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Kompetencje liderow lokalnych
w procesie pozyskiwania funduszy
pomocowych UE

Dominika Bielecka

W niniejszym artykule autorka podejmuje si¢ identyfikacji i analizy kluczo-
wych kompetencji przedstawicieli wiadz lokalnych niezbednych do pozyskania
funduszy pomocowych Unii Europejskiej.

W pierwszej czesci artykulu autorka omawia zagadnienia zwigzane z moz-
liwoscig wykorzystania funduszy pomocowych w dzialaniach podejmowanych
przez samorzqdy i okresla szczegdlng rolg przedstawicieli wladz lokalnych
w procesie ich pozyskiwania. Zawarta w dalszej czesci artykufu analiza kom-
petencji liderow lokalnych opiera si¢ na zaproponowanym schemacie, wyrdz-
niajgcym trzy obszary — wiedzy, umiejetnosci i odpowiedniego podejscia do
zarzqdzania samorzqdem. Autorka definiuje pojecie local governance i wska-
zuje na koniecznos¢ oparcia funkcjonowania jednostek samorzqdu terytorial-
nego na jego zalozeniach.

Przedstawione w artykule tezy sq wynikiem prowadzonych przez autorke badari
o charakterze ilosciowym i jakosciowym, koncentrujgcych si¢ na zréznicowaniu
sprawnosci samorzqdow w wykorzystaniu funduszy pomocowych w Polsce.

1. Wprowadzenie

Od poczatku okresu transformacji polskiej gospodarki waznym zrodiem
finansowania inwestycji dotyczacych infrastruktury oraz rozwoju kapitatu
ludzkiego byly programy pomocowe Unii Europejskiej. Charakter pomocy
europejskiej, dostgpnej dla samorzadu lokalnego, stopniowo si¢ zmieniat.
Z jednej strony wzrastala warto$¢ przekazywanych srodkow, z drugiej zmie-
niala si¢ liczba i rodzaje uruchamianych programéw. Sytuacja znacznie zmie-
nita si¢ po akcesji Polski do Unii Europejskiej, wraz z ktorg polskie samorzady
uzyskaly dostep do funduszy strukturalnych - instrumentéw finansowych
wspdlnotowej polityki regionalnej. Srodki te sa kilkakrotnie wyzsze od fun-
duszy oferowanych w ramach programéw przedakcesyjnych. Dla wielu jed-
nostek samorzadu lokalnego staly sie one jednym z giéwnych Zrddet finan-
sowania dziatan, majacych na celu wspieranie rozwoju lokalnego.

W takiej sytuacji kluczowym staje si¢ pytanie o role¢ lidera lokalnego
oraz kompetencje, jakie powinien on posiada¢ w celu skutecznego pozyski-
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wania i wykorzystywania §rodkéw w ramach Hostc;pnych funduszy europej-
skich.

Rozwazania zawarte w tym artykule koncentruja si¢ na roli wojtéw
i burmistrzéw — os6b, ktére wraz z cztonkami rady gminy odpowiadajg za
funkcjonowanie i rozwdj wsi oraz malych miast w naszym kraju. Autorka
stawia teze, ze dla skutecznego pozyskania §rodkéw z funduszy UE przez
mniejsze gminy istotnego znaczenia nabiera, obok wiedzy i specyficznych
umiejgtnosci wojta (lub burmistrza), jego postawa wobec kwestii zwigzanych
z zarzadzaniem samorzadem. Dla systematycznej analizy problemu, zapro-
ponowany zostal schemat, ktory identyfikuje trzy wymiary kompetencji
lider6w lokalnych. Schemat jest oparty analizie literatury przedmiotu oraz
na wynikach badan - wywiadéw poglgbionych, jakie autorka przeprowadzita
na grupie ponad 30 wojtéw i burmistrzéw gmin typu wiejskiego i miejsko-
wiejskiego z wojewodztw: $wigtokrzyskiego, warminisko-mazurskiego i lubu-
skiego w okresie od maja do lipca 2006 r.

2. Wymiary kompetencji wojtow i burmistrzéow
w zakresie sprawnego pozyskiwania funduszy unijnych

W sytuacji do$¢ chaotycznego systemu wdrazania funduszy Unii
Europejskiej i niewystarczajacego przygotowania administracji odpowiada-
jacej za ten system (por. Grosse 2003) wzrasta rola przedsiebiorczego przy-
wodcy lokalnego potrafigcego zorganizowal wewnetrzne i zewnegtrzne
zasoby, tak aby skutecznie skorzysta¢ z unijnego wsparcia. W Polsce przez
dtugi okres czasu od lideréw lokalnych nie wymagalo sie specjalnych umie-
jetnosci w dziedzinie zarzadzania. Dotychczasowe podej$cie do funkgji lidera
lokalnego, polegajacej przede wszystkim na administrowaniu, wydaje sie
nie przystawa¢ do obecnej rzeczywistosci, a przede wszystkim nie sprzyja
wykorzystywaniu szans, ktére pojawily si¢ przed samorzadami po przystg-
pieniu Polski do Unii Europejskie;.

