inwestycji gospodarczych na
wlasnym terenie. Na tworzenie i rozwijanie terenéw inwestycyjnych
zdecydowato si¢ 27,5% badanych gmin, wobec 43% wskazujacych odpowiedz
»raczej tak”. Oznacza to, ze stosunkowo duza liczba gmin nie wykazuje
aktywnos$ci w tym zakresie, co nalezy uzna¢ za zjawisko niekorzystne z punktu
widzenia mozliwosci  zwigkszania  zdolnoSci  absorpcyjnych  gminy.
Charakterystyczne jest, ze prawie taka sama liczba gmin, ktéra posiada
lub/i tworzy tereny inwestycyjne, poszukuje jednoczes$nie inwestoréw
krajowych (25,83% odpowiedzi ,zdecydowanie tak”, 32,5% odpowiedzi
,raczej tak”). Jednocze$nie ponad 40% respondentow nie wykazuje aktywnosci
w zakresie pozyskiwania inwestorow krajowych, co moze sugerowac,
iz przynajmniej czg$¢ deklarujacych posiadanie i/lub tworzenie terenéw
inwestycyjnych nie zabiega o inwestorow.

Relatywnie mniej gmin zabiega o inwestorow zagranicznych (11,67%
odpowiedzi ,,zdecydowanie tak”, 18,33% odpowiedzi ,,raczej tak™). Blisko 50%
badanych gmin nie prowadzi dziatah majacych na celu pozyskanie inwestora
zagranicznego, co moze wskazywa¢ na $wiadomo$¢ relatywnie malej
atrakcyjnosci  inwestycyjnej posiadanych terenow inwestycyjnych lub
niedocenianie mozliwos$ci zainteresowania inwestorow zagranicznych tymi
terenami. Warto, aby gminy w tym zakresie skorzystaly ze wsparcia Panstwowej
Agencji Informacji i Inwestycji Zagranicznych.

Rozszerzenie dziatalnosci w  zakresie pozyskiwania inwestoréw
zagranicznych jest tym bardziej pozadane, iz respondenci deklarowali
stosunkowo duzg aktywno$¢ w tworzeniu i rozwijaniu wspolpracy
miedzynarodowej i transgranicznej. Dzialalnos¢ w tym zakresie prowadzi
ponad 50% badanych gmin (27,5% odpowiedzi ,,zdecydowanie tak”, 24,2%
odpowiedzi ,raczej tak”). Z powyzszego wynika, ze znaczna czg¢$¢ gmin
prowadzi chociazby skromng wspotprace migdzynarodowa, co niewatpliwie
powinno sprzyja¢ rozszerzeniu kontaktow i tworzeniu okazji do dotarcia do
potencjalnych inwestorow.
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Kolejng grupg instrumentow stosowanych przez badane gminy sa dzialania
regulujace i wplywajace na dzialalno§¢ gminy. Aktywno$¢ w tym zakresie
dotyczyta przede wszystkim racjonalizacji sieci placowek o$wiatowych. Jest to
bardzo wazny problem w gminie, albowiem racjonalizacja w wielu wypadkach
pociaga konieczno$¢ likwidacji szk6él z malg liczba ucznidow, co na ogot
wywotuje gwaltowne protesty rodzicow. Restrukturyzacje placowek
oswiatowych zdecydowalo si¢ przeprowadzi¢ ponad 80% badanych gmin
(45,83% odpowiedzi ,,zdecydowanie tak”, 37,5% — ,raczej tak™). Jednoczes$nie
niespetna 15% badanych gmin nie zdecydowalo si¢ na realizacj¢ tego typu
dziatan lub na realizacje w ograniczonym zakresie, co w powigzaniu z istotnym
wpltywem wydatkow oswiatowych na budzet gminy nalezy uzna¢ za zjawisko
niepokojace.

Znacznie skromniej przedstawia si¢ dziatalno$¢ gmin w zakresie tworzenia
funduszy poreczeniowo-pozyczkowych. Jedynie 15 gmin (14,5%)
zadeklarowalo swoje zaangazowanie w tworzenie i rozwijanie tego typu
funduszy, wobec ponad 80%, ktore nie prowadza takich dziatan, co niestety
moze utrudnia¢ przedsigbiorcom dostep do kapitatu, a tym samym stanowi¢
barier¢ ich rozwoju.

W badanych gminach, w ograniczonym zakresie realizowane sa réwniez
dzialania dotyczace tworzenia instytucji wsparcia biznesu (tworzenie lub
wspottworzenie inkubatoréw przedsiebiorczosci, agencji rozwoju, osrodkow
doradczo-szkoleniowych). Tylko w dwodch gminach takie dziatania sa
realizowane, a w 20 raczej tak. Ponad 80% respondentow zadeklarowato brak
dziatalno$ci zwigzanej z tworzeniem i rozwijaniem instytucji wsparcia biznesu.

Badania wykazaty, ze ankietowane gminy charakteryzuja si¢ wzglednie
duza aktywno$ciag w zakresie wyodrebniania w strukturze organizacyjnej
wydzialu rozwoju gminy. Ponad 60% respondentow zadeklarowato posiadanie
takiego wydzialu. Rownie chetnie gminy angazujg sie w tworzenie
w strukturze rady gminy specjalnych komisji prorozwojowych. Az 55%
badanych gmin zadeklarowato wyodrebnienie i rozwijanie tego typu komisji.

Istotnym elementem badan byto okreslenie nie tylko stopnia realizacji
poszczegdlnych instrumentéw organizacyjnych w ZRL, ale takze oceny ich
potencjalnego wplywu na rozwoj lokalny JST. Z rozktadu odpowiedzi wynika,
ze potencjalny wptyw poszczegolnych dziatan organizacyjnych zostal oceniony
na wzglednie wysokim poziomie (wykres 3.4.).

Z ponizszego wykresu wynika, ze respondenci jednoznacznie potwierdzaja
tezg o istotno$ci, z punktu widzenia mozliwosci zwigkszenia poziomu rozwoju,
dzialan w zakresie tworzenia i rozwijania zwigzkéw miedzygminnych
i stowarzyszen gmin. Kluczowe znaczenie tych dziatan dostrzega ponad 70%
badanych gmin, wobec 25% deklarujacych raczej pozytywny wplyw, co
w potaczeniu z réwnie szerokim zakresem realizowania pozwala wnioskowaé
o braku luki kompetencyjnej w tym zakresie.

Rownie wysoko respondenci ocenili potencjalny wplyw dzialan
zwigzanych ze wspolpraca z przedsigbiorcami, w tym tworzenie sieci
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stowarzyszen przedsigbiorcow, tworzenie klastrow. W opinii ponad 50%
respondentéw dziatania w tym zakresie maja kluczowy wplyw na procesy
rozwojowe w gminie, wobec 33,3% deklarujacych raczej pozytywny wplyw.
Niestety, ograniczony zakres realizowania tych dziatan pozwala wskaza¢ luke
kompetencyjna, gdyz tylko niespetna 30% badanych gmin zadeklarowato
prowadzenie wspolpracy z przedsigbiorcami.

WYKRES 3.4.
Potencjalny wplyw dzialan z zakresu organizacji na rozwadj lokalny
(% wskazan)

Zwigzki migdzygminne, stowarzyszenia gmin

Tworzenie sieci, stowarzyszen, klastréw wspolnie z przedsigbiorcami
dla wsparcia okreslonych branz rodzajow dziatalno$ci gospodarczej

Posiadanie, tworzenie terenow inwestycyjnych

Pozyskanie inwestorow krajowych

Pozyskanie inwestorow zagranicznych

Wspolpraca migdzynarodowa, transgraniczna

Wspolpraca z organizacjami pozarzadowymi

Wspolpraca z uczelniami wyzszymi, sferg nauki

Racjonalizacja sieci placowek oswiatowych

Tworzenie funduszy porgczeniowo-pozyczkowych

Tworzenie instytucji wsparcia biznesu (inkubatory przedsigbiorczo$ci,
agencje rozwoju, osrodki doradczo-szkoleniowe itp.)

Wyodrebnienie wydzialow zwiazanych z rozwojem w ramach
struktury UG

Wyodrebnienie prorozwojowych komisji rady gminy

[
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‘ M posiada kluczowe znaczenie O raczej pozytywny B raczej negatywny O brak wptywu B nie mam zdania ‘

Zrédto: opracowanie whasne na podstawie badan ankietowych.

W opinii badanych gmin, wazne z punktu widzenia mozliwosci
dynamizowania proceséw rozwojowych w gminie sg dzialania w zakresie
tworzenia i rozwijania terenéw inwestycyjnych. W tym przypadku
ankietowani byli jednomy$lni — praktycznie wszyscy z nich ocenili ten
instrument jako potencjalnie istotny element organizacyjnej funkcji rozwoju
lokalnego. Jednak w polaczeniu z relatywnie mniejszym zakresem jego
wykorzystywania istnieje podstawa do wskazania luki kompetencyjnej. Tylko
niewiele ponad 70% respondentow zadeklarowato aktywno$¢ w tworzeniu
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irozwijaniu terendw inwestycyjnych, co wskazuje na pewng luke
kompetencyjna.

Kolejne miejsce w hierarchii instrumentéw ZRL o prorozwojowym
charakterze zajely dzialanmia na rzecz przyciggania inwestoréw krajowych
i zagranicznych. Na kluczowa role tych dzialan wskazato odpowiednio 80,8%
i 70% badanych gmin, wobec ponad 15% 1 17% deklarujacych raczej pozytywny
wptyw. Niestety, zakres wykorzystywania tych instrumentoéw jest zdecydowanie
mniejszy. Prowadzenie dziatan w zakresie przyciagania inwestorow krajowych
i zagranicznych zadeklarowato odpowiednio 58% i1 30% badanych gmin, co
pozwala wnioskowa¢ o stosunkowo istotnej luce kompetencyjnej w tym
zakresie.

Wazne z punktu widzenia mozliwosci oddzialywania na procesy
rozwojowe w gminie okazaly si¢ rowniez dzialania zwigzane ze wspoélpraca
miedzynarodowa i transgraniczng. W opinii ponad 52% respondentow
dziatania te majg kluczowe znaczenie dla poziomu rozwoju gminy, wobec 30%
wskazujacych na raczej pozytywny ich wplyw. Oznacza to, ze luka pomiedzy
pozadanym a rzeczywistym zakresem wykorzystywania tego instrumentu jest
relatywnie duza.

W dalszej kolejnosci, w opinii badanych gmin, na procesy rozwojowe
wptywa wspélpraca z uczelniami wyzszymi i sfera nauki. Ponad 50%
respondentdow wskazalo, Zze sa to dziatania o decydujagcym znaczeniu dla
poziomu rozwoju gminy, wobec 35% deklarujacych raczej pozytywny wptyw.
Niestety, intensywnos$¢ prowadzonych dziatan w tym zakresie jest stosunkowo
niewielka. Tylko 55% badanych gmin zadeklarowalo wspoétprace z uczelniami
wyzszymi i sferg nauki, co pozwala wnioskowac o pewnej luce kompetencyjne;.

Relatywnie wysoko oceniono rowniez role racjonalizacji placéwek
oswiatowych w ksztaltowaniu warunkéw prorozwojowych w gminie. Ponad
70% respondentow zakwalifikowato ten rodzaj dziatan do narzedzi
o kluczowym znaczeniu, wobec 18,3% deklarujacych raczej pozytywny ich
wplyw na poziom rozwoju gminy. ROwnocze$nie na realizacje tych dziatan
zdecydowato si¢ ponad 80% badanych gmin, co wskazuje na raczej wlasciwy
poziom zaangazowania gmin w racjonalizacj¢ placowek o$wiatowych.

Za wazny instrument wsparcia procesow prorozwojowych w gminie uznano
takze dzialania na rzecz tworzenia instytucji wsparcia biznesu (inkubatory
przedsigbiorczosci, agencje rozwoju, osrodki doradczo-szkoleniowe itp.). Poglad
ten podziela znaczna cze$¢ respondentdéw, z ktorych 46 (38,34%) uwaza, ze
takie dziatania maja kluczowe, a 57 (47,5%), ze ,,raczej pozytywne” znaczenie.
Tylko jedna gmina okres$lita te dziatania jako ,,raczej negatywne”. Jednoczesnie
zakres realizowania tych dzialan jest stosunkowo niewielki. Zaledwie 18,3%
respondentéw wskazato, ze badana gmina prowadzita dziatania w tym zakresie,
co oznacza znaczng luke kompetencyjng.

Wsréod  preferowanych — struktur organizacyjnych  wskazywano na
wyodrebnione wydzialy zwigzane z rozwojem oraz komisje w radzie gminy.
Blisko 90% respondentow wskazato, ze kluczowe i raczej pozytywne znaczenie
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dla stymulowania proceséw prorozwojowych w gminie ma wyodrgbnienie
wydzialow zwigzanych z rozwojem, wobec 85% wskazujagcych na
wyodrebnienie komisji w radzie gminy. Jednak zakres wykorzystania tego typu
dziatan jest na relatywnie nizszym poziomie. Wyodrebnienie wydziatow
zwigzanych z rozwojem i komisji w radzie gminy zadeklarowato odpowiednio
61% 1 55% respondentow, a tym samym luk¢ kompetencyjna mozna oszacowaé
na relatywnie wysokim poziomie.

Odrgbnym zagadnieniem jest proba odpowiedzi na pytanie, w jakim stopniu
gminy winny wykorzystywaé mozliwosci, jakie daje organizowanie
w zarzadzaniu rozwojem lokalnym.

Wydaje sie, ze zakres dzialan rzeczywiscie podejmowanych przez gming
powinien odpowiada¢ hierarchii wazno$ci poszczegdlnych narzedzi
w stymulowaniu procesOw prorozwojowych. Aby to osiagnaé, konieczne jest
przede wszystkim przetamanie barier mentalnych (,,czy warto, czy to
konieczne?’), a nastepnie roznorodnych barier biurokratycznych (,,po co ta
robota?”). Powazniejsza barierg jest znalezienie sojusznikow dla nowych idei
wérod radnych i we wplywowych srodowiskach w gminie, ktére moga
skorzysta¢ na wdrozeniu nowych inicjatyw. Wigkszo$¢ dziatan organizatorskich
nie wymaga nakltadow inwestycyjnych, jest wigc mozliwa do realizacji.
Okreslonych nakladow wymaga ,tworzenie terenéw inwestycyjnych”,
Ltworzenie instytucji wsparcia biznesu” czy ,,tworzenie funduszy porgczeniowo-
pozyczkowych” — mozna jednak rozwiaza¢ ten problem, wspolpracujac
z zainteresowanymi 1 wykorzystujagc $rodki z programéw Unii Europejskiej,
srodki rzadowe, wreszcie korzystajac z emisji obligacji czy pozyczek
bankowych.

Obszary deficytéw kompetencyjnych w zakresie organizacyjnej
funkcji ZRL:

e tworzenie terenow inwestycyjnych;

e wspotpraca z przedsigbiorcami, w tym tworzenie sieci stowarzyszen
przedsiebiorcow, klastrow;

e przycigganie inwestoroOw krajowych i zagranicznych;

e wspotpraca mig¢dzynarodowa i transgraniczna, z uczelniami wyzszymi
i sferg nauki;

3.3. Luka pomi¢dzy rzeczywistym a pozadanym zakresem
wykorzystywania przywodczych narzedzi ZRL

Sposrod wykorzystywanych przez gminy dziatan i instrumentéw funkcji
przywodczej najwigksza popularno$ciag  cieszylo si¢  organizowanie
i finansowanie szkolen na rzecz pracownikéw gminy — 87 wskazan na
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»zdecydowanie tak” (72,5%), 26 na ,,raczej tak” (21,67%). Jedynie w przypadku
7 gmin (5,83%) dzialania w tym zakresie raczej nie byly wykonywane,
a jednocze$nie zadna gmina nie zadeklarowala braku aktywnos$ci w tym zakresie
(wykres 3.5.).

WYKRES 3.5.
Zakres wykorzystywania przywédczych dzialan/instrumentéw ZRL
(% wskazan)

Systemy zarzadzania jakoscig (ISO)

Organizowanie i finansowanie szkolen na rzecz firm

Organizowanie i finansowanie szkolen na rzecz ludnosci

Organizowanie i finansowanie szkolen dla pracownikow urzedu
gminy
Przywédztwo lidera/liderow spoleczno$ci lokalnej wskazujace
najlepsze kierunki i sposoby dzialan

T T T T T T T T T d
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‘ B zdecydowanie tak O raczej tak M raczej nie [ nie B nie dotyczy/nie mam zdania

Zrédlo: opracowanie whasne na podstawie badan ankietowych.

Badania wykazaly, ze ogromne znaczenie dla rozwoju gminy miaty
dzialania lidera/lider6w spolecznosci lokalnej, wskazujace najlepsze kierunki
1 sposoby dziatania gminy. Tak okreslone dzialania jako zdecydowanie
wystepujace wskazato prawie 42% gmin (50 wskazan), wobec odpowiedzi
sugerujacej, ze takie dziatania mogly wystgpi¢ w 45 gminach (37,5%).
Jednoczesnie, jedynie w przypadku 8 gmin (6,67%) dziatania te nie wystapity
w ogole.

Organizowanie szkolen i finansowanie szkolen na rzecz ludnosci jako
instrument zarzadzania rozwojem lokalnym jest zdecydowanie wykorzystywany
w przypadku 29 gmin (24,17%) i raczej stosowany w 58 gminach (48,33%).
Blisko co czwarta gmina zadeklarowata, ze ten rodzaj aktywnosci nie jest lub
raczej nie jest wykorzystywany w kreowaniu procesoOw rozwojowych.

Kolejne miejsce w hierarchii wykorzystywanych przez gminy instrumentow
z zakresu przywodezej funkcji zarzadzania rozwojem lokalnym zajela
organizacja i finansowanie szkolen na rzecz firm. Tylko w 12 gminach (10%)
respondenci zadeklarowali prowadzenie tego typu szkolen, wobec 42 gmin
(35%), ktorych wojtowie wskazali odpowiedz ,raczej organizowane”.
Ograniczony zakres prowadzonych szkolen dla firm zadeklarowaty 64 gminy
(53,3%), wsrdd ktorych 37 (30,8%) raczej nie prowadzito szkolen, a 27 (22,5%)
w ogole nie realizowato tego typu dzialan.

Sposrod  badanych instrumentow w zakresie funkcji przywoddczej
najrzadziej stosowany byl system zarzadzania jakoScia (ISO). Badania
wykazaty, Zze zostal on wprowadzony jedynie w przypadku 12 gmin (10%).
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Zdecydowana wigkszo$¢ badanych gmin (65,83%) w ogole nie wdrozyta
procedur wymaganych przez systemy zarzadzania, a w przypadku 9 gmin
wojtowie uznali, ze ten instrument nie dotyczy ich gminy lub nie mieli zdania na
ten temat.

Z rozktadu odpowiedzi przedstawiajacych opinie przedstawicieli badanych
gmin na temat potencjalnego wpltywu przywodczych narzedzi zarzadzania
rozwojem lokalnym na procesy prorozwojowe w gminie wynika, ze najwigkszy
wplyw ma organizowanie i finansowanie szkolen pracownikéw gminy
(wykres 3.6.). Zdaniem ponad 87% ankietowanych, ten rodzaj szkolen ma
kluczowe znaczenie dla poziomu rozwoju gminy, wobec 11,6% wskazujacych
na raczej pozytywny wptyw. Tylko w jednym przypadku ankietowani nie mieli
zdania na ten temat.

Za nie mniej wazny instrument rozwoju gminy ankietowani uznali
przywodztwo lidera/liderow spolecznosci lokalnej. W opinii ponad 80%
respondentéw dzialania w tym zakresie majg kluczowe znaczenie dla poziomu
rozwoju gminy, wobec 16,6% przekonanych o raczej pozytywnym wplywie.

Podobnie wysoko (prawie 95% tacznych wskazan kluczowego i raczej
pozytywnego  znaczenia) oceniono  potencjalnie  korzystny  wplyw
organizowania i finansowania szkolen na rzecz ludno$ci. Organizowanie
i finansowanie szkolen na rzecz firm w 60 przypadkach (50%) zostalo uznane
za kluczowe dziatanie na rzecz rozwoju lokalnego, a w 43 (35,83%) jako
wywierajace raczej pozytywny wplyw. W przypadku dziewigciu wskazan
(7,5%) okreslono ten instrument jako niemajacy wptywu, w dwoch przypadkach
(1,67%) jako posiadajacy negatywny wplyw.

WYKRES 3.6.
Potencjalny wplyw dzialan z obszaru przywédztwa na rozwaéj lokalny
(% wskazan)

Systemy zarzadzania jako$cia ( ISO)

Organizowanie i finansowanie szkolen na rzecz firm

Organizowanie i finansowanie szkolen na rzecz ludnosci

Organizowanie i finansowanie szkolen dla pracownikow urzgdu
gminy

Przywodztwo lidera/liderow spolecznos$ci lokalnej wskazujace
najlepsze kierunki i sposoby dziatan
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‘I posiada kluczowe znaczenie O raczej pozytywny B raczej negatywny O brak wplywu B nie mam zdania ‘

Zrodto: opracowanie whasne na podstawie badan ankietowych.

System zarzgdzania jakoscia (ISO) jako zdecydowanie wptywajacy na
rozwoj gminy wskazato 40 respondentow (37,5%), wobec 47 gmin (39,17%)
wskazujgcych na raczej jego pozytywny wptyw. Co ciekawe, az w 27 gminach
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ankietowani zadeklarowali, ze ISO nie ma wplywu na rozw¢j lokalny,
aw jednym przypadku okre§lono, ze ten instrument moze mie¢ nawet
negatywny wptyw.

Analiza przeprowadzonych badan w zakresie luk kompetencyjnych
w obszarze przywodztwa dowodzi, ze wszystkie z okreSlonych wstepnie
w badaniu instrumentdw postrzegane sg jako istotne dla rozwoju lokalnego.

Proba oceny wplywu wybranych dziatan w zakresie przywodztwa na
rozw0j regionalny wskazuje, ze w opinii ankietowanych najbardziej
efektywnym® (119 gmin) i najcze$ciej wykorzystywanym® instrumentem
(rowniez 119 gmin) jest organizowanie i finansowanie szkolen pracownikow
urzedu gminy. Drugim co do znaczenia instrumentem wptywajacym na rozwaj
lokalny, postrzeganym przez 95 gmin i wykorzystywanym w przypadku
113 gmin, jest przywédztwo lidera/lider6w spolecznosci lokalnej wskazujace
na najlepsze Kierunki i sposoby dzialan.

7 powyzszego nalezy wnioskowaé, ze gminy wlasciwie postrzegaja
i realizuja dziatania w tym zakresie i luka kompetencyjna w zasadzie nie istnieje.

Inaczej sytuacja ksztaltuje si¢ w przypadku dzialan w zakresie
organizowania przez gmine szkolen na rzecz ludno$ci. Chot
114 respondentow (95%) okreslito ten instrument jako pozytywnie wptywajacy
na rozwoj lokalny (70 gmin, tj. 58,33% wskazalo jego kluczowe znaczenie,
44 gminy — 36,67% — jako raczej pozytywny), to zakres jego wykorzystywania
jest relatywnie nizszy. Organizowanie przez gming szkolen na rzecz ludnosci
zadeklarowato prawie 72% respondentéw, co oznacza, ze luka kompetencyjna
wynosi 23 p.p.

Kolejny z instrumentéw, jakim jest organizowanie szkolen na rzecz firm,
oceniany jest przez 103 gminy (ponad 85%) jako przyczyniajacy si¢ do rozwoju
regionalnego, 60 gmin (50%) okreslito go jako zdecydowanie pozytywny,
43 gminy (35,83%) jako raczej pozytywny. Niestety, jego zakres
wykorzystywania jest relatywnie nizszy, gdyz tylko 54 gminy (10%
— ,,zdecydowanie tak”, 35% — ,raczej tak”) zadeklarowaly prowadzenie tego
typu dziatan. Jednocze$nie w przypadku az 64 gmin dzialania w zakresie
szkolen na rzecz firm nie sa prowadzone (37 wskazan, czyli 30,83% — ,raczej
niewykorzystywany”, 27 wskazan, czyli 22,5% — ,zdecydowanie
niewykorzystywany”), co oznacza luk¢ kompetencyjng na poziomie 51 gmin.

W przeprowadzonym badaniu najmniejsza liczbe wskazan, okreslajacych
jako skuteczny i wykorzystywany instrument wptywajacy na rozwoj lokalny,
uzyskato wprowadzanie systeméw zarzadzania jakoscia ISO. O ile
instrument ten pozytywnie ocenito ponad 76% ankietowanych, to jednoczesnie
wykorzystywany jest on jedynie w dziataniach 17 gmin (ponad 14%), co
oznacza luke kompetencyjng na poziomie 62 p.p.

* Wskazania z grupy instrumentéw posiadajacych potencjalny wptyw okreslone jako ,,posiadajace
kluczowe znaczenie” 1 ,,raczej pozytywne” zostaty potraktowane tacznie.

> Wskazania z grupy wykorzystywanych instrumentéw okreslone jako ,zdecydowanie tak”
i,.raczej tak” zostaty potraktowane tacznie.
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Badania wskazuja, ze o ile ankietowani w zasadzie witasciwie identyfikuja
instrumenty wplywajace na rozwoj lokalny, to jednocze$nie zakres ich
wykorzystywania nie zawsze jest wystarczajacy.

Analizowane instrumenty mozna podzieli¢ na dwie grupy. Pierwsza z nich
to ,instrumenty wewnetrzne” zapewniajace wlasciwe funkcjonowanie samej
administracji. Druga grupa to ,,instrumenty zewnetrzne” wptywajace na szeroko
rozumiany spoleczno-gospodarczy rozwoj lokalny.

W pierwszej grupie dzialania administracji samorzadowej nakierowane sg
gléwnie na zaspokajanie potrzeb w zakresie funkcjonowania samych urzedéw
gminy (zgodnym z ustawowo okre$lonymi celami podstawowymi), stad prawie
jednomyslna ocena jako ,.kluczowa” instrumentu zwigzanego z podnoszeniem
kwalifikacji pracownikow gminy.

Przywodztwo lideréw spotecznosci lokalnej wskazujace najlepsze kierunki
1 sposoby dzialania réwniez wpisuje si¢ w ten cel gldwnie dlatego, ze
w wigkszosci przypadkow liderzy lokalni — osoby aktywne w gminie — piastuja
urzad wdjta lub zasiadaja w organach gminy, rzadziej sg to osoby od wielu lat
wspolpracujgce z gming. Same dziatania takich osob s3 postrzegane jako
pozytywnie wplywajace na rozw6j gminy. Jednakze ze wzgledu na rozny
charakter dziatan samego przywddcy — oceniany ze wzgledu na to, czy jest nim
sam wojt, czy kto$ zasiadajacy w organach gminy, czy moze osoba zewnetrzna
— trudno jest mowi¢ jednoznacznie o ksztattowaniu kompetencji przywodczych.

Z punktu widzenia badan nalezy podkresli¢, ze te dwa instrumenty
(podnoszenie kompetencji pracownikow oraz wykorzystywanie dziatan
przywodczych) stosowane sg w gminach od dawna oraz sg obiektywnie tatwe do
wyodrebnienia, zinterpretowania i ocenienia, a zatem i wykazana w badaniach
luka kompetencyjna w tym zakresie jest nieznaczna.

Trzeci z analizowanych ,,wewnetrznych” instrumentow rozwoju lokalnego
— system zarzadzania jako$cig (ISO) — jest istotnym novum w dziataniach gmin.
O ile wigkszos¢ ankietowanych podkreslita jego potencjalne pozytywne
znaczenie dla rozwoju lokalnego, to fakt jego ,,zdecydowanego” wdrozenia
jedynie w przypadku 10% ankietowanych $wiadczy o bardzo powolnym
procesie wprowadzania nowoczesnych systemow zarzadzania w gminach Polski
Wschodnie;j.

Organizowanie szkolen na rzecz ludnosci oraz firm nalezy do drugiej grupy
badanych czynnikow wplywajacych na rozwdj regionalny. Czynniki te
w obiegowej opinii uznawane sg za czynniki ,,zewngtrzne” dla rozwoju gminy.
Ankietowani zdecydowanie wskazujg powyzsze dziatania jako przyczyniajace
si¢ do rozwoju lokalnego, jednakze zakres ich wykorzystywania jest
niewystarczajacy.

Wydaje si¢ zatem, ze gminy stawiajg przede wszystkim na zapewnienie
wlasciwego funkcjonowania administracji, zaspokajajacego podstawowe
potrzeby mieszkancoéw, a dopiero w dalszej kolejnosci sg sktonne zaspokajaé
»zewnetrzne” potrzeby zaréwno w zakresie szkolen dla ludnosci, jak i biznesu.
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O ile wykorzystanie przywoddczych instrumentow/dzialan zarzadzania
rozwojem lokalnym nie zawsze jest wystarczajace, to ocena ich potencjalnego
wptywu wskazuje na duza $wiadomo$¢ ankietowanych. Wtlasnie §wiadomos¢
potencjalnego ich wplywu okresla przyszie kierunki rozwojowe gmin Polski
Wschodniej. Sugeruje to, ze po latach administrowania w urzedach gminy
rozpoczyna si¢ w pelni u§wiadomiony proces zarzadzania rozwojem lokalnym
przy racjonalnym wykorzystaniu wszystkich elementow sktadowych, jakimi sg
wlasciwe administrowanie, dzialania na rzecz poprawy zycia ludnosci
w kontekscie ich potrzeb bytowych, ale rdwniez inwestycje w kapitat ludzki
(mieszkancow), jak tez tworzenie klimatu inwestycyjnego wspartego o dziatania
madrych przywodcow lokalnych.

Obszary deficytow kompetencyjnych w zakresie przywodczej
funkcji ZRL:
e organizacja szkolen na rzecz ludnosci;
e organizacja szkolen na rzecz firm;
e wprowadzanie systemow zarzadzania jakoscig ISO.

