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Oddajemy w Panstwa rece trzecia edycje raportu z ogélnopolskiego badania sekretarzy jednostek samo-
rzadu terytorialnego. Fundacja Rozwoju Demokracji Lokalnejim. Jerzego Regulskiego od lat przyglada sie
polskiemu samorzadowi nie tylko przez pryzmat przepisow, finanséw i politycznych sporéw, lecz takze
poprzez doswiadczenia ludzi odpowiadajacych za funkcjonowanie urzedéw. Sekretarze gmin, miast i po-
wiatéw tacza znajomos¢ prawa z wiedzg organizacyjng, obserwuja relacje miedzy organami JST i widza
konsekwencje zmian spotecznych oraz instytucjonalnych. Dlatego ich gtos jest jednym z najlepszych zrédet
wiedzy o samorzadzie ,od srodka”

Tegoroczne badanie kontynuuje przedsiewziecie prowadzone przez FRDL w poprzednich latach (raporty
z wczesniejszych edycji badania dostepne sg na naszej stronie internetowej), a zarazem je rozszerza.
Zachowanie znacznej czesci pytan z wczesniejszej edycji pozwala obserwowad trwatos¢ postaw i kierunki
zmian. Kwestionariusz uzupetniono o zagadnienia, ktére jeszcze kilka lat temu nie znajdowaty sie w centrum
samorzadowej debaty: bezpieczenstwo zewnetrzne i ochrone ludnosci, wykorzystanie sztucznej inteligencji
oraz problemy zwigzane z jawnoscia i dostepem do informacji publicznej. Powstat dzieki temu portret ad-
ministracji lokalnej, ktéra musi odpowiadac rownoczesnie na problemy znane od lat i na nowe wyzwania.

Znaczenie badania wynika takze z jego skali. Odpowiedzi uzyskalismy od przedstawicieli 1873 jednostek,
czyli od 67% wszystkich zaproszonych samorzadéw. W prébie znalazty sie wszystkie typy lokalnych JST
i wszystkie wojewddztwa. Réznice miedzy strukturg proby a struktura catej zbiorowosci jednostek samo-
rzadowych wedtug ich typu nie przekraczajg dwoch punktéw procentowych. Pozwala to uzna¢ wyniki za re-
prezentatywne dla polskiego samorzadu lokalnego w tym kluczowym wymiarze.

Tegoroczny raport dostarcza wiele ciekawych obserwacji. Pierwsza jest dominacja ,twardych” zadan roz-
wojowych. Ponad 90% sekretarzy wskazuje inwestycje infrastrukturalne jako priorytet wiadz. Drugim jest
demografia. W siedmiu na dziesie¢ badanych jednostek liczba mieszkarncéw spada, a ponad 83% sekretarzy
uwaza, ze prognozy demograficzne powinny by¢ lepiej wykorzystywane. To sygnat, ze wiedza o depopulacji
nie zawsze przektada sie na catosc¢ lokalnych polityk publicznych.

Szczegdblng uwage zwracajg wyniki dotyczace bezpieczenstwa. Samorzady intensywnie inwestujg w sprzet,
szkolenia urzednikéw i aktualizacje planow zarzadzania kryzysowego, znacznie rzadziej prowadza jednak
¢wiczenia z mieszkarcami czy inwestujg w miejsca schronienia. Pokazuje to administracje reagujaca na nowe
obowiazki, ale wciaz budujaca zdolnos¢ dziatania w bezposrednim kontakcie ze wspdlnota lokalna.
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Wyniki dotyczace partycypacji i jawnosci sg niejednoznaczne. Sekretarze dostrzegajg wzrost wptywu miesz-
kancéw na decyzje, ale wskazuja zarazem, ze konsultacje czesto stuzg przede wszystkim informowaniu
i angazujq osoby bronigce prywatnych intereséw. Niemal powszechne jest tez przekonanie, ze prawo do-
stepu do informacji publicznej bywa naduzywane, a obecne przepisy nie zapewniaja wiasciwej rownowagi
miedzy jawnoscig a sprawnoscig urzedu. Nie jest to gtos przeciwko jawnosci, lecz gtos praktykéw doma-
gajacych sie lepiej wywazonych regulacji.

Wazny jest rowniez ustrojowy portret sekretarza. Badani opowiadajg sie raczej za silng i stabilng wtadza
wykonawczg, a wiasna role widza jako organizowanie pracy urzedu w uzgodnieniu z wybranym liderem.
Dobrze oceniajg sprawnos¢ administracji lokalnej, cho¢ wskazuja na niestabilno$¢ prawa, niedostateczne
dochody wtasne i niewystarczajace finansowanie zadan zleconych. Wida¢ wiec urzad kompetentny, ale
dziatajacy pod statg presja zewnetrzna.

Zachecamy Panstwa takze do zapoznania sie ze szczegdétowymi komunikatami z tego badania, ktére opub-
likowalismy wczesniej (https://frdl.org.pl/komunikaty-z-badan). Przygladamy sie tam detalom dotyczacym
wyzwan, przed ktérymi stojg polskie samorzady, wptywie proceséw demograficznych na zarzadzanie JST,
uwarunkowaniom dziatalnosci administracji, czy poglagdom sekretarzy na ksztattowanie ustroju wewnetrz-
nego gmin.

Mamy nadzieje, ze raport bedzie nie tylko opisem stanu polskiej administracji samorzadowej, lecz takze
punktem wyjscia do rozmowy o jej przysztosci. FRDL od poczatku swojego istnienia taczy badania, edukacje
i debate publiczna. Tak rowniez traktujemy te publikacje: jako zaproszenie do refleksji nad tym, jak wzmacnia¢
profesjonalizm urzeddw, odpornos¢ wspdlnot lokalnych i zdolnos¢ samorzaddw do odpowiadania na wyzwania
wykraczajace poza granice jednej gminy czy powiatu.
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prezes zarzqdu
Fundacji Rozwoju Demokracji Lokalnej
im. Jerzego Regulskiego
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Lokalne priorytety rozwojowe i wyzwania

Pierwsza czesc¢ analizy dotyczy priorytetow i wyzwan w zarzadzaniu JST, rozpoznawanych z trzech réznych
perspektyw. P21 dotyczy priorytetow wiadz samorzadowych obecnej kadencji. P3 odnosi sie do dziedzin,
ktore zdaniem sekretarza powinny byc¢ szczegdlnie wspierane przy planowaniu budzetu danej JST. P4 obej-
muje oceny szesciu typdw wyzwan dla rozwoju JST na skali pieciostopniowej. Kazda z tych perspektyw
odpowiada innej pozycji: deklaracji tego, co robig wtadze; postulowanego stanu rzeczy wedtug sekretarza;
diagnozy warunkéw zewnetrznych. Wszystkie trzy, jak pokaza kolejne sekcje, prowadza do tej samej kategorii.

Priorytety wtadz samorzadowych
Sposrod osmiu mozliwych odpowiedzi na pytanie o priorytety wtadz samorzadowych w obecnej kadencji

zdecydowanie dominuje jedna kategoria: inwestycje infrastrukturalne, ktére wskazato 90,2% sekretarzy.
Drugie w rankingu sg sprawy spoteczne — wybrato je 29,6% respondentéw.

Tabela 1. Priorytety wtadz samorzqdowych w obecnej kadencji wedtug sekretarzy JST

# Priorytet N wskazan % respondentow
1 Inwestycje infrastrukturalne 1637 90,2
2 prawy spoteczne (integracja, problemy spoteczne) 535 29,6
3 Stabilizaja budzetu gminy/miasta 417 23,1
4 Biezace zarzadzanie, reagowanie na problemy 353 19,5
5 Podnoszenie jakosci realizacji zadan przez JST 329 18,2
6 Aktywizacja spoteczna mieszkacow 99 55
7 Inna, wazna lokalnie sprawa 35 19
8 Nie wiem / trudno powiedzie¢ 13 0,7

N wazne 18142. Pytanie wielokrotnego wyboru, do trzech odpowiedzi — odsetki nie sumujq sie do 100%.

T Petne brzmienie pytan, na ktére odpowiadali respondenci, mozna znalez¢ w kwestionariuszu bedacym zatgcznikiem do raportu.

2 W raporcie podstawa procentowania jest liczba odpowiedzi waznych na dane pytanie. Liczebnos$¢ odpowiedzi waznych spada
wraz z postepem ankiety — od 1844 dla P1 (typ JST) i 1750 dla wczesnych pytan, przez 1554 dla bloku Al (P31), az do 1526
dla ostatniego pytania merytorycznego (P50). Wiecej informacji na temat metodologii badania oraz charakterystyka oséb
badanych w rozdziale 11.
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1. Lokalne priorytety rozwojowe i wyzwania

lustracja 1. Priorytety wtadz samorzqdowych — ranking ogdtem
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Wynik dopuszcza dwie niewykluczajace sie interpretacje. Pierwsza — rzeczowa: w 2026 roku polskie samo-
rzady koncentruja sie na tematach ,twardych”: inwestycjach w drogi, kanalizacje i budynki uzytecznosci
publicznej. Druga - perspektywiczna: sekretarz patrzy na JST przez pryzmat procesu inwestycyjnego i pla-
nowania budzetu, co systematycznie przesuwa tematy ,twarde” nad,miekkie”. Najbardziej prawdopodobna
jest wersja mieszana. Inwestycje sg priorytetem wybieranym w pierwszej kolejnosci. Zréznicowanie od-
powiedzi pojawia sie dopiero przy drugim wskazywanym priorytecie.

Podziat odpowiedzi wedtug typdéw JST ujawnia dwa wyrazne odchylenia od dominujgcego schematu. In-
westycje pozostajg na pierwszym miejscu we wszystkich typach jednostek, szczegélnie w gminach wiej-
skich (92,2%). Ich udziat spada jednak w gminach miejskich (81,4%) i miastach na prawach powiatu (83,3%).
W tej samej grupie miast na prawach powiatu sprawy spoteczne osiggaja najwyzszy wynik (45,2%) sposrod
wszystkich typow JST. W gminach miejskich stabilizacja budzetu (33,1%) wybierana jest czesciej niz w po-
wiatach ziemskich (13,8%) czy gminach wiejskich (20,9%).

Tabela 2. Priorytety wtadz samorzqdowych — rozbicie wedtug typu JST

Priorytet Gmina Gmina Powiat Gmina
wiejska miejsko- ziemski miejska
(%) wiejska (%) (%) (%)
Inwestycje infrastrukturalne 92,2 88,7 91,5 814 833
Sprawy spoteczne 29,0 29,8 29,0 29,3 45,2
Stabilizacja budzetu 20,9 289 13,8 331 -
Biezace zarzadzanie 21,4 18,9 16,1 - -

Podnoszenie jakosci

realizacji zadan przez JST 17,5 16,2 264 - -
Aktywizacja spoteczna 53 53 4,6 - -
Inna sprawa 14 13 57 - -

Pozycje oznaczone ,—-" odpowiadajq brakowi istotnej liczby wskazan w danej kategorii.
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1. Lokalne priorytety rozwojowe i wyzwania

llustracja 2. Priorytety wtadz samorzgdowych w réznych typach JST
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Powiaty ziemskie wyrézniaja sie w innym wymiarze.,,Podnoszenie jakosci realizacji zadan przez JST" wska-
zato 26,4% sekretarzy powiatowych - o okoto 10 punktéw procentowych wiecej niz w gminach. Wynik ten
moze thumaczy¢ fakt, ze powiat realizuje mniej zadan inwestycyjnych niz gmina, a wiecej zadan administ-
racyjnych i koordynacyjnych.

Wsparcie budzetowe - opinia sekretarzy

Kolejne pytanie zmienia pozycje moéwigcego: sekretarz nie referuje juz priorytetéw wtadz, lecz formutuje
wtasng opinie o dziedzinach, ktére powinny by¢ szczegdlnie wspierane przy planowaniu budzetu w jego
JST. Czternascie pozycji do wyboru daje znacznie szerszg palete mozliwosci niz osiem pozycji oméwionych
powyzej.
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1. Lokalne priorytety rozwojowe i wyzwania

Tabela 3. Dziedziny wymagajqce szczegblnego wsparcia budzetowego — opinia sekretarzy

# Priorytet N wskazan % respondentow

1 Infrastruktura drogowa 1250 70,4
2 Wodociagi i kanalizacja 910 513
3 Oswiata i opieka przedszkolna 774 43,6
4 Bezpieczenstwo publiczne 661 37,2
5 Ochrona $rodowiska, ochrona klimatu 390 22,0
6 Pomoc spoteczna i mieszkania komunalne 358 20,2
7 Ochrona i profilaktyka zdrowia 283 16,0
8 (Czystosc ulici terenéw publicznych 105 59
9 Dziatalno$¢ instytugji kultury 97 55
10 Sport i rekreacja 94 5,3
n Wsparcie organizagji spotecznych 60 34
12 Zajecia pozalekcyjne dla dzieci 35 2,0
13 Tereny zielone 33 19
14 Inna sfera 24 14

Pytanie wielokrotnego wyboru — odsetki nie sumujq sie do 100%.

llustracja 3. Dziedziny wymagajqce szczegdlnego wsparcia budzetowego — ranking
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1. Lokalne priorytety rozwojowe i wyzwania

Hierarchia, ktéra wytania sie z tej listy, jest jednak jednoznaczna i spojna z wynikami odpowiedzi na pytanie
o priorytety witadz: infrastruktura drogowa (70,4%), wodociagi i kanalizacja (51,3%), oswiata i opieka przed-
szkolna (43,6%) oraz bezpieczenstwo publiczne (37,2%) tworza czotéwke. Dobra publiczne ,twarde” takie
jak drogi, woda, bezpieczenstwo przewazajg nad,miekkimi” - kultura, sportem, organizacjami spotecznymi.
Oswiata zajmuje pozycje posrednia: jako jedyna kategoria wchodzi do pierwszej czwérki bardziej ze
wzgledu na ustawowa koniecznos¢ niz czynnik wspierajacy kapitat spoteczny.

Warto zwrdéci¢ uwage, ze wsparcie organizacji spotecznych jako dziedzine do szczegélnego finansowania
z budzetu wskazato 3,4% respondentéw. Zajecia pozalekcyjne dla dzieci oraz tereny zielone zostaty oce-
nione jako dziedziny najmniej wymagajace wsparcia budzetowego — wskazato je tylko 2% respondentow.
Pierwszy wynik kontrastuje ze statg obecnoscig tematu partycypacji obywatelskiej i inicjatywy lokalnej w
polskiej debacie o samorzadzie. Drugi — z pozycja zaje¢ pozalekcyjnych w wielu kampaniach samorzado-
wych. Sekretarze nie deklaruja, ze dziedziny te nie powinny by¢ wspierane; deklaruja, ze nie wskazujg ich
jako pol, ktére ich JST szczegdlnie potrzebuje. Réznica jest istotna i warto o niej pamietac przy lekturze
tych liczb.

Kolejny element zwracajacy uwage to fakt, ze kategorie ,pomoc spoteczna i mieszkania komunalne” wska-
zato 20,2% sekretarzy. Pofaczenie obu zagadnien w kwestionariuszu uniemozliwia wyodrebnienie samego
mieszkalnictwa; nawet zsumowane plasuja sie one dopiero na széstym miejscu rankingu — pomimo ze bez
dostepnych mieszkan trudno utrzymac mieszkancéw.

Wyzwania dla rozwoju JST

Pytanie dotyczace wyzwan dla rozwoju JST rzadzi sie inng logika. Szes¢ typdw wyzwan ocenianych jest na
skali pieciostopniowej, gdzie 1 oznacza,bardzo duze wyzwanie’, a 5 -, brak wyzwan". Ranking uporzadko-
wano po skumulowanym odsetku odpowiedzi,bardzo duze”i,raczej duze”.

Tabela 4. Wyzwania dla rozwoju JST - ranking wedtug intensywnosci oceny

Bardzo duze
Wyzwanie = I'a((Zofoj)dUZE Srednia Mediana
1 Potrzeby infrastrukturalne 83,1 1,82 2,0
2 Zmiany demograficzne 81,2 1,75 2,0
3 Bezpieczenstwo publiczne 59,7 2,26 2,0
4 Ochrona $rodowiska 54,6 2,38 2,0
5 Dostepnos¢ wykwalifikowanych kadr urzedniczych 533 2,39 2,0
6 Ha sytuacja finansowa JST 45,6 2,54 3,0

Skala: 1 = bardzo duze wyzwanie, 5 = brak wyzwan. % obejmuje skumulowane odpowiedzi ,bardzo duze” + ,raczej duze” (kody 1+2).
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1. Lokalne priorytety rozwojowe i wyzwania

llustracja 4. Ocena wyzwan dla rozwoju JST

Pozycie up'orzqdkowane od najwieks'zych wyzv;tah. Skalé: 1= bard.zo duze ... 5 = brak wyzwan. N = 1756.

bardzo duze

zwanie racze| duze umiarkowane raczej mae . brak wyzwan

Zmiany demograficzne

Potrzeby infrastrukturalne 3

Bezpieczenistwo publiczne

Ochrona $rodowiska

Dostepnos¢ wykwalifikowanych kadr 19
urzedniczych
Zta sytuacja finansowa JST I
0% 25% 50% 75% 100%

Dwa pierwsze miejsca — potrzeby infrastrukturalne (83,1% wskazan ,bardzo duze” + ,raczej duze’, srednia
1,82) i zmiany demograficzne (81,2%, Srednia 1,75) — stoja blisko siebie, ale maja rézne profile odpowiedzi.
Dla zmian demograficznych najwieksza frakcje stanowia odpowiedzi,bardzo duze” (47,7%); dla potrzeb
infrastrukturalnych —,raczej duze” (47%). Demografia oceniana jest ostrzej, jako zjawisko krytyczne; infra-
struktura — jako problem istotny, lecz taki, nad ktérym da sie zapanowac na poziomie lokalnym.

Najnizsza pozycje w rankingu zajmuje zta sytuacja finansowa JST. 45,6% sekretarzy ocenia finanse jako
duze wyzwanie, pozostate 54% — jako umiarkowane, raczej mate lub brak wyzwan. Mediana odpowiedzi
wynosi 3. Wynik ten zwraca uwage. Sektor samorzadowy jako cato$¢ w debacie publicznej stale narzeka
na finanse; w ankietowej kolejnosci szesciu wyzwan finanse zajmujg jednak miejsce ostatnie. Trudno na
podstawie samego rozktadu odpowiedzi rozstrzygnac przyczyne. Pierwsza mozliwa interpretacja zaktada,
ze po wejsciu w zycie ustawy o dochodach JST (Dz.U. 2024 poz. 1572) obecny system finansowania daje
samorzadom wystarczajaca pewnosc operacyjna. Druga - ze ankieta trafita w moment chwilowego odde-
chu po reformie, a odpowiedzi zebrane pét roku wezesniej mogtyby wygladac zdecydowanie inaczej.

Bezpieczenstwo publiczne (59,7%), ochrona srodowiska (54,6%) i dostepnos¢ wykwalifikowanych kadr
urzedniczych (53,3%) tworzg warstwe $srodkowg rankingu. Zadne z tych wyzwan nie zbliza sie jednak in-
tensywnoscia oceny do dwodch pierwszych pozycji.
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Demografia w zarzadzaniu JST
- rola prognoz demograficznych

Decyzje samorzadowe sg w duzym stopniu warunkowane demografig, czego sekretarze JST nie moga zig-
norowac. Liczba dzieci w wieku szkolnym determinuje sie¢ placowek oswiatowych i stanowi istotng pozycje
w budzecie kazdej gminy. Liczba senioréw wyznacza zapotrzebowanie na pomoc spoteczng, a liczba miesz-
kancow w wieku produkcyjnym przektada sie na strukture ustug komunalnych, a takze na dochody samej
jednostki. Podatnicy PIT wspoéttworza baze dochodowa gminy. W kazdym z tych obszaréw prognoza de-
mograficzna jest narzedziem zarzadczym, nie ozdobg strategicznego dokumentu. Pojawia sie jednak py-
tanie, w jakim stopniu jednostki samorzadowe faktycznie z tego narzedzia korzystajg — i czy sami sekretarze
uwazajq, ze korzystaja z niego dostatecznie.

Rozdziat omawia trzy aspekty sytuacji demograficznej:

1. rzeczywiste zmiany liczby mieszkancéw w jednostkach objetych badaniem (P5),
2. obszary decyzyjne, w ktérych prognozy demograficzne sa uwzgledniane (P6, zbidér osmiu obszaréw),

3. ocene sekretarzy dotyczaca potrzeby szerszego wykorzystywania prognoz demograficznych (P7).

Trend liczby mieszkancow w ciggu ostatnich pieciu lat
Pytanie 5 brzmi:,Jak zmieniata sie liczba mieszkancéw Panstwa JST w ciggu ostatnich pieciu lat?”. Rozktad

odpowiedzi w ankietach stanowi diagnoze demograficzng z perspektywy polskiego samorzadu lokalnego.
Spadek liczby mieszkancow deklaruje 70,9% sekretarzy, stabilnos¢ — 15,5%, a wzrost — 13,2%.

Tabela 5. Zmiana liczby mieszkaricéw JST w ostatnich 5 latach (P5)

Trend liczby mieszkancéw N % z waznych
Spadfa 1245 70,9
Pozostata na podobnym poziomie 273 15,5
Wazrosta 231 13,2
Nie wiem / brak danych 7 0,4

Razem waine 1756 100,0
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20 Demografia w zarzadzaniu JST - rola prognoz demograficznych

llustracja 5. Zmiana liczby mieszkaricéw JST - rozktad ogéiny

wzrosta 13% n=231

pozostata na podobnym poziomie 16% n=273

spadta 71% n=1245

0% n=7

nie wiem / brak danych

W rozbiciu po typie JST hierarchia strat jest wyrazna. Najwiecej mieszkarncéw ubywa w miastach na prawach
powiatu — 90,0% badanych deklaruje spadek. Nastepne w kolejnosci sa gminy miejskie (85,9%), miejsko-
wiejskie (80,4%) oraz powiaty ziemskie (75,0%). Jedyna kategoria, ktéra odbiega od tej tendencji, sa gminy
wiejskie: spadek deklaruje tu 63,1% sekretarzy, natomiast odsetek wskazujgcych wzrost wynosi 18,2%, co jest
najwyzszym wynikiem sposrdd wszystkich typow JST. W pozostatych typach jednostek udziat wzrostu jest
niski: od 0,0% w miastach na prawach powiatu (n=40) do 7,8% w gminach miejsko-wiejskich.

llustracja 6. Zmiana liczby mieszkaricow wedtug typu JST

e

gmina miejsko-wiejska
(n=434)

powiat ziemski (n=168) -

gmina miejska (n=135)

miasto na prawach
powiatu (n=40)

40 60 80 100
% odpowiedzi (z waznych)
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pozostata na podobnym

. yziosta poziomie N spadia nie wiem / brak danych

Uktad ten ma jednak wtasng mechanike, ktérej nie wyjasnia samo,.im mniejsza jednostka, tym mniej traci”.
Pokazuje to dopiero rozbicie danych wedtug wielkosci jednostek mierzonych liczbg mieszkarncow.
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2‘ Demografia w zarzadzaniu JST - rola prognoz demograficznych

Tabela 6. Zmiana liczby mieszkaricéw wedtug liczby mieszkaricow

Wielko$¢ JST (wedtug liczby mieszkarcow) Wzrosta (%) Pozostata (%) Spadta (%)
Do 5tys. 44 3,2 12,5 84,1
Powyzej 5 do 20 tys. 776 18,0 18,0 63,4
Powyzej 20 do 100 tys. 258 14,7 124 72,9
Powyzej 100 tys. 48 14,6 29,2 54,2

N wazne = 1523. Ostatnia kategoria tqczy jednostki pow. 100 do 500 tys. (N = 46) z pow. 500 tys. (N = 2) ze wzgledu na zbyt matq
liczebnosc tej drugiej.

llustracja 7. Zmiana liczby mieszkaricow a wielkos¢ JST

do 5 tys. mieszkancow _
(n=441)

pow. 5 do 20 tys. |
mieszkancow (n=776)

pow. 20 tys. do 100 tys. |
mieszkahcow (n=258)

pow. 100 tys. mieszkancow
(n=48)
o
o

u
o
% odpowiedzi w obrebie wielkosci ¢

Najsilniej traca jednostki najmniejsze (do 5 tys. mieszkancéw — 84,1% spadku). Najmniej tracg — i jako jedyne
wyraznie zyskujg — gminy w przedziale od 5 do 20 tys. mieszkancéw: spadek 63,4%, wzrost 18,0%. Jednostki
Srednie (20-100 tys.) wracaja do wysokiej depopulacji (72,9%). Duze miasta (pow. 100 tys.) traca relatywnie
najmniej (54,2%), ale tez nie rosng w sposéb znaczacy (wzrost 14,6%, stabilizacja 29,2%).

Wzrost w przedziale 5-20 tys. nie oznacza jednak ozywienia obszaréw wiejskich jako takich. Pochodzi z waskiej
grupy gmin podmiejskich, potozonych w bezposrednim otoczeniu duzych miast. To efekt suburbanizacji,
nie odbicia demograficznego wsi: najmniejsze gminy (do 5 tys.), a wiec whasciwa wies, tracg najwiecej
(84,1%). Nastepuje reorganizacja osadnictwa wokot aglomeracji kosztem zaréwno jednostek Srednich (20-100 tys.,
ok. 72,9% spadku), jak i najmniejszych. Polski samorzad dzieli sie w tej diagnozie na strone wygrang i prze-
grana. Jednostki inne niz gminy podmiejskie — traca.

Praktyka — w jakich obszarach prognozy wchodza do decyzji

Kolejne pytanie to zbiér osmiu obszaréw decyzyjnych z pytaniem, jak czesto prognozy demograficzne s
w nich uwzgledniane (skala od,zawsze” do ,nigdy” z opcja ,trudno powiedzie¢”). Ranking, po odsetku od-
powiedzi,zawsze” lub ,czesto”, pokazuje zakres, w ktéorym prognoza demograficzna jest narzedziem ope-
racyjnym, a nie tylko deklaratywnym.
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2‘ Demografia w zarzadzaniu JST - rola prognoz demograficznych

Tabela 7. Czestos¢ uwzgledniania prognoz demograficznych w decyzjach JST (P6)

Obszar decyzyjny Zawsz?‘)}:) agsto Srednia (1-5) Zawsze (%)
1 Oswiata i wychowanie 90,8 1,57 53,9
2 Pomoc spoteczna 75,8 2,04 24,0
3 Gospodarka komunalna 61,4 2,30 16,2
4 Inne inwestycje infrastrukturalne 56,7 2,41 13,8
5 Planowanie przestrzenne 56,6 2,39 16,6
6 Ochrona zdrowia 553 2,42 15,7
7 Transport i drogi 53,5 2,53 13,1
8 Polityka kadrowa urzedu 29,6 3,04 6,4

Ranking wedtug odsetka odpowiedzi ,zawsze” + ,czesto’. Srednia liczona na skali 1-5 (1 = zawsze, 5 = nigdy),
bez wskazan ,trudno powiedzie¢"

llustracja 8. Czestos¢ uwzgledniania prognoz demograficznych w obszarach decyzyjnych JST

. 2awsze czasami . nigdy

trudno
. g0 rzadko powiedziet

Oswiata i wychowanie 54 |

Pomoc spoteczna

Gospodarka komunalna

Planowanie przestrzenne

Inne inwestycje
infrastrukturalne

Ochrona zdrowia

Transport i drogi

Polityka kadrowa urzedu

o
=

25% 50% 75% 100%

Oswiata i wychowanie dominuja: 90,8% sekretarzy deklaruje, ze prognozy sa w tym obszarze uwzgledniane
.zawsze” lub ,czesto’, z czego ponad potowa (53,9%) odpowiada ,zawsze”. Mechanizm tego prymatu jest
oczywisty. Liczba dzieci w wieku szkolnym determinuje sie¢ placéwek, zatrudnienie nauczycieli i wysokos¢
subwencji oswiatowej. W o$wiacie demografia znajduje proste przetozenie na budzet - tu nie da sie o niej
zapomnied.

Na drugim biegunie znajduje sie polityka kadrowa urzedu - jedyny obszar z deklaracja ,zawsze” +,czesto”
ponizej 30%. Co trzeci sekretarz odpowiada w tym obszarze ,rzadko” lub ,nigdy”. Decyzje kadrowe podej-
mowane sg W oparciu o inne kryteria (historyczne, budzetowe, polityczne) i nie ma powodu, by demografia
byta w nich kryterium dominujgcym. Natomiast 30% pokazuje granice zasady, ktérg mozna by nazwac
Lplanujmy demograficznie”. Jako kryterium dominujace demografia ogranicza sie do obszaréw, ktérych
dotyczy bezposrednio: do ucznidéw w oswiacie i do senioréw w pomocy spotecznej. W pozostatych obszarach
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20 Demografia w zarzadzaniu JST - rola prognoz demograficznych

pozostaje jednym z kryteriéw — choc nie tym rozstrzygajacym; najczesciej nie jest stosowana jedynie
w polityce kadrowej.

Miedzy dwoma biegunami leza gospodarka komunalna (61,4%), inne inwestycje infrastrukturalne (56,7%),
planowanie przestrzenne (56,6%), ochrona zdrowia (55,3%) oraz transport i drogi (53,5%). W tych obszarach
prognoza demograficzna jest jednym z kryteriéw, ale nie tym dominujacym. Planowanie przestrzenne —
z definicji ,dtugoterminowe” — jest tu szczegdlnie wymowne: tylko 16,6% sekretarzy odpowiada ,zawsze”.

d

Reszta to,czesto’, ,czasami’; ,rzadko” lub ,nigdy”.