Mozna stwierdzi¢, ze zmiana postaw lideréw lokalnych, warunkujgca
efektywne pozyskanie funduszy pomocowych UE, powinna dotyczy¢ trzech
podstawowych wymiaréw kompetencji (patrz rys. 1.).

Po pierwsze, liderzy lokalni muszg przyswoi¢ pewien zaséb wiedzy i zdo-
by¢ niezbgdne informacje zwigzane z systemem wdrazania funduszy w na-
szym kraju oraz warunkami aplikowania o nie przez samorzady terytorialne.
W dzisiejszych czasach zadanie to jest ulatwione ze wzgledu na mnogo$é
i dostgpnos$¢ Zrédet informacji o mozliwosciach skorzystania z funduszy
strukturalnych oraz o koszcie ich pozyskania (strony internetowe, czasopisma
specjalistyczne i samorzadowe, bezplatne szkolenia organizowane we wszyst-
kich wojewodztwach). Posiadana przez lideréw wiedza powinna réwniez
dotyczy¢ umiejetnosci opracowania i pdzniejszego wykorzystania dokumen-
tow strategicznych, tj. Planu Rozwoju Lokalnego i Strategii Rozwoju
Lokalnego.
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PODEJSCIE DO FUNKCJI
ZARZADZANIA GMINA (attitude)

SPECYFICZNE UMIEJETNOSCI
KIEROWNICZE (skills)

ODPOWIEDNIA WIEDZA (knowledge)

Rys. 1. Wymiary kompetencji lidera lokalnego. Zrédio: Opracowanie wiasne na podstawie
J. Pons Graduate Education in Management, Materialy seminaryjne, CEEMAN International
Management Teachers Academy, Bled, Stowenia 2005, s. 5-7.

Drugim obszarem nabierajacym szczegélnego znaczenia w kontekscie
pozyskania funduszy pomocowych sg specyficzne umiejetnosci, ktorych naby-
cie jest znacznie trudniejsze od przyswojenia wiedzy i wymaga osobistego
zaangazowania ze strony wojta czy burmistrza.

Ostatnig kwestig, na ktorg nalezy zwrdci¢ uwagg, jest koniecznos¢ zmiany
dotychczasowego podejscia do funkeji kierowniczych w samorzadach lokal-
nych. Skuteczne pozyskiwanie funduszy strukturalnych wymaga od samo-
rzadéw przestrzegania pewnych nowych standardow i zasad, na ktorych
oparta jest polityka regionalna UE. Jest to przede wszystkim zasada efek-
tywnosci, tworzenia wieloletnich planéw rozwoju, zasada przejrzystosci oraz
partnerstwa. Zmiana dotychczasowego podejscia lideréw lokalnych do zarza-
dzania jest zdecydowanie najtrudniejszym i wymagajacym wigkszego poswig-
cenia zadaniem. Jest to najbardziej trwaly wymiar kompetencji z przedsta-
wionych na rys. 1.

Ponizej przedstawiona zostala charakterystyka trzech wyr6znionych przez
autorke obszaréw kluczowych kompetencji wojtow i burmistrzow.

3/2006 (13) 155



Dominika Bielecka

2.1. Wymiar I — Wiedza lidera lokalnego niezbedna do pozyskania

i skutecznego wykorzystania §rodkéw pomocowych UE

Pierwszym krokiem, jaki powinni wykona¢ liderzy lokalni pragnacy sieg-
ng¢ po fundusze unijne, jest zapoznanie si¢ z systemem wdrazania — pod-
stawowymi dokumentami oraz zakresem zadan instytucji w niego zaanga-
zowanych. Do najwazniejszych dokumentow naleza: Narodowy Plan Rozwoju
oraz Wspolnotowe Ramy Wsparcia (WRW) - dokument, bedacy wynikiem
kompromisu zawartego pomigdzy Komisja Europejska a wtadzami pafistwa
ubiegajacego sig 0 pomoc. Na bazie WRW powstaja Programy Operacyjne
(horyzontalne, regionalne, zintegrowane, sektorowe lub programowe), ktére
szczegdlowo okreslaja beneficjentéw pomocy oraz rodzaje projektéw, jakie
mogg by¢ objgte pomoca. Z dokumentéw tych (a przede wszystkim z Uzu-
petnien Programéw Operacyjnych) mozna réwniez czerpaé wiedze o limitach
pomocy, rodzajach kosztéw kwalifikowanych, zasadach ich refundagiji itp.

