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,Zarzagdzanie jednostka samorzadowa ma swdj niestychanie istotny wymiar menedzerski, jak rowniez oby-
watelski; samorzady s3 czescia Systemu zarzgdzania paristwem i zarazem sg forma samoorganizacji spote-
czeristwa. Co wiecej, tylko jako forma samoorganizacji moga by¢ wtasnie skutecznym ogniwem systemu
zarzgdzania, skuteczniejszym niz element czysto urzedniczej struktury administracyjnej.”

Miejsce, jakie zajmuje, i rola, jaka odegrata
i odgrywa Fundacja Rozwoju Demokragji
Lokalnej (FRDL) w kregu instytucji i Srodowisk
zwigzanych z polskim samorzadem terytorial-
nym, s3 Scile zwigzane z najwazniejszymi zato-
zeniami 1 historig polskiej reformy samorzado-
wej. Jerzy Regulski w swoich wspomnieniach
przypomina liste postulatow, jakie przygotowat
przed obradami Okragtego Stotu w 1988 r.:
1) odrzucenie stalinowskiej zasady jednolitej
wladzy panstwowej;
2) przywroOcenie autentycznego samorzadu
lokalnego:
a) nadanie miastom i gminom osobowosci
prawnej,
demokratyczna ordynacja wyborcza,
wlasna administracja,
wlasnos¢ komunalna,
e) prawo gmin do opieki sadowej;
3) skrocenie kadencji Rad Narodowych;
4) ustalenie organizacji wdrazanie reformy.
Podczas obrad Okraglego Stotu zaden z tych
postulatéw nie zostal przyjety przez strone rza-
dowa. Spotkania zespotu ds. samorzadu teryto-
rialnego zakonczyty sie podpisaniem protokotu
rozbieznosci. Nietrudno si¢ domyslié, dlaczego.
Juz pierwszy postulat oznaczal likwidacje pan-
stwa, w ktérym cata wladza jest skupiona w jed-
nym oérodku. Przedstawiciele strony rzadowe;j
doskonale sobie zdawali sprawe z konsekwencji
wprowadzenia zmian zaproponowanych przez
J. Regulskiego.
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Reforma samorzadowa, wprowadzona
po wyborach 1989 r., stworzyta pafistwo,
w ktérym wtadza nalezy nie tylko do rzadu
i parlamentu, ale takze do jednostek samorzg-
du terytorialnego. Powstal model, w ktérym
rézne oS$rodki wtadzy musza umieé ze sobg
wspOlpracowad, negocjowac i umieé zarzadzaé
nieuchronnymi konfliktami. Model rzadzenia
panstwem jest znacznie trudniejszy i znacznie
bardziej wymagajacy dla wszystkich stron niz
dawny ustrdj PRL, ale réwniez nieporéwnanie
bardziej od niego efektywny.

Jednym z waznych wyzwan, z jakim mu-
sieli sie zmierzy¢ twoércy i organizatorzy re-
formy samorzadowej, byto stworzenie insty-
tucjonalnego zaplecza dla odradzajgcego sie
po kilkudziesieciu latach przerwy samorzadu
terytorialnego. Takim zapleczem nie mogt by¢
rzad, bo w plynnej sytuagji politycznej nie gwa-
rantowal zadnej trwato$ci. Nie mogta by¢ nim
administracja pafistwowa, bo nie byto w niej
z oczywistych wzgledéw ludzi, ktorzy wiedzie-
liby, czym jest samorzad terytorialny, a poza tym
tworzenie samorzadu polegato miedzy inny-
mi na ograniczaniu zakresu wladzy centralnej
administracji. Najbardziej przydatna okazala
sie nieznana w 1989 r. formuta organizagji po-
zarzagdowej. Historyczna rola FRDL polegata
zaréwno na tym, ze potrafila ona w skali og6l-
nopolskiej dotrze¢ do bardzo wielu srodowisk
samorzgdowych i pomoc im poprzez kontakty,
wyjazdy zagraniczne i szkolenia nauczy¢ sie
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samorzadnodci, jak i na tym, ze udowodnita
przydatno$¢ i skuteczno$¢ organizacji pozarzy-
dowej jako katalizatora zmian.

Dzi$, po 25 latach bardzo szerokiej i owoc-
nej dziatalnosci, musimy zadaé sobie pytanie, czy
taka formuta wcigz jest najlepsza, czy pozwoli
skutecznie mierzy¢ sie z wyzwaniami, jakie dzis
stojg przed samorzadem terytorialnym i jakie
pojawig sie w przysztosci. Innymi stowy, trzeba
pomySled, czy jest w Polsce miejsce na ogdlno-
polska organizacje pozarzadows, ktora poprzez
rézne dzialania (szkolenia, doradztwo, realizacje
projektow spolecznych finansowanych ze $rod-
kéw unijnych i innych) stara sie oddziatywaé
na jako$¢ funkcjonowania samorzadu teryto-
rialnego, na rozwijanie kapitalu spolecznego
w lokalnych wspélnotach, na rozwijanie po-
staw obywatelskich i procesu demokratycznego
na poziomie lokalnym? W Polsce istniejg dzi$
profesjonalne i wpltywowe zwigzki samorzado-
we, pojawiajg sie niekiedy ambitne proby ksztal-
cenia kadr samorzagdowych, jest wiele komer-
cyjnych organizacji, ktdre oferujg samorzagdom
swoje ustugi.