Postulat - kierunek powszechny

Pytanie 7 dotyczy tego, czy sekretarz dostrzega potrzebe czestszego lub lepszego wykorzystywania pro-
gnoz demograficznych w planowaniu dziatarh samorzadu. Rozktad odpowiedzi jest jednoznaczny.

Tabela 8. Potrzeba lepszego wykorzystywania prognoz demograficznych (P7)

Potrzeba lepszego wykorzystywania %2 wainych

prognoz demograficznych

Zdecydowanie tak 530 30,5
Raczej tak 912 52,6
Raczej nie 199 1,5

Zdecydowanie nie 3 0,2

Trudno powiedzie¢ 9 5,2

Razem waine 1735 100,0

llustracja 9. Potrzeba lepszego wykorzystywania prognoz

30% n=530

zdecydowanie tak

raczej tak 53% n=912

raczej nie 12% n=199

zdecydowanie nie (0% n=3

trudno powiedziec 5% n=91

Lacznie 83,1% sekretarzy widzi potrzebe szerszego wykorzystywania prognoz. Trzy osoby na 1735 odpo-
wiadaja ,zdecydowanie nie”. Trudno méwi¢ w tym wypadku o opinii spornej — jest to konsensus z niemal
zerowym marginesem opozycji.
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20 Demografia w zarzadzaniu JST - rola prognoz demograficznych

Tabela 9. Potrzeba lepszego wykorzystywania prognoz wedtug typu JST

Zdecydowanie Raczej tak tacznie tak
tak (%) (%) (%)
Miasto na prawach powiatu 40 57,5 30,0 87,5
Gmina miejska 135 39,3 46,7 86,0
Powiat ziemski 166 36,7 47,0 83,7
Gmina miejsko-wiejska 426 31,0 53,3 84,3
Gmina wiejska 968 27,0 55,0 82,0

Wartosci w kolumnach ,zdecydowanie tak’, ,raczej tak” oraz tqcznej liczone na podstawach waznych w obrebie typu JST.

llustracja 10. Potrzeba lepszego wykorzystywania prognoz a typ JST

gmina WiejSka En:gﬁa] __
gmina miejsko-wiejska 3
(n=426)
pOWiat o En:lﬁa] -
gmina miejSKa i —-
miasto na prawach
powiatu (n=40)

0 20 40 60 80 100
% odpowiedzi (z waznych)

W zdecydowanietak ™ raczejtak W raczejnie WM zdecydowanie nie trudno powiedzie¢

Intensywnos¢ tego konsensusu rosnie wraz z wielkoscig jednostki. Odpowiedz,zdecydowanie tak” w mias-
tach na prawach powiatu wynosi 57,5% - ponad dwukrotnos¢ tej samej kategorii w gminach wiejskich
(27,0%). Laczny odsetek odpowiedzi pozytywnych (,zdecydowanie tak” +,raczej tak”) waha sie od 82,0%
w gminach wiejskich do 87,5% w MNPP, ale rozktad odpowiedzi wewnatrz tej pozytywnej czesci skali po-
kazuje, gdzie potrzeba jest pilniejsza. Jednostki, ktére tracg najwiecej mieszkancow (P5: MNPP — 90%
spadku, gmina miejska — 86%) i operuja wiekszymi portfelami decyzyjnymi, uznaja w najwiekszym stopniu
koniecznos¢ uwzgledniania prognoz demograficznych. Zgodnos$¢ miedzy diagnoza trendu a deklaracja
potrzeby jest tu mierzalna.
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Bezpieczenstwo zewnetrzne
i zarzadzanie kryzysowe

Blok bezpieczenstwa zewnetrznego pojawia sie w kwestionariuszu po raz pierwszy. Powdd jest oczywisty:
miedzy rokiem 2021 a 2026 zmienifa sie polska mapa zagrozen zewnetrznych, a pytania o przygotowanie
samorzadu na sytuacje kryzysowe przestaty mie¢ charakter teoretyczny.

Samoocena przygotowania JST (P8)

Pierwsze pytanie z tego bloku dotyczy samooceny:,Jak sekretarz ocenia przygotowanie wiasnej JST do
reagowania na sytuacje kryzysowe zwigzane z bezpieczeristwem zewnetrznym?”. Przewidziano mozliwos¢
oceny w skali szesciostopniowej od ,bardzo dobrze” do ,bardzo stabo”, z opcja ,trudno powiedzie¢”. W an-
kietach dominuje odpowiedz srodkowa.

Tabela 10. Samoocena przygotowania JST do sytuacji kryzysowych (P8)

Ocena przygotowania JST %z waznych
Bardzo dobrze 49 2,8
Raczej dobrze 482 278
Przecietnie 861 49,7
Raczej stabo 244 141
Bardzo stabo 60 35
Trudno powiedzie¢ 38 22

Razem waine 1734 100,0
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3‘ Bezpieczenstwo zewnetrzne i zarzgdzanie kryzysowe

llustracja 11. Samoocena przygotowania JST - rozktad ogdéIny

bardzo dobrze 3% n=49

raczej dobrze 28% n =482

przecietnie 50% n =861

raczej stabo 14% n =244

bardzo stabo 4% n=60

trudno powiedziec / nie potrafie

9 —
ocenic [l 2% =38

Niemal potowa préby (49,7% sekretarzy) odpowiada, przecietnie”. Ocen pozytywnych (,bardzo dobrze” +
Jraczej dobrze”) jest 30,6%, a negatywnych (,raczej stabo” +,bardzo stabo”) - 17,6%. Pozytywnych jest wie-
cej niz negatywnych o 13 punktéw procentowych. Trudno traktowac ten rozktad jako deklaracje ,jestesmy
gotowi” - tak odpowiada jedynie 2,8% badanych. Trudno tez nazwa¢ go alarmem —,bardzo stabo” wybiera
3,5% respondentéw. Srodek skali jest dominujgcym potozeniem, a skrajnosci pozostaja niepopularne.

Odpowiedz ,przecietnie” pasuje do wyznania Swiadomego administratora, ktory wie, ze przygotowanie
na kryzys nigdy nie jest skonczone - i jednoczes$nie nie chce twierdzi¢, ze jest go zbyt mato. Jest to jednak
tylko ogdlna interpretacja. Petniejszy obraz daje rozbicie po typie JST.

Tabela 11. Samoocena przygotowania wedtug typu JST

Bardzo dobrze Raczej dobrze Dobrze (%) Raczej stabo Bardzo stabo
(%) (%) (%) (%)
Powiat ziemski 7.8 38,0 45,8 9,6 3,0
Miasto na prawach powiatu 7,5 35,0 42,5 50 0,0
Gmina miejska 15 378 39,3 15,6 3,0
Gmina miejsko-wiejska 4,0 27,2 31,2 13,6 35
Gmina wiejska 14 24,6 26,0 15,2 3,7

Wartosci w procentach z waznych odpowiedzi w obrebie typu JST. X dobre = ,bardzo dobrze” + ,raczej dobrze”
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3. Bezpieczenstwo zewnetrzne i zarzadzanie kryzysowe

llustracja 12. Samoocena przygotowania wedtug typu JST

gmina WiejSKa o I— _I
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% odpowiedzi (z waznych)

trudno powiedzie¢ /

W bardzo dobrze W raczej dobrze przecietnie WS raczejstabo WM bardzo slabo nie potrafie ocenié

Powiaty ziemskie oceniajg sie wyzej niz gminy: 45,8% ocen pozytywnych (,bardzo dobrze” + ,raczej
dobrze”). Gminy wiejskie — 26%. R6znica wynosi ok. 20 punktéw procentowych. Z drugiej strony: ,raczej
stabo” deklaruje 15,2% sekretarzy gmin wiejskich i 9,6% sekretarzy powiatow. Miasta na prawach powiatu
lokuja sie blisko powiatéw ziemskich, gminy miejskie i miejsko-wiejskie — posrodku. Zaleznosc jest jedno-
kierunkowa i porzadkuje jednostki nie wedle szczebla, lecz wedle profilu zadan - im blizej bezposredniej
obstugi mieszkanca, tym nizsza samoocena.

Tlumaczenie tego wzoru wymaga ostroznosci. Polski system ochrony ludnosci i obrony cywilnej — w ksztatcie
wprowadzonej niedawno Ustawy z dnia 5 grudnia 2024 r. o ochronie ludnosci i obronie cywilnej* oraz
Ustawy z dnia 26 kwietnia 2007 r. o zarzadzaniu kryzysowym >— wptynat na zmiane dotychczasowej pozycji
powiatu w systemie reagowania na zagrozenia. Pierwszoplanowym wykonawca OL/OC jest gmina. Samo-
rzad réwniez jest odpowiedzialny za system wykrywania i ostrzegania, kampanie i ¢wiczenia z mieszkan-
cami. Powiat ma réwnie obszerny katalog zadan, ale o innym charakterze: koordynacja wspétpracy miedzy
gminami, koordynacja stuzb, inspekgji i strazy, pomoc udzielana gminie dopiero wtedy, gdy jej zasoby sie
wyczerpia. Srodki z Programu Ochrony Ludnosci i Obrony Cywilnej 2025-2026 dzielone s3 przede wszyst-
kim wedtug liczby mieszkancéw i stopnia urbanizacji jednostki, a nie wedtug szczebla.

Dlaczego wiec powiaty oceniajg sie wyzej? Na tak postawione pytanie mozna sformutowac co najmniej
dwie odpowiedzi. Po pierwsze, Powiatowe Centrum Zarzadzania Kryzysowego jest obligatoryjne i zwykle
prowadzone przez komende powiatowa PSP, co daje stafg obstuge zawodowa. Gminne Centrum Zarza-
dzania Kryzysowego jest fakultatywne - wéjt ma jedynie obowigzek calodobowego dyzuru, nie petnej
struktury. Powiat ma wiec jednoznaczny, instytucjonalny punkt odniesienia, do ktérego mozna przypisac
LPrzygotowanie”; gmina najczesciej nie ma. Odpowiedz druga zwraca uwage na perspektywe. Sekretarz
gminy wiejskiej widzi konkretne deficyty z bliska: przestarzata syrena, brak magazynu rezerw, ¢wierc etatu
w obronie cywilnej, OSP bez wyposazenia. Powiat patrzy z poziomu, na ktérym takie braki sg zagregowane
i mniej dotkliwe. To nie jest deklaracja, ze gmina sobie nie radzi z zarzadzaniem kryzysowym. To deklaracja,
ze gmina widzi petna liste swoich zadan i wie, ile zostato do zrobienia.

Sekretarz gminy, ktéry odpowiada, przecietnie” lub ,raczej stabo’, nie wystawia wiec oceny niedostatecznej
swojemu urzedowi. Wystawia ocene uczciwg wobec wtasnego, najszerszego w polskim systemie OL/OC
katalogu obowiazkéw bezposredniej linii.

4 Ustawa z dnia 5 grudnia 2024 r. o ochronie ludnosci i obronie cywilnej (Dz.U. 2024 poz. 1907).
5 Ustawa z dnia 26 kwietnia 2007 . o zarzadzaniu kryzysowym (Dz.U. 2007 nr 89 poz. 590).
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3‘ Bezpieczenstwo zewnetrzne i zarzgdzanie kryzysowe

Bateria dziatan zwigzanych z bezpieczernstwem (P9)

Pytanie P9 jest baterig oSmiu dziatan. Sekretarz odpowiada, czy w ostatnich dwunastu miesigcach jego
JST podjeta ktérekolwiek z nich (,tak”/,,nie”/ ,trudno powiedziec”).

Tabela 12. Dziatania zwiqzane z bezpieczeristwem podjete w ostatnich 12 miesigcach (P9)

Trudno
Dziatanie powiedzie¢

(%)
1 Zakup sprzetu na potrzeby zarzadzania kryzysowego 95,4 30 1,6
2 (wiczenia / szkolenia z obrony cywilnej dla urzednikow 81,1 17,2 1,7
3 Aktualizacja planu zarzadzania kryzysowego 80,8 12,2 7,0
4 Utworzenie rezerw materiatowych 543 36,7 9,0
5 Kampanie informacyjne dla mieszkaricow 433 46,2 10,5
6 Cwiczenia / szkolenia z obrony cywilnej dla mieszkaricéw 28,9 64,7 6,4
7 Inwestyge winfrastrukture schronowa / miejsca schronienia 20,6 73,5 59
8 Inne dziatania 133 475 39,3

llustracja 13. Dziatania zwiqzane z bezpieczeristwem

zakup sprzetu na potrzeby zarzadzania kryzysowego 95% n=1640

twiczenia/szkolenia z zakresu obrony cywilnej dla urzednikow 81% n=1394

aktualizacja planu zarzadzania kryzysowego 81% n=1388

utworzenie rezerw materiatowych 54% n =933

realizacja kampanii informacyjnych dla mieszkancéw

% n=
inicjowanych przez Urzad 3% n=q94

¢wiczenia/szkolenia z zakresu obrony cywilnej dla

; oW 29% n =497
mieszkancow

inwestycje w infrastrukture schronowa / miejsca schronienia 21% n=354

podjeto inne dziatania 13% n=228

Pierwsze trzy pozycje rankingu — zakup sprzetu (95,4%), szkolenia z obrony cywilnej dla urzednikéw
(81,1%), aktualizacja planu zarzagdzania kryzysowego (80,8%) — sa zrealizowane w zdecydowanej wiekszosci
jednostek. Dystans do czwartej pozycji — utworzenie rezerw materiatowych (54,3%) - wynosi blisko 30
punktéw procentowych. Nastepne ida coraz nizej: kampanie informacyjne dla mieszkancow (43,3%), ¢wi-
czenia dla mieszkancéw (28,9%), inwestycje w infrastrukture schronowa (20,6%).

Odpowiedzi mozna podzieli¢ na dwie grupy: dziatania, ktére s wymuszone przez impuls zewnetrzny i takie,
ktore go nie maja. Trzy pierwsze pozycje sg wyegzekwowane przez prawo albo finansowane z programoéw
rzadowych (zazwyczaj jedno i drugie). Aktualizacja planu zarzadzania kryzysowego jest wymagana co naj-
mniej raz na dwa lata z mocy ustawy o zarzadzaniu kryzysowym z 2007 roku; ustawa z 5 grudnia 2024 roku
dodata ponadto wymdg wktadu do wojewddzkiego planu ewakuacji do konca 2025 roku. Szkolenia urzed-
nikéw z obrony cywilnej sa reglamentowane od strony i kalendarza, i pieniedzy. Zakup sprzetu nie ma
twardego wymogu cyklicznego, ale ma najszerszy zestaw strumieni finansowania. Tam, gdzie ustawa wy-
musza, a srodki finansowe sg dostepne, dziatanie jest podejmowane.
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3. Bezpieczenstwo zewnetrzne i zarzadzanie kryzysowe

Cztery dolne pozycje rankingu sg w odmiennej sytuacji. Utworzenie rezerw materiatowych (54,3%) ma
nowa podstawe prawnga - art. 33 ustawy z 5 grudnia 2024 roku. Obowigzek ten nie ma jednak twardych
progéw: wielkos¢ zapaséw zalezy od decyzji samej JST, a wojewddzkie wykazy minimalnego asortymentu
sg rekomendacjami. Kampanie informacyjne dla mieszkancow (43,3%) i ¢wiczenia obrony cywilnej dla
mieszkancow (28,9%) maja natozony obowiazek planowania, ale nie majg wyodrebnionej linii dotacyjnej.
Inwestycje w infrastrukture schronowa (20,6%) sg jedynym z dolnych dziatan z przeznaczong pulg, ale roz-
porzadzenia wykonawcze weszty w zycie pézno: kryteria budowli ochronnych — w lutym 2025 roku, wa-
runki dla miejsc doraznego schronienia — w lipcu 2025 roku, a warunki techniczne schronéw — w listopadzie
2025 roku. W tym samym roku gminy zamawiaty gtéwnie ekspertyzy i dokumentacje projektowe; faza rea-
lizacji ruszyta w drugiej potowie roku. Na pytanie o dziatania podjete w ostatnich dwunastu miesigcach
odpowiadaja zatem nie liczbg oddanych obiektow, ale liczba rozpoczetych procedur.

Tabela 13. Wybrane dziatania dotyczqce bezpieczeristwa wedtug typu JST (% odpowiedzi ,tak”)

Dziatanie Ll i Powiat ziemski Gmina miejska
wiejska miejsko-wiejska
Zakup sprzetu 94,8 96,0 98,2 93,2 100,0
Szkolenia urzednikéw 80,1 79,6 87,9 80,5 94,9
Aktualizacja planu 79,6 81,7 86,1 77,4 89,7
Rezerwy materiatowe 46,1 57,0 77,0 69,2 79,5
Kampanie informacyjne 4,1 42,0 50,3 51,1 53,8
(wiczenia dla mieszkaricow 29,4 29,7 21,8 293 35,9
Inwestycje w schrony 16,9 17,8 394 278 38,5

llustracja 14. Dziatania dotyczqce bezpieczeristwa a typ JST

zakup sprzgtu na potrzeby
zarzadzania kryzysowego

100
twiczenia/szkolenia z zakresu
obrony cywilnej dla urzednikow
aktualizacja planu zarzadzania 80
kryzysowego
utworzenie rezerw materiatowych 60
b
ps
realizacja kampanii R
informacyjnych dla mieszkancow - 40
inicjowanych przez Urzad
¢wiczenia/szkolenia z zakresu
obrony cywilnej dla mieszkancow 29 30 22 29 36 - 20
inwestycje w infrastrukture 17 18 39 28 38

schronowg / miejsca schronienia

podjeto inne dziatania 10 13 23 21 20
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3‘ Bezpieczenstwo zewnetrzne i zarzgdzanie kryzysowe

Podziat po typie JST potwierdza ranking ogolny w trzech gérnych pozycjach (réznice rzedu 5-15 punktéw)

i komplikuje go w dolnych. Dwa uktady wymagaja osobnego komentarza, bo rama ,ustawa plus dotacja”

sama ich nie ttumaczy. Pierwszy z nich to rezerwy materiatowe - 77,0% w powiatach ziemskich, 46,1%
w gminach wiejskich. R6znica miedzy tymi dwoma typami jednostek wynosi 31 punktow procentowych.
Drugi to inwestycje w schrony — 39,4% w powiatach, a 16,9% w gminach wiejskich. Réznica wynosi 22 punkty
procentowe. Te dwa wzorce nie biora sie ani z réznicy checi, ani zasymetrii ustawowych obowiazkéw. Powiaty
utrzymuja magazyny przeciwpowodziowe od 1999 roku na mocy ustawy o samorzadzie powiatowym®.
Gminy maja analogiczny obowiazek réwniez od 1990 roku, ale w mniejszej skali. Rozporzadzenie MSWiA
z 28 sierpnia 2025 r. w sprawie sposobu utrzymywania zasobéw ochrony ludnosci przez obowigzane organy
ochrony ludnosci” wprost stanowi, ze nowe rezerwy obrony cywilnej budowane s na bazie juz istniejacych
magazynéw. Powiat wchodzi w nowa rame z dziedzictwem, gmina wiejska czesciej zaczyna od zera.

Jedna pozycja w tabeli odwraca porzadek wielkosci jednostki i zastuguje na osobne odnotowanie. Cwiczenia
z obrony cywilnej dla mieszkancéw prowadzone sg w 21,8% powiatow ziemskich, 29,4% gmin wiejskich,
29,7% gmin miejsko-wiejskich oraz 35,9% miast na prawach powiatu. Samorzady powiatowe ¢wiczg z miesz-
kancami rzadziej niz gminy. Wyjasnienie nie lezy w zakresie zadan ustawowych (gmina i powiat maja po-
dobnie ramowy obowigzek planowania ¢wiczen), lecz w sposobie dotarcia. Gminy wiejskie dziatajg poprzez
ekosystem, ktérego powiat ziemski nie ma: ochotnicze straze pozarne zakorzenione w sotectwach, swietlice
wiejskie, kota gospodyn, parafie, lokalne grupy dziatania. Powiat natomiast jest jednostka posrednig miedzy
panstwem a mieszkancem, kontaktujaca sie z obywatelem gtéwnie wtedy, gdy ten szuka konkretnej pro-
cedury w wydziale komunikacji albo geodez;ji.

Miasta na prawach powiatu sa zreszta liderami niemal we wszystkich kategoriach: 100% zakupoéw sprzetu,
94,9% szkolen urzednikéw, 89,7% aktualizacji plandw. Tam, gdzie sg budzet, wtasny aparat i koncentracja
mediéw lokalnych, podejmowane sg dziatania i wida¢ to w ankiecie. R6znica miedzy miastami na prawach
powiatu a gminami wiejskimi pozostaje jednak na poziomie skali, nie kierunku: wszyscy realizujg te same trzy
rzeczy w czotéwce, tylko z r6zng intensywnoscia. Ranking impulsowy - ustawa i dotacja kaza robic to samo
we wszystkich JST — pozostaje wspdlny dla catego samorzadu.

Ocena typowej JST w regionie (P10-P11)

Kolejne pytania przyjmuja nieco inna optyke. Nie pytaja o wtasng JST, tylko o typowa jednostke podobnego
typu w regionie. P10 dotyczy typowej gminy, P11 — typowego powiatu ziemskiego. Na P11 odpowiadali
wytacznie sekretarze powiatéw. Skala 1-7, gdzie 1 oznacza,w ogdle nie sg uwzgledniane”’, a 7 - ,uwzgled-
niane w ogromnym stopniu’”.

Tabela 14. Ocena typowej JST w regionie — P10 (typowa gmina) vs P11 (typowy powiat)

Wskaznik P10 - typowa gmina P11 - typowy powiat
N (wazne) 1548 166
$rednia (skala 1-7) 3,91 4,40
Mediana 4,0 4,0
Odchylenie standardowe 1,16 1,24
Réznica srednich (P11 —P10) - +0,49

P11 filtrowane do powiatéw ziemskich. Punkt neutralny skali = 4,0.

6 Ustawa z dnia 5 czerwca 1998 1. 0 samorzadzie powiatowym (Dz.U. 1998 nr 91 poz. 578).
7 Rozporzadzenie Ministra Spraw Wewnetrznych i Administracji z dnia 28 sierpnia 2025 r. w sprawie sposobu utrzymywania
zasobow ochrony ludnosci przez obowigzane organy ochrony ludnosci (Dz.U. 2025 poz. 1201).
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3. Bezpieczenstwo zewnetrzne i zarzadzanie kryzysowe

llustracja 15. Ocena typowej gminy w regionie (P10)
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Srednia odpowiedzi w P10 wynosi 3,91, nieco ponizej punktu neutralnego skali (4,0). Sekretarze, kiedy
maja oceniac innych, widza bezpieczenstwo zewnetrzne jako uwzgledniane raczej stabiej niz lepiej. Rozktad
koncentruje sie w przedziale 3-5 (80% odpowiedzi); skrajnosci sg rzadkie. Ten sam sekretarz, ktéry oceniat
wtasna JST wyzej (P8:30,6%,dobrze”, 17,6%,stabo”), ocenia typowa gmine w regionie ponizej srodka skali.
Klasyczng asymetrie na zasadzie ,u nas jest lepiej niz u innych” wida¢ w pytaniach poréwnawczych.

llustracja 16. Ocena typowego powiatu w regionie (P11) — histogram
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Dcena

Réznica srednich P11 minus P10 wynosi +0,49 punktu. Sekretarze powiatéw ziemskich oceniajg typowy
powiat wyzej, niz wszyscy sekretarze oceniaja typowa gmine. Mozna wyjasniac¢ to na dwa sposoby. Po pierwsze,
powiaty sg rzeczywiscie lepiej przygotowane, co bytoby spéjne z wynikami P8 i P9. Po drugie, jest to efekt
grupy: sekretarze powiatéw bronia swojej kategorii zawodowej i administracyjnej. Prawdopodobnie oba
mechanizmy dziataja jednoczesnie, ale réznica 0,49 punktu — przy odchyleniu standardowym 1,2 w obu
rozktadach - pozostaje umiarkowana. Nie jest to duza réznica. To raczej konsekwentny sygnat: powiaty
sq przed gminami, ale tylko o p6t kroku.
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Partycypacja obywatelska, konsultacje
i ciata doradcze

W kolejnych podsekcjach zostanie pokazane, jakie formy konsultacji sg w uzyciu (P12), w jaki sposéb sekretarze
oceniajg ich dynamike w czasie (P13) i wzgledem sasiadéw (P14), co mysla o ich skutecznosci i charakterze
(P15) oraz w jakim stopniu funkcjonuja ciata doradcze - osobno na poziomie gminy (P16) i powiatu (P17).
Kazde z tych pytan mierzy partycypacje innym narzedziem; razem dajg obraz instytucji, ktérej formalny
status nie pokrywa sie z jej rzeczywistym funkcjonowaniem.

Formy konsultacji w uzyciu (P12)

Sekretarze (N=1678) wskazywali, w jakich formach JST prowadzita konsultacje spoteczne w ostatnich dwu-
nastu miesigcach. Peten ranking dwunastu pozycji prezentuje tabela 15; w narracji omawiamy go w trzech
kategoriach uporzadkowanych wedtug sity zakotwiczenia ustawowego.

Tabela 15. Formy konsultacji stosowane w ostatnich 12 miesigcach (P12)
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Forma konsultagji kilku- + jednokrotnie (%)

1 Spotkania otwarte / zebrania wiejskie z udziatem woéjta 86,5
2 Konsultacje planowania przestrzennego 73,4
3 Fundusz sofecki z elementem konsultagji 50,1
4 Konsultacje online (platforma, formularz) 44,0
5 Konsultacje dotyczace inwestycji 39,9
6 Badania opinii (ankiety, sondaze) 39,9
7 Konsultacje projektow uchwat (poza ustawowo wymaganymi) 355
8 Inicjatywa lokalna 21,7
9 Budzet obywatelski / partycypacyjny 18,9
10 Warsztaty deliberacyjne / konsultacyjne 16,6
" Panele obywatelskie 8,1

12 Inne formy 50

Wartosci w procentach z waznych odpowiedzi. ,Kilkukrotnie” i ,jednokrotnie” tgcznie. N wazne = 1678.



4. Partycypacja obywatelska, konsultacje i ciata doradcze

llustracja 17. Formy konsultacji — bateria dwunastu pozycji

Stupek = % urzed-c':w stosu}qcych'dana forme (kilkukrotnie + raz). Ciemny kolor = 'kilkukrotnie'. N = 1678.

Spotkania otwarte / zebrania wiejskie z udzialem

9 =
wojta/burmistrza/prezydenta/starosty 86% n=1451

Konsultacje dotyczace planowania przestrzennego 73% n=1232

Fundusz sotecki z elementem konsultacji 50% n =840

Konsultacje online (platforma, formularz na stronie) 44% n =739

Konsultacje dotyczace inwestycji 40% n =669

Badania opinii mieszkarcow (ankiety, sondaze) 40% n=670

Konsultacje projektéw uchwat (poza wymaganymi ustawowo) 36% n =596

Inicjatywa lokalna 22% n =364

19% n=317

BudZet obywatelski / partycypacyjny

Warsztaty deliberacyjne / konsultacyjne 17% n =278

Panele obywatelskie 8% n=136

Inne formy konsultacji 5% n=84

Pierwsza kategoria, formy obligatoryjne, obejmuje konsultacje, w przypadku ktérych ustawa wymusza
przeprowadzenie procedury w okreslonych okolicznosciach. Naleza do niej konsultacje aktéw planowania
przestrzennego8, debata nad raportem o stanie gminy z udziatem mieszkaricéw oraz — w miastach na pra-
wach powiatu - budzet obywatelski. Podany przez sekretarzy zakres uzycia konsultacji planistycznych
(73,4%) jest spojny z ich obligatoryjnym charakterem.

Wynik 86,5% dla spotkan otwartych z udziatem wajta jest agregatem co najmniej trzech instytucji o réznym
statusie prawnym: zebrania wiejskiego - uruchamianego rutynowo w gminach posiadajacych sotectwa,
debaty nad raportem o stanie gminy z udziatem mieszkancéw - obowiazkowej corocznie we wszystkich
gminach od 2019 roku oraz spotkan organizowanych w trybie uznaniowym (debaty publiczne, otwarte
sesje informacyjne) — nieuregulowanych, lecz utrwalonych zwyczajowo. Wysoki wynik odzwierciedla agre-
gacje trzech instrumentéw pod jedng kategorig ankietowa, nie intensywnos¢ jednej praktyki.

Wynik 18,9% dla budzetu obywatelskiego réwniez taczy dwa rézne rezimy prawne: obligatoryjny w mias-
tach na prawach powiatu i fakultatywny w pozostatych JST.

Druga kategoria, formy proceduralnie zakotwiczone, obejmuje instrumenty, ktére ustawa szczegétowo re-
guluje, ale ktérych uruchomienie pozostawia decyzji organu stanowigcego JST lub mieszkancéw. Naleza
do niej: fundusz sotecki, inicjatywa lokalna oraz zebranie wiejskie jako organ pomocniczy. W tej grupie
wskazniki s umiarkowane: 50,1% (fundusz sotecki), 21,7% (inicjatywa lokalna).