Istotna w omawianym kontekscie jest réwniez wiedza dotyczaca opraco-
wania podstawowych dokumentéw strategicznych, ktore s3 niezbedne do
ubiegania sig o Srodki unijne. Wyniki badan jako$ciowych (wywiady pogtebione
z wojtami trzech wojewodztw: §wigtokrzyskiego, warmifisko-mazurskiego oraz
lubuskiego) wskazuja, ze wojtowie, ktdrzy zlecili przygotowanie Strategii i/lub
Planéw Rozwoju Lokalnego firmom komercyjnym, czesto nie potrafig wska-
za¢ zadan priorytetowych. Planowane inwestycje mialy dla nich charakter
samodzielnych dziataf, co podkresla brak spdjnej wizji dotyczacej rozwoju
lokalnego, lezacego u podstaw polityki regionalnej Unii Europejskiej; stra-
tegii, bedacej jednoczes$nie warunkiem otrzymania dotacji.

2.2. Wymiar II - Umiejetnosci lidera lokalnego
istotne dla pozyskiwania funduszy
W przypadku pozyskania funduszy pomocowych pochodzacych z UE,
umiejgtnosci kierownicze lideréw lokalnych, ktore moga przewazyé o suk-
cesie lub porazce, dotyczaca nastgpujacych, w dalszej czesci opisanych,
obszarow:
zagwarantowanie Srodk6w wymaganych jako wkiad wtasny,
— rozeznanie i umiejgtne poruszanie si¢ w procedurach i dostepnosci
poszczegblnych programéw,
— budowanie sieci wspétpracy zaréwno o charakterze horyzontalnym jak
i wertykalnym,
— sprawno$¢ decyzyjna,
- umiejgtne budowanie zespotu pracujacego nad pozyskaniem i zarzadza-
niem §rodkami z funduszy.
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2.2.1. Umiejetnosé zorganizowania $rodkéw finansowych

wymaganych jako wklad wlasny

Korzystanie przez jednostki samorzadu terytorialnego z funduszy przed-
akcesyjnych dato mozliwo$¢ wstgpnego okreSlenia glownych barier, na jakie
napotykaly polskie gminy w procesie pozyskiwania i wykorzystywania fun-
duszy pomocowych jeszcze przed przystapieniem do Unii Europejskie;.
Wryniki pierwszych badan wskazuja, ze jedng z gltownych przyczyn niesic-
gania przez samorzady po dost¢pne Srodki byly klopoty z zapewnieniem
przez potencjalnych beneficjentéw wymaganego wkladu wlasnego. Wymog
ten wynika z zasady dodatkowoS$ci, w mysl ktorej Srodki pomocowe na
realizacj¢ danego projektu majg zasila¢, a nie zastgpowac zasoby podmiotu
realizujacego inwestycje.

Takg sytuacje wyraznie obrazuja wyniki dwoéch badan ankietowych.
Pierwsze z nich, przeprowadzone w ramach Raportu koficowego oceny
oddziatlywania programéw PHARE CBC Polska — Niemcy z lat 1994-1999,
pokazaly, ze wérdd przyczyn nieuczestniczenia gmin w Programie na pierw-
szym miejscu (42%) wymieniono brak pieni¢dzy w budzecie na wspéifinan-
sowanie Programul.

* Procenty nie sumujg si¢ do 100, gminy mogly wskaza¢ wigcej niz jedng odpowiedz

Wyk.1. Przyczyny, dia ktérych gmina nie uczestniczyla w Programie [% gmin]*. Zrédio:
Ocena oddzialywania programéw PHARE CBC Polska — Niemcy z lat 1994-1999, Raport
koricowy czes$ci 1 EuropeAid[112615/D/SV/PL.

Drugie badanie dotyczylo sprawnosci wladz samorzadowych w wykorzy-
staniu funduszy pomocowych i przeprowadzone zostalo przez autork¢ w
sierpniu 2005 r. na prébie 703 gmin wiejskich i wiejsko-miejskich. Wyniki
potwierdzily, ze najczestszym powodem, dla ktérego gminy nie korzystaly
z dofinansowania w ramach programu SAPARD, byl wlasnie brak dosta-
tecznych $rodkéw niezbgdnych do zapewnienia wkiadu wiasnego (prawie
25% wskazan).
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* Procenty nie sumujg sig do 100, gminy mogly wskaza¢ wigcej niz jedng odpowiedz

Wyk. 2. Przyczyny, dla ktérych gmina nie skorzystata z srodkéw SAPARD [% gmin]*.
Zrédfo: D. Bielecka, Raport z wynikow badari nt. regionalnego zréznicowania sprawnosci
samorzadow w wykorzystaniu srodkow funduszu SAPARD .

Problem jest tym glebszy, ze zazwyczaj gminy nie posiadaja zrodel nie-
zbednych nie tylko do wspdifinansowania danej inwestycji, ale réwniez do
wczedniejszego przygotowania niezbg¢dnej dokumentacji. Wéréd obowiazko-
wych zatacznikdw do wnioskéw o pomoc finansowa na planowane inwesty-
cje znajduja si¢ m.in.: ekspertyzy techniczne, studium wykonalnosci projektu,
ocena wplywu na $rodowisko naturalne; a wigc obszerna, specjalistyczna
dokumentacja, sporzadzenie ktérej gmina czgsto musi zlecaé podmiotom
komercyjnym jeszcze przed uzyskaniem dotacji.