Wazng przestankg w poszukiwaniu odpo-
wiedzi na tak postawione pytanie jest diagnoza
sytuacji polskiego samorzadu terytorialnego za-
warta w raporcie opracowanym przez zespot
kierowany przez Jerzego Hausnera. Autorzy ra-
portu sformutowali dziesie¢ dylematdéw, z ktory-
mi musi sie zmierzy¢ samorzad, je$li ma nadal sie
rozwijaé, a nie wikta¢ w niepokonalne sprzecz-
nosci systemowe. Oto kilka z nich: ,,Samorzad
terytorialny jako element systemu zarzadzania
panstwem czy forma oddolnej samoorganizacji
spoleczefistwa”, ,Menedzerski czy obywatelski
model samorzadnosci terytorialnej”, ,,Samorzad
terytorialny jako dostawca ustug publicznych
czy podmiot odpowiedzialny za rozwdj danego
terytorium”.

Mam wrazenie, ze wlasnie te trzy dylematy
najtrafniej opisujg napiecie, ktore wyznacza dy-
namike funkcjonowania samorzadu terytorial-
nego. Rozwigzanie dylematu nie polega na eli-
minacji ktoregokolwiek z jego cztondw, bo oba
s3 wazne. Dylemat to sytuacja, w ktorej trzeba
umie¢ sie odnalezé. Zarzadzanie jednostka
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samorzagdowg ma swdj niestychanie istotny
wymiar menedzerski, jak rowniez obywatel-
ski; samorzady s3 czeScig systemu zarzadzania
panstwem i zarazem s3 forma samoorganizacji
spoleczefistwa. Co wiecej, tylko jako forma sa-
moorganizacji mogg by¢ wiasnie skutecznym
ogniwem systemu zarzadzania, skuteczniej-
szym niz element czysto urzedniczej struktury
administracyjnej.

W skomplikowanej rzeczywistosci, ktorg
opisujg cytowane dylematy, wspdlny sukces za-
réwno wladz samorzadowych, jak i administra-
¢ji pafistwowej bedg zaleze¢ od tego, czy obie
strony wykazg sie umiejetnoscig radzenia sobie
z problemami i konfliktami, ktére pojawig sie
w trzech obszarach.

Pierwszym jest proces negocjowania
i ustalania granic odpowiedzialno$ci miedzy
panstwem i samorzagdem. Panujacg obecnie
sytuacje opisuje trafna uwaga zawarta w ,,ra-
porcie Hausnera”: ,,Polityka administracji cen-
tralnej wobec samorzadu najczesciej sprowadza
sie do tolerowania jego istnienia i przerzucania
na jego barki trudnych zadan, bez zapewnie-
nia odpowiednich pieniedzy na ich realizacje”.
Przyktadem braku umiejetnosci wywazenia inte-
reséw lokalnych wspdlnot oraz interesu ogdlno-
narodowego s3 konflikty ekologiczne czy razace
bledy w gospodarce przestrzennej, zarzadzanie
i finansowanie edukacji. Pytanie: ile spdjnosci
(pafistwa), ile autonomii (wtadz i wspdlnot lo-
kalnych) nigdy nie znajdzie ostatecznej odpo-
wiedzi, lecz zawsze bedzie wymagato dyskusji.
Jedli ta dyskusja ma by¢ tworcza, to jedna strona
nie moze lekcewazy¢ drugiej.

Drugim jest rozwoj kapitalu spotecznego
i wzrost zaangazowania mieszkancoOw w sprawy
lokalne. Jak podkreslajg badacze, dobre oceny
wystawiane administracji samorzadowej przez
odbiorcéw jej ustug sg w istotnej mierze efektem
responsywno$ci wladz lokalnych na inicjaty-
wy, potrzeby i presje ze strony mieszkafnicow.
Skuteczno$¢ funkcjonowania wtadz samorza-
dowych zalezy zar6wno od poziomu ich kom-
petengji menedzerskich, jak i od zaangazowania
obywateli w najwazniejsze procesy decyzyjne.
A poniewaz to zaangazowanie lezy w interesie
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catej wspdlnoty samorzadowej, to nie powinno
by¢ tylko wynikiem inicjatyw obywatelskich,
lecz réwniez inicjatyw podejmowanych przez
lokalne wtadze.

Trzecim obszarem jest profesjonalizm elit
samorzadowych i jako$¢ przywddztwa samo-
rzadowego. Odpowiedzialne, dojrzate, Swiado-
me swojej spolecznej odpowiedzialnosci przy-
wodztwo samorzadowe, a nie tylko techniczne
umiejetno$ci zwigzane z zarzadzaniem, jest
najwazniejszg odpowiedzig na napiecie miedzy
menedzerskim modelem zarzadzania a obywa-
telskim wymiarem funkcjonowania samorzadu.

Dylematy przedstawione w ,,raporcie Haus-
nera” okreslajg przestrzefi, w ktorej moze i po-
winna planowac swoje dziatania FRDL. W swego
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rodzaju ,,przestrzeni dylematu” rola organizacji
pozarzadowych jest nie do przecenienia. Nie
administracja centralna i nie wladze samorza-
dowe, lecz bezstronna, do§wiadczona i zaanga-
zowana w sprawy samorzadu Fundacja moze by¢
dla wszystkich waznym partnerem, kt6ry potrafi
formutowaé niezalezne od intereséw réznych
stron opinie, diagnozy, proponowa¢ dziatania
wspierajace budowanie kapitatu spotecznego
i lokalnej demokracji, podnoszace efektywnosé
dzialaf administracji samorzadowej, rozwijanie
przywo6dztwa samorzadowego, rozwdj lokal-
nej demokragji i doskonalenie funkcjonowanie
samorzadu terytorialnego. W tym kierunku
w najblizszych latach bedg zmierzaty dziatania
analityczne, edukacyijne i doradcze Fundagji.

jest prezesem zarzadu Fundacji Rozwoju Demokracji Lokalne;.
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