3.4. Luka pomiedzy rzeczywistym a pozadanym zakresem
wykorzystywania marketingowych narze¢dzi ZRL

Optymalne wykorzystanie narzedzi marketingowych w zarzadzaniu
rozwojem lokalnym staje si¢ coraz wazniejszym czynnikiem pozyskiwania
zasobow oraz poprawy jakosci kapitatu spotecznego w jednostkach samorzadu
terytorialnego. Tendencja ta jest potwierdzeniem nowego spojrzenia na
marketing jako narzgdzia tworzacego warto$¢ nie tylko dla bezposrednich
klientow dzialan marketingowych, ale takze dla roéznego typu instytucji
spotecznych oraz organizacji publicznych. Najnowsza, czwarta z kolei definicja
marketingu American Marketing Association (AMA), obowigzujgca od
pazdziernika 2007 roku okreSla, ze ,marketing jest dzialalnoscig, zbiorem
instytucji i procesow tworzenia, komunikowania, dostarczania oraz wymiany
ofert posiadajgcych wartos¢ dla klientow, odbiorcow, partnerow oraz
spoleczenistwa jako calosci”™.

Nowa definicja marketingu jest wyraznym sygnatem dla instytucji
spotecznych 1 politycznych, ze marketing i jego subdyscypliny, jak marketing
terytorialny, sg istotnym narzedziem budowania silnej pozycji w coraz bardziej
konkurencyjnym srodowisku spolecznym. Gminy jako podstawowe jednostki
samorzadu terytorialnego sg kluczowym elementem tego srodowiska. Adresatem
dziatah marketingowych prowadzonych przez gminy s3 z jednej strony

¢ www.marketingpower.com/AboutAMA/Pages/DefinitionofMarketing.aspx, z dnia 12.01.2011.
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podmioty zewnetrzne, ktére gmina pragnie zainteresowac sobg i1 pozyskac.
Moga to by¢ inwestorzy, tury$ci, osoby szukajace miejsca na osiedlenie sig.
Z drugiej strony podmioty wewnetrzne, czyli m.in. przedsiebiorcy, ktérzy juz
w gminie prowadza dziatalno$¢, osoby mtode czy tez wszyscy mieszkancy
gminy. Szczegbdlnego znaczenia nabiera polityka informacyjna. Wazna jest
informacja o dziataniach gminy, ktora dociera do adresatow oraz informacja
o oczekiwaniach podmiotow wewnetrznych i zewnetrznych, ktora dociera do
osrodkow decyzyjnych w gminie.

Aktywno$¢ marketingowa musi by¢ postrzegana w  konteksScie
wykorzystywania szans rozwojowych gminy. Waznym elementem pobudzenia
aktywnosci lokalnej jest przygotowanie, a nastgpnie skuteczna realizacja
strategii marketingowe;j.

W ramach przeprowadzonych badan dotyczacych m.in. wykorzystywania
przez gminy marketingowych instrumentéw i dziatan wspierajacych rozwdj
lokalny okre$lono ich faktyczny oraz pozadany zakres. Na tej podstawie
oszacowano luke pomiedzy rzeczywistym a pozadanym zakresem korzystania
przez gminy z dostepnych instrumentow i dziatan marketingowych.

Z rozktadu odpowiedzi (wykres 3.7.) wynika, ze relatywnie najczgsciej
wykorzystywanymi narzedziami zarzadzania rozwojem lokalnym z zakresu
marketingu w latach 2003-2008 byty:

1. wykorzystanie Internetu w komunikacji gminy;

2. kampanie promocyjne prowadzone przez gminy;

3. tworzenie baz danych o podmiotach gospodarczych;

4. intensywne dziatania public relations (publikacje, imprezy, wspolpraca

z mediami).

WYKRES 3.7.
Zakres wykorzystywania marketingowych dzialan/instrumentéw ZRL
(% wskazan)

Intensywne dziatania public relations (publikacje, imprezy,
wspolpraca z mediami)

Wykorzystanie Internetu w komunikacji gminy

Baza danych o podmiotach gospodarczych w gminie

Posiadanie i kierowanie si¢ dlugofalowa strategia marketingowa

Doglebne rozpoznanie potrzeb rdznych grup interesu (mieszkancow,
inwestorow, przedsigbiorcow iin.)

Kampanie promocyjne gminy, w tym wydawnictwa, ulotki, gazety i
inne publikacje

Dzialania nakierowane na poprawe obstugi interesantow (w tym ISO)
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‘ M zdecydowanie tak O raczej tak B raczej nie O nie B nie dotyczy/nie mam zdania ‘

Zrédlo: opracowanie whasne na podstawie badan ankietowych.
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Wykorzystywanie pierwszego instrumentu potwierdzita najwigksza liczba
badanych gmin. Ponad 57% respondentéw wskazalo na odpowiedz
»zdecydowanie tak”, za§ 36,67% na ,,raczej tak”. Oznacza to, ze 94,17% gmin
docenia rolg tego nowoczesnego instrumentu komunikacji spotecznej i, co
wazne, w codziennej praktyce z niego korzysta.

Kampanie promocyjne prowadzone przez gmine z wykorzystaniem
wydawnictw, ulotek, gazet oraz innych publikacji uzyskaly 55% wskazan
»zdecydowanie tak” oraz 34,17% ,raczej tak”. Tylko siedem gmin (5,83%)
odpowiedzialo, ze ,,nie korzystalo” z tej formy promocji, a pig¢, ze ,,raczej nie
korzystato”.

Na trzeciej pozycji wsérdod najpopularniejszych dziatan marketingowych
znalazto si¢ tworzenie baz danych o podmiotach gospodarczych w gminie.
W opinii ponad 43% respondentow jest to narz¢dzie zdecydowanie czgsto
wykorzystywane, za§ w opinii 46% raczej czgsto, co dobrze $wiadczy
o proprzedsicbiorczej orientacji analizowanych gmin. Wiedza o potencjale
gospodarczym matych §rodowisk lokalnych to ciagle jeszcze niedoceniany przez
wiele jednostek samorzadu terytorialnego czynnik tworzenia kapitatu
spotecznego. Co dziesigta gmina zadeklarowata, Ze ,,nie korzysta” lub ,raczej
nie korzysta” z tej formy dziatan marketingowych.

Intensywne dzialania public relations (publikacje, imprezy, wspotpraca
z mediami) uzyskaly nieznacznie mniejszg liczbe wskazan. Na pytanie, czy
w gminie byt wykorzystywany ten rodzaj dziatan marketingowych, ponad 42%
respondentéw udzielito odpowiedzi ,,zdecydowanie tak”, a 46,67% odpowiedzi
,raczej tak”, co jest potwierdzeniem, ze gminy sg aktywne w zakresie tego typu
dziatan marketingowych.

Wsréd siedmiu  marketingowych instrumentéw zarzadzania rozwojem
lokalnym najrzadziej wskazywano na korzystanie z takich przedsiewzig¢, jak:

1. dziatania nakierowane na poprawe obstugi interesantéw (w tym ISO);

2. doglebne rozpoznanie potrzeb roéznych grup interesu (mieszkancow,

inwestorow, przedsiebiorcow);

3. posiadanie i kierowanie si¢ dtugofalowa strategia marketingowa.

Szeroki zakres wykorzystywania dzialan nakierowanych na poprawe
obstugi klientow (w tym ISO) zadeklarowalo niespelna 30% respondentow.
Jednoczesnie tylko 38,33% badanych gmin wskazalo, Zze jest to instrument
raczej wykorzystywany, co potwierdza zrdéznicowany poziom i stopien
przyjaznosci urzedu i urzednikow gminy dla klientoéw. Ponad jedna czwarta
analizowanych gmin stwierdzila, Ze nie korzystala z tego instrumentu
zarzadzania.

Stosunkowo niewielki jest rowniez zakres wykorzystywania dzialania
polegajacego na doglebnym rozpoznaniu potrzeb réznych grup interesu
(mieszkancow, inwestoréw, przedsigbiorcéw). Tylko 22 gminy (18,33%)
wskazaty, ze rozpoznajg potrzeby réznych grup interesu, a 60 gmin (50%), ze
oraczej tak”. Az 28 gmin (23,33%) raczej nie podejmuje dziatan
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umozliwiajacych rozpoznanie potrzeb réznych grup, wobec 10 gmin, ktore
w ogole nie realizowaty tego typu dziatan.

Najmniej popularnym dziataniem marketingowym okazato si¢ posiadanie
i kierowanie si¢ dlugofalowa strategia marketingowa w codziennej
dziatalnosci gminy. Niewiele ponad 6% respondentéw okreslito zakres
wykorzystywania tego instrumentu jako ,,zdecydowanie tak”, wobec 26,67%
respondentéw deklarujacych, ze ,raczej tak”, co oznacza, iz tylko co trzecia
zbadanych gmin docenia rol¢ tego waznego instrumentu rozwoju. Jest to
szczegOlnie wazne w warunkach funkcjonowania podstawowych jednostek
samorzadu terytorialnego w konkurencyjnym $rodowisku potencjalnych
beneficjentow $rodkéw unijnych. Fakt, ze 31 gmin odpowiedziato, ze nie
posiada i nie kieruje si¢ dlugofalowa strategia marketingowa, potwierdza
potrzebe oraz konieczno$¢ wspierania i zachgcania gmin do aktywnosci
edukacyjnej w tym zakresie.

Istotnym elementem badan byto okreslenie nie tylko stopnia realizacji
poszczegdlnych instrumentéw marketingowych w ZRL, ale takze ocena ich
potencjalnego wplywu na rozwoj lokalny JST (wykres 3.8.).

WYKRES 3.8.
Potencjalny wplyw dzialan z zakresu marketingu na rozwoj lokalny
(% wskazan)

Intensywne dzialania public relations (publikacje, imprezy, wspotpraca
z mediami)

Wykorzystanie Internetu w komunikacji gminy

Baza danych o podmiotach gospodarczych w gminie

Posiadanie i kierowanie si¢ dlugofalows strategia marketingowa

Doglebne rozpoznanie potrzeb réznych grup interesu (mieszkancow,
inwestorow, przedsigbiorcow i in.)
Kampanie promocyjne gminy, w tym wydawnictwa, ulotki gazety i

inne publikacje

Dzialania nakierowane na poprawe obsiugi interesantow (w tym ISO)

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%

‘ M posiada kluczowe znaczenie O raczej pozytywny B raczej negatywny O brak wptywu B nie mam zdania ‘

Zrédo: opracowanie whasne na podstawie badan ankietowych.

Za potencjalnie najwazniejszy instrument marketingowy, z punktu widzenia
mozliwosci pozytywnego oddziatywania na poziom rozwoju gminy, respondenci
uznali wykorzystanie Internetu w komunikacji gminy. W opinii ponad 90%
respondentéw jest to narzedzie o kluczowym znaczeniu dla poziomu rozwoju
gminy, co w potaczeniu z duzym zakresem jego wykorzystywania pozwala
wnioskowac¢ o relatywnie niewielkiej luce.
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Na drugiej pozycji wérdd istotnych dla rozwoju gminy narzedzi znalazto si¢
doglebne rozpoznanie potrzeb réinych grup interesu. Ponad 76%
przedstawicieli badanych gmin zadeklarowato, Ze jest to instrument posiadajacy
kluczowe znaczenie dla proceséw prorozwojowych. Jednoczesnie blisko co
piaty respondent wskazal na raczej pozytywny wplyw tego instrumentu.
Niestety, przypisywanie temu instrumentowi relatywnie duzej roli
w stymulowaniu rozwoju nie znajduje odzwierciedlenia w zakresie jego
wykorzystywania. Luka pomigdzy liczbg gmin, ktore zadeklarowaty
wykorzystywanie tego dzialania, a liczba gmin, ktére zauwazaja jego istotnosc¢
dla rozwoju gminy, wynosi ponad 58 p.p.

W opinii ponad 65% badanych gmin, dzialania zwigzane z organizacja
kampanii promocyjnych gminy maja kluczowe znaczenie w generowaniu
impulsow prorozwojowych. Jednoczes$nie 32,5% respondentow uwaza, ze sa to
dziatania majace raczej pozytywny wptyw na poziom rozwoju gminy. Oznacza
to, ze luka pomigdzy pozadanym a rzeczywistym zakresem wykorzystywania
tego narzedzia oscyluje wokot 10 p.p.

Istotne z punktu widzenia mozliwos$ci oddzialywania na procesy rozwojowe
w gminie okazaly si¢ rowniez dzialania public relations. W opinii ponad 72%
respondentéw, dzialania te maja kluczowe znaczenie dla poziomu rozwoju
gminy, wobec 23,3% wskazujacych na raczej pozytywny ich wptyw. Oznacza
to, ze luka pomigdzy pozadanym a rzeczywistym zakresem wykorzystywania
tego instrumentu jest relatywnie duza i wynosi 30 p.p.

Minimalnie mniejsze uznanie ws$réd respondentow uzyskaty dziatania
z zakresu posiadania i Kkierowania si¢ przez gmine¢ dlugofalowa strategia
marketingowg. Ponad 72% respondentéw zadeklarowalo, ze sg to dzialania
o kluczowym dla gminy znaczeniu, wobec 22,5%, ktorzy uwazaja je za raczej
kluczowe. Niepokojace jest, ze relatywnie wysoka ranga nadawana tym
dziataniom w stymulowaniu rozwoju gminy nie wystgpuje tacznie z szerokim
zakresem ich realizacji. Luka pomiedzy pozadanym a rzeczywistym zakresem
wykorzystania tego instrumentu wyniosta 65 p.p.

Przedostatnie miejsce wsrod siedmiu dzialan marketingowych majacych,
zdaniem respondentow, istotny wptyw na rozwoj lokalny zajeto wykorzystanie
bazy danych o podmiotach gospodarczych. Dzialanie to otrzymato 67,5%
wskazan ,kluczowe znaczenie” oraz 25% ,raczej pozytywny wplyw”, co
oznacza najmniejszg luke (2,5 p.p.) pomigdzy rzeczywistym a pozadanym
zakresem wykorzystywania.

Na ostatniej pozycji, pod wzgledem odgrywanej roli w procesach
prorozwojowych gmin, znalazly si¢ dzialania nakierowane na poprawe
obslugi interesantéow, na ktére padto 62,5% odpowiedzi ,,posiada kluczowe
znaczenie” oraz 28,33% ,raczej pozytywny wplyw”. Luka w stosunku do
rzeczywistego wykorzystania wyniosta 34 p.p.

Jak wynika z przedstawionych danych, dla wszystkich analizowanych
siedmiu marketingowych dzialan/instrumentéw zarzadzania rozwojem lokalnym
widoczna jest wyrazna luka pomigdzy rzeczywistym a pozadanym zakresem
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wykorzystania tych narzedzi. Najwigksza luka, wynoszaca 61,66 p.p., miata
miejsce w zakresie posiadania i kierowania si¢ przez gminy dlugofalowa
strategia rozwoju. Wyniki wskazuja na potrzebe poglebionej analizy poziomu
zarzadzania rozwojem lokalnym przez gminy w obszarze dziatan
marketingowych, a takze na potrzeby szkoleniowe w tym zakresie.

Obszary deficytow kompetencyjnych w zakresie marketingowej
funkcji ZRL:
e rozpoznawanie potrzeb roznych grup interesu;
e dzialalnos$¢ public relations;
e opracowanie i kierowanie si¢ dtugofalowa strategiag marketingowa;
e obstuga interesantow.

3.5. Luka pomiedzy rzeczywistym a pozadanym zakresem
wykorzystywania finansowych narzedzi ZRL

Przed prezentacja wynikow przeprowadzonych wywiaddéw 1 ich analiza
wskaza¢ nalezy wytypowane do badan narzedzia z zakresu gminnej gospodarki
finansowej. Pozwoli to bowiem na syntetyczne i zrelatywizowane (w zaleznosci
od kategorii danego instrumentu) dokonanie ocen odno$nie znaczenia
zidentyfikowanych roznic pomiedzy rzeczywistym a pozadanym stanem
wykorzystywania instrumentow/dziatan finansowych’. Analizg ilosciowa objete
zostaly instrumenty o charakterze finansowym, ktore mozna sklasyfikowaé
w czterech grupach. Przy czym szczeg6lny nacisk zostal potozony na te z nich,
ktoére maja/moga lub powinny mie¢ decydujacy/bezposredni wplyw na rozwdj
lokalny — w tych kategoriach (wymienionych ponizej w pkt 1. i 2.) wyznaczono
wigcej niz 1 z rodzajow narzedzi. I tak:

1. w zakresie podejmowania gminnych decyzji dochodowych za

newralgiczne uznano:
- stosowanie (uchwalanie) nizszych niz maksymalne stawek i opfat
dla przedsiebiorcow oraz stosowanie (uchwalanie) ulg i zwolnien
w podatkach lokalnych dla przedsigbiorcow;
2. w obszarze wydatkowania $rodkow publicznych przez gminy jako
najistotniejsze przyjeto:
- finansowanie duzych inwestycji komunalnych;

7 Pozadany zakres wykorzystywania owych instrumentéw dziatah przedstawiony zostal w jednej
z pieciu publikacji powstatych w ramach projektu ,Kompetentna Gmina — wzmocnienie
potencjalu administracji samorzadowej w zakresie Zarzadzania Rozwojem Lokalnym”
— [J.M. Salachna 2009, Wyd. BFKK].
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- zlecanie zadan gminnych dla podmiotow spoza sektora finanséw
publicznych (w tym dla przedsigbiorcow);

- oszczedng 1 racjonalng gospodarke finansowa w obszarze
administracji samorzadowe;j;

3. odno$nie wykorzystywania zewnetrznych zrédel zasilania finansowego
za wazny czynnik przyjeto zacigganie kredytow (pozyczek) lub emisje
obligacji w  celu sfinansowania  zwigkszonych  wydatkow
inwestycyjnych;

4. sposrdd instrumentéw racjonalizujacych gminng gospodarke finansowa
do badania wytypowano za$ dziatania w zakresie uchwalania i realizacji
wieloletnich ~ planow  finansowych  (np. wieloletniego  planu
inwestycyjnego).

Realne wykorzystywanie W ZRL wskazanych powyzej

instrumentow/dziatan w opiniach samorzadowcow zobrazowano ponizej
(wykres 3.9.).

WYKRES 3.9.
Zakres wykorzystywania finansowych dzialan/instrumentow ZRL
(% wskazan)

Uchwalanie i realizacja wieloletnich planow finansowych (m.in.
wieloletniego planu inwestycyjnego)

Duze inwestycje komunalne

Zlecanie zadan publicznych dla jednostek spoza sektora finansow
publicznych (w tym przedsigbiorcow)

Oszczgdna, racjonalna gospodarka finansowa w obszarze

administracji samorzadowej

Zaciaganie kredytow (pozyczek) lub emisja obligacji na finansowanie
zwigkszonych wydatkow inwestycyjnych

Stosowanie (uchwalanie) ulg i zwolnien w podatkach lokalnych dla

przedsigbiorcow

Stosowanie (uchwalanie) nizszych niz maksymalne stawek podatkow
i oplat dla przedsigbiorcow
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‘l zdecydowanie tak O raczej tak B raczej nie O nie B nie dotyczy/nie mam zdania ‘

Zrédo: opracowanie whasne na podstawie badan ankietowych.

Ustalenie r6znic pomiedzy realiami a pozadanym stanem wykorzystywania
instrumentow z zakresu gminnej gospodarki finansowej wymaga w pierwszym
etapie odwolania si¢ do opinii samych samorzgdowcoOw na ten temat (wykres
3.10.). Dopiero w dalszej kolejnosci nastapi ich analiza w kontekscie
wiedzy/ustalen ogdlnych z omawianego zakresu.

Rozbieznosci w opiniach samorzadowcoéw na temat rzeczywistego oraz
potencjalnego/pozadanego wptywu poddanych weryfikacji instrumentow
z zakresu gminnej gospodarki finansowej na rozwoj lokalny zostang ponizej
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przeanalizowane wedlug przyjetej na wstepie typologii poszczegolnych kategorii
narzedzi.

WYKRES 3.10.
Potencjalny wplyw dzialan z zakresu finanséw na rozwdj lokalny
(% wskazan)

Uchwalanie i realizacja wieloletnich planow finansowych (m.in.
wieloletniego planu inwestycyjnego)

Duze inwestycje komunalne
Zlecanie zadan publicznych dla jednostek spoza sektora finansow
publicznych (w tym przedsigbiorcow)

Oszczedna, racjonalna gospodarka finansowa w obszarze administracji
samorzadowej

Zaciaganie kredytow (pozyczek) lub emisja obligacji na finansowanie
zwigkszonych wydatkow inwestycyjnych

Stosowanie (uchwalanie) ulg i zwolnieni w podatkach lokalnych dla
przedsigbiorcow

Stosowanie (uchwalanie) nizszych niz maksymalne stawek podatkow
i opfat dla przedsigbiorcow

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%

‘l posiada kluczowe znaczenie O raczej pozytywny M raczejnegatywny O brak wplywu B nie mam zdania ‘

Zrédlo: opracowanie whasne na podstawie badan ankietowych.

W pierwszej grupie, tj. decyzji skutkujacych w obszarze dochodow
gminnych badanie wykazalo, ze w zakresie stosowania (uchwalania) nizszych
niz maksymalne stawek podatkéw i oplat lokalnych dla przedsi¢biorcéw
realne wykorzystywanie tego instrumentu zasadniczo odpowiada wyobrazeniom
samorzagdowcow na temat jego roli w ZRL. Blisko 87% respondentéw
stwierdzilo, ze w latach 2003-2008 nizsze stawki podatkow i optat dla
przedsigbiorcéw byly stosowane (odpowiedzi: ,,zdecydowanie tak” oraz ,,raczej
tak”), natomiast blisko 91% 2z nich bylo przekonanych badz to
o decydujacym/kluczowym (55,84% ankietowanych), badz tez o raczej
pozytywnym (35% badanych) wplywie tego rodzaju decyzji na ZRL. Z kolei
w odniesieniu do stosowania (uchwalania) ulg i zwolnien w podatkach
lokalnych dla przedsigbiorcéw zdania nie byly juz tak zbiezne. Rzeczywiste
wykorzystanie takich instrumentéw byto rzadsze niz obnizanie stawek podatkow
i optat lokalnych — tgcznie odpowiedzi ,,zdecydowanie tak™ oraz ,raczej tak”
stanowily blisko 66% wskazan. Przekonanie za§ o ich pozytywnym wptywie
(tacznie odpowiedzi: ,.kluczowe znaczenie” oraz ,raczej pozytywny wplyw”)
wyrazito blisko 92% respondentow. Istotne jest przy tym, ze najwigksza roznica
(wynoszaca 25%  wskazan) pojawila si¢ pomigdzy twierdzeniami
o zdecydowanym  stosowaniu  tego instrumentu (27%  odpowiedzi)
a przekonaniem o kluczowym jego wptywie na rozwoj lokalny (52,5%
wskazan).
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W zakresie wydatkowania publicznego realia prowadzenia gminnej
gospodarki finansowej w badanym okresie sag w wigkszo$ci podstawowo zbiezne
w stosunku do pozadanego stanu — zdaniem badanych przedstawicieli
samorzadow. I tak, realng oszczedno$¢ i racjonalno$¢ gospodarowania
w obszarze gminnej administracji publicznej zadeklarowali wszyscy
z badanych — odpowiedzi: ,,zdecydowanie tak” — 67,5% oraz ,raczej tak”
— 32,5%. Za$ ponad 98 z nich stwierdzito kluczowe (81,66% badanych) badz
raczej pozytywne (16,67% respondentdow) oddziatywanie tego czynnika na
rozwoj lokalny. Zwracaja tu uwage roznice w rozkladzie gloséw pomiedzy
rangg odpowiedzi w obydwu przypadkach (tj. realia — pozadany stan)®. Wynika
to jednak z faktu, iz czg$¢ 0sob stwierdzajacych, ze oszczgdno$¢ i racjonalnosé
gospodarowania w gminie jest raczej stosowana (a nie — ,,zdecydowanie
stosowana”), jednoczes$nie ocenito ten czynnik jako kluczowy (a nie jako range
»raczej pozytywny”’) w ZRL. Ogoélnie dosy¢ zbiezne sg takze wyniki dotyczace
finansowania duzych inwestycji komunalnych. Lacznie 93,33% badanych
potwierdzilo, ze w badanym okresie w ich gminie jest ono zdecydowanie (70%
odpowiedzi) lub raczej (23,33% odpowiedzi) stosowane. Natomiast na kluczowe
ich znaczenie dla ZRL wskazato blisko 91% respondentéw, a na raczej
pozytywny wplyw — nieco ponad 9% z nich. Podobnie jak w poprzednio
omowionym przypadku, zauwazalna jest rozbiezno$¢ w rozkladzie odpowiedzi
pomiedzy rangg odpowiedzi udzielanych w odniesieniu do rzeczywistych
dziatan oraz do stanu pozadanego. Poréwnujac jednak wyniki, nalezy dojs¢ do
analogicznego jak wcze$niej wniosku — wiekszo$¢ lub wszystkie osoby, ktore
deklarowaty, iz finansowanie duzych inwestycji jest raczej stosowane w gminie,
jednoczes$nie opowiedziaty si¢ za jego kluczowym znaczeniem dla ZRL. W tym
kontekscie zwraca uwagg, ze blisko 6% ankietowanych zadeklarowalo, iz w ich
gminie dziatania takie raczej nie (2,5% wskazan) lub nie sg (3,33% odpowiedzi)
stosowane. Najwigksze czastkowe rdéznice wystapily pomiedzy opiniami na
temat realiow a stanem pozadanym w odniesieniu do zlecania zadan
publicznych dla jednostek spoza sektora finanséw publicznych (w tym
przedsigbiorcéw). O ile sg one najczesciej oceniane jako instrument kluczowy
(45% respondentoéw) lub raczej pozytywny (40% badanych) oddziatywania na
ZRL’, w rzeczywistosci nie jest on w pelni wykorzystywany. Zlecanie zadan
poza sfere publicznoprawng w badanym okresie miato miejsce w tacznie 54,17%
badanych jednostek, przy czym byto ono zdecydowanie stosowane jedynie przez
blisko 27% gmin. Duzy jest takze odsetek odpowiedzi, ze instrument ten raczej
nie (30%) badz nie byl (14,17%) wykorzystywany. Przy czym z poréwnania
danych (rozktad gtoséw wedle rang odpowiedzi w obydwu badanych stanach, tj.

8 Wynosi ona: 14,16 p.p. pomiedzy zdecydowanym stosowaniem takich dziatan a ocenami na
temat kluczowego ich znaczenia (na korzys¢ tego ostatniego); 15,83 p.p. pomigdzy deklaracjami
o0 ,;raczej stosowaniu” oszczednosci i racjonalnosci a oceng o ,,raczej pozytywnym” ich wptywie
na ZRL.

? Jednoczesnie ocenione zostaty jako raczej negatywnie przez 4,17% ankietowanych, a niemajace
wplywu na ZRL — w blisko 6% przypadkow.
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realnym oraz pozadanym) wynika, iz zdecydowana wickszo$¢'® jednoczesnie
stwierdzila pozytywny wplyw tego instrumentu na ZRL. Prawdopodobnie
niezbyt czgste wykorzystywanie zlecania zadan poza gminne struktury
organizacyjne przetozyto si¢ na to, iz brak wplywu tego instrumentu na ZRL
stwierdzilo blisko 6% badanych, nieco ponad 4% z nich ocenito go jako raczej
negatywny, a 5% ankietowanych nie miato na ten temat zdania.

W bezposrednim zwigzku z instrumentem wydatkowym w postaci
finansowania duzych inwestycji komunalnych pozostaje podejmowanie
wytypowanego do badania dziatania w 3 kategorii narzedzi prorozwojowych, tj.
zacigganie dlugu (kredytow/pozyczek/emisja obligacji) na finansowanie
zwiekszonych wydatkéw inwestycyjnych. W badanym okresie zdecydowana
wigkszo§¢ badanych gmin (tacznie odpowiedzi: ,,zdecydowanie tak™ i ,,raczej
tak” — ponad 84%) korzystala z takiego zasilania. Uzyskane wyniki sa zbiezne
z 0gblng pozytywna oceng (ogotem nieco ponad 89% wskazan) potencjalnego
wplywu takich dziatan na ZRL (na kluczowe znaczenie wskazato ponad 58%
badanych, a na raczej pozytywny wptyw — blisko 31% ankietowanych). Blisko
7% gmin w ogole nie finansowato dlugiem inwestycji, a ponad 9% z nich
unikato stosowania tego instrumentu (odpowiedzi ,raczej nie”). Ze
statystycznego rozkladu gloséw wynika¢ mogloby, ze cze$§¢ z tych osob
stwierdzila brak wptywu tego czynnika na ZRL (5% respondentow), czgs¢
ocenita go jako raczej negatywny (2,5%) badz nie miata zdania na ten temat
(3,33%).

Ostatni z omawianych czynnikow, tj. uchwalanie i realizacja wieloletnich
planow finansowych (w tym inwestycyjnych), nalezy do narzedzi
racjonalizujgcych gminng gospodarke finansowg. Stosowanie tego instrumentu
w badanym okresie zadeklarowato lacznie ponad 93% ankietowanych, przy
czym odpowiedzi ,,zdecydowanie tak” udzielito 70% badanych. Planowanie
wieloletnie wraz z jego realizacja raczej nie byto (4,17%) badz nie byto (2,5%)
stosowane w lacznie 6,67% gmin. Wigkszos¢ z tak odpowiadajacych stwierdzita
jednak pozytywny jego wptyw na ZRL — tacznie przekonanych bylo o tym
blisko 97% respondentow (77,5% wskazato kluczowe jego znaczenie, za$ nieco
ponad 19% — wptyw raczej pozytywny).

Syntetycznie zestawiajgc otrzymane wyniki okazuje sie, ze:

1. Gminy stosowaly przede wszystkim dziatania z zakresu oszczednej

i racjonalnej gospodarki finansowej oraz ex aequo: uchwalanie
i realizacje finansowych planéw wieloletnich oraz finansowanie duzych
inwestycji komunalnych. Ta ,,trojka” pokrywa si¢ z ocenami o ogodlnie
najbardziej pozytywnym wplywie tych instrumentéw na rozwoj lokalny,
przy czym nieco odmienna jest ich kolejno$¢ — na pierwszy plan
wysuwajg si¢ tu duze inwestycje komunalne.