8 Ustawa z dnia 27 marca 2003 . 0 planowaniu i zagospodarowaniu przestrzennym (Dz.U. 2003 nr 80 poz. 717).
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4. Partycypacja obywatelska, konsultacje i ciata doradcze

Trzecia kategoria, formy fakultatywne bez ram szczegdtowych, obejmuje narzedzia uruchamiane na ogél-
nej podstawie, bez wtasnej regulacji proceduralnej: panele obywatelskie, warsztaty deliberacyjne, badania
opinii oraz znaczna czes¢ konsultacji online i konsultacji inwestycji (te ostatnie poza przypadkami urucha-
mianymi obligatoryjnie w ramach strategicznej oceny oddziatywania na srodowisko czy procedur planis-
tycznych). Wskazniki w tej grupie sa systematycznie nizsze: 8,1% (panele obywatelskie), 16,6% (warsztaty),
39,9% (badania opinii i konsultacje inwestycji — wyzsze ze wzgledu na hybrydowy charakter, w ktérym
cze$¢ zastosowan realizuje wymaog ustawowy).

Zmiana wptywu mieszkancéw w ciggu ostatnich pieciu lat (P13)

W pytaniu P13 poproszono sekretarzy o oceneg, jak zmieniat sie wptyw mieszkarncéw na decyzje samorzadu
w poréwnaniu do sytuacji sprzed pieciu lat.

Tabela 16. Zmiana wptywu mieszkaricéw w ostatnich 5 latach (P13)

Zmiana wptywu mieszkancow ( w ostatnich 5 latach) % z waznych

Inaczaco wzrosta 340 20,3
Nieco wzrosta 724 43,2
Pozostata bez zmian 505 30,2
Nieco zmalata 9 05
Inaczaco zmalata 3 0,2
Trudno powiedzie¢ 93 56

Razem wazne 1674 100,0

llustracja 18. Zmiana wptywu mieszkaricow wedtug typu JST

Znaczaco wzrosta 20% n =340

nieco wzrosta 43% n=724

30% n=3505

SAMORZAD OD SRODKA. RAPORT Z OGOLNOPOLSKIEGO BADANIA SEKRETARZY JST

pozostata bez zmian

nieco zmalata 0% n=9

0% n=3

znaczaco zmalata

trudno powiedziec / nie mam poroéwnania 6% n=93

63,5% sekretarzy widzi wzrost wptywu mieszkancéw. Stabilnos¢ deklaruje 30,2%, a spadek - 12 respon-
dentéw na 1674 (0,7%). Kierunek trendu jest niemal jednomysiny.
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4. Partycypacja obywatelska, konsultacje i ciata doradcze

Brak deklaracji spadku mozna wyjasnic tym, ze w ciggu pieciu lat mozliwosci wptywu obywatelskiego rze-
czywiscie rosty w skali kraju: kolejne nowelizacje ustaw, upowszechnienie budzetéw obywatelskich czy cyfrowe
formy konsultacji.

Sekretarze z miast na prawach powiatu deklarujg wysoki wzrost wptywu partycypacji: 46,2% deklaruje,
ze ,znaczaco wzrosta’, ponad dwa razy wiecej niz Srednia. Wz6r ten ma konkretne zrédto normatywne —
ustawa z 11 stycznia 2018 roku o zmianie niektérych ustaw w celu zwiekszenia udziatu obywateli w procesie
wybierania, funkcjonowania i kontrolowania niektérych organéw publicznych® wprowadzita w MNPP obo-
wigzkowy budzet obywatelski, a w pozostatych JST analogiczne narzedzie pozostawita fakultatywnym.
Lata 2021-2026 pokrywaija sie z fazg dojrzewania tych mechanizmoéw. Powiaty ziemskie, pozostajace poza
zakresem ustawy z 2018 roku, deklaruja wzrost znacznie ostrozniej (12,5%,znaczaco’, facznie 49,4%). Miasta
majg zatem wiecej narzedzi nie z autonomicznej innowacji samorzadowej, lecz z konkretnej, datowanej
reformy ustrojowej. R6znica miedzy MNPP a powiatem (33,7 punktu procentowego w,znaczaco wzrosta")
odzwierciedla mechanike ustawowa, nie réznice kultury obywatelskiej.

Wptyw mieszkancéw w poréwnaniu z innymi JST (P14)

Pytanie P14 zmienia optyke: sekretarz porownuje wptyw mieszkancéw we wiasnej jednostce do typowej
JST podobnego typu w regionie.

Tabela 17. Wptyw mieszkaricdw na decyzje vs typowa JST w regionie (P14)

Wptyw mieszkaricéw vs inne JST % z waznych

Zdecydowanie wyzszy niz gdzie indziej 89 53
Nieco wyzszy 429 25,7

Podobny 942 56,5
Nieco nizszy 33 20
Zdecydowanie nizszy 7 0,4

Trudno powiedzie¢ 167 10,0

Razem wazne 1667 100,0

llustracja 19. Wptyw mieszkaricéw vs inne JST wedtug typu JST

zdecydowanie wyzszy niz gdzie indziej . 5% n =89

podobny 56% n =942

SAMORZAD OD SRODKA. RAPORT Z OGOLNOPOLSKIEGO BADANIA SEKRETARZY JST

nieco nizszy 2% n=33

zdecydowanie nizszy |0% n=17

trudno powiedzie¢ / nie mam poréwnania 10% n =167

9 Ustawa z dnia 11 stycznia 2018 r. 0 zmianie niektérych ustaw w celu zwiekszenia udziatu obywateli w procesie wybierania,
funkcjonowania i kontrolowania niektérych organéw publicznych (Dz.U. 2018 poz. 130).
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4. Partycypacja obywatelska, konsultacje i ciata doradcze

Wiekszos¢ badanych - 56,5% — odpowiada,podobny jak gdzie indziej” Wptyw wyzszy niz gdzie indziej de-
klaruje 31,0%, nizszy — 2,4%. Efekt grupy ,u nas lepiej niz u innych” jest tu umiarkowany: nieco silniejszy
niz w analogicznym pytaniu z rozdziatu trzeciego (P10), ale daleki od wyraznego.

Wytamuja sie miasta na prawach powiatu. 28,2% sekretarzy MNPP deklaruje ,zdecydowanie wyzszy” wptyw,
dodatkowe 17,9% ,nieco wyzszy” — tacznie 46,1% powyzej kategorii ,podobny”. Maja budzet, narzc—;-d2|a
oraz skale i wiedzg o tym. Najskromniejsze sa powiaty ziemskie: tylko 1,3% deklaruje ,zdecydowanie wyzszy",
22,2% —,nieco wyzszy’, co daje tacznie 23,5%. Powiat zna swoje granice — ustawowe kompetencje nie za-
stepuja mu kontaktu z mieszkancem, na ktéry sa nastawione narzedzia konsultacyjne.

Ocena konsultacji — sprzecznos¢ swiadoma (P15)

W pytaniu P15 poproszono sekretarza o ustosunkowanie sie do pieciu stwierdzen o charakterze konsultacji
w jego JST. Kazde stwierdzenie oceniane na skali zgody (od ,zdecydowanie tak” do ,zdecydowanie nie”).
Ranking po odsetku odpowiedzi,tak” pokazuje rozklad postaw, w ktérym sekretarze potrafig jednoczesnie
potwierdzac i zaprzeczac tej samej cesze konsultacji.

Tabela 18. Opinie sekretarzy o konsultacjach spotecznych (P15)

# Stwierdzenie TAK (%) NIE (%)
1 W konsultagach biora udziat gtdwnie osoby zainteresowane rozwiagzaniem prywatnego problemu 79,5 14
2 Wyniki konsultacji na 0gét sa wigzace dla whadz 711 18,2
3 Konsultacje petnig w praktyce gtdwnie funkeje informowania mieszkaricéw, a nie ustalania decyzji 57,2 33,7
4 Konsultacje spoteczne znaczaco poprawiaja jakos¢ decyzji samorzadowych 57,1 27,5
5 Konsultacje czesto wydtuzaja procesy decyzyjne bez proporcjonalnych korzysci 51,6 37,7

Wartosci w procentach z waznych odpowiedzi. ,TAK” = zdecydowanie + raczej tak; ,NIE” = zdecydowanie + raczej nie. Pominieto
kategorie ,trudno powiedziec¢”

llustracja 20. Opinie o konsultacjach — bateria pieciu stwierdzen

zdecydowanie l l zdecydowanie trudno
l raczej TAK raczej NIE powiedzied

W konsultacjach biora udzial glownie osoby
zainteresowane rozwiazaniem prywatnego problemu

0% 25% 50% 75% 100%

Wyniki konsultacji na ogot sg wigzace dla wladz
Pafstwa jednostki samorzadu

Konsultacje spoteczne znaczaco poprawiaja jakosé
decyzji samorzadowych

Konsultacje spoleczne pefnia w praktyce giownie
funkcje informowania mieszkancow o planach wiadz a
nie ustalania decyzji

Konsultacje czesto wydiuzaja procesy decyzyjne hez
proporcjonalnych korzysci
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4. Partycypacja obywatelska, konsultacje i ciata doradcze

Z jednej strony 71,1% sekretarzy uwaza, ze wyniki konsultacji sa wigzace dla wtadz, a 57,1% widzi w kon-
sultacjach narzedzie poprawiajace jako$¢ decyzji samorzadowych. To gtos instytucjonalny — konsultacje
sg narzedziem, dziataja, ich rezultaty majg znaczenie.

Z drugiej strony, w tej samej ankiecie, 57,2% uznaje, ze konsultacje petnig gtéwnie funkcje informowania
mieszkancow, a nie ustalania decyzji. 51,6% widzi wydtuzanie proceséw bez proporcjonalnych korzysci.
79,5% diagnozuje, ze w konsultacjach biora udziat gtéwnie osoby zainteresowane rozwigzaniem prywat-
nego problemu.

Trudno opisane powyzej wyniki potraktowac jako niespdjnos¢ odpowiedzi respondentéw. Jest to raczej
rozumienie instytucji, w ktérej formalny status (,wyniki sa wigzace”) i realne funkcjonowanie (,petnia gtéwnie
funkcje informowania”) idg w parze.

Tabela 19. Wybrane opinie o konsultacjach wedtug wielkosci JST (% odpowiedzi ,tak”)

Stwierdzenie Do 5 tys. 5-20 tys. 20-100tys.  Pow. 100 tys.
Prywatne interesy w konsultacjach 81,0 81,1 74,8 66,7
Wydtuzaja bez proporcjonalnych korzysci 51,7 53,1 48,4 35,4
Wyniki s3 wigZace dla wiadz 72,8 72,4 70,5 60,4

Wartosci w procentach ,TAK” z waznych odpowiedzi w obrebie kategorii wielkosci JST.

llustracja 21. Opinie o konsultacjach a wielkos¢ JST
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Powyzszy rysunek pokazuje, ze obraz konsultacji zmienia sie systematycznie z wielkoscig jednostki. Im
wieksza JST, tym mniej krytyczna postawa wobec konsultacji w trzech wymiarach. W gminach do 5 tys.
mieszkancow 81,0% sekretarzy widzi dominacje prywatnych intereséw w konsultacjach; w gminach pow.
100 tys. — 66,7%. Wydtuzanie proceséw: 51,7% w najmniejszych, 35,4% w najwiekszych. Wigzacy charakter
wynikéw: 72,8% i 60,4%.

W duzym miescie konsultacje sg na tyle ztozone, ze respondent rzadziej formutuje jednoznaczna opinie.
W matej gminie konsultacja moze by¢ konkretnym sporem z konkretnym mieszkaricem - stad ostrzejsza
postawa. Tak przynajmniej sugeruje zaobserwowany wzorzec.
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4. Partycypacja obywatelska, konsultacje i ciata doradcze

Ciata doradcze w gminach (P16)

Pytanie P16 dotyczy siedmiu ciat doradczych funkcjonujacych na poziomie gminy. Pominieto powiaty
(analogiczne pytanie zawarte w P17). N wazne = 1483 (gminy wiejskie, miejsko-wiejskie, miejskie oraz
miasta na prawach powiatu).

Tabela 20. Ciata doradcze funkcjonujqce na poziomie gminy (P16)

Ciato doradcze % aktywnie nie fun(l)fijonuje
1 Rada Senioréw 20,0 733
2 Mtodziezowa Rada Gminy / Miasta 15,7 76,5
3 Gminna Rada Dziatalnosci Pozytku Publicznego 6,3 87,9
4 Inne ciata doradcze 56 3
5 Rada Przedsiebiorcow 49 90,4
6 Rada Kobiet 3,5 94,5
7 Rada do spraw 0sob z Niepetnosprawnosciami 2,6 92,9

,% aktywnie” = ,funkcjonuje aktywnie i realnie wptywa na decyzje” + ,aktywnie, ale ma ograniczony wptyw’.

llustracja 22. Ciata doradcze w gminach — bateria siedmiu pozycji

:ligglcg?:tx;'aktgmntgle funkcjonuje aktywnie, funkcjonuje formalnie NIE funksjonuje Nie wiem / nie orlentujg
decyzje Ll ale ma ograniczony wplyw (niska aktywnosc) sie

Rada Seniorow

e !

Gminna Rada Dziatalnosci Pozytku
Publicznego

Rada Przedsiebiorcow

Rada ds. osdb z
niepetnosprawnosciami

93
0% 25% 50% 75% 100%

Pytanie tylko dla gmin i miast (nie dla powiatow — P17)

Sposréd siedmiu ciat doradczych ujetych w P16 trzy majg na poziomie gminy wiasng, szczegétowa regu-
lacje ustawowa: Mfodziezowa Rada Gminy / Miasta, Gminna Rada Senioréw oraz Gminna Rada Dziatalnosci
Pozytku Publicznego (GRDPP); ich podstawy prawne to art. 5b i 5c ustawy o samorzadzie gminnym (Dz.U.
1990 nr 16 poz. 95) oraz art. 41e ustawy o dziatalnosci pozytku publicznego i o wolontariacie (Dz.U. 2003
nr 96 poz. 873). Charakter tych ciat jest niejednolity: utworzenie Mtodziezowej Rady Gminy pozostaje w peni
fakultatywne, natomiast w przypadku Gminnej Rady Senioréw (obligatoryjnej na wniosek mieszkarcéw

X
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4. Partycypacja obywatelska, konsultacje i ciata doradcze

po nowelizacji z9 marca 2023 r.10) oraz GRDPP (obligatoryjnej na wspolny wniosek co najmniej 5 organi-
zacji pozarzadowych 1) odpowiednie ustawy wprowadzaja koniecznos¢ powotania. Inicjatywa utworzenia
moze zatem pochodzi¢ zaréwno od organu stanowigcego JST lub jej organu wykonawczego, jak i od pod-
miotow zewnetrznych. Rada do spraw Os6b z Niepetnosprawnosciami dziata obligatoryjnie z mocy ustawy
w powiecie. W pozostatych trzech kategoriach (Rada Kobiet, Rada Przedsiebiorcow, ,inne” ciata doradcze)
brakuje szczegélnej podstawy ustawowej dla szczebla gminnego; ciata te moga by¢ powotywane wytacznie
w oparciu o ogdlne kompetencje organéw JST, w drodze zarzadzenia organu wykonawczego lub uchwaty
rady gminy, bez ustawowo okreslonego trybu, sktadu i kadencji.

Dane pokazuja niski poziom aktywnosci ciat doradczych w jednostkach samorzadu terytorialnego. Zadna
z wymienionych instytucji nie przekracza progu 20% aktywnego funkcjonowania, a w wiekszosci przypad-
kow dominujaca kategoria jest ,nie funkcjonuje”. Sposréd trzech ciat z dedykowanga podstawa ustawowa
wysoka aktywnoscig wyrdzniaja sie jednak tylko dwa — Rada Senioréw (20,2%) i Mtodziezowa Rada Gminy
(15,7%) - kilkukrotnie aktywniejsze od ciat opartych wytgcznie na ogdlnej kompetencji konsultacyjnej
(Rada Kobiet 3,5%, Rada Przedsiebiorcow 4,8%, ,inne” 5,6%). Gminna Rada Dziatalnosci Pozytku Publicz-
nego, cho¢ réwniez umocowana ustawowo, plasuje sie na poziomie tej grupy (6,3%). Podstawa ustawowa
jest wiec warunkiem koniecznym wysokiej aktywnosci, lecz nie wystarczajacym.

Rozktad obecnosci ciat doradczych w polskich gminach jest funkcjg uwarunkowan prawnych, zgodnie z
ktérymi ustawodawca przekazuje samorzagdom narzedzia partycypacyjne, ale unika naktadania obowiagzku
ich uruchamiania. Powotanie ciata wymaga inicjatywy organu — bez niej narzedzie pozostaje jedynie for-
malnie dostepne. Wzér ten powtarza obserwacje z analizy form konsultacji (P12) i znajduje petne potwier-
dzenie w syntezie rozdziatu: struktura prawna determinuje strukture partycypacji.

Ciata doradcze w powiatach - odwrécenie wzoru (P17)

Pytanie P17 powtarza liste siedmiu ciat doradczych z P16, tym razem na poziomie powiatu (odpowiadali
tylko sekretarze powiatéw ziemskich, N = 155). Tabela 21 pokazuje odwrdcenie wzoru z gmin: najaktyw-
niejsza staje sie Rada do spraw Osob z Niepetnosprawnosciami (54,8% wobec 2,6% w gminach), ktéra wias-
nie na tym szczeblu ma obligatoryjng podstawe ustawowa.

Tabela 21. Ciata doradcze funkcjonujqce na poziomie powiatu (P17)

Ciato doradcze (poziom powiatu) % aktywnie
1 Rada do spraw 0s6b z Niepetnosprawnosciami 54,8
2 Mtodziezowa Rada Powiatu 258
3 Powiatowa Rada Dziatalnoéci Pozytku Publicznego 213
4 Inne ciafa doradcze 20,6
5 Rada Senioréw 20,6
6 Rada Przedsiebiorcow 16,1
7 Rada Kobiet 5,2

N = 155 (powiaty ziemskie).

10 Art. 5¢ Ustawy z dnia 8 marca 1990 r. o samorzadzie gminnym, w brzmieniu nadanym ustawa z dnia 9 marca 2023 .
0 zmianie ustawy o samorzadzie gminnym, ustawy o samorzadzie powiatowym oraz ustawy o samorzadzie wojewddztwa
(Dz.U. 2023 poz. 572).

11 Art. 41e Ustawy z dnia 24 kwietnia 2003 r. o dziatalnosci pozytku publicznego i o wolontariacie (Dz.U. 2003 nr 96, poz. 873).
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4. Partycypacja obywatelska, konsultacje i ciata doradcze

llustracja 23. Ciata doradcze w powiatach — bateria siedmiu pozycji
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Hierarchia obecnosci w powiatach ziemskich (N = 155) zaczyna sie od Powiatowe]j Spotecznej Rady do
spraw Oso6b z Niepetnosprawnosciami — 54,8% funkcjonuje aktywnie (34,2% z realnym wptywem, 20,6% z
wptywem ograniczonym). Dalej Miodziezowa Rada Powiatu (25,8%), Powiatowa Rada Dziatalnosci Pozytku
Publicznego (21,3%), Rada Senioréw (20,6%), ,inne ciata doradcze” (20,6%), Rada Przedsiebiorcow (16,1%),
Rada Kobiet (5,2%). Porzadek powiatowy rozni sie od gminnego (P16) w dwdch miejscach: na pierwszej
pozycji nie znajduje sie Rada Senioréw, lecz Rada do spraw Oséb z Niepetnosprawnosciami ze wskaznikiem
ponad dwukrotnie wyzszym od kolejnego ciata na liscie. Powiatowa Rada Dziatalnosci Pozytku Publicznego
wyprzedza Rade Senioréw.

Hipoteza odrebnej dynamiki matych gmin — wynik negatywny

Aby sprawdzi¢, czy postrzegana zmiana wptywu mieszkancow na decyzje samorzadu (P13) zalezy od wiel-
kosci JST, przygotowano rozkfad w tabeli.

Tabela 22. Zmiana wptywu mieszkaricéw (P13) wedtug wielkosci JST

Wielkosc JST Znaczaco Nieco Bez zmian
(w liczbie mieszkancow) wzrosta (%) wzrosta (%) (%)
Do 5 tys. M 19,7 43,1 30,6
Pow. 5 do 20 tys. 776 20,1 44,8 29,3
Pow. 20 tys. do 100 tys. 258 20,2 a5 326
Pow. 100 tys. 48 29,2 354 31,2

Pominieto kategorie ,nieco zmalata’; ,znaczqco zmalata” oraz ,trudno powiedzie¢” (w kazdej kategorii wielkoscitgcznie ponizej 7%).
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4. Partycypacja obywatelska, konsultacje i ciata doradcze

llustracja 24. Zmiana wptywu mieszkaricow a wielkos¢ JST

pow. 5 do 20 tys. mieszkaficow (n=776) “ ‘H
pow. 20 tys. do 100 tys. mieszkaricow _
(n=258)

0% 0% 40% 60% 80% 100%

% w obrebie grupy
B 7naczaco wrrosta pozostata bezzmian MM Znaczaco zmalata

B nieco wzrosta nieco zmalata = trudno powiedziec / nie mam poréwnania

Rozkfady w trzech pierwszych kategoriach wielkosci — do 5 tys., 5-20 tys. i 20-100 tys. — sg niemal iden-
tyczne. Odsetek sekretarzy oceniajacych, ze wptyw mieszkancéw na decyzje samorzadu znaczaco wzrdst
w ostatnich pieciu latach, oscyluje w przedziale 19,7-20,2%; odpowiedz,nieco wzrést” pada w 41,5-44,8%
przypadkéw. Nieco rozni sie dopiero kategoria pow. 100 tys. — z lekkim przesunieciem w strone odpowiedzi
»ZNaczaco wzrdst” (29,2%; n=48). Sekretarze gmin do 5 tys. i sekretarze gmin powyzej 20 tys. mieszkancéw
widza zmiane wplywu obywatelskiego tak samo.

Wynik ten pokazuje, ze partycypacja w mniejszych JST nie jest ani,gorsza’, ani ,inna” w kategoriach po-
strzeganej zmiany — jest w tej samej kategorii co partycypacja w jednostkach wiekszych. Réznice ze
wzgledu na wielkos$¢ pojawiajg sie w P14 (poréwnaniu z innymi) oraz w P15 (opiniach o charakterze kon-
sultacji), nie w P13.
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Jawnosé, dostep do informacji
i praktyki komunikacyjne JST

Prawo do informacji publicznej ma w polskim samorzadzie trzy rézne znaczenia. Dla obywatela jest na-
rzedziem kontroli nad wiadza lokalna. Dla organizacji obywatelskiej (np. Sie¢ Obywatelska Watchdog Polska,
lokalne stowarzyszenia monitoringowe) jest osiggnieciem ostatnich trzech dekad, ktérego trzeba bronic¢.
Dla sekretarza urzedu gminy lub powiatu jest natomiast obcigzeniem, ktére systematycznie rosnie. Badanie
pokazuje, ze ten trzeci gtos - gtos samorzadowej administracji — jest znacznie bardziej jednomysiny, niz
ktokolwiek moégtby oczekiwac.

Rozdziat obejmuje trzy grupy wynikéw. Po pierwsze, ocene regulacji prawnej dostepu do informacji pub-
licznej oczyma sekretarzy (P18) — zestaw pieciu stwierdzen, ktére daja jeden z najbardziej skoncentrowa-
nych konsensuséw w catym badaniu. Po drugie, siedem praktyk komunikacyjnych obecnych w gminach
i miastach (P19) — zestaw pokazujacy, jak roztozyty sie media, partycypacja sesyjna i obecnos¢ niezaleznej
prasy. Po trzecie, analogiczny zestaw dla powiatow (P20) z mozliwoscig bezposredniego poréwnania par
tozsamych z gminami. Kazda z tych warstw wnosi do diagnozy co$ innego; razem sktadajg sie na obraz
administracji, ktora zna swoje obciazenia, prowadzi nowoczesne kanaty komunikacji i - w ramach mediéw
lokalnych - zauwaza rosnaca pustke wokot siebie.

Ocena regulacji dostepu do informacji publicznej (P18)

Pytanie P18 zawiera pie¢ stwierdzen o regulacji prawnej dostepu do informacji publicznej. Kazde z nich
oceniane jest na pieciostopniowej skali zgody, z dodatkowg opcja ,nie mam zdania”.

Tabela 23. Opinie sekretarzy o regulacji dostepu do informacji publicznej (P18)

. . % zdecydo-
Stwierdzenie wanie TAK
Urzad powinien mie¢ mozliwo$¢ odmowy realizacji
1 S . 97,5 813 2,0
whnioskéw uporczywych / szykanujacych
3 Prayvo do informacji publicznej jest naduzywane przez niektdrych 9, 76,9 32
whioskodawcéw
3 Wprowadzenie optat za wnioski wymagajace przetworzenia 916 63,2 58
bytoby uzasadnione
4 Obstuga wnioskéw odbywa sie kosztem innych zadan urzedu 89,0 58,3 10,5
5 Obecne przepisy zapewniaja wtasciwg réwnowage miedzy jawnoscia 287 45 65,0

a sprawnoscia administracji

Wartosci w procentach z waznych odpowiedzi. ,% TAK” = odsetek odpowiedzi ,TAK” + ,zdecydowanie tak”. , % zdecydowanie tak”
= odsetek odpowiedzi ,zdecydowanie tak". Pominieto kategorie ,nie mam zdania”.
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5' Jawnos¢, dostep do informacji i praktyki komunikacyjne JST

llustracja 25. Opinie o regulacji dostepu do informacji — pie¢ stwierdzen

2decydowanie . i I zdecydowanie ? 2
TAK raczej TAK racze NIE NE nie mam zdania

Urzad powinien mie¢ moZliwo$¢ odmowy realizaci
wnioskéw o charakterze uporczywym lub szykanujacym

Prawo do informacji publicznej jest naduzywane
przez niektdrych wnioskodawcdw

i 19

Wprowadzenie oplat za wnioski wymagajace
3 63 28
przetworzenia byloby uzasadnione

kosztem innych zadan urzedu

Obecne przepisy zapewniajq wlasciwg rownowage
miedzy jawnoscig a sprawnoscig administracji

0% 25% 50% 75% 100%

Obstuga wnioskéw o informacje publiczng odbywa sig 58 3 |

Sekretarze w przewazajacej wiekszosci chca méc w niektérych przypadkach odrzuca¢ wnioski: 97,5% se-
kretarzy zgadza sie ze stwierdzeniem, ze urzad powinien mie¢ mozliwo$¢ odmowy realizacji wnioskéw
uporczywych lub szykanujacych — z czego 81,3% zgadza sie ,zdecydowanie” | tylko sze$¢ oséb odpowiada
,zdecydowanie nie". Chca optat za wnioski wymagajace przetworzenia (91,6%). Diagnozujg naduzywanie
prawa przez niektérych wnioskodawcéw (96,2%). Widza obstuge wnioskéw o informacje jako zadanie od-
bywajace sie kosztem innych obowiazkéw urzedu (89,0%). Stwierdzenie odwrotne — Zze obecne przepisy
zapewniajg wtasciwa réwnowage miedzy jawnoscig a sprawnoscig administracji — popiera tylko 28,7% se-
kretarzy, z czego ,zdecydowanie tak” wybiera 4,5%. Dla tego jednego stwierdzenia rozktad sie odwraca:
65,0% sekretarzy méwi,nie’, w tym 24,6% ,zdecydowanie nie”.

Zidentyfikowana asymetria jest waznym ustaleniem. Nie dlatego, ze jest nieoczekiwana — od ponad dekady
toczy sie debata o naduzywaniu prawa do informacji publicznej, w ktérej pojecie ,uporczywego wniosko-
dawcy” zaczeto funkcjonowac jako kategoria nieformalna. Dlatego, Zze debata ta toczyta sie dotad bez pod-
stawy ilosciowej — opierata sie na anegdotach z konkretnych spraw w konkretnych urzedach. Niniejsze
badanie dostarcza liczb. W prébie obejmujacej 1873 jednostki samorzadowe, niezaleznie od wojewddztwa,
typu i wielkosci jednostki, sekretarze deklarujg to samo - w catym kwestionariuszu nie ma czesci o réwnie
skoncentrowanym rozktadzie odpowiedzi.

