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LIDERZY LOKALNI W KONTEK SCIE BARIER
ADMINISTRACYJINYCH W ZARZ ADZANIU GMIN A

Wstep

Liderzy lokalni wswiecie XXI wieku musz mie¢ swiadomac¢, ze dziatay
na konkurencyjnym rynku. Rywalizacja gmin dotyczyinn zainteresowania
ludzi osiedlaniem gioraz zaclkiceniem firm do zainwestowania na terenie danej
gminy, wzrostu znaczenia gospodarczego, spotecznelolturowego oraz
poprawy wizerunku w danym powiecie, wojewddztwieto@ do rozwoju
i bogacenia si gmin jest inwestycja w zaplecze spoteczno-kultwodia
mieszkacoOw oraz bagz noclegowo-gastronomiczn i promocg atrakcji
turystycznych dla potencjalnych turystéw. Sukcestexzndci lokalnej zaley
od aktywndci i kwalifikacji lidera lokalnego oraz zaangavania mieszkacow.
Obserwujc od lat dziatania podejmowane w samdach wojewodztwa
dolnaslaskiego naleéy uzn&, ze czasami nawet bardzo aktywne jednosiki s
znieclecane do dziatania poprzez istaig bariery administracyjne przepisy
wydtuzajace proces podejmowania decyzji i absogbajpracownikéw urdu
gminy w ramach czynr§oi bez istotnego znaczenia dla gminy i jej
mieszkacow. Jéli traktowa: wspéiczesa gmire jako jednostk rywalizujaca
na rynku a interesantéw gminyzjmie jako petentow, tylko klientéw, to roa
uzn&, ze naley tworzy¢ struktury wraliwe na potrzeby klienta [J. Haskett,
1986]. Ta wraliwos¢ oznacza m.in. gotowé do wprowadzania innowacii,
szybkie podejmowanie decyzji i efektywne utrzymyveankontaktéw
z kontrahentami, dwiadomienie sobie i zatrudnionym gdnikom, ze
nastawienie pracownikow odzwierciedla nastawiehantow.

Celem podstawowym niniejszego opracowania jest ndizg istniejcego
w Polsce kontekstu prawno-politycznego podejmowadeigyzji przez lokalnych
liderbw samoradowych (wojtéw, burmistrzow, prezydentéw miast).révnach
danego opracowania podejmuje proke konfrontacji podstawowego atrybutu
lidera lokalnego — ponadprzeginej aktywndci z rzeczywistymi lub
wyimaginowanymi barierami administracyjnymi tworzom przez Pastwo
Polskie i Un¢ Europejsk.

" Dr, Uniwersytet Ekonomiczny we Wroctawiu.
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Wprowadzenie podstawowych pajé

Dla potrzeb niniejszego opracowania na podstavoe/adzonych w gminach
dolncilaskich wywiadow i obserwacji przyjmujeesize liderzy lokalni to osoby
wykazupce st ponadprzeetna aktywndcia, podejmujcy i inspirupcy
dziatania angaljace pozostatych mieszkedw albo poprzez uczestniczenie
w danej aktywnéci albo poprzez powielanie wzorcow gmnigcia sukcesu
zaobserwowanych u lidera.

Liderzy lokalni to m.in. osoby zagdzapce gmira (ale nie kady waijt,
burmistrz czy prezydent miasta jest liderem lokalny osola posiadajca
kwalifikacje przywddcze, ddaca w relacji przywodczej z mieszkaami).

Liderzy lokalni to osoby stanowde podstawy spotecastwa
obywatelskiego. Wynika to z podstawowych wymogowotepzéstwa
obywatelskiego oraz warloi, postaw i kwalifikacji oséb oké&anych mianem
lideréw (przywddcow) lokalnych.

Spoteczéstwo obywatelskie m@my uzna za Jodzaj spoteczestwa
demokratycznego, w ktorym obywatefeviadomie uczestnigz w Zzyciu
publicznym, & aktywni i odpowiedzialni oraz posiadaj zdolngé
samoorganizacji [cytat za M. Gdziel, 2010, www.wiosna5.pl/spotedee
stwo_obywatelskie].

Glowne filary tego spotechstwa stanowd liderzy lokalni, ktérzy
wyrdzniajag sie zestawem oki&onych wartdci, postaw i kwalifikacji. Do tego
wewretrznie spéjnego systemu wemy zaliczy:

— posiadanie odpowiedniej hierarchii waxtb z wysokim znaczeniem
wartasci moralnych, przekonanie o wlasnej wadio swiadomaé swoich
mocnych stron oraz naiwosci ich wykorzystania

— pro aktywnd¢ i pozytywne mylenie wzmocnione optymizmem
zyciowym, kreatywnécia oraz przekonaniem o przewidywasgoswiata
i duzym prawdopodobigstwem osigania sukcesow,

— umiejgtnos¢ wspotpracy z innymi lugmi oraz budowania platformy
wspotpracy w ramach spoteczeolokalnej oparte o wzajemny szacunek
i zaufanie, promowanie wspotpracy opartej o pomokalia w mysl
regulty wzajemngci chgtniej odbieranej spotecznie i skuteczniejszej
prorozwojowo nt postpowanie podejmowane z przyczyn czysto
altruistycznych,

- uczciwa¢ | spojnad¢ stdw i czyndw obserwowana oraz oceniana przez
czionkbw spofeczrniwi lokalnej — zwolennikbw danego lidera
(przywddcy) lokalnego,

— umiejetnos¢ tworzenia wizji rozwoju, sukcesu i umiaios¢ angaowania
W hig ludzi,
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- twércze mylenie, wywieranie wptywu spotecznego, realizacjauce
poprzez zaangawanie i tworzenie spotecznie akceptowanych
i rozgtaszanych wzorow paegtowania,