2. W przypadku pozostatych instrumentow/dziatan prorozwojowych, realia

z wyobrazanym stanem pozadanym nie sg juz tak zbiezne, jak powyze;j.

10 Por. taczne wyniki odpowiedzi: ,raczej nie”, ,nie” i ,nie dotyczy/mie mam zdania” na
wykresie 3.9.
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Przyktadowo, kolejnym (wedtug znaczenia) realnie wykorzystywanym
instrumentem bylo obnizanie goérnych putapow stawek podatkéw i oplat
lokalnych, podczas gdy potencjalne ich znaczenie ocenione zostato
dosy¢ nisko (przedostatnia pozycja). Podobnie przedstawia si¢ sytuacja
z zaciagganiem dlugu na finansowanie inwestycji — tego typu dzialania
znalazly si¢ na ostatnim miejscu pozytywnego potencjalnego wpltywu na
rozwoj lokalny, chociaz ich stosowanie jest w praktyce czestsze
(czwarta pozycja).

3. Najrzadziej wykorzystywanym instrumentem byto zlecanie zadan
publicznych dla jednostek spoza sektora finansow publicznych (w tym
przedsigbiorcéw), natomiast jesli chodzi o oceng ich potencjalnego
wpltywu na rozwoj lokalny — dziatania takie plasuja si¢ na czwartej
pozycji.

Na zakonczenie nalezy skonfrontowa¢ oceny samorzadowcoéw na temat
potencjalnego wplywu badanych instrumentow finansowych na rozwo6j lokalny
z 0gblng wiedza na ten temat. Analiza ta nie moze by¢ jednak przeprowadzona
w formie typowego rankingu, gtownie dlatego, ze dzialania z zakresu gminnej
gospodarki finansowej majg rozny charakter, a ich stosowanie powinno by¢
zrownowazone wzgledem siebie. Mozliwa jest jednak ocena zapatrywan
ankietowanych na gruncie istniejacej wiedzy w ramach wyrdznionych na
wstepie grup instrumentéow. Przy czym podkresli¢ trzeba, ze, jak wynika
z wykresu 3.10., ankietowani odno$nie wszystkich instrumentow sa przekonani
o kluczowym lub raczej pozytywnym ich wplywie na rozwdj lokalny.
Niezaleznie jednak od tego faktu mozna stwierdzié, ze:

1. W zakresie podejmowania gminnych decyzji dochodowych — obydwa

z badanych instrumentéw powinny by¢ wykorzystywane w celach
prorozwojowych. Przy czym widoczna w badaniach preferencja
zwolnien i ulg podatkowych (na tle obnizek stawek maksymalnych) dla
przedsiebiorcéw, szczegdlnie rozpoczynajacych dang dziatalnos¢, jest
uzasadniona w gminach Polski Wschodniej, ktore powinny dazy¢ do
tworzenia  warunkéw  niezbednych dla  pozyskania nowych
przedsigbiorcow i rozwoju firm juz funkcjonujacych.

2. W obszarze wydatkowania $rodkow publicznych przez gminy: tutaj
wyrazone poglady sg takze zbiezne z ogolnymi wytycznymi. Wydaje si¢
jednak, Zze nieco zbyt niskie kluczowe znaczenie badani przypisuja
zlecaniu zadan na zewnatrz gminnej struktury organizacyjnej. Realizacja
i finansowanie zadan gminnych m.in. przez przedsigbiorcow czy
organizacje non-profit nie tylko ich ,,wspiera”, ale takze przyczynia si¢
do racjonalizacji wydatkéw gminnych.

3. Odnos$nie zaciggania dlugu na sfinansowanie inwestycji — badani
adekwatnie ocenili jego znaczenie/role dla ZRL. Tego typu dziatania
jakkolwiek nie powinny =zastgpowaé instrumentdw o charakterze
dochodowym, niemniej sa potrzebne — szczegdlnie w kontekscie
realizacji inwestycji w ramach projektow wspotfinansowanych ze
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srodkow UE (gminy pozyczaja pieniadze na wymagany wktad wilasny
w inwestycje).

4. Ostatniemu z omawianych instrumentéw, tj. uchwalaniu i realizacji
wieloletnich planow finansowych, ankietowani przypisali bardzo duze
znaczenie. Taka opinia jest takze zbiezna z istniejaca w tym zakresie
wiedzg. Prawidlowe gospodarowanie finansami wymaga bowiem
najpierw stworzenia jego strategii (plany wieloletnie), a nastgpnie jej
realizacji, w tym modyfikowania w zalezno$ci od zmieniajacych si¢
realiow.

Z powyzszego wynika zatem, iz samorzadowcy Polski Wschodniej

posiadaja dobrg orientacj¢ na temat mozliwos$ci wykorzystywania instrumentow
finansowych w ZRL.

Obszary deficytow kompetencyjnych w zakresie finansowej funkcji
ZRL:

e stosowanie ulg i zwolnien podatkowych, zaréwno tych generalnych
(ustanawianych w uchwatach rad), jak i indywidualnych (na mocy
decyzji);

e zlecanie zadan na zewnatrz gminnej struktury organizacyjnej;

e zacigganie kredytow (pozyczek) lub emisja obligacji w celu
sfinansowania zwigkszonych wydatkéw inwestycyjnych;

e opracowywanie systemow zarzadzania ryzykiem;

e korzystanie z techniki sekurytyzacji aktywéw komunalnych;

e wykorzystywanie ratingu komunalnego.
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Rozdzial 4. Potrzeby szkoleniowe pracownikow
gmin Polski Wschodniej

4.1. Bariery i trudnosci w wykonywaniu zadan przez
pracownikow gmin Polski Wschodniej

Wyjséciowym obszarem analizy potrzeb szkoleniowych pracownikow gmin
Polski Wschodniej byto poznanie barier i trudnosci w wykonywaniu zadan przez
pracownikéw JST. Rozpoznanie obszaréw problemowych ma bardzo duze
znaczenie z punktu widzenia okreslenia najpilniejszych potrzeb szkoleniowych,
a takze prawidlowe] interpretacji samooceny umiej¢tnosci i stanu wiedzy
w poszczegbélnych obszarach zarzadzania rozwojem lokalnym. Przedmiot
analizy odniést si¢ w tym miejscu do wskazania i okreslenia barier
wywierajacych istotny wplyw na jako$¢ pracy i funkcjonowanie urzgdow.

Urzednicy JST z pigciu wojewodztw Polski Wschodniej samodzielnie
wskazywali zakres zadan JST, ktore sprawiaja im najwigksze trudno$ci
w codziennej pracy. Odpowiedzi na to pytanie udzielito 478 urzednikéw ze
120 gmin Polski Wschodniej.

W wyniku analizy danych z badania sondazowego wyodrgbniono
9 obszarow problemowych wskazanych przez pracownikow JST Polski
Wschodniej: prawo, komunikacja interpersonalna, funkcjonowanie urzedu,
finanse publiczne, pozyskiwanie zrodet finansowania, realizacja zadan
gminnych, zarzadzanie urzgdem, inne: promocja i jezyki obce. Procentowy
rozktad odpowiedzi w poszczegdlnych obszarach prezentuje wykres 4.1.

WYKRES 4.1.
Struktura obszaréw problemowych wskazanych przez pracownikéw JST
Polski Wschodniej
Inne
Zarzadzanie urzedem
Finanse publiczne
Realizacja zadan gminy
Funkcjonowanie urzedu
Pozyskiwanie zrédet finansowania
Komunikacja
Prawo
0% 5% 10% 15% 20% 25% 30% 35%

Zrédlo: opracowanie whasne na podstawie badan ankietowych.
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Przestawiona analiza pokazuje, iz bariery w wykonywaniu zadan wynikajg
m.in. z czynnikdw zewnetrzych, na ktore pracownicy gmin nie maja
bezposredniego wptywu. Taka barierg sg np. zmieniajace si¢ przepisy prawa.
Innym Zrédlem sa bariery wewngtrzne, zwigzane z funkcjonowaniem urzedu,
umiejetno$ciami 1 potencjatem pozyskiwania zrodet finasowania, znajomoscia
przepisow prawa, posiadaniem wiedzy specjalistycznej. Najtrudniejsze zadania,
z jakimi w swojej pracy spotykaja si¢ pracownicy gmin, dotycza sfery prawa
(33% respondentow), w dalszej kolejnosci wskazywano realizacje zadan
zwigzanych z funkcjonowaniem urzgdu oraz pozyskiwaniem zrodet finasowania
(13% wskazan). W tabeli 4.1. przedstawiono rozklad odpowiedzi w zakresie
obszaré6w problemowych z podzialem na poszczegolne wojewodztwa Polski
Wschodnie;j.

TABELA 4.1.
Wskazania obszar6w problemowych w podziale terytorialnym (w %)
Wskazania w podziale terytorialnym (w %)
Obszary —
problemowe podlaskie [podkarpackie warmmsklo- lubelskie [$wietokrzyskie
mazurskie

1. Prawo 31,58% 22,24% 32,22% 48,97% 30,41%

2. Komunikacja 9,65% 14,35% 1556% | 4.83% 7,02%
interpersonalna

3. Pozyskiwanie
zrodet 6,14% 12,66% 9,89% 11,03% 14,62%
finansowania

4. Funkcjonowanie | 15 589 | 739, 444% | 1655% | 16.96%
urzedu

5. Realizacja zadan

. 17,54% 13,63% 12,22% 7,59% 14,62%

gminy

6. Finanse 10,53% 10,57% 5.56% 6.9% 8,19%
publiczne

7. Zarzadzanie 114% | 1293% | 17,78% | 4.14% 5,26%
urzgdem

8. Tnne: promocja, | ggq, 5.02% 3,33% 0% 2,92%
jezyki obce

Zrodto: opracowanie whasne na podstawie badan ankietowych.

W kazdym z 5 wojewodztw Polski Wschodniej najczgsciej wskazywanym
powodem zawodowych trudno$ci byt obszar prawa, zarowno znajomos$¢ jego
przepisow, jak i ich interpretacji, szczegdlnie wynikajace z tempa zmian
w prawodawstwie polskim. Ponadto w wojewodztwie podlaskim najtrudniejsze
zadania, z jakimi spotykali si¢ pracownicy gmin, dotyczyly realizacji zadan
gminnych oraz funkcjonowania urzedu. Gminy wojewoddztwa podkarpackiego
dodatkowo zwracaty uwage na bariery interpersonalne (14,35%). Zarzadzanie
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urzedem to stabo$¢ w obszarze ZRL wskazywana przez gminy wojewddztwa
warminsko-mazurskiego. W wojewddztwach §wietokrzyskim i lubelskim poza
obszarem prawa bariery majagce wplyw na wykonywanie obowigzkoéw
zawodowych dotyczyly funkcjonowania urzedu: organizacja pracy, podziat
zadan 1 obowigzkow oraz brak funduszy na realizacj¢ zadan w gminie.

4.1.1. Trudnosci w obszarze ,,Prawo”

Bariery na plaszczyznie prawa wskazato az 33% respondentow, w tym:
urzednicy S$redniego i1 nizszego szczebla — 51,02%, skarbnicy — 21,09%,
sekretarze, zastgpcy burmistrza/prezydenta — 14,29%, wojtowie/ burmistrzowie/
prezydenci miasta — 13,61%. Najbardziej odczuwalnymi przez pracownikoéw
JST trudno$ciami zwigzanymi z wykonywaniem zadan byly: tempo zmian
1 niestabilno$¢ przepisOw prawa polskiego (stanowi to do$¢ powazny problem
dla 39,27% badanych). Rozbieznosci w interpretacji przepisdw prawa powoduja
dylematy zwigzane z ich zastosowaniem, na co uskarzato si¢ 16,44%
pracownikow samorzadowych. Problem z interpretacja wiaze si¢ z brakiem
spojnosci przepisow prawnych i niedostosowaniem prawa do realiow, co
podkreslito az 15,07% badanych (w szczego6lnosci kadra kierownicza urzedow
—66,67%).

Zmiany w prawie zamoéwien publicznych (p.z.p.) oraz w ustawie
o finansach publicznych maja istotny wptyw na stosowanie ich w praktyce,
w obszarze p.z.p. najwigksze trudnos$ci maja urzednicy Sredniego i nizszego
szczebla — 82,61%, za$ zmiany w ustawie o finansach publicznych w negatywny
sposob dotykaja grupy decydentow i skarbnikoéw (60% respondentow).

W obszarze prawa pracownicy gminni dostrzegaja problemy zwigzane
glownie z  wydawaniem decyzji  administracyjnych, co  wynika
z niewystarczajacej lub zbyt ogodlnej znajomosci przepisow kodeksu
postgpowania administracyjnego (k.p.a.), przepisow w zakresie ochrony
srodowiska (6,85%), szeroko pojetego zagospodarowania przestrzennego
(2,74%) oraz pomocy publicznej (1,37%). Wigkszos¢ problemoéw zwigzanych
z wydawaniem decyzji dotyczy glownie postgpowania i oceny oddziatywania na
srodowisko, czyli tzw. decyzji srodowiskowych powigzanych takze z dalszym
procesem inwestycyjnym. Przy pomocy publicznej polegajacej na przekazaniu
srodkéw finansowych danemu podmiotowi zwracano uwage na problem
w zakresie jej przyznawania.

W obszarach problemowych respondenci uwzglednili trudnosci zwigzane
z wydawaniem aktow prawa miejscowego (5,48%) w formie: uchwal,
regulaminow, zarzadzen i przepisow porzadkowych. To problem gltownie
decydentow  wojewodztw  Polski  Wschodniej  (83,33%), w tym
sekretarzy/zastgpcOw wojta/burmistrza/prezydenta miasta — 58,33%. Jak wynika
z odpowiedzi, trudnosci z wydawaniem aktow prawa miejscowego moga byc
zwigzane z niedostateczng znajomoscig ustawy z dnia 20 lipca 2000 r.
o oglaszaniu aktow normatywnych i niektorych innych aktow prawnych
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(Dz. U.nr 62, poz. 718 z po6zn. zm.) badz tez bltedow kompetencyjnych
w zakresie wydawanych aktéw prawa miejscowego.

4.1.2. TrudnoSci w obszarze ,,Funkcjonowanie urzedu”

Organizacja pracy, podzial zadan i obowiazkow oraz brak funduszy na
realizacje zadan w gminie — to najczes$ciej wskazywane trudno$ci w zakresie
funkcjonowania urzgdu. Przeszto 12% pracownikow gmin Polski Wschodniej
dostrzega trudnosci w samym funkcjonowaniu urzedu. Zrédtem problemow
wedlug respondentow s3: niewlasciwie podejmowane decyzje kadrowe,
niedostatek w kadrach i brak specjalistow, zty przeptyw informacji, zbedna
biurokracja w urzgdzie.

Niewtasciwy podzial zadan i obowiazkow pomiedzy pracownikami stanowi
barier¢ dla 19,51% pracownikow JST (najwigcej w wojewddztwach lubelskim
1 warminsko-mazurskim — po 25%).

Niewystarczajace budzety na realizacj¢ zadan w gminie powoduja trudnos$ci
w wykonywaniu pracy wsrdéd 19,51% urzednikow, szczegdlnie odczuwajg to
decydenci: wdjt/burmistrz/prezydent miasta — 50%, w  wigkszosci
z wojewodztwa podlaskiego.

Jako obszar problemowy sami pracownicy urzedu uznali brak
wykwalifikowanej kadry w JST, co $wiadczy o niskiej samoocenie kompetencji
wlasnych pracownikéw samorzadowych — 53,85% urzednikow Sredniego
i nizszego szczebla zglosito brak kwalifikacji jako obszar problemowy.

W obszarze organizacji pracy urzedu zauwazono trudnosci zwigzane
z niedoborem kadry urzedniczej (problem zbyt matej liczby etatow). Nalezy
wzig¢ pod uwagg, ze urzednicy piastujacy najwyzsze stanowiska jako trudnosé
w wykonywaniu swoich zadan zglosili niedostateczng liczebno$¢ kadry
w urzgdzie, natomiast urzednicy $redniego i nizszego szczebla — niedostateczne
kompetencje i uprawnienia oraz umiejetnosci zwigzane z zajmowanym
stanowiskiem. Rozbieznosci te mogg wynikaé¢ z braku odpowiednich szkolen dla
pracownikéw, a niekoniecznie ze zbyt matej liczby etatow.

Stopien zinformatyzowania urzedu administracji samorzadowej oraz
zdolno$ci do wdrazania strategii spoteczenstwa informacyjnego stanowig
obecnie kluczowy wyznacznik sprawno$ci oraz jako$ci jego funkcjonowania.
9,76% pracownikéw JST bioracych udziat w badaniu z obszaru organizacji
pracy wyodrebnito problem dotyczacy obstugi programéw komputerowych
(zaré6wno podstawowych narzedzi pakietu MS Office, jak i specjalistycznych
programéw informatycznych do obslugi wyodrgbnionych funkcji), wigkszos¢
z nich stanowili urzednicy $redniego szczebla (87,50%). W ujeciu terytorialnym
wigkszo$¢ stanowili urzednicy z wojewddztwa warminsko-mazurskiego (25%).

Nadmierna biurokracja to kolejny obszar trudno$ci wskazywany przez
13,41% samorzadowcoéw z Polski Wschodniej (54,55% kadra kierownicza).
Istnieje wiele negatywnych zjawisk, jakie przysparza nadmierna biurokracja,
m.in. problemy zwigzane z wdrazaniem innowacji, poniewaz one same Ss3
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sytuacjami nietypowymi 1 Wwymagaja reorganizacji istniejacej struktury
organizacyjnej, powoduja konflikty miedzy ekspertami, dla ktérych autorytetem
jest wiedza, a urzednikami, opierajgcymi si¢ na hierarchii organizacyjne;.
Wowczas przestrzeganie przepisOw staje si¢ wazniejsze niz realizacja celow, do
jakich powotana zostata organizacja.

4.1.3. TrudnoSci w obszarze ,,Realizacja zadan gminnych”

Trzecim obszarem problemowym wskazanym przez gminy jest typowa
realizacja zadan gminnych (12,87% odpowiedzi, w wigkszo$ci urzgdnicy
sredniego 1 nizszego szczebla — 54,65%).
W tym obszarze problemowym wyrdzniono:
- budownictwo, inwestycje i drogi publiczne — 46,51%; najwigcej
woj. $wigtokrzyskie 64%:;

- ochrona $rodowiska i1 gospodarka komunalna — 17,44%; najwigcej
woj. podkarpackie 26,32%;

- kultura, edukacja i o$wiata — 17,44%; najwiecej woj. warminsko-
mazurskie i lubelskie na poziomie 27,27%;

- pomoc spoteczna — 6,98%; najwigcej woj. podlaskie 15%;

- zagospodarowanie przestrzenne — 5,81%; najwigcej woj. swigtokrzyskie
12%;

- gospodarka nieruchomo$ciami — 5,81%; najwigcej woj. warminsko-
mazurskie 18,18%.

4.1.4. Trudnosci w obszarze ,,Pozyskiwanie Zrédel finansowania”

12,13% pracownikow JST Polski Wschodniej wskazalo trudnosci
w obszarze kompetencji pozyskiwania i wdrazania zewngtrznych projektow,
w szczeg6lnosci ze Srodkéw UE (ponad potowa to urzednicy $redniego szczebla:
specjalisci, inspektorzy i referenci — 58,02%). Pozyskiwanie $rodkoéw z funduszy
Unii Europejskiej stanowi problem dla 28,40% badanych, zar6wno na poziomie
przygotowywania wnioskéw o dofinansowanie, jak tez znalezienia zrodia do
pozyskania $rodkéw. Gminy wskazuja, iz nie wiedza, gdzie i do jakiej instytucji
mozna kierowa¢ wnioski o pozyskanie dodatkowych zrédel finansowania
dziatan gminy. W zakresie zarzadzania projektami trudnosci w pracy zglosito
17,28% respondentow, najwigcej w woj. podkarpackim (24%). Rozliczanie
srodkéw pozyskanych ze zrodet zewnetrznych, w tym z funduszy unijnych,
stanowilo trudno$¢ dla 9,88% ankietowanych, najczgstszym problemem byta
ewidencja 1 ujecie w ksiegach rachunkowych oraz zakwalifikowanie
i uwzglednienie tych srodkow w dochodach budzetu JST.
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4.1.5. Trudnos$ci w obszarze ,,Zarzadzanie urzedem”

Trudnosci w obszarze =zarzadzania w wurzedzie wskazato 9,60%
samorzadowcow z gmin Polski Wschodniej, gtownie byly to osoby zajmujace
w urzedach najwyzsze stanowiska kierownicze (82,82%), tj.
wojtowie/burmistrzowie/prezydenci miast — 28,13%; sekretarze, zastgpcy
burmistrza/prezydenta — 51,56% oraz skarbnicy — 3,13%. Najczgsciej
pojawiajacymi si¢ trudnosciami w obszarze zarzadzania byly: organizacja
i nadzor pracy urzedu — 43,75%, zarzadzanie zasobami ludzkimi — 37,50%,
zarzadzanie strategiczne — 18,75%. W ujeciu terytorialnym organizacja i nadzor
pracy urzedu stanowily najwigksze trudnosci w pracy urzednikéw
z wojewddztwa warminsko-mazurskiego — 56,25%.

4.1.6. Trudnosci w obszarze ,,Komunikacja interpersonalna”

Diagnoza barier na plaszczyznie komunikacji wskazuje na trzy obszary
problemowe: w obstudze klienta (40,63%), komunikacji zewnetrznej (40,63%)
i komunikacji wewnetrznej (18,75%). W ujeciu terytorialnym w obszarze
komunikacji najwigcej trudnosci napotykaja pracownicy JST z wojewodztwa
warminsko-mazurskiego — 15,55%. Do trudno$ci w zakresie komunikacji
interpersonalnej przyznato sie¢ 59,37% urzednikow wyzszego szczebla.
Urzednicy administracji samorzadowej wskazywali przede wszystkim na
ktopoty w obstudze klienta, wtym na trudne rozmowy z petentami
roszczeniowymi, rozpatrywanie ich skarg i przekonywanie do wydanych
decyzji. Nieporozumienia na linii klient — urzgdnik respondenci badania wiazali
gléwnie z niezrozumieniem przez klientow pewnych procedur prawnych,
towarzyszacych zatatwianiu spraw urzedowych. W ramach obstugi klienta
nalezy zaznaczy¢, iz zardbwno urzednicy wyzszego, jak tez Sredniego i nizszego
szczebla ocenili problem na tym samym poziomie (50%), w ujeciu terytorialnym
najwigcej wskazan byto w wojewodztwie swigtokrzyskim (58,33%).

W obszarze komunikacji zewnetrznej najwicksze trudnosci respondenci
dostrzegali w nawigzaniu kontaktéw z innymi urzedami oraz jednostkami
pomocniczymi, we wspolpracy z radg gminy, z zarzadami spolek (negocjacje),
w kontaktach z organizacjami pozarzadowymi. Sposréd pracownikow
wojewodztw Polski Wschodniej w wojewddztwie podlaskim 54,55% badanych
opowiedziato si¢ za faktem, iz komunikacja na zewnatrz urzedu stanowi
najwickszy problem w relacjach komunikacyjnych.

Na poziomie komunikacji interpersonalnej trudno$ci w wykonywanych
czynno$ciach wskazalo najwiecej osob z kadry zarzadzajacej — 69,23%, w tym
wojt/burmistrz/prezydent  miasta — = 53,85%; sekretarz,  zastepca
burmistrza/prezydenta — 11,54%; skarbnik — 3,85%. W obszarze komunikacji
wewngtrznej, zdaniem badanych, pojawiaja si¢ bariery komunikacyjne
pomiedzy wydziatami/referatami, a takze sporadycznie konflikty interpersonalne
wewnatrz urzedu, ogdtem urzednicy wyzszego szczebla wojewodztw Polski
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Wschodniej: wdjt/burmistrz/prezydent miasta — 25%; sekretarz, zastgpca
burmistrza/prezydenta — 16,67%; skarbnik — 16,67%; urzednicy nizszego
i Sredniego szczebla — 41,67%.

4.1.7. Trudnosci w obszarze ,,Finanse publiczne”

Kolejny obszar problemowy stanowia finanse publiczne — 8,4% wskazan
wsrod pracownikdéw JST wojewodztw Polski Wschodniej. W obszarze finanséw
publicznych wyodrebnione zostaly nastepujace zagadnienia problemowe:
planowanie  budzetowe, realizacja  budzetu, kontrola  finansowa,
sprawozdawczo$¢, podatki i oplaty lokalne. Najwigksza grupge respondentéw
zglaszajacych trudnos$ci w zadaniach z obszaru finansow publicznych stanowili
skarbnicy — 66,07%. W ujeciu terytorialnym na najwigksze trudnosci
w dziedzinie finans6w wskazywali badani z wojewo6dztwa podkarpackiego.

Programowanie budzetu w odpowiedziach respondentéw z Polski
Wschodniej stanowi trudno$¢ dla najwigkszej grupy osob — 42,86%. W ujeciu
terytorialnym sg to w wigkszosci pracownicy JST z wojewodztwa warminsko-
mazurskiego (60%).

Trudnosci w realizacji budzetu stanowig 25% wskazan z obszaru finansow
publicznych (najwigksze w wojewodztwie podlaskim i podkarpackim 33,33%).
W nastepnej kolejnosci samorzadowcy wskazuja ktopoty ze sprawozdawczos$cia
budzetowa (17,86%) oraz podatki i optaty lokalne (10,71%) — najwigcej
trudno$ci w wykonywaniu obowiazkoéw z tej dziedziny deklarujg urzednicy
wojewodztwa warminsko-mazurskiego (20%).

Kontrola finansowa jako element procesu zarzadzania publiczna
gospodarka finansowa stanowi obszar problemowy dla 3,57% pracownikéw
gmin Polski Wschodniej.

4.1.8. Trudnosci w obszarze ,,Inne — promocja i jezyki obce”

Nieliczna grupa pracownikow JST Polski Wschodniej, bo 2,90%
respondentéw, wskazata trudno$ci w innych obszarach, takich jak promocja, czy
znajomos¢ jezykow obcych.

4.2. Bariery w wykonywaniu zadan przez pracownikéw gmin
Polski Wschodniej

W przeprowadzonym badaniu Analiza Potrzeb Szkoleniowych (APS)
607 respondentow (pracownikow gmin Polski Wschodniej) udzielito odpowiedzi
na pytanie, jakie bariery napotykaja w wykonywaniu swoich obowigzkow,
wskazujac na:
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1. Bariery w komunikowaniu si¢ — 19,93% wskazan (121 pracownikow
JST).

2. Nieréwny podziat obowigzkéw, niewlasciwa organizacja pracy
—29,98% wskazan (182 osoby).

3. Brak kompetencji i uprawnien — 10,71% wskazan (65 przedstawicieli

gmin Polski Wschodniej).

4. Brak umiejetno$ci zwigzanych ze stanowiskiem pracy — 8,57% wskazan
(52 osoby).

5. Brak znajomosci jezykow obcych — 30,81% wskazan (187 pracownikow
JST).

WYKRES 4.2.
Bariery, z jakimi najczes$ciej spotykaja sie urzednicy wojewodztw Polski
Wschodniej w wykonywaniu obowigzkéw na stanowisku pracy [n=607]

Brak znajomosci jezykow obcych

Brak umiej¢tnosci zwigzanych ze stanowiskiem pracy

Brak kompetencji i uprawnien

Nierowny podziat obowigzkow

Bariery w komunikowanu si¢

0% 5% 10% 15% 20% 25% 30% 35%

Zrédo: opracowanie whasne na podstawie badan ankietowych.

Organizacja pracy wptywa na wlasciwe i efektywne dziatanie kazdego
urzedu w kazdej gminie, dlatego niezbgdny jest prawidlowy podziat
obowigzkéw 1 czasu pracy. Jednakze wyniki APS wskazuja, iz kadra
zarzadzajaca nie zawsze skutecznie i w optymalny sposoéb potrafi odpowiednio
zaplanowac tryb i czas pracy. Rezultaty badan pokazujg, ze urzednicy $redniego
1 nizszego szczebla jako najczgstsza bariere zaznaczali nieréwny podziat
obowigzkéw 1 niewlasciwg organizacje pracy — 60,44% ogoétu odpowiedzi
udzielonych w ankietach.

Kolejng barier¢ stanowig niedostateczne kompetencje pracownikow
administracji publicznej w zakresie pelnionych obowigzkéw. Brak kompetencji
i uprawnien powoduje opoznienia w realizacji zadan, czy tez liczne naduzycia.

Z APS wynika, ze urzedy gmin Polski Wschodniej czesto nie wykorzystuja
w peli posiadanych srodkéw na doksztafcanie, czy zdobywanie uprawnien
przez pracownikow. Ogdélem brak kompetencji i uprawnien wskazuje 65 z 607
badanych, w  wigkszoSci sg to urzednicy wyzszego szczebla:
wojt/burmistrz/prezydent — 24,62%, sekretarz/zastgpca burmistrza/prezydenta
— 21,54%; najwiecej urzednikow wyzszego szczebla odpowiedzialo w ten
sposob w wojewodztwie lubelskim, bo az 70,59%.

65



Bariery w komunikowaniu si¢ powoduja, iz zaburzane sa procesy
wytwarzania 1 przekazywania informacji pomiedzy jednostkami, grupami
i organizacjami. Proces przekazywania informacji ma na celu dynamiczne
ksztattowanie, modyfikacje badz zmiang¢ wiedzy i postaw w kierunku zgodnym
z warto$ciami 1 interesami wzajemnie oddziatujacych podmiotéw. Komunikacja
interpersonalna odgrywa wiec znaczacg role w przeplywie informacji nie tylko
w urzedzie (komunikacja wewnetrzna), ale i poza nim (komunikacja
zewnetrzna). Bariery w komunikowaniu przysparzaja wielu problemow
w sprawnej obstudze petentow oraz doprowadzaja do konfliktéw wewnatrz
urzedu, a tym samym obnizajg poziom satysfakcji urzednikow z wykonywane;j
pracy. Na bariery w komunikowaniu si¢ wskazuje 121 o0so6b sposrod
607 badanych pracownikoéw gmin Polski Wschodniej — najwiecej urzednicy
sredniego 1 nizszego szczebla (67 osob, tj. 55,37% badanych).