Siedem praktyk komunikacyjnych w gminach i miastach (P19)

Pytanie P19 zawierato stwierdzenia mierzace praktyki komunikacyjne w JST. Bateria byta prezentowana
sekretarzom z gmin wszystkich typéw oraz w miastach na prawach powiatu, z pominieciem powiatéw
ziemskich (analogiczna bateria P20 dla powiatéw jest oméwiona w kolejnej podsekgji).
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5. Jawnos¢, dostep do informacji i praktyki komunikacyjne JST

Tabela 24. Praktyki komunikacyjne w gminach i miastach (P19)

# Stwierdzenie % TAK % NIE

1 Urzad posiada wtasna strone w mediach spotecznosciowych prowadzong aktywnie 91,4 78
2 W ostatnim roku mieszkaniec (niebedacy radnym) zabierat gtos na sesji rady 71,7 20,1
3 W ostatnim roku jednostka wspdtorganizowata wydarzenie z NGO (partnerstwo, nie zlecenie) 714 215
4 W6jt / burmistrz / prezydent aktywny w mediach spotecznosciowych 59,6 35,2
5 Urzad wydaje wtasng gazete / publikacje 48,5 50,7
6 System zgtaszania wnioskow na stronie lub aplikacja mobilna 439 514
7 Na terenie jednostki dostepna jest niezalezna gazeta lokalna 42,6 51,7

Wartosci w procentach z waznych odpowiedzi. Pominieto kategorie ,trudno powiedzie¢” (w wiekszosci pozycji ponizej 8%). Pytanie
kierowano wytqcznie do gmin (wiejskich, miejsko-wiejskich, miejskich) oraz miast na prawach powiatu (N = 1462).

llustracja 26. Praktyki komunikacyjne — ranking gmin i miast

Urzad posiada wlasna strone w mediach spotecznosciowych

91.4% (n=1336
prowadzong aktywnie n )

W ostatnim roku mieszkaniec (niebedacy radnym) zabieral

L7 -
glos na sesji rady 77.7% (n=1136)

W ostatnim roku jednostka wspétorganizowala wydarzenie

4% (n=1044
Z NGO (partnerstwo, nie zlecenie) 71.4% (n=1044)

WOojt / burmistrz / prezydent aktywny w mediach

S 59.6% (n=872)
spofecznosciowych

Urzad wydaje wtasna gazete / publikacje 48.5% (n=709)

System zglaszania wnioskow na stronie lub aplikacja

. 43.9% (n=642)
mobilna

Na terenie jednostki dostepna jest niezalezna gazeta

9 =
lokalna 42.6% (n=623)

T T T T
0% 20% 40% 60% 80% 100%
% JAK"

91,4% jednostek ma wiasng, aktywng strone w mediach spotecznosciowych; 59,6% ma w mediach spo-
tecznosciowych aktywnego wajta, burmistrza lub prezydenta. Dla formy komunikacji, ktérej jeszcze dwa-
dziescia lat temu w samorzadzie nie byto, jest to bardzo wysokie nasycenie. Drugi blok rankingu - gtos
mieszkanca na sesji rady (77,7%) oraz partnerstwo z organizacjami pozarzagdowymi (71,4%) — miesci sie w tym,
co mozna nazwac normg funkcjonowania.

Druga czesc¢ rankingu przynosi bardziej zaskakujgce obserwacje. Urzedowa gazete lub publikacje wydaje
48,5% jednostek, czyli niemal potowa. System zgtaszania wnioskéw na stronie lub aplikacja mobilna funk-
cjonuje w 43,9% gmin. Niezalezna gazeta lokalna jest dostepna na terenie 42,6% gmin, co oznacza, ze w
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5. Jawnos¢, dostep do informacji i praktyki komunikacyjne JST Ko

51,7% gmin niezalezna prasa lokalna nie istnieje. Zjawisko to wykracza jednak poza samorzad: zanik nie-
zaleznej prasy wynika z zatamania rynku mediéw lokalnych - odptywu reklamy do globalnych platform i
zamykania tytutéw — czyli z proceséw, na ktére administracja nie ma wptywu. Wymowne jest przy tym, ze
gtos samego urzedu bywa obecny czesciej niz niezalezne zrédto.
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Siedem praktyk komunikacyjnych w powiatach (P20)

Omoéwionych siedem stwierdzeh ma odpowiednik w odniesieniu do powiatow.

Tabela 25. Praktyki komunikacyjne w powiatach (P20)

Stwierdzenie

1 Urzad w mediach spofecznosciowych 97,3
2 Partnerstwo z NGO 719
3 Niezalezna gazeta lokalna na terenie jednostki 76,5
4 Starosta aktywny w mediach spotecznosciowych 67,8
5 Mieszkaniec zabierat gtos na sesji rady 64,4
6 System zgtaszania wnioskow / aplikacja 31,5
7 Urzad wydaje wtasng gazete 29,5

Wartosci w procentach z waznych odpowiedzi. N = 149 (powiaty ziemskie).

llustracja 27. Praktyki komunikacyjne — ranking powiatéw

Urzad posiada wiasna strone w mediach spotecznosciowych

prowadzong aktywnie 97.3% (n=145)

W ostatnim roku jednostka wspdtorganizowata wydarzenie

; : 77.9% (n=116)
z NGO (partnerstwo, nie zlecenie)

Na terenie jednostki dostepna jest niezalezna gazeta

9 =
lokalna 76.5% (n=114)

Starosta aktywny w mediach spotecznosciowych 67.8% (n=101)

W ostatnim roku mieszkaniec (niebedacy radnym) zabierat
gtos na sesji rady

64.4% (n=96)

System zgtaszania wnioskéw na stronie lub aplikacja

r 31.5% (n=47)
mobilna

Urzad wydaje wlasna gazete / publikacje 29.5% (n=44)




5. Jawnos¢, dostep do informacji i praktyki komunikacyjne JST

Powiaty maja profil urzedu w mediach spotecznosciowych jeszcze czesciej niz gminy (97,3% wobec 91,4%).
Najsilniejsza roznica — i pierwsza, w ktérej obraz zaczyna sie rozchodzi¢ - jest dostepnos¢ niezaleznej gazety
lokalnej: 76,5% w powiatach wobec 42,6% w gminach. Powiat obejmuje obszarowo kilka gmin, a na catym
tym terytorium dziata przynajmniej jeden niezalezny tytut prasowy.
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6.1.

Perspektywa ustrojowa sekretarza

Pierwszy z dwdch blokoéw rozdziatu széstego dotyczy ustrojowych preferencji sekretarzy jednostek samo-
rzadu terytorialnego. Cztery pytania (P21-P24) tworza zwartg konstrukcje: P21 jest pytaniem deskryptyw-
nym o kadencje petniong aktualnie przez wéjta, burmistrza lub prezydenta; P22, P23 i P24 sg pytaniami o
opinie dotyczace ograniczenia liczby kadencji organu wykonawczego, pozadanej réwnowagi miedzy rada
a woéjtem oraz wiasciwego modelu relacji na linii sekretarz-wdéjt. Trzy ostatnie odpowiedzi dajg obraz wy-
starczajaco spojny, by potraktowac je jako trzy ujecia tej samej kompozycji ustrojowej widzianej oczami
osoby, ktdra ten ukfad obstuguje od strony aparatu administracyjnego.

Kadencja wéjta — kontekst préby (P21)

Pytanie P21 ma charakter deskryptywny. Sekretarz wskazuje, ktérg kadencje petni obecnie wojt, burmistrz
lub prezydent jego jednostki.

Tabela 26. Kadencja organu wykonawczego petniona obecnie (P21)

Kadencja N % z waznych % skumulowany
1. 543 371 371
2. 395 27,0 64,1
3. 229 15,6 79,7
4. 19 8,1 878
5. 88 6,0 93,8
6. 37 25 96,3
7. 38 26 98,9
8. 3 0,2 99,1
9. 12 0,8 99,9

—
2]
-
>
N
oc
<C
[
L
oc
N4
(N]
wm
=
=z
<<
(@)
<
o
O
O
-
N
%)
—
o
o
o
=z
—

‘O
O
o
N
—
oc
o
[a W
<
oc
<
N
(@)
o
a's

‘W
(@)
o
(@)
<<
N
oc
o
=
<
(Y2

Dla powiatdw ziemskich kategoria odpowiada kadencji starosty wybieranego przez zarzqd powiatu, nie przez mieszkaricéw;
interpretacja jest tam zatem inna niz dla gmin.



Go-l @® Perspektywa ustrojowa sekretarza

Ponad jedna trzecia préby (37,1%) reprezentuje urzedy z wtodarzem w pierwszej kadencji; kolejne 27,0%
—w drugiej.Ltacznie pierwsze dwie kadencje obejmuja 64,1% préby. W pozostatej czesci badanych - 35,9%
- wdjt sprawuje mandat dtuzej; 20,2% préby pracuje pod wtodarzem w czwartej lub kolejnej kadencji. Se-
kretarze pracujacy z dtugoletnimi wtodarzami widzieli z bliska, jak dziata kadencja trzecia i kolejne; ich opinia
o0 ograniczeniu liczby kadencji moze r6znic sie od opinii sekretarzy pracujacych pod ,pierwszorocznymi”
wojtami. Zaleznosc te nalezy mie¢ w pamieci przy lekturze nastepnej podsekgji.

Ograniczenie liczby kadencji wéjta (P22)
Pytanie P22 dotyczy postawy wobec mechanizmu ograniczenia liczby kadencji organu wykonawczego,

wprowadzonego w 2018 roku w odniesieniu do wéjtdw, burmistrzéw i prezydentédw miast. Sekretarz wy-
biera sposréd pieciu opcji jednoznacznie kierunkowych.

Tabela 27. Postawa wobec ograniczenia liczby kadencji wéjta (P22)

Stanowisko % dla wszystkich JST % bez powiatow
ZIniesc ograniczenie liczby kadengji 58,4 60,0
Utrzymac dwie kadencje (status quo) 15,1 13,8
Brak zdania 10,6 10,2
Utrzyma, ale zmodyfikowac 8,5 8,6
Wole nie odpowiadac 74 73

N wazne dla wszystkich JST = 1610, N wazne bez powiatéw = 1460

llustracja 28. Postawa wobec ograniczenia liczby kadencji - rozktad ogdlny

Ograniczenie powinno zostac zniesione _ 58.4% n =940

Ograniczenie do dwoch kadencji powinno zostac
utrzymane w obecnym Ksztatcie

15.1% n =243

Nie mam wyrobionego zdania w tej sprawie 10.6% n=171

Ograniczenie powinno zostac utrzymane, ale
zmodyfikowane (np. inna liczba kadenciji, inny
sposob liczenia)

Wole nie odpowiadac na to pytanie . 7.4% n=119

8.5% n=137

Pominieto 263 brakéw odpowiedzi (=14% préby).
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Go-l @® Perspektywa ustrojowa sekretarza

58,4% wszystkich badanych opowiada sie za zniesieniem ograniczenia liczby kadencji (60% sekretarzy
ze wszystkich JST poza powiatem). Jest to wynik poréwnywalny pod wzgledem sity konsensusu z wynikami
uzyskanymiw P18 (regulacja dostepu do informacji publicznej). Lacznie za jakakolwiek forma ograniczenia
- zachowaniem obecnego, dwukadencyjnego limitu lub jego modyfikacjg — opowiada sie 23,6% proby.
Razem z brakiem zdania i odmowg odpowiedzi grupa niedeklarujaca sie przeciwko zniesieniu obejmuje
41,6%. Gtosdw wyraznie za ograniczeniami jest okoto 15%, czyli mniejszosc.

Trudno odczytac te liczbe inaczej niz jako sygnat sSrodowiskowy: sekretarze sg niemal jednogtosnie sceptyczni
wobec mechanizmu wprowadzonego w 2018 roku. Sekretarze nie sg jednak elektoratem wdjta, ktérego
mieliby ,nie ogranicza¢”. Odpowiadaja jako obserwatorzy systemu z bliska. Kazda wymiana wtodarza jest
dla urzedu kosztem operacyjnym — nowi ludzie, nowe priorytety, nowe relacje, restart proceséw decyzyjnych.
Zniesienie ograniczenia oznacza z perspektywy sekretarza mniej wymuszonej rotacji i wiecej stabilnosci
aparatu.

llustracja 29. Postawa wobec ograniczenia kadencji — wedtug typu JST

0,
100% ™ ™

10% i

75%
Ograniczenie do dwoch kadencji
pow‘lnnu zostac utrzymane w obecnym

utrzymane, ale zmodyfikowane (np.
inna liczba kadencji, inny sposob
liczenia)

Qgraniczenie powinno zostat
zniesione _ _
Nie mam wyrobionego zdania w tej
sprawie

Wole nie odpowiadac na to pytanie

ksztalcie
I Ograniczenie powinno zostac

50%

25%

0%

gmina wiejska gmina powiat ziemski gmina miejska miasto na
miejsko-wiejska prawach
powiatu

Podziat po typie JST pokazuje, ze konsensus nie ukrywa wewnetrznych sprzecznosci. Zniesienie ograni-
czenia popiera podobny odsetek sekretarzy we wszystkich typach gmin (56-61%), wyraznie mniej zas w
powiatach ziemskich (42,7%). Podziat nie biegnie wiec wzdtuz wielkosci jednostki, lecz wzdtuz jej rodzaju:
tam, gdzie organ wykonawczy jest jednoosobowy i wybierany bezposrednio (woéjt, burmistrz, prezydent),
stabilnos¢ lidera jest dla sekretarza wartoscia cenniejsza; w powiecie, gdzie zarzad wyfania rada, kwestia
kadencyjnosci wdjta jest bardziej odlegta (stad tez wiecej odpowiedzi,nie mam zdania”).

Balans na linii rada-wojt (P23)

Pytanie P23 dotyczy preferowanego balansu miedzy organami stanowigcym (rada) a wykonawczym (wajt).
Skala pieciostopniowa od,znaczaco wzmocni¢ rade” do,znaczaco wzmocnic wéjta’, z dodatkowa kategoria
,brak zdania”. Dla potrzeb interpretacji odpowiedzi zagregowano w trzy kierunki: pro-rada (1+2), status
quo (3), pro-wdéjt (4+5).

X

45

SAMORZAD OD SRODKA. RAPORT Z OGOLNOPOLSKIEGO BADANIA SEKRETARZY JST
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Tabela 28. Preferowany kierunek zmiany balansu na linii rada-wdajt (P23)

Kierunek preferowanej zmiany N % z waznych
Pro-rada (kategorie 1+2) 133 8,3
Status quo (kategoria 3) 681 42,3
Pro-wdjt (kategorie 4+5) 670 41,6
Brak zdania (kategoria 6) 126 78

Wartosci w procentach z waznych odpowiedzi. Kategorie 1-2 i 4-5 zagregowane.

llustracja 30. Balans na linii rada-wajt — rozktad ogdlny

Znaczaco wzmocni¢ pozycje rady wzgledem 20% n=47
wojta/burmistrza/prezydenta Sl S

Nieco wzmocni¢ pozycje rady 53% n=86

Pozostawi¢ obecny uktad kompetencji bez zmian 42.3% n =681

Nieco wzmocni¢ pozycje wojta/burmistrza/prezydenta 24.8% n =400

Znaczgaco wzmocnic pozycje

9, =
wojta/burmistrza/prezydenta bk IR

Nie mam zdania w tej sprawie 7.8% n=126

Pominieto 263 brakéw odpowiedzi (=14% préby).

Asymetria odpowiedzi jest jednoznaczna. W gronie sekretarzy JST piec razy wiecej oséb opowiada sie za
wzmocnieniem wojta niz rady. Pro-rada zbiera 8,3% odpowiedzi, status quo - 42,3%, pro-wojt — 41,6%.
Lacznie status quo i pro-wojt obejmuja 83,9% proby. Z perspektywy sekretarzy obecny balans miedzy or-
ganami jest albo wtasciwy, albo — najczesciej — wojt jest jeszcze za staby. Tylko jeden na dwunastu sekretarzy
chciatby silniejszej rady.

Dwa wyjasnienia tych danych nasuwaja sie tu jednoczesnie i nie wykluczaja sie. Pierwsze — operacyjne: w
urzedzie organem realnie kierujagcym praca jest wojt, podczas gdy rada bywa zrédtem nieprzewidywalnych
przeszkdd, ktoére spowalniaja realizacje zaplanowanych zadan (uchwaty, opinie, pytania radnych). Sekretarz
koordynujacy prace aparatu patrzy zyczliwiej na konsolidacje wladzy w organie wykonawczym. Drugie —
kulturowe: model,silnego wojta” jest w polskim samorzadzie kulturowo dominujacy, a sekretarze wynosza
ten model z otoczenia instytucjonalnego.

SAMORZAD OD SRODKA. RAPORT Z OGOLNOPOLSKIEGO BADANIA SEKRETARZY JST
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llustracja 31. Balans na linii rada-wajt — wedtug typu JST

gmina wiejska (n=914) In _

gmina miejsko-wiejska (n=392) In —_

gmina miejska (n=118) I

miasto na prawach powiatu (n=36) ln _—
powiat ziemski (n=150) - ““

0% 20% 40% 60% 80% 100%
% w obrebie typu JST
B 7naczaco wzmocnic rade Pozostawic bez zmian B 7naczaco wzmocnic wojta
B Nieco wzmocnic rade = Nieco wzmocni¢ wojta Brak zdania

Rozbicie po typie JST nie uktada sie w gradient wielkosci: poparcie dla wzmocnienia wéjta jest wysokie i
zblizone we wszystkich typach gmin (41-51%, najwyzsze w gminach miejskich), nie rosnie zas monoto-
nicznie ku najwiekszym jednostkom - w miastach na prawach powiatu wynosi 41,7%, tyle co w gminach
wiejskich. WyraZznie odstajg natomiast powiaty ziemskie: udziat preferencji pro-wdéjt jest tam najnizszy
(32,7%), za to dwukrotnie czestsze niz w gminach jest poparcie dla rady (16,7%), a najczestsza odpowiedzig
pozostaje status quo (33,3% - relatywna wiekszos¢). Wynika to ze struktury ustrojowej: organem wyko-
nawczym powiatu jest kolegialny zarzad, a nie jednoosobowy wtodarz - stad tez nagtéwek P23 odsyta do
,samorzadu gminnego’, a odpowiedzi sekretarzy powiatowych sg interpretacja analogicznego problemu,
nie opinig o wkasnym ustroju.

Model relacji sekretarz - wojt (P24)

Pytanie P24 zamyka pytanie o preferowany model relacji na linii sekretarz—wojt, ktéry bytby — w ocenie
sekretarza — najwtasciwszy w polskich warunkach.

Tabela 29. Najwtasciwszy model relacji na linii sekretarz—wdjt w polskich warunkach (P24)

Model relagji na linii sekretarz—wojt % z waznych

Wojt wyznacza kierunki; sekretarz organizuje prace urzedu w uzgodnieniu z liderem 760 52,0
Wojt zajmuije sie polityka; sekretarz samodzielnie zarzadza urzedem 245 16,8
Trudno wskazac jeden model 161 11,0
W6jt kieruje polityka gminy oraz biezacym funkcjonowaniem urzedu; sekretarz wspiera lidera 161 11,0
Wojt i sekretarz w rozdzielonych obszarach (niezalezne kompetencje) 134 9,2

N wazne = 1461.
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llustracja 32. Model relacji na linii sekretarz-wajt — rozktad ogdiny

Woéjt/burmistrz/prezydent wyznacza Kierunki
dziatalnosci; sekretarz odpowiada za organizacje 52.0% n=760
pracy urzedu w uzgodnieniu z liderem

11.0% n =161

Wojt/burmistrz/prezydent koncentruje sie na
polityce i relacjach zewnetrznych; sekretarz
samodzielnie zarzadza urzedem jako organizacjg

Wojt/burmistrz/prezydent kieruje zaréwno politykg
gminy, jak i biezgcym funkcjonowaniem urzedu;
sekretarz wspiera lidera w wyznaczonych zadaniach

Trudno wskazac jeden wiasciwy model - 11.0% n =161

Wojt/burmistrz/prezydent i sekretarz dziatajg
w rozdzielonych obszarach — politycznym i 92% n=134
administracyjnym — z niezaleznymi kompetencjami

Pominigto 412 brakéw odpowiedzi (=22% préby).

Dominanta rozkfadu jest model ,wojt wyznacza kierunki; sekretarz organizuje prace urzedu w uzgodnieniu
z liderem” - wybiera go 52% sekretarzy. Drugi w kolejnosci (16,8%) jest model wyraznie autonomizujacy
sekretarza:,wojt zajmuje sie polityka; sekretarz samodzielnie zarzadza urzedem”. tacznie 68,8% proby sta-
nowig dwa warianty, w ktérych sekretarz organizuje urzad, a wojt zajmuje sie polityka; r6znig sie one jedynie
stopniem autonomii sekretarza.

Trzy mniejsze grupy wyrdzniaja sie przede wszystkim negatywnie. Sekretarze w przewadze nie chcg pod-
porzadkowania modelowi faczacemu ster polityczny z zarzadzaniem urzedem (kategoria,wéjt kieruje po-
lityka i urzedem; sekretarz wspiera lidera" — 11,0%). Nie chca formalnej niezaleznosci w rozdzielonych
obszarach kompetencji (9,2%). Nie wybieraja tez ucieczki w odpowiedz ,trudno wskazac jeden model"
(11,0%). Kazda z tych trzech opcji jest mniej popularna niz preferowany wariant wspétpracy w uzgodnieniu
z liderem politycznym.

Wyfaniajacy sie portret zawodowy jest specyficzny. Sekretarz funkcjonuje jako kompetentny operator po-
lityki ustalanej przez wéjta w trybie bliskiej wspotpracy, cho¢ bez petnej autonomii. Nie technokrata-rywal,
nie rzemiesInik wykonujacy polecenia, lecz zaufany, lojalny organizator aparatu. Anglosaski model mene-
dzera miasta (City Manager) — wybieranego lub mianowanego specjalisty odpowiedzialnego za miasto i for-
malnie niezaleznego od burmistrza — ma 9,2% poparcia wéréd potencjalnych beneficjentéw takiego
rozwigzania.
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llustracja 33. Model relacji na linii sekretarz-wajt — wedtug typu JST

gmina migjsko-wiejska (n=391) 1 “n
. -
miasto na prawach powiatu (n=36) 1 “

0% 20% 40% 60% 80% 100%

% w obrebie typu JST
Wajt kieruje wszystkim; sekretarz wspiera = \Wojt na polityce; sekretarz samodzielnie zarzadza urzedem Trudno wskazac jeden model

mm Wojt wyznacza kierunki; sekretarz organizuje prace urzedu  mmm Wt i sekretarz w rozdzielonych obszarach (polityczny vs administracyjny)

Podziat wedtug typu JST ujawnia istotng prawidtowos¢. W miastach na prawach powiatu udziat modelu,
w ktérym waéjt zajmuje sie polityka, a sekretarz samodzielnie zarzadza urzedem, wynosi 22%. W gminach
wiejskich odsetek ten siega 16%. Duze miasta maja urzedy na tyle rozbudowane, ze sekretarz czesciej widzi
siebie w roli menedzera administracji o wyraznie wyodrebnionych kompetencjach.
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Sprawnos¢ urzedu i jej uwarunkowania

Druga czesc rozdziatu szdstego poswiecona jest barierom, z ktérymi mierza sie jednostki samorzadu tery-
torialnego, ogdlnej ocenie sprawnosci administracji lokalnej oraz wybranym aspektom oceny pracy urzednikow.

Bariery zarzadzania JST (P29)
Pytanie P29 sktada sie z zestawu pietnastu mozliwych do zaznaczenia barier. Sekretarz moze zaznaczy¢

nie wiecej niz trzy wybrane kategorie. Ranking po odsetku wskazan jest jednoznaczny i pokazuje strukture
probleméw, ktére — w ocenie sekretarzy — utrudniajg sprawne funkcjonowanie urzedu.

Tabela 30. Bariery zarzqdzania JST - ranking po odsetku wskazar (P29)

# Bariera N zazn. % wskazan
1 Niestabilnos¢ przepisow prawa, zmieniajce sie regulacje 809 51,9
2 Niewystarczajace dochody whasne JST 744 47,7
3 Brak adekwatnego finansowania zadan zleconych 690 443
4 Braki kadrowe w administracji lokalnej 400 25,7
5 Niewystarczajace kompetengje niektdrych urzednikéw 360 231
6 Prawne ograniczenia decyzyjnosci whadz samorzadowych 284 18,2
7 Naciski polityczne, wptyw partii politycznych 187 12,0
8 Nadmiar obcigzen zwigzanych z funduszami unijnymi 180 1,5
9 Zagrozenia zwigzane z sytuacja miedzynarodowa 179 1,5
10 Niekorzystne zjawiska makroekonomiczne 146 9,4
n Konflikty pomiedzy wéjtem a rada 4 9,0
12 Biernos¢ obywateli, brak zainteresowania 141 9,0
13 Niewfasciwa interpretacja prawa przez organy nadzoru 129 83
14 Trudno powiedzie¢ 27 1,7

15 Inne Zrddto probleméw 23 15
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6.2. Sprawnos¢ urzedu i jej uwarunkowania

llustracja 34. Bariery zarzqdzania JST — ranking ogdIny

Bariery zarzadzania JST — ranking po % wskazan

Inne 7rédto problemow 1,5
Trudno powiedzie¢ 1,7
Niewlasciwa interpretaja prawa... 8,3
Biernos¢ obywateli 9,0
Konflikty pomiedzy wdjtem a rada 9,0
Niekorzystne zjawiska makroekonomiczne 9,4

Zagrozenia zwigzane z sytuacja m. nar. 11,5

Nadmiar obdazen zwiazanychz funduszami UE 915
Naciski polityczne, wptyw partii politycznych 12,0
Prawne ograniczenia decyzyjnosi 18,2
Niewystarczajace kompetendje... 231
Braki kadrowe... 257
Brak finansowania zadar zleconych 44,3
Niewystarczajace dochody wiasne JST 47,7
Niestabilnosc przepiséw prawa... 51,9
0 20 40

Pierwsze trzy pozycje rankingu - niestabilno$¢ przepisow prawa (51,9%), niewystarczajace dochody wtasne
JST (47,7%) oraz brak adekwatnego finansowania zadan zleconych (44,3%) — tworza jeden, wewnetrznie
spojny obraz. Pierwsza pozycja dotyczy wyzwan zwigzanych z ciagtymi nowelizacjami prawa, zmiennoscia
otoczenia prawnego, w ktérym pracuje samorzad. Druga i trzecia pozycja dotyczg natomiast dwéch stron
tego samego problemu finansowego: dochodéw wiasnych jednostki, ktérych brakuje na zadania wtasne,
oraz finansowania panstwowego dla zadan zleconych, ktérego réwniez brakuje. Warto w tym miejscu za-
uwazy¢, ze w rozdziale 1 finanse zajety ostatnie miejsce wsrdd szesciu wyzwan ocenianych na skali inten-
sywnosci. W rankingu barier zarzadzania (P29), gdzie respondent wybiera maksymalnie 3 z 15 odpowiedzi,
te same finanse zajmuja 2. i 3. miejsce. R6znica wynika z konstrukcji pomiaru, nie z rozbieznej oceny.
Finanse sg problemem statym, ale o umiarkowanej intensywnosci — w pytaniu o priorytety wypadajg wy-
soko, w pytaniu o intensywnosc¢ - nizej.

Czwarta i pigta pozycja — braki kadrowe w administracji lokalnej (25,7%) oraz niewystarczajace kompetencje
niektorych urzednikow (23,1%) — dotycza barier wewnetrznych. Sekretarz uznaje w nich problemy wewnatrz
wiasnego zespotu i organizacji. Zaznaczane sg okoto dwukrotnie rzadziej niz bariery instytucjonalne. Nie
oznacza to jednak, ze sg mniej wazne. Oznacza, ze nie sg pierwsza kategorig, ktora sekretarze przywotuja,
gdy sa pytani o przeszkody w pracy urzedu. Pierwsza mysl kieruje sie na zewnatrz — w strone ram prawnych
i finansowych, nie w strone wiasnego aparatu.

Dot listy — naciski polityczne i wptyw partii (12%), biernos¢ obywateli (9%), konflikty pomiedzy wéjtem
a rada (9%), niewtasciwa interpretacja prawa przez organy nadzoru (8,3%) — porzadkuje problemy, ktére
w debacie publicznej czesto rozumiane s3 jako kluczowe. Polityka, spoteczenstwo, ustroj wewnetrzny JST
- wszystkie razem daja mniej wskazan niz samo finansowanie zadan zleconych. Bierno$¢ obywateli jako
bariera trafia w tym rankingu na 12. miejsce z 15., co warto odnotowa¢ w kontekscie rozdziatu czwartego,
w ktérym partycypacja obywatelska jest przedmiotem oddzielnej diagnozy.
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6.2. Sprawnos¢ urzedu i jej uwarunkowania

llustracja 35. Bariery zarzqdzania JST a typ JST

Niestabilnos¢ przepiséw prawa,
zmieniajce sig regulacje

Brak adekwatnego finansowania zadar
Zleconych

Niewystarczajace dochody whasne JST

Braki kadrowe w administracji lokalnej

Niewystarczajace kompetencje niektorych
urzednikow

Prawne ograniczenia decyzyjnosci wladz
samorzgdowych w niektdrych dziedzinach

Naciski polityczne, wplyw partii
politycznych na funkcjonowanie samorzadu 1 13 B 2 18
=
Zagrozenia zwigzane Z sytuacja E
migdzynarodowa (m.in. wojna w Ukrainie) 12 10 10 B 12 g
R
Konflikty pomiedzy wiadzg wykonawcza
(wojt/burmistrz) a rada 7 " 6 B 15 40
Niekorzystne zjawiska zachodzace w skali
makroekonomicznej 10 7 10 n 15
Nadmiar obcigzen zwigzanych z
wydatkowaniem?tzmduszy unijnych 13 10 7 LY 3 - 20
Niewlasciwa interpretacja prawa przez
organy nadzoru 2 8 9 5 12
Biernos¢ obywateli, brak zainteresowania
sprawami publicznymi 10 8 6 7 3 -0
Inne Zrédto problemoéw 2 2 1 2 0
Trudno powiedzie¢ 2 1 1 1 0
a o o o o
R .¢|.§>"‘l &P r@p‘“ o
© @ o o® &
& o
o

Powyzszy wykres pokazuje, ze ranking trzech gtéwnych barier jest zgodny we wszystkich pieciu typach
JST. Niestabilno$¢ prawa dotyka wszystkie typy JST podobnie (47-59%) - jest to bariera systemowa. Nie-
wystarczajace dochody wiasne wybiera 47% sekretarzy gmin wiejskich i 32% sekretarzy MNPP — r6znica
charakterystyczna; gminy wiejskie majg nizsze dochody wtasne. Brak adekwatnego finansowania zadan
zleconych dotyka bardziej powiaty ziemskie (67%) niz gminy wiejskie (40%). Powiat realizuje wiekszg cze$¢
swojego budzetu z dotacji panstwowych, wiec niedoszacowanie tych dotacji uderza w niego mocniej. Bariery
wewnetrzne (kadry, kompetencje) i drugorzedne (biernos¢ obywateli, naciski polityczne) réznicuja sie miedzy
typami JST stabo.