— potrzeba ciglego doskonalenia ii wspieranie rozwoju lokalnego
podwtadnych i cztonkow danej spoteczoidlokalnej

Odnoszc sk do ostatniej z powsej wymienionych kwestii naly przyjac,
ze lider lokalny wspoéttworzy proces rozwoju spotesai lokalnej, ktory
stanowi swoisty fundament rozwoju lokalnego, pojegego na rozvazywaniu
lokalnych problemoéw (spotecznych, gospodarczychitywanych, kulturalnych,
etnicznych) i stwarzaniu warunkéw do zaspakajaro&rzgb indywidualnych
oraz zbiorowych dzki zaangaowaniu mieszkacow, instytucji, organizacji
I wszelkich grup interesu. Przyjmujegsize podstaw rozwoju spoteczrizi
lokalnych jest tworzenie warunkdw i realizowanigyéych dziata. Nie jest to
mozliwe bez kreatywnego, wizjonerskiego i darzonegafamiem lidera
lokalnego wspierapego i doceniagego aktywné mieszkacow oraz
ukazupcego korzystne dla spoleczoo (realne do ospniecia) cele.
Wykorzystanie szansy oraz sprawid elastyczné¢ w dziataniu jest ceeh
wspolm dla przywddcy organizacyjnego i lidera lokalnegdréniajaca ich
rowniez od nowoczesnego men@dla dzialgcego wedtug strategicznych
schematow. Podstawowe cele i zaloia rozwoju spoteczioi lokalnej wedtug
standardéw National Standarts Boards for Community Work Tnagni
& Qualification to:

a. Wypracowywanie wspoélnych dziata/ zakladanie i wspieranie grup

obywatelskich (mieszKeow);

b. Poprawa dogpu do informacji i umiejtnosci;

c. Zdobywanie lub tworzenie nowych zasobow materiakdwy
(organizacyjnych, rzeczowych, finansowych) w die spolecznéri
lokalnej;

d. Zwigkszanie demokratycznego uczestnictwa lokalnych zkaésow
w procesach podejmowania decyzji [B. Skrzypczalk)520nww.sas.en-
go.pl, s. 2].

Przedstawione powg| dziatania mog by¢ inspirowane i realizowane przez
samorzdowych lideréw lokalnych (wéjtow, burmistrzéw) w dperacji
Z mieszkacami oraz przedstawicielami drugiego i trzeciegokt@®.
Powodzenie danych inicjatyw zale obecnie w znacznym stopniu od
mozliwosci finansowych gmin oraz ich skutecZeow pozyskiwaniusrodkow
z Unii Europejskiej.

Druga istotm w tym artykule kategosi jest bariera administracyjna. Dla
potrzeb niniejszego opracowania petygj ze bariera administracyjna
w zaradzaniu gmin to kazda przeszkoda utrudnigja lub uniemgliwiajaca
sprawne i efektywne zagdzanie gmin ze szczegdlnym uwzglnieniem
przewodzenia pracownikami  (oddziatywania na pradkéwm, aby
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modyfikowali kwalifikacje i zachowania zgodnie zemieniapca Sie
rzeczywistdcia kulturowo-spoteczno-gospodaeczi realizowali dziatania
sprawnie i skutecznie- najbardziej optymalnie w danym miejscu i danym
czasie). Zmieniaia st rzeczywisté¢ funkcjonowania urgow powodujeze
zmieniap sie uwarunkowania— zanikaj pewne ograniczenia, ale pojavdidie
kolejne. Zniesiono pewne truditd prowadzenia dziataldoi gospodarczej
(ograniczenie schematycznych dziatezwiazanych z obstug firm oraz
utatwienie funkcjonowania gminy jako istotnej jedtio np. na konkurencyjnym
rynku inwestycyjnym i turystycznym), ale pojawilyigskolejne problemy
zwiagzane np. z wdeaniem ISO 9001 i pozyskiwaniem funduszy europejskic
oraz realizag projektow zesrodkow unijnych.

Konteksty funkcjonowania ugdébw w Polsce oraz istnigje bariery
administracyjne w aktywnym przewodzeniu lideréw diskych pracownikami
urzedu gminy omowiono pouej w uktadzie chronologicznym.

Ramy prawne funkcjonowania gmin w Polsce — przepisgolskie i unijne

Ustawa z 8 marca 1990 roku o samdeie terytorialnym [Dz. U. 1990, Nr
16, poz. 95] ograniczata kreatywiddideréw lokalnych — wojtow, burmistrzow,
poniewa pozwalata w wyborach samadowych wybieré jedynie radnych.
Wybrane osoby tworzyty rady gmin, ktére powolywahpdwolywaty zarad
oraz stanowily o jego kierunkach dziatania. W w/atawie okrélono, ze wiijt
(burmistrz) jest kierownikiem i zwierzchnikiem ghowym pracownikéw
urzedu gminy, organizuje praczaradu, kieruje bieacymi sprawami gminy
oraz reprezentujesjna zewntrz. Nawet pelen pomystow lider lokalny nie byt
w stanie przeforsowa daleko idcych zmian w takim uktadzie. Pomimo
stworzenia podwalin funkcjonowania nowego sSystemama@zdndci
terytorialnej nie uwzgldniono kwestii funkcjonowania gminy w twaym sk
kontelécie rynkowym. Istnigjce struktury charakteryzowato:nigprzystoso-
wanie, nieadekwatdé, rutyniarstwo, a biogc ogodlnie — fakty zlego
funkcjonowania (...) czyli dysfunkcje, ktorey gatologicznymi cechami
organizacji ludzkich[M. Crozier, 1967, s. 7-11].

