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KOMUNIKAT Z BADAN e FRDL 2026/3

Polska samorzgdowa pod nierowng presja

Wyzwania rozwojowe, codzienne trudnosci, kierunki zmian

Strukturalna presja na polski samorzad kumuluje sie nieréwno. Czterech na pigciu sekretarzy
uznaje zmiany demograficzne (81%) i potrzeby infrastrukturalne (83%) za duze lub bardzo
duze wyzwania rozwojowe. Szesciu na dziesieciu dodaje do tego bezpieczenstwo publiczne.
Najwazniejsza o$ nieréwnosci w polskim samorzadzie biegnie nie wzdtuz geografii, lecz
wzdtuz wielkosci i typu jednostki: presja kumuluje sie w jednostkach sredniej wielkosci (20—
100 tys. mieszkarnncow) oraz w mniejszych miastach na prawach powiatu, a nie wzdtuz linii
wschdd - zachdd, ktora dotad porzadkowata dyskusje o polskim rozwoju regionalnym.
Obrazu dopetniajg codzienne problemy: niestabilno$¢ prawa (43%), niewystarczajgce
dochody wtasne (40%) oraz brak adekwatnego finansowania zadan zleconych (37%).

|. Ramy strategicznej niepewnosci

W kolejnych edycjach badania zadajemy sekretarzom JST to samo pytanie: ktére ze zjawisk stanowig
dzi$ najpowazniejsze wyzwania dla rozwoju ich jednostki samorzgdowej. Statos¢ szesciu kategorii —
zmiany  demograficzne,  potrzeby infrastrukturalne, ochrona  srodowiska, dostepnosc
wykwalifikowanych kadr, sytuacja finansowa, bezpieczeistwo publiczne — i stato$¢ pieciostopniowej
skali pozwalajg na porownania w czasie, do ktérych bedziemy wraca¢ w kolejnych sekcjach tego
komunikatu. Hierarchia odpowiedzi z 2026 roku uktada sie w wyrazny porzadek, ale z zauwazalnymi
przesunieciami wzgledem 2021 roku.

W odpowiedziach respondentéw na pierwszym miejscu wyzwan znalazty sie zmiany demograficzne
(Srednia 4,25; 81% wskazan na poziomie ,duze" lub , bardzo duze", niemal potowa badanych — 47,7%
— okredlita to wyzwanie jako ,bardzo duze")!. Drugie miejsce zajety potrzeby infrastrukturalne (4,18;
83%). Oba te wyzwania obecne sg w polu uwagi samorzadowcow od lat - ich pierwszenstwo nie jest
zaskoczeniem. Trzecie miejsce w hierarchii zajmuje natomiast bezpieczeristwo publiczne ($rednia 3,74;
60% ocen na poziomie ,duze" lub ,bardzo duze") — wyzwanie, ktére piec¢ lat temu pojawiato sie raczej
marginalnie i ktérego obecna pozycja ma jasny kontekst zewnetrzny. Dfugoletnia wojna za wschodnig
granicg, intensywne komunikaty rzgdowe o zagrozeniach, ustawa o obronie cywilnej i ochronie ludnosci
z 2024 roku i znaczace dotacje rzgdowe bedace jej nastepstwem, informacje medialne dotyczace
incydentéw kryzysowych — to wszystko prawdopodobnie wzmacnia odbidr bezpieczenstwa takze jako
wyzwania samorzgdowego.

Pozostate trzy wyzwania — ,ochrona srodowiska" (3,62), ,dostepnos¢ wykwalifikowanych kadr
urzedniczych" (3,61) i ,zta sytuacja finansowa" (3,46) — sekretarze oceniajg wyraznie nizej niz wyzwania

1Pogtebiong analize wyzwar zwigzanych z demografig przedstawiliSmy w osobnym komunikacie 2026/1.
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demograficzne czy infrastrukturalne. To nie znaczy, ze sg one w codziennej pracy mniej dotkliwe.
Sytuacja finansowa pojawia sie przy kazdej decyzji budzetowej i objawia sie przede wszystkim w postaci
niewystarczajgcych dochoddéw wtasnych oraz braku adekwatnego finansowania zadan zleconych.
Srodowisko obecne jest na co dzier jako gesta siatka regulacji — gospodarki odpadami, jakosci
powietrza, gospodarki wodno-sciekowej — i splata sie z presjg finansowg, poniewaz wiekszos¢
obowigzkdw srodowiskowych czesto wymaga inwestycji niewspdtmiernych do mozliwosci budzetowych
samorzgdu. Dostepnos¢ wykwalifikowanych kadr, problem najsilniej obecny w doswiadczeniu
codziennym?, pojawia sie natomiast nie tylko jako wyzwanie strategiczne na horyzoncie demografii
zawodowej, lecz takze jako bezposredni problem operacyjny w postaci brakow etatowych i
niewystarczajgcych kompetencji urzednikow.

Hierarchia wyzwarn ogétem Odsetek ocen 4-5
($rednia ocen - skala 1-5) (duze/bardzo duze wyzwanie)

Zmiany demograficzne

Potrzeby infrastrukturalne

Bezpieczenstwo publiczne

Ochrona $rodowiska

Dostepnosé

Zmiany demograficzne

Potrzeby infrastrukturalne

Bezpieczenstwo publiczne

Ochrona $rodowiska

Dostepnosc

wykwalifikowanych kadr wykwalifikowanych kadr

Sytuacja finansowa JST Sytuacja finansowa JST

Wykres 1. Hierarchia wyzwan rozwojowych — Srednie ocen i odsetek wskazari ,,duze/bardzo duze" dla szesciu
wymiarow. N=1867

Il. Codzienne trudnosci

Odpowiedzi na pytanie o trzy najpowazniejsze zrédta trudnosci w biezgcym zarzadzaniu — zadawane
sekretarzom takze w 2021 roku — tworzg liste spdjng wewnetrznie. Na pierwszym miejscu:
niestabilno$¢ przepiséw prawa i zmieniajgce sie regulacje (43,3%). Na drugim: niewystarczajace
dochody wtasne (39,9%). Na trzecim: brak adekwatnego finansowania zadan zleconych (37,0%). Dopiero
na dalszych miejscach znalazty sie: braki kadrowe w administracji lokalnej (21,4%), niewystarczajace
kompetencje niektérych urzednikow (19,3%), prawne ograniczenia decyzyjnosci wtadz samorzgdowych
(15,2%). Konflikty pomiedzy witadzg wykonawczg w samorzadzie a lokalng radg wskazuje 7,6%
sekretarzy.