Ogodlna ocena sprawnosci administracji lokalnej (P28)

Pytanie P28 dotyczy sprawnosci administracji lokalnej w jednostce, w ktérej pracuje badany. Skala dziewiecio-
stopniowa, od 1 (,bardzo zle”) do 9 (,bardzo dobrze”).
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6.2' Sprawnos$c¢ urzedu i jej uwarunkowania

Tabela 31. OgéIna ocena sprawnosci administracji lokalnej (P28)

Ocena (skala 1-9) N % z waznych

1 (bardzo Zle) 1 0,1

2 0 0,0

3 29 18

4 57 3,6

5 ($rodek) 197 12,6

6 285 18,2

7 525 33,5

8 356 22,7

9 (bardzo dobrze) 18 75

N wazne = 1568. Srednia = 6,76; mediana = 7,0; odsetek odpowiedzi powyzej srodka skali (>5) wynosi okoto 80%; odsetek
odpowiedzi w przedziale 1-3 - 1,9%.

llustracja 36. Ogdélna ocena sprawnosci administracji lokalnej

40% I
I
34% n=525 I $rednia=6.76
I

30% I
= I
3 23% n=356
2
820% 18% n=285
[e]
=

13% n=197
0,
10% 8% n=118
4% n=57
2% n=29
0% n=1
PR O 52555 |
1 3 5 6
Ocena (1-9)

Srednia ocena 6,76 jest wyzsza, niz mogtyby sugerowaé wyniki P29 — gdyby trzy gtéwne bariery odbieraty
urzedowi sprawnos¢ proporcjonalnie do swojej intensywnosci, ocena lokowataby sie raczej w okolicach
srodka skali. Tak nie jest. Oceny 7 (33,5%) i 8 (22,7%) obejmuja razem ponad potowe préby. Nie jest to jed-
nak entuzjazm: tylko 7,5% sekretarzy zaznaczyto ocene 9 (sekretarze sg,raczej zadowoleni”). Postawe, ktéra
tu sie wytania, najlepiej oddaje sformutowanie: ,radzimy sobie, ale w trudnych warunkach”.
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6.2. Sprawnos¢ urzedu i jej uwarunkowania

Tabela 32. OgéIna ocena sprawnosci wedtug typu JST

Srednia Mediana

Powiat ziemski 145 7,00 7,0
Miasto na prawach powiatu 34 6,94 70
Gmina miejska 15 6,87 70
Gmina miejsko-wiejska 382 6,74 7,0
Gmina wiejska 892 6,70 7,0

llustracja 37. Ogdélna ocena sprawnosci a typ JST

Gmina wiejska

Gmina miejsko-wiejska

Gmina miejska

Miasto na prawach
powiatu

Powiat ziemski

Srednie ocen sprawnosci w pieciu typach JST mieszcza sie w waskim zakresie 6,7-7,0. Rozpietos¢ miedzy
biegunami wynosi 0,30 punktu na skali dziewieciostopniowej. Hierarchia po typie JST jest ptaska i nie zmie-
nia podstawowego obrazu ,raczej dobrej" sprawnosci urzedu. Powiat ziemski lokuje sie najwyzej (7,00;
n=145), ale obserwacja ta rézni sie charakterem od wzorca z rozdziatu trzeciego (P9, P11): tam mierzono
konkretne zadania ustawowo przypisane powiatu (zarzadzanie kryzysowe), tutaj — ogdlna sprawnos¢ ad-
ministracji, ktéra nie powinna premiowac typu jednostki ze wzgledu na zakres ustawowy. Nie nalezy tez
zestawiac liniowo powiatu z gminami, to inny typ jednostki z innym zestawem zadan (geodezja, prawo
budowlane, ewidencja pojazdéw, o$wiata ponadpodstawowa, drogi powiatowe), w ktorym sekretarz oce-
nia sprawnos¢ administracji o odmiennym profilu obowigzkowym. Wewnatrz gmin hierarchia rowniez jest
ptaska: gmina miejska 6,87; miejsko-wiejska 6,74; wiejska 6,70. Roznice rzedu 0,17 punktu nie uktadaja sie
w wyrazny gradient wielkosci.
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6.20 Sprawnos$¢ urzedu i jej uwarunkowania

Dziesie¢ aspektow oceny pracy urzednikéw (P30)

Pytanie P30 sktada sie z listy 10 aspektdw oceny pracy urzednikéw. Kazdy aspekt oceniany jest na skali piecio-

stopniowej, z dodatkowa kategorig,trudno powiedzie¢”. Ranking po odsetku odpowiedzi,bardzo dobrze’
+,raczej dobrze” (kody 1+2) pokazuje roztozenie kompetencji urzedniczych z perspektywy sekretarzy.

Tabela 33. Aspekty oceny pracy urzednikdéw — ranking (P30)

Srednia (1-5) Dobrze (%)

1 Jakosc obstugi klientow 1,80 89,4
2 Uczciwos$¢ urzednikow 1,83 87,3
3 0Ogdlna jakos¢ pracy urzednikéw 2,10 78,6
4 Wiedza urzednikow w zakresie obowiazkéw 2,12 77,0
5 Zdolnos¢ do pracy w zespole 2,28 66,1
6 Skuteczno$¢ w rozwigzywaniu probleméw 2,35 59,6
7 Zaangazowanie i motywacja do pracy 2,40 553
8 Poziom samodzielnosci urzednikow 2,44 54,3
9 Motywacja do podnoszenia kwalifikagji 2,54 47,6
10 Innowacyjnos¢ w rozwiazywaniu probleméw 2,69 36,8

,% dobrze” = ,bardzo dobrze” + ,raczej dobrze” (kody 1+2). Srednia liczona na skali 1-5 (1 = bardzo dobrze, 5 = bardzo Zle),
bez wskazan ,trudno powiedziec’.

llustracja 38. Aspekty oceny pracy urzednikow — bateria

. bardzo dobrze umiarkowanie . bardzo Zle

. raczej dobrze raczej tle . trudno powiedziec

jako$¢ obstugi klientow

uczeiwo$é urzednikéw w wykonywaniu
obowigzkéw zawodowych

0going jakosé pracy wykonywanej

przez urzednikéw i

wiedzg urzednikow w zakresie
wykonywanych obowigzkéw

=

zdolnoé¢ pracownikow urzedu do
pracy w zespole

skutecznos¢ urzednikow w
rozwigzywaniu pojawiajacych sie
probleméw

zaangaZowanie urzednikéw i ich
motywacje do pracy

poziom samodzielnosci urzednikow w
ramach wykonywanych obowigzkéw

motywacje urzednikéw do podnoszenia
swoich kwalifikacji zawodowych

innowacyjnos$¢ urzednikow w zakresie
rozwigzywania pojawiajacych sie
probleméw

0 25% 50% 75% 100%

Skala: 1 = bardzo dobrze ... 5= bardzo Zle (po przekodowaniu); 6 = frudno powiedzie¢
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6-2. Sprawnos¢ urzedu i jej uwarunkowania

Warto zwréci¢ uwage na to, w jaki sposéb uktadaja sie odpowiedzi. Cztery najwyzej oceniane aspekty —
jakos¢ obstugi klientéw (89,4%), uczciwos¢ urzednikéw (87,3%), ogdlna jakos¢ pracy (78,6%), wiedza urzed-
nikéw w zakresie obowigzkéw (77,0%) — dotycza kompetencji wykonawczej. Urzednik wie, co ma zrobi, i
robi to uczciwie oraz jakosciowo. Szes¢ kolejnych aspektow - od zdolnosci do pracy w zespole (66,1%),
przez skutecznos¢ w rozwigzywaniu probleméw (59,6%), zaangazowanie i motywacje do pracy (55,3%),
poziom samodzielnosci (54,3%), motywacje do podnoszenia kwalifikacji (47,6%), az po innowacyjnos¢ w roz-
wigzywaniu problemoéw (36,8%) — dotycza inicjatywy, samodzielnosci i twérczego podejscia do pracy.

Réznica miedzy najwyzej i najnizej ocenianym aspektem wynosi okoto 53 punktéw procentowych. Nie jest
to ocena negatywna - 36,8% odpowiedzi,dobrze” w innowacyjnosci jest wcigz wyzsze niz odsetek odpo-
wiedzi,raczej Zle” w tej samej kategorii (okoto 10%). Jest to natomiast wyrazny komunikat: sekretarze widza
swoich urzednikéw jako sprawnych operatoréw, nie jako innowatoréw.

Obraz ten odzwierciedla strukturalny charakter administracji samorzadowej: znaczna cze$¢ pracy urzedu
polega na realizacji zadan ustawowych, w ktérych przestrzen dla inicjatywy jest ograniczona ramami praw-
nymi i proceduralnymi. Sekretarze widza w tym fakt raczej organizacyjny niz problem — gdyby uznawali
go za jednoznacznie negatywny, zaznaczaliby czesciej odpowiedz ,bardzo Zle", czego nie czynia. Jedno-
cze$nie odsetek 36,8% odpowiedzi,dobrze" dla innowacyjnosci wobec 89,4% dla obstugi klienta wskazuje
obszar, w ktérym istnieje znaczna przestrzen dla rozwoju kompetencji urzedniczych, przede wszystkim
w zakresie samodzielnosci, motywacji do podnoszenia kwalifikacji i tworczego rozwigzywania problemow.

X
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Sztuczna inteligencja w urzedzie

Rozdziat si6dmy wprowadza do raportu blok tematyczny, ktérego nie byto w edycjach 2016 ani 2021: wy-
korzystanie sztucznej inteligencji w pracy urzedu samorzadowego. Pytania P31 i P32 sa w kwestionariuszu
2026 nowym instrumentem pomiaru, dostosowanym do technologii, ktérej powszechnos¢ w Polsce datuje
sie na lata po publikacji modeli generatywnych duzej skali (ChatGPT, koniec 2022 roku).

Trzy stadia adopcji Al w urzedzie (P31)
Pytanie P31 sprawdza, czy Al jest wykorzystywana w jednostce samorzadowej respondenta. Badany miat

do wyboru trzy kategorie odpowiedzi: systematycznie wdrozone, nieformalnie wykorzystywane przez nie-
ktorych pracownikéw, trudno powiedzied.

Tabela 34. Stadium adopcji Al w urzedzie (P31)

Stadium adop¢ji Al w urzedzie N % z waznych
Systematycznie wdrozone 48 31
Nieformalnie (niektérzy pracownicy korzystaja) 1166 75,0
Trudno powiedzie¢ 340 219
Razem wazne 1554 100,0

llustracja 39. Stadium adopcji Al w urzedzie - rozktad ogéIny

wylgcznie nieformalnie 75% n= 1166
(niektorzy pracownicy)
systematycznie wdrozone I 3% n=48
trudno powiedzie¢ - 22% n =340
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7 @® Sztuczna inteligencja w urzedzie

Tylko 3,1% sekretarzy deklaruje systematyczne wdrozenie Al w urzedzie — jest to skala instytucjonalnego
uzycia narzedzia. 75% deklaruje, ze niektorzy pracownicy korzystaja z Al nieformalnie — jest to skala od-
dolnego wprowadzenia narzedzia. 21,9% wybiera odpowiedz ,trudno powiedzie¢” - i nie jest to po prostu
odmowa odpowiedzi. Sekretarz nie wie, czy w jego urzedzie ktos korzysta z Al, co pokazuje, ze brakuje za-
rzadzania tym zjawiskiem: nie ma rejestracji, nie ma polityki, nie ma oficjalnej rozmowy.

Dystans miedzy 3,1% a 75,0% jest wymowny i — co istotne - nie jest dystansem typu,organizacje jeszcze
sie zastanawiaja". Jest dystansem typu,pracownicy nie czekaja”. Gdy generatywne modele jezykowe pisza
poprawne pisma szybciej i taniej niz cztowiek wykonujacy te sama czynnos¢, urzednik zdwustoma pismami
do odpisania w tygodniu nie pyta o pozwolenie. Otwiera nowg karte przegladarki i wpisuje polecenie.
Wraz z poleceniem trafia tam zwykle tre$¢ pisma, a w niej dane osobowe mieszkarca, czasem dane wrazliwe
ze Swiadczen lub korespondencja kadrowa.

Adopcja Al wedtug typu JST

Rozbicie odpowiedzi na P31 po typie JST pokazuje, Zze odsetek systematycznego wdrozenia rézni sie zna-
czaco miedzy kategoriami jednostek.

Tabela 35. Wdrozenie Al a typ JST

Systematycznie  Nieformalnie

N wazne (%) (%)

Miasto na prawach powiatu 34 11,8 67,6
Gmina miejska 114 7,0 71,9

Powiat ziemski 143 28 72,0

Gmina miejsko-wiejska 379 24 82,6
Gmina wiejska 884 2,6 73,0

llustracja 40. Adopcja Al a typ JST
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7 @® Sztuczna inteligencja w urzedzie

Miasta na prawach powiatu wyrdzniaja sie w gore — 11,8% deklaruje systematyczne wdrozenie Al. Gminy
miejskie zajmuja druga pozycje (7%). Pozostate trzy kategorie — gminy wiejskie, miejsko-wiejskie oraz po-
wiaty ziemskie — mieszczg sie w waskim przedziale 2-3%. Na odnotowanie zastuguje drobna asymetria:
powiaty ziemskie sytuuja sie w tym wymiarze minimalnie powyzej gmin wiejskich (2,8% wobec 2,6%) - w
odréznieniu od pozostatych wymiaréw badania, w ktérych powiaty ziemskie konsekwentnie bardziej sie
odrézniaty (zarzadzanie kryzysowe w rozdziale trzecim, ogélna sprawnos¢ administracji w rozdziale szé-
stym). Niska skala wdrozen systematycznych w obu tych kategoriach (2,8% w powiatach, 2,6% w gminach
wiejskich) ma wspdlne zrédto po stronie zasobéw wdrozeniowych — ograniczony budzet IT, brak wiasnego
dziatu informatycznego, brak regulacji zastosowania nowego narzedzia. To sg warunki wspolne dla powiatu
ziemskiego i matej gminy wiejskiej. Nie mowig one nic o samej naturze zadan realizowanych w obu typach
jednostek (urzednicy odpisujg tam na pisma w skali poréwnywalnej z wiekszymi miastami). R6znica miedzy
gming a powiatem nie ttumaczy wiec rozktadu z P31. Wtasciwg osig interpretacyjng jest wielkos¢ jednostki,
do ktérej przechodzimy w kolejnej podsekgji.

Adopcja Al wedtug wielkosci JST - kluczowy wzorzec

Rozbicie odpowiedzi w P31 po wielkosci jednostki mierzonej liczba mieszkancéw pokazuje wyrazny wzorzec.

Tabela 36. Adopcja Al wedtug wielkosci JST

Systematycznie Nieformalnie

Wielkos¢ JST (mieszkancy) ) %) TP (%)
Do 5 tys. 441 1,8 7 26,5
Pow. 5 do 20 tys. 776 31 77,21 9,7
Pow. 20 tys. do 100 tys. 258 43 752 20,5
Pow. 100 tys. 48 10,4 62,5 27,1

Suma N (1523) jest nizsza od N pytania P31 (1554) o 31 respondentdw z brakiem odpowiedzi w pytaniu o wielkos¢ JST.

llustracja 41. Adopcja Al a wielkos¢ JST
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7 @® Sztuczna inteligencja w urzedzie

Wzorzec to ptaska krzywa z wyraznym wzrostem w skrajnej kategorii. Trzy pierwsze przedziaty wielkosci —
do 5tys., 5-20 tys. i 20-100 tys. — rosng powoli i niemal liniowo: 1,8%, 3,1% i 4,3%, czylio +1,3 i +1,2 punktu
procentowego miedzy kolejnymi przedziatami. Dopiero kategoria pow. 100 tys. wybija sie do 10,4%, dodajac
jednorazowo 6,1 punktu procentowego - pieciokrotnie wiecej niz kazdy z poprzednich przyrostow. Im wieksza
jednostka, tym czesciej Al wchodzi do urzedu jako element oficjalnych procedur, nie tylko drogg indywi-
dualnego uzytkowania przez pracownikéw. Logika tego wzorca jest prosta: wieksze miasto dysponuje
wiekszym aparatem administracyjnym, wiekszym budzetem, doswiadczeniem z wieksza liczba projektow
cyfryzacyjnych oraz dziatem informatycznym. Mata gmina nie ma zadnej z tych rzeczy w poréwnywalnej
skali. Sekretarz matej gminy obstuguje rownolegle wiele obszaréw merytorycznych i nie dysponuje zespo-
tem, ktory mégtby podjac formalng decyzje o wdrozeniu nowego narzedzia.

Odsetek uzycia nieformalnego utrzymuje sie jednak w kazdej kategorii wielkosci na podobnie wysokim
poziomie 63—77%. Pracownicy matych gmin wprowadzili Al do swojej pracy w skali zblizonej do pracownikéw
miast srednich. Jezeli sztuczna inteligencja ma stac sie standardem pracy w samorzadzie, droga przez ofi-
cjalne procedury wymagac bedzie wzmocnienia mniejszych jednostek — szczegdlnie tych do 5 tys. miesz-
kancow, w ktorych 75% pracownikoéw korzysta juz z narzedzia, ale instytucja jako taka nie podjeta w tej
sprawie decyzji. Bez tego wzmocnienia rozwarstwienie cyfrowe miedzy duzymi miastami a matymi gminami
pogtebi sie przez Al, a nie zmniejszy.

Obszary wykorzystania Al w urzedach (P32)
Pytanie P32 jest baterig siedmiu obszaréw wykorzystania Al, kierowang wytacznie do respondentéw, ktérzy

w P31 zadeklarowali systematyczne wdrozenie. Bazg procentowa jest zatem N=48 - liczba urzedéw, w ktérych
Al funkcjonuje w trybie instytucjonalnym.

Tabela 37. Obszary systematycznego wykorzystania Al w urzedzie (P32)

# Obszar wykorzystania Al N (z48) % wskazan
1 Redakcja pism urzedowych 41 85,4
2 Raporty i opracowania danych 35 72,9
3 Protokotowanie spotkan 14 29,2
4 Obstuga mieszkarcow 6 12,5
5 Zarzadzanie zasobami ludzkimi 5 10,4
6 Zarzadzanie finansami (ksiegowos¢) 5 10,4
7 Inny zakres 5 10,4

Filtr: P31 = systematyczne wdrozZenie. Respondent mégt zaznaczy¢ dowolnq liczbe obszardw.




7 @® Sztuczna inteligencja w urzedzie

llustracja 42. Obszary wykorzystania Al w urzedzie — ranking

Redakcja pism urzedowych 85.4% (N=41/48)

Raporty i opracowania danych 729% (N=35/48)

Protokolowanie spotkari 29.2% (N=14 / 48)

12.5% (N=6/48)

Obstuga mieszkancow

Zarzadzanie zasobami ludzkimi 104% (N=5/48)

Inny zakres 104% (N=5/48)

Zarzadzanie finansami (ksiegowosc) 104% (N=5/48)

Dwie pozycje rankingu zdecydowanie wyprzedzaja pozostate. 85,4% urzeddw z systematycznym wdroze-
niem Al uzywa narzedzia do redakcji pism urzedowych. 72,9% - do raportéw i opracowan danych. Trzecia
pozycja — protokotowanie spotkan — uzyskuje 29,2%. Wszystkie trzy obszary taczy jeden wspdlny mianownik:
jest to praca z tekstem, w ktoérej Al generuje, redaguje lub streszcza materiat jezykowy.

Pozostate obszary baterii lokuja sie wyraznie nizej, w przedziale 10-13%. Obstuga mieszkancéw (chatboty,
automatyczne odpowiedzi) - 12,5%. Zarzadzanie zasobami ludzkimi (analiza dokumentéw aplikacyjnych,
dokumenty z zakresu prawa pracy) — 10,4%. Zarzadzanie finansami — 10,4%. Inny zakres (otwarte pole teks-
towe w wersji minimum bez kodowania jakosciowego) — 10,4%. W kazdej z tych kategorii liczba urzedéw
wynosi 5 lub 6 z 48 — zatem sg to pojedyncze przypadki, nie wzorzec.

Wyfaniajacy sie obraz jest jednoznaczny. Al w polskim urzedzie w 2026 roku nie zastepuje ekspertyzy dzie-
dzinowej, nie podejmuje decyzji administracyjnych i nie prowadzi rozmoéw z mieszkancami w istotnej skali.
Jedli sztuczna inteligencja jest stosowana, to gtdwnie w zakresie pisania i streszczania tekstow. Jest asys-
tentem od redakgji, nie konsultantem od decyzji.
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Urzad jako miejsce pracy

Rozdziat 6smy opiera sie na pieciu pytaniach (P33-P37), w ktérych bada sie urzad jako miejsce pracy z per-
spektywy sekretarza - osoby, ktéra zarzadza personelem, prowadzi rekrutacje, obserwuje rotacje i zna realia
pracy swoich zespotéw od podszewki.

Atrakcyjnos¢ pracy w urzedzie samorzadowym (P33)
W pytaniu P33 poproszono sekretarzy o ocene atrakcyjnosci pracy w urzedzie samorzagdowym w poréw-

naniu z innymi dostepnymi mozliwosciami zatrudnienia. Skala dziewieciostopniowa, od 1 (,zdecydowanie
nieatrakcyjna”) do 9 (,zdecydowanie atrakcyjna”).

Tabela 38. Ocena atrakcyjnosci pracy w urzedzie samorzqgdowym (P33)

Ocena (skala 1-9) N % z waznych
1 (zdecydowanie nieatrakcyjna) 16 1,0
2 36 23
3 135 8,7
4 194 12,5
5 (Srodek) 409 26,3
6 322 20,7
7 247 15,9
8 142 9,1
9 (zdecydowanie atrakcyjna) 53 34

N wazne = 1554. Srednia = 5,53; mediana = 5,0.
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8. Urzad jako miejsce pracy

llustracja 43. Atrakcyjnos¢ pracy w urzedzie — histogram
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Dominanta rozktadu jest doktadnie $rodek skali (5) — wybiera go 26,3% sekretarzy. Srednia 5,53 w mini-
malnym stopniu odchyla sie w strone atrakcyjnosci. Sumarycznie odpowiedzi pozytywne (oceny 6 i wyzej)
obejmuja 49,1% proby; negatywne (4 i nizej) — 24,5%; odpowiedz srodkowgq (5) — 26,3%, zatem stosunek
pozytywnych do negatywnych wynosi okoto 2:1. Postawa, ktéra wytania sie z tego rozktadu, daje sie stresci¢
w sformutowaniu ,raczej dobra praca, ale z zastrzezeniem”. Sekretarze widza urzad jako pracodawce prze-
cietnego - z plusem na rachunku, ale nieduzym.

Tabela 39. Atrakcyjnos¢ pracy w urzedzie wedtug typu JST

Srednia Mediana

Powiat ziemski 143 585 6,0
Miasto na prawach powiatu 34 6,38 6,0
Gmina miejska 114 571 6,0 .
Gmina miejsko-wiejska 379 5,36 50
Gmina wiejska 884 5,49 5,0

Statystyki opisowe rozktadu P33 w obrebie kategorii typu JST.

llustracja 44. Atrakcyjnos¢ pracy a typ JST
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8. Urzad jako miejsce pracy

Atrakcyjnos$¢ pracy w urzedzie najwyzej oceniaja sekretarze miast na prawach powiatu (6,38), najnizej —
gmin miejsko-wiejskich (5,36). Pozostate typy mieszcza sie pomiedzy, w waskim zakresie (gmina wiejska
5,49, gmina miejska 5,71, powiat ziemski 5,85), przy czym gmina wiejska — mimo mniejszej skali - wypada
wyzej niz wieksza gmina miejsko-wiejska. Cafg hierarchie dzieli zaledwie okoto jednego punktu na skali
dziewieciostopniowej. Powiaty ziemskie zajmuja druga pozycje ze srednig 5,85. Powiat ziemski to inny typ
JST niz gminy (inny zestaw zadan, inna struktura stanowisk, inny lokalny rynek pracy publicznej), wiec dalej
w rozdziale zostaje omoéwiony rownolegle, nie jako kolejny punkt skali wielkosci.

Najnizsza ocene atrakcyjnosci pracy - 5,36 — wystawiaja sekretarze gmin miejsko-wiejskich. Te jednostki tacza
ograniczenia gminy wiejskiej (mniejszy budzet, mniej zasobdow kadrowych) z aspiracjami gminy miejskiej
(wiecej zadan, wiecej oczekiwan mieszkancéw, wieksza skala obstugi). Potgczenie to powoduje, ze atrak-
cyjnos$¢ pracy w gminach miejsko-wiejskich oceniana jest najnizej sposrod wszystkich kategorii.

Satysfakcja zatrudnionych urzednikéw (P35)

W pytaniu P35 sekretarze zostali poproszeni o oceng, czy praca w urzedzie samorzagdowym przynosi sa-
tysfakcje zatrudnionym urzednikom. Skala dziewieciostopniowa, analogiczna do P33.

Tabela 40. Ocena satysfakcji zatrudnionych urzednikdéw (P35)

Ocena (skala 1-9) % z waznych
1 (zdecydowanie nie) 12 0,8
2 12 08
3 73 4,7
4 208 134
5 445 28,7
6 405 26,1
7 273 17,6
8 101 6,5
9 (zdecydowanie tak) 24 1,5

N wazne = 1553. Srednia = 5,59; mediana = 6,0.
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8. Urzad jako miejsce pracy

llustracja 45. Satysfakcja zatrudnionych urzednikéw
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Srednia ocena satysfakcji z pracy jest praktycznie taka sama jak ocena atrakcyjnosci (5,59 wobec 5,53).
Mediana satysfakcji wynosi 6,0, podczas gdy mediana atrakcyjnosci — 5,0. Réznica jest niewielka. Sekretarze
oceniajg satysfakcje urzednikdw minimalnie wyzej niz atrakcyjno$¢ miejsca pracy. Warto pamietac, ze oba
pytania mierzg co innego: P33 pyta o atrakcyjnos¢ urzedu na tle innych mozliwosci zatrudnienia, P35 -
0 ocene pracy w urzedzie jako takiej.

Tabela 41. Satysfakcja urzednikéw wedtug typu JST

Srednia Mediana

Miasto na prawach powiatu 34 5,74 6,0
Powiat ziemski 143 5,69 6,0

Gmina wiejska 883 5,60 6,0

Gmina miejska 114 5,60 6,0

Gmina miejsko-wiejska 379 5,51 50

Statystyki opisowe rozktadu P35 w obrebie kategorii typu JST.

llustracja 46. Satysfakcja urzednikéw a typ JST
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8. Urzad jako miejsce pracy

Réznice miedzy typami JST w ocenie satysfakcji sg wyraZnie mniejsze niz w ocenie atrakcyjnosci. Rozpietos¢
$rednich wynosi 0,23 punktu (od 5,51 w gminach miejsko-wiejskich do 5,74 w MNPP) wobec 1,02 punktu
w P33. Mediana wszedzie lokuje sie w przedziale 5-6. Hierarchia jest podobna — MNPP najwyzej, gminy
miejsko-wiejskie najnizej. Sugeruje to, ze, zdaniem sekretarzy, satysfakcja zatrudnionego urzednika zalezy
W znacznie mniejszym stopniu od typu JST niz atrakcyjnos$¢ poréwnawcza pracy w urzedzie. Obserwacja
ta jest spdjna z intuicja: konkretny urzednik na konkretnym stanowisku ma satysfakcje, ktdra nie zalezy tak
silnie od skali instytucji jak ocena atrakcyjnosci wobec rynku pracy.

Skala rotacji pracownikéw w urzedzie (P36)

W pytaniu P36 poproszono badanych o oszacowanie, jaki odsetek pracownikéw urzedu ulegt wymianie
w ciggu ostatnich dwdch lat. Odpowiedzi udzielano na osmiostopniowej skali — od ,nie byto rotacji”
po ,powyzej 50% pracownikéw”.

