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Wybrane problemy zarzadzania gminami
a skutecznos$¢ pozyskiwania srodkéw
finansowych z Unii Europejskiej

tukasz Satofa

W artykule przedstawiono niektore aspekty zarzqdzania gminami w kon-
tekscie procesu pozyskiwania przez nie funduszy strukturalnych UE. Uwage
zwrdcono z jednej strony na znaczenie dokumentéw planistycznych o dlugim
horyzoncie jako narzedzi zarzqdzania strategicznego, a z drugiej — na zagad-
nienia dotyczqce kierowania zasobami ludzkimi urzedow gmin. Wskazano
rowniez dostosowania organizacyjne, jakie nastgpily w zwiqzku z integracjq
europejskq i mozliwoscig uzyskania wsparcia finansowego w ramach instru-
mentoéw wspdlnotowej polityki regionalnej. Obliczone zostaly ilosciowe i war-
tosciowe wskazniki skutecznosci pozyskiwania srodkow finansowych z fundu-
szy strukturalnych UE. Na ich podstawie dokonano analizy i oceny wybranych
dzialan w zakresie zarzqdzania publicznego podejmowanych w samorzqgdach
i ich wplywu na wyniki procesu ubiegania si¢ o dofinansowanie. Wskazano
na duze znaczenie instrumentow strategicznego zarzqdzania jednostkq samo-
rzqdu terytorialnego.

1. Wstep

Zarzadzanie jednostkami samorzadu terytorialnego (w tym kierowanie
gminami) jest procesem trudnym, wymagajacym interdyscyplinarnej wiedzy,
a takze dobrej znajomosSci lokalnych uwarunkowan zar6wno w sferze bazy
materialnej, jak tez czynnika spolecznego. Dzieje sig tak, dlatego ze bywa
ono definiowane jako proces oddzialywania na lokalne zasoby w celu
poprawy warunkow zycia mieszkancow okres§lonego terytorium (Zidtkowski
2005: 76). Wedlug Jastrzebskiej na zarzadzanie gming skladajg si¢ (Jastrzgb-
ska 1999: 7-10):

okreslenic zalozefi polityki gminy zgodnie z wyznaczonymi celami ogoél-

nego dzialania jednostki samorzadowej,

— koordynowanie realizacji polityki lokalnej,

— monitorowanie wykorzystania zasobow i Srodkéw, ktérymi dysponuje
gmina,

— weryfikowanie efektow dziataf zwigzanych z realizacja polityki jed-
nostki.
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Wida¢ stad, ze kierowanie gming jest ztozonym, wieloetapowym proce-
sem, na ktérego poczatku musi si¢ pojawia¢ okreS§lona koncepcja rozwoju
jednostki lokalnej koherentna z jej wewngtrznym potencjalem, dzigki zaan-
gazowaniu ktOrego sg prowadzone przedsigwziecia zmierzajace do jak naj-
lepszego zaspokojenia potrzeb mieszkancow. We wspdlczesnych koncepcjach
zarzadzania jednostkami samorzadu terytorialnego wskazuje sie, iz do reali-
zacji tak postawionych celdéw konieczne jest odejscie od modelu admini-
strowania na rzecz aktywnego zarzadzania ich rozwojem, wykorzystujacego
narzg¢dzia i metody stosowane wczeSniej w kierowaniu przedsigbiorstwami
(Wojciechowski 1998: 418; Kowalczyk 2004: 165).

Stosunkowo niedtuga historia funkcjonowania samorzadu terytorialnego
w Polsce (19 lat dla gmin oraz 10 lat w przypadku powiatéw i wojewddztw)
w polaczeniu z nadal znacznym poziomem niezaspokojenia biezacych potrzeb
mieszkancOw sprawialy, ze mniejsza wage przywigzywano do problematyki
aktywnego zarzadzania rozwojem. Obecnie jednak coraz wigcej samorzadow
w stymulowaniu procesdéw rozwoju lokalnego upatruje szans¢ na podnie-
sienie wlasnej konkurencyjnosci (Zidtkowski 2005: 128). Nastepujace
w zarzadzaniu organizacjami publicznymi zmiany zmierzajace do uczynienia
ich bardziej efektywnymi i dostosowanymi do regul wspdiczesnej gospodarki
przyjeto okre§laé mianem koncepcji nowego zarzqgdzania publicznego (New
Public Management — NPM) (Aucoin 1990; Dunleavy i Hood 1994: 12-16;
Zalewski 2005: 26-29; Rajca 2009: 72-75; Supernat 2004: 476-482).