Warto zwréci¢ uwage, ze sekretarze pytani o codzienne trudnosci zaczynajg od zrédet lezgcych poza
samorzgdem. Dopiero potem, z wyraznie nizszymi wskazaniami, schodzg do tego, co dzieje sie wewnatrz
urzedu i wokodt niego. Trzy pierwsze pozycje nalezy zatem zestawi¢ ze sobg: wszystkie odsytajg do

2 Wiecej informacji na temat sytuacji kadrowej w JST i jej implikacji przedstawilismy w Komunikacie z badan 2026/2
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warunkow, w ktérych samorzad dziata, ale na ktore ma ograniczony wptyw. Niestabilno$¢ prawa odsyta
do srodowiska regulacyjnego ksztattowanego przez ustawodawce. Niewystarczajgce dochody wiasne,
czyli system podziatu dochoddw publicznych i ograniczenia w ksztattowaniu lokalnych podatkow,
wyznaczajg mozliwosci dziatania w wielu obszarach. Brak adekwatnego finansowania zadan zleconych
odnosi sie natomiast do relacji samorzgd—budzet panstwa. Kategorie te nie sg tozsame, ale majg
wspoélny mianownik: opisujg architekture zewnetrzna, w ktérej samorzad musi sie odnalez¢.

Trudnosci w biezgcym zarzgdzaniu — poréwnanie 2026 vs 2021

Niestabilno$¢ prawa, zmieniajgce sie regulacje m 64,39
Niewystarczajace dochody wtasne JST _ gg:gzﬁ
Brak adekwatnego finansowania zadan zleconych m%élzlj%
Braki kadrowe w administracji lokalnej -18%‘3/?%

Niewystarczajgce kompetencje niektérych urzednikéw W 4%1913%

Prawne ograniczenia decyzyjnosci wtadz samorzadowych -151%%%

Naciski polityczne, wptyw partii politycznych - 91%02%

Nadmiar obcigzen wydatkowania funduszy UE 99’5‘;? =
o | o m 2021
Biernos¢ obywateli . 9,0%
e 7,6%
Konflikty wéjt-rada 6,9%
Niewtasciwa interpretacja prawa przez organy nadzoru 67%;{2’

Wykres 2. Zrédta najwiekszych trudnosci w biezqcym zarzqdzaniu JST — poréwnanie 2026 vs 2021.

Poréwnanie z badaniem sprzed pieciu lat ujawnia jednak istotne przesuniecia. Niestabilno$¢ prawa
nadal pozostaje pierwsza pozycja, ale spadta z 64,3% w 2021 roku do 43,3% w 2026 — rdznica wynosi
21 punktow procentowych. Brak adekwatnego finansowania zadan zleconych zmalat z 44,7% do 37,0%.
Wskazania dotyczace niewystarczajagcych dochoddw wiasnych pozostaty na praktycznie niezmienionym
poziomie (39,9%). Natomiast znaczenie przypisywane niewystarczajgcym kompetencjom urzednikéw
wzrosto — z 12,4% do 19,3%, co w potgczeniu z umieszczeniem , dostepnosci wykwalifikowanych kadr"
wsrdod szedciu wyzwan strategicznych daje obraz problemu obecnego zaréwno w horyzoncie
strategicznym, jak i w doswiadczeniu operacyjnym. Wskazania na naciski polityczne i sposéb
interpretacji prawa przez organy nadzoru pozostajg na poziomie zblizonym do 2021 roku. W ocenie
znaczenia konfliktéw miedzy organami JST takze nie odnotowano istotnych zmian (7,6% wobec 6,9%
piec lat weczesniej).

Szersza perspektywa czasowa dodatkowo porzadkuje obraz tych przemian. W pierwszym sondazu
sekretarzy z 2016 roku® trzy obecne dzi$ czotowe pozycje gromadzity zauwazalnie wiecej wskazan:
niewystarczajgce dochody wtasne — 62,1%, brak adekwatnego finansowania zadan zleconych — 56,8%,
niestabilnos$¢ przepisow prawa — 55,4%. Spadek wskazan na niewystarczajgce dochody wtasne dokonat
sie w catosci miedzy 2016 a 2021 rokiem (do 39,9%) i utrzymat sie na tym poziomie do dzis; finansowanie

3 C. Trutkowski (red.), Skuteczny urzqd samorzgdowy. Rozwdj kompetencji kadr jako element budowy sprawnej administracji
lokalnej, FRDL, Warszawa 2016, N=1687.
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zadan zleconych obniza sie systematycznie w obu kolejnych edycjach (44,7% w 2021, 37,0% w 2026).
Niestabilnos$¢ prawa zachowuje sie jeszcze inaczej — 55,4% w 2016, szczyt 64,3% w 2021, 43,3% obecnie
— prezentujgc trajektorie niemonotoniczng, ze szczytem przed piecioma laty. W kategoriach
wewnetrznych kierunek przesuniec jest natomiast przeciwny, cho¢ dwie czotowe — kompetencje i kadry
— maja inny rytm. Niewystarczajace kompetencje urzednikéw rosng stopniowo (7,3% — 12,4% —
19,3%) — braki kadrowe wzrosty gwattownie miedzy 2016 a 2021 rokiem (z 6,5% do 18,8%), a w obecnej
dekadzie utrzymuja sie na podwyzszonym poziomie (21,4% w 2026). Ostatnie dziesiec¢ lat ukazuje wiec
tendencje, ktorg pordwnanie 2026/2021 sygnalizuje fragmentarycznie: ciezar percepcji trudnosci
przesuwa sie z architektury zewnetrznej (dominujgcej w 2016 z poziomami zblizonymi do dwéch
trzecich wskazan) ku wewnetrznym ograniczeniom kapitatu ludzkiego.