Wiele w tej kwestii nie zmienity Ustawy z 5 czerwd®98 o powotaniu
samorzdu powiatowego i wojewodzkiego [Dz. U. 1998, Nr pibz. 578; Dz. U.
21998 r., Nr 91, poz. 576] oraz ichZpiejsze zmiany i nowelizacje, gdgmina
nadal pozostata podstawgwednostls samoradowa zlokalizowarn najblizej
spraw lokalnych. Istotne dla decyzyfito zmiany wprowadzita ustawa
0 gospodarce komunalnej z dnia 20 grudnia 1996 fpkuU. 1997, Nr 9, poz.
43] z p&niejszymi zmianami. Zmieniagy Sk zakres wlasrii gminnej oraz
wzrastagcy poziom decyzyjrsei w kwestiach inwestycyjnych byt jednym
Z podstawowych czynnikdéw rozwojowych, ale i zarzawikonfliktéw w radach
gmin. Dana sytuacja wplywala niekorzystnie na spybki trafnasé



266 tukasz Haromszeki

podejmowanych inicjatyw rozwojowych. Miesziy wielu gmin oceniaj okres
drugiej potowy lat 90-tych jako charakteryzey sk brakiem dziata
wspolnotowych i indywidualizagj zycia spotecznego. Kwestia prowadzenia
dziatalngci przez samoe terytorialny byta rozwzana od pocgku lat 90-tych
przez specjalistow: naukowcow i praktykow z dangjedziny. Czs¢ z nich
przypomina,ze gmina powinna koncentrowai¢ na podstawowym celu jakim
jest administracja publiczna. Inni usega, ze ograniczanie prowadzenia
dziatalngci gospodarczej to ,zamach na samdrmsé” [Z. Niewiadomski,
J. Szreniawski, 1994, s. 31]. Trudno pétrfunkcje publiczry dla dobra
spotecznéci lokalnej, gdy decyzje lidera lokalnego warurkuprzepisy
ograniczajce rozwdj i promujce istnienie oderwanych od rzeczywisio
.Skansenow”. Dane ograniczenia mogtrudnia& realizacg wspomnianych
przez J.J. Paryska zadaw dziedzinie ksztattowania lokalne§fodowiskazycia
oraz rozwiizywania bieqgcych problemow spoteczfod lokalnychi [J.J. Parysek,
1996, s. 81], poniewaistniepce przepisy prawa hie pozwalagaspokajéa
zmieniapcych st potrzeb i oczekiw@mieszkacow.

Sytuacja samoszlowych lideréw lokalnych poprawitagspo wprowadzeniu
Ustawy z dnia 20 czerwca 2002 o begpdnim wyborze wojta, burmistrza
i prezydenta miasta [Dz. U. 2002, Nr 113, poz. 9B4f¥niejszymi zmianami.
Ustawa poprzez bezgednie glosowanie na wybranych kandydatéw ma istotn
znaczenie wizerunkowe dla poszczegoélnych sasnorzcéw. Wysokie poparcie
spoteczne daje podstawy do podejmowania aktyeiniorealizacji szczegolnie
waznych inicjatyw. Obserwowane poparcie spoteczne emukéw lokalnego
przywodcy jest wana informach dla lokalnych przeciwnikow politycznych oraz
dla pracownikow urgdéw gminy. Prawdopodobne jeste zainspirowani
aktywndicia lidera lokalnego oraz jego spotecznym wizerunkieejda z nim
w relacg przywodcz i stam sig jego zwolennikami (mize pojawt si¢ podziw,
potrzeba udzialu w istotnych zadaniach spotecznygloczucie misiji,
uczestniczenie w rozwoju lokalnym, wspottworzenigbibbytu spoteczrici
lokalnej itp.). W/w Ustawa oraz wgtienie Polski w struktury Unii Europejskiej
dato impuls do wprowadzenia ustawy z dnia 8 lipf@=r. o zmianie ustawy
0 samorzdzie gminnym oraz niektérych innych ustaw [Dz. W02 Nr 175,
poz. 1457]. Pozytywny wplyw zmian w przepisach daigych wybierania
i funkcjonowania wiladz samadowych potwierdzaj badania gmin
zrealizowane przez C. Trutkowskiego i S. Mandesa. béfaniach tych
wykazano,ze w gminach ktére charakteryaugic aktywndcia mieszk&cow
i wystepuje w nich wspoétdziatanie z wladzami, umiarkowamgzwoj
gospodarczy oraz pozytywna ocena wiladz, epige wiksza spoéjnét
spoteczna w wymiarze zaufania spotecznego [C. Owmski, S. Mandes, 2005,
S. 268]. Poza tym w w/w badaniach zaueso rownie, ze stabilna sytuacja
materialna mieszkeedw pownzana jest z silniejszym poczuciem wplywu na
sprawy gminy i silniejsz wola egzekwowania tego wpltywu. A. Piekara
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podkr&la, ze ,w nowych sprzyjacych warunkach prawno-administracyjnych
gminy efektywniej i dotychczas meg pomag@ sobie i pastwu

W przezwyeizaniu sytuacji i zjawisk kryzysowych, a szczegolnie
w rozwigzywaniu trudnych lokalnych problemow wtasnymi sitandrodkami
oraz poprzez uruchomienie spotecznych zasobdéwykvaaici i aktywnaci”

[cyt. za A. Piekara, 2005, s. 158]. A. Piekara wska dalej,ze ,pomimo
znaczcych postpow procesu decentralizacji kreatywdo spoteczastwa
napotyka réne ograniczenia powodowane przez niektore mechgnizm
i struktury centralistyczno-biurokratyczne”.