Istotng bariera w wykonywaniu obowigzkdéw jest brak umiejetnosci
zwigzanych z zajmowanym stanowiskiem (52 osoby z 607 respondentéw), na
ktora wskazuja w wojewodztwie podlaskim i $wigtokrzyskim osoby zajmujace
stanowiska $redniego 1 nizszego szczebla (57,14%) oraz decydenci
w wojewodztwie lubelskim (83,33%).

Jak wynika z badan, najwigcej pracownikow gmin Polski Wschodniej
wskazuje na brak znajomo$ci jezykoéw obcych — 30,81%. Sposréd 607
respondentéw z urzedéw administracji samorzadowej 187 zaznaczylo brak
znajomosci jezykow obcych, w tym wiekszos¢ pelniacych stanowiska wyzszego
szczebla — 51,34%. Jak wida¢, istnieje znaczgca rozbieznos¢ w APS pomiedzy
barierami a trudno$ciami w wykonywaniu zadan urzednikow JST, gdzie tylko
niewielki odsetek respondentow udzielit odpowiedzi w tym zakresie.
Rozbieznosci moga wynika¢é z tego, iz w odroznieniu do trudno$ci
w wykonywaniu zadan, urzednicy JST uznali brak znajomosci jezykéw obeych
za problem istniejacy, lecz niesprawiajacy trudnosci w wykonywaniu ich
obowigzkéw. Natomiast wsrod barier uznali brak znajomosci jezykdéw obceych
jako istotny problem, przede wszystkim w kontekScie obstugi klienta
zagranicznego.

4.3. Przydatnos$¢ oraz ocena poziomu umiejetnosci i wiedzy
z zakresu funkcji ZRL

W  ramach sondazu iloSciowego pracownicy samorzadowi Polski
Wschodniej dokonywali oceny przydatno$ci 1 samooceny poziomu umiej¢tnosci
i wiedzy z zakresu pieciu funkcji ZRL: finansowej, planistycznej,
organizacyjnej, przywodczej i1 informacyjno-promocyjnej. Odpowiedzi na
pytania w zakresie poszczego6lnych funkcji udzielaly osoby odpowiedzialne za
ich realizacj¢ w gminach. Stad tez z 706 respondentow badania w ocenie
poszczegdlnych funkcji uczestniczyto odpowiednio:
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- funkcja finansowa — 440 0sob;

- funkcja planistyczna — 367 0sob;

- funkcja organizacyjna — 385 osdb;

- funkcja przywddcza — 277 0sob;

funkcja informacyjno-promocyjna — 367 0sob.

Obszar przydatnos$ci poszczegolnych funkcji zostat oceniony przez
respondentéw w skali od 1 do 4, gdzie 1 oznaczato zupetng nieprzydatnos¢ danej
umiejetnosci, a 4 oznaczalo, Zze jest ona bardzo przydatna. W przypadku
samooceny poziomu wiedzy 1 wlasnych umiejetnosci w przedstawionych
obszarach 1 oznaczalo staby poziom wiedzy lub jej brak, zas 4 — bardzo wysoki
poziom wiedzy i umiejetnosci w zakresie poszczegdlnych funkcji ZRL.

Analiza odpowiedzi udzielonych przez ankietowanych pracownikow
samorzadowych zostatla sporzadzona w odniesieniu do zestawionych
odpowiedzi:

- bardzo przydatne i przydatne w umiarkowanym stopniu odnoszace si¢

do samooceny przydatnos$ci poszczeg6lnych funkcji oraz

- brak lub przecigtny poziom umiej¢tnosci i wiedzy w przypadku

samooceny poziomu umigjetnosci i wiedzy wilasnej ankietowanych
pracownikéw JST.

4.3.1. Przydatno$¢ oraz ocena poziomu umiejetnosci i wiedzy z zakresu
funkcji finansowej

Osoby odpowiedzialne za funkcj¢ finansowg wybranych urzgedow
(420 os6b, w tym: kierownicy i inni specjalici — 43%, skarbnicy — 23% oraz
wojtowie/burmistrzowie — 22%) ocenily przydatno$¢ oraz poziom umiejetnosci
i wiedzy z zakresu finans6w w 7 obszarach:

1. Znajomos¢ aktualnych przepiséw ustawy o finansach publicznych.

2. Stosowanie instrumentéw ekonomiczno-finansowych w gminie (w tym

podatki, optaty lokalne, pomoc de minimis).

3. Formy wydatkowania srodkow publicznych i ich efekty.

4. Pozyskiwanie zrodet finansowania dziatalnosci gminy, w tym $rodkow
z UE.

Odpowiedzialno$¢ za naruszanie dyscypliny finansow publicznych.
Finansowa kontrola wewngtrzna.
Wieloletni plan inwestycyjny i programowanie budzetowe.

Nowm
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WYKRES 4.3.
Ocena przydatno$ci oraz poziomu umiejetnosci i wiedzy z zakresu finansow
pracownikow JST pieciu wojewodztw Polski Wschodniej [w %, n=420]

Wieloletni plan inwestycyjny i programowanie budzetowe

Finansowa kontrola wewngtrzna

Odpowiedzialno$¢ za naruszanie dyscypliny finansow
publicznych

Pozyskiwanie zrodet finansowania dziatalnosci gminy, w tym

srodkow z UE
Formy wydatkowania srodkéw publicznych i ich efekty

Stosowanie instrumentéw ekonomiczno-finansowych w

gminie W

Znajomos¢ aktualnych przepisow ustawy o finansach

publicznych m
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ocena poziomu umiej¢tnosci/wiedzy (odsetek odpowiedzi ,,brak lub staby” i ,,przecigtny”)

M ocena przydatnosci umiejetnosci/wiedzy (odsetek odpowiedzi ,,przydatne w umiarkowanym stopniu” i
,.bardzo przydatne”)

Zrédlo: opracowanie whasne na podstawie badan ankietowych.

Pracownicy samorzadowi Polski Wschodniej wykazali duza $wiadomos¢
posiadania wiedzy o finansach publicznych, niezbednej do pracy w instytucji
publicznej. Uzyteczno$¢ kazdego ze wskazanych w ankiecie obszaréw finansow
publicznych ocenilo wiecej niz 78% ankietowanych pracownikow JST. Jest to
bardzo satysfakcjonujacy wynik biorgc pod uwage, ze oceny przydatnosci
dokonywaty osoby odpowiedzialne za funkcj¢ finansowg w urzgdzie. Niestety,
samoocena poziomu znajomosci poszczegodlnych obszarow tematycznych
z zakresu finansow publicznych nie idzie w §lad za oceng ich przydatnosci. Brak
lub przecigtny poziom znajomosci poszczegdlnych zagadnien z zakresu
finansow publicznych zadeklarowal bardzo duzy odsetek pracownikow
gminnych (wykres 4.3.). Biorgc pod uwagg, ze ankiet¢ wypehialy osoby
odpowiedzialne za racjonalne gospodarowanie finansami publicznymi
w urzedzie, tak wysoki wskaznik o0s6b nieposiadajacych  kluczowej,
podstawowe] wrecz wiedzy o finansach publicznych jest niepokojacy. Na
przyktad do braku lub przecietnego poziomu znajomosci aktualnych przepisow
ustawy o finansach publicznych przyznalo si¢ ponad 40% ankietowanych
pracownikow gminnych. Biorgc pod uwage fakt, ze ustawa ta weszta w zycie
ponad pot roku temu, a niektore jej przepisy beda stopniowo wdrazane przez
okres 3 najblizszych lat — wiedza z tego zakresu jest nieodzowna do sprawnego
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i zgodnego z prawem funkcjonowania urzedu. Bezwzglednie wigc nalezy
aktualizowaé, a czgsto wrecz wyposazy¢ pracownikow samorzadowych
w podstawowa wiedze w zakresie nowej ustawy o finansach publicznych, ale nie
tylko, bo rowniez z zakresu:

- finansowej kontroli wewnetrzne;j;

- stosowania instrumentéw ekonomiczno-finansowych w gminie;

- pozyskiwania zrodet finansowania dziatalnosci gminy, w tym $rodkow

z UE;

- wieloletniego planu inwestycyjnego i programowania budzetowego;

- form wydatkowania $rodkéw publicznych i ich efektow;

- odpowiedzialnosci za naruszanie dyscypliny finanséw publicznych.

4.3.2. Przydatnos¢ oraz ocena poziomu umiejetnosci i wiedzy z zakresu
funkcji planistycznej

W ocenie przydatnos$ci oraz poziomu umiej¢tnosci i wiedzy z zakresu
planowania uczestniczyly osoby odpowiedzialne za funkcj¢ planistyczng
w 120 urzedach gmin Polski Wschodniej (367 osob, w tym: specjalisci i inna
kadra kierownicza — 42%, wojtowie/burmistrzowie — 26%, sekretarze/zastepcy
— 17%, skarbnicy — 15%).

Subiektywnej oceny dokonano w 4 obszarach funkcji planistyczne;j:

1. Planowanie strategiczne w rozwoju lokalnym.

2. Metody konstruowania strategii rozwoju.

3. Programy operacyjne, w tym budzet zadaniowy.

4. Planowanie przestrzenne.

Ocena przydatnosci wiedzy w sferze planowania przez pracownikow
samorzadowych Polski Wschodniej nie byla tak wysoka, jak wiedzy z zakresu
finanso6w publicznych (wykres 4.3. i wykres 4.4.). Brak duzej $wiadomosci
znaczenia funkcji planowania dla zarzadzania rozwojem lokalnym przetozyt si¢
na brak wiedzy i umiejetnosci w tej dziedzinie pracownikow JST, co
zobrazowata ich niska samoocena.

Mimo iz urzedy JST zobligowane sa do sporzadzania strategii rozwoju,
a samo planowanie strategiczne wplywa bezposrednio i posrednio na rozwdj
regionalny, obowigzek ten traktowany jest dosy¢ krotkowzrocznie
i lekcewazaco. Ponadto pracownicy JST sami przyznaja, ze ich wiedza z zakresu
planowania jest drastycznie niska. Brakiem lub przecietng znajomos$cia
zagadnien z zakresu metod konstruowania strategii rozwoju, planowania
przestrzennego 1 programow operacyjnych legitymuje si¢ ponad polowa
pracownikoéw JST uczestniczacych w badaniu (52%). Szczegdlnie niski poziom
wiedzy deklarowany jest w zakresie planowania przestrzennego — zaledwie 45%
badanych pracownikéw gminnych przyznato si¢ do znajomosci zagadnien z tego
zakresu (obowigzujace 1 planowane miejscowe plany zagospodarowania
przestrzennego obejmujg zbyt malg powierzchni¢ gmin, a niejednokrotnie sg juz

69



zdezaktualizowane). Brak wiedzy z zakresu planowania przestrzennego utrudnia
projektowanie i realizacje inwestycji, a tym samym rozwoj tych obszarow.

WYKRES 4.4.
Ocena przydatno$ci oraz poziomu umiejetnosci i wiedzy z zakresu funkcji
planistycznej pracownikéw JST pieciu wojewddztw Polski Wschodniej
[W %, n=367]

Planowanie przestrzenne
Programy operacyjne, w tym
budzet zadaniowy

Metody konstruowania
strategii rozwoju

Planowanie strategiczne w
rozwoju lokalnym

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%

ocena poziomu umiejetno$ci/wiedzy (odsetek odpowiedzi ,,brak lub staby” i ,,przecietny”)

M ocena przydatnosci umiejgtnosci/wiedzy (odsetek odpowiedzi ,,przydatne w umiarkowanym stopniu” i
,bardzo przydatne”)

Zrédlo: opracowanie whasne na podstawie badan ankietowych.

Programy operacyjne, w tym budzet zadaniowy, to efektywny sposob
zarzadzania finansami publicznymi. Budzet zadaniowy jako narzedzie do
planowania, zarzadzania i kontroli wydatkowania pienigdzy publicznych
stanowi obowiazek gminy zgodnie ze znowelizowang ustawa o finansach
publicznych. Do tej pory wigkszo$¢ instytucji pracowata bazujac jedynie na
nocie do ustawy budzetowej (lata 2008-2009). Od 2010 r. funkcjonuje ustawa,
ktéra wyraznie okresla role budzetu zadaniowego i jego celowos¢. Niemniej
jednak w tym temacie jest wcigz malo informacji i szkolen, stad tak duza
potrzeba doskonalenia w tej dziedzinie, wykazywana przez ankietowanych
pracownikéw gmin — ponad polowa pracownikow samorzadowych Polski
Wschodniej uwaza, ze nie posiada wystarczajacej wiedzy z zakresu budzetu
zadaniowego (w wojewddztwach podlaskim i podkarpackim ok. 60%), a ponad
80% uwaza, ze wiedza ta jest im niezbedna do sprawnego wykonywania
obowigzkow stuzbowych. Najwyzsza samooceng kwalifikacji z zakresu
programéw operacyjnych, w tym budzetu zadaniowego, wykazali si¢
pracownicy JST z wojewodztwa warminsko-mazurskiego (samoocena) — ok.
75% 1 to oni wlasnie w najwigkszym stopniu widza potrzebe doskonalenia w tej
dziedzinie — 90% respondentow.

Samoocena znajomo$ci zagadnien i potrzeb szkoleniowych z obszaru
planowania kierunkuje wsparcie szkoleniowe w pierwszej kolejnosci na:

- uswiadomienie istoty planowania, w tym planowania strategicznego,

budzetu zadaniowego, a w konsekwencji myslenia strategicznego,
pokazanie wymiernych korzysci z planowania strategicznego;
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- planowanie przestrzenne — miejscowe plany zagospodarowania
przestrzennego, ocen¢ faktycznych procesow i zagrozen wynikajacych
z zagospodarowania przestrzennego, spojnosc¢ ze strategia rozwoju;

- konstruowanie strategii rozwoju oraz programow operacyjnych;

- narzedzia monitorowania plandw strategicznych oraz ewaluacje
dokumentow planistycznych;

- przygotowanie i wdrazanie budzetu zadaniowego.

4.3.3. Przydatnos¢ oraz ocena poziomu umiejetnosci i wiedzy z zakresu
funkcji organizacyjnej

Przydatno$¢ oraz swoj poziom umiejetnosci i wiedzy z zakresu funkcji
organizacyjnej ocenito 385 0sob odpowiedzialnych za t¢ funkcje w urzedach
Polski Wschodniej, w tym: skarbnicy gminy — 12%, specjali$ci i kierownicy
— 40%, wojtowie — 24%, sekretarze — 24%. Przydatno$¢ oraz poziom
umiej¢tno$ci 1 wiedzy z zakresu funkcji organizacyjnej oceniany byt
w 6 obszarach:

Zarzadzanie jakoscia w gminie.

Zarzadzanie ustugami publicznymi.

Klastry — organizacja sieci wspotpracy i ich promocja.
Pozyskiwanie srodkéw z funduszy UE.

Zarzadzanie projektami.

Wiedza z zakresu organizacji i zarzadzania.

Swiadomos¢ koniecznosci posiadania wiedzy z zakresu organizowania
wsrod pracownikow odpowiedzialnych za funkcje organizacyjna w urzedach jest
bardzo wysoka — wiecej niz 78% oso6b uznato jg za przydatng i bardzo przydatna
w pracy w JST. Zdecydowang réznice mozna dostrzec w ocenie przydatnosci
wiedzy z zakresu klasteringu — 51% ankietowanych okreslito ja jako zupehie
nieprzydatng lub przydatng w niewielkim stopniu. Wzmacnianie
przedsigbiorczosci, a tym samym ksztattowanie warunkow dla tworzenia
i rozwoju biznesu, a takze rozwoju klasteringu w Polsce wskazywane jest
w dokumentach strategicznych (por. Raport na zlecenie Ministerstwa Rozwoju
Regionalnego [Rozwdj struktur klastrowych w Polsce Wschodniej 2007]) jako
jedno z priorytetowych dziatan administracji lokalnej i regionalnej. Mimo to
wladze samorzadowe zbyt nisko oceniaja potrzebe posiadania wiedzy z zakresu
klastrow (organizacja sieci wspotpracy i ich promocja). Zapewne tez z tej
przyczyny blisko 80% ankietowanych pracownikéw samorzadu gminnego nie
przywiazuje wagi do posiadania wiedzy z zakresu klastrow. W pierwszej wigc
kolejnosci nalezy zmieni¢ podej$cie pracownikow urzgedow do posiadania
wiedzy z zakresu klasteringu, uSwiadamiajgc im znaczenie tego obszaru dla
rozwoju regionalnego, a nast¢pnie podnie$¢ ich kompetencje.

SAINAIE ol o e
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WYKRES 4.5.
Ocena przydatno$ci oraz poziomu umiejetnosci i wiedzy z zakresu funkcji
organizacyjnej pracownikéw JST pieciu wojewddztw Polski Wschodniej
[w %, n=385]

Wiedza z zakresu organizacji i
zarzadzania

Zarzadzanie projektami

Pozyskiwanie srodkow z
funduszy UE

Klastry - organizacja sieci
wspotpracy i ich promocja

Zarzadzanie ustugami
publicznymi

Zarzadzanie jakoscig w gminie

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%

ocena poziomu umiej¢tnosci/wiedzy (odsetek odpowiedzi ,,brak lub staby” i ,,przecigtny”)

M ocena przydatnosci umiejetnosci/wiedzy (odsetek odpowiedzi ,,przydatne w umiarkowanym stopniu” i
,,bardzo przydatne™)

Zrédo: opracowanie whasne na podstawie badan ankietowych.

Mimo znaczaco wysokiej $wiadomo$ci posiadania wiedzy z zakresu
organizowania, pracownicy gminni przyznali brak lub przecietny poziom wiedzy
z tego zakresu. W pierwszej kolejnosci nalezy im dostarczy¢ niezbednej w pracy
urzedu ogolnej wiedzy z zakresu organizacji i zarzadzania, a nastepnie:

- zarzadzania projektami oraz pozyskiwania $rodkow z funduszy UE

— ankietowani pracownicy urzedow gminnych brak wiedzy z tego
obszaru okreslili jako obszar problemowy: brak im podstawowej wiedzy
poczawszy od zrodet finansowania projektow po ich realizacje
i rozliczanie, w tym rowniez zarzadzanie;

- zarzadzania jakoscia — systemy zarzadzania jakoScia maja
zagwarantowac urzedowi wiarygodnos¢, status  jednostki
przewidywalnej w zakresie jakos$ci, przyjaznej klientowi i dzialajacej
W sposob przejrzysty. Wymog posiadania wiedzy z zakresu zarzadzania
jako$cig w gminie jako nieodzowny w pracy samorzagdowca;

- zarzadzania ushlugami publicznymi — temat ten jest bardzo wazny ze
wzgledu na fakt, ze zadaniem JST jest wspotorganizowanie zycia
wspolnotowego oraz zaspokajanie potrzeb bytowych i spotecznych. Jest
to rowniez temat trudny, poniewaz przy definiowaniu ,,dobra
wspolnego” trudno jest zachowac obiektywizm.
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4.3.4. Przydatnos¢ oraz ocena poziomu umiejetnosci i wiedzy z zakresu
funkcji przywédczej

Pracownicy samorzadowi pieciu wojewoddztw Polski Wschodniej oceniali
przydatno$¢ wiedzy z =zakresu funkcji przywodczej oraz swodj poziom
umiejetnosci 1 wiedzy w tym obszarze. Odpowiedzi udzielaly osoby
odpowiedzialne za funkcje przywodcza w urzedzie (277 os6b, w tym:
wojt/burmistrz — 40%, sekretarz — 25%, skarbnik gminy — 13% 1 inni specjalisci
—22%).

Badane obszary przydatno$ci oraz poziomu umiejetnosci i wiedzy z zakresu
funkcji przywodczej to:

1. Rozwo6j kompetencji interpersonalnych.

Ksztaltowanie kompetencji przywodczych — przywodztwo.
Zarzadzanie zasobami ludzkimi.

Zarzadzanie strategiczne.

Spoteczna odpowiedzialnos¢ biznesu.

SNhw

WYKRES 4.6.
Ocena przydatnoSci oraz poziomu umiejetnosci i wiedzy z zakresu funkcji
przywodczej pracownikéw JST pieciu wojewodztw Polski Wschodniej
W %, n=277]

Spoteczna odpowiedzialno$é
biznesu

Zarzadzanie strategiczne

Zarzadzanie zasobami
ludzkimi

Ksztattowanie kompetencji

przywodezych P

Rozwoj kompetencji

interpersonalnych m

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%

ocena poziomu umiej¢tnosci/wiedzy (odsetek odpowiedzi ,,brak lub staby” i ,,przecigtny”)

M ocena przydatnosci umiejetnosci/wiedzy (odsetek odpowiedzi ,,przydatne w umiarkowanym stopniu” i
,,bardzo przydatne™)

Zrédo: opracowanie whasne na podstawie badan ankietowych.

Przydatnos¢ wiedzy z zakresu przywodztwa istotna jest niewatpliwie dla
0s6b piastujacych kierownicze stanowiska w urzedzie, a potwierdzaja to wyniki
badan — ocena przydatnosci wiedzy z tego zakresu wyniosta powyzej 88%.
Wyjatkiem byt obszar spotecznej odpowiedzialnosci biznesu, ktorej zaréwno
przydatno$¢, jak i samoocena wiedzy byla bardzo niska. A przeciez jako
efektywna strategia zarzadzania — spoleczna odpowiedzialno$¢ biznesu
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przeniesiona na grunt administracji przyczyni¢ si¢ moze do rozwoju spotecznego
i ekonomicznego regionu.

Samoocena wiedzy z zakresu przywddztwa byla najwyzsza sposrod
wszystkich funkcji zarzadzania rozwojem lokalnym (wykres 4.6.). Nalezy tu
podkresli¢, ze prezentowane wyniki sa bardzo subiektywna ocena osob
petiacych kluczowe funkcje w urzedzie. Mimo iz byta to relatywnie najwyzsza
ocena sposrod pigciu funkcji ZRL nie oznacza to, ze byta ona faktycznie
wysoka, gdyz 1/3 ankietowanych nadal dostrzega braki we wlasnych
kompetencjach  przywddczych, szczegélnie w  zakresie  zarzadzania
strategicznego. Myslenie w kategoriach zarzadzania strategicznego i stosowanie
jego instrumentow wcigz nie naleza do kanonu dziatania JST Polski Wschodnie;.

Skuteczny menedzer administracji samorzadowej obok posiadania
ogromnej wiedzy ,twardej” dotyczacej m.in. obowiazujacych przepiséw
prawnych w zakresie funkcjonowania urzgdu, aby sprawnie i efektywnie
zarzadza¢ urzedem, musi posiada¢ rowniez kluczowe umiejetnosci ,,migkkie”
(kompetencje interpersonalne oraz umiejetno$ci przywodcze). Wtladze
samorzadowe gmin Polski Wschodniej — osoby pehiace kluczowe funkcje
w urzedzie (w 93%) wskazuja w badaniach wysoka uzyteczno$¢ wiedzy na
temat kompetencji interpersonalnych i przywodczych. Jednoczesnie 1/3 osob
przyznaje braki wiedzy i umiejetnosci z tego zakresu, stad tez nalezy podnosi¢
ich kompetencje.

1/4 badanej kadry zarzadzajacej JST Polski Wschodniej przyznaje, Zze nie
potrafi sprawnie zarzadza¢ kapitalem ludzkim urzedu. Podstawowym zadaniem
systemu zarzadzania zasobami ludzkimi jest zapewnienie administracji
potrzebnych jej kompetencji i umiejetne nimi gospodarowanie. System ten
powinien skuteczne budowac i zarzadza¢ kapitalem spolecznym administracji,
ktory tworzy kulture organizacyjng sprzyjajaca podniesieniu jej sprawnosci
i budowaniu wiarygodno$ci w oczach jej otoczenia. Pracownicy administracji
samorzadowej Polski Wschodniej w 95% potwierdzaja zasadno$¢ i przydatnos¢
znajomos$ci systemu zarzadzania zasobami ludzkimi w administracji (100%
w wojewodztwach warminsko-mazurskim i lubelskim).

Tematyka szkolen rekomendowana do realizacji dla pracownikow gmin
Polski Wschodniej w obszarze funkcji przywodczej to przede wszystkim:

- ksztattowanie kompetencji przywoddczych oraz interpersonalnych;

- zarzadzanie strategiczne;

- zarzadzanie zasobami ludzkimi;

- zarzadzanie czasem;

- zarzadzanie zmiang.

4.3.5. Przydatnos$¢ oraz ocena poziomu umiejetnosci i wiedzy z zakresu
funkcji informacyjno-promocyjnej

Na pytanie odno$nie oceny przydatnos¢ wiedzy z zakresu funkcji
informacyjno-promocyjnej oraz samooceny poziomu umiejetnosci 1 wiedzy

74



wtym obszarze odpowiedzi udzielaly osoby odpowiedzialne za funkcje
informacyjno-promocyjng w urzedach Polski Wschodniej (367 osob, w tym:
osoby petnigce funkcje kierownikoéw oraz specjalistow — 47%, osoby petnigce
funkcje wojta/burmistrza — 26% lub sekretarza — 21%, skarbnicy gmin — 6%).

Ocena przydatno$ci oraz poziomu umiejetnosci 1 wiedzy z zakresu funkcji
informacyjno-promocyjnej dotyczyta nastgpujacych obszaréw:

1. PR instytucji publicznej — kreowanie wizerunku gminy i nawigzywanie

dialogu z mieszkancami.

2. Wspotpraca z mediami (wywiady, notatki prasowe, wystgpienia
medialne, konferencje prasowe).

Marketingowe zarzadzanie gming.

Planowanie dziatan promocyjnych gminy.

Organizacja imprez i wydarzen w gminie.

Prezentacja i wystgpienia publiczne.

Wykorzystanie Internetu w dziatalnos$ci informacyjno-promocyjnej
gminy.

8. PR w sytuacjach zarzadzania sytuacjami kryzysowymi.

Stosowanie metod marketingu i promocji w administracji samorzadowej ma
na celu lepsze zaspokajanie potrzeb obywateli, interesantéw czy lokalnych
spoteczno$ci. Skuteczny marketing i promocja decyduja niejednokrotnie
o pozyskiwaniu inwestorow, funduszy czy zwickszeniu liczby turystow
odwiedzajacych dany region. Pracownicy samorzadowi Polski Wschodniej maja
wysoka $wiadomo$¢ przydatnosci wiedzy z zakresu dziatan i1 narzedzi
informacyjno-promocyjnych, a mimo to ich samoocena kwalifikacji jest niska.
Szczegodlnie brak im kompetencji w zakresie marketingowego zarzadzania
gming oraz dziatan PR w sytuacjach zarzadzania sytuacjami kryzysowymi
— ponad 60% ankietowanych deklarowato brak kompetencji w tych dziedzinach.

Kadra zarzadzajagca wigkszoSci instytucji samorzadowych docenia
znaczenie budowania wizerunku i marki w mediach oraz wartos$ci, jakie daje
komunikacja zewnetrzna ze spotecznoscig lokalng. Mimo to $§wiadomos¢
przydatnos$ci tej wiedzy nie idzie w parze z umiejetnosciami w tym zakresie, bo
ponad potowa dostrzega trudnos$ci chociazby w obszarze wystapien publicznych
1 wspolpracy z mediami. Coraz czgéciej jednak w jednostkach administracji
publicznej wyodrebniane sg wydziaty lub samodzielne stanowiska ds. public
relations. Niestety, ankietowane urzedy gminne nie zawsze moga sobie na to
pozwoli¢, a to sprawia, ze osoby petiace inne funkcje w urzedzie jednoczesnie
zajmujg si¢ jego promocja. Taka sytuacja powoduje, ze nie sg one dostatecznie
przygotowane do petnienia funkcji specjalisty ds. PR. Ponadto w dobie rozwoju
technik informatycznych i upowszechniania si¢ Internetu, jego zastosowanie
jako narzgdzia w dzialalno$ci informacyjno-promocyjnej gminy jest juz
nieodzownym elementem. Wykorzystanie technik informatycznych wymaga
specjalistycznej wiedzy, do braku ktorej przyznato si¢ 35% ankietowanych
samorzadowcow.

Nk w

75



WYKRES 4.7.
Ocena przydatno$ci oraz poziomu umiejetnosci i wiedzy z zakresu funkcji
informacyjno-promocyjnej w odniesieniu do pi¢ciu wojewodztw Polski
Wschodniej [w %, n=367]

PR w sytuacjach zarzadzania sytuacjami kryzysowymi

Wykorzystanie Internetu w dziatalnosci informacyjno-
promocyjnej gminy

Prezentacja i wystapienia publiczne

Organizacja imprez i wydarzen w gminie

Planowanie dziatan promocyjnych gminy

Marketingowe zarzdzanic gming W

Wspotpraca z mediami

PR instytucji publicznej - kreowanie wizerunku gminy i
nawigzywanie dialogu z mieszkancami

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%

ocena poziomu umiejetnosci/wiedzy (odsetek odpowiedzi ,brak lub staby” i ,,przecietny”)

M ocena przydatnosci umiejetnosci/wiedzy (odsetek odpowiedzi ,,przydatne w umiarkowanym stopniu” i
,,bardzo przydatne”)

Zrodlo: opracowanie wlasne na podstawie badan ankietowych.

Wiedza z poszczegoélnych obszarow z zakresu funkcji informacyjno-
promocyjnej wymaga doskonalenia w wiekszosci urzgdow. Zakres tematyczny
szkolen powinien objac¢ wszystkie badane aspekty z zakresu PR:

- kreowanie wizerunku gminy i nawigzywanie dialogu z mieszkancami;

- wspoOlprace z mediami 1 wystgpienia publiczne; marketingowe

zarzadzanie gming;

- planowanie dzialan promocyjnych gminy oraz organizacj¢ imprez

i wydarzen w gminie;

- wykorzystanie Internetu w dziatalno$ci informacyjno-promocyjnej

gminy.