Zrédta trudnosci w biezacym zarzadzaniu JST — 2016 / 2021 / 2026

Niestabilnos¢ przepiséw prawa, zmieniajace sie regulacje
Niewystarczajgce dochody wtasne

Brak adekwatnego finansowania zadan zleconych

Braki kadrowe w administracji lokalnej

Niewystarczajace kompetencje niektérych urzednikow

'Hm

Konflikty pomiedzy wtadzg wykonawczg a radg

0,0% 20,0% 40,0% 60,0%
m 2026 m 2021 m 2016

Wykres 3: Zrédta trudnosci w zarzqdzaniu - poréwnanie 2016 / 2021 / 2026 (% wskazari sekretarzy JST)

lll. Bezpieczenstwo: miedzy deklaracjg a praktyka

Awans bezpieczenstwa publicznego w hierarchii wyzwan strategicznych z marginalnej pozycji w 2021
roku do trzeciego miejsca w 2026 jest jedng z najbardziej widocznych zmian w odpowiedziach
sekretarzy. Skok ten widac¢ tez w pytaniu o priorytety wsparcia budzetowego w konkretnej sytuacji
jednostki samorzadowej respondenta: udziat wskazan ,bezpieczenstwo publiczne" jako dziedziny
wymagajacej szczegdlnego wsparcia wzrdst w piec lat z 13,5% do 35,4% — niemal trzykrotnie. Pytaniem
otwartym pozostaje natomiast, jak ten awans w deklaratywnej hierarchii wyzwan przektada sie na
codzienng agende spraw samorzadowych i, przede wszystkim, na dziatania w obszarze wzmacniania
bezpieczenstwa, ktére JST podejmujg z wtasnej inicjatywy i z wtasnych srodkéw. Odpowiedzi na pytanie
szczegbtowe — o aktywnos¢ w tym obszarze w ostatnich 12 miesigcach — sugeruja, ze zaleznos¢ jest tu
najwyzej czesciowa, a kierunek aktywnosci wytyczajg w zasadniczej mierze impulsy zewnetrzne.
Wskazniki , TAK" (podejmowanie dziatan) sg wysokie tam, gdzie realizacja dziatan wynika albo z
obowigzku ustawowego, albo z dostepnosci zewnetrznego finansowania. Aktualizacja planu
zarzadzania kryzysowego (74,3%) — to zadanie wymuszone przepisami: ustawa o zarzadzaniu
kryzysowym z 2007 roku naktada na JST obowigzek aktualizacji plandw nie rzadziej niz co dwa lata.
Powszechnos$¢ tego dziatania (obejmujgcego trzy czwarte jednostek samorzadowych) odzwierciedla
zatem nie tyle aktywng decyzje samorzgddw, co rytm wymagany ustawg. Zakup sprzetu na potrzeby
zarzadzania kryzysowego (87,8%) — w znacznej czesci finansowany byt dotacjami z budzetu panstwa
kierowanymi w ostatnich latach na wzmocnienie obrony cywilnej i wyposazenie stuzb porzadkowych.
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Cwiczenia obrony cywilnej dla urzednikéw (74,7%) réwniez w istotnej czesci objete byty zewnetrznym
wsparciem przeznaczonym na dziatania szkoleniowe.

Inaczej wygladajg wskazniki tam, gdzie dziatanie wymaga inicjatywy wtasnej JST i naktadow
wewnetrznych: realizacja kampanii informacyjnych dla mieszkancow (39,9%), ¢wiczenia obrony cywilnej
dla mieszkancéw (26,6%) oraz inwestycje w infrastrukture schronowg lub miejsca schronienia (19,0%)
znajduja miejsce w znacznie mniejszej liczbie gmin i powiatdw, przy czym to ostatnie zadanie, jako
szczegdlnie kosztowne i dotgd nieobjete systemowym wsparciem zewnetrznym, podejmowane byto
najrzadziej.

Dziatania z zakresu bezpieczenistwa (% JST)

Zakup sprzetu na potrzeby zarzadzania kryzysowego 87,8%
Cwiczenia obrony cywilnej dla urzednikéw 74,7%
Aktualizacja planu zarzgdzania kryzysowego 74 3%

Utworzenie rezerw materiatowych

Realizacja kampanii informacyjnych dla mieszkancow 39,9%
Cwiczenia obrony cywilnej dla mieszkaricdw 26,6%

Inwestycje w infrastrukture schronowg 19,0%

Wykres 4. Dziatania z zakresu bezpieczeristwa podjete w samorzgdach w ostatnich 12 miesigcach. N=1867.

Pytanie, ktore wynika z powyzszego zestawienia, jest nastepujgce: czy deklaracje sekretarzy o wadze
bezpieczenstwa jako wyzwania samorzgdowego majg przetozenie na dziatania, ktére JST podejmujg z
wtasnej inicjatywy? Deklaracje sekretarzy o podjetych dziataniach tego nie potwierdzajg. Tam, gdzie
istnieje impuls zewnetrzny (ustawa albo dotacja), dziatanie jest realizowane masowo. Tam, gdzie
impulsu nie ma — aktywnos¢ jest znacznie nizsza, niz sugerowataby waga, jaka sekretarze przypisuja
bezpieczenstwu w deklaracjach strategicznych. Bezpieczenstwo, zwtaszcza zewnetrzne, traktowane
jest w polskich samorzadach raczej jako pole, w ktérym panstwo wskazuje kierunek i zapewnia srodki,
niz jako autonomiczna domena lokalnej polityki publiczne;.

Ten wzdr wzmacnia analiza geograficzna. Srednia liczba podjetych dziatari z zakresu bezpieczeristwa (z
siedmiu mozliwych kategorii) wynosi w jednostkach z wojewddztw najblizszych granicy wschodniej —
lubelskiego, podkarpackiego, podlaskiego i warminsko-mazurskiego — 3,71. W jednostkach z
pozostatych regiondw kraju — 3,73. Réznica jest znikoma. Obraz zmienia sie jednak, gdy uwzglednimy
fakt, iz we wschodnich wojewddztwach dominujg niewielkie gminy wiejskie, ktére systematycznie
podejmuja mniej dziatan w kazdej dziedzinie niz jednostki w pozostatych regionach. Po uwzglednieniu
wielkosci i typu jednostki okazuje sie, ze IST tej samej skali w wojewddztwach wschodnich realizuje
$rednio o0 0,39 dziatania mniej niz jej odpowiednik w pozostatej czesci kraju®. Mata gmina wiejska na
Podlasiu lub Lubelszczyznie podejmuje stosunkowo mniej dziatan zwigzanych z bezpieczenstwem niz
mata gmina wiejska w Wielkopolsce lub na Pomorzu — mimo bezposredniej bliskosci potencjalnego
Zrodta zagrozenia.

4 regresja statystyczna, wynik istotny przy poziomie p<0,001
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Wykres 5. Intensywnosc¢ dziatan z zakresu bezpieczeristwa wedfug wojewddztw. N=1867.