Przygotowywana od dwéch lat Ustawa o zniesieniiebadministracyjnych
[Projekt przygty przez Rzd RP dnia 23 listopada 2010] peousprawni nie
tylko funkcjonowanie gospodarki, przeesiorstw i rynku pracy w Polsce, ale
rowniez poprawt wizerunek urgdow gminnych i utatwd prag aktywnych
lideréw samorzdowych. Ograniczenie biurokracji w gdach (w miejsce ponad
220 zawiadcze, odpiséw, wypiséw przedgiiorca i obywatel— swiadomy
odpowiedzialnéci karnej za péwiadczenie nieprawdy- ma sktadé stosowne
oswiadczenia), gromadzenia ogromnej liczby ¢diych informacji oraz
skrocenie procesu wydawania decyzji administragjingpowoduje wiksz
dostpnas¢ pracownikéw urgdéw do realizacji inicjatyw rozwojowych
kreowanych przez liderow lokalnych (wojtow, burmesiv, prezydentow
miast), w tym w zakresie absorpg&jpdkow unijnych oraz realizacji (wdtania,
koordynacji) projektéw inwestycyjnych i szkoleniogty na terenie gminy.
Redukcja obowizkébw administracyjnych natonych na obywateli
i przedstbiorcéw ma utatwd kontakty z organami administracji samgawej.
Poza tym zagpienie zawiadczén oswiadczeniami mpe zdecydowanie
usprawné prae oraz da impuls do rozwoju spotecastwa obywatelskiege-
spotecznéci aktywnych, odpowiedzialnych i darzonych zaufamiebywateli
i przedstbiorcéw (cztowiek nie bdzie juz prosit urzdu o wydanie
za&wiadczenia, tylko w razie potrzeby w indywidualniestalonym tempie
zrealizuje zaplanowane dzialania, a samprizdzie popierat i doceniat jego
aktywna¢ w oparciu o zasgddomniemania uczcivai).

Podstawowym midzynarodowym dokumentem, ktéry miat im@ znaczenie
dla ksztaltowania i funkcjonowania samgia terytorialnego w Polsce po 1989
roku jest Europejska Karta Samadm Terytorialnego z dnia 15 faziernika
1985 roku, podana do powszechnej wiadéchav Polsce przez Prezydenta RP
25 listopada 1994 roku [Dz.U. 1994, Nr 124, poz7]6(Europejska Karta
Samorzdu Terytorialnego wskazywata kierunek rozwoju sazpdu
terytorialnego — samostanowienia, kierowania, gd#ania zasadnigzczscia
spraw publicznych na wlagnodpowiedzialné i we wlasnym interesie.
Wykazanie zainteresowania zapisami umieszczonymwhw Karcie byto
informacp o kierunku zmian planowanych w Polsce oraz potezélndowania
spoteczéstwa obywatelskiego poprzez popieranie inicjatyw daldych
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i decentralizag decyzji w sprawach lokalnych. Poflgg takie jest promowane
w Unii Europejskiej w ramach polityki regionalizacPzicki tym zmianom
samorzady mog stard si¢ 0 pozyskiwanigrodkow unijnych.

Kolejnym waznym dokumentem z punktu widzenia aktyweicspotecznéci
lokalnych jest ,Strategia Europejska 2020" [Eur@@20, www.ec.europa.ee].
W ramach aktualnie obowdujacego dokumentu samaext terytorialny jest
samorzdem podstawowym, obowzkowym i powszechnym Unii Europejskie;.
W przyjetych wytycznych o dziatalroi administracji samoszlowe]j oczekuje
sig, ze wladze jednostek samadu terytorialnego wychode naprzeciw
potrzebom spotecznym wyka sig kreatywndcia i innowacyjngcia,

a w obronie organizacji obstugi administracyjnej ywhteli take
konkurencyjnécia swoich ustug. St pewne analogie do ogoélnej teorii
zarzdzania dotyczce m.in. jakéci swiadczonych ustug, zagdzania przez cele.
W pewnym, ché ciagle bardzo ograniczonym stopniu, realizuje godobne
dziatania w ramach wdzania norm ISO 9001 w wybranych edach Dolnego
Slaska. Dane zagadnienie zostato omowione wepasf czsci artykutu.

W dokumencie o zagju regionalnym wskazuje ¢sipostulowane kierunki
rozwoju spoteczriwi lokalnych. W Strategii Rozwoju  Wojewodztwa
Dolnacslaskiego do 2020 roku praztp, ze jednym z najwaniejszych czynnikow
rozwoju jest aktywn& obywatelska rozumiana jako praca, zaaongenie,
ambicje i realizacja wyznaczonych celdéw o charaédokalnym. Wymienione
w strategii obszaryastak rozlegteze przedstawione zadania trudno zrealizowa
z funduszy pastwowych czy samogglowych (jest ich niewiele, proces ich
pozyskania jest bardzo czasochionny), z fundusywatnych (w tej kwestii
niekonczacy wydaje s spor o uczciw& powigzaar polityki i biznesu oraz
prawo zniechcajace do dziatalnéci charytatywnej i sponsoringu). W takim
uktadzie najbardziej nieograniczone i przejrzysteydap sie fundusze
strukturalne Unii Europejskiej.