Tabela 42. Skala rotacji pracownikéw w urzedzie wedtug typu JST (P36)

Udziat w %
AL Gmina wiejska miestkT-i\?v?ejska Gmina miejska nahslraa'ﬁgch zl?e“:rv]isakti
powiatu

Powyzej 50% pracownikéw 0,8 03 0,0 0,0 0,0
Powyzej 40% do 50% 1,7 08 0,0 0,0 0,0
Powyzej 30% do 40% 4,2 24 35 29 0,7
Powyzej 20% do 30% 10,4 10,6 838 14,7 70
Powyzej 10% do 20% 153 18,2 211 1,8 12,6
Powyzej 5% do 10% 20,5 24,0 254 38,2 224
Do 5% pracownikow 32,0 35,6 26,3 29,4 441
Nie byto rotadji 12,7 6,3 9,6 29 9,1
Trudno powiedzie¢ 24 18 53 0,0 42

X

SAMORZAD OD SRODKA. RAPORT Z OGOLNOPOLSKIEGO BADANIA SEKRETARZY JST
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llustracja 47. Skala rotacji a typ JST
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Najnizsza rotacje odnotowujg powiaty ziemskie: 44,1% sekretarzy wskazuje rotacje nieprzekraczajaca 5%
w ostatnich dwoch latach, a kolejne 9,1% - jej catkowity brak. £acznie 53% powiatéw to jednostki prak-
tycznie bez ruchu kadrowego. Wyjasnienie tego stanu moze leze¢ w tym, ze powiat ziemski oferuje ogra-
niczona liczbe alternatyw zawodowych w bezposrednim otoczeniu.

Miasta na prawach powiatu lokuja sie na biegunie przeciwnym. Tylko 29,4% MNPP raportuje rotacje do 5%
pracownikow, a catkowity brak rotacji deklaruje 2,9% badanych. Jednoczes$nie 17,6% MNPP raportuje ro-
tacje powyzej 20% pracownikéw. Oznacza to, ze niemal co czwarte miasto na prawach powiatu wymienia
ponad jedna pigta zespotu w ciggu dwéch lat. Gminy miejskie zajmuja druga pozycje pod wzgledem wy-
sokiej rotacji (12,3% raportuje rotacje >20% pracownikéw). Mechanizm jest spojny z teoria rynku pracy:
tam, gdzie s3 alternatywy zawodowe (sektor prywatny, korporacje, branza IT, kancelarie prawne), urzednicy
odchodzg; tam, gdzie alternatyw nie ma - zostaja.

Atrakcyjnos¢ pracy w urzedzie i rotacja personelu idg zatem w polskim samorzadzie w te sama strone, wzdtuz
osi wielkosci jednostki. Wysoka atrakcyjnos¢ poréwnawcza (P33: MNPP 6,38) wspotwystepuje z wysoka
rotacjq (P35: MNPP 17,6% rotacji powyzej 20% pracownikéw). Niska atrakcyjnos¢ towarzyszy niskiej rotacji
(gminy miejsko-wiejskie ze $rednig oceng 5,36). Jest to paradoks tylko pozorny — oba zjawiska wynikaja z tej
samej struktury: konkurencyjny rynek pracy podnosi atrakcyjnos¢ i jednoczesnie umozliwia rotacje, niekon-
kurencyjny obniza jedno i drugie.

Sytuacja rekrutacyjna — paradoks duzych miast (P34)

Pytanie P34 dotyczy sytuacji rekrutacyjnej w ostatnich dwunastu miesigcach. Sekretarze oceniali, w jakim
stopniu liczba kandydatéw odpowiadata potrzebom kadrowym urzedu. Rozktad odpowiedzi po katego-
riach wielkosci JST ujawnia paradoks, ktory zastuguje na osobne potraktowanie.
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8. Urzad jako miejsce pracy

Tabela 43. Sytuacja rekrutacyjna w ostatnich 12 miesiqcach a wielkos¢ JST (P34)

Udziat w %
Wielkos¢ JST . Miasto n
Gmina wiejska miejs?(';‘-ll?v?ejska Gmina miejska n: cl:\:\‘?i‘;,tal:h zPi(e)‘rArlllsakti
Do 5 tys. 441 n 18 18 38 6
Pow. 5 do 20 tys. 776 12 21 19 37 4
Pow. 20 do 100 tys. 258 16 22 14 43 4
Pow. 100 tys. 48 31 27 10 31 0

llustracja 48. Sytuacja rekrutacyjna a wielkos¢ JST

do 5 tys. mieszkancow
(n=441)

pow. 5 do 20 tys.
mieszkancow (n=776)

pow. 20 tys. do 100 tys.
mieszkancow (n=258)

pow. 100 tys. mieszkaficow

(n=48) — —
0 20 40 60 80 100
% odpowiedzi (z waznych w obrebie grupy)
Znacznie wigcej chetnych Liczba chetnych Powazne trudnosci na o
niz wakatéw odpowiada potrzebom ™ wiekszosci stanowisk Trudno powiedziec
Nieco wigcej chetnych Trudnosci na czesci Nie prowadzilismy
niz wakatéw stanowisk rekrutacji

Przewaga duzych miast jest wyrazna. W jednostkach powyzej 100 tys. mieszkancéow 31% sekretarzy
deklaruje ,znacznie wiecej chetnych” niz potrzeb. W gminach do 5 tys. mieszkancéw ten odsetek wynosi
11%. W duzym miescie wystepuje znacznie wieksza liczba kandydatéw. Mimo to ten sam typ jednostki ra-
portuje 31% trudnosci na czesci stanowisk — mniej nizgminy do 5 tys. mieszkancow (38%) i wyraznie mniej
niz gminy od 20 do 100 tys. mieszkancéw (43%). Sytuacja, w ktérej urzad ma duzo kandydatéow ogdlnie
i jednoczesnie nie moze obsadzi¢ konkretnych stanowisk, powtarza sie we wszystkich kategoriach wielkosci.

Whniosek metodologiczny jest istotny. Trudnos¢ rekrutacyjna w polskim samorzadzie ma charakter gtéwnie
stanowiskowy, nie lokalizacyjny. Specjalisci — informatycy, prawnicy, planisci przestrzenni, inzynierowie —
s trudni do znalezienia wszedzie. Duze miasto przyciaga wiecej kandydatéw na stanowiska podstawowe
(ksiegowi, pracownicy referatow, obstuga klienta), ale na stanowiskach specjalistycznych konkurencja
z sektorem prywatnym jest wtasnie w duzych miastach silniejsza, nie stabsza. Mniejsza gmina ma mniej
alternatyw rynkowych, ale tez mniej dostepnych w okolicy specjalistéw do zatrudnienia. Wynik jest w re-
zultacie podobny.

Obserwacje te warto skonfrontowac z wnioskiem o niskiej rotacji w powiatach ziemskich (P36). Lokalny
rynek pracy publicznej dziata asymetrycznie: brak alternatyw w okolicy zatrzymuje juz zatrudnionego
specjaliste (niski wyptyw = niska rotacja), ale nie generuje podazy kandydatéw na nowo (brak doptywu
= trudna rekrutacja). Mechanizm lokalizacyjny ttumaczy stabilnos¢, ale nie utatwia obsadzania wakatéw.
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8. Urzad jako miejsce pracy

Czynniki demotywujace w pracy w urzedzie (P37)

X

69

Pytanie P37 jest bateria trzynastu czynnikéw, ktére moga zniechecac¢ lub demotywowac urzednika samo-
rzagdowego. Kazdy czynnik oceniany jest w jednej z czterech kategorii wagi: czynnik gtéwny, istotny, bez
znaczenia, ,trudno powiedzie¢”. Ranking po odsetku wskazan ,gtéwne” porzadkuje czynniki w trzy wyrazne

grupy.

Tabela 44. Czynniki demotywujqce prace w urzedzie — ranking (P37)

Czynnik demotywujacy N gtéwne Gtéwne (%) - if:gxze(% )
1 Zbyt niskie wynagrodzenie 748 48,4 93,5
2 Nadmiar obowiazkéw, nadmierne obciazenie 730 473 92,4
3 (zeste zmiany prawa, niestabilne przepisy 476 30,8 81,7
4 Ita atmosfera w pracy 273 17,7 472
5 Niedocenianie pracownika przez przetozonych 250 16,2 56,0
6 Nierdwne / niesprawiedliwe traktowanie 206 13,3 43,2
7 Niekompetencja przetozonych 149 9,7 339
8 Brak mozliwosci awansu zawodowego 143 9,3 56,2
9 Upolitycznienie, ingerencje polityczne 121 78 29,6
10 Ia organizacja pracy w urzedzie 88 57 358
n Ite opinie mieszkaricow o pracy urzedu 78 51 30,3
12 Ite warunki lokalowe / techniczne pracy 79 51 328
13 Brak mozliwosci rozwoju, brak szkolen 73 47 331

SAMORZAD OD SRODKA. RAPORT Z OGOLNOPOLSKIEGO BADANIA SEKRETARZY JST

Ranking wedtug odsetka wskazari ,gtéwne”. Druga wartos¢ — odsetek wskazan ,,gtdwne” + ,istotne” tqcznie.



8. Urzad jako miejsce pracy

llustracja 49. Czynniki demotywujqce - ranking

zbyt niskie wynagrodzenie 48% n=748

nadmiar obowiazkéw, nadmierne obcigzenie

g 47% n =730
pracownika

czeste zmiany prawa, niestabilne przepisy 31% n=476

18% n=273

zta atmosfera w pracy

niedocenianie pracownika przez przetozonych 16% n =250

nierdwne / niesprawiedliwe traktowanie pracownikéw

0 =
przez przetozonych 19%; 07206

niekompetencja przetozonych 10% n =149

brak mozliwosci awansu zawodowego 9% n=143

upolitycznienie, ingerencje polityczne w

dziatalno$¢ samorzadu Be: mza2

zta organizacja pracy w urzedzie 6% n=88

zte opinie mieszkancow o pracy urzedu . 5% n=78
zte warunki (lokalowe, techniczne) pracy . 5% n=79
brak mozliwo$ci rozwoju, brak szkolen .5% n=73

Trzy czynniki dominujg w czotéwce rankingu. Dla 48,4% sekretarzy zbyt niskie wynagrodzenie jest gtéwnym
czynnikiem demotywujacym. Kolejne to nadmiar obowigzkéw — 47,3% oraz czeste zmiany prawa — 30,8%.
Lacznie z kategorig ,istotne” te trzy czynniki obejmujg odpowiednio 93,5%, 92,4% i 81,7% badanej grupy.
Wszystkie trzy maja wspdlny mianownik: s to bariery materialno-systemowe, czyli takie, na ktére sekretarz
JST i kadra kierownicza urzedu majg ograniczony wptyw. Rzad ustala maksymalng i minimalng wysokos¢
wynagrodzen w samorzadzie, zakres obowigzkdéw narzucaja ustawy, prawo zas zmienia sie w Sejmie.

Cztery czynniki w $rodku rankingu - zta atmosfera w pracy (17,7%), niedocenianie pracownika (16,2%),
niesprawiedliwe traktowanie (13,3%), niekompetencja przetozonych (9,7%) — dotycza klimatu zarzadczego.
Kazdy z nich pojedynczo jest rzadziej zaznaczany niz czynniki gtéwne, ale razem majg poréwnywalna wage
- s w gestii sekretarza i kadry kierowniczej urzedu.

Szes¢ czynnikéw na koncu rankingu — od braku awansu (9,3%) po brak szkolen (4,7%) - to pozycje rzadko
wskazywane jako ,gtéwne”. Dwie z nich zastuguja jednak na osobne odnotowanie. Brak mozliwosci awansu
zawodowego, mimo niskiej pozycji w rankingu czynnikéw gtéwnych, w potaczonej kategorii ,gtéwne” +
Jstotne” obejmuje 56,2% badanej grupy — poréwnywalnie z niedocenianiem przez przetozonych. Brak
szkolen jako czynnik gtéwny wskazuje 4,7% respondentdw, ale jako,,gtéwny” + istotny” - 33,1%. Szkolenia
nie s zatem najistotniejszym demotywatorem w samorzadzie. Pozostajg jednak deficytem realnym, iden-
tyfikowanym przez jedna trzecia sekretarzy.

Kluczowa obserwacja catej baterii dotyczy bliskosci dwdch czynnikéw na czele rankingu. Zbyt niskie wy-
nagrodzenie i nadmiar obowigzkéw maja niemal identyczny rozktad: 48,4% wobec 47,3% jako ,gtéwne’,
93,5% wobec 92,4% jako ,gtdéwne” + istotne”. Sa to dwie strony tego samego medalu: pracownik za mato
zarabia za prace, ktérej wykonuje za duzo. Te dwa czynniki pojawiaja sie razem, bo razem stanowig diagnoze:
praca jest nieproporcjonalnie ciezka do oferowanej za nig ptacy.
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Szkolenia: praktyka, dostawcy, determinanty wyboru

Rozdziat dziewiaty, poprzez pytania P38-P45, bada system szkoleniowy polskiego samorzadu - kto z urzedu
i rady uczestniczy w szkoleniach, kto je organizuije, kto je wybiera i wedtug jakich kryteriéw oraz w jakich formach.

Powszechnosc¢ uczestnictwa w szkoleniach zewnetrznych (P38)
Pytanie P38 skfada sie z czterech kategorii — sekretarz wskazuje, czy w 2025 roku pracownicy urzedu uczest-

niczyli w szkoleniach odptatnych, bezptatnych, w ogdle nie uczestniczyli lub odpowiada ,trudno powie-
dzie¢”. Mozna byto zaznaczy¢ wiecej niz jedna odpowiedz - procenty nie sumuja sie do 100%.

Tabela 45. Uczestnictwo w szkoleniach zewnetrznych w 2025 roku (P38)

Stwierdzenie % TAK % NIE
Szkolenia odptatne (firmy zewnetrzne, FRDL, NGO) 1508 97,7
Szkolenia bezptatne (projekty publiczne) 1006 65,2
Nie uczestniczyli w szkoleniach zewnetrznych 3 0.2
Trudno powiedzie¢ 3 0,2

N wazne = 1544.

llustracja 50. Uczestnictwo w szkoleniach zewnetrznych - ranking

Tak, w szkoleniach odplatnych (urzad pokrywat koszty) _ 98% n=1508
Tak, w szkoleniach bezplatnych (np. organizowanych 65% n = 1006
przez instytucje publiczne, w ramach projektow) "

Nie uczestniczyli w szkoleniach zewnetrznych |0% n=3
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9. Szkolenia: praktyka, dostawcy, determinanty wyboru

W 2025 roku 97,7% urzeddéw kupito dla swoich pracownikéw szkolenia odptatne. 65,2% korzystato dodat-
kowo ze szkolen bezptatnych w ramach projektéw publicznych. W kategorii,,nie uczestniczyli” znalazty sie
trzy odpowiedzi z 1544; na ,trudno powiedzie¢” odpowiedziato réwniez troje badanych. Powszechnos$¢
uczestnictwa w szkoleniach zewnetrznych jest niemal absolutna.

Organizatorzy szkolen (P39)

Pytanie P39 dotyczy podmiotéw, ktére prowadza szkolenia dla pracownikéw urzedu. Lista o$miu kategorii
dostawcow, mozna byto wskazac co najmniej trzy odpowiedzi.

Tabela 46. Organizatorzy szkolen dla pracownikdw JST (P39)

# Organizator szkoler N % wskazan
1 Podmioty prywatne (firmy szkoleniowe komercyjne) 1251 81,3
2 Organizacje pozarzadowe (fundacje, stowarzyszenia) 846 55,0
3 Instytucje samorzadowe (inne JST, ZWJST) 531 34,6
4 Inne instytucje publiczne (ministerstwa, wojewodowie) 531 34,6
5 Korporacje samorzadowe (RIO, NIST, ZGW) 452 29,4
6 Uczelnie wyisze 155 10,1
7 Organizacje miedzynarodowe 6 0,4
8 Inny podmiot 21 14

Wartosci w procentach z waznych odpowiedzi. Pytanie typu wielokrotnego wyboru; respondent mégt wskazac co najmniej trzy
kategorie.

llustracja 51. Organizatorzy szkoleri — ranking

Podmiot prywatny, firma 81% n=1251

Organizacja pozarzadowa (fundacje, stowarzyszenia) 55% n=846

Instytucja samorzadowa (gminna, powiatowa lub

wojew6dzka) 35% n=531

Inna instytucja publiczna (nie samorzadowa, nie

szkota/uczelnia) 35% n=531

Organizacja / korporacja samorzadowa (zwiazki

29% n=452
samorzadowe)

10% n=155

Szkola wyzsza / uczelnia

inny podmiot 1% n=21

Organizacja migdzynarodowa |0% n=6
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9. Szkolenia: praktyka, dostawcy, determinanty wyboru

Rynek szkolen urzedniczych w Polsce jest zdominowany przez podmioty prywatne i pozarzadowe. 81,3%
urzeddw wskazuje firmy prywatne jako jeden z organizatoréw; 55,0% - organizacje pozarzagdowe. Insty-
tucje samorzadowe oraz inne instytucje publiczne uzyskuja po 34,6%; korporacje samorzadowe — 29,4%.
Uczelnie wyzsze pojawiaja sie w odpowiedziach 10,1% sekretarzy. Organizacje miedzynarodowe - 0,4%
(6 urzedéw na 1536).

Dwie obserwacje sa warte osobnego odnotowania. Pierwsza dotyczy panstwa: instytucje publiczne pan-
stwowe (ministerstwa, wojewodowie, agencje rzagdowe) sg wskazywane jako jeden z organizatoréw szkolen
przez 34,6% urzeddw; taki sam odsetek (34,6%) korzysta z innych instytucji samorzadowych jako organi-
zatora. Pozostata czes¢ rynku nalezy do podmiotoéw prywatnych (81,3%) i organizacji pozarzadowych
(55,0%) — odsetki nie sumuja sie do 100%, poniewaz wiekszo$¢ urzedéw wskazuje wiecej niz jednego or-
ganizatora. Druga obserwacja dotyczy uczelni: szkota wyzsza praktycznie nie funkcjonuje jako instytucja
ksztatcaca polska administracje samorzadowa w trybie ciggtym — wskazuje jg 10,1% urzedoéw. Sekretarze
nie zwracajg sie do uczelni po umiejetnosci biezace — kieruja sie do firmy prywatnej lub organizacji poza-
rzadowej. Obserwacja ta jest warta odnotowania, poniewaz kierunki akademickie z zakresu administracji
publicznej i samorzadu terytorialnego maja w Polsce ugruntowang pozycje, a debata akademicka regu-
larnie przypomina, ze uczelnie powinny przygotowywac kadry administracji. Rynek szkolen biezacych
uktada sie jednak w sposéb, ktéry tej misji uczelniom nie powierza.

Trzej najczestsi dostawcy szkolen (P40)

Pytanie P40 miato charakter otwarty: sekretarz zostat poproszony o wymienienie nazw trzech najczestszych
dostawcow szkolen, z ktérych jego urzad korzystat w 2025 roku. Z 1873 respondentéw badania 1005 (53,7%)
wpisato jakakolwiek nazwe. tacznie odnotowano 680 wystapier nazwy ,FRDL’, jej rozwiniecia ,Fundacja
Rozwoju Demokracji Lokalnej” oraz regionalnego osrodka MISTiA (Matopolski Instytut Samorzadu Teryto-
rialnego i Administracji), traktowanego tacznie z Fundacja. Obejmuja one 67,7% odpowiadajacych na pytanie
i 36,3% wszystkich respondentéw badania. Druga pozycje rankingu zajmuje TAXPRESS z 86 wystapieniami,
dalej WOKISS, Regionalna Izba Obrachunkowa, Wolters Kluwer, PCC Poland oraz wydawnictwa prawnicze.

Tabela 47. Najczesciej wskazywani dostawcy szkoler (P40) # Dostawca Wystgpienia*

# Dostawca Wystapienia* % odp. P40
1 FRDL (z osrodkiem MISTiA, wraz z wariantami nazwy) 680 67,7

2 TAXPRESS 86 8,6

3 WOKISS 50 50

4 RIO (Regionalna Izba Obrachunkowa) 45 45

5 Wolters Kluwer 37 3,7

6 PCCPoland 37 37

7 Lex / inne wydawnictwa prawnicze 35 35

*tqgczna liczba wystgpieri nazwy w trzech wskazaniach P40 (najczestszy / drugi w kolejnosci / trzeci w kolejnosci). FRDL —
wartos¢ 680 obejmuje warianty nazwy: ,FRDL, ,Fundacja Rozwoju Demokracji Lokalnej’; ,FDRL; wskazania osrodkéw regio-
nalnych FRDL oraz MISTIA.
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9. Szkolenia: praktyka, dostawcy, determinanty wyboru

llustracja 52. Dostawcy szkoleri — top 15 wedtug liczby wystqpien

TAXPRESS - 86

WOLTERS KLUWER .37

PCC POLAND . 37

Lex . 3%
REGIONALNA 1ZBA OBRACHUNKOWA . 31
OWAL . 3

URZAD MARSZALKOWSKI . 30

SLASKI ZWIAZEK GMIN | POWIATOW . 29

URZAD WOJEWODZKI I 20

NARODOWY INSTYTUT SAMORZADU TERYTORIALNEGO I 19

0 100 200 300 400 500 600 700
Liczba wystapien (P40 — wszystkie 3 sub-itemy tacznie)

Pomiar pozycji rynkowej FRDL wymaga zastrzezenia: niniejsze badanie zlecane jest przez FRDL, co moze
wptywac na rozktad odpowiedzi mechanizmem zwanym efektem grzecznosci — respondent zna zlecenio-
dawce i moze preferencyjnie wymienia¢ jego nazwe. Skala tego efektu nie jest ilosciowo szacowana. Liczba
wystapien Fundacji w pytaniu P40 ujmuje regionalny osrodek MISTIA tgcznie z centralg; WOKISS, mimo
historycznych powigzan sprzed lat 90., funkcjonuje obecnie jako organizacja niezalezna i nie jest sumowany
zFRDL.

Z uwzglednieniem powyzszych zastrzezen pomiar pozostaje jednoznaczny: pozycja FRDL na rynku do-
stawcow szkolen dla JST jest dominujaca, z okoto osmiokrotng przewaga nad instytucjg drugg w rankingu
(TAXPRESS). Skala ta odpowiada rynkowemu roztozeniu dostawcéw, w ktérym jeden podmiot petni role
punktu odniesienia dla wiekszosci urzedéw samorzadowych w Polsce.

Kto uczestniczy w szkoleniach - szes¢ rol (P42)

W pytaniu P42 sekretarz oceniat czestos¢ uczestnictwa w szkoleniach zewnetrznych szeregowych pracow-
nikow, skarbnika JST, kierownikéw wydziatéw, sekretarza, wojta (burmistrza, prezydenta, starosty) oraz

radnych. Skala byta pieciostopniowa: ,bardzo czesto”, ,dos¢ czesto”, ,dos¢ rzadko”, ,bardzo rzadko” oraz
Ltrudno powiedziec”.
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90 Szkolenia: praktyka, dostawcy, determinanty wyboru

Tabela 48. Czestos¢ udziatu rél urzedniczych i radnych w szkoleniach zewnetrznych (P42)

. . Bardzo + do$¢ .
# Rola w urzedzie / radzie czesto (%) Pozycja
0
1 Szeregowi pracownicy 83,9 centrum
2 Skarbnik JST 76,2 centrum
3 Kierownicy wydziatéw 739 centrum
4 Sekretarz JST 69,8 centrum
5 Wojt / burmistrz / prezydent / starosta 483 zepxr:f;tlrezrrlly
6 Radni poza
22 obwodem

Wartosciw procentach ,bardzo czesto” +,dosc czesto” zwaznych odpowiedzi w obrebie kategorii roli. N filtra = 1532 (respondenci
z P38 = uczestnictwo w szkoleniach zewnetrznych).

llustracja 53. Czestos¢ udziatu rél w szkoleniach

2 52 frudno
l bardzo czgsto l dos¢ czesto I dos¢ rzadko l bardzo rzadko powiedziec

SZEregowi pracownicy 17 67

skarbnik JST

kierownicy wydziatow/komorek 10
organizacyjnych

sekretarz JST

wojt / burmistrz / prezydent /
starosta

radni

0% 25% 50% 75% 100%

W szkoleniach zewnetrznych uczestnicza gtéwnie pracownicy operacyjni urzedu: szeregowi pracownicy
(84%), skarbnicy (76%), kierownicy (74%), sekretarze (70%), wojtowie (48%). Radni tylko w 2,2% biorg udziat
w szkoleniach, a 58,7% urzedow nie sfinansowato im w 2025 roku zadnego szkolenia (P44).

Pozycja w rankingu skarbnika powyzej sekretarza zastuguje na osobne odnotowanie - 76,2% wobec 69,8%.
Jest ona spdjna ze struktura obowiazkéw: szkolenia z prawa finanséw publicznych, sprawozdawczosci oraz
przepiséw RIO i NIK sg dla skarbnikéw niemal nieuniknione, poniewaz regulacje w tych obszarach zmieniaja
sie kwartalnie. Sekretarz dysponuje wieksza swoboda decyzji o uczestnictwie w konkretnym szkoleniu.
Skarbnik ma nad sobg Regionalng Izbe Obrachunkowa i te swobode ma proporcjonalnie mniejsza.

Najistotniejsza obserwacja dotyczy przepasci miedzy woéjtem a radnymi: 48,3% wobec 2,2%. Réznica wynosi
46 punktéw procentowych. Wéjt uczestniczy w szkoleniach selektywnie — w niemal potowie przypadkéw
czesto, w drugiej potowie rzadko lub bardzo rzadko. Radni — prawie w ogole nie uczestnicza. Obserwacja
ta nie jest zaskoczeniem, poniewaz brak obecnosci radnych na szkoleniach urzedu to temat znany w debacie
samorzadowej. Obecne badanie jest pierwszym uporzadkowanym pomiarem skali tego zjawiska. Radni
jednostek samorzadu terytorialnego znajduja sie - w wymiarze szkoleniowym — poza systemem wtasnego
urzedu. Domyka ten obraz pytanie P43, oméwione w dalszej czesci rozdziatu.
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9. Szkolenia: praktyka, dostawcy, determinanty wyboru %O

Determinanty wyboru szkolen (P43)
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Pytanie P43 dotyczy czynnikéw, ktére determinuja wybor szkolen przez urzad. Lista odpowiedzi sktadata
sie z dziewieciu kategorii, z ktérych badany moégt wybrac trzy najwazniejsze. Ranking po odsetku wskazan
pokazuje strukturalng asymetrie miedzy reaktywnym a proaktywnym modelem polityki szkoleniowe;j.

Tabela 49. Determinanty wyboru szkoler przez urzqd (P43)

# Determinant wyboru szkoler N % wskazan
1 Biezace zmiany w przepisach prawa (szkolenia dorazne) 1295 84,6

2 Indywidualne wnioski pracownikéw 954 62,4

3 Dostepnos¢ interesujacych ofert szkoleniowych 570 373

4 Wymogi programéw / projektow zewnetrznych 381 249

5 Systematyczna diagnoza potrzeb (oceny okresowe) 343 22,4

6 Regulacje narzucone (np. obowiazkowe certyfikacje) 326 213

7 Audyty, kontrole, RIO/NIK 210 137

8 Rekomendacje innych JST 124 8,1

8 Inne 14 0,9

Wartosci w procentach z waznych odpowiedzi. Pytanie typu wielokrotnego wyboru; respondent mégt wskazac trzy odpowiedzi.

llustracja 54. Determinanty wyboru szkoler — ranking

Biezace zmiany w przepisach prawa (szkolenia dorazne) 85% n=1295

Indywidualne wnioski pracownikéw 62% n =954

Dostepnosé interesujgcych ofert szkoleniowych 37% n=570

Wymogi programéw i projektéw zewnetrznych (np.

unijnych) 25% n=381

Systematyczna diagnoza potrzeb szkoleniowych (np. oceny

okresowe, rozmowy z pracownikami) 22% n=343

Regulacje / wymogi zewnegtrzne (szkolenia "narzucone”) 21% n =326

Zalecenia z audytow, kontroli lub wystapien RIO/NIK 14% n=210

Rekomendacije innych JST lub instytucji branzowych 8% n=124

Inne czynniki § 1% n=14




9. Szkolenia: praktyka, dostawcy, determinanty wyboru

Biezace zmiany w przepisach prawa — szkolenia dorazne — sa wskazywane przez 84,6% urzeddéw. Systema-
tyczna diagnoza potrzeb (oparta na ocenach okresowych) — przez 22,4%. Stosunek czterokrotny miedzy tymi
dwiema kategoriami jest cechg strukturalng, nie wahaniem statystycznym. System szkoleniowy w polskich
JST jest systemem reagowania, a nie systemem rozwoju kompetencji. Szkolenia sg wybierane, poniewaz
co$ wydarzyto sie na zewnatrz urzedu — zmienita sie ustawa, uruchomiono projekt finansowany ze srodkéw
zewnetrznych, kontrola wykazata braki — a nie dlatego, ze kto$ w urzedzie zdiagnozowat, ze konkretny pra-
cownik potrzebuje rozwing¢ konkretng kompetencje. Obserwacja ta jest spdjna z wynikami rozdziatu széstego,
w ktorym sekretarze deklarowali sprawnos¢ wiasnego urzedu wysoko, ale rozumiang jako sprawnos$¢ ope-
racyjng — robic to, co trzeba i gdy trzeba. Diagnoza potrzeb kompetencyjnych jest inwestycjg czasu, na ktérg
urzedy nie maja zasobu, poniewaz zmiany prawa zajmuja 84% kalendarza szkoleniowego.