Z przytoczonych powyzej argumentow wynika, ze w takiej sytuacji jedng
z kluczowych umiej¢tnosci lidera lokalnego, checacego skorzystaé z funduszy
pomocowych Unii Europejskiej, staje si¢ wlanie umiej¢tno$¢ zorganizowa-
nia (uprzedniego zaplanowania w budzecie) lub pozyskiwania §rodkéw
finansowych wymaganych jako wklad wiasny. Nalezy przy tym pamigtac, ze
gminy uprawnione sa do zaciagania kredytow oraz wydawania obligacji,
moga réwniez poszukiwaé partneréw w ramach uméw na zasadzie partner-
stwa publiczno-prywatnego, ktore jest zalecanym przez Uni¢ Europejska
sposobem finansowania inwestycji lokalnych?.

2.2.2. Rozeznanie i umiejetne poruszanie si¢ w procedurach

i dokumentach programowych

Pozyskiwanie funduszy unijnych stanowi dla polskich samorzadow swego
rodzaju novum, ktéremu na poczatku towarzyszyta, obok niepewnosci i obaw,
wrgez niecheé i niewiara w mozliwo$¢ faktycznego uzyskania pomocy,
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w zwigzku z tym wymaga ono od lokalnych lideréw dobrego rozeznania
w mozliwoéciach i procedurach jej przyznawania. Musza oni umiejgtnie
korzystaé ze zrodet informacji, nie tylko rzadowych, ale wszystkich dostgp-
nych, np. na stronach internetowych portaléw firm i organizacji, ktore pub-
likujg tre$ci zwigzane z tematyka funduszy europejskich.

Interesujagcym faktem jest to, ze w przypadku Programu Wspoipracy
Przygranicznej PHARE wérdd gmin, ktére nie skorzystaly z Srodkéw pomo-
cowych, az 27% deklarowalo, ze nic o takiej mozliwosci nie wiedzialy. Co warto
jednak podkresli¢, umiejgtno$¢ ta ma nie tylko kluczowe znaczenie w kwestii
pozyskania §rodkéw pomocowych, lecz réwniez w kwestii sprawnego koor-
dynowania kolejnych faz realizacji dofinansowanego projektu.

2.2.3. Poszukiwanie partneréw i budowanie sieci wspolpracy

Korzysci wynikajace z budowania przez instytucje sieci wspoipracy nie doty-
cza tylko kwestii fatwiejszego siggania po pomoc unijna, co w swoich pracach
podkresla coraz wigcej badaczy kapitatu spofecznego (Putnam 1993; Fukuyama

1997; Praxton 1999; Bondyra 1998; Tocqueville 1996). W przypadku rozwoju

lokalnego opartego na $rodkach z funduszy strukturalnych szczegOlnego zna-

czenia nabiera umiejgtno$¢ tworzenia przez wiladze gminne trwalych wigzi

z podmiotami funkcjonujacymi w ich otoczeniu. Te relacje powinny dotyczy¢

wspotpracy zaréwno o charakterze horyzontalnym, jak i wertykalnym.

W pierwszym przypadku liderzy lokalni powinni umie¢ nawigzywac

i utrzymywaé trwale — formalne lub nieformalne — stosunki z innymi gmi-

nami, instytucjami, wszelkiego rodzaju organizacjami pozarzagdowymi, fun-

dacjami, stowarzyszeniami, a takze podmiotami prywatnymi dzialajacymi

na terenie gminy lub w jej okolicach. Korzysci z budowania sieci wspolpracy

dla sprawnego korzystania z funduszy dotycza nastgpujacych kwestii:
niektore projekty, ze wzglgdu na swoj zasigg, s3 niemozliwe do realiza-
cji przez jednostkg posiadajaca zbyt skromne zasoby (ludzkie, rzeczowe
i finansowe). Jedyng szansg dla takiej jednostki na realizacjg takich pro-
jektow jest wystgpienie o fundusze w ramach konsorcjum lub stowarzy-
szenia kilku gmin3,

~ samorzady moga wspiera¢ si¢ wiedzg, wymienia¢ informacjami i doswiad-
czeniem; tworzenie stowarzyszef, jak i utrzymywanie nieformalnych kon-
taktow wplywa na wzrost komunikacji i przyptywu informacji, a takze
obniza koszty pozyskiwania informacji przez jednostki (Putnam 1995: 271;
Praxton 1999: 102). Jest to szczegblnie wazne w przypadku podejmowania
dziatafi w malo stabilnym otoczeniu (np. czgsta zmiana procedur doty-
czacych sktadania wnioskéw czy termindw ich przyjmowania)?,

- przy zatwierdzaniu wigkszosci projektéw dodatkowymi punktami moga-
cymi przesadzi¢ o przyznaniu pomocy jest udzial w jego realizacji part-
nerdéw spolecznych,

- wspblpraca z prywatnymi podmiotami, ktéra moze utatwia¢ proces pozy-
skiwania §rodk6w wymaganych jako wkiad wiasny.