Bariery zwigzane z wdraaniem 1SO 9001 w urgdach gmin w Polsce

Dodatkowe problemy w gminach w Polsce wprowadzdcps wdraania
systemow zamglzania jakécia w celu zbudowania pozytywnego wizerunku
jednostki samordu terytorialnego w kontaktach z partnerami zagramnymi,
potencjalnymi inwestorami oraz instytucjami finawgmi. Normy ISO 9001
wedtug danych z Il kwartatu 2010 wdsdo ponad 50 urgow administracii
samoradowej w catej Polsce, a kolejng sa r&nym etapie jego wdiania
[J. Koguciuk, 2010, www.samad.indor.pl/zaradzanie_w_urzdzie]. Uzyska-
nie standardu jakei ISO wigze sk z wprowadzeniem systemu zadzania
jakoscia. Kompleksowe zaegizanie jakécia (TQM) realizowane jest w procesie
uzyskiwania certyfikatow 1SO 9001. Wedtug norm IS@M jest ,metod
zarzdzania organizagj oparig na zaangzowaniu i wspétdziataniu wszystkich
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pracownikéw, ktorej centralnym punktem zainteresowgest jakéé. Ma ona
na celu, przez ogganie zadowolenia klientow, zapewnienie przgiigistwu
diugotrwatego sukcesu oraz przynoszenie korzgzionkom organizacji i
spoteczéstwd'.

Wedlug Rungego najwaiejsze elementy TQM to:

1. Orientacja na klienta i na jakbkierowania przedsgbiorstwem.

2. Opracowanie i wdrgenie strategii jakai z okreleniem wymiernych

celow.

3. Zaangaowanie kierownictwa i pracownikdw przez komunikgcj

ksztatcenie, uznanie i przekazywanie kompetenciji.

4. Udostpnianie zasobéw niezbnych do osigniecia wyznaczonych

celow.

5. Ulepszanie i skracanie administracyjnych i prodikggh proceséw

w przedsgbiorstwie.

6. Okreslanie i podnoszenie poziomu zadowolenia klientggracownikow

firmy, jak rowniez wizerunku firmy w opinii publicznej (image).

7. Analizowanie wynikéw przedsbiorstwa i osiganych wskanikow

i poréwnywanie ich z zalmnymi celami (kierowanie przedsiorstwem)
[Cytaty za H.H. Steinbeck, 1998, s. 13].
Najwazniejsze zadania w ramach systemu ISO 9001 w priypgednostek
samorzdu terytorialnego dotyez stalego podwiszania sprawrigi
i efektywndaci pracy urzdu przez:

— usprawnienie komunikacji z klientami i mediami pogz sprawa

komunikacg elektronicza,

— zwiekszenie dziala informacyjno marketingowych z wykorzystaniem

dostpnychsrodkow,

— zbudowanie pozytywnego wizerunku el poprzez odpowiednijakasé

obstugi klientéw,

— utworzenie ogo6lnodogbnego punktu obstugi klienta czynnego zauniz

w godz. 7:30-15:30,

- okresowe badania satysfakcji klientéw ¢da zlecone zewgtrznej firmie

doradczej.

Problemy w trakcie wdt@nia systemu zagdzania jakécia w urzdach
gminnych mog by¢ zwiazane z obawami ugdnikdéw. J. Koguciuk zauwa, ze
wsréd pracownikow urgddw, szczegodlnie w mniejszych gminach, wie
wyrézniaja sie dwie grupy: a) uranikow przeszkolonych z zakresu prawa
administracyjnego, dwiadczonych, ktérzy w wekszaci przeszli aplikag
administracyja, b) urzdnikbw bez wyksztatlcenia administracyjnegogsta
z niewielkim dadwiadczeniem w pracy w innych zawodach. Podstawowe
problemy w modyfikacji pracy uedu wynikap przede wszystkim
z wieloletniego przyzwyczajenia wanikéw do bezpieczstwa zatrudnienia
w administracji samoszlowej. Sytuacja braku rywalizacji o0 prac
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schematyczrni@ dziatax spowodowala,ze cz$¢ pracownikbw nie widzi
potrzeby podnoszenia kwalifikacji, udzialu w szkoseh czy nawet czytania
dziennikdw ustaw. Z prowadzonych obserwacji wynika,zdarzaj si¢ takze
pracownicy o bardzo niskim poziomie intelektualnydowe wymagania wobec
pracownikéw po wdrzeniu ISO powoduj, ze cz$¢ z nich sklada rezygnagi
lub trzeba ich zwolii Tylko niewielka czs¢ jest w stanie giprzystosowa do
nowych warunkéw pracy. Wprowadzenie systeméw [1SA19Qutrudnito
nieformalne zatatwianie spraw. Ogranicza to sywidgjrupcjogenne ale me
powodowd diuzsze rozpatrywanie spraw i podejmowanie decyzji.niNoiSO
9001:2000 wymaga prowadzenia audytow wevemych. Wprowadzenie tego
Zwyczaju w urzdzie jest utrudnione ze wzglu na silne zakorzenienie goja
kontroli kojarzonego z Najwsgz lzba Kontroli oraz Regional Izba
Obrachunkow. Niezlkedne jest take w niektorych urgdach przetamanie barier
pomiedzy wydziatami. Poza barierami administracyjnymi przypadku 1SO
podstawowym problemem dla lideréw lokalnych (aktyaim i zorientowanych
na przysztéc) jest mylenie urzdnikéw w kategoriacBwiata, ktéry dawno ji
przemirat [J. Koguciuk, 2010,

www.samorzd.indor.pl/zargdzanie_w_urgdzie].

Unijne procedury administracyjne w procesie pozyskvania funduszy
strukturalnych — bariery rzeczywiste czy wyimaginovane?

Samorzady uzyskaly due maliwosci aplikowania osrodki finansowe
przyznane Polsce na lata 2007 - 2013 w ramach amugw operacyjnych.
Strach przed procesem rywalizacjisimdki (przygotowanie wniosku, studium
wykonalngci, realizacja projektu zgodnie z harmonogramempoadednia
ewaluacja i rozliczenie projektu) powodujge jest to, jak wynika z bada
podstawowa bariera administracyjna w rozwoju gmiongblem przerastagy
nawet niektorych lideréw lokalnych.