Umiejetnosci szczegdlnie istotne dla decydentow w samorzadzie to PR
w sytuacjach kryzysowych, traktowane jako kompetencja uzupetiajaca zadania
z zakresu zarzadzania kryzysowego.
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4.3.6. Przydatnos¢ oraz ocena poziomu umiejetnosci i wiedzy z zakresu
zadan administracyjnych

W ramach badania potrzeb szkoleniowych, obok pigciu kluczowych funkcji
istotnych w ZRL, pracownicy samorzadowi Polski Wschodniej oceniali
przydatno§¢ oraz poziom umiej¢tnosci 1 wiedzy z zakresu zadan
administracyjnych.  Odpowiedzi  udzielita  wigkszo§¢  ankietowanych
pracownikoéw urzgdow wytypowanych do badania (603 osoby), w tym osoby
petiace funkcje: wojta/burmistrza — 18%, sekretarza/zastepcy — 15%, skarbnika
— 13% oraz przede wszystkim inni specjalisci i kierownicy — 54%.

Ocena przydatnosci oraz poziomu umiejetnosci i wiedzy z zakresu zadan
administracyjnych dotyczyta obszarow:

- obsluga klienta/petenta;

- ICT, w tym: elektroniczny obieg dokumentéw, Biuletyn Informacji
Publicznej (BIP) — przygotowanie materiatow publikacyjnych oraz
administracja aplikacja, Elektroniczna Platforma Ustug Administracji
Publicznej (ePUAP), pakiet narzgdzi biurowych: edytor tekstow, arkusz
kalkulacyjny, grafika prezentacyjna, program MS Publisher;

- jezyki obce, w tym: jezyk angielski, jezyk niemiecki, jezyk rosyjski.

Obszar — Obstuga klienta/petenta

Dazenie do konsekwentnego swiadczenia ushug, ktére spetniaja wymagania
i oczekiwania klientow 1 jednocze$nie sg zgodne z przepisami prawa, stanowi
priorytet dla kazdej JST. Ankietowani pracownicy gminni, ktoérzy w codziennej
pracy zawodowej maja staly kontakt z petentem urzgdu, doskonale zdaja sobie
sprawe, jak wazna jest wiedza i umiejetnosci dotyczace obstugi klienta — prawie
93% osb6b uwaza, ze jest to bardzo przydatne i przydatne. Rownie wysoka byta
samoocena umiej¢tnosci obslugi klienta wséréd badanych pracownikow
samorzadowych, zaledwie 8,53% widzi potrzebe doskonalenia swoich
umiejetnosci w zakresie obstugi klientow. Istotna jest wysoka $wiadomosé
koniecznos$ci profesjonalnego podejsécia do klienta i przywiazywanie duzej wagi
do jego zadowolenia z jako$ci §wiadczonych ustug.
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WYKRES 4.8.
Ocena przydatnoSci oraz poziomu umiejetnosci i wiedzy z zakresu zadan

administracyjnych pracownikéw JST pieciu wojewodztw Polski
Wschodniej [w %, n=603]

Jezyki obce

Techniki ICT

Obstuga klienta/petenta

T T T T T T T T T T
0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%

ocena poziomu umiejetnosci/wiedzy (odsetek odpowiedzi ,,brak lub staby” i ,,przecigtny”)

M ocena przydatnos$ci umiejetnosci/wiedzy (odsetek odpowiedzi ,,przydatne w umiarkowanym stopniu” i
,,bardzo przydatne”)

Zrédlo: opracowanie wiasne na podstawie badan ankietowych.

Obszar — ICT

Rozwo6j nowoczesnych technologii, komputeryzacja oraz informatyzacja
urzedu, a takze przepisy ustawodawcze dotyczace m.in. zamieszczania
informacji w Biuletynie Informacji Publicznej (BIP) pociagaja za soba
konieczno$¢ posiadania umiejetnosci 1 wiedzy z zakresu technik ICT.
Umiejetnos¢ obstugi komputera juz nie tylko w stopniu podstawowym, ale
w coraz szerszym i bardziej specjalistycznym zakresie to niezbedne kompetencje
pracownicze samorzadowcoéw. Pracownicy urzedow gmin Polski Wschodniej
zdaja sobie sprawe z istoty postugiwania si¢ nowoczesnymi technologiami ICT
— blisko 80% ankietowanych uwaza t¢ wiedzg¢ za bardzo przydatng i przydatna.
W Zadnym z obszaréw ICT (w tym podstawowej obstugi komputera) pozytywna
samoocena kwalifikacji nie przekroczyta 50%. Umiejetnosci i wiedze z zakresu
elektronicznego obiegu dokumentow posiada zaledwie 45% pracownikow JST,
BIP — 55% oraz edytora tekstow, arkusza kalkulacyjnego, grafiki prezentacyjnej
i programu MS Publisher — 53%. Na szczegdlng uwage zastuguje ocena
umiejetno$ci poshugiwania si¢ Elektroniczng Platformg Ustug Administracji
Publicznej (ePUAP), ktorej brak znajomosci lub znajomo$¢ w stopniu stabym
ocenito ok. 80% ankietowanych pracownikow JST Polski Wschodnie;j.
Ankietowani podkreslajg jednak znaczenie posiadania wiedzy z zakresu ePUAP,
przydatno$¢ tej wiedzy docenia blisko 80% respondentow.
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Obszar — Jezyki obce

Wyniki sondazu ilo§ciowego w odniesieniu do znajomosci jezykdéw obcych
przez urzednikow Polski Wschodniej pokazaty, iz zaréwno ich kompetencje
w tym zakresie, jak i ocena ich przydatno$ci sa bardzo niskie. Wymog
znajomos$ci jezykoéw obcych stosuje juz niemal kazdy pracodawca wobec
zatrudnianego pracownika. Umiejetnos¢ ta jest kluczowa kompetencja obok
znajomosci technik ICT. W pracy urzedu jest to tym istotniejsze, ze wymaga
tego obstuga petenta obcokrajowca, transkrypcja dokumentéw urzgdowych,
wizyty studyjne czy kontakty z miastami partnerskimi za granica. Najwiecej
trudno$ci w wykonywanej pracy w obszarze jezykdéw obcych wskazywali
urzednicy S$redniego 1 nizszego szczebla (ponad 60%). Nisko oceniono
przydatno$¢ jezyka rosyjskiego i niemieckiego — jedynie 30% wskazan. Zdania
na temat przydatnosci jezyka angielskiego w pracy urzednika JST byly
podzielone niemal réwnomiernie. Brakiem lub przecigtng znajomoscia jezykow
obcych wykazato si¢ 84% urzednikow JST, gldwnie jezyka niemieckiego (93%).
Niska motywacja do nauki jezykéw obcych moze wynika¢ z faktu dos¢
rzadkiego kontaktu z petentem zagranicznym, zwlaszcza w urzedach wiejskich
i w matych gminach Polski Wschodnie;.

1. Pracownicy JST Polski Wschodniej w bardzo niewielkim stopniu
wyrazajg skrajnie negatywne oceny na temat przydatnosci umiejetnosci
z zakresu zadan administracyjnych, z wylaczeniem znajomosci jezykow
obcych. Wyniki badan realizowanych na terenie wszystkich pieciu
wojewddztw Polski Wschodniej ksztattowaly si¢ podobnie. Przydatnosc¢
umigjetnosci obstugi klienta w pracy urzednikow JST zostata najwyzej
oceniona przez zdecydowang wigkszo$¢ ankietowanych ze wszystkich
jednostek samorzadowych Polski Wschodniej. Swiadczy to o duzej
swiadomosci roli, jaka odgrywa zadowolenie klienta w kreowaniu
wizerunku kompetentnego urzednika oraz przyjaznego urzedu. Bardzo
wysoki stopien samooceny poziomu wiedzy i umiejetnosci w zakresie
obstugi klienta pozostaje w sprzecznosci z diagnoza barier najczesciej
napotykanych przez pracownikow JST. 40,63% badanych deklaruje
trudnosci w obstudze klienta. Istotne jest wiec systematyczne (co
najmniej raz w roku) podnoszenie kompetencji pracownikow
samorzagdowych z =zakresu obstugi klienta, ze szczegdlnym
uwzglednieniem sytuacji zwigzanych z obstugg klienta trudnego, klienta
wewngtrznego, umiejetnosci interpersonalnych oraz asertywnosci.

2. Ponad polowa pracownikéw JST nie potrafi korzysta¢ z podstawowych
narzedzi ICT. Umiej¢tno$¢ postugiwania si¢ zaawansowanymi
narzgdziami typu BIP, ePUAP powinna by¢ poprzedzona
fundamentalnym przygotowaniem z zakresu podstawowych programéw
pakietu biurowego, tj. edytor tekstow, arkusz kalkulacyjny,
wykorzystywanie  Internetu. Istotne jest wigc umozliwienie
przeszkolenia z podstawowych umiejetnosci komputerowych w formie
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i zakresie dostosowanym do konkretnego stanowiska pracy,
rekomendowang forma sg szkolenia indywidualne na stanowisku pracy
oraz e-learningowe. Dopiero osoby posiadajace wystarczajacy poziom
znajomo$ci  obstugi komputera mogg korzystaé ze szkolen
zaawansowanych i specjalistycznych. Przeprowadzona analiza potrzeb
wskazuje na: elektroniczny obieg dokumentdéw, korzystanie z aplikacji
BIP oraz platformy ePUAP.

3. Pomimo niskiej $wiadomosci pracownikow samorzadowych co do
przydatnosci  znajomo$ci jezykdéw obcych, podnoszenie tych
kompetencji jest zasadne. Sami samorzadowcy wskazuja brak
znajomosci jezykow obcych jako trudno$¢ w wykonywaniu ich pracy,
aocena poziomu wiedzy z tego zakresu jest drastycznie niska.
W szczeg6lnosci nalezy podnosi¢ kompetencje jezykowe w zakresie
jezyka angielskiego, cho¢ potozenie przygraniczne wojewodztw Polski
Wschodniej sugeruje rowniez konieczno$¢ znajomosci jezyka
rosyjskiego, a rozw¢j turystyki w tych regionach wymaga znajomosci
jezyka niemieckiego.

4.4. Pozadany obszar szkolen w zakresie funkcji ZRL

W ramach sondazu ilosciowego dotyczacego subiektywnie odczuwanych
potrzeb szkoleniowych, pracownicy JST Polski Wschodniej, petnigcy kluczowe
funkcje w urzedzie i/lub odpowiedzialni za prawidlowe funkcjonowanie urzedu
w obszarach: finanséw, planowania, organizowania, przywoddztwa i funkcji
informacyjno-promocyjnej rekomendowali tematy szkoleniowe niezbgdne
podleglym pracownikom. Procentowy rozktad odpowiedzi w odniesieniu do
poszczegdlnych funkcji prezentuje wykres 4.9.

Wszystkie sposréod 706 os6b uczestniczacych w badaniu udzielily
rekomendacji tematéw szkolen. W przewazajacej wigkszosci (62%) przetozeni
rekomendowali swoim pracownikom szkolenia z obszaru funkcji organizacyjne;j.
24% oso6b zarzadzajacych JST widzialo potrzebe doskonalenia kompetencji
pracownikoéw w obszarze finansow publicznych. Szczegdétowe potrzeby
szkoleniowe pracownikow administracji samorzadowej, wskazane przez ich
przetozonych, zostaty podzielone na pi¢¢ obszaréw obejmujacych funkcje ZRL
i zaprezentowane w tabeli 4.2. Przedstawione rekomendacje uzna¢ nalezy za
najbardziej u$wiadomione potrzeby szkoleniowe, dlatego tez wykorzystano je
przede wszystkim do projektowania zakresu szkolen oferowanych w ramach
projektu ,Kompetentna Gmina — wzmocnienie potencjalu administracji
samorzadowej w zakresie Zarzadzania Rozwojem Lokalnym”.
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WYKRES 4.9.
Potrzeby szkoleniowe pracownikéw administracji samorzadowej pieciu
wojewodztw Polski Wschodniej rekomendowane przez kadre zarzadzajaca
[w %, n=706]

Funkcja finansowa

Funkcja informacyjno-
promocyjna

Funkcja planistyczna

Funkcja przywodcza

Funkcja organizacyjna

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

Zrédlo: opracowanie wiasne na podstawie badan ankietowych.

Najwicksza liczba rekomendacji edukacyjnych wskazana przez
przetozonych obejmowala obszar funkcji organizacyjnej — 62%. Przetozeni
najczesciej wskazywali potrzeby szkoleniowe w obszarach: prawno-finansowym
(25%), obstudze funduszy europejskich (24%), budownictwie, inwestycjach
i planowaniu przestrzennym (11%), ochronie $rodowiska i gospodarce
komunalnej (10%). Potrzeby szkoleniowe pracownikéw samorzadowych Polski
Wschodniej intensyfikowaly sie¢ w obrebie zagadnien prawno-finansowych
i obstugi funduszy europejskich. Zalecane zagadnienia prawno-finansowe
obejmowaty przede wszystkich prawo zamoéwien publicznych (p.z.p.) (61,54%)
oraz prawo administracyjne (p.a.) (35,50%). Kierownictwu urzedéw zalezy na
tym, aby pracownicy znali aktualne przepisy podstawowych aktéw prawnych
dotyczacych funkcjonowania samorzadéw. Jest to szczegdlnie istotny obszar
w $wietle bardzo dynamicznych zmian w ustawie p.z.p. oraz k.p.a.
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TABELA 4.2.

Rekomendacje tematéw szkolen pracownikom gmin Polski Wschodniej

przez ich przelozonych

Zakres szkolenia

Liczba rekomendacji

w %

1. Funkcja organizacyjna 62%, w tym:
ochrona $rodowiska i gospodarki komunalne;j 10,30%
planowanie przestrzenne 11,04%
gospodarka nieruchomosciami 5,97%
pomoc spoteczna 2,09%
kultura, edukacja i o$wiata 3,88%
zarzadzanie, funkcjonowanie i organizacja urzgdu 5,82%
organizacje pozarzadowe 2,24%
obstuga mieszkancow (ewidencja ludnosci, dowody

osobiste) i obstuga przedsi¢biorcow 6,12%
obstuga funduszy europejskich 23,73%
prawno-finansowe 25,22%
inne 3,58%
2. Funkcja finansowa 24,02%, w tym:
podatki i optaty lokalne 35,14%
formy wydatkowania publicznego 53,60%
finansowa kontrola wewngtrzna 11,26%
3. Funkcja informacyjno-promocyjna 7,64%, w tym:
kreowanie wizerunku 43,95%
marketing i promocja 56,06%
4. Funkcja planistyczna 3,60%
5. Funkcji przywédcza 2,95%

Zrodto: opracowanie whasne na podstawie badan ankietowych.

Mimo iz od kilku lat samorzadowcy aplikuja o $rodku unijne — nadal
wytyczne w zakresie aplikowania, zarzadzanie projektami czy sama ich
realizacja lub rozliczanie sprawiajg klopoty gminom. W obszarze obshlugi
funduszy europejskich przelozeni zalecali szkolenia z zakresu umiejetnosci
aplikowania o $rodki Unii Europejskiej (39,62%) i zarzadzania projektami
(23,27%). 27,04% zalecen szkoleniowych dotyczyto finansowych aspektow
projektow UE, wlasciwego ich rozliczania oraz ksiggowania wydatkow projektu

w budzecie gminy.

W obszarze planowania przestrzennego glownymi rekomendacjami sg
szkolenia z zakresu prawa budowlanego (24,32%) oraz zagospodarowania
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przestrzennego i obstugi inwestycji (75,68%). Sa to szkolenia specjalistyczne,
zalecane waskiej grupie pracownikow JST Polski Wschodnie;j.

Tematy wskazywane jako niezbedne do doskonalenia przez pracownikéw
samorzagdowych w zakresie funkcjonowania urzgdu obejmujg umiejetnosci
obstugi rady gminy (28,21%), zawierajace w swoim zakresie obstuge
kancelaryjna, umiejetno$¢ sporzadzania protokotdéw, pism, projektow uchwat,
wlasciwa komunikacjg, autoprezentacje, czy umiejetno$¢ prowadzenia spotkan.
Rekomendowane sg takze szkolnia z zakresu organizacji urzedu (35,90%).

Kluczowe umiejetnosci, ktére w opinii oso6b zajmujacych kluczowe
stanowiska w JST powinni doskonali¢ pracownicy urzedéw Polski Wschodniej,
obejmujg réwniez funkcje finansowa — 24,02% ankictowanych wskazato
w rekomendacjach tematyke szkoleniowa obejmujaca finanse. W obszarze
funkcji finansowej najwigksze braki kompetencyjne zauwazono w dziedzinie
form  wydatkowania  publicznego  (53,60%). Potowa respondentow
rekomendowata swoim pracownikom wiedzg na temat ustawy o finansach
publicznych. W zakresie wiedzy specjalistycznej z obszaru finanséw
publicznych rekomendowane sg takze szkolenia o tematyce: rachunkowos$¢
budzetowa i1 umiejetno$¢ klasyfikowania wydatkéw strukturalnych (42,02%
wskazan).

Szkolenia w zakresie pozostatych obszarow, tj. funkcji informacyjno-
promocyjnej, planistycznej i przywodczej, zostaty potraktowane mniej znaczaco
w rekomendacjach szkoleniowych sporzadzonych przez kadre kierownicza
urzedéw, aczkolwiek nie pozostaja one bez znaczenia dla sprawnego
funkcjonowania urzgdu i nalezy je bezwglednie uwzgledni¢ w rekomendacjach
szkoleniowych dla pracownikéw JST. W obszarze promocji (7,64% zalecanych
szkolen) dominuje temat kreowania pozytywnego wizerunku urzedu. Zwrocono
tu uwage na PR (19,70%), wystapienia publiczne (13,64%) oraz wspotprace
z mediami (10,61%).

Zdiagnozowane tematy szkolen w obszarze funkcji planistycznej to
zaledwie 3,60% wszystkich zalecen pracownikom badanych gmin Polski
Wschodniej. Potrzebne kwalifikacje dotyczace planowania zostaly mocno
ograniczone do samego planowania strategicznego (75,76%) oraz realizacji
strategii rozwoju (24,24%). Istotnym jest, ze menedzerowie rozwoju lokalnego
nie dostrzegaja potrzeby angazowania swoich pracownikdbw w proces
planowania, czy tez tworzenia polityk rozwoju. Pracownicy samorzadowi nie
dostrzegaja rowniez potrzeby monitorowania realizacji strategii rozwoju, mimo
ze efekty jej wdrazania sg tak istotne dla rozwoju regionalnego.

Z punktu widzenia efektywnego funkcjonowania urzedu zasygnalizowaé
nalezy niskie rekomendacje edukacyjne w zakresie funkcji przywodczej, w tym
zarzadzania zasobami ludzkimi. Analiza wskazanych obszaréw problemowych
w gminach Polski Wschodniej wskazuje na braki kompetencyjne w obszarze
zarzadzania ludzmi. Natomiast kadra zarzadzajgca nie wskazata potrzeby
wzmocnienia kompetencji kadry kierowniczej S$redniego szczebla w tym
zakresie.
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Podsumowujac rekomendacje szkoleniowe w zakresie pigciu funkcji ZRL

dotyczace pracownikow urzedéw gmin Polski Wschodniej:

84

w obszarze funkcji organizacyjnej rekomendowane sa szkolenia
z zakresu zagadnien ogoélnych dotyczacych organizowania w rozwoju
lokalnym oraz komunikacji w zarzadzaniu gming;

pilna potrzebe szkoleniowa w obszarze prawno-finansowym stanowi
aktualizacja wiedzy w zakresie zmieniajacych si¢ przepisow prawnych,
w tym: k.p.a., stanowienie prawa miejscowego, tworzenie projektow
i uchwal, prawo zamdéwien publicznych, umiejetnos$¢ interpretowania
przepisOw ustaw;

niezbgdne jest przeszkolenie osob odpowiedzialnych za pozyskiwanie
zewnetrznych zrédel finansowania w  zakresie obstugi funduszy
europejskich, tj. zagadnien zwigzanych z pozyskiwaniem, zarzadzaniem
i rozliczaniem projektow finansowanych ze srodkow UE;

pracownicy realizujacy poszczegdlne zadania gminne powinni przejs¢
szkolenia aktualizujace ich wiedzg w specjalistycznych obszarach,
tj. prawa budowlanego i obslugi inwestycji, ustawy o drogach
publicznych i planowania przestrzennego, prawa Srodowiskowego
i decyzji srodowiskowych, zarzadzania gospodarka komunalna;
tematyka szkolen z zakresu przywddztwa rekomendowana do realizacji
dla pracownikow samorzadowych to przede wszystkim: zarzadzanie
zasobami ludzkimi, zarzadzanie strategiczne, ksztaltowanie kompetencji
przywodczych, w tym marketing polityczny, kierowanie zespotem
i kompetencje w zarzadzaniu, zarzadzanie gming i jednostkami
podleglymi, rozwigzywanie problemow lokalnych, zarzadzanie czasem
oraz zarzadzanie zmiang;

administracja samorzadowa coraz czgsciej i efektywniej zaczyna
stosowa¢ narzedzia informacyjno-promocyjne w dziatalnosci gminy.
Mimo $wiadomos$ci, jak duze znaczenie dzialania marketingowe
i promocyjne odgrywaja w rozwoju lokalnym, wiedza pracownikéw JST
nie jest wystarczajaca i wymaga uzupelnienia. Wynikiem analizy
potrzeb szkoleniowych jest rekomendacja szkolen o nastepujacej
tematyce: narzedzia realizacji dzialan promocyjno-informacyjnych
gminy, marketing i promocja gminy, w tym przygotowywanie
materialdow promocyjnych gminy, ofert turystycznych oraz organizacja
imprez 1 wydarzen w gminie, kreowanie wizerunku gminy, w tym rola
urzednika w budowaniu prestizu gminy, PR w sytuacjach zarzadzania
sytuacjami  kryzysowymi, marketingowe  zarzadzanie  gmina,
prezentacja, autoprezentacja i wystapienia publiczne oraz wspolpraca
z mediami;

w obszarze finansow publicznych rekomendowana jest biezaca
aktualizacja wiedzy w zakresie zmian w ustawie o finansach
publicznych (ustawa o finansach publicznych oraz przepisy
wprowadzajace ustaw¢ o finansach publicznych). Pracownikom gmin



Polski Wschodniej potrzebne sa takze praktyczne warsztaty dotyczace
opracowywania budzetu zadaniowego 1 wieloletniego planu
inwestycyjnego (WPI), za§ w programach szkoleniowych uwzgledni¢
nalezy aspekty podatkowe i wustalanie optat lokalnych, wydatki
strukturalne i kontrole zarzadcza w JST, aspekty nadzoru i kontroli ze
strony Regionalnej Izby Obrachunkowej (RIO).

4.5. Pozadany obszar szkolen w zakresie zadan
administracyjnych

Przedstawiony ponizej obraz potrzeb szkoleniowych dotyczacych
pracownikow gmin Polski Wschodniej w zakresie zadan administracyjnych
powstal na podstawie subiektywnej diagnozy i rekomendacji oséb petliacych
funkcje kierownicze w badanych JST. Sposréd 706 os6b uczestniczacych
w badaniu, 349 respondentéw bedacych przetozonymi wskazato potrzeby
szkoleniowe swoich podwladnych. Wysokie kwalifikacje w obszarze zadan
administracyjnych byty podkreslane przez znaczna wickszo$¢ samorzadowcow,
jest to takze obszar wymagajacy wsparcia edukacyjnego. 84,53%
zarzadzajacych w badanych JST Polski Wschodniej rekomendowato swoim
pracownikom szkolenia z zakresu zadan administracyjnych. Szczegdtowy zakres
tematyczny przedstawia wykres 4.10.

WYKRES 4.10.
Obszary szkolen rekomendowane przez menedzer6w rozwoju pracownikom
JST pieciu wojewddztw Polski Wschodniej [w %, n=706]

Inne

Prawo administracyjne

Szkolenia ksiggowo-kadrowe

Jezyki obce

ICT

Obstuga klienta i umiejgtnoscei interpersonalne

0% 5% 10% 15% 20% 25% 30% 35%

Zrédo: opracowanie whasne na podstawie badan ankietowych.

Sposrod  rekomendowanych  tematow  szkolen  administracyjnych
wyodrgbniono 6 obszarow tematycznych: obstuga klienta i umiejgtnosci
interpersonalne, zastosowanie elektronicznych technologii w funkcjonowaniu
urzedu (ICT), ksiggowos$¢ i kadry, prawo administracyjne, jezyki obce oraz inne
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o zakresie og6lnym. Najczegsciej rekomendowane byly szkolenia z zakresu ICT
(prawie 31% wskazan) oraz szkolenia kadrowo-ksiggowe (blisko 27% wskazan).

Szczegblowe  zagadnienia w  obrebie
administracyjnych przedstawia tabela 4.3.

rekomendowanych

tematow

TABELA 4.3.

Zakres tematyczny szKolen z zakresu zadan administracyjnych
w odniesieniu do pieciu wojewodztw Polski Wschodniej

Zakres szkolenia Liczba rekomendacji,
w %
Obsluga klienta i umiejetnos$ci interpersonalne 19,32% w tym:
Obstuga interesantow/kontakt z klientem 70,2%
Komunikacja/warsztaty interpersonalne 28,1%
Etyka urzednika 7,0%
ICT 30,51% w tym:
Obstuga komputera 41,6%
Projektowanie stron www 3,4%
ePUAP 40,4%
BIP 14,6%
Informacja publiczna 29,2%
Jezyki obce 8,47 %
Ksiegowo-kadrowe 26,44% w tym:
Prawo pracy 26,6%
Ustawa o rachunkowosci 10,1%
Ubezpieczenia spoteczne 16,5%
Kadry i ptace 57,0%
Inwentaryzacja 8,8%
Prawo administracyjne 11,19%, w tym:
Instrukcja kancelaryjna 74,3%
Archiwizacja 28,6%
Zarzadzanie dokumentami 8,5%
Zakres ogolny 1,70 %

Zrédo: opracowanie whasne na podstawie badan ankietowych.

Rekomendacje  szkoleniowe kierownictwa urzedow gmin Polski
Wschodniej odzwierciedlaja najpilniejsze  potrzeby dotyczace rozwoju
kompetencji pracownikow urzedow. Obszarem wymagajacym wzmocnienia sg
kompetencje personelu zwigzane z wykorzystywaniem elektronicznych
technologii ICT. Najwigcej trudnosci sprawia urzednikom obstuga komputera,
a w szczeg6lnosci praca z arkuszem kalkulacyjnym i edytorem tekstow, obsluga
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programu Platnik, MS Publisher, programéw do tworzenia prezentacji
i projektowanie stron www oraz praktyczne zastosowanie tych technologii
w pracy urzedow, zwlaszcza w finansach 1 ksiggowosci. Niewiele mnigj
trudnos$ci sprawia pracownikom JST Polski Wschodniej nieumiejetnosé
postugiwania si¢ i korzystania z mozliwo$ci platformy ePUAP i1 Biuletynu
Informacji Publicznej oraz elektronicznego obiegu dokumentdw.

Umiejetnosci interpersonalne oraz zwigzane z obstuga klienta, pojawiajace
si¢ we wczesniejszej analizie jako obszar wysoce przydatny w wykonywaniu
przez pracownikéw JST zadan administracyjnych i jednocze$nie jako
kompetencja niesprawiajaca wiekszych trudnosci, w niniejszym zestawieniu
zostaly ocenione przez ich bezposrednich przetozonych jako umiejetnosci
deficytowe, ktore nalezy mimo wszystko rozwijac¢ za posrednictwem szkolen.

Kierujacy zespotami pracowniczymi JST Polski Wschodniej najmniejsza
wage przywigzuja do kompetencji jezykowych swoich pracownikow
i stosunkowo rzadko wskazujg t¢ umiejetnosc jako obszar wymagajacy wsparcia
szkoleniowego. W tym miejscu nalezy zaznaczy¢, ze znajomos$¢ jezykow
obcych zostata zawegzona przez ankietowanych do jezyka angielskiego,
niemieckiego, rosyjskiego, migowego 1 ogolnego stwierdzenia szkolenia
jezykowe. Niemniej jednak, znajomos$¢ jezykow obcych, mimo niskiej
deklarowanej przydatnosci prezentowanej we wczesniejszych analizach,
w pytaniu o potrzeby szkoleniowe pojawiata si¢ jako kompetencja, ktorg nalezy
podwyzszy¢ u pracownikow JST Polski Wschodnie;.

W $wietle przeprowadzonej oceny mozna stwierdzi¢, ze badani pracownicy
gmin Polski Wschodniej uznali szkolenia dotyczace niemal kazdego obszaru
funkcji administracyjnej za wazne. W zwigzku z tym, aby zaspokoi¢ potrzeby
szkoleniowe pracownikow JST Polski Wschodniej nalezy podejmowac
szkolenia pracownicze w zakresie:

1) ICT, w tym w szczegolnosci doskonalgce umiejetnos¢ obstugi
komputera 1 postugiwania si¢ narzedziami pakietu biurowego,
umiejetno$¢ korzystania z platformy ePUAP i BIP oraz korzystania
z elektronicznego obiegu dokumentow;

2) obslugi klienta i zwigzanych z nig umiej¢tnosci interpersonalnych
(w tym: zdolnosci komunikacyjnych, technik negocjacyjnych, metod
radzenia sobie ze stresem i poczuciem wypalenia zawodowego, etyka
urzegdnicza itp.);

3) znajomosci jezykow obcych, w tym: jezyka angielskiego,
niemieckiego, rosyjskiego, migowego w administracji;

4) szkolen specjalistycznych stanowiskowych z obstugi ksiggowo-
kadrowej urzgdu, w tym: prawo pracy, podatki, ptace itp.;

5) prawa administracyjnego, w tym: instrukcji  kancelaryjnej,
dokumentacji, archiwizacji itp.

87



4.6. Aspekty organizacyjne szkolen dla pracownikéw JST

Planujac szkolenia skierowane do pracownikow JST Polski Wschodniej
uwzgledni¢ nalezy ich preferencje w zakresie form organizacji szkolen.