3/2006 (13) 159



Dominika Bielecka

Nie mniej istotne od wspotpracy o charakterze horyzontalnym, sa zwigzki
na plaszczyznie wertykalnej, ktére gminy powinny budowaé z powiatami,
urzgdami marszatkowskimi i wojewddzkimi oraz wszelkimi instytucjami
zaangazowanymi w proces wdrazania funduszy UE w Polsce. Efektem nawia-
zywania wspolpracy z takimi podmiotami jest skuteczniejszy i szybszy prze-
plyw informacji dotyczacej procedur zwigzanych z uzyskaniem i wykorzy-
staniem Srodkéw pomocowych UE, od przygotowania wniosku do
przeprowadzenia i ostatecznego rozliczenia projektu.

2.2.4. Sprawno$¢ decyzyjna

Podejmowanie decyzji, ktére stanowi integralng cze$é procesu zarzadza-
nia organizacyjnego, w przypadku stosunkowo skomplikowanego procesu,
jakim jest pozyskiwanie Srodkéw z funduszy europejskich i realizacja pro-
jektu w oparciu o nie, staje si¢ umiej¢tnoscia wyjatkowo pozadang wsrod
lider6w lokalnych. Jest to uwarunkowane nastg¢pujacymi czynnikami:

- trudno$¢ decyzyjna wynika z charakteru srodowiska, w jakim podejmo-
wane sg decyzje: kompleksowosci i burzliwo$ci otoczenia zwigzanego
zsystemem implementacji funduszy unijnych w Polsce czesto wymaga
od wojtow i burmistrzéw podejmowania decyzji w oparciu o niepewne
lub niepeine informacje, wynikajace z czgstych zmian procedur dotycza-
cych wdrazania funduszy w naszym kraju,

- niejednokrotnie decyzje zwigzane z procesem starania si¢ lub pdzniej-
szego wykorzystania dotacji musza by¢ podejmowane w bardzo ograni-
czonym czasie, uniemozliwiajagcym dogigbng analize istniejacych mozli-
woscid,

- realizowanie projektow w oparciu o fundusze europejskie nadal jest dla
beneficjentéw pewnego rodzaju nowoscia, wigkszo$¢ decyzji podejmo-
wanych w procesie pozyskiwania i wykorzystania srodkéw unijnych ma
wige charakter nierutynowy, a decydenci nie majg mozliwoSci podparcia
swoich decyzji wczeéniej zdobytym doswiadczeniem,

~ decyzje wojtow i burmistrzéw siggajacych po fundusze UE sg obarczone
duzym ryzykiem i odpowiedzialno$cia, gdyz podmioty, ktére uzyskaly
pomoc z funduszy przedakcesyjnych lub strukturalnych, moga byé zobo-
wigzane do zwrotu dotacji, jezeli kontrola ex post, wykryje istotne nie-
prawidlowosci w jej realizacji.

2.2.5. Umiejetne zorganizowanie i kierowanie zespolem

W proces pozyskiwania Srodkéw z funduszy europejskich i pozniejszej
realizacji projektow angazuje si¢ nie tylko wojt/burmistrz, ale réwniez zespot
ztozony z pracownikéw urz¢du gminy.

Istotng rolg pracownikow w procesie pozyskiwania funduszy potwierdzaja
wyniki przeprowadzonych przez autorkg badan. Na pytanie: ,,Co wg Pani/a
wplywa obecnie na wykorzystanie funduszy pomocowych przez gminy?” przy
odpowiedzi ,,Dobrze przygotowani i odpowiednio przeszkoleni pracownicy
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urzedu gminy” az 97% wojtéow i burmistrzéw wybrato opcje ,,duzy” lub
HSredni” wplyw (na 691 odpowiedzi tylko 3 wskazaly, Ze pracownicy nie
majg wplywu na wykorzystywanie funduszy). Przewazajaca wigkszoS¢ respon-
dentéw potwierdzila prawdziwoS¢ stwierdzenia: ,,Sprawni pracownicy to
potowa sukcesu w procesie pozyskiwania funduszy unijnych”.

@ Duzy

1 Sredni

H Maty

O Nie ma wptywu

Wyk. 3. Prosze oceni¢ wplyw dobrze przygotowanych i odpowiednio przeszkolonych
pracownikéw urzedu gminy na wykorzystanie funduszy pomocowych. Zrédfo: D. Bielecka,
Raport z wynikéw badan nt. regionalnego zréznicowania sprawnosci samorzgdéw
w wykorzystaniu Srodkéw funduszu SAPARD.

E Zdecydowanie sie zgadzam
O Raczej sie zgadzam
B Raczej sie nie zgadzam

O Zdecydowanie sig nie zgadzam

Wyk 4. Proszg oceni¢ prawdziwoSc stwierdzenia: ,Sprawni pracownicy gminy to potowa
sukcesu w procesie pozyskiwania funduszy unijnych”. Zrédfo: D. Bielecka, Raport z wynikéw
badarn nt. regionalnego zréznicowania sprawnosci samorzadéw w wykorzystaniu srodkow
funduszu SAPARD.