Z bada wiasnych prowadzonych w dol§laskich urzdach gminnych
w latach 2008-2010 wynikaze gminy w dalszym agu nie wykorzystyj
w petni istniejcego obecnie potencjatu rozwojowego.

Z bada wiasnych prowadzonych na przetomie 2008 i 200 nalgnikato,
ze aktywngd¢ urzzdéw gmin zlokalizowanych na obszarze SubregionuyMas
Slezy jest niezbyt wysoka w poréwnaniu z innymi gminami woj.
dolnaslaskim. Liderzy lokalni biogcy udziat w badaniu (prowadzone wywiady
z wojtami, burmistrzami dotyczyty aktywsd lokalnej, pozyskiwanidrodkow
unijnych, wspotpracy i wspéldziatania w ramach jaigw inicjowanych
i realizowanych przez lideréw lokalnych w Subreggofieza w tym gminach:
Dzierzoniow, Jordanéw, Kty Wroctawskie, Kobierzyce, tagiewniki,
Marcinowice, Mietkow, Niemcza, Sobotk&6rawina) stwierdzili, ze taka
sytuacja ulegnie zmianie w najmzym czasie dgki podjetym przez urzdy
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dziataniom, takim jak m.in.: zaangavanie Urzdow Gmin w dziatalng
aktywizujaca spoteczné¢ lokalm, udzielanie porad w kwestii pozyskiwania
funduszy z UE oraz powolywaniegsna pozytywne przyklady wykorzystania
srodkéw unijnych. Badani liderzy lokalni (wojtowie,burmistrzowie)
przyznawali, ze kwestia pozyskiwania funduszy unijnych jest spraw
niezmiernie istoty, ale albo gminy nie stana inwestycje (gmina Niemcza,
Jordanow), albo nie potrzebowata dotychczagodkéw unijnych (gmina
Kobierzyce). Liderzy w swoich gminach w rzeczywssiobardzo rzadko (lub
wcale) realizowali projekty wspotfinansowane sgedkow Unii Europejskiej.
W urzgdach wdra@gono zmiany prowadge do sprawnego aplikowaniasmdki
unijne oraz deklarowano szybkie i zdecydowane dmiatw tym zakresie lub
podjecie inicjatywy w pierwszym madiwym momencie. Analizuyjc ranking
gmin 2010 meéna zauway¢, ze szczegOlny wzrost pozyskiwaniodkow
unijnych na badanym obszarze w ostatnich dwockctatadnak nie nasgpit
[Ranking Gmin 2010,
www.gazetaprawna.pl/serwis/samorzad/ranking_gmih0OPR0 Pierwsza gmina
z obszaru olfego badaniem- Marcinowice— uplasowata si dopiero na 380
miejscu w Polsce, a na 25 miejscu w wojewodztwiaakbaskim.

Badania prowadzone w wojewddztwie ddlagkim w okresie
programowania 2007-2013 [Broszura Informacyjna, &0&ww.fundusze-
europejskie.gov.pl] pokazujze niebezpieczestwo nieskutecznego aplikowania
o srodki jest nasfpstwem rozmycia kompetencji. Problemy z pozyskiwani
funduszy mog wynika z:

— braku wyodebnionych zespotéw do realizacji konkretnego dziman
(w tych urzdach, w ktérych powolywano zespoty zadaniowe nas cza
realizacji zadania i wytaie okrglano ich kompetencje sytuacja byla
znacznie lepsza),

- bleddw popetnianych szczegdélnie w gdach, w ktérych nie planowano
oraz nie zargdzano za pomac procedur przygotowanych w formie
czytelnych schematdéw graficznych precyizyich obowizki i odpowie-
dzialna¢ za poszczegolne dziatania,

— braku sprawnego przekazywaniaawgch informacji wynajtym firmom
doradczym i ztej komunikacji pracownikéw z ekspertgaby uzyskéa
wysoka jakos¢ przygotowywanej dokumentaciji pracownicy gmin pomvin
aktywnie uczestniczyw procesie jej tworzenia, dki temu maj szansg
uzyska dodatkovy wiedz; i umiejtnosci),

- faktu, ze niektére gminy zainteresowaly ¢sijedynie projektami
inwestycyjnymi  bez zainwestowania w projekty szkibeve
(inwestowanie w kapitat ludzki, ktory naphie poradzi sobie
z wyzwaniami stawianymi przez wymogi formalne i gteryczne
wybranych programow operacyjnych),
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- nieprzygotowywania odpowiednich strategii rozwojazmych z punktu
widzenia wymogdw przyznawanseodkow na projekty kilkuletnie,

- zamkngcia urzdoéw na miodych aktywnych ludzi, ktérzy mogliby
realizow& rdézne zadania w ramach finansowanych z PUPzysta
absolwenckich z&wiadomdcia pozostania w ukdlzie po ukaczeniu
stazu,

— braku wyragnego podzialu zadapomidzy osoby z déwiadczeniem
w pozyskiwaniusrodkéw i osoby oddelegowane do realizacjizbig/ch
czynngci w urzdzie,

— braku komunikacji wewstrz urzdu oraz z mieszkeeami i liderami
lokalnymi z innych sektoréw,

— brak wspdlnych dziataw ramach Partnerstwa Publiczno Prywatnego
i Lokalnych Grup Dziatania.