2. Cel i metodyka badan

Celem przeprowadzonych badaf byla ocena skutecznosci pozyskiwania
przez jednostki samorzadu terytorialnego §rodkéw finansowych pochodzg-
cych z funduszy strukturalnych Unii Europejskiej. Ocena ta zostala prze-
prowadzona za pomoca kilku wskaznikow, a jej wyniki odniesiono do pew-
nych charakterystyk obrazujacych wybrane aspekty zarzadzania gming w taki
sposOb, aby mozliwe stafo si¢ okreSlenie, jakie obszary kierowania lokalng
wspolnota w szczeg6lny sposob przekiadaja si¢ na zadowalajace wyniki
korzystania z instrumentarium europejskiej polityki regionalne;j.

Zakres czasowy prowadzonych analiz obejmuje okres 7 lat od 2002 do
2008 r. Zamierzeniem bylo bowiem dokonanie obserwacji i ocena skutkow
ubiegania si¢ przez lokalne samorzady o dofinansowanie z funduszy euro-
pejskich w okresie bezposrednio poprzedzajacym cztonkostwo Polski w UE
(lata 2002-2003), przyjmujac jednak zalozenie, ze korzystano juz wowczas
z programéw przedakcesyjnych, oraz w czasie trwania tzw. pierwszej per-
spektywy finansowej (2004-2006), gdy Polska stala si¢ juz peinoprawnym
czlonkiem Wspolnoty. Ujgcie w prowadzonej analizie nie tylko lat 20042006,
jako pierwszego okresu wdrazania w Polsce narz¢dzi polityki strukturalnej
UE, lecz wydluzenie okresu o dwa kolejne lata (2007 i 2008) bylo podyk-
towane checig cato$ciowego ujecia problemu. Albowiem zgodnie z obowia-
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zujacg w UE zasada wdrazania funduszy strukturalnych (n+2) $rodki finan-
sowe moga by¢ wydatkowane zar6wno w okresie trwania danej perspektywy
finansowej, jak i dwa lata po jej zakonczeniu.

Zakres przedmiotowy opracowania zostal skoncentrowany wokot trzech
programéw pomocowych, w ramach ktoérych jednostki samorzadu terytorial-
nego mialy mozliwo§é pozyskiwania funduszy na prowadzone przedsigwzig-
cia inwestycyjne. W okresie przed 1 maja 2004 r. byt to Specjalny Przedak-
cesyjny Instrument Wsparcia na rzecz Rolnictwa i Obszarow Wiejskich
(SAPARD), natomiast po przystapieniu Polski do struktur UE analizie pod-
dano Zintegrowany Program Operacyjny Rozwoju Regionalnego (ZPORR)
oraz Sektorowy Program Operacyjny Restrukturyzacja i modernizacja sektora
Zywnosciowego oraz rozwdj obszarow wiejskich (SPO ROL). Inwestycje reali-
zowane w ich ramach dotyczyly gtéwnie modernizacji i rozbudowy tych ele-
mentéw infrastruktury technicznej, ktére pozostaja w kompetencji gmin.
Taki doboér programéw operacyjnych wynikat z tego, iz byly one najwigkszymi,
a w konsekwencji rownicz najwazniejszymi pozabudzetowymi Zrodtami finan-
sowania inwestycji infrastrukturalnych w matych gminach.