Roéwnie wazna jest rola pracownikéw urzedu gminy podczas procesu
realizacji projektu i jego ostatecznego rozliczania. Ich praca jest zmudna
i wykracza poza rutynowe zadania wykonywane na co dziefi w ramach przy-
pisanych obowiazkéw (nie dotyczy to oséb zatrudnionych na stanowisku
zwigzanym z funduszami europejskimi). Nalezy podkresli¢ odmienno$ci
wystepujace w sposobie rozliczania krajowych §rodkéw publicznych i korzy-
stania ze Srodk6w unijnych w poréwnaniu z procedurg przyznawania, ktére
wymaga nieporéwnywalnie wigkszego zaangazowania pracownikéw admini-
stracji lokalne;js.

Zadaniem lidera lokalnego jest odpowiednie przygotowanie, wyposaze-
nie w niezbg¢dne Srodki, a takze zmotywowanie os6b wigczonych w proces
pozyskiwania i wykorzystywania §rodkéw z UE. Jest to szczegélnie wazne
dla gmin matych - wiejskich lub wiejsko-miejskich, gdzie najbardziej odczu-
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walne sg braki kadrowe, przez co czesto niemozliwym staje si¢ zorganizo-
wanie zespolu wyksztalconych, przygotowanych merytorycznie urzednikéw,
zajmujacych si¢ wylacznie sprawami zwigzanymi z wykorzystaniem srodkéw
europejskich.

2.3. Wymiar III - Podejscie do funkcji zarzadzania gming

2.3.1. Local governance jako element wspierajacy efektywne wykorzysta-

nie funduszy strukturalnych

Wszystkie wyzej opisane umiejetnosci, jakie powinien posiadac lokalny
lider, cheacy pozyskac Srodki przewidziane w ramach funduszy strukturalnych
Unii Europejskiej, wymagaja szerszego spojrzenia na funkcje kierownicze
w jednostkach samorzadu terytorialnego, a takze czgste zmiany dotychcza-
sowego podejScia do tych funkcji. Wydaje sig, Ze niezbedne w tych warun-
kach jest przejScie od dotychczasowego, tradycyjnego postrzegania zarza-
dzania w samorzadzie terytorialnym (local goverment) do nowej, znacznie
szerszej perspektywy tego procesu (local governance). Réznica pomiedzy
tymi dwoma pojgciami polega na sposobie postrzegania roli wladz samo-
rzadowych oraz podejmowaniu zadan wykraczajacych poza tradycyjnie defi-
niowany zakres obowiazkowych samorzadéw w przypadku local governance,
ktdry w literaturze tlumaczone jest jako zarzadzanie lokalne. Local goverment
natomiast bardziej wiaze si¢ z sumiennym wykonywaniem wyznaczonych
odpowiednimi przepisami zadan, a wigc blizsze jest klasycznemu pojmowa-
niu sfowa ,administrowanie” niz ,zarzadzanie”. Bierna postawa lideréw
lokalnych musi zosta¢ zastapiona aktywno$ciag w podejmowaniu nowych,
trudnych zadan, ktore beda od nich wymagaly interdyscyplinarnych umie-
jetnosci, osobistego zaangazowania, kreatywnosci, a czg¢sto odwagi.

H. Balderstein, ktory prowadzil badania nad rozwojem lokalnej demo-
kracji we wschodniej i centralnej Europie, udowadnia, Ze sprawno$¢ wtadz
w coraz wickszym stopniu zaleze¢ bedzie od ich zdolnosci przywodztwa
(leadership), polegajacej na umiej¢tnosci podejmowania stusznych decyzji
oraz od zdolnosci ich uczenia si¢ (learning), co wiaze sie ze zdolnosciami
przewidywania zmian i odpowiedniej adaptacji do otoczenia. W przypadku
funduszy pomocowych zmiany te dotycza dostgpu do zasobéw, ktore moga
by¢ efektywnie wykorzystywane do realizacji celéw stawianych przed samo-
rzgdowcami (za: Swianiewicz 2000).

Local governance jest dzisiaj koniecznym dopasowaniem do wymogow
wynikajacych z otoczenia instytucjonalno-prawnego, w jakim zorganizowana
jest i funkcjonuje polska wiladza samorzadowa po reformie z 1998 roku
oraz zmian wynikajacych z przystapienia Polski do Unii Europejskiej.

P. John, zajmujacy si¢ kwestiami z obszaru zarzadzania w sektorze pub-
licznym (public management), zarzadzanie na poziomie lokalnym okresla
jako: ,.elastyczny model podejmowania decyzji oparty na luznych powigzaniach
poziomych pomiedzy réznymi aktorami” (publicznymi i prywatnymi). Wyraznie
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odchodzi on od definicji lidera sztywnie poruszajacego si¢ w SciSle wyzna-
czonych ramach, regulaminowych procedurach i zhierarchizowanych insty-
tucjach. Proste wykonywanie dzialan na podstawie uprawniefi wiadczych
ustepuje miejsca tworzeniu odpowiedniego klimatu dla wspdipracy wielu
aktoréw. Inny teoretyk tej dziedziny R. Hambleton pisze o ,przejsciu od
perspektywy, w ktdrej samorzqd postrzegany jest jako narzedzie wytwarzania i
dostarczania wielu ustug publicznych, do perspektywy, w ktdrej najwazniejsze
jest przywddztwo potrzebne dla rozwoju spolecznosci lokalnej” (za: Swianiewicz
2004).