Podobne bariery zaobserwowano rovinigve wczéniejszym okresie
programowania 2004-2006. Z prowadzonych przez DeleBlky bada
[D. Bielecka, 2006, www.finanse-publiczne.pl] wyai&, ze mate gminy typu
wiejskiego mai najwicksze problemy z wykorzystaniem funduszy przede
wszystkim ze wzgldu na fakt posiadania niewystarcgagjch zasobow
(finansowych, ludzkich, materialnych). Ponadto laaauwidocznity problem
Zwigzany z istnieniem grupy gmin, ktére do tej pory si®rzystaty zzadnego
z dostpnych dla samoslow funduszy pomocowych. Wyniki badaskazug,
ze dla wgkszasci polskich samorglow pojawienie s szansy uzyskania
dodatkowych srodkéw z funduszy UE, bylo natyle istotnez iwladze
zdecydowaly s« nazmiany w dotychczasowej organizacji pracy stvoic
urzedéw. Wprowadzone zmiany w gkiszaici dotyczyly rozszerzenia
obowiazkébw pracownikbw o kwestie zwdane z dotacjami  unijnymi
(zwickszenie obowizkow pracownikow zwlaszcza w gminach wiejskich).
Jednoczénie badania wykazatyze to przede wszystkim de gminy miejsko-
wiejskie  zatrudnity dodatkowych pracownikéw. Miatoto  wplyw
na merytoryczny poziom przygotowania dokumentapjikacyjnej. Z badania
wynika, ze liderzy lokalni (wojtowie, burmistrzowie) majswiadoma¢, ze
0 sukcesie realizacji inwestycji Zeodkéw unijnych decyduajprzede wszystkim
dobrze przygotowani i odpowiednio przeszkoleni pragicy oraz sprawro
| przedsgbiorczai¢ zaradzapcego gmin. Wojtowie i burmistrzowie zwrdcili
rowniez uwag; na fakt pewnej uznaniowo przydzielanigrodkow wynikagcej
Z uprawni@é wtadz wojewddzkich w tym zakresie. Wedlug baddniariery te
zniknetyby w sytuacji, gdy nad catym procesem przyznaaagiodkow
czuwaliby niezaleni eksperci.
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Zakonczenie — przetamywania istnigjcych barier w zarzadzaniu gming

Zarzmdzapc gmira w Polsce na przetomie 2010 i 2011 roku trzeba¢mie
swiadoma¢ kontekstow ksztattgpych obeca rzeczywistéé oraz przyy¢ do
wiadomaci, ze gmina to specyficzna jednostka samdtz terytorialnego
bedaca uczestnikiem rynku, zaspokajeg potrzeby mieszkadw pragmacych
przede wszystkim rozwoju i dobrobytu. Wedtug B zKsznik do podstawowych
priorytetow i charakterystyk wspoétczesnej organjizac gospodarce rynkowej
zalicza st: ,,zdoIng¢ do plastycznsxi i zmiany, kreatywn@ i innowacyjngé
w dziedzinie produkcji, ustug i kontaktéw handlowypriorytet dla zasobéw
personalnych, wykwalifikowanych pracownikéw, kreatych i zdolnych do
tworczej dziatalngci w przedsibiorstwie” [B. Kozusznik, 2011, s. 27]. Fakie
gmina nie jest przedgiiorstwem w petnym tego stowa znaczeniu niezeno
powodowd, ze zaradzapcy hia postpuje niegospodarnie i nieracjonalnie
w wykorzystywaniu jej zasobow. Rola lideréw lokatty jest duo bardziej
odpowiedzialna, @i menederdw i przywddcoéw organizacyjnych dziajeych
w drugim sektorze. Zasdzapcy gmima musi bowiem maksymalizowa
zaspokajanie potrzeb spoteczdo lokalnej przy najbardziej optymalnym
wykorzystaniu posiadanych (mienie gminne, aktuéinalifikacje pracownikéw
urzedu gminy itd.) i potencjalnych (nabwe do pozyskanidrodki z UE i innych
zrodet, przyszie kwalifikacje pracownikdéw odpowiagtag zmieniaicym sk
wymogom  spoteczno-gospodarczym)  zasobovBwiadomaGé — potrzeby
permanentnego rozwoju i doskonalenia pracownikowstata ukazana
w prezentowanych w artykule badaniach gmin (wtakngbcych). Zmieniace
sie okolicznagci, czsto tworace dodatkowe midiwosci rozwoju, powoduyj
jednoczénie pojawienie & kolejnych trudnéci i ujawniap braki
kwalifikacyjne zatrudnionych w gminie pracownikoRola lidera lokalnego jest
takze inspirowanie i wspieranie pracownikéw w rozwopwpdowym. Trudno
nie zgodzt sik ze stwierdzeniemze ,sukces organizacji opiera ¢sina
stworzeniu pracownikom rievosci rozwingcia ich wiasnych zdolsoi
i kompetencji w sytuacji gwattownych przemian iikonndgci dostosowania 8i
organizacji do zachodzych zmian ekonomicznych, spolecznych, prawnych
i technologicznych, a zespolom pracowniczym wamnk/spotpracy
i tolerancji’ [B. Kozusznik, 2011, s. 34]. Okres zmian w organizacjtasecza
tak drastycznych jak przeksztalcenie funkcjonowagi@in z egzystencii
oderwanej od rzeczywisio w swiadome i celowe konkurowanie o zasoby
w obecnych warunkach wymaga odpowiedniego pobudzezainspirowania
pracownikéw. Lider bdacy dobrym przykiadem, akceptowany w danej
spotecznéci maze zbudowa relacg przywoédcza z pracownikami gizac do
realizacji wizji korzystnej dla rozwoju spoteczoo lokalnej. Jest
prawdopodobneze skuteczna i optymalna relacja przywodcza w polski
warunkach powinna opietasic 0 wzajemne zaufanie i szacunek. Prowadzone
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dotychczas badania nie wykagupatomiast, ze sprawdzitaby si relacja

partnerska &daca przyktadem przywodztwa koordynacyjnego zzaduola

pracownikbw w podejmowaniu decyzji i przyjmowaniwizzanej z nimi

odpowiedzialnéci. Kwestia zaufania w relacji przywodcy organizaego

z pracownikami byla poruszana przez autora we $mige publikowanych
artykutach z tego zakresu [L. Haromszeki, 20109%:.107; £. Haromszeki,
2010, s. 214-224; t. Haromszeki, 2010, s. 40-5&py zaufania w procesie
wywierania wptywu podkrda B. Kozusznik prezentyg np. wnioski z bada