Co wiecej, sekretarze ze $ciany wschodniej oceniajg gotowosc swojej JST do reagowania na zewnetrzne
zagrozenia bezpieczenstwa niemal identycznie jak sekretarze z pozostatych wojewddztw — w obu
przypadkach 3,13 w skali 1-5 (réznica nieistotna statystycznie). Postrzeganie zagrozenia i samoocena
gotowosci sg wiec takie same w obu grupach wyréznionych regionalnie. Rdznica dotyczy wytacznie
dziatan. Co miatoby ttumaczy¢ te rozbieznos¢ — mniejsze zasoby finansowe, stabsze kanaty dostepu do
informacji o programach grantowych, inne przyzwyczajenia organizacyjne, wieksze zaufanie do struktur
centralnych w obszarach bezpieczenstwa zewnetrznego — pozostaje pytaniem otwartym,
wymagajacym pogtebienia w badaniach jakosciowych. Wzér, ktéry dane pokazuja niezaleznie od wyboru
wyjasnienia, jest jednak wyrazny: cho¢ sekretarze ze Sciany wschodniej tak samo wysoko stawiajg wage
bezpieczenstwa i tak samo oceniajg gotowos¢ swojej JST jak ich koledzy z dalszej czesci kraju, to ich
urzedy podejmujg zauwazalnie mniej dziatan. Geografia zagrozenia i geografia samorzadowej
aktywnosci rozchodzg sie tam, gdzie najmniej powinny.

Asymetria spojrzen — my i przecietni

Z odpowiedzi sekretarzy na pytania odnoszace sie do bezpieczenstwa da sie jednak odczytac jeszcze
inng prawidtowos¢ — dotyczgcy tego, jak postrzegajg oni swojg jednostke na tle innych. Ujawnia j3
zestawienie dwdch pytan kwestionariusza. Pierwsze dotyczyto tego, jak sekretarz ocenia przygotowanie
wtasnej JST do reagowania na zewnetrzne zagrozenia bezpieczenistwa (skala 1-5). Drugie: jak ocenia
analogiczne przygotowanie typowej jednostki tej samej wielkosci w jego regionie (skala 1-7 — szersza,
by unikng¢ wymuszonego poréwnywania siebie i innych w tej samej rozdzielczosci). Po sprowadzeniu
obu skal do tego samego zakresu — od 0 do 1 — srednia ocena wtasnej jednostki wynosi 0,53, ocena
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typowej — 0,49. Rdznica srednich nie jest duza, ale rozktad odpowiedzi za nig stojgcy prowadzi do
whniosku, ktéry zastuguje na uwage.

Niemal co drugi sekretarz (46,4%) ocenia swojg jednostke powyzej tego, co uwaza za regionalng
Ltypowosc". Co trzeci (31,7%) — przeciwnie: plasuje swéj samorzad ponizej. Pozostali (21,9%) oceniaja
sie na tle innych tak samo. Wniosek, ktéry z tej dystrybucji wynika, jest obecny w samej arytmetyce
odpowiedzi. Wiekszo$¢ sekretarzy ocenia typowa jednostke w regionie ponizej srodka skali (35,1%
ponizej, 28,4% powyzej) — to znaczy, ze znaczna czes¢ jednostek opisywanych przez innych jako
,brzecietne i stabsze" sama o sobie mysli inacze;j.

Asymetria spojrzen: ocena wtasnej JST vs. ocena innych

%
sekretarzy 31,7% 21,9% 46,4%

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

B Oceniajg wtasng JST GORZEJ niz typowg Oceniajg obie tak samo
M Oceniajg wtasng JST LEPIEJ niz typowg

Wykres 6. Asymetria spojrzen: ocena wtasnej JST na tle typowej JST tej samej wielkosci w regionie. N=1516.

Cechy trzech wyrdznionych grup sg zaskakujgco podobne. Sekretarze z kazdej z nich pracujg w
jednostkach o poréwnywalnej strukturze pod wzgledem wielkosci i typu, a sprawnos¢ swojego urzedu
oceniajg na zblizonym poziomie (test statystyczny nie wykazuje réznic miedzy grupami). Nie rdznicuje
ich réwniez region — w wojewddztwach najblizszych granicy wschodniej przygotowanie wtasnej JST
ocenia wyzej niz typowej 45,3% sekretarzy, w pozostatych 46,8% (rdéznica jest nieistotna statystycznie).
Asymetria spojrzen nie jest zatem cechg okreslonej kategorii samorzagdéw — wiekszych i mniejszych,
miejskich i wiejskich, z pétnocy lub potudnia. Jest to zjawisko obecne réwnomiernie w catej populacji
sekretarzy.

Nie podwaza to wartosci diagnoz dotyczacych pojedynczej jednostki. Pokazuje natomiast, ze obraz
polskiego samorzadu wytaniajgcy sie z sumy odpowiedzi na temat wtasnej JST jest systematycznie
bardziej optymistyczny niz obraz wytaniajacy sie z odpowiedzi dotyczgcych sgsiadéw. Wyglada na to,
ze diagnoza polityki publicznej oparta na sondazowych samoocenach lokalnych — w obszarze
bezpieczenstwa, ale tez w wielu innych dziedzinach — daje wynik bardziej optymistyczny niz ten sam
obraz oglagdany oczami kolegéw z innych JST.

IV. Priorytety wsparcia: lokalna agencja rozwoju infrastrukturalnego

Przy planowaniu budzetu samorzad musi rozstrzygnaé, ktére dziedziny bedg wspierane w pierwszej
kolejnosci, a ktére zostang odtozone, albo bedg traktowane bardziej oszczednosciowo. Sekretarzy
zapytaliSmy, jak ten wybdr wygladatby w ich sytuacji lokalnej — z listy trzynastu wymiaréw polityki
publicznej mogli wskaza¢ nie wiecej niz trzy wymagajgce szczegdlnego wsparcia w konkretnej sytuacji
ich jednostki samorzgdowej. Ranking odpowiedzi jest jednoznaczny i — w trzech pierwszych pozycjach
— stabilny w wymiarze piecioletnim.