Sposrod 706 ankietowanych osob Srednio 78,5% udzielilo sugestii, opinii
i propozycji odno$nie organizacyjnej strony szkolen. Okreslone zostaty
optymalne warunki szkolen wptywajace na ich efektywno$¢ w czterech
obszarach:

1) czas trwania szkolenia (w godzinach);

2) czgstotliwos¢ trwania szkolenia (liczba dni w tygodniu, liczba godzin

dziennie);

3) miejsce szkolenia (w miejscu pracy, poza miejscem pracy, szkolenie

wyjazdowe);

4) formy szkoleniowe (e-learning, stacjonarne, seminaria).

Na pytanie o czas trwania szkolenia odpowiedzi udzielilo 85%
ankietowanych. Pracownicy gmin w przewazajacej wigkszosci (72%) uznali, iz
optymalny czas trwania szkolenia to maksymalnie 8 godzin, przy czym 65%
0sOb uznato za najlepszy przedziat od 5 do 8 godzin. W odniesieniu do
czestotliwosci  realizacji zaje¢ w ramach szkolenia 89% ankietowanych
pracownikéw gmin Polski Wschodniej uznato za optymalny wariant realizacji
zaje¢ w krotkich formach — maksymalnie do 2 dni szkolenia.

54% samorzadowcow uznato, zZe najlepsze sg szkolenia realizowane poza
miejscem pracy. Zdania na ten temat byly jednak podzielone, gdyz 42% osob
preferowato szkolenia w miejscu pracy. Przy planowaniu szkolenia nalezy
uwzgledni¢ indywidualne formy nauki, w szczegdlnosci przy szkoleniach ICT,
dostosowanych do stanowiska pracy. Najlepsze formy realizacji zajec
szkoleniowych, zdaniem pracownikéw gmin, to typowe formy stacjonarne,
wtym 35% ankietowanych preferowato kréotkie formy szkoleniowe typu
seminaria. E-learning, jako stosunkowo nowa formuta zaj¢¢, nadal nie jest zbyt
popularny wsrod pracownikdow JST (za najlepsza forme szkolenia zostal uznany
przez zaledwie 8% ankietowanych). Najbardziej popularny okazal sie¢
w wojewodztwie warminsko-mazurskim (11% ankietowanych) i podkarpackim
(10% ankietowanych). Dla porownania, w wojewodztwie podlaskim tylko 3%
ankietowanych uznato e-learning za najlepsza forme zajec.
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Rozdzial 5. Kierunki doskonalenia potencjalu
ludzkiego w gminach Polski
Wschodniej

5.1. Kierunki doskonalenia potencjalu ludzkiego w zakresie
funkcji planistycznej ZRL

Planowanie to jeden z podstawowych elementéw zarzadzania rozwojem
lokalnym. W fazie planowania najczgsciej ksztattowany jest charakter
i specyfika kolejnych etapéw zarzadzania. Jako proces decyzyjny planowanie
obejmuje: wyznaczenie celow, identyfikowanie zadan stuzacych ich osigganiu,
alokacje zasobow na realizacje zadan oraz kontrole stuzaca aktualizacji
i weryfikacji decyzji w zalezno$ci od zmian w systemie i jego otoczeniu [J. Kot
2003, s. 131]. W praktyce planowanie rozwoju zwigzane jest z jednej strony
z zamierzeniami spoleczno-gospodarczymi, z drugiej za§ z przestrzennymi
aspektami rozwoju. Proces planowania rozpoczyna si¢ zwykle od analizy stanu
istniejagcego oraz zachodzacych tendencji. Wykorzystuje si¢ przy tym czesto
analiz¢ SWOT, ktora pozwala okresli¢ silne i1 stabe strony oraz szanse
i zagrozenia. Podstawe planowania stanowia prognozy, czyli przewidywanie
przysztosci w formie np. scenariuszy rozwoju, jak tez okreslenie przysztej wizji
rozwoju oraz misji, czyli sposobu realizacji wizji. Definiowane sg przyszte cele
do osiggniecia, a sposobem ich realizacji jest strategia rozwoju regionalnego,
ktora okresla $rodki, jakie przeznaczone zostaja na realizacje celow. Na etapie
planowania strategicznego waznym elementem jest monitorowanie przyjetych
zatozen, czyli proces systematycznego zbierania i analizowania ilo$ciowych
i jakosciowych informacji na temat wdrazanych projektow w aspekcie
finansowym i rzeczowym, majacy na celu zapewnienie zgodnos$ci realizacji
projektow z wczesniej zatwierdzonymi zatozeniami i celami [T. Kierzkowski
2002, s. 15]. Planowanie operacyjne sprowadza si¢ za§ do sprecyzowania
konkretnych zadan, okreslenia odpowiedzialnos$ci i sSrodkéw na ich realizacje.

W wyniku przeprowadzonych badan zidentyfikowano wystepowanie luk
pomiedzy pozadanym stanem stosowania instrumentéw zarzadzania rozwojem
lokalnym a stanem faktycznym. Luki te dotycza w szczegodlnosci:

1. Na etapie planowania strategicznego:

- sformulowania i upowszechnienia inspirujgcej wizji/misji rozwoju
gminy;

- oceny efektow wdrazania strategii rozwoju i wynikajacej z niej
korekty dziatan;

- inspirowania planowanych rozwigzan najlepszymi wzorcami
z innych gmin;
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- istotnego udzialu mieszkancow, roznych srodowisk w opracowaniu
strategii rozwoju.

2. Na etapie planowania operacyjnego:

- sformulowania i1 wdrozenia konkretnych plandéw, programéw
operacyjnych.

3. Na etapie planowania przestrzennego:

- przyjecia miejscowych planow zagospodarowania przestrzennego.

W zakresie tworzenia wizji i misji rozwoju gminy nalezy przede wszystkim
pamigtac, ze oba te elementy strategii dotycza przysztej sytuacji danej jednostki
terytorialnej. Misja stanowi okreslenie sposobow realizacji wizji — czyli stanu
pozadanego gminy w koncu okresu realizacji strategii.

Szkoleniami rekomendowanymi na etapie planowania strategicznego sa
w pierwszej kolejnosci: szkolenie ogélne z zakresu planowania, metody
i techniki przygotowywania strategii gminnych, metody i techniki
przygotowywania innych dokumentéw  planistycznych, szkolenie
podnoszace kreatywne mySlenie oraz szkolenie z budowania zespoléw
zadaniowych. Warto takze przeszkoli¢ pracownikéw z zakresu
wykorzystania metody burzy mézgéw przy planowaniu.

Luka dotyczaca oceny efektow wdrazania strategii rozwoju 1 wynikajacej
zniej korekty dziatan w efekcie sprowadza si¢ do najczesciej popetlnianego
btedu, czyli braku odpowiedniego systemu monitoringu, gwarantujgcego
mozliwo$¢ zapewnienia zgodnos$ci realizacji projektow i programu z wcze$niej
zatwierdzonymi zalozeniami i celami. Kazda strategia rozwoju powinna miec¢
okreslone skwantyfikowane rezultaty, ktore podlegaja sprawdzeniu. Warto
pamigta¢, ze monitoring jest procesem cigglym, odbywajacym sie przez caty
okres wdrazania strategii. Aby system monitoringu spetni¢ mogt swoja role,
nalezy oprze¢ go na celach strategicznych, przypisujac kazdemu z celow jeden
lub wigksza liczbe wskaznikow okreslajacych zaplanowany do osiagnigcia
w danym czasie stan rezultatdw. Oznacza to, ze monitoring realizacji strategii
powinien by¢ procesem zbierania i analizy danych oraz raportowania wynikow
w $cisle okreslonych przedziatach czasowych. Nalezy zaréwno monitorowaé
postep rzeczowy, jak tez postgp finansowy realizacji strategii. Potrzebne jest
zatem szKkolenie z zakresu tworzenia systemow monitorowania, omawiajace
cele do realizacji i korzysci, jakie monitoring ma przynie$é¢, definiujace
odbiorc6w monitoringu, sam proces monitoringu (okreSlenie, jakie
informacje sa zbierane, od kogo, z jaka czestotliwo$cia, okreslenie wielkoSci
bazowych i docelowych poszczegélnych wskaznikéw, harmonogramu,
sekwencji dzialan, §ciezki informacji, podejmowania decyzji itp.), tworzenie
zestawu wskaznikéw monitoringu. Niezbedne jest takze szkolenie z zakresu
wprowadzania zmian w dokumentach strategicznych w wyniku
przeprowadzonych kontroli.

Kolejng zdefiniowang luka jest brak inspirowania planowanych rozwigzan
najlepszymi wzorcami. Dotyczy to wykorzystania tzw. ,,dobrych praktyk”, ktore
mozemy okres§li¢ w wymiarze ,wewnetrznym” — dotyczacych struktury
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funkcjonowania samego urzgdu oraz ,,zewnetrznym” — dotyczacych inicjatyw
i dzialan w zakresie zarzadzania rozwojem lokalnym. Wskazane powyzej dwa
wymiary dobrych praktyk sg wobec siebie komplementarne, wzajemnie si¢
warunkuja i uzupetlniaja. W praktycznym zarzadzaniu i kierowaniu rozwojem
dobre praktyki sa efektem kreatywnego podejscia do rzeczywistosci oraz
konsekwencji podejmowanych dziatan. Z bardzo bogatego katalogu dobrych
praktyk stosowanych przez urzgdy wybrano te, ktore moga doprowadzi¢ do
skutecznego wyeliminowania opisywanej luki. W zakresie funkcjonowania
struktur administracyjnych proponuje si¢ szkolenia dotyczace tworzenia
systemu przeplywu informacji miedzy jednostkami administracji terenowej,
celem koordynacji wspélnych dzialan; tworzenie zespolow zadaniowych
umozliwiajacych kreatywne myS§lenie z wykorzystaniem metody ,,burzy
mozgow”; szkolenia z zakresu tworzenia partnerstw i wspoélpracy
Z otoczeniem zewnetrznym, za$ w obszarze zarzadzania rozwojem to przede
wszystkim innowacyjne metody promocji lokalnych waloréw, produktow
i ustug oraz szkolenia z zakresu tworzenia pozytywnego wizerunku i PR
gminy. Aby moc skutecznie wykorzysta¢ ten instrument, warto organizowac
wyjazdy studyjne do gmin o zblizonej sytuacji spoleczno-gospodarczej,
zawigzywacC partnerstwa i zwiazki gmin oraz korzysta¢ z do§wiadczen innych

samorzadow zamieszczonych w roznych bazach, np.
http://www.dobrepraktyki.pl oraz w publikacjach, np. ,,Zarzqdzanie
w samorzqdzie terytorialnym. Najlepsze praktyki”."' Przydatnym dziataniem

eliminujacym te luke jest zatem organizacja wizyt studyjnych.

Nastepng wskazang luka jest brak istotnego udziatu mieszkancéw z réznych
srodowisk w opracowaniu strategii rozwoju. Jest to istotna luka, gdyz w duzej
mierze od niej zalezy skuteczno$¢ procesu przygotowania strategii.
Uspoteczniony proces tworzenia strategii wigze si¢ z zasada partnerskiego
planowania  strategicznego, czyli  wlaczenia  wszystkich  $rodowisk
reprezentujagcych dang spoteczno$¢ do dyskusji i podejmowania decyzji.
Partycypacja spoteczna w szerokim rozumieniu jest podstawa spoteczenstwa
obywatelskiego, za§ w wezszym znaczeniu sprowadza si¢ do partnerstwa
publiczno-prywatnego gminy i mieszkancow stuzacego podejmowaniu dziatan
na rzecz rozwoju lokalnego. Rola spotecznosci lokalnej sprowadza si¢ tu do
dzielenia si¢ wiedza i doswiadczeniem, zbierania informacji o gminie, dzielenia
si¢ pomystami i przekonywania innych do realizacji celow programu. W ten
sposob wytwarza si¢ integracja spoteczenstwa lokalnego wokot wspdlnych
problemow [A. Wojewddzka 2005, s. 222]. Aby zaistniato aktywne partnerstwo,
powinno istnie¢ podmiotowe i rownoprawne traktowanie si¢ przez partnerow,
kreatywnos$¢ i aktywnos$¢ partneréw oraz wspolna wizja dotyczaca kierunkow
i form rozwoju spotecznosci lokalnej. Warto tu wykorzystaé¢ szkolenia
z zakresu komunikacji spolecznej, czy roli partnerstwa publiczno-
prywatnego w planowaniu strategicznym. Obywatele z reguly nie wykazuja

! Publikacja dostepna pod adresem http://pri.dobrepraktyki.pl/zalacz/mater/zarzadz_w_sam.pdf,
zdn. 11.01.2011.
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samoistnego zainteresowania wspoétdziataniem 2z wladzami w procesie
planowania, totez zaangazowanie to nalezy wzbudzi¢. Mozna to osiggnaé
doprowadzajac do: identyfikacji najistotniejszych problemoéw; poznania
preferencji mieszkancéw co do sposobu ich rozwigzania i gotowosci do
zaangazowania si¢; identyfikacji lideréw opinii publicznej, ktdrzy sa w stanie
zarazi¢ ideg wspotdziatania wspotobywateli; wyjasnienia przyczyn, skutkéw
i sposobow  rozwigzania  problemow;  wilgczenia si¢  mieszkancow
w rozwigzywanie konkretnych problemoéw; uzyskania akceptacji dla dziatan
zmierzajacych do osiagniecia celow [A. Czarnecka 2000, s. 145]. W niwelacji
opisywanej luki moze poméc szkolenie z zakresu wspélpracy
z organizacjami spolecznymi, zawodowymi, politycznymi, biznesowymi
w celu zorganizowania ,,cial” doradczych czy tez patronackich. Warto takze
przeszkoli¢ pracownikéw JST z zakresu badania sondazowego opinii
publicznej, organizacji spotkan z obywatelami, technik motywacji.
Umiejetno$¢ odpowiedniego motywowania moze zapewni¢ partycypacje
spoleczna na etapie planowania.

Na etapie planowania operacyjnego zidentyfikowano luke dotyczaca
sformulowania i wdrozenia konkretnych planéw i programéw operacyjnych.
Luka ta dotyczy w gruncie rzeczy zdolnosci do przekladania celéw
strategicznych na zadania operacyjne, a w dalszej kolejnosci realizacji tych
zadan, monitorowania ich wykonania oraz oceny zrealizowanych zadan pod
katem osiggania celow strategicznych. Problem dotyczy wielu jednostek
administracji publicznej, w tym roéwniez tych, ktore dysponuja formalnie
przyjetymi strategiami rozwoju. Przydatnymi szkoleniami na tym etapie sa
szkolenia z zakresu tworzenia planéw operacyjnych (do 1 roku), ktére powinny
powiaza¢ ze sobg poszczegoélne dziedziny i dzialania oraz $rodki realizacji.
Powigzanie to jest podstawa zapewnienia zgodnosci wewngtrzngj
przygotowanych strategii i1 ich realnosci, co wymaga metodycznego
postgpowania na etapie ich przygotowania, ale takze w trakcie realizacji
i uszczegdtawiania strategii przez plany operacyjne. Planowanie operacyjne
orientuje si¢ na realizacj¢ zatozen strategicznych i osiagnigcie przyjetych celow.
Warto zatem pracownikom zapewni¢ szkolenie z zakresu tworzenia
Srednio- i krotkoterminowych celéw i zadan, z zakresu obslugi rzeczowo-
finansowej i osobowej realizacji strategii, tworzenia systemu
monitorowania. Niezbedne jest zapewnienie pracownikom szkolen
z zakresu tworzenia innych dokumentéw strategicznych w gminie (typu
programy rozwoju regionalnego, lokalna strategia rozwigzywania
probleméw) oraz z zarzadzania projektami.

Ostatnia zdiagnozowana luka dotyczy przyjecia miejscowych planow
zagospodarowania przestrzennego. Podstaw¢ prawng w tym zakresie stanowi
ustawa o planowaniu i zagospodarowaniu przestrzennym. W art. 20 okreslono,
ze plan miejscowy uchwala rada gminy, po stwierdzeniu jego zgodnosci
z ustaleniami studium, rozstrzygajac jednoczesnie o sposobie rozpatrzenia uwag
do projektu planu oraz sposobie realizacji, zapisanych w planie, inwestycji
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z zakresu infrastruktury technicznej, ktore naleza do zadan wlasnych gminy,
oraz zasadach ich finansowania, zgodnie z przepisami o finansach publicznych.
Cze$¢ tekstowa planu stanowi tre$¢ uchwaly, czgd¢ graficzna oraz wymagane
rozstrzygnigcia stanowig zalgczniki do uchwatly. Nastepnie wojt, burmistrz albo
prezydent miasta przedstawia wojewodzie uchwate, wraz z zalgcznikami oraz
dokumentacja prac planistycznych w celu oceny ich zgodno$ci z przepisami
prawnymi. Zgodno$¢ miejscowego planu zagospodarowania przestrzennego
(MPZP) ze studium uwarunkowan 1 kierunkbw zagospodarowania
przestrzennego gminy (SUIKZPG) nie jest oceniania wylacznie na podstawie
wyrysu ze SUIKZPG zamieszczonego na zalaczniku graficznym do podjetej
przez rad¢ gminy uchwaty, ale takze na podstawie analizy tekstowej. W celu
wyeliminowania luki nalezy postapi¢ zgodnie z procedura opisang w wyzej
wymienionej ustawie w art. 15-19. Warto przeszkoli¢ pracownikow z zakresu
planowania przestrzennego w gminie, przepisow prawnych dotyczacych
gospodarki przestrzennej, tworzenia miejscowych planow
zagospodarowania przestrzennego oraz studiéw uwarunkowan i kierunkéw
zagospodarowania przestrzennego gminy. Niezbedne jest zdobycie wiedzy
z zakresu rozumienia zapiséw zalacznikéw do planéw, w szczegdlnosci
czeSci graficznej oraz szkolenia dotyczace procedur administracyjnych
w zaKkresie planowania przestrzennego w gminie.

5.2. Kierunki doskonalenia potencjalu ludzkiego w zakresie
funkcji organizacyjnej ZRL

W ramach sondazu ilosciowego dotyczacego subiektywnie odczuwanych
potrzeb szkoleniowych, pracownicy JST Polski Wschodniej, pelnigcy kluczowe
funkcje w urzedzie i/lub odpowiedzialni za prawidtowe funkcjonowanie urzedu
w obszarach: finanséw, planowania, organizowania, przywodztwa i funkcji
informacyjno-promocyjnej rekomendowali tematy szkoleniowe niezbgdne
podlegtym pracownikom w pracy w urzedzie.

Potrzeby szkoleniowe pracownikow administracji samorzadowej wskazane
przez ich przetozonych zostaly podzielone na pigé obszarow obejmujacych
funkcje ZRL. Najwigksza liczba rekomendacji edukacyjnych wskazana przez
przetozonych obejmowata obszar funkcji organizacyjnej. Ponadto §wiadomos¢
koniecznosci posiadania wiedzy z zakresu organizowania wérod pracownikow
odpowiedzialnych za funkcj¢ organizacyjng w urzedach roéwniez okazata si¢
bardzo wysoka — ponad % o0sob objetych badaniem uznato jg za przydatng
i bardzo przydatng w pracy w JST.

Powyzsze wyniki sg bardzo optymistyczne z punktu wiedzenia przysztych
procesdw rozwojowych, zwazywszy na fakt, iz stopien wykorzystania
dostepnych danej JST instrumentéw organizacyjnych rozwoju lokalnego
iwwielu przypadkach efekty podejmowanych dzialan uzaleznione sg od
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wlasciwego zaangazowania grupy osob, ktore migdzy soba wspodlpracuja
w zakresie skali dzialan i przebiegu procesu realizacji dziatan organizacyjnych.
Dodatkowo nie bez znaczenia jest fakt wewnetrznego uporzadkowania urzedu
zarzadzajacego rozwojem lokalnym pod wzgledem organizacyjnym.

Jednocze$nie wskazuje to na znaczna potrzebg podejmowania dziatan
szkoleniowych podnoszacych kompetencje pracownikow urzedow gminnych
Polski Wschodniej w zakresie organizacyjnej funkcji zarzadzania rozwojem
lokalnym.

Biorac po uwage powyzsze oraz fakt, iz znaczna cze§¢ pracownikéw gmin
Polski Wschodniej dostrzega trudnosci w samym funkcjonowaniu urzedu
(organizacja pracy, podzial zadan i obowigzkow oraz brak funduszy na
realizacje zadan w gminie), poczatkiem dzialan winien byé nacisk na
szkolenia z systemow organizacyjnych oraz proceséw zarzadczych,
zwlaszcza w zakresie delegowania zadan na nizsze szczeble zarzadzania. Do
tego nalezy doda¢ kompleksowy zakres tzw. ,migkkich” szkolen, ktore
usprawnig proces komunikacji w urzedach, jak réwniez usprawnia
komunikowanie si¢ z otoczeniem. Pozwoli to na podniesienie poziomu
zorganizowania w urzedzie oraz aktywnos$¢ podejmowanych dziatan w zakresie
sfery organizacyjnej ZRL. Przemawia za tym fakt, iz w przeprowadzonym
badaniu APS bardzo duza liczba respondentéw (pracownikéw gmin Polski
Wschodniej) udzielajacych odpowiedzi na pytanie, na jakie bariery napotykaja
w wykonywaniu swoich obowiazkéw, wskazata na: bariery w nierdéwnym
podziale obowiazkéw, niewlasciwa organizacje pracy oraz bariery
w komunikowaniu si¢ wewnatrz urzgdu. Organizacja pracy wptywa na wlasciwe
i efektywne dziatanie kazdego urzedu w kazdej gminie, dlatego niezbedny jest
prawidlowy podzial obowigzkow i rozktad czasu pracy. Jednakze wyniki APS
wskazuja, iz kadra zarzadzajaca nie zawsze skutecznie i w optymalny sposob
potrafi odpowiednio zaplanowac¢ tryb i czas pracy. Rezultaty badan pokazuja, ze
urzednicy s$redniego i nizszego szczebla jako najczgstszg barierg zaznaczali
nierowny podziat obowigzkow i niewlasciwa organizacje pracy.

Natomiast bariery w komunikowaniu si¢ powodujg zaburzenia w procesach
wytwarzania 1 przekazywania informacji pomiedzy jednostkami, grupami
i organizacjami. Proces przekazywania informacji ma na celu dynamiczne
ksztattowanie, modyfikacje badz zmiang wiedzy i postaw w kierunku zgodnym
z warto$ciami i interesami wzajemnie oddziatujacych podmiotow. Komunikacja
interpersonalna odgrywa zatem znaczacg role w przeplywie informacji nie tylko
w urzedzie (komunikacja wewnetrzna), ale i poza nim (komunikacja
zewnetrzna). Bariery w komunikowaniu przysparzajg wielu problemow
w sprawnej obstudze petentow oraz doprowadzaja do konfliktow wewnatrz
urzedu, a tym samym obnizaja poziom satysfakcji urzednikow z wykonywanej
pracy. Wewngtrzna komunikacja jest tym bardziej potrzebna do stosowania
szeregu dzialan z zakresu organizacyjnych instrumentéw rozwoju lokalnego,
ktére wymagaja szeregu umiej¢tnosci interpersonalnych oraz dziatan
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wymagajacych  $cistej wspolpracy horyzontalnej urzgdu gminy, jak
i interesariuszy rozwoju lokalnego.

Zatem proponowanymi szkoleniami w tym wzgledzie sa:

- komunikacja interpersonalna;

- organizacja czasu pracy;

- zarzadzanie czasem;

- zarzadzanie przez delegowanie.

Po niwelacji powyzszych elementow utrudniajagcych zastosowanie funkcji
organizacyjnej w ZRL, dopiero w dalszej kolejno$ci mozna mowic o kierunkach
dzialan na rzecz niwelowania luk kompetencyjnych w zakresie omawianej
funkcji.

Szereg dziatan w ramach funkcji organizacyjnej ma w koncowym efekcie
wspiera¢ rozwoj przedsiebiorczosci. Wzmacnianie przedsigbiorczosci, a tym
samym ksztattowanie warunkéw tworzenia i rozwoju biznesu, a takze rozwoju
klasteringu w Polsce wskazywane jest w dokumentach strategicznych ([Rozwdj
struktur klastrowych w Polsce Wschodniej, 2007]) jako jedno z priorytetowych
dziatan administracji lokalnej i regionalnej. Mimo to wtadze samorzadowe zbyt
nisko oceniajg potrzebe posiadania wiedzy z zakresu klastrow (organizacja sieci
wspotpracy i1 ich promocja). Zapewne tez z tej przyczyny ponad 3/4
ankietowanych pracownikéw samorzadu gminnego nie przywiazuje wagi do
posiadania wiedzy z zakresu klastrow. W pierwszej kolejnosci nalezy zatem
zmieni¢ podejscie pracownikow urzedow do posiadania wiedzy z zakresu
klasteringu, usSwiadamiajac im znaczenie tego obszaru dla rozwoju
regionalnego, a nastepnie podnies¢ ich kompetencje. Tym bardziej, gdy idea
klasteringu zaklada wspotprace wiladz z przedsigbiorcami 1 instytucjami
otoczenia biznesu. A dla realizacji wielu zadan z zakresu funkcji organizacyjnej
ZRL taka wspotpraca jest utatwieniem lub wrecz elementem koniecznym.

Nalezy doda¢, iz respondenci wysoko ocenili potencjalny wplyw dziatan
zwigzanych ze wspolpraca z przedsigbiorcami, w tym tworzenie sieci
stowarzyszen przedsigbiorcow, tworzenie klastrow. W opinii wigkszosci
respondentéw dziatania w tym zakresie majg pozytywny wplyw na procesy
rozwojowe w gminie. Niestety, ograniczony obszar realizowania takich dzialan
pozwala wskaza¢ luk¢ kompetencyjna w tym zakresie.

W zwigzku z powyzszym za konieczne nalezy uzna¢ dzialania na rzecz
podniesienia wiedzy i znajomosci zagadnien zwiazanych z idega klasteringu
oraz pokazywanie dobrych praktyk udzialu JST w strukturach klastrowych
w Polsce i na calym $wiecie. W spectrum tych dzialan winny znalezé sie
szkolenia, warsztaty oraz wizyty studyjne przedstawicieli danych jednostek
zajmujacych sie sfera organizacyjna ZRL. Zasadniczo we wszystkich pigciu
wojewodztwach uznano, iz wiedza na temat klasteringu jest mato potrzebna,
aco za tym idzie nisko oceniono rowniez swoje umiejetnosci i wiedze w tym
zakresie. Nie nalezy jednak ulega¢ sugestiom ankietowanych pracownikéw
gminnych, ze obszar ten jest malo istotny w ich pracy, a wrgcz przeciwnie,
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nalezy uswiadamia¢ jego istot¢ oraz podnosi¢ kompetencje dotyczace idei
tworzenia i dziatania klastrow.

Za wazny instrument wsparcia procesOw prorozwojowych w gminie uznano
rowniez dziatania na rzecz tworzenia instytucji wsparcia biznesu (inkubatory
przedsigbiorczos$ci, agencje rozwoju, osrodki doradczo-szkoleniowe itp.). Poglad
ten podziela znaczna cze$¢ respondentdow. Wielu z nich uwaza, ze takie dziatania
majg kluczowe znaczenie. Jednoczes$nie zakres realizowania tych dziatan jest
stosunkowo niewielki. Wynika to z pewno$cia z potrzeby osobistego
zaangazowania poszczegdlnych oséb z danego urzgdu gminy, a od samej gminy
wymaga niekiedy naktadu znacznych §rodkéw finansowych.

W jednym i drugim przypadku dziataniami zasadnymi wydaja si¢ by¢:
pokazywanie dobrych rozwiazan dotyczacych tworzenia instytucji
wspierajacych przedsigbiorczo$¢ na terenie gminy i uSwiadamianie, iz
w wielu przypadkach taka instytucja moze by¢ wsparciem dla dzialan
podejmowanych przez urzad. Ku temu nalezy rowniez wykorzysta¢ rzecz, na
ktéra wskazali sami zainteresowani. Ot6z respondenci jednoznacznie
potwierdzaja teze o istotno$ci podejmowania dziatan w zakresie tworzenia
i rozwijania zwigzkéw miedzygminnych i stowarzyszen gmin. Pozytywny
wptyw tych dzialan dostrzega zdecydowana wigkszo$¢ badanych gmin, co
w potaczeniu z réwnie szerokim zakresem realizowania pozwala wnioskowac
o braku luki kompetencyjnej w tym zakresie. Zatem nawigzywanie wspolpracy
miedzygminnej przy tworzeniu lokalnych lub regionalnych instytucji
wsparcia winno stanowi¢ odpowiedni kierunek dziatan.

Efekty powyzszych dzialan winny przysporzy¢ danej gminie jeszcze jedng
korzy$¢ zwigzanag z organizacyjng funkcja ZRL, mianowicie stanowi¢ jedng
z istotnych kwestii zwigzanych z atrakcyjnoscia inwestycyjna danego obszaru.
Stopien wyposazenia w instytucje otoczenia biznesu bez watpienia podnosi
poziom atrakcyjnosci lokalizacji inwestycji na danym terenie. Jednak z punktu
widzenia konkretnej gminy i podnoszenia atrakcyjnosci inwestycyjnej gminy
zasadnym wydaja si¢ dzialania na rzecz podnoszenia kompetencji oséb
odpowiedzialnych za ten obszar ZRL — w zakresie szeroko rozumianej
obstugi inwestorow. Mowa tutaj m.in. o podnoszeniu umiejetnosci
profilowania oferty dla inwestoréw, wyborze sposobu i kanalow promocji
oraz organizacji wydarzen na terenie gminy, ktére beda odpowiednio
prezentowaly oferte gminy, atrakcyjna z punktu widzenia inwestora.

Ponadto, mimo znaczaco wysokiej $wiadomo$ci wazno$ci posiadania
wiedzy z zakresu organizowania, pracownicy gminni przyznali brak lub
przecietny poziom wiedzy z tego zakresu. W pierwszej kolejnoSci nalezy im
dostarczy¢ ogolnej wiedzy z zakresu organizacji i zarzadzania, niezbednej
w pracy urzedu.