Konieczno$¢ zmian w zarzadzaniu samorzadem terytorialnym podkresla
takze E. Wojciechowski. Kfadzie on nacisk na koncepcjg zarzadzania mene-
dzerskiego w sektorze publicznym, ktdre wymaga od pracownikoéw admini-
stracji wigkszej kreatywnosci i odejécia od ograniczania si¢ do wypelniania
statusowych obowiazkéw. ,,Do tej pory pracownicy samorzqgdowi byli bardziej
rozliczani z tego, czy ich dzialania sq zgodne z przepisami, poleceniami i usta-
leniami budzetowymi” (Wojciechowski 2003: 93).

Zmiang podejscia do funkcji wladz samorzadowych doskonale opisuje
syntetyczny model nowej formy wiadzy i zarzadzania D. Osborne’a i T.
Geablera, ktorzy opracowali dziesi¢¢ zasad sprawnej administracji, podkre-
§lajac jednoczes$nie rdznice kierowaniem samorzadem a firma prywatna.
Wedlug tych autoréw sprawne wiadze samorzadowe wzbudzaja ,,chec kon-
kurencji miedzy podmiotami swiadczqcymi ustugi, przekazuje swoje uprawnie-
nie obywatelom, odbierajgc prawo kontroli biurokracji, a dajgc je spoleczno-
sci, ocenia sprawnos$¢ i jakos¢ dzialania swoich agend, koncentrujgc si¢ nie
na ich pracy, lecz na jej wynikach, kieruje si¢ nie przepisami i regulaminami,
ale swq misjq (...). Wladze te zapobiegajg powstawaniu problemow, zamiast
szukac Srodkow zaradczych, kiedy problemy juz si¢ wylonig. Wkladajq energie
w zdobywanie pieniedzy, a nie ich wydawanie. Decentralizujg uprawnienia,
dopuszczajgc obywateli do wspdtudziatu w zarzqdzaniu. Nad mechanizmy
biurokratyczne przedkiadajq mechanizmy rynkowe. Nie koncentrujq si¢ przy
tym tylko na swiadczeniu ustug dla spoleczeristwa, ale na aktywizowaniu wspot-
pracy wszystkich sektorow - publicznego, prywatnego i spolecznego” (Osborne,
Gaebler 1995: 43).

Zmiana podejscia do zarzadzania w samorzadzie terytorialnym jest w
Polsce szczegdlnie trudna ze wzgledu na fakt wystgpowania zasztoSci z okresu
Rzeczpospolitej Ludowej. Wiele wspdlcze$nie prowadzonych badan poka-
zuje, jak wielkim problemem jest charakterystyczna dla tego okresu men-
talnosé lokalnych przywddcow, ktérych roszczeniowos¢ i klientelistyczna
postawa w stosunku do pafstwa wypieraja wszelkie przejawy przedsigbior-
czosci (w tym siggania po fundusze nie pochodzace z budzetu pafistwa — fun-
dusze unijne) i tym samym skutecznie hamuja rozwdj spoteczno-gospodar-
czy zarzadzanych przez nich miejscowosci (Gorzelak 1998, Grosse 2003).

Warto réwniez uwzglednié fakt, Ze proces powszechnego stosowania
zasad local governance w polskiej rzeczywistosci bedzie dlugotrwaly. Jednakze
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do poszukiwania nowych rozwiazan efektywnego zarzadzania gming moze
mobilizowac wojtéw czy burmistrzéw cheé wyboru na kolejng kadencjg. Stoi
przed nimi zadanie o tyle trudne, ze przewaznie nie posiadaja oni wyksztal-
cenia w dziedzinach zwigzanych z zarzadzaniem (np. zarzadzanie zasobami
ludzkimi, prowadzenie negocjacji, zarzadzanie strategiczne), wigc podejmo-
wane przez nich dzialania w gléwnej mierze muszg opiera¢ si¢ na ich wias-
nych predyspozycjach i cechach charakteru oraz checi do ustawicznego
doksztalcania si¢ i doskonalenia swoich umiejgtnosci.

3. Podsumowanie

Fundusze pochodzace z budzetu Unii Europejskiej s3 ogromng szansg
na szybki i trwaly rozwdj gmin oraz poprawienie jakosci zycia czlonkow
spolecznosci lokalnych.