Na pierwszym miejscu znalazta sie infrastruktura drogowa (67,0% w 2026, 60,8% w 2021). Na drugim:
wodociagi i kanalizacja (48,7% wobec 46,0%). Na trzecim: oswiata i opieka przedszkolna (41,5% wobec
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48,0%). Te trzy pozycje pozostajg stabilnie na czele we wszystkich dotychczasowych edycjach badania.
Zmienity sie natomiast czwarta i pigta pozycja. W 2021 roku ochrona srodowiska zajmowata drugie
miejsce z 48,5% wskazan — w 2026 obecna jest tylko w 20,9% wskazan (spadek o 27,6 punktow
procentowych). Bezpieczenstwo publiczne, ktére w 2021 roku znajdowato sie w priorytetach wsparcia
z budzetu lokalnego w 13,5% wskazan, obecnie sytuuje sie na czwartej pozycji z 35,4% wskazan (wzrost
0 21,9 punktow).

Priorytety wsparcia budzetowego — porownanie 2026 vs 2021

0,0% 10,0% 20,0% 30,0% 40,0% 50,0% 60,0% 70,0% 80,0%

Infrastruktura drogowa
Wodociagi i kanalizacja

Oswiata i opieka przedszkolna
Bezpieczenstwo publiczne
Ochrona $rodowiska, klimatu
Pomoc spoteczna

Ochrona i profilaktyka zdrowia
Czystosc ulic i terendw publicznych
Dziatalnosc¢ instytucji kultury
Sport i rekreacja

Wsparcie organizacji spotecznych

Zajecia pozalekcyjne dla dzieci

E

Tereny zielone

H % 2026 m % 2021

Wykres 7. Priorytety wsparcia budzetowego — porownanie 2026 vs 2021

Petniejsza perspektywa czasowa, siegajaca pierwszego sondazu z 2016 roku, dopowiada do tego
poréwnania dwie obserwacje. Po pierwsze, dwa pierwsze priorytety — infrastruktura drogowa (70,9%
w 2016, 60,8% w 2021, 67,0% w 2026) i wodociagi z kanalizacjg (50,9% — 46,0% — 48,7%) — pozostaja
niezwykle stabilne w wymiarze dekady. To nie efekt jednej kadencji ani doraznych ograniczen
budzetowych, lecz strukturalna stata polskiej polityki samorzgdowej. Inaczej oswiata: wskazania spadty
267,9% w 2016 do 41,5% w 2026, z czego niemal 20 punktdéw procentowych utracita juz miedzy 2016 a
2021 rokiem. Czes¢ tego spadku przypisac nalezy efektowi rozszerzenia listy o ochrone srodowiska —
kategorie, ktorg po raz pierwszy zaoferowano respondentom w 2021 roku, a ktérej popularnosc (48,5%
w pierwszej odstonie) musiata pociggac za sobg spadki w innych pozycjach przy ograniczeniu do trzech
wskazan. Skala redukcji znaczenia o$wiaty, co wykazaty testy statystyczne, wykracza jednak wyraznie
poza ten artefakt. Po drugie, trajektoria bezpieczenstwa publicznego ma ksztatt litery V. — a nie
monotonicznego wzrostu. W 2016 roku wskazywato je 20,5% sekretarzy, w 2021 — 13,5%, w 2026 —
35,4%. Wzrost znaczenia w okresie ostatnich pieciu lat to zatem nie tyle pojawienie sie nowego
priorytetu, ile powrdt z poziomu obnizonego w okresie pandemicznym do pozycji wyraznie wyzszej niz
przed dekada.
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Priorytety lokalnego wsparcia budzetowego JST — 2016 / 2021 / 2026

Infrastruktura drogowa
Wodociagi i kanalizacja
Oswiata i opieka przedszkolna

Bezpieczenstwo publiczne

L

Ochrona srodowiska, ochrona klimatu

0,0% 10,0% 20,0% 30,0%  40,0% 50,0% 60,0% 70,0%
W 2026 m 2021 m 2016

Wykres 8: Priorytety lokalnego wsparcia budzetowego - poréwnanie 2016 /2021 / 2026 (% wskazar)

Zmiana na czwartej i pigtej pozycji (pomiedzy 2021 a 2026) nasuwa pytanie o nature przesuniecia. Ze
sposobu zadania pytania — respondenci mogli wskaza¢ maksymalnie trzy odpowiedzi, z czego petnego
limitu uzyto 83,2% badanych — wzrost wagi jednej pozycji powinien w jakiej$ mierze pociggac za sobg
spadek innej. Hipoteza, ze wzrost wagi bezpieczenstwa publicznego mechanicznie wypchnat ochrone
Srodowiska, nie znajduje jednak potwierdzenia w danych na poziomie indywidualnym. Korelacja miedzy
wskazaniem bezpieczenistwa a wskazaniem Srodowiska wynosi —0,02 i jest nieistotna statystycznie.
Wsréd respondentéw wskazujgcych bezpieczenstwo, ochrone $rodowiska wybiera 19,7%, wsréd
niewskazujagcych — 21,6%. Jezeli wypchniecie miatoby charakter mechaniczny, oczekiwalibysmy
znacznie silniejszej negatywnej korelacji. Bardziej prawdopodobne jest zatem, ze za zmiang stoi realne
przesuniecie hierarchii priorytetow uwagi w piecioletnim horyzoncie. W 2021 roku — w okresie
aktywnej debaty o zanieczyszczeniu powietrza, smogu i programie ,czyste powietrze" — srodowisko
miato wage, jakiej dzi$ juz nie ma. W 2026 roku to bezpieczedstwo zewnetrzne wypetnia analogiczng
przestrzen tematyczng. Mechanika listy odgrywa tu role uzupetniajgcg. Mechanika przesunie¢ w
hierarchii uwagi — role zasadnicza.

Co znaczy ten uktad dla obrazu polskiego samorzadu? Lista priorytetéw zawiera dwie rdzne kategorie
wydatkéw. Drogi i sieci wodno-kanalizacyjne to inwestycje, ktérych wydatkowanie daje materialny,
widoczny rezultat. Oswiata miesci sie jednak w innym rejestrze: utrzymanie szkot i przedszkoli to przede
wszystkim koszty biezgce — wynagrodzenia nauczycieli, ogrzewanie budynkéw, dowdz dzieci —
niewidoczne w sensie inwestycyjnym, ale stanowigce jedng z najwiekszych pozycji w samorzgdowych
budzetach (i skutkujgce wielokrotnie opisywang likg oswiatowg — czyli rdznicg miedzy srodkami
uzyskiwanymi z budzetu panstwa a realnymi wydatkami ponoszonymi przez samorzady). Wspdlnym
mianownikiem trzech pierwszych pozycji jest co$ innego: wszystkie odsytajg do dziedzin, w ktérych brak
wsparcia mieszkancy zauwazg natychmiast, a obecnos¢ wsparcia da sie przedstawi¢ wyborcom w
sposob bezposredni przy najblizszych wyborach lokalnych. Pozostate wyzwania — bezpieczenstwo,
Srodowisko, demografia — majg charakter horyzontalny: wymagajg dziatann rozproszonych po wielu
dziatach budzetowych, a ich efekty s3 mniej widoczne i bardziej roztozone w czasie. Ta obserwacja
potwierdza teze, ktérg polska debata o samorzadzie podnosi od lat, lecz ktdra rzadko bywa
sformutowana wprost: samorzad jest czesto traktowany — i sam siebie traktuje — jako lokalna agencja
rozwoju infrastrukturalnego. Jest to rola, w ktérej efektywnosé mierzy sie skalg i widocznoscig efektu,
nie za$ stanem horyzontalnych dziedzin polityki publiczne;.
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V. Trzezwa samoocena urzedu