F. Fukuyamy [1995], wedlug ktérego zaufanie odgryvigtotrs rolg

w funkcjonowaniu spotecastw i stanowi gtownerrodio kapitatu spotecznego
w systemie spolecznym [B. Kosznik, 2005, s. 138].

We wspélczesnymwiecie zdominowanym raczej przez brak zaufania do
wiadzy, osoby uzyskage wysokie poparcie w bez@pednich wyborach
samoradowych na wojtow, burmistrzéw i prezydentow miastarzone
zaufaniem spoleczioi lokalnej mog tatwiej inspirowa pracownikéw do
przekraczania granic i szczegblnego aogania st w sprawy gminy.
Kolejnym szczegoélnie waym elementem magym wzmachid skutecznéc
i efektywna@¢ przewodzenia pracownikami w gdzie jest wspolnota celow
i wartosci czionkow danej spoteczéd lokalnej. Z prowadzonych badla
wynika, ze urzdnicy chetniej pracuj majpc swiadomaé¢ wspoétuczestniczenia
w tworzeniu dobrobytu lokalnego i mawvosci rozwojowych dla cztonkéw
wlasnej rodziny. Poza tym pomochym w nowoczesnymzagdaaniu czy
przewodzeniu gmipjest zastosowanie metod pobudzania lokalrsegdowiska
(np. zawierania Partnerstwa Publiczno Prywatnegorzenia Lokalnych Grup
Dziatania, opracowywania Strategii Rozwoju Lokalogg dzieki ktorym
pracownicy wspOtpracugy z przedstawicielami drugiego i trzeciego sektora
(cztonkami te] same] spoteczmn) nabywaiy niezlednych umiegtnosci do
realizowania zada w warunkach rynkowych w ramach rzeczywisio
tworzonej przez mdiwosci i ograniczenia Unii Europejskiej.
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Streszczenie

Artykut jest prola zdiagnozowania i scharakteryzowania warunkéw wicfak
samoradowi liderzy lokalni zaradzap gmima. W pierwszej c&ci artykutu
zaprezentowano definicje lidera lokalnego i bariedministracyjnej uwzgtniajace
wyniki prowadzonych bada (wywiady, obserwacje) w wybranych jednostkach
samorzadu terytorialnego. W naginej czsci artykulu zaprezentowano podstawowe
bariery administracyjne wynikaje z wprowadzanych w Polsce przepiséw prawa od
pocztku lat 90-tych oraz przeanalizowano ich znaczenl®ntelkicie mazliwosci lidera
lokalnego w zakresie realizacji zaplanowanych inyaisrozwojowych. Kolejna ogé
opracowania piwigcona zostata nowym trudémom, ktére pojawity s w trakcie
wprowadzania systeméw zadzania jakécia w jednostkach samaidu terytorialnego.
W tej czsci probuje s odnalé¢ odpowied na pytania czy pozytywne z zabnia
systemy TQM i normy ISO powodujwieksza sprawng¢ i efektywna¢ dziatania
urzedu i czy pracownicy akceptuje i chetnie uczestnicz w ich wdraaniu. Kolejna
cze$¢ artykulu zostata paviecona barierom zwezanym z pozyskiwaniengrodkow
unijnych pojawiagcym st w dwéch okresach programowania (2004-2006 i 2001732
dostpnych dla polskich samaidéw po przysipieniu Polski do Unii Europejskiej.
W podsumowaniu artykutu wskazano jak odpowiednieddwvanie relacji przywodcze;j
oparte o wiedg na temat podstawowych reguladzacych zyciem spotecznym me
zniwelowa szkodliwy wptyw opisanych wcZaiej barier oraz wspomoc efektywdto
lideréw lokalnych w podejmowanych dziateozwojowych korzystnych dla gminy.

Summary

This article is an attempt to diagnose and charaetéhe conditions under which
local government leaders manage a community. Tis¢ fiart of the article presents
definitions of local leader and administrative s taking into account the results of
the research (interviews, observations) in seleddedl government units. The next
section presents the main administrative barriggalting from the introduced legislation
in Poland since the early 1990's and analyzed ihgiortance in the context of the
possibility of a local leaders of realization tharmed developmental investments. The
next part of the text be used to show the newadliffies that have arisen during the
implementation of quality management systems irallogovernment units. In this
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section it tries to find the answer the questiavtsether the positive from the assumption
TQM systems and I1SO standards make a greater eafligiand effectiveness of the
office, and whether employees accept them and nglifi participate in their
implementation. Another part of the article is desited to the barriers associated with
the acquisition of EU funds appearing in the twogsamming periods (2004-2006 and
2007-2013) available for the Polish government raftee Polish accession to the
European Union. In conclusion of the article isigatled how build the appropriate
leader employee relationship based on knowleddbeobasic rules governing social life
can reduce the harmful effects of described eartiarriers and strengthen the
effectiveness of local leaders in the lucrativedommunity developmental actions