Drugie miejsce w rankingu — indywidualne wnioski pracownikow (62,4%) - jest istotne. Sygnalizuje, ze od-
dolne zainteresowanie szkoleniami istnieje i jest realizowane. Otwarte pozostaje pytanie, czy te wnioski
dotycza szkolen spdjnych z potrzebami urzedu, czy szkolen atrakcyjnych dla pracownika z innych powo-
dow (certyfikaty, Sciezki awansu).

llustracja 55. Determinanty wyboru szkoleri a typ JST

Systematyczna diagnoza potrzeb szkoleniowych (oceny
okresowe, rozmowy) 19.0 247 28.6 289 382

Biezace zmiany w przepisach prawa (szkolenia dorazne)

Zalecenia z audytow, kontroli lub wystapien RIO/NIK

Wymogi programoéw i projektow zewnetrznych (np.
unijnych)

Dostepnosé interesujacych ofert szkoleniowych

% wskazan

Indywidualne wnioski pracownikéw

Rekomendacje innych JST lub instytucji branzowych

Regulacje / wymogi zewngtrzne (szkolenia ,narzucone") 222 21T {157 21,9 147
Inne czynniki 12 08 0.0 0.0 29
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Rozbicie po typie JST powtarza wzorzec ogdlny z jednym niuansem: profesjonalizacja polityki kadrowej
rosnie z wielkoscig urzedu. Biezace zmiany prawa sa dominanta wszedzie (77-90%), indywidualne wnioski
pracownikéw wahaja sie od 56% w MNPP do 67% w gminach miejskich, a systematyczna diagnoza potrzeb
- od 19% w gminach wiejskich do 38% w MNPP. Wieksze jednostki czesciej dysponujg strukturg organiza-
cyjna zdolng do prowadzenia ocen okresowych pracownikéw i formutowania na ich podstawie potrzeb
szkoleniowych.

Finansowanie udziatu radnych w szkoleniach zewnetrznych (P44)

Pytanie P44 dotyczy finansowania udziatu radnych w szkoleniach zewnetrznych w 2025 roku. Skala szescio-
stopniowa, mozliwa jedna odpowiedz. Rozktad odpowiedzi domyka obraz z baterii P42, w ktérym radni
uczestniczyli w szkoleniach w 2,2% jednostek.
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9. Szkolenia: praktyka, dostawcy, determinanty wyboru

Tabela 50. Finansowanie udziatu radnych w szkoleniach zewnetrznych (P44)

%

(zestosc finansowania udziatu radnych w szkoleniach

zwaznych
Nie 898 58,7
Tak, raz 361 23,6
Tak, kilka razy (przynajmniej raz na pét roku) 137 9,0
Trudno powiedzie¢ 110 7.2
Tak, dos¢ czesto (przynajmniej raz na kwartat) 10 0,7
Tak, bardzo czesto (przynajmniej raz na miesiac) 13 0,8

Nwazne = 1529.

llustracja 56. Finansowanie udziatu radnych w szkoleniach — ranking

1% n=13

tak, bardzo czesto (przynajmniej raz w miesigcu)

tak, dos¢ czesto (przynajmniej raz w kwartale) 1% n=10

tak, kilka razy (przynajmniej raz na pot roku) 9% n=137

tak, raz 24% n=361

nie 59% n =898

nie wiem / trudno powiedzie¢ 7% n=110

W 2025 roku 58,7% urzedow nie sfinansowato ani jednego szkolenia dla radnego. Jednorazowe finanso-
wanie wskazuje 23,6%. Regularne finansowanie - kilka razy do roku lub czesciej — tacznie 10,5%.

Obraz wytaniajacy sie z potaczenia P42 i P44 jest jednoznaczny. Radni jednostek samorzadu terytorialnego
sq wylaczeni ze szkoleniowego krwiobiegu wtasnego urzedu. Wniosek wymaga dwoch zastrzezen.
Po pierwsze, radni nie sg pracownikami JST i z tego tytutu nie przystuguje im automatyczne prawo do
szkolen ze srodkéw urzedu - finansuja je z wtasnych zasobéw lub z budzetéw klubow politycznych. Po drugie,
ustawa o samorzadzie gminnym przewiduje, ze rada moze finansowac szkolenia radnych z wtasnego bu-
dzetu — mechanizm prawny istnieje. W 58,7% jednostek ten mechanizm nie zostat w 2025 roku uzyty ani razu.
Pytanie o przyczyny tej sytuacji — czy radni nie wnioskujga, czy budzety rad sa zbyt skromne, czy nikt z urzedu
tego nie inicjuje — wykracza poza zakres niniejszego badania i wymaga osobnego pomiaru. Obserwacja
sama w sobie pozostaje istotna: postulaty lepszego przygotowania radnych do petnionej funkgji, regularnie
podnoszone w debacie publicznej, majg empiryczny kontrapunkt w danych — system szkoleniowy radnych
w polskich JST praktycznie nie funkcjonuje.
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9. Szkolenia: praktyka, dostawcy, determinanty wyboru

Szkolenia wewnetrzne (P45)
Pytanie P45 dotyczy organizacji szkolen wewnetrznych odbywajacych sie w urzedzie w 2025 roku. Na od-
powiedzi sktadata sie bateria pieciu kategorii, ktérych mozna byto wybra¢ dowolng ilos¢. Wynik pozwala

odrézni¢ dwa rozumienia pojecia,szkolenie wewnetrzne”: szkolenie prowadzone przez wasnych pracowni-
kéw urzedu oraz szkolenie odbywajace sie w siedzibie urzedu, ale prowadzone przez ekspertéw z zewnatrz.

Tabela 51. Organizacja szkolers wewnetrznych w urzedzie (P45)

%

Forma szkolen wewnetrznych N T
Tak, z udziatem zewnetrznych ekspertow / treneréw (odptatne) 898 58,7
Tak, w ramach projektéw zewnetrznych (bezptatne) 636 41,6
Tak, prowadzone przez pracownikéw urzedu lub JST 470 30,7

Nie organizowano szkolert wewnetrznych 147 9,6
Trudno powiedzie¢ 28 18

Pytanie typu wielokrotnego wyboru;, respondent mdgt wskazac¢ dowolngq liczbe kategorii. Wartosci w procentach z waznych
odpowiedzi.

llustracja 57. Szkolenia wewnetrzne — ranking

Tak, z udzialem zewnetrznych ekspertow/treneréw

9 =
(odptatne dla urzedu) 80% n=922

Tak, w ramach projekiéw zewnetrznych (bezplatne dla

urzedu) 42% n =636

Tak, prowadzone przez pracownikéw urzedu lub JST 31% n=470

Nie organizowano szkoleri wewngtrznych 10% n=147

nie wiem / frudno powiedzie¢ 2% n=28

Suma trzech form szkolerh wewnetrznych (z udziatem ekspertéw odptatnych, w ramach projektéw bez-
ptatnych, prowadzonych przez wtasnych pracownikoéw) z dopuszczeniem naktadania wskazan obejmuje
niemal kazda jednostke — kategoria ,nie organizowano” obejmuje tylko 9,6% urzeddw. Struktura tej po-
wszechnosci jest jednak niejednorodna. Szkolenie wewnetrzne w sensie dostownym — prowadzone przez
wiasnych pracownikéw urzedu lub innej JST - organizuje 30,7% jednostek. Szkolenia odbywajace sie
w siedzibie urzedu, ale prowadzone przez zewnetrznych ekspertéw, organizuje 60,3% jednostek. Najczesciej
spotykang forma,szkolenia wewnetrznego” w polskim samorzadzie jest zatem zewnetrzny ekspert prowa-
dzacy szkolenie w wewnetrznej sali konferencyjne;j.

Obserwacja jest spojna z wczesniejszymi czesciami rozdziatu. W polskich JST nie wyksztatcita sie kultura
samoksztatcenia rozumianego jako przekazywanie wiedzy miedzy pracownikami wewnatrz urzedu. Kultura,
ktéra faktycznie funkcjonuje, to kultura kupowania kompetencji z zewnatrz — z dostosowaniem fizycznego
miejsca szkolenia (sala w urzedzie zamiast sali u dostawcy), ale nie z dostosowaniem podmiotu wiedzy (ekspert
wewnetrzny zamiast zewnetrznego).
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9' Szkolenia: praktyka, dostawcy, determinanty wyboru

llustracja 58. Szkolenia wewnetrzne a typ JST

Tak, z udzialem zewnetrznych ekspertow / trenerow 70
(odpfatne dla urzedu)
60
Tak, w ramach projektow zewnetrznych (bezptatne dla
urzedu)
50
‘€
Tak, prowadzone przez pracownikéw urzedu lub JST 4 a§
2 ®
Nie organizowano szkolef wewnetrznych 114 15 50 105 29
-20
nie wiem / trudno powiedzie¢ 16 24 07 26 29 - 10
: A e
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Po rozbiciu na typy JST wida¢, ze gminy wiejskie wynajmuja zewnetrznych ekspertéw najrzadziej (55,3%),
miasta na prawach powiatu — najczesciej (76,5%). Szkolenia wtasnymi sitami sg w gminach wiejskich w 26,7%
jednostek, w MNPP — w 55,9%. Im wiekszy urzad, tym czesciej szkolenia wewnetrzne sg organizowane
takze w wariancie wtasnym — wiekszy aparat oznacza wieksza mase krytyczna pracownikéw, ktdérzy moga
wystepowac w roli wewnetrznego eksperta. Mniejszy urzad ma mniej szkolerr wewnetrznych ogétem;
jezelijuz je organizuje, to czesciej z udziatem zewnetrznego trenera.
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10.

FRDL - znajomos¢, korzystanie, oceny,
pozycja rynkowa

Rozdziat dziesigty bada pozycje Fundacji Rozwoju Demokracji Lokalnej im. Jerzego Regulskiego - zlece-
niodawcy niniejszego badania — w Srodowisku sekretarzy jednostek samorzadu terytorialnego. Pie¢ pytan
(P46-P50) obejmuje znajomos¢ marki, korzystanie z oferty szkoleniowej w 2025 roku, ogélng ocene tej
oferty oraz pozycje FRDL jako preferowanego dostawcy przy nowych zleceniach.

Rozdziat wymaga jednej uwagi otwierajacej. Niniejsze badanie realizowane jest przez FRDL, a respondenci
sg tego swiadomi. Jednocze$nie ankieta wypetniana byta anonimowo, a respondenci byli o tej anonimo-
wosci wprost informowani, co istotnie redukuje site potencjalnego znieksztatcenia odpowiedzi. Pomiary
dotyczace FRDL - szczegdlnie 0gdlng ocene szkolen (P49) — interpretujemy z uwzglednieniem mechanizmu
zwanego w literaturze metodologicznej,efektem grzecznosci wobec zleceniodawcy”. Mechanizm ten moze
modyfikowac¢ odpowiedzi nawet przy zachowanej anonimowosci, cho¢ w skali wyraznie mniejszej niz
w badaniach jawnych. Skali tego efektu w obecnym projekcie nie szacujemy ilosciowo.

Znajomos¢ FRDL w srodowisku sekretarzy (P46)
Pytanie P46 dotyczy stopnia znajomosci FRDL przez sekretarza JST. Skala pieciostopniowa od ,tak, bardzo

dobrze” do ,nie, nie znam”. Rozktad odpowiedzi pokazuje zakres rozpoznawalnosci marki w srodowisku
zawodowym.

Tabela 52. Znajomos¢ FRDL w srodowisku sekretarzy JST (P46)

%

Stopien znajomosci FRDL N aan
Tak, bardzo dobrze 632 43
Tak, dosc dobrze 592 38,7
Umiarkowanie 244 16,0
Raczej nie 41 2,7
Nie, nie znam 20 13

Razem waine 1529 100,0
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100 FRDL - znajomos$¢, korzystanie, oceny, pozycja rynkowa

llustracja 59. Znajomos¢ FRDL - rozktad ogdlny

tak, bardzo dobrze 41% n=632

tak, dosc dobrze 39% n=592

umiarkowanie 16% n=244

raczej nie 3% n=41

nie, nie znam 1% n=20

4

80% sekretarzy zna FRDL ,bardzo dobrze”lub,dos¢ dobrze” tacznie odpowiedzi,raczej nie”i,nie, nie znam’
obejmuja 4% proby - 61 os6b na 1500 odpowiadajacych. Pozostate 16% wybiera ,umiarkowanie”. Liczba
tych, ktorzy nie znajg FRDL w ogdle (1,3% — 20 0séb), jest na tyle niska, ze nie pozwala na sensowng inter-
pretacje profilu,nieznajacych”. W skali rynkowej FRDL jest dla polskich sekretarzy samorzadowych nie ofertg
do rozwazenia, lecz instytucjonalnym ttem — marka, ktéra istnieje i jest powszechnie rozpoznawana, zanim
padnie pytanie, czy z niej korzystac.

llustracja 60. Znajomos¢ FRDL a typ JST

gmina wiejska
(N=868)

gmina miejsko-wiejska 4%
= _ . |I

powiat ziemski 4%
(N e _ i II

gmina miejska
N=114)

miasto na prawach powiatu

%%
(N=34)
0 20 40 60 80 100
% odpowiedzi
W tak, bardzo dobrze umiarkowanie WSS raczejnie  EEE nie, nie znam

B tak, doé¢ dobrze

Rozbicie odpowiedzi po typie JST nie wnosi istotnego zréznicowania. Powiaty ziemskie 80,7%, MNPP 88,2%,
gminy wiejskie 79,5%, miejsko-wiejskie 82%, miejskie 74,6%. Marka FRDL ma uniwersalny zasieg w obrebie
samorzadu — niezaleznie od szczebla i wielkosci jednostki. Geograficzne roztozenie odpowiedzi okazuje
sie natomiast wyraznie zréznicowane.
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10‘ FRDL - znajomos$¢, korzystanie, oceny, pozycja rynkowa

Tabela 53. Znajomos¢ FRDL wedtug wojewddztwa

. Bardzo + dos¢
Wojewodztwo N dobrze (%)
Zachodniopomorskie 81 92,6
Lubuskie 39 92,3
Opolskie 65 90,8
Swietokrzyskie 72 90,3
Pomorskie 87 88,5
Matopolskie 137 86,1
Podlaskie 77 85,7
Podkarpackie 130 84,6
Warminsko-mazurskie 63 82,5
Kujawsko-pomorskie 70 81,4
tédzkie 91 791
Mazowieckie 149 77,2
Slaskie 123 77,2
Lubelskie 167 70,7
Dolnoslaskie % 68,1
Wielkopolskie 78 52,6

Wojewédztwa uporzgdkowane malejgco wg odsetka odpowiedzi ,bardzo dobrze” +,dos¢ dobrze’.

llustracja 61. Znajomos¢ FRDL — mapa Polski

pomorskie

warmifisko-mazurskie
. .5%
zachodniopomorskie
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10. FRDL - znajomos$¢, korzystanie, oceny, pozycja rynkowa

Czotéwka i koniec rankingu wojewddzkiego sa oddalone od siebie o okoto 40 punktéw procentowych.
Najwyzszy odsetek znajomosci notuje wojewddztwo zachodniopomorskie (92,6%); najnizszy — wielkopolskie
(52,6%).

Komentarze otwarte sekretarzy (P47)

Pytanie P47 jest pytaniem otwartym: sekretarze mogli wpisa¢ dowolny komentarz dotyczacy dziatalnosci
FRDL. 447 respondentéw (23,9% proby) udzielito niepustej odpowiedzi. Srednia dtugosé komentarza wy-
nosi 198 znakéw, mediana - 92, najdtuzszy komentarz liczy 1633 znaki. Materiat poddano dwustopniowej
analizie. W pierwszym kroku przeprowadzono klastrowanie semantyczne'2, ktére ujawnia stylistyczng
i tematyczna strukture pola pochwat. W drugim kroku - reczna inspekcje petnego korpusu pod katem krytyki,
postulatéw i sygnatéw ambiwalentnych, ktérych metoda klastrujaca nie rozdziela od pochwat (algorytm
odlegtosci kosinusowej traktuje wypowiedz ,przystepne ceny” i,zbyt drogo” jako leksykalnie pokrewne,
mimo przeciwnego znaku oceny).

Cytaty reprezentatywne — wybrane jako najbardziej typowe dla najwiekszych skupien wypowiedzi - pokazuja
kierunek dominujacy w korpusie.

JTematyka szkolen jest ciekawa i biezaca.”

~Bardzo dobre dziatania dotyczace integracji sSrodowisk samorzadowych, co wnioskuje z uczestnictwa
w grupie sekretarzy na komunikatorze.”

~Fundacja dziatajaca od wielu lat, znana samorzadowcom. Szkolenia prowadzone przez specjalistéw
i skierowane bezposrednio do samorzadoéw, co stanowi duzy plus. Plusem jest tez konkurencyjna
cena.”

,Swietnie organizuje Slaskie Forum Sekretarzy.”

+Fundacja Rozwoju Demokracji Lokalnej, Osrodek w Szczecinie od lat stanowi niezwykle wazne i wiary-
godne wsparcie dla jednostek samorzadu terytorialnego w wojewdédztwie zachodniopomorskim.
Jego dziatalnos$¢ szkoleniowa wyrdznia sie wysokim poziomem [...]”"

Pierwszym wynikiem analizy jest obserwacja, ze pole semantyczne komentarzy jest niezwykle jednolite.

4

Praktycznie wszyscy komentujacy chwala FRDL podobnymi stowami (,profesjonalna’, ,kompetentna”,

Ldobra wspétpraca’,aktualne”), a algorytm rozréznia ich raczej po stylistycznych, nie tematycznych cechach
wypowiedzi.

12 Klastrowanie semantyczne to grupowanie wypowiedzi wedtug podobienistwa znaczeniowego. Wykonano je dwukrokowo:
model jezykowy Sentence-BERT przeksztatca kazdy komentarz w wektor liczbowy oddajacy jego sens, a algorytm K-means
taczy wektory w siedem grup o najblizszym znaczeniu. Cytaty reprezentatywne wybrano jako najblizsze centroidowi (sta-
tystycznemu ,$rodkowi") danego skupienia.

X
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100 FRDL - znajomos$¢, korzystanie, oceny, pozycja rynkowa

Tabela 54. Typologia stylistyczna komentarzy o FRDL - klastry K-means (P47)

Charakterystyka klastra N
Krotkie pochwaty szkolen 86 21
Pochwaty oferty i jakosci obstugi 76 18
Oficjalne, dtugie wypowiedzi (petna nazwa Fundagji) 61 15
Rozbudowane oceny dziatalnosci 59 14
Pochwaty dziatalnosci FRDL 53 13
Mieszane: ,bez uwag” + krytyki/ postulaty na peryferiach 25 6
Wypowiedzi trywialne (,brak’,,~",,,0K") 36 -
447 100

Klastrowanie metodq K-means na embeddingach paraphrase-multilingual-MiniLM-L12-v2. N=411 wypowiedzi nietrywialnych
+ 36 trywialnych odfiltrowanych przed klastrowaniem.

Druga, reczna analiza petnego korpusu 447 wypowiedzi przeprowadzona zostata pod katem wskazan kry-
tycznych, postulatéw i sygnatéw ambiwalentnych. Pozwolita ona wytoni¢ okoto 60-70 wypowiedzi (14%
odpowiadajacych na P47 — 4% petnej proby) zawierajacych element inny niz pochwata. Mata liczba abso-
lutna nie pozwala na daleko idgce uogdlnienia, ale wypowiedzi te nie sa rozproszone losowo — uktadaja
sie w siedem powtarzajacych sie watkow, z ktérych kazdy obejmuje zaledwie kilka niezaleznych gtosow.
Sa to stabe sygnaty — zbyt nieliczne, by kwestionowa¢ dominante pochwat, lecz na tyle spéjne, by zareje-
strowac w raporcie.

Udziat w szkoleniach FRDL w 2025 roku (P48)

Pytanie P48 dotyczy udziatu pracownikéw urzedu w szkoleniach FRDL w 2025 roku. Skala pieciostopniowa
pozwala odrézni¢ forme uczestnictwa: stacjonarng, online, hybrydowa, brak uczestnictwa, trudno powiedziec.

Tabela 55. Udziat w szkoleniach FRDL w 2025 roku (P48)

Udziat w szkoleniach FRDL w 2025 r.

Tak, zaréwno stacjonarnych, jak i online 733 48,0
Trudno powiedziec 266 174
Tak, online (wyfacznie) 255 16,7
Tak, stacjonarnych (wytacznie) 172 13
Nie 100 6,6

Razem korzystajacy (3 kategorie ,tak”) 1160 76,0

Nwazne = 1526.
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10' FRDL - znajomos$¢, korzystanie, oceny, pozycja rynkowa

llustracja 62. Udziat w szkoleniach FRDL - ranking

tak, stacjonarnych (wylgcznie) 1% n=172

tak, online (wylgcznie) 17% n =255

tak, zarowno stacjonarnych, jak i online 48% n=733

nie 7% n=100

nie wiem / trudno powiedzie¢ 17% n =266

76% urzeddw miato w 2025 roku jakas forme kontaktu szkoleniowego z FRDL. Niemal potowa (48,0%) ko-
rzystata z formy hybrydowej — taczacej szkolenia stacjonarne i online. Wytgcznie online - 16,7%. Wytacznie
stacjonarnie — 11,3%. Forma online wygrata jako kanat szkoleniowy, ale nie wyparta stacjonarnego: naj-
wiekszg grupa s ci, ktérzy korzystaja z obu formatéw réwnolegle. Tylko 6,6% urzedéw (100 na 1526) de-
klaruje wprost brak udziatu w szkoleniach FRDL w 2025 roku. Razem z 17,4% odpowiedzi, trudno powiedziec”
grupa niekorzystajacych z ustug szkoleniowych FRDL obejmuje 24% préby.

llustracja 63. Udziat w szkoleniach FRDL a typ JST

gmina wiejska 45%
(N=868)
gmina miejsko-wiejska
(N=371) T
powiat ziemski
(N=140) S
gmina miejska 47%
N=113)
miasta na prawach powiatu
o3 68%
0 20 40 60 80 100
% odpowiedzi
tak, zardwno 2
tak, stacjonamych . - nie wiem / trudno
- kil ;:E:namy(h, jaki e ope poviedzieé
B tak, online (wytacznie)

W podziale na typ JST udziat w szkoleniach FRDL utrzymuje sie na podobnym poziomie 70-78% we wszystkich
kategoriach. Powiaty ziemskie korzystaty najczesciej (78%), miasta na prawach powiatu — najrzadziej (70%).
Niewielkie odstepstwo MNPP w dét jest spdjne z obserwacjami z rozdziatu dziewigtego: najwieksze miasta
dysponujg szerszym zestawem alternatyw na rynku szkoleniowym i rzadziej wybieraja konkretnego dostawce
w trybie wytgcznosci.
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10. FRDL - znajomos$¢, korzystanie, oceny, pozycja rynkowa

Ocena szkolen FRDL przez korzystajacych (P49)

d

Pytanie P49 dotyczy ogdlnej oceny szkoler FRDL. Skala sze$ciostopniowa:,bardzo dobrze’,,raczej dobrze”,
~umiarkowanie”, ,raczej zle", ,bardzo zle”, ,trudno powiedziec”. Filtr CAWI ograniczyt pytanie do respon-
dentéw, ktérzy w P48 zadeklarowali jakikolwiek udziat w szkoleniach FRDL w 2025 roku. Niekorzystajacy
ze szkolen FRDL nie odpowiadali na pytanie o ocene — wynik P49 jest zatem oceng przez klientéw, nie przez

cate srodowisko sekretarzy.

Tabela 56. Ogdlna ocena szkoleri FRDL przez korzystajqcych (P49)

%

0gdlna ocena szkolen FRDL N CrREE
Bardzo dobrze 666 57,4
Raczej dobrze 445 384
Umiarkowanie 35 3,0
Raczejile 0 0,0
Bardzo Zle 0 0,0
Trudno powiedziec 14 1,2
Razem wazne 1160 100,0

Baza: korzystajqcy z FRDL w 2025 roku

llustracja 64. Ocena szkoleri FRDL - rozktad ogéIny

38% n =445

umiarkowanie 3% n=35

raczejzle 0% n=0

bardzozle 0% n=0

trudno powiedziec / nie wiem I 1% n=14

95,8% korzystajacych ocenia szkolenia FRDL pozytywnie (,bardzo dobrze” + ,raczej dobrze”). Kategorie
negatywne —,raczej zle” oraz,bardzo Zle” - nie uzyskaty zadnych wskazan. Z 1160 respondentéw ani jeden
nie wybrat odpowiedzi negatywnej.,,Umiarkowanie” wskazato 3% badanych, ,trudno powiedzie¢” - 1,2%.

Wynik wymaga trzech zastrzezen, nietraktowanych jako defekt pomiaru. Po pierwsze, P49 jest klasycznym
pomiarem satysfakcji klienta — pytanie kierowane jest do tych, ktérzy w 2025 roku korzystali ze szkolen
FRDL, czyli do os6b z empiryczng podstawa do oceny. Pytanie o jakos¢ kierowane do niekorzystajacych
bytoby metodologicznie nietrafione. Po drugie, w grupie korzystajacych dziata samoselekcja w strone
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10. FRDL - znajomos$¢, korzystanie, oceny, pozycja rynkowa

pozytywnej oceny — wczesniej niezadowoleni nie wybiorga tej samej organizacji drugi raz. Po trzecie, FRDL
dziata od 1989 roku i utrzymuje pozycje rynkowa, ktorej nie da sie utrzymac przy niskiej jakosci ustug. Efekt
grzecznosci wobec zleceniodawcy, omawiany na poczatku rozdziatu, pozostaje czynnikiem trudnym
do skalibrowania, ale anonimowos¢ ankiety ogranicza jego site.

W podziale po typie JST oceny mieszczg sie w przedziale 92-97% pozytywnych - z najnizszym wynikiem
w gminach miejskich i miastach na prawach powiatu, czyli tam, gdzie wybér alternatyw rynkowych jest
najwiekszy. R6znice miedzy typami JST sg niewielkie i nie zmieniajg zasadniczego obrazu wysokiej satysfakcji
uzytkownikow.

llustracja 65. Ocena szkolert FRDL a typ JST

gmina wiejska
N=647)
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Pozycja FRDL przy wyborze nowego szkolenia (P50)
Pytanie P50 mierzy pozycje FRDL w sposob, ktdry jest mniej narazony na efekty sptaszczenia skali. Sekretarz

odpowiada, jak FRDL wypadataby w decyzji o wyborze szkolenia w nowej, jeszcze nieznanej sprawie — czy
bytaby pierwszym wyborem, czy drugim, czy tez raczej wykluczonym.

Tabela 57. Pozycja FRDL przy nowym wyborze szkolenia (P50)

%

Pozycja FRDL przy nowym wyborze szkolenia N S
Nie pierwszym wyborem, ale z géry bysmy nie odrzucali 738 484
Pierwszym wyborem 479 31,4
Trudno powiedzie¢ / nie wiem 303 19,9
Zdecydowanie nie bytaby wyborem 6 0,4

Nwazne = 1526.
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10. FRDL - znajomos$¢, korzystanie, oceny, pozycja rynkowa

llustracja 66. Pozycja FRDL przy nowym wyborze - rozktad ogdIny

pierwszym wyborem 31% n =479

nie pierwszym wyborem, ale z géry bysmy jej nie

i 48% n=738
odrzucali

zdecydowanie nie bytaby wyborem J0% n=6

nie wiem / trudno powiedzie¢ - 20% n =303

Przy hipotetycznym nowym zleceniu szkoleniowym 31,4% sekretarzy wskazuje FRDL jako pierwszy wybor.
48,4% respondentéw odpowiada, ze FRDL nie bytaby pierwszym wyborem, ale nie odrzuciliby jej a priori.
19,9% badanych nie ma zdania. Zaledwie 0,4% - sze$¢ 0s6b na 1526 waznych odpowiedzi — deklaruje, ze
FRDL ,zdecydowanie nie bytaby wyborem". Wynik wymaga zastrzezenia metodologicznego: kategoria
Lpierwszy wybor" jest w samorzadowym kontekscie proceduralnym stabo dopasowana do realnej praktyki
decyzyjnej, ktorg rzadza procedury zamowien publicznych. Sekretarze rzadko formutujg wybér dostawcy
w kategoriach ,pierwszej mysli" — czesciej w kategoriach procedury zaméwieniowej. Dlatego ani niski od-
setek odpowiedzi ,pierwszego wyboru", ani niski odsetek ,zdecydowanie nie" nie powinny by¢ odczyty-
wane jako precyzyjne wskazniki preferencji — odzwierciedlajg w znacznej mierze kulture proceduralng tej
grupy zawodowe;j.

W podziale na typ JST odsetek, pierwszy wybor" miesci sie w zakresie 29-36% waznych odpowiedzi: powiat
ziemski 36,4%, gmina miejsko-wiejska 34,8%, miasto na prawach powiatu 32,4%, gmina miejska 31,0%, gmina
wiejska 29,1%. Réznice sg niewielkie (zakres 7 punktéw procentowych) i nie zaleza od wielkosci jednostki.

llustracja 67. Pozycja FRDL a typ JST
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10. FRDL - znajomos$¢, korzystanie, oceny, pozycja rynkowa

Brak wyraznej zaleznosci pozycji FRDL od typu JST przy tak matych réznicach wskazuje, ze Fundacja jest
postrzegana jako dostawca uniwersalny — obecny na rynku kazdego typu jednostki samorzadowej, bez
wyraznej specjalizacji w konkretnym segmencie. Pozycja FRDL jako pierwszego wyboru utrzymuje sie na
poziomie okoto jednej trzeciej sekretarzy niezaleznie od skali urzedu.
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1.