Przeprowadzone badania wskazuja, ze sukces zwigzany z efektywng
absorpcjg $rodkéw pomocowych w duzym stopniu zalezy od sposobu, w ja-
kim funkcjonuje administracja poszczegélnych jednostek samorzadowych.
Centralng postacig tego procesu staje si¢ wojt lub burmistrz, ktérego kom-
petencje nabieraja kluczowego znaczenia. Co nalezy podkresli¢, nie tylko
wiedza i specyficzne umiejetnosci, lecz réwniez otwarte podejscie wojtow
i burmistrzéw do zarzadzania samorzadem, bezsprzecznie sprzyja efektyw-
nemu wykorzystywaniu pojawiajacych si¢ w otoczeniu szans. Podejscie to
dalekie powinno by¢ od zasad charakterystycznych dla zwyczajowego admi-
nistrowania jednostkg samorzadowa, a opiera¢ si¢ musi na kreatywnosci
i osobistym zaangazowaniu jej lidera.

Funkcjonowanie w oparciu o zasady zarzadzania rozumianego jako local
governance nabiera szczegblnego znaczenia wérdd samorzadowcdw ze wsi
i mniejszych miast polskich, w postawach ktérych czgsto dominuje roszcze-
niowo§¢ w stosunku do pafistwa, a swoja bierno$¢ i brak inicjatywy przy
pozyskiwaniu i wykorzystywaniu Srodkoéw europejskich uzasadniajg czynni-
kami od nich niezaleznymi, jak np. zta sytuacja finansowa gminy.

Po 2007 roku, kiedy to rozpocznie si¢ realizacja kolejnego okresu budze-
towego UE, samorzady terytorialne beda mialy znacznie wigksze mozliwo-
§ci korzystania z funduszy pomocowych. W tym kontekscie jeszcze bardziej
istotny staje sie ciagly rozwdj kompetencji przedstawicieli wladz samorzg-
dowych oraz szersze stosowanie zasad charakteryzujacych local governance
w gminach.
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minskiego. E-mail: doma@wspiz.edu.pl.
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Przypisy

t Podobne sa wnioski z badafi A. Myny, ktory zajmowal si¢ barierami w korzystaniu ze
§rodkéw pomocowych UE na przyktadzie gmin Lubelszczyzny. w: Samorzad teryto-
rialny 9/2004, s. 33.

2 Por. B. Zagozdzon, Partnerstwo publiczno-prywatne jako zalecany przez UE system finan-
sowania inwestycji, Samorzad terytorialny 9/2004, s. 39.

3 Polskie prawodawstwo daje samorzadom mozliwosé tworzenia zwiazkow komunalnych,
stowarzyszef oraz zawierania porozumiefi (na zasadzie umowy cywilno-prawnej).
Podejmowane przez nie wspolne przedsigwzigcia moga mie¢ znacznie wigkszy zakres,
a przez to wigkszy wplyw na gospodarke lokalng.

4 Praktycznym przykiadem korzysci plynacych z wymiany informacji przy sktadaniu wnio-
skéw o dofinansowanie inwestycji lokalnych przez samorzady jest wspélpraca gmin
- czlonkéw Zwigzku Gmin Wiejskich RP, ktore staraly si¢ o $rodki z funduszu
SAPARD.

5 Wielokrotnie podkreslano, Ze czas przeznaczony na przygotowanie odpowiedniej doku-
mentacji, a wiec nie tylko wnioskéw, ale wymaganych zatacznikéw, tj. studium wyko-
nalnoéci projektu, analiza wplywu na Srodowisko, jest zdecydowanie za krotki.
W przypadku programu Phare od momentu poinformowania Urzed6éw Marszatkowskich
poszczegblnych wojewddztw przez Ministerstwo Gospodarki o kwotach dostgpnych
w danej edycji programu, do chwili sktadania wnioskéw przewidziano zaledwie kilka
tygodni, w ciagu ktérych potencjalni beneficjenci, w tym gminy, musialy przygotowac
niezbedna dokumentacje. Ponadto, gmin che¢tnych do skorzystania ze Srodkéw unij-
nych jest coraz wigcej i niejednokrotnie odlozenie decyzji o skladanie wnioskéw na
termin kolejnej tury ich przyjmowania w wielu przypadkach moze przesadzi¢ o nie-
otrzymaniu dofinansowania z powodu wyczerpania §rodkéw przez beneficjentow
w poprzedniej turze.

6 Ponownie powolujac si¢ na dane z cytowanego przeze mnie Raportu koricowego oddzia-
tywania programu CBC Phare, ktdre pokazuja, ze dla blisko co dziesigtej gminy (8%)
przygotowanie aplikacji wydawalo si¢ zbyt trudne, a co dwudziesta gmina deklarowata,
7e wysilek przygotowania aplikacji nie byt wart uzyskanych pienigdzy.

7 Zgodnie z art. 33 ustawy z 1990 r. o samorzadzie gminnym — wéjt/burmistrz jest kie-
rownikiem urzedu gminy i z tej racji zwierzchnikiem stuzbowym pracownikow, co
wiaze si¢ z umiejgtnym zorganizowaniem i kierowaniem takim zespolem.
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