Sekretarze oceniali sprawnos¢ swojego urzedu w skali od 1 do 9 — $rednia ocen wyniosta tu 6,76 a
mediana 7,0. Te liczby wskazujg wzglednie wysokg samoocene cho¢ bez kontekstu mowig niewiele.
Ciekawsze zaleznosci ujawniajg sie dopiero, gdy zestawimy samoocene z tym, co sekretarze wymieniajg
jako gtéwne zrddto codziennych trudnosci. Ich obraz jest wyrazny: jak juz wspomniano, sekretarze
umiejscawiajg je w architekturze zewnetrznej. Niestabilno$¢ prawa, zbyt niskie dochody wtasne, brak
adekwatnego finansowania zadan zleconych — to trzy najczestsze odpowiedzi. Trudnosci wewnetrzne
— braki kadrowe, luki kompetencyjne urzednikow, konflikty wojta z radg — wskazuje 39,1% sekretarzy,
czyli niemal czterech na dziesieciu. Zestawienie obu kategorii z samooceng urzedu daje jednoznaczny
wzor tylko w jednym kierunku. Sekretarze wskazujacy trudnosci wewnetrzne oceniajg wtasny urzad
wyraznie nizej niz pozostali — srednio 6,46 wobec 7,02. Réznica ponad pot punktu jest istotna i nie
wynika z przypadku: sekretarze $wiadomi wewnetrznych probleméw nie kompensujg ich zawyzong
oceng sprawnosci urzedu.

Niska pozycja kadr i kompetencji w priorytetach budzetowych logicznie wkomponowuje sie w te
diagnoze. Inwestycja w kapitat ludzki daje efekty roztozone w czasie i pozbawione natychmiastowej
wyborczej weryfikowalnosci — trafia wiec w to samo strukturalne ograniczenie, ktore wypycha
demografie i srodowisko z czotowki priorytetéw. Diagnoza wewnetrzna trafnie identyfikuje stabos¢
urzedu, ale logika alokacji sSrodkow kieruje uwage gdzie indziej.

Z trudnosciami zewnetrznymi sprawa wyglada inaczej i mniej jednoznacznie. Sekretarze wskazujgcy brak
finansowania zadan zleconych albo niestabilno$¢ prawa oceniajg swéj urzad o okoto 0,2 punktu wyzej,
co stanowi réznice niewielka (ponizej 3% zakresu skali), cho¢ po kontroli wielkosci urzedu rdznica ta
pozostaje statystycznie istotna. Mozna jg czyta¢ dwojako: jako efekt rozeznania (sprawniejszy urzgd ma
wiecej zasobdw na percepcje ograniczen zewnetrznych) lub kompensacji psychologicznej (skoro
problem lezy poza samorzgdem, tatwiej utrzymac satysfakcje z wtasnej pracy). Dane przekrojowe nie
pozwalajg rozstrzygng¢ miedzy tymi interpretacjami, a przy tak skromnej skali rdoznicy préba ich
rozstrzygania nie miataby empirycznej podstawy.

Czy sg tacy, ktorzy widzg problem u siebie?

Wrocmy do grupy 39,1% sekretarzy wskazujacych trudnosci wewnetrzne. Sktonnos¢ do takiej diagnozy
nie rozktada sie réwnomiernie — maleje wraz ze stazem na stanowisku sekretarza, cho¢ nie
monotonicznie — szczyt (56,2%) przypada na grupe 4-5 lat:

Staz na stanowisku % wskazujacych wewnetrzne trudnosci
Do 3 lat 51,4%
4-5 lat 56,2%
6-10 lat 44,7%
11-15 lat 44,6%
Powyzej 15 lat 38,8%

Sekretarze pracujagcy na stanowisku do trzech lat wskazujg wewnetrzne trudnosci w potowie
przypadkéw. Sekretarze z ponad pietnastoletnim stazem — w niespetna dwdch pigtych. Réznica okoto
13 punktéw procentowych miedzy tymi grupami jest istotna statystycznie. Staz na stanowisku jest
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skorelowany z wiekiem — sekretarze z dtuzszym stazem sg z reguty starsi — co rodzi pytanie, czy
obserwowana zaleznos¢ nie sprowadza sie do efektu wieku. Analiza danych wskazuje, ze rzeczywiscie
on wystepuje i dziata w tym samym kierunku: w grupie do 34 lat wewnetrzne trudnosci wskazuje 54,5%,
w grupie 65+ — 34,2%. Po kontroli wieku réznica miedzy grupami z najkrétszym i najdtuzszym stazem
pozostaje istotna statystycznie, choc stabnie.

Sktonnos¢ do diagnozowania wewnetrznych Zzrédet trudnosci urzedu
wedtug stazu sekretarza na obecnym stanowisku

Srednia: 39,1%

do 3 lat 4-5 lat 6-10 lat 11-15 lat powyzej 15 lat

Wykres 9. Sktonnosc¢ do diagnozowania wewnetrznych trudnosci urzedu wedtug stazu sekretarza na obecnym
stanowisku. N=1524.