Badaniami skutecznosci aplikowania o fundusze strukturalne UE obje¢to
wszystkie gminy miejsko-wiejskie (41) i wiejskie (126) zlokalizowane na
terytorium wojewddztwa malopolskiego. Poczyniony w ten sposdb wybor
obiektéw do badari, oznaczajacy wykluczenie gmin miejskich, byt wynikiem
pogiebionej analizy mozliwosci wnioskowania o wsparcie finansowe w ramach
poszczegbinych dzialah programéw operacyjnych. Przeprowadzone rozpo-
znanie ujawnilo bowiem ograniczenia badZ wr¢cz brak mozliwosci ubiega-
nia si¢ o dofinansowanie przez jednostki posiadajace status gminy miejskiej
w odniesieniu do niektérych komponentéw analizowanych programoéw
pomocowych. Dlatego tez, aby dochowa¢ poprawnos$ci metodycznej prowa-
dzonych obliczef i zapewni¢ poréwnywalnoé¢ uzyskiwanych wynikow, zde-
cydowano si¢ na wyeliminowanie jednostek miejskich.

Do oceny skutecznodci pozyskiwania srodkow finansowych z programow
pomocowych UE zostaly wykorzystane dwa wskazniki, pierwszy — oparty
na formule ilo§ciowej i drugi, w ktorym za podstawe przyjgto warto$¢ pozy-
skanego dofinansowania oraz wysoko$¢ dochodéw budzetowych gmin.

Wskaznik skutecznofci iloSciowej byt obliczany wedtug nastepujacej
formuty:

w, = L4 x100, M
L

gdzie:

W, — wskaznik skutecznosci aplikowania o fundusze pomocowe w ujeciu
ilo$ciowym (%),

L, — liczba wnioskéw, na ktore gmina uzyskala dofinansowanie (szt.),

L, — liczba ztozonych przez dana gming wnioskéw (szt.).
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Skuteczno$¢ wnioskowania o wsparcie z funduszy Unii Europejskiej w uj¢-
ciu wartoSciowym obliczano natomiast, korzystajac ze wzoru:

w,, = %100, (2

gdzie:
W,, — wskaznik skutecznosci aplikowania o fundusze pomocowe w ujeciu
warto$ciowym (%),
W, - warto§¢ pozyskanego przez dang gming¢ dofinansowania (PLN),
Dy, — $rednia arytmetyczna dochodéw budzetowych gminy ogétem (PLN).
Dane dotyczace zaréwno wartoSci pozyskanego dofinansowania, jak
i dochoddédw budzetowych pochodza ze wszystkich lat objgtych analizg, czyli
z okresu 2002-2008. W przypadku dochodéw budzetowych wzigto pod uwage
wartoSci oznaczajgce ich rzeczywiste wykonanie, a nie kwoty pochodzace
z uchwal budzetowych, gdyz te ostatnie maja charakter planu, co w kon-
sekwencji powoduje, ze ostateczne warto$ci moga by¢ od nich rozne.
Podstawowym 7Zrédlem danych do analizy byly wiasne badania ankictowe
przeprowadzone w gminach wiejskich oraz miejsko-wigjskich z terenu woje-
wodztwa malopolskiego. Kwestionariusze ankiet rozestano do wszystkich
jednostek o statusie wiejskim lub miejsko-wiejskim (167); poprawnie wypel-
nionych formularzy zwrdécono 125 i one staly si¢ baza empiryczng prowa-
dzonych analiz.

3. Wybrane aspekty zarzadzania gminami
w Swietle procesu integracji europejskiej

Kreowanie sprzyjajacych warunkéw do zaistnienia regionalnego czy lokal-
nego rozwoju jest procesem dlugotrwalym, ktéry wymaga szczegdtowego
zaplanowania i zsynchronizowania ze soba wszystkich jego elementow, to
znaczy zasobow ludzkich i sktadnikdw kapitalu materialnego. Powoduje to
zmian¢ horyzontu zarzadzania z perspektywy krotkoterminowej w kierunku
opracowywania, wdrazania i ewaluacji dtugookresowych strategii rozwoju.
Tym samym w praktyce samorzadowe] coraz powszechniej wykorzystywane
sa instrumenty zarzadzania strategicznego, takie jak strategie rozwoju, wie-
loletnie plany finansowe i inwestycyjne, a do praktyki zarzadzania finansami
jednostek samorzadu terytorialnego wprowadza si¢ tzw. budzety zadaniowe.
Wyniki badan wskazuja ponadto, iz samorzady, w ktdrych w relatywnie duzym
stopniu stosuje si¢ instrumenty zarzadzania strategicznego, charakteryzuje
wyzszy poziom rozwoju spoteczno-gospodarczego (Zidtkowski 2005: 127).