W planach szkoleniowych nalezy uwzgledni¢ wiedzg z zakresu organizacji
1 zarzadzania, z elementami zarzgdzania jakoS$cig i ustugami publicznymi. Osoby
zarzadzajace rozwojem lokalnym powinny posiada¢ ogélng wiedze zwiagzang
z mozliwosciami dostepu do zewngtrznych zrddet finansowania zadan gminy,
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w obszarze projektow UE zna¢ kierunki polityk rozwoju, nauczy¢ si¢ wdrazania
ich w $rodowisku lokalnym. Dla grupy decydentéw cenna bedzie wiedza
z zakresu zarzgdzania projektem oraz jego funkcjonowania w strukturach
gminy.

Reasumujac, osobom odpowiedzialnym za organizacyjng funkcje
zarzadzania rozwojem lokalnym w gminach Polski Wschodniej rekomenduje sie
nastepujace rodzaje szkolen:

Dla wéjtow, burmistrzow, kierownikow referatow:

- zarzadzanie projektami;

- zarzadzanie ustugami publicznymi;

- zarzadzanie jakoscia;

- istota i korzysci klastrow;

- kreowanie kompetencji przywodczych;

- zarzadzanie przez delegowanie;

- zarzadzanie zasobami ludzkimi;

- zrédta pozyskiwania zewngtrznych zrodet finansowania zadan urzedu;

- stosowanie zamoOwien publicznych przy projektach finansowanych ze

srodkow Unii Europejskiej.

Dla pracownikéw nizszych szczebli:

- podstawy organizacji i zarzadzania;

- komunikacja w organizacji i z otoczeniem;

- komunikacja interpersonalna;

- istota i korzysci klastrow;

- zarzadzanie czasem;

- zamodwienia publiczne dla poczatkujacych;

- archiwizacja i obieg dokumentéw w jednostce samorzadu terytorialnego;

- prawno-organizacyjne aspekty funkcjonowania urzedu.

Ponadto nalezy podejmowaé szereg dziatan podnoszacych poziom
zorganizowania wewnetrznego urzedow gmin, tak by usprawnia¢é wewnetrzne
procesy zarzadzania. Wewngtrzne uporzadkowanie oraz ciaglte podnoszenie
kwalifikacji pracownikow urzgdow w organizacyjnych aspektach zarzadzania
rozwojem lokalnym pozwoli na wlasciwg realizacje zadan w omawianym
zakresie na zewnatrz urzgdu. Mowa tutaj o kontynuacji i rozwoju dobrej
wspotpracy migdzy gminami w stowarzyszeniach gmin i lokalnych grupach
dziatania. Taka wspotpraca winna stanowi¢ w wielu przypadkach podstawe do
budowy lokalnych lub regionalnych instytucji otocznia biznesu, zwlaszcza tam,
gdzie zauwazalny jest ich niski stopien nasycenia. Do tego dochodza rowniez
dziatania organizacyjne podnoszace atrakcyjnos¢ inwestycyjng gmin,
odpowiednio ja akcentujace, jak tez aktywne zaangazowanie JST w procesy
zwigzane w tworzeniem ponadlokalnych struktur o charakterze klastrowym,
ktore bardzo czgsto przyczyniajg si¢ do rozwoju przedsigbiorczosci w regionie,
w ktorym sa zlokalizowane. A przeciez rozwoj przedsigbiorczos$ci jest jednym
z istotnych celow gospodarczych kazdej JST i lezy w obszarze oddziatywania
organizacyjnej funkcji ZRL.
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5.3. Kierunki doskonalenia potencjalu ludzkiego w zakresie
funkcji przywodczej ZRL

W literaturze z zakresu zarzadzania, a w szczegdlnosci zarzadzania
zasobami ludzkimi, przewija si¢ dyskusja na temat mozliwosci ksztaltowania
kompetencji przywodczych za pomocg dziatan edukacyjnych, w tym szkolen.
Przywodztwo moze by¢ zdefiniowane jako pewna przypisana danej osobie
wlasciwos$é, ktora pozwala jej na wywieranie wplywu na innych. Potocznie
uznaje si¢, ze wlasciwos¢ ta jest zwigzana z pewnymi cechami osobistymi,
zwanymi cechami przywodczymi. Jezeli uznamy, ze takie uniwersalne cechy
przywodcze istnieja i s3 jedyng podstawa przywodztwa, to rzeczywiscie
dzialania majace na celu ksztattowanie kompetencji przywddczych miatyby
ograniczone mozliwosci powodzenia. Jednak zagadnienie przywddztwa jest
bardziej ztozone. Po pierwsze badania pokazuja, ze nie tyle istotne jest
posiadanie konkretnych cech, co dopasowanie ich do danej sytuacji, w ktorej
cechy te pomagaja w realizacji funkcji przywodczej. Z kolei w innej sytuacji
o skuteczno$ci przywodcy moga zadecydowac calkiem inne cechy. To, jak
skuteczny moze by¢ dany przywodca w wiekszym stopniu niz od jego cech
zalezy od zachowan, ktore podejmuje. Tutaj, podobnie jak w przypadku cech,
nie ma gotowej recepty, kazda sytuacja wymaga podjgcia specyficznych dla niej
zachowan. A tego, jakie zachowania podejmowa¢ w zaleznosci od sytuacji
— mozna si¢ juz nauczy¢.

Kolejnym czynnikiem uzasadniajacym potrzebe doskonalenia potencjatu
ludzkiego w zakresie funkcji przywodczej zarzadzania rozwojem lokalnym jest
to, ze przywodztwo jest tu rozumiane szerzej niz zdefiniowano na wstepie. Jako
narzedzia realizacji funkcji przywddczej przyjeto tutaj zarOwno te mieszczace
si¢ w kategorii przywddztwa jako specyficznej formy oddzialywania na innych
(przywodztwo lidera/liderow spolecznosci lokalnej wskazujace na najlepsze
kierunki i sposoby dziatan), jak tez inne narzedzia o charakterze mickkim
(organizowanie 1 finansowanie szkolen pracownikow urzedu gminy,
organizowanie 1 finansowanie szkolen na rzecz ludno$ci, organizowanie
i finansowanie szkolen na rzecz firm), jak i twardym (wdrazanie systemow
zarzadzania jakoscig).

Pracownicy samorzadowi z pigciu wojewodztw Polski Wschodniej podczas
przeprowadzonego badania ocenili przydatno$¢ wiedzy z zakresu funkcji
przywodczej oraz swoj poziom umiejetnosci 1 wiedzy w tym obszarze
w zakresie pigciu kompetencji:

Rozwoj kompetencji interpersonalnych.

Ksztaltowanie kompetencji przywodczych — przywddztwo.
Zarzadzanie zasobami ludzkimi.

Zarzadzanie strategiczne.

Spoteczna odpowiedzialno$¢ biznesu.

Nl
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W zakresie trzech pierwszych kompetencji stwierdzone zostaly luki
pomiedzy stanem pozadanym a stanem faktycznym. Ponad 90% ankietowanych
uznato, ze przydatne 1 bardzo przydatne sa: rozwoj kompetencji
interpersonalnych, ksztatltowanie kompetencji przywodczych, zarzadzanie
zasobami ludzkimi oraz zarzadzanie strategiczne. Niewiele mniej osob wskazato
na przydatno$¢ kompetencji z zakresu zarzadzania strategicznego. Jednoczesnie
ankietowani do$¢ wysoko ocenili swoje umiejetnosci i wiedze w tym zakresie
(trzy czwarte badanych w zakresie zarzadzania zasobami ludzkimi, ponad 60%
w zakresie kompetencji interpersonalnych, kompetencji przywddczych
1 zarzadzania strategicznego). Nieco inaczej wygladaja wyniki badania na temat
znaczenia oraz poziomu umiejetnosci 1 wiedzy w zakresie spotecznej
odpowiedzialno$ci biznesu. Jako przydatne i bardzo przydatne ocenilo te
kompetencje prawie dwie trzecie badanych, a posiadanie ponadprzecigtnego
poziomu umiejetnosci i wiedzy w tym zakresie zadeklarowata ponad jedna
trzecia respondentow. W tym przypadku wydaje si¢, ze relatywnie nizsza liczba
wskazan na spoleczng odpowiedzialno$¢ biznesu jako przydatne w zarzadzaniu
narzedzie moze wynika¢ z nieznajomosci tej koncepcji. Przyczyng moze by¢
tutaj fakt, ze wywodzaca si¢ z sektora komercyjnego nazwa koncepcji sugeruje,
7Ze ma ona zastosowanie wylacznie w biznesie. Natomiast sg juz przyklady
adaptowania spotecznej odpowiedzialnosci biznesu w sektorze publicznym.
Wydaje sig, ze szczegélnie jest to wskazane w podmiotach komunalnych,
ktoérych dziatalno$¢ z definicji powinna cele spoleczne stawia¢ nad celami
komercyjnymi, co w praktyce nie zawsze znajduje potwierdzenie. Dlatego
nalezy uznaé, ze jednym z priorytetowych kierunkéw doskonalenia potencjatu
ludzkiego w zakresie funkcji przywodczej ZRL powinno by¢ organizowanie
szkolen, podczas ktorych prezentowana bedzie sama idea spolecznej
odpowiedzialnosci biznesu, a takze mozliwoS$ci i narzedzia jej wdrazania
w organizacjach sektora publicznego, ze szczegélnym uwzglednieniem
podmiotéw komunalnych.

Jak stwierdzono wyzej, ankietowani uwazaja, ze ich wiedza i umiejetnosci
w zakresie pozostatych badanych kompetencji sa wysokie. Nalezy jednak
zauwazyC€, ze ta ocena moze by¢ mocno subiektywna, poza tym do braku
wiedzy, czy umiejetnosci w zakresie funkcji przywoddczej szczegdlnie trudno
przyznaé si¢ osobom zajmujacym stanowiska kierownicze.

Zarzadzanie zasobami ludzkimi jest pojeciem do$¢ szerokim. Czegsé
pracownikéw urzgdow utozsamia ten proces przede wszystkim z kierowaniem
pracg zespotu i1 poszczegdlnych podwladnych. Natomiast w administracji
wprowadzane sg coraz powszechniej kompleksowe rozwigzania z zakresu
zarzadzania zasobami ludzkimi traktowanego w sposob strategiczny.
Szczegdlnym wyzwaniem jest pogodzenie w takim systemie wymogow, jakie
wobec funkcji personalnej stawia teoria i praktyka sektora komercyjnego ze
specyficznymi  uwarunkowaniami urzedow. W  sektorze komercyjnym
najczesciej istniejg mechanizmy rynkowe, ktore stanowig bodziec do tworzenia
systemow motywacyjnych wigzgcych wynagrodzenie i inne profity uzyskiwane
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w pracy z efektywnoscig pracownika. W sektorze publicznym, w tym
szczegOlnie w administracji, cele samej organizacji, jak i poszczegoélnych jej
cztonkdw s3 trudno mierzalne. Poza tym cze$ciej maja one charakter
jakosciowy. Wynagradzanie np. urzgdnikow skarbowych w zaleznosci od
wysoko$ci kar natozonych przez nich na podatnikéw moze mie¢ bardzo
niekorzystny wplyw na gospodarkg. Kolejnymi problemami zwigzanymi
z motywacjg urzednikéw sg tez ograniczonos$¢ srodkow, ktore moglyby stuzyé
motywacji materialnej oraz ograniczenia formalne utrudniajace modyfikowanie
systemow motywacyjnych. Biorgc powyzsze uwarunkowania pod uwage nalezy
rekomendowa¢ szkolenie pracownikow urzedow w zakresie motywacji ze
szczegolnym uwzglednieniem specyfiki motywacji pracownikow sektora
publicznego, w tym administracji samorzadowej.

Aby system motywacji byt skuteczny, pracownicy musza mie¢ poczucie, ze
otrzymywane przez nich wyniki zwigzane z pracg sg adekwatne do wtozonych
w nig naktadéw. Innymi stowy musza mie¢ poczucie, ze sg traktowani
sprawiedliwie. Dla spetnienia tego warunku niezbedne jest opracowanie
i wdrozenie obicktywnego systemu ocen pracowniczych. O zasadach oceny
pracownikéw samorzadowych mowia stosowne przepisy. Jednak praktyka wielu
urzedoéw, podobnie zreszta jak innych instytucji sektora publicznego, pokazuje,
ze czesto jedynym celem takiej oceny jest wlasnie uczynienie zado$¢ przepisom.
Systemy ocen nie majg wbudowanych rozwigzan pozwalajacych na uniknigcie
typowych bledow oceny. Wyniki oceny sg bardzo ogélne i nie majg wptywu na
sytuacje ocenianego, w tym na jego dalsza motywacje. Aby wyeliminowac te
problemy, konieczne jest podniesienie poziomu wiedzy na temat ocen
pracowniczych. Dotyczy to zaréwno oceniajacych, jak i ocenianych. Cecha
skutecznego systemu oceny jest miedzy innymi to, Ze stosowane w nim kryteria
sg obiektywne, zwigzane z realizowanymi celami, zrozumiate dla ocenianych
i mierzalne. Dlatego systemy ocen powinny by¢ budowane przy wspétudziale
ocenianych. Niektore stosowane rozwigzania przyjmuja tez aktywny udziat
ocenianych w samym procesie oceny. Dlatego nalezy rekomendowa¢ szkolenie
pracownikow urzedéw, zarowno kadry kierowniczej, jak i podwladnych,
w zakresie budowy systeméw ocen oraz procesu oceniania pracownikow.

Jak wspomniano w innych czg¢$ciach niniejszego opracowania, kluczowa
w skutecznym ZRL jest funkcja planistyczna. W szczegdlnosSci chodzi
o wdrazanie skutecznych rozwigzan z zakresu zarzadzania strategicznego.
Wydaje si¢, ze w obszarze samego planowania strategicznego w gminach od lat
90. XX w. nastgpit znaczacy postep. Istnieje wiele uwarunkowan naktadajacych
na gminy obowigzek opracowywania réznych dokumentow o znaczeniu
strategicznym. Nalezy jednak zwroci¢ uwage, ze sam proces planowania
strategicznego nie jest tozsamy z zarzadzaniem strategicznym. To ostatnie
obejmuje dodatkowo m.in.: analizg strategiczng, wdrazanie strategii i kontrole
strategiczng. Przy formulowaniu strategii moze zosta¢ przyjete rozwigzanie
zaktadajace udzial w tym procesie zewnetrznych ekspertow. Jednak nawet
w takim przypadku =zaklada si¢ takze zaangazowanie samorzadowcow
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i pracownikow urzedu. Poza tym, aby strategia mogla by¢ skutecznie
realizowana, zawarte w niej zapisy musza by¢ jasne i zrozumiate dla wszystkich
urzednikow. Jezeli strategia jest uszczegdlawiana za pomoca programoéw
operacyjnych, ich tworzenie tez w duzej czgSci powinno by¢ powierzone
urzednikom. Stabo$cia wielu dokumentéw  strategicznych jest brak
wbudowanego mechanizmu ewaluacji i monitorowania, zapewniajacego ocene
postepu realizacji. Biorac powyzsze uwarunkowania pod uwage, nalezy
rekomendowa¢ przeprowadzenie w urzedach szkolen skierowanych
zaré6wno do kadry kierowniczej, jak tez pracownikéw nizszych szczebli
z zakresu zarzadzania strategicznego. Szkolenie to powinno obejmowaé
m.in. nastepujace elementy: formulowanie misji, wizji, celéw
strategicznych, wybrane metody analizy strategicznej, tworzenie
programéw operacyjnych, ewaluacje i monitoring strategii.

Jak wspomniano wczesniej, zarowno z punktu widzenia oddzialywania na
podwladnych, jak tez w zwigzku z pelieniem roli kierujacych spolecznoscia
lokalng, samorzadowcy powinni posiada¢ okreslone kompetencje przywddcze.
Z przeprowadzonych wyzej rozwazan wynika, ze przynajmniej w pewnym
zakresie mogg one by¢ ksztattowane i wzmacniane m.in. w drodze szkolen.
Dlatego istotna rekomendacjq jest przeprowadzenie szkolen w zakresie
kompetencji przywédczych. Z pewnoscia powinny to by¢ szkolenia
skierowane do wojtow i innych oséb kierujgcych gming. Warto, zeby w takich
szkoleniach braty tez udzial osoby zajmujace kierownicze stanowiska
w urzgdzie. Wydaje si¢, ze z tym dzialaniem nalezy wyj$¢ takze poza obreb
urzedu. Liderami spolecznosci lokalnej czesto z definicji s3 wybrani radni,
burmistrzowie, prezydenci, czy wojtowie. Jednak cze$¢ wyborcow, ktora
glosowata na inne osoby, moze tych reprezentantow tak nie traktowaé. Aby
pobudzi¢ spoteczng, ekonomiczng, czy obywatelska aktywno$¢ takich grup,
nalezatoby poszukaé ,,niezaleznych” liderow. Wydaje si¢, ze nie powinni to by¢
politycy, raczej chodzi o lokalnych dziataczy, lokalne autorytety, przedstawicieli
organizacji pozarzadowych. W celu wykorzystania potencjatu takich osob
nalezatloby rowniez zaprosi¢ je do udzialu w szkoleniach z zakresu
ksztattowania kompetencji przywodczych.

Jak wspomniano wcze$niej, wiele osob utozsamia zarzadzanie zasobami
ludzkimi z kierowaniem zespotem. Jest to tylko cze$¢ zarzadzania zasobami
ludzkimi, jednak szczegdlnie wazna z punktu widzenia kierowania urzgdem.
Kompetencje z tego zakresu powinni posiada¢ zaréwno kierujacy zespotami, jak
i ich czlonkowie. Jest to istotne szczegdlnie obecnie, kiedy np. w zwiagzku
z realizacjg projektow unijnych w gminach, urzedach gmin i innych instytucjach
budowane sg zespoly zadaniowe. Specjalnych kompetencji wymaga zaroéwno
kierowanie takim zespotem, jak i wspolpraca w jego ramach. Dlatego
rekomendowana jest organizacja szkolen dla pracownikéw urzedéw,
zaréwno kadry kierowniczej, jak i pracownikéw nizszych szczebli z zakresu
kierowania zespolem i pracy zespolowej. W szkoleniach mogliby tez wziaé
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udziatl pracownicy jednostek podleglych i innych organizacji zaangazowanych
w realizacje wspdlnych projektow z gmina.

W urzedzie gminy, jak we wszystkich organizacjach, zdarzaja si¢ konflikty.
Podobnie na styku urzad — lokalna spolecznos¢ istnieje wiele potencjalnych
zrédel nieporozumien. Dlatego waznym elementem strategii szkolen
w gminach powinno by¢ rozwigzywanie konfliktow uwzgledniajace
elementy, takie jak: negocjacje i mediacje. Mogloby to zosta¢ wbudowane
w szersze zagadnienie rozwigzywania lokalnych problemow.

Jednym z zarzutow podnoszonych w stosunku do instytucji administracji
publicznej jest ich opieszalo$¢. Jest ona w duzej mierze wynikiem uwarunkowan
formalnych. Natomiast, przynajmniej w czgéci, wynika takze z problemoéw
organizacyjnych, w tym z organizacji pracy instytucji i jej poszczeg6lnych
pracownikéw. Wydaje sie, ze ten stan rzeczy mozna byloby poprawic
organizujgc dla pracownikow wszystkich szczebli szkolenia z zarzadzania
czasem.

Aby wprowadzi¢ w zycie wszystkie postulowane zmiany, ktoére maja
doprowadzi¢ do wzmocnienia poszczegélnych funkcji zarzadzania rozwojem
lokalnym nalezy instytucje, jej kadr¢ zarzadzajaca oraz pracownikow
odpowiednio przygotowa¢ do tego procesu. Dlatego ostatnim rekomendowanym
kierunkiem dziatania jest szkolenie calej kadry w zakresie zarzadzania
zmiana, w tym: w zakresie projektowania zmian, ich wdrazania oraz
przeciwdzialania oporowi wobec zmian.

5.4. Kierunki doskonalenia potencjalu ludzkiego w zakresie
funkcji informacyjno-promocyjnej ZRL

Umiejetnos$ci przetwarzania, interpretowania, czy generowania informacji,
jako jednych z najistotniejszych zasoboéw wspotczesnej gospodarki, pozwalaja
na budowe przewag konkurencyjnych, na przyktad rozpowszechnienie wiedzy
o mozliwos$ciach prowadzenia dziatalnosci gospodarczej w danym regionie, co
ma zacheca¢ do podjecia samodzielnej decyzji o inwestowaniu przez
przedsigbiorcow na tym terenie.'

Korzysci ptynace ze stosowania instrumentow promocyjno-informacyjnych
sa niezwykle istotne dla poprawy konkurencyjno$ci regionéow. Jednocze$nie
jednak nalezy mie¢ §wiadomos¢, ze zarowno ustawa o finansach publicznych,
jak 1 ustawy ustrojowe, nie wypowiadaja si¢ na temat form i zakresu
prowadzenia dziatalno$ci promocyjnej przez wtadze samorzadowe. Wydaje sig,

2 Klimat inwestycyjny polega na stworzeniu przysztym przedsigbiorcom przez wiadze
lokalne/regionalne jak najlepszych warunkéw inwestowania. Czynniki lokalizacji tworza
okreslony klimat inwestycyjny, oceniany z punktu widzenia potencjalnego inwestora. Por.
[W. Budner 2004, s. 43].
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ze w zwiazku z brakiem formalnego obowiazku realizacji tego rodzaju dziatan
zauwazalne jest niedocenianie ich znaczenia w stymulowaniu rozwoju lokalnego
przez wladze lokalne [M. Klimczuk 2006, s. 809].

Wyniki analiz przeprowadzonych w rozdziale 3.4. dotyczacych z jednej
strony oceny wplywu réznych instrumentow z obszaru marketingu na rozwoj
lokalny, z drugiej za$ strony opinii o stanie faktycznego wykorzystania tychze
instrumentow, pozwalajg zwroci¢ uwage na kilka luk pomiedzy pozadanym
stanem zakresu stosowania instrumentéw informacyjno-promocyjnych a stanem
faktycznym. Luki te dotycza w szczegdlnosci:

- posiadania i kierowania si¢ przez gminy dlugofalowa strategia

rozwoju;

- rozpoznania potrzeb réznych grup interesu;

- stanu obshugi interesantow;

- poziomu wykorzystania Internetu w komunikacji gminy.

Pierwsza luka zwigzana jest z bardzo rzadkim stosowaniem
w dzialalnosci JST dlugofalowych strategii rozwoju. Przeprowadzona analiza
prowadzi do zasadniczego wniosku, iz mimo do$¢ ogoélnych informacji o stanie
stosowania instrumentow promocji przez badane gminy z obszaru Polski
Wschodniej, poszczegélne czynniki marketingowe i poziom ich obecnego
wykorzystania nie bazujg na dlugoterminowych planach dziatania. Bardzo niski
poziom deklaracji ,kierowania si¢ dlugofalowa strategia marketingowa”
prowadzi do wniosku, ze w wigkszosci badanych gmin promocja nie jest
czynnikiem rozwoju i nie jest za taki uwazana. Jednocze$nie obecny stan
wykorzystania poszczegdlnych narzgdzi informacyjno-promocyjnych moze
budzi¢ powazne obawy co do jakosci prowadzonych dziatan w tym zakresie.
Respondenci zdaja si¢ mie¢ $wiadomos$¢ istoty tego narzedzia, jako waznego
zpunktu widzenia dziatan marketingowych, jednak sposrod badanych
instrumentow byl on stosowany najrzadziej. Posiadanie strategii nalezy uznaé za
podstawe prac w obszarze marketingu, gdyz pozwala nie tylko na okreslenie
celow, zrodet finansowania, osob i jednostek odpowiedzialnych za realizacje
szczegdlnych dziatan, lecz rowniez na skoordynowanie dziatan koniecznych do
osiggniecia zapisanych celow. Stad tez wydaje si¢ zasadnym rozpoczynanie
dziatah marketingowych od opracowania wieloletniego planu ich realizacji, bo
oile jeszcze mozna by stwierdzi¢, ze wystepuje wsrdod respondentdOw pewne
zrozumienie znaczenia tego czynnika dla wagi planowania dziatan w obszarze
marketingu gminy, o tyle problemem jest bardzo czesty brak opracowania tego
instrumentu planistycznego.

Powodow takiego stanu rzeczy moze by¢ wicle. Przede wszystkim wydaje
si¢, ze moze to wynika¢ z brakéw kompetencyjnych wsrdd pracownikow urzedu
gminy. Mozna réwniez doszukiwaé si¢ wptywu na taka sytuacje problemu
koniecznosci sfinansowania takiego przedsiewzigcia, a nastepnie weryfikacji
treSci opracowanego dokumentu strategii, co bez wzgledu na rodzaj
zaangazowanych do opracowania planu marketingowego stron, wymaga czasu
do zapoznania si¢ z trescig dokumentu i jego akceptacji przez co najmniej kilku
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pracownikéw z urzedu gminy. Co za tym idzie, przedstawiciele gmin bardzo
czgsto uznaja, ze gminy po prostu ,nie sta¢” na realizacje takiego
przedsiewzigcia, jakim jest opracowanie strategii. Moga przy tym mie¢ wiele
obaw co do jakosci otrzymanego produktu. Caty proces jest nie tylko koszto-,
ale i czasochtonny. Wydaje si¢, ze poprzez szkolenia i warsztaty z zakresu
planowania w zarzadzaniu publicznym mozna przyblizy¢é zagadnienia
zwigzane z tworzeniem tego rodzaju dokumentdow, co pozwolitloby na
uswiadomienie zarowno tego, jak przebiega sam proces opracowywania takich
dokumentow jak strategia, czy metod opracowywania, jak i korzysci ptynacych
z posiadania takich planow przez JST.

Kierowanie si¢ strategiag w prowadzeniu dziatan marketingowych wigze si¢
z innym obszarem, w ktorym rowniez dopatrzono si¢ luki. Obszarem tym jest
rozpoznanie potrzeb réznych grup interesu. Co prawda, przedstawiciele gmin
wydaja si¢ by¢ $wiadomi wagi rozpoznania potrzeb spotecznosci lokalnych,
jednoczesnie jednak respondenci uwazaja, ze sami wiedza, co dla ich
spotecznosci lokalne;j jest najlepsze. Trudno jednak stwierdzi¢, jakie wiarygodne
zrédia informacji majg na mysli. Badania ilo§ciowe czy jakoSciowe realizowane
na poziomie JST przez nie same, czy na podstawie zlecenia, sa niestety bardzo
rzadkie. Z drugiej strony znajomo$¢ uwarunkowan gminy w konfrontacji
z potrzebami waznych dla JST grup interesu to bardzo istotne zrodto informacji,
niezbedne do podjecia decyzji o tym, co powinno by¢ w tej gminie realizowane,
w jakim kierunku powinien zmierza¢ jej rozwdj. Nie mozna wigc oby¢ si¢ bez
obiektywnych badan pozwalajacych na pozyskanie opinii przedstawicieli
réoznych grup interesu w gminie. Z jednej strony pozwala to na wykazanie
w pewien sposdb udokumentowanego wyjasnienia podjgcia pewnych decyzji
realizowanych w gminie, z drugiej za§ moze okazac¢ si¢, ze sa pewne sprawy, na
ktore sami przedstawiciele nie zwracali uwagi, czy co do ktérych nie
przywiazywali az tak znaczacej wagi.

Jednoczesnie jednak stwierdzi¢ mozna, ze co prawda wigkszo$¢ gmin nie
stosuje i nie posiada opracowywanych strategii marketingowych, jednak mimo
to wydaje si¢, ze od czegos$ nalezy zaczaC, a catkiem dobrym poczatkiem dla
opracowania takiego dokumentu mogg by¢ informacje o spotecznosci lokalne;.
Wyniki badan pozwalaja stwierdzi¢, ze najprawdopodobniej gminy posiadaja
bazy danych o podmiotach, trudno jednak o weryfikacj¢, na ile instrument ten
stosowany jest jako narz¢dzie marketingowe.

W kontek$cie charakterystyki drugiej Iuki stosowania narzedzi
informacyjno-promocyjnych, wazne jest uSwiadamianie pracownikom badanych
JST wagi prowadzenia badan potrzeb réznych grup interesu, prezentowanie
metod, za pomoca ktérych mozliwe byloby prowadzenie takich badan na
potrzeby gminy, np. opracowywanie Kkwestionariuszy badawczych
spolecznosci lokalnej, jak tez prezentacja szerokiego spectrum innych
mozliwych technik i metod pozwalajacych na rozpoznanie takich potrzeb,
jak rowniez sposobow ich wykorzystania, m.in. w dziataniach promocyjnych,
informacyjnych, organizacyjnych, realizowanych na terenie danej JST.
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Trzecia zidentyfikowana luka dotyczy niskiego poziomu jakos$ci obslugi
interesantow. Kwestia ta wydaje si¢ niezaprzeczalnie istotna z punktu widzenia
realizacji celow organizacji, w tym rowniez tych o charakterze publicznym.
Nowe podejscie do interesanta, jako do odbiorcy ustug oferowanych m.in. przez
JST, winno by¢ przejawem wdrazania dobrze rozumianego zarzadzania
w sektorze publicznym. Szczeg6lnie zasadne w tym kontek$cie wydaje sie
prowadzenie dziatan, ktore pozwola na zrozumienie roli ,,interesanta” przez
,urzednika” i zamienienie tych rol na ,klienta/ustugobiorce” i ,,ustugodawce”.
Stan ten moze by¢ zmieniany poprzez realizacj¢ szkolen z zakresu technik
obstugi klienta, komunikacji, jak rowniez poprzez wdrazanie systemow ISO
sprzyjajacych utrzymaniu lepszej jakosci ,uslug” oferowanych przez
pracownikoéw JST.