Whniosek wymaga ostroznosci, bo dane nie pozwalajg rozstrzygng¢ mechanizmu — czy decyduje
Swiezo$¢ spojrzenia jeszcze nieuwiktanego w lokalne relacje, rosngce z czasem utozsamienie sekretarza
z wtasnym urzedem, czy tez wczesniejsze rozwigzanie wewnetrznych problemow lub przyjecie ich za
normalne tto codziennej pracy? Niezaleznie od mechanizmu, dane pokazujg jednoznacznie, ze
realistyczne diagnozowanie wewnetrznych stabosci urzedu nie jest funkcjg doswiadczenia w samej
administracji samorzgdowej (staz w samorzadzie ogdtem nie koreluje istotnie ze sktonnoscig do
samokrytyki), lecz pochodna niedawnego objecia stanowiska sekretarza. Swiezo$¢ spojrzenia, nie
pogtebia doswiadczenia, lecz sprzyja bardziej wyostrzonej diagnozie wewnetrznej. Obserwacje te
warto uwzgledni¢ przy projektowaniu polityki kadrowej i szkoleniowej w samorzadzie oraz przy
konstruowaniu miernikéw jakosci pracy administracji opartych na sondazowych deklaracjach jej szefow.
Im dtuzej ten sam sekretarz zasiada na stanowisku, tym wyrazniej jego diagnoza koncentruje sie na
warunkach zewnetrznych — i tym mniej wnosi do rozpoznania tego, co dzieje sie wewnatrz urzedu.

Wzér ten wzmacnia obserwacja przedstawiona w sekcji Ill. Pokazaliémy tam, ze obraz polskiego
samorzadu wytaniajacy sie z sumy samoocen sekretarzy jest systematycznie bardziej optymistyczny niz
obraz tych samych jednostek opisywanych z zewnatrz. Razem ze sztywnos$cig spojrzenia dtugo
urzedujgcych sekretarzy daje to dwa rdzne, ale zbiezne kierunkowo wzory ostroznosci, jakiej wymaga
interpretacja sondazowych samoocen lokalnej administracji.

VI. Geografia i wielkosé: gdzie kumuluje sie presja

Aby uchwyci¢ kumulacje wyzwan w jednej liczbie, zbudowalismy indeks obcigzenia strukturalnego —
Srednig arytmetyczng ocen dla szeSciu wymienionych w ankiecie wyzwan (kazde w skali
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pieciostopniowej) >. Wartos¢ 4,0 odpowiada sytuacji, w ktérej wszystkie sze$¢ wymiardw oceniono jako
,raczej duze" wyzwanie, natomiast warto$¢ 4,5 — sytuacji bliskiej maksimum, z wiekszoscig ocen na
poziomie ,bardzo duzych". Srednia indeksu obcigzenia strukturalnego wynosi 3,81 (mediana 3,83).
Wartosé 4,0 lub wyzsza osigga 38,6% jednostek (po przewazeniu na strukture populacji — szacunkowo
nieco ponizej 1100 sposrdd 2477 gmin i 314 powiatdw ziemskich); 4,5 lub wyzszg — 12,2%, czyli okoto
350 JST w skali kraju.

Geograficzny rozktad nie uktada sie jednak wzdtuz osi, ktéra od lat porzadkuje dyskusje o polskim
samorzgdzie. Najwyzsze odsetki JST z indeksem co najmniej 4,0 odnotowano w wojewddztwach:
opolskie (55,4%), dolnoslaskie (48,9%), warminsko-mazurskie (47,6%), pomorskie (47,1%), podlaskie
(42,9%) i zachodniopomorskie (42,0%). Najnizsze — lubuskie (33,3%), podkarpackie (36,9%), kujawsko-
pomorskie (37,1%), wielkopolskie (37,2%) i lubelskie (37,7%). Obraz ,sciany wschodniej" jako
jednolitego pasa wymaga niuansowania. Lubelskie i podkarpackie nie odrdzniajg sie wyraznie od
Sredniej krajowej (38,6%); warminsko-mazurskie i podlaskie pozostajg zdecydowanie powyzej;
Swietokrzyskie (41,7%) — tylko nieznacznie. Strukturalne obcigzenie jednostek nie ukfada sie zatem

jednoznacznie wzdtuz geograficznej linii podziatu, do ktérej odwotywaty sie polityki wsparcia
samorzgdow po 2007 roku.

ST silnie obcigzone (indeks > 4,0)
— wg wojewddztw

warmirisko-mazurskie

zachodniopomorskie 52.4%
44.0%

podlaskie
42.9%

JST najsilniej obcigzone (indeks = 4,5)
— wg wojewddztw
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9
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Wykres 10. Geografia obcigzenia strukturalnego: % JST z indeksem >4,5 wedtug wojewodztw.

Drugg os$ nierdownego rozktadu obcigzenia wyznacza nie geografia, lecz wielkos¢ i typ jednostki — i tu
obraz jest jeszcze ostrzejszy. Indeks na poziomie 4,0 lub wyzszym osigga 43,2% miast na prawach
powiatu, 42,7% gmin miejskich, 42,4% miejsko-wiejskich, 40,7% powiatéw ziemskich i 36,7% gmin
wiejskich. Kategoryzacja wedtug wielkosci wskazuje, ze najmocniej obcigzone strukturalnie sg jednostki

5Indeks zbudowano jako prostq sredniq arytmetyczng szesciu wskazari na pieciostopniowej skali. Sredniq arytmetyczng przyjeto
jako rozwigzanie standardowe dla indeksow ztozonych z pozycji o jednakowej skali pomiarowej; wazenie wymagatoby
zewnetrznego punktu odniesienia (np. eksperckiej oceny wzglednej wagi wyzwari), ktorym nie dysponujemy. Progi 4,0 i 4,5
wybralismy konwencjonalnie — pozwalajg one wyodrebnic jednostki o ponadprzecietnej i wyraZznie ponadprzecietnej kumulacji
wyzwan. Ekstrapolacja na ogot 2 477 gmin i 314 powiatéw ziemskich zaktada, Zze uzyskana proba odzwierciedla strukture

populacji w przekroju typ x wielkos¢ x wojewddztwo,; w tych granicach przedstawione rzedy wielkosci nalezy traktowac jako
szacunkowe.
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sytuujgce sie w przedziale 20-100 tysiecy mieszkancow (47,3%); najmniej — duze miasta liczace 100—
500 tysiecy mieszkancéw (32,6%).

Wzdér ten jest spdéjny logicznie. Najmniejsze gminy majg mniejszg skale zadan. Brak wsrdd nich
petnowymiarowych systemoéw typu metropolitalnego — sieci tramwajowych, duzych przedsiebiorstw
komunalnych, korporacyjnie zorganizowanych instytucji kultury — bo skala zaludnienia ich nie wymaga.
Najwieksze miasta dysponujg z kolei wtasnymi stuzbami, zespotami analitycznymi i strumieniami
dochodow (PIT, CIT) pozwalajgcymi na specjalizacje i podnoszgcymi zdolnos$¢ adaptacyjng. Strukturalna
presja kumuluje sie w jednostkach pomiedzy tymi biegunami: w ,S$redniej lidze" 20-100 tysiecy
mieszkancow oraz w miastach na prawach powiatu. Obie te grupy prowadzg petnowymiarowg oswiate,
transport, instytucje kultury i sportu, spetniajg wysokie oczekiwania mieszkancéw co do jakosci ustug
publicznych — a zarazem nie majg skali umozliwiajgcej specjalizacje poréwnywalng z duzymi miastami
metropolitalnymi.