Strategiczne zarzadzanie gming ma duze znaczenie takze w sferze pozy-
skiwania pozabudzetowych Srodkéw finansowych na realizacjg inwestycji,
w tym gloéwnie infrastrukturalnych. Czas trwania przedsigwzieé inwestycyj-
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nych poczawszy od stadium projektowania, poprzez analiz¢ mozliwych
wariantoéw wdrozenia, planowanie montazu finansowego, na wdrozeniu i roz-
liczeniu finansowym skonczywszy, w wielu przypadkach obejmuje kilka lub
nawet kilkanascie lat. W takich warunkach posiadanie dokumentacji stra-
tegicznej jest konieczne do efektywnego zarzadzania catoScia procesu inwe-
stycyjnego, co wigcej jest traktowane jako wyraz myslenia o rozwoju gminy
w kategoriach dlugoterminowych (Zuber 2000: 87).

Rodzaj dokumentu strategicznego Liczba gmin* % populacji
Strategia rozwoju 109 87,20
Plan rozwoju lokalnego 105 84,00
Plan rozwoju miejscowosci 87 69,60
Wieloletni plan inwestycyjny 86 68,80
Wieloletni plan finansowy 40 32,00
Inny 42 33,60
*N =125,

Tab. 1. Liczba gmin, ktére posiadaly opracowans dokumentacje strategiczng. Zrédio:
opracowanie wiasne.

Dokumentem strategicznym, ktory byl uchwalony w najwickszej liczbie
gmin (109), okazala si¢ strategia rozwoju (tabela 1). Jest to wynikiem po
pierwsze tego, ze do opracowywania tego dokumentu gminy byly zachecane
juz od lat dziewigcdziesiatych XX w., a po drugie, strategia jest najbardziej
kompleksowym opracowaniem obejmujacym wiele aspektow dziatania gmin-
nej wspdlnoty terytorialnej. Bylo to zatem opracowanie wykonywane naj-
wcezesniej ze wszystkich, w ktorym obok czgSci zwigzanej z inwentaryzacjg
lokalnych zasobdw miejsce znajdowaly réwniez zapisy na temat koniecznych
do realizacji przedsigwzigé, ktdre w perspektywie wypeinialy tre§¢ wnioskow
o dofinansowanie. Zauwazono réwniez, ze gminy, w ktorych uchwalono
strategie rozwoju, posiadaly réwnoczesnie plan rozwoju miejscowosci (63)
oraz wieloletni plan inwestycyjny (80).

Wyniki analizy odpowiedzi uzyskanych od gmin pokazaly wzrost zna-
czenia plandéw rozwoju lokalnego w okresie po akcesji. Jedenascie gmin,
ktére nie mialy uchwalonej strategii rozwoju, nie zdecydowalo si¢ juz na
jej przygotowanie, opracowujac niejako w zamian plan rozwoju lokalnego.
Wtasciwie przeprowadzona procedura tworzenia i konsultacji planu rozwoju
lokalnego, poparta odpowiednio szeroka analiza stanu istniejacego, dawala
dobre podstawy do tego, aby powstaly dokument mogt z powodzeniem
spelnia zadania strategii rozwoju, a ponadto — co mialo kluczowe znacze-
nie dla aplikowania o $rodki finansowe — byl jednym z obligatoryjnych
zalaczniko6w w ramach jednego z dzialafh ZPORR, ktorego brak uniemoz-
liwial pozyskanie dofinansowania.

W zakresie strategicznych dokument6w finansowych zaobserwowano, iz
zdecydowanie czgSciej gminy posiadaly opracowane wieloletnie plany inwe-
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stycyjne anizeli wieloletnie plany finansowe (68,8% wobec 32,0%). Taki
wynik byt réwniez pochodng procedur aplikowania o $rodki z funduszy UE,
gdzie w przypadku inwestycji wieloletnich nie wystarczat juz zapis o wspot-
finansowaniu z budzetu gminy w danym roku, lecz konieczne byto wskaza-
nie zrodla finansowania wkiadu wlasnego w petnym cyklu trwania inwesty-
¢ji, a umozliwial to wiasnie wieloletni plan inwestycyjny.