Czwarta luka sprowadza si¢ do nadal ograniczonego wykorzystania sieci
Internet jako miejsca promocji gminy. Wykorzystanie Internetu w komunikacji
gminy bylo, co prawda, najczgéciej wskazywanym przez respondentow
instrumentem promocyjnym, jednak to nie oznacza, ze stan tego wykorzystania
jest wystarczajacy, szczegolnie gdy zdobywa on coraz wigksza popularnosc
— ludzie maja coraz lepszy dostep do sieci, a nawet realizowane sg programy
wspierajace jej budowe w rdznych regionach Polski. Co wiecej, najczesciej na
stronach gmin brak istotnych informacji, takich jak chociazby walory danego
regionu, np. dotyczacych ofert inwestycyjnych, baz istniejacych podmiotow
gospodarczych, realizowanych i planowanych projektow inwestycyjnych.
Niedobor tego rodzaju informacji moze $wiadczy¢ o braku przyjetego zatozenia
co do roli strony internetowej jako instrumentu promocji gminy. Sama poprawa
jakosci tresci 1 wygladu stron internetowych nie jest jednak wystarczajaca, gdyz
niezbedne jest rowniez zadbanie o ich wysokie pozycje w wyszukiwarkach
internetowych oraz promocj¢ w katalogach stron internetowych, serwisach
ogloszeniowych, bibliotekach cyfrowych, blogach i serwisach
spotecznosciowych.

W odniesieniu do czwartej luki zwigzanej z poziomem wykorzystania
Internetu w komunikacji gminy nalezy przede wszystkim stwierdzi¢, ze kadra
badanych gmin nie jest dostatecznie przygotowana do petnienia funkcji
informacyjno-promocyjnych. Warto wigc prowadzi¢ wszelkiego rodzaju
dziatania sprzyjajace zmianie w stopniu wykorzystania Internetu w komunikacji
JST ze $wiatem zewngtrznym. W tym konteksécie kierunkiem doskonalenia
potencjatu ludzkiego powinno by¢ nie tylko szkolenie z zakresu obstugi,
a nawet i tworzenia stron www, czy po prostu umiejetnosci zamieszczania
nowych informacji, gdyz to moze wymaga¢ nieraz odpowiedniego
wyksztalcenia kierunkowego, ale takze promowanie Internetu jako ,,okna”,
przez ktore kazda gmina czy inna jednostka terytorialna moze spojrzec¢ na $wiat.
Konieczne jest jednoczesne uswiadamianie pracownikom JST nie tylko
korzy$ci plynacych z obshlugi Internetu, jak réwniez wskazanie, jakiego
rodzaju informacje powinny by¢ umieszczane na stronach i zachecanie do
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tworzenia systemow wewnetrznych JST pozyskiwania informacji, ktore
warto umiesci¢ na stronie www.

Podsumowujac uzyskane wyniki badan mozna stwierdzié, ze administracja
samorzadowa coraz czgéciej 1 efektywniej chce stosowaé narzedzia
informacyjno-promocyjne w dziatalnos$ci gminy. Respondenci sa $wiadomi, ze
dzialania trzeba zaplanowa¢, by nastgpnie mozliwe byto ich zrealizowanie.
Wierza, ze takie podejscie przyczyni si¢ do rozwoju lokalnego ich JST, a to juz
jest ,,dobrg wiadomoscia”, szczegolnie jesli rzeczywiscie utrzymaja ten kierunek
myS$lenia 1 zamienig deklaracje na czyny w postaci opracowania strategii
marketingowych.

Jednoczes$nie jednak mimo $wiadomosci, jak duze znaczenie w rozwoju
lokalnym odgrywaja dzialania w dziedzinie marketingu, wiedza pracownikoéw
JST nie jest wystarczajaca i wymaga uzupetnienia. W kontekscie uzyskanych
wynikéw badan wydaje si¢ szczegélnie konieczne poszerzanie wiedzy
i umiejegtnosci pracownikow JST w takiej tematyce, jak: narzedzia realizacji
dzialan promocyjno-informacyjnych gminy; marketing i promocja gminy,
w tym przygotowywanie materialdbw promocyjnych gminy, ofert
turystycznych oraz organizacja imprez i wydarzen w gminie; kreowanie
wizerunku gminy, w tym rola urzednika w budowaniu prestizu gminy;
prezentacja, autoprezentacja i wystgpienia publiczne oraz wspélpraca
z mediami; badania marketingowe; rola Internetu w promocji.

5.5. Kierunki doskonalenia potencjalu ludzkiego w zakresie
funkcji finansowej ZRL

Na podstawie wczesniej zaprezentowanych wynikow badan ilo$ciowych
prowadzonych wsrdd przedstawicieli gmin Polski Wschodniej, dotyczacych
dziatan/instrumentéw z zakresu gminnej gospodarki finansowej i ich analizy
mozna stwierdzi¢, ze:

1. Zidentyfikowane rdznice (rozbiezno$ci/luki) pomiedzy rzeczywistym

a pozadanym zakresem poziomu stosowania narzedzi o charakterze
finansowym wptywajacych pozytywnie na rozwoj lokalny, nie sa
— ogo6lnie ujmujac — istotnie znaczace. Jednak dokonana w tym obszarze
analiza uwzgledniajgca istniejacg wiedzg wykazata, Zze mimo
(wydawaloby si¢) zadowalajacego stanu, gminy powinny podejmowaé
zarowno dodatkowe dziatania, jak tez doskonali¢ juz istniejgce praktyki
w omawianym zakresie (zob. pkt 3.5.).

2. Prawidlowo$¢ powyzszej ogdlnej oceny potwierdzity przeprowadzone
w pozniejszym okresie badania wsérdéd pracownikow JST na temat
przydatnosci oraz poziomu umiejetnosci i wiedzy z zakresu finansow
(zob. pkt 4.3.1.), ktére wykazaly w tym obszarze znaczace dysproporcje
pomigdzy  potencjalng  wysoka  przydatnosScia okreslonych
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instrumentow/dziatan finansowych a relatywnie niskimi Iub tylko
przecietnymi kompetencyjnymi mozliwosciami (wiedza
i umiejetno$ciami) ich wykorzystywania. Podkresli¢ przy tym nalezy
— na co skadingd zwrocono uwagg juz wczesniej — iz jest to szczegdlnie
niepokojace, poniewaz braki kompetencji stwierdzono u o0sob
odpowiedzialnych za gospodarowanie finansami gminnymi.

Na tle tych wstgpnych wustalen zmierzajacych do wskazania
obszaréw/kierunkéw pozadanego doskonalenia kadry JST w zakresie gminnej
gospodarki finansowej podkre§lenia wymaga, ze zdiagnozowany stan
(w szczegdlnoscei, o ktorym mowa w powyzszym pkt 2) bezposrednio zwigzany
jest z czynnikami poniekad obiektywnymi (z punktu widzenia kadry
pracowniczej i zarzadczej JST). Chodzi tu o prawne uregulowania prowadzenia
gospodarki finansowej JST zmienione zasadniczo w ostatnim czasie", a ktore
w wielu miejscach nie sg spojne i dostosowane do realiow prowadzenia lokalnej
gospodarki  finansowej.'"* W tym miejscu zaznaczenia wymaga, Ze
w omawianym zakresie narzedzi/instrumentéw finansowych JST sa silnie
zdeterminowane obowigzujacymi regulacjami prawnymi, gdyz kazda decyzja
pociagajaca za soba skutki finansowe” musi wykazywaé zgodno$é
z obowigzujacymi przepisami prawa. W sferze prowadzenia publicznej
gospodarki finansowej (czyli takze przez JST) nie obowiazuje bowiem zasada,
ze zachowania niezakazane przez prawo sg dozwolone'®, ale reguta, zgodnie
z ktérg mozna czyni¢ tylko to, na co zezwalajg ustawy. Co wigcej — na mocy
obowiazujacych przepisow prawnych'’ JST musza w pewnych obszarach $cisle
przestrzega¢ prawnie okreslonych zasad postgpowania oraz wymogow ich
zastosowania.

Zanim sformulowane zostana rekomendacje odnosnie kierunkow
doskonalenia kadry urzedniczej i zarzadzajacej gmin Polski Wschodniej
w zakresie finansow, w pierwszej kolejnosci wypada wskaza¢ na rezultaty
porownania ocen przydatnosci oraz umiejetnosci/wiedzy w tym obszarze.
Uprzedzajaco wyjasnienia wymaga, iz jakkolwiek ogoélnie sfera finansow
publicznych  jest umiejscowiona  wzglednie nisko w  strukturze
problemowych/trudnych obszar6w wykonywania zadan gminnych (por. pkt
4.1.), to nie do konca uzyskany wskaznik oddaje rzeczywisto$¢. Dla potrzeb

13 Wprowadzone ustawa z dnia 27 sierpnia 2009 r. o finansach publicznych (Dz. U. nr 157, poz.
1240 z p6zn. zm.) obowiazujaca co do zasady od 1 stycznia 2010 r.

4 Np. w zakresie warunkoéw i wymogow tworzenia wieloletnich prognoz finansowych (dalej:
WPF) — w tym zakresie zob. m.in. [J.M. Salachna 2010, s. 15-64].

15 Zaréwno decyzja o charakterze strategicznym (np. w postaci uchwaty budzetowej, uchwaty
w sprawie  WPF), jak i decyzja biezaca (np. zaciagnigcie zobowigzania dluznego, formy
wydatkowania $rodkow).

'® Obowigzuje ona wytgcznie w prawie prywatnym.

7 M.in.: wezeéniej powolywanej ustawy o finansach publicznych, ustawy z dnia 29 stycznia
2004 r. — Prawo zaméwien publicznych (Dz. U. z 2006 r. nr 164, poz. 1163 z pdézn. zm.), ustawy
z dnia 24 kwietnia 2003 r. o dziatalnos$ci pozytku publicznego i o wolontariacie (Dz. U. nr 96,
poz. 873 z pézn. zm.).
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badania rozdzielono bowiem przedmiotowo poszczegdlne kategorie
(problemow), ktore skadinad moga si¢ zakresowo pokrywaé (w calosci lub
czesci). | tak, przy ustalaniu faktycznej rangi problemowych/trudnych obszaréw
z zakresu prowadzenia gminnej gospodarki finansowej, oprocz kategorii finanse
publiczne, nalezatoby jeszcze zwrdci¢ uwage na wyszczegolnione w badaniu:
»pozyskiwanie zrddet finansowania” oraz ,,prawo”. Oczywiscie nie oznacza to,
ze mozna zsumowac¢ wszystkie te kategorie, byloby to bowiem naduzyciem.
Niemniej jednak nalezy mie¢ $wiadomos¢, ze szczegdlnie sfera prawa — na co
wyzej zwrocono uwage — silnie oddziatuje na podejmowanie w gminach decyz;ji
o skutkach finansowych. Zreszta, jak pokazuja wyniki sondazu, w obszarze
prawa znalazly si¢ zagadnienia dotyczace stosowania dziatan/instrumentow
finansowych.'®

Zgodnie z zapowiedzia, nalezy odwota¢ si¢ do wynikow badan

pracownikéw JST na temat przydatnoSci oraz poziomu umiejetnosci i wiedzy
z zakresu finanséw lokalnych. Generalnie stwierdzi¢ mozna, iz uzytecznos¢
wiedzy i umiejetnosci w tej sferze zostala oceniona bardzo wysoko. Przy czym,
co zaskakujace, najnizej wsrod wyszczegdlnionych obszarow oceniono
przydatno$¢ stosowania instrumentéw ekonomiczno-finansowych (czyli
m.in. ksztaltowania stawek podatkéw i optat dla przedsigbiorcéw, zwolnien
podatkowych, cen za ustugi publiczne). Natomiast odno$nie stanu rozbieznos$ci
pomiedzy ocenami uzyteczno$ci/przydatnosci danych instrumentow/dziatan
a stanem wiedzy i umiejetnosci w ich zakresie:

- najwicksze dysproporcje dotycza form wydatkowania $rodkow
publicznych i ich efektow oraz odpowiedzialnosci za naruszenie
dyscypliny finanséw publicznych;

- w dalszej kolejnosci uplasowaty sie zagadnienia: pozyskiwanie zrodet
finansowania (w tym srodkéw z UE), wieloletnie planowanie finansowe,
znajomo$¢ aktualnych przepiséw ustawy o finansach publicznych;

- najmniejszy rozdzwiek wystepuje W obszarach instrumentoéw
ekonomiczno-finansowych oraz finansowej kontroli wewnetrzne;.

Ogolnie zgodne z powyzszymi odczuciami pracownikéw gminnych sa

takze subiektywnie postrzegane przez ich przetozonych potrzeby szkoleniowe,

ktore w kolejnosci obejmuja zagadnienia: — wydatkowania publicznego;
— kwestie prawno-finansowe'”; — podatki i optaty lokalne; — finansowej kontroli
wewnetrzne;.

Sformutowanie zobiektywizowanych wytycznych odnosnie kierunkéw
doskonalenia wiedzy i umiej¢tnosci pracownikow gminnych Polski Wschodniej
wymaga jednak — oprocz uwzglednienia powyzej zaprezentowanych wnioskow

'8 Bezposrednio finansow dotyczyly wskazywane przez respondentéw problemy odnosnie zmian
w prawie zamOwien publicznych oraz ustawie o finansach publicznych oraz udzielania pomocy
publicznej. Posrednio z finansami zwigzane sa za$ trudno$ci w obszarze wydawania aktow prawa
miejscowego, zwigzane z interpretacja nie zawsze spojnych i dostosowanych do realiow
przepisow.

9 W zakresie zagadnien prawno-finansowych potrzeby szkoleniowe umiejscowione zostaty
w funkcji organizacyjnej (a nie finansowej) — por. tabela 4.2.
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— odwotlania si¢ do ustalen na temat luki pomiedzy rzeczywistym a pozadanym
zakresem wykorzystania narzedzi/instrumentéw finansowych (pkt 3.5.), a takze
uwzglednienia ogdlniejszych uwarunkowan prowadzenia przez gminy ich
gospodarki finansowej (m.in. uwarunkowan prawnych). Uwzgledniajac te
czynniki, pracownicy samorzadowi powinni doksztalcaé si¢ w ponizej
szczegdlowo przedstawionych obszarach zagadnien. Przy czym w kazdym
z nich podstawowe znaczenie maja uregulowania prawne.

5.5.1. Podstawowe prawne uwarunkowania prowadzenia gminnej
gospodarki finansowej

Na poczatku podnie$¢ trzeba, iz w tej sferze pracownicy samorzadowi
powinni doskonali¢ si¢ ustawicznie. Unormowania prawno-finansowe ulegaja
bowiem czegstym zmianom. Stad potrzeba i koniecznos¢ nie tylko wiedzy
0 obowiazujacych przepisach i konsekwencjach ekonomiczno-finansowych ich
stosowania, ale takze mozliwych interpretacjach regulacji. Zdobycie tej wiedzy
jest niezbedne do ksztalcenia/doskonalenia umiejetnosci wyboru najbardziej
optymalnych, z punktu widzenia interesu lokalnego, decyzji.

Odnoszac si¢ szczegotowo do obszaru ,prawne uwarunkowania
prowadzenia gospodarki finansowej”, doskonaleniec powinno dotyczy¢
nastepujacych grup zagadnien:

- gospodarki budzetowej JST, w tym zakresie nabyte wiedza

i umiejetnosci powinny dotyczy¢ zasad i regut: - konstruowania budzetu
i uchwaly budzetowej oraz wieloletniego planu finansowego (WPF);
- realizacji budzetu; - trybu oraz kompetencji do dokonywania zmian
w budzecie i w WPF; - wykonywania planéw finansowych przez
jednostki budzetowe; - sprawozdawczosci budzetowej;

- lokalnego prawa daninowego, w ramach ktérego samorzadowcy

powinni wykazywac si¢ wiedzg i umiejetnosciami m.in. w zakresie:
- tworzenia uchwal w sprawach podatkow i optat lokalnych, w tym
uchwal w sprawie zwolnien i ulg; - zasad wydawania decyzji
podatkowych; - stosowania Ordynacji podatkowe;.

5.5.2. Formy i zasady wydatkowania publicznego

W ramach zagadnien wydatkowania publicznego przedmiotowo wyrdznié

mozna nastepujace kategorie:

- formy wydatkowania, a w ich ramach: - mozliwe/dopuszczalne warianty
organizacyjno-prawne realizacji zadan i ich finansowania oraz ich skutki
finansowe i pozafinansowe; - optymalizacje wyboru formy finansowania
zadan; - tworzenie i likwidacje¢ wilasnych jednostek organizacyjnych;
- zasady dotowania zadan; - realizacje zadan w formie partnerstwa
publiczno-prywatnego;
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- zasady wydatkowania, w zakres ktorych wchodza przede wszystkim:
- ogodlne reguly dokonywania wydatkéw w sektorze publicznym;
- stosowanie prawa zamdwien publicznych; - tworzenie i realizacja
uchwat dotacyjnych i rozliczanie dotacji.

5.5.3. Warunki i procedura stosowania preferencji finansowych
dla przedsiebiorcow

Doskonalenie we wskazanym zakresie powinno dotyczy¢ przede
wszystkim: - zasad udzielania pomocy publicznej dla przedsigbiorcow;
- mozliwosci ksztaltowania cen za ustugi publiczne i ich oddziatywania;
- szczegblowych zasad stosowania ulg i zwolnien.

5.5.4. Kontrola zarzadcza oraz odpowiedzialno$¢ za naruszenie dyscypliny
finanséw publicznych

W ostatnim z obszarow wyrdzniono zagadnienia, ktérych potrzeba
doskonalenia jest przez pracownikow samorzadowych postrzegana odmiennie.
Jednak za objeciem ich jedna kategorig przemawiaja nast¢pujgce argumenty.
Kontrola zarzadcza jest zmodyfikowanym w ostatnim czasie, a jednocze$nie
niedocenianym instrumentem w prowadzeniu gospodarki finansowej przez JST.
Z drugiej za$ strony jej potencjalne/ewentualne znaczenie w obszarze finansow
powinno by¢ istotne, poniewaz przyczynia si¢ m.in. do racjonalizacji dziatan.
Natomiast kwestie odpowiedzialno$ci za naruszenie dyscypliny finansow
publicznych w pewnym zakresie wigza si¢ z przyjeta w danej jednostce struktura
oraz procesami planowania i dokonywania wewnetrznej kontroli finansowe;.
Znajomos¢ zasad odpowiedzialnosci prawnej — i co za tym idzie — umiejetnosci
wyboru w ramach prowadzenia gospodarki takich zachowan, ktore nie naruszaja
prawa jest korzystne dla samych pracownikow, jak i dla gminy. W tym
kontekscie pozadana bylaby umiejetno$¢ tworzenia takiego systemu kontroli
finansowej, ktory umozliwialby minimalizowanie potencjalnych naruszen
dyscypliny finansow publicznych.

110



Rozdzial 6. Wnioski i rekomendacje

1. Planowanie rozwoju kompetencji pracownikéw JST nalezy do rzadkosci
wsrod badanych gmin Polski Wschodniej. 16% pracownikow nie
uczestniczylo w ostatnich 3 latach w zadnym szkoleniu. Rozwoj
kompetencji pracownikow powinien by¢ spojnym elementem polityki
rozwojowej gmin. Winien opiera¢ si¢ nie tylko na biezacych potrzebach
wynikajacych z dostosowywania kwalifikacji do zmieniajacych si¢
przepisow, ale stanowi¢ systematyczny proces. Warto w gminach
zadba¢ o polityke personalng i w oparciu o nig ksztattowaé wysoki
poziom zarzadzania zasobami ludzkimi.

2. W odniesieniu do zdiagnozowanych obszaréw problemowych
w gminach Polski Wschodniej dotyczacych przywodztwa wszystkim
osobom pelnigcym funkcje kierownicze rekomendowane sg szkolenia
z zarzadzania zasobami ludzkimi oraz zarzadzania strategicznego.
Systematycznie powinny by¢ réwniez podnoszone kompetencje
interpersonalne.

3. Kompetencje pracownikow gmin Polski Wschodniej odpowiedzialnych
za funkcje finansowa wymagaja doskonalenia w kazdym z badanych
obszarow. Szczeg6lnie wazna i najpilniejsza jest potrzeba aktualizacji
wiedzy z zakresu przepisow znowelizowanej ustawy o finansach
publicznych, a co za tym idzie rowniez finansowej kontroli
wewnetrznej. Ponadto rekomendowane szkolenia dotyczy¢ powinny
nastgpujacych zagadnien istotnych w pracy urzedu, w kolejnosci:
podatki, optaty lokalne, pomoc publiczna; pozyskiwanie zrodet
finansowania dziatalnosci gminy, w tym $rodkow =z UE;
odpowiedzialno§¢ za naruszanie dyscypliny finansow publicznych;
formy wydatkowania $rodkéw publicznych i ich efekty.

4. Niewystarczajaca uwage JST poswiecaja podnoszeniu kompetencji
z zakresu zarzadzania finansami. Nie wyrazajg zainteresowania
wdrazaniem budzetu zadaniowego. Nalezy zatem podejmowacé akcje
promujace budzet zadaniowy, przedstawiajace budzet zadaniowy jako
efektywng alternatywe¢ zarzadzania finansami publicznymi, w dalszej
kolejnosci podjac¢ edukacje i wdrazanie budzetu zadaniowego.

5. Gminy Polski Wschodniej nie podejmujg praktycznie dziatan
edukacyjnych w tematyce planowania strategicznego. Bardzo niska
ocena poziomu wiedzy i umiejetnosci z zakresu funkcji planistycznej
(jednoczesnie bardzo wysoka ocena jej przydatnosci) jednoznacznie
wskazuje, ze zadnego z badanych obszaréw nie mozna wykluczy¢
inalezy w tym wlasnie zakresie doskonali¢ kadry urzedow. Pracowaé
nalezy nad zmiang mentalnosci samorzadowcow, aby wiedze¢ z zakresu
planowania rozwoju traktowali rownorzednie (lub nawet bardziej
priorytetowo) z kompetencjami niezb¢dnymi do administrowania. Do
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samego procesu planowania powinni by¢ wiaczani obok menedzerow
rozwoju pracownicy nizszego szczebla. Dlatego tez powinno dbacé sie
o podnoszenie kluczowych kompetencji w obszarze planowania, jak:
konstruowanie strategii gminnych i opracowywanie analiz, umiejetnosc
korzystania z dostepnych raportow, badan i ekspertyz, procedury
planistyczne, metody korzystania ze strategii w zakresie realizacji
inwestycji twardych, tworzenie, realizacja i monitoring strategii
rozwoju.

Uzyteczno$§¢ wiedzy z poszczegdlnych obszaréw organizowania
wyraznie wysoko oceniono we wszystkich wojewddztwach Polski
Wschodniej. W planach szkoleniowych nalezy uwzgledni¢ wiedze
z zakresu organizacji i zarzadzania, w tym elementy zarzadzania
jakoscig 1 uslugami publicznymi. Osoby zarzadzajace rozwojem
lokalnym powinny posiada¢ co najmniej ogolng wiedz¢ zwiazang
z mozliwo$ciami dostepu do zewnetrznych zrédet finansowania zadan
gminy, w obszarze projektow UE zna¢ kierunki polityk rozwoju,
nauczy¢ si¢ wdrazania ich w $rodowisku lokalnym. Dla grupy
decydentow cenna bgdzie wiedza z zakresu zarzadzania projektem oraz
jego funkcjonowania w strukturach gminy. Nie nalezy zaniedbywac
biezacych, pilnych potrzeb edukacyjnych z obszaru organizowania,
zwigzanych glownie ze zmianami w przepisach prawa, np. k.p.a.,
Ochrona Danych Osobowych, Prawo Zamowien Publicznych.
Niedostateczny poziom zainteresowania modernizacja procesow
organizacji 1 zarzadzania w JST wyraza pominigcie doskonalenia
kompetencji w obszarze systemow jakosci. Majac na uwadze bariery
dostepu do wdrazania systemow jako$ci (czgsto wymagany wysoki
poziom rozwoju instytucjonalnego JST, naktady finansowe i1 kadrowe),
rekomendowane jest podnoszenie §wiadomosci, w dalszej kolejnosci
edukacja i wdrazanie rozwiazan dostgpnych dla kazdego rodzaju JST
— Wspdlna Metoda Oceny CAF, metoda oceny w odniesieniu do
podstawowych obszarow organizacji pracy urzedu podlegajacych
kazdorazowo analizie jego funkcjonowania wedtug kryteriow potencjatu
i wynikow.

W wiegkszosci JST doskonalenia wymaga wiedza z poszczegdlnych
obszarow z zakresu funkcji informacyjno-promocyjnej. Zakres
tematyczny szkolen powinien obja¢ wszystkie badane aspekty z zakresu
PR: kreowanie wizerunku gminy 1 nawigzywanie dialogu
z mieszkancami; wspotpraca z mediami i wystgpienia publiczne;
marketingowe zarzadzanie gming, planowanie dziatan promocyjnych
gminy oraz organizacja imprez i wydarzen w gminie; wykorzystanie
Internetu = w  dziatalno$ci  informacyjno-promocyjnej  gminy.
Umiejetnosci szczegodlnie istotne dla decydentdéw w samorzadzie to PR
w sytuacjach kryzysowych, traktowane jako kompetencja uzupehiajaca
zadania z zakresu zarzadzania kryzysowego.



9.

10.

11.

12.

13.

W procesach ksztattowania wiedzy z zakresu zarzadzania rozwojem
lokalnym nie nalezy omija¢ znaczenia kompetencji administracyjnych,
zwigzanych z obstuga klienta, znajomoscia jezykow obcych oraz
nowoczesnych technologii informatycznych.

Gminy Polski Wschodniej posiadaja duza $wiadomo$¢ roli, jaka
odgrywa zadowolenie klienta w kreowaniu wizerunku kompetentnego
urzednika i przyjaznego urzedu. Istotne jest systematyczne (co najmniej
raz w roku) podnoszenie kompetencji pracownikéw samorzadowych
z zakresu obstugi klienta ze szczegdlnym uwzglednieniem sytuacji
zwigzanych z obsluga klienta trudnego, klienta wewnetrznego,
umiejetnosei interpersonalnych oraz asertywnosci.

Ponad polowa pracownikéw JST nie potrafi korzysta¢ z podstawowych
narzedzi ICT. Rozwdj umiejetnosci postugiwania si¢ zaawansowanymi
narzedziami (np. elektroniczna obstuga klienta) powinno poprzedzac
fundamentalne przygotowanie z zakresu podstawowych programow
pakietu biurowego, tj. edytor tekstow, arkusz kalkulacyjny,
wykorzystywanie Internetu. Wihasciwe jest umozliwienie przeszkolenia
z podstawowych umiegjetnosci komputerowych w formie i zakresie
dostosowanym do konkretnego stanowiska pracy, rekomenduje sie¢
szkolenia indywidualne na stanowisku pracy oraz e-learningowe.
Dopiero osoby obstugujace komputer na wystarczajacym poziomie
moga korzysta¢ ze szkolen zaawansowanych i specjalistycznych. Wiele
JST brak mozliwosci rozwoju kompetencji w obszarze ICT upatruje
w niedostatecznym  dostgpie do sprzetu i niewystarczajacej
infrastrukturze techniczne;j.

Zasadne jest podnoszenie znajomosci postugiwania si¢ jezykami
obcymi, pomimo niskiej swiadomosci pracownikéw samorzadowych co
do ich przydatnosci. W szczegolnosci nalezy podnosi¢ kompetencje
jezykowe w zakresie jezyka angielskiego, cho¢ potozenie przygraniczne
wojewodztw Polski Wschodniej sugeruje rowniez konieczno$é
znajomosci jezyka rosyjskiego, a rozwdj turystyki w tych regionach
wymaga znajomosci jezyka niemieckiego. Znajomos$¢ jezykow obcych
szczegdlnie  umozliwi  pokonywanie  barier we  wspolpracy
transgranicznej, co w przypadku wojewodztw Polski Wschodniej
powinno by¢ wpisane w kierunki rozwoju.

Rekomendujac rozwdj zasobow ludzkich w gminach Polski Wschodniej
nalezy zwrdoci¢ uwage na dojrzata wspolprace z ekspertami
zewnetrznymi, instytucjami dziatajgcymi na rzecz zarzadzania
rozwojem lokalnym, realizujagcymi badania i ekspertyzy, organizacjami
szkoleniowymi posiadajacymi doswiadczenie w edukacji administracji
publicznej. Przedstawiciele samorzadéw powinni korzysta¢ z dostgpnej
wiedzy, bra¢ udzial w seminariach i konferencjach, podczas ktorych
prezentowane sg wyniki badan realizowanych w ich gminach, jak tez
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dyskutowane sa problemy lokalne. Istotna jest takze wspotpraca
z uczelniami wyzszymi i sSrodowiskiem naukowym.

14. Gminy nie powinny zapomina¢ o zapewnianiu §rodkéw finansowych na
rozwoj 1 edukacje pracownikow samorzadowych. W dalszym ciagu
mogg korzystaé ze wsparcia finansowego FEuropejskiego Funduszu
Spotecznego, w tym dedykowanego samorzadom Poddziatania 5.2.1
POKL. Korzystnym rozwigzaniem jest budowanie partnerskich relacji
z innymi gminami oraz instytucjami pomagajagcymi samorzadom we
wdrazaniu proceséw rozwojowych.

Coraz wigkszego znaczenia nabiera odpowiedzialno$¢ wiadz jednostek
samorzadu terytorialnego nie tylko za administrowanie na danym terenie, ale
takze za skuteczne stymulowanie rozwoju lokalnego, ktérego efektem ma byc¢
poprawa sytuacji spoteczno-ekonomicznej mieszkancéw. Rozwoj gminy — tak
jak preznej korporacji — zalezy od zdolnosci do sformutowania strategicznych
kierunkéow rozwoju, przyjecia konkretnych programéw operacyjnych oraz
zmotywowania czlonkow organizacji do realizacji zaplanowanych dziatan. To
wyzwanie sprawia, iz pracownicy samorzadowi muszg stawac si¢ menedzerami
publicznymi, ktérzy zarzadzaja rozwojem swoich jednostek terytorialnych.
Wymaga to oczywiscie nowych kompetencji, obejmujacych nie tylko znajomos¢
nowoczesnych narzedzi zarzadzania, ale i umiej¢tnosci ich stosowania
w praktyce polskich samorzadow.
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