% obcigzonych JST wg wielkosci % obcigzonych JST wg typu
100-500 tys. gmina miejska
20-100 tys. gmina miejsko-wiejska

Wykres 11. Odsetek JST z indeksem obcigzenia 24,0 wedtug wielkosci i typu jednostki.

Z samej diagnozy nie wynika, jaki ksztatt powinno przyjgé wsparcie tej grupy jednostek — finansowe,
kadrowe czy strukturalne. Wynika natomiast, ze kierowanie wsparcia wytgcznie wedtug kryterium
geograficznego pomija miejsca, w ktérych strukturalna presja kumuluje sie dzi$ najmocniej.

Najwazniejsze wnioski

Z badania wytaniajg sie trzy wnioski strategiczne — kazdy wskazuje obszar, w ktérym dotychczasowe
ramy myslenia o samorzadzie wymagajg korekty.

Pierwszy: deklaratywna hierarchia wyzwan — demografia, infrastruktura, bezpieczenstwo publiczne —
rozchodzi sie z hierarchia priorytetéw budzetowych. Srodowisko i demografia, silne w deklaracjach o
wyzwaniach, w deklaracjach o potrzebnym wsparciu budzetu lokalnego praktycznie nie istniejg, a
bezpieczeristwo zajmuje dopiero czwartg pozycje. Srodki, ktérymi samorzady chca dysponowad,
kierowane sg nadal tam, gdzie ich wydatkowanie zostawia $lad oczywisty i weryfikowalny: na drogi, sieci
wodno-kanalizacyjne, do sektora oswiaty. Samorzad wydaje sie petni¢ dzis przede wszystkim role
lokalnej agencji rozwoju infrastrukturalnego. Pytanie, czy ta rola odpowiada realnym wyzwaniom — czy
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zostawia poza zasiegiem polityki lokalnej obszary, ktére sekretarze identyfikujg strategicznie jasno —
pozostaje otwarte.

Drugi: bezpieczenstwo zewnetrzne jako pole dziatania samorzaddw ujawnia szczegdlnie wyrazng
mechanike. Tam, gdzie istnieje impuls zewnetrzny — obowigzek ustawowy lub dotacja — dziatania sg
realizowane masowo. Tam, gdzie impulsu nie ma, aktywnos¢ spada do poziomu, ktéry nie odpowiada
wadze przypisywanej bezpieczenstwu w deklaracjach strategicznych. Geograficznie ujawnia sie przy
tym paradoks: jednostki tej samej wielkosci i typu w wojewddztwach najblizszych granicy wschodniej
podejmujg stosunkowo mniej dziatan zwigzanych z bezpieczenstwem niz jednostki zlokalizowane w
bardziej oddalonych regionach. Jest to obserwacja wymagajgca dalszego rozpoznania, ale sam fakt jest
wart odnotowania. Dyskusja o roli samorzadu w polityce bezpieczenstwa wewnetrznego i obrony
cywilnej, jesli ma wyjs¢ poza dotychczasowy schemat , panstwo wskazuje kierunek, samorzad realizuje",
musi te asymetrie — miedzy deklaracjg a dziataniem wtasnym, miedzy geografig zagrozenia a geografiag
aktywnosci — uznaé za punkt wyjscia.

Trzeci: sktonnos¢ sekretarzy do umiejscawiania trudnosci w architekturze zewnetrznej nie rozktada sie
rownomiernie. Nowicjusze diagnozujg wewnetrzne dysfunkcje urzedu znacznie czesciej niz weterani
(51% wobec 39%) — i rozstrzyga o tym staz na obecnym stanowisku, nie staz w samorzadzie ogdtem.
Im dtuzej sekretarz petni swojg funkcje, tym wyrazniej jego diagnoza koncentruje sie na warunkach
zewnetrznych. Mechanizm ten dziata nie tylko wzdtuz osi stazu: obraz polskiego samorzadu wytaniajgcy
sie z sumy samoocen sekretarzy jest systematycznie bardziej optymistyczny niz obraz wynikajacy z ich
ocen analogicznych jednostek. Kazda polityka publiczna oparta na sondazowych samoocenach lokalnej
administracji powinna te systematyczng stronniczos¢ uwzgledniac. Strukturalna presja, ktorg sekretarze
opisujg, kumuluje sie przy tym nie wzdtuz osi wschéd—zachdd, lecz w jednostkach ,Sredniej ligi" 20-100
tysiecy mieszkancéw i w mniejszych miastach na prawach powiatu — tam, gdzie zadania
petnowymiarowe spotykajg sie z brakiem skali metropolitalnej. Kryterium geograficzne nie wystarcza juz
jako podstawa polityki wsparcia samorzadow.

O BADANIU

Badanie zostato przeprowadzone metodg CAWI (Computer-Assisted Web Interview) wsrdd sekretarzy jednostek
samorzadu terytorialnego. Préba objeta 1 867 respondentdw ze wszystkich szesnastu wojewddztw, reprezentujgcych
wszystkie typy JST. Wérdd respondentdw, ktorzy podali swoje stanowisko, 77% to sekretarze gminy, miasta lub powiatu;
pozostali to w wiekszosci zastepcy wojtdw, burmistrzow lub prezydentdw oraz kierownicy wydziatow petnigcy zadania
sekretarza. Wiekszos¢ respondentéw ma wyksztatcenie wyzsze (magisterskie lub podyplomowe) i ponad 15-letni staz
pracy w samorzadzie. Badanie zrealizowata Fundacja Rozwoju Demokracji Lokalnej im. Jerzego Regulskiego w marcu i
kwietniu 2026 roku.

KONTAKT DLA MEDIOW: komunikacja@frdl.org.pl
Fundacja Rozwoju Demokracji Lokalnej im. Jerzego Regulskiego
www.frdl.org.pl
opracowanie: Cezary Trutkowski

w analizach wykorzystano model: Claude Al (Anthropic)
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