Informacja o badaniu

Trzecia edycja badania sekretarzy jednostek samorzadu terytorialnego, realizowana przez Fundacje Rozwoju
Demokracji Lokalnej im. Jerzego Regulskiego, zostata przeprowadzona w formie ankiety internetowej
(CAWI). Respondentami byty osoby odpowiedzialne za prawne i organizacyjne funkcjonowanie urzedu:
sekretarze gminy, miasta lub powiatu.

W badaniu wzieli udziat przedstawiciele 1873 jednostek samorzadowych z catego kraju. Badanie zrealizo-
wano w okresie marzec—kwiecien 2026 roku. Do badania zaproszono 2792 jednostki, odpowiedziato 67%
(1873 /2792).

Analizowany materiat empiryczny pochodzi wytacznie z odpowiedzi na zestandaryzowany kwestionariusz.
Kwestionariusz 2026 zawiera wiekszos¢ pytan z badania z 2021 roku, ale wprowadza trzy nowe bloki te-
matyczne: bezpieczenstwo zewnetrzne, wykorzystanie sztucznej inteligencji w administracji oraz jawnos¢
i dostep do informacji publicznej. Wprowadzono takze modyfikacje kategorii w wybranych pytaniach.

llustracja 68. Pokrycie proby na poziomie wojewdédztw
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11‘ Informacja o badaniu

Struktura proby - typ JST i kontrola reprezentatywnosci
Wiekszos¢ respondentdw reprezentuje gminy wiejskie (1015 oséb - 55,0% odpowiedzi waznych). Kolejne
pozycje zajmuja gminy miejsko-wiejskie (24,9%), powiaty ziemskie (9,9%), gminy miejskie (7,8%) oraz

miasta na prawach powiatu (2,4%). Peten rozktad prezentuje Tabela 58.

Tabela 58. Typ jednostki samorzqdowej reprezentowanej przez respondentéw

%

Typ 5T zwaznych
Gmina wiejska 1015 55,0
Gmina miejsko-wiejska 460 249
Powiat ziemski 182 99
Gmina miejska 143 78
Miasto na prawach powiatu 44 24
Razem waine 1844 100,0
Brak odpowiedzi 29 -

Odchylenia struktury préby od rozktadu populacji JST nie przekraczaja 2 punktéw procentowych w zadnej
z kategorii, co oznacza, ze w przekroju typu JST struktura zebranych ankiet odzwierciedla strukture samo-
rzadu lokalnego i pozwala odnosic ustalenia do catej zbiorowosci jednostek w tym wymiarze. Zastrzezenia
dotyczace autoselekgji i rozktadu wojewddzkiego omoéwiono ponize;j.

llustracja 69. Typ JST reprezentowany przez respondentdw

gmina miejsko-wiejska _ 24.9% n =460
powiat ziemski - 9.9% n=182
gmina miejska - 78% n=143

miasto na prawach powiatu I2 4% n=44

Pytanie kwalifikujgce o typ JST (P1) ma 29 brakéw, co stanowi 1,5% préby. Pytania metryczkowe (P51-P58:
pte¢, wiek, wyksztatcenie, stanowisko, staz w samorzadzie, staz na stanowisku, wielkos¢ JST, wojewddztwo)
wykazujg niemal identyczna liczbe brakéw rzedu 350 kazde, co odpowiada okoto 18,7% proby. Symetria
tych brakow nie jest przypadkowa: respondenci, ktérzy nie podali pfci, w przewazajacej mierze nie podali
takze wieku, wyksztatcenia ani wojewoddztwa. Brak metryczkowy ma zatem charakter strukturalny, nie losowy.
Czesc respondentow rezygnowata z dalszego wypetniania kwestionariusza w trakcie wypetniania ankiety.
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11. Informacja o badaniu

Tabela 59. Liczba brakéw w zmiennych metryczkowych

i . . % prob!
Zmienna Liczba brakéw (N=p1 87:)
P1—typJST 29 15
P51 — ptec 348 18,6
P52 — wiek 350 18,7
P53 — wyksztatcenie 353 18,8
P54 — stanowisko 349 18,6
P55 — staz w samorzadzie 349 18,6
P56 — staz na stanowisku 349 18,6
P57 — wielkos¢ ST 350 18,7
P58 — wojewddztwo 350 18,7

N catkowite = 1873.

Portret sekretarza JST 2026

Portret wynikajacy z odpowiedzi metryczkowych nie powinien zaskoczy¢ nikogo, kto pracuje z polskim
samorzadem terytorialnym. Wéréd 1525 respondentéw, ktorzy podali pte¢, kobiety stanowia 64,8% (988
0s6b) badanych, mezczyzni 35,2% (537 oséb). Stanowisko sekretarza w urzedzie samorzadowym w Polsce
pozostaje rolag zawodowo skoncentrowang wokét kobiet.

llustracja 70. Pte¢ sekretarzy JST

Kobieta 64.8% n =988

Mezczyzna 35.2% n =537

Wiek respondentéw i respondentek rozktada sie asymetrycznie. Potowa préby miesci sie w przedziale 45-54
lata, kolejne 28% w przedziale 55-64 lata. Oséb ponizej 35. roku zycia jest mniej niz 1%. Stanowisko sekre-
tarza nie jest stanowiskiem startowym, jest pozycja, do ktérej dochodzi sie po latach.
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11. Informacja o badaniu

llustracja 71. Wiek sekretarzy JST

18-24 lata 0.0% n=0

25-34 lata I 0.7% n=11

3544 lta _ o
65 lat i wiecej . 48% n=73

Wyksztatcenie wyzsze deklaruje 99,5% respondentéw. W tej grupie dominujg osoby z dyplomem magis-
terskim (76% proby), uzupetnione przez te ze studiami podyplomowymi (19%) oraz tytutem licencjata lub
inzyniera (5%). Wyksztatcenie podstawowe ma w probie jedna osoba; nikt nie ma gimnazjalnego i zasad-
niczego zawodowego. Stanowisko sekretarza pozostaje formalnie i faktycznie zarezerwowane dla oséb
z wyzszym wyksztatceniem.

llustracja 72. Wyksztatcenie sekretarzy JST

Wyksztalcenie (P53)

podstawowe [0.1% n =1

gimnazjalne 0.0% n=0

zasadnicze zawodowe 0.0% n=0

srednie |[0.3% n=4

pomaturalne [0.1% n=2

wyzsze | stopnia (licencjat/inzynier) l 50% n=76

Wyzsze ! Stopnia (magi5ten‘lekar2) _ i
podyplomowe - 18.8% n =286
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11. Informacja o badaniu

Pod wzgledem stanowiska struktura préby uzasadnia tytut raportu. 95% respondentéw to sekretarze gminy
lub miasta. Pozostate 5% obejmuje zastepcdw wajta, burmistrza lub prezydenta, kierownikéw wydziatéw
oraz wojtow; kazda z tych kategorii pojedynczo nie przekracza dwéch procent proby.

X

95

llustracja 73. Stanowisko respondentdéw w urzedzie

Selretare gmlny{ st pOWiatu _ P meue

Zastepca Wéjta / Burmistrza / Prezydenta I34% n=52

Kierownik wydziatu § 1.0% n =16

inne (jakie?) |05% n=38

Specjalista — pracownik wydziatu |0.2% n=3

Wojt f Burmistrz / Prezydent / Starosta |0.1% n=2

Staz pracy w sektorze samorzadowym jest dtugi: 82,5% respondentéw pracuje w samorzadzie ponad piet-
nascie lat. Sekretarz okazuje sie statym punktem odniesienia urzedu, elementem ciggtosci administracyjnej.
Staz na obecnym stanowisku rozktada sie jednak bardziej rownomiernie: 24% respondentéw ma 1-3 lata
stazu pracy na obecnym stanowisku, 24% — 6-10 lat, a kolejne 24% — ponad pietnascie lat. Pracownicy zos-
tajag w samorzadzie na dtugo, ale migruja wewnetrznie miedzy stanowiskami.

llustracja 74. Staz pracy w samorzqdzie

ponizej 1 roku [0.1% n=2
1-3 lata |05% n=8

4-5lat §1.0% n=16

101t .
11-15 lat - 8.7% n=133

7.1% n=108
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110 Informacja o badaniu

llustracja 75. Staz pracy na obecnym stanowisku

ponizej 1 roku 55% n=84

1-3 lata 243% n=3T1

4-5 lat 9.6% n =146

6-10 lat 242% n =369

11-15 lat 127% n=193

powyzej 15 lat 23.7% n =361

Portret osoby bioracej udziat w badaniu mozna okredli¢ jednym zdaniem: piecdziesiecioletnia kobieta
z magisterium, ktéra przepracowata w samorzadzie ponad pietnascie lat. Zastrzezenie — w zbiorze 1523
kompletnych metryczek mieszcza sie takze mezczyzni, mtodsi pracownicy oraz osoby z krétkim stazem.

Geografia proby

Wielkosc JST reprezentowanych przez respondentéw — mierzona liczbg mieszkanncéw — ma rozktad typowy
dla polskiego samorzadu lokalnego. 51% odpowiedzi pochodzi z gmin liczacych 5-20 tys. mieszkancow,
kolejne 29% z jednostek do 5 tys. Lacznie 80% préby miesci sie w przedziale do 20 tys. mieszkancéw. Duze
miasta (100-500 tys. mieszkarncéw) stanowig 3% préby, a jednostki powyzej 500 tys. mieszkarncoéw repre-
zentowane sg przez dwie odpowiedzi.

llustracja 76. Wielkos¢ JST reprezentowanych w prébie

do 5 tys. mieszkancow 29.0% n =441

pow. 5 do 20 tys. mieszkancow 51.0% n=776

pow. 20 tys. do 100 tys. mieszkancéow 16.9% n =258

pow. 100 tys. do 500 tys. mieszkancow 3.0% n=46

pow. 500 tys. mieszkancéw |0.1% n=2
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11. Informacja o badaniu

Rozktad préby po wojewddztwach odbiega od proporcji ludnosciowych. Najliczniej reprezentowane jest
wojewddztwo lubelskie (167 respondentow — 11% odpowiedzi waznych), za nim mazowieckie (149 - 9,8%),
matopolskie (137 — 9%), podkarpackie (130 - 8,5%) i $laskie (123 - 8,1%). Najstabiej reprezentowane sg lu-
buskie (39 - 2,6%), warminsko-mazurskie (63 — 4,1%) oraz opolskie (65 — 4,3%). Mazowieckie obejmuje
okoto 13% populacji jednostek samorzadowych w kraju, w prébie ma jednak udziat na poziomie 10%. Slaskie
odpowiednio 12% samorzaddw vs 8% badanych, lubelskie 5% JST vs 11% proby. Asymetria jest wyrazna
i ma — zduzym prawdopodobienstwem - zrédto w aktywnosci lokalnych osrodkéw FRDL w pozyskiwaniu
respondentéw. Badanie miato charakter populacyjny: kwestionariusz CAWI skierowano do wszystkich se-
kretarzy gmin i powiatéw w Polsce, a w raporcie pracujemy ze zbiorem 1873 0s6b, ktére zdecydowaty sie
odpowiedzie¢. Nie jest to zatem proba losowa, dla ktérej zasadne bytyby klasyczne testy inferencyjne. Jest
to podzbiér populacji wytworzony przez autoselekcje. Wag poststratyfikacyjnych nie wprowadzono - po
typie JST odchylenia od populacji mieszcza sie w granicach 2 punktéw procentowych, po wojewddztwach
s wyrazniejsze.

llustracja 77. Rozktad respondentéw wedtug wojewddztw (P58)

lubelskie 11.0% n =187

mazowieckie 9.8% n=149

matlopolskie 9.0% n=137

podkarpackie 8.5% n=130

8.1% n=123

$laskie

dolnoslgskie 6.2% n=94

t6dzkie 6.0% n=91

pomorskie 57% n=87

zachodniopomorskie 53% n=81

podlaskie 51% n=77

wielkopolskie 51% n=78

$wietokrzyskie 47% n=72

kujawsko-pomorskie 46% n=70

opolskie 43% n=865

41% n=63

warminsko-mazurskie

lubuskie 26% n=39
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11. Informacja o badaniu

Typ JST a wojewddztwo

W podziale na typ JST pomiedzy wojewddztwa wida¢, ze najliczniejsza komorka préby to gmina wiejska
w wojewodztwie mazowieckim (126 respondentéw); kolejna — gmina wiejska w lubelskim (122). Miasta
na prawach powiatu rozktadaja sie natomiast po jednym do trzech respondentéw na wojewddztwo. Powiaty
ziemskie (182 respondentéw ogdétem) rozktadaja sie wzglednie rownomiernie po kraju.

llustracja 78. Liczba respondentéw wedtug typu JST i wojewddztwa

gminaWiEiSka -- . - i i

gmina miejsko-wiejska 23 -.- % 29 17 16 22 28 24
powiat ziemski 13 5 14 5 1l 14 2 10 13 8 11 1 9 11 11 14
gmina migjska 19 6 1 6 5 8 16 1 8 7 12 25 1 7 5 6
miasto na prawach powiatu 4 2 &) 1 2 1 1 z 3 1 4 & 1 2 2 2
& R & & & @ & A K R & g
P A N N S A S B AP S
& R S N R ¥ g A &
o N & F N & & P
# & T o
N ® ot
\L"\‘a «? 1,?9
Liczba ]

respondentéw 25 50 75 100 125
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12.

Podsumowanie

W) Lokalne priorytety rozwojowe i wyzwania

Trzy pytania kwestionariusza — o priorytety wiadz, postulaty budzetowe sekretarza i ocene wyzwan - ujmuja
problemy JST z réznych perspektyw, ale na szczycie kazdego z zestawien pojawia sie ta sama kategoria.
W pytaniu o priorytety wtadz 90,2% sekretarzy wskazuje inwestycje infrastrukturalne. Pytanie o dziedziny
wymagdajace szczegdlnego wsparcia budzetowego infrastruktura drogowa wraz z wodociggami i kanalizacjg
gromadza odpowiednio 70,4% i 51,3% wskazan. W ocenie intensywnosci wyzwan potrzeby infrastrukturalne
uzyskuja srednia 1,82 na skali 1-5 i wymieniane sg jako wyzwanie przez 83,1% sekretarzy.

W narracji sekretarzy z 2026 roku polskie samorzady sg przede wszystkim zajete realizacjg zadan,,twardych”:
drogami, infrastrukturg wodno-kanalizacyjna oraz bezpieczenstwem. Pozostate obszary sytuuja sie
na drugim i trzecim planie.

Hierarchia pilnosci ma swoje racje praktyczne, organizacyjne i finansowe — najpierw infrastruktura, potem
kultura, partycypacja, tereny zielone, wsparcie organizacji spotecznych. Wyniki badania pokazuja jednak,
ze konsekwencje takiego utozenia priorytetéw odciskajg sie na obszarach pozainwestycyjnych.

W) Demografia w zarzadzaniu JST - rola prognoz demograficznych

W 71% jednostek samorzadowych ubywa mieszkancéw. Sekretarze przektadaja te wiedze na decyzje
oswiatowe w 91% przypadkéw (P6), w obszarze polityki kadrowej natomiast — na poziomie 30%. Jedno-
czesnie 83% sekretarzy uwaza, ze prognozy demograficzne powinny by¢ wykorzystywane lepiej.

Badanie dokumentuje podwadjny rozdzwiek w polskim samorzadzie: miedzy wiedza operacyjna a praktyka
decyzyjna oraz miedzy praktyka a postulatem. W polityce kadrowej réznica miedzy ,chciatbym lepiej"
(83% w P7) a,uzywam zawsze lub czesto" (30% w P6) wynosi 53 punkty procentowe. Nie jest to anomalia
statystyczna, lecz obszar, w ktérym istnieje zaréwno narzedzie, jak i deklarowana potrzeba, a jedynie praktyka
za nimi nie nadaza.

W) Bezpieczenstwo zewnetrzne i zarzadzanie kryzysowe

W bloku bezpieczenistwa zewnetrznego rysuje sie wyrazny podziat. Dziatania, ktére urzad organizuje u siebie
(plan zarzadzania kryzysowego, szkolenia urzednikéw, zakup sprzetu), realizuje 81-95% JST. Dziatania wy-
magajace aktywnosci w terenie (rezerwy materiatowe, kampanie, ¢wiczenia z mieszkaricami, schrony)
deklaruje 20-54% samorzadow.
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12. Podsumowanie

Powiaty ziemskie oceniajg swoje przygotowanie do sytuacji kryzysowych wyzej (45,8% odpowiedzi
~dobrze") niz gminy wiejskie (26%). Podobnie w dziataniach technicznych: rezerwy materiatowe deklaruje
77% powiatow wobec 46% gmin wiejskich, a schrony - 39% wobec 17%. Tam jednak, gdzie konieczny jest
kontakt z mieszkaricem (¢wiczenia z mieszkancami: 21,8% w powiatach wobec 29,4% w gminach wiejskich),
przewage zyskuje gmina.

W) Partycypacja obywatelska, konsultacje i ciata doradcze

W 2026 roku samorzady prowadza konsultacje gtéwnie w formach klasycznych. Spotkania otwarte funkcjo-
nujg w 87% jednostek, konsultacje planowania przestrzennego w 73%, fundusz sotecki w 50%. Budzet
obywatelski istnieje w 19% samorzadow, a panele obywatelskie — w 8%. Formy okreslane w debacie pub-
licznej jako ,nowoczesne" pozostajg w 2026 roku rzadkoscia.

Postrzeganie konsultacji przez sekretarzy jest realistyczne: 79% badanych widzi dominacje prywatnych in-
tereséw wsrdd uczestnikdw, 57% — funkcje informowania w miejsce funkgji ustalania. Jednoczesnie 71%
respondentéw uwaza wyniki konsultacji za wigzace dla wtadz. Sprzecznos¢ jest pozorna — sekretarze od-
rézniajg formalny status instytucji od jej praktyki.

Ciata doradcze pozostajg mato rozpowszechnione. W gminach zadne nie przekracza 20% aktywnego funkcjo-
nowania (Rady Senioréw 20%, Mtodziezowe Rady Gminy 16%, pozostate 2,6-6,3%). W powiatach jedynie
Powiatowa Spoteczna Rada do spraw Oséb z Niepetnosprawnosciami jest aktywna w wiekszosci jednostek
(54,8%). Pozostate ciata doradcze funkcjonujg w 5-26% jednostek.

) Jawnos¢, dostep do informacji i praktyki komunikacyjne JST

Sekretarze maja skrystalizowana opinie na temat regulacji dostepu do informacji publicznej: 97% chce
mie¢ mozliwo$¢ odmawiania wnioskéw uporczywych, 96% widzi naduzycia, a 92% wprowadzitoby optaty
za wnioski wymagajace przetworzenia. To jeden z nielicznych fragmentéw badania, w ktérym odpowiedzi
wszystkich typdéw i wszystkich kategorii wielkosci JST sg niemal jednakowe.

Dostepnos¢ niezaleznej gazety lokalnej, gtos mieszkanca na sesji rady, aplikacja zgtoszeniowa, wydawanie
wlasnej gazety urzedowej — wszystkie te wymiary ukfadaja sie systematycznie inaczej na poziomie gminy
niz powiatu. Nie wynika to z ré6znic w postawach sekretarzy ani z réznego poziomu zaangazowania, lecz
zinnego dystansu miedzy jednostka samorzadowa a mieszkaricem. Ta sama zalezno$¢ — widoczna juz w ob-
szarze ciat doradczych - znajduje potwierdzenie w sferze codziennych praktyk informacyjnych: dwa
szczeble samorzadu petnig funkcje komplementarne, nie konkurencyjne.

W) Perspektywa ustrojowa sekretarza

Trzy pytania o ustréj gminny: P22, P23 i P24 uktadaja sie w spdjny obraz. Sekretarze opowiadaja sie prze-
ciwko ograniczeniu liczby kadencji wéjta (58,4% jest za zniesieniem obowigzujacych ograniczen). Nie
chca wzmacniac rady wzgledem wojta (preferencje pro-rada zaznaczyto 8%, status quo - 42%, a pro-waojt
- 42%). Widza siebie jako organizatoréw pracy urzedu w uzgodnieniu z politycznym liderem, nie jako nie-
zaleznych zawodowych menedzeréw. Wariant,,wojt wyznacza, sekretarz organizuje" wybrato 52% proby.

Trzy postawy sg wewnetrznie spdjne i razem sktadaja sie na ramowanie ustrojowe, ktére mozna nazwac
»Silnym wojtem z lojalnym operatorem-organizatorem". Sekretarze patrza na ustrdj gminy nie z perspek-
tywy formalnoprawnej, w ktérej postuluje sie rownowage miedzy organem stanowigcym a wykonawczym,
lecz z operacyjnej: potrzeby sprawnego, stabilnego aparatu zdolnego zrealizowac polityke wybranego
wiodarza.
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12. Podsumowanie

W) Sprawnosc urzedu i jej uwarunkowania

W pytaniu o bariery, z ktérymi mierza sie samorzady, dominuje zewnetrzna presja instytucjonalna. Trzy
najwieksze przeszkody — niestabilnos$¢ prawa, niewystarczajace dochody wiasne JST oraz brak finansowania
zadan zleconych - sg zasadniczo zewnetrzne wobec urzedu. Bariery wewnetrzne, dotyczace kadr i kom-
petencji urzednikéw, zaznaczane sg okoto dwukrotnie rzadziej. Sekretarze widzg JST jako organizmy wcis-
niete pomiedzy ramy prawne a niewystarczajgce $rodki finansowe.

Ogolna ocena sprawnosci jest ,raczej dobra", nie ,bardzo dobra". Srednia wynosi 6,76 punktu w skali 1-9.
80% proby znajduje sie powyzej srodka skali, ale tylko 7,5% badanych ocenia sprawnos¢ na 9.

W ocenie pracownikéw rysuje sie wyrazna dychotomia miedzy kompetencjami wykonawczymi a inicja-
tywa. Obstuga klienta, uczciwos¢, wiedza i jakos¢ pracy oceniane sg na 77-89% odpowiedzi,,dobrze". Samo-
dzielno$¢, motywacja oraz innowacyjnos¢ to 37-55% odpowiedzi ,dobrze". Dystans 53 punktow
procentowych miedzy pierwsza a ostatnig kategorig w rankingu stanowi najczytelniejszy sygnat tego roz-
dziatu: polska administracja samorzadowa jest sprawna w tym, co proceduralne, a stabsza w tym, co kreatywne.

W) Sztuczna inteligencja w urzedzie

Stosunek wykorzystania narzedzi Al od nieformalnego do systematycznego w polskim samorzadzie wynosi
24:1 (75% wobec 3,1%). Pracownicy samodzielnie wprowadzili Al do urzedéw, zanim instytucja jako orga-
nizacja podjefa w tej sprawie decyzje. Przypomina to znang z innych obszaréw sekwencje, w ktorej najpierw
dziatajg pojedyncze osoby, potem dziaty, a dopiero na koncu polityka organizacyjna.

Wielkos$¢ jednostki jest istotnym predyktorem stadium adopcji sztucznej inteligencji. Jesli Al ma stac sie
standardem polskiego samorzadu, to mniejsze jednostki wymagaja wzmocnienia kompetencyjnego. W prze-
ciwnym razie rozwarstwienie cyfrowe miedzy miastami a wsig jeszcze sie pogtebi.

Al nie zastepuje ekspertyzy, nie podejmuje decyzji administracyjnych, nie obstuguje w znaczacej skali
klientéw urzedu - jej udziat ogranicza sie do pisania i streszczania tekstow. Postawa sekretarzy jest ostrozna
i instrumentalna, oparta na empirycznym sprawdzeniu, gdzie narzedzie sie sprawdza, a gdzie nie.

W) Urzad jako miejsce pracy

Atrakcyjnosc¢ pracy w samorzadzie (P33, skala 1-9) rosnie z wielkoscia jednostki: od sredniej 5,36 w gminach
miejsko-wiejskich do 6,38 w miastach na prawach powiatu (rozpietos$¢ 1,02 punktu). Satysfakcja zatrud-
nionych (P35) jest stosunkowo ptaska — $rednie 5,51-5,74 (rozpietosc 0,23 punktu). Skala instytucji ma zna-
czenie dla oceny poréwnawczej z rynkiem pracy, nie dla satysfakcji ocenianej lokalnie.

Rotacja koreluje z typem jednostki (P36). Odsetek raportujacych rotacje ,do 5% lub brak" wynosi: 53%
w powiatach ziemskich, 45% w gminach wiejskich, 42% w gminach miejsko-wiejskich, 36% w gminach
miejskich i 32% w miastach na prawach powiatu.

Do gtéwnych zrédet demotywacji pracownikéw urzeddéw (P37) naleza: zbyt niskie wynagrodzenie (48,4%
odpowiedzi,gtéwne"; 93,5% - ,gtéwne” + ,istotne") oraz nadmiar obowiazkéw (odpowiednio 47,3%
i 92,4%). Pozostate czynniki — niestabilno$¢ prawa, zta atmosfera, niedocenianie, brak awansu, brak szkolen
- plasuja sie znacznie nizej (4-31% jako ,gtéwne").
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12. Podsumowanie

W) Szkolenia: praktyka, dostawcy, determinanty wyboru

Szeregowi pracownicy uczestnicza w szkoleniach ,czesto” w 84% urzedow, skarbnicy w 76%, kierownicy
w 74%, sekretarze w 70%, wojtowie natomiast — w 48%. Radni szkolg sie w 2,2% jednostek, a 58,7% urze-
déw nie sfinansowato im w 2025 roku ani jednego szkolenia. System szkoleniowy polskich JST uczy ope-
ratoréw urzedu, czyli osoby odpowiedzialne za codzienne funkcjonowanie aparatu administracyjnego.
Politykow — wojtow selektywnie, radnych w ogole — obejmuje stabo lub wcale.

Rynek dostawcéw szkolen (P39) jest zdominowany przez sektor prywatny i pozarzadowy: firmy prywatne
jako jednego z organizatoréw wskazuje 81,3% urzedéw, a organizacje pozarzadowe — 55,0%. Instytucje
publiczne (samorzadowe oraz panstwowe — ministerstwa, wojewodowie) — po 34,6%, korporacje samo-
rzadowe (RIO, NIST, ZGW) - 29,4%, uczelnie wyzsze — 10,1%.

Wybor szkolen jest reaktywny (P43): na czele rankingu determinant znajduja sie zmiany prawne, kontrole
i wymogi programoéw zewnetrznych. Systematyczna diagnoza potrzeb (oceny okresowe) wskazywana jest
przez 22,4% urzeddw (5. pozycja). W formie szkoler wewnetrznych dominuje formuta:,zewnetrzny ekspert
w sali urzedu" - 60,3% jednostek (P45).

W) FRDL - znajomos¢, korzystanie, oceny, pozycja rynkowa

Pozycja FRDL w srodowisku sekretarzy JST daje sie zrekonstruowac z pieciu pomiaréw, ktére wzajemnie
sie potwierdzaja. Znajomos¢ marki deklaruje 80,0% sekretarzy (P46). W szkoleniach organizowanych przez
FRDL w 2025 roku wzieto udziat 76,0% badanych (P48). Ogélna ocena dziatan Fundacji w grupie korzysta-
jacych jest pozytywna - 95,8% (P49). Przy nowym zleceniu szkoleniowym FRDL bytaby pierwszym wybo-
rem dla 31,4% urzedéw (P50). Spontaniczne typowanie jako jednego z trzech najczestszych dostawcow
(facznie z osrodkiem MISTiA) wynosi 67,7% odpowiadajacych na pytanie otwarte P40 (36,3% proby).
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Wykaz aktow prawnych

1. Ustawa z dnia 8 marca 1990 r. o samorzadzie gminnym (Dz.U. 1990 nr 16 poz. 95, tekst jedn. Dz.U. 2025
poz. 1153 ze zm.).

2. Ustawa zdnia 5 czerwca 1998 r. o samorzadzie powiatowym (Dz.U. 1998 nr 91 poz. 578, tekst jedn. Dz.U.
2024 poz. 107 ze zm.).

3. Ustawa z dnia 24 kwietnia 2003 r. o dziatalnosci pozytku publicznego i o wolontariacie (Dz.U. 2003 nr
96 poz. 873, tekst jedn. Dz.U. 2023 poz. 571 ze zm.).

4. Ustawa z dnia 27 marca 2003 r. o planowaniu i zagospodarowaniu przestrzennym (Dz.U. 2003 nr 80 poz.
717 ze zm.).

5. Ustawa z dnia 26 kwietnia 2007 r. o zarzadzaniu kryzysowym (Dz.U. 2007 nr 89 poz. 590, tekst jedn. Dz.U.
2023 poz. 122 ze zm.).

6. Ustawa z dnia 11 stycznia 2018 r. o zmianie niektérych ustaw w celu zwiekszenia udziatu obywateli
w procesie wybierania, funkcjonowania i kontrolowania niektérych organéw publicznych (Dz.U. 2018
poz. 130).

7. Ustawa z dnia 1 pazdziernika 2024 r. o dochodach jednostek samorzadu terytorialnego (Dz.U. 2024 poz.
1572).

8. Ustawa z dnia 5 grudnia 2024 r. o ochronie ludnosci i obronie cywilnej (Dz.U. 2024 poz. 1907).
9. Rozporzadzenie Ministra Spraw Wewnetrznych i Administracji z dnia 28 sierpnia 2025 r. w sprawie spo-

sobu utrzymywania zasobéw ochrony ludnosci przez obowigzane organy ochrony ludnosci (Dz.U. 2025
poz. 1201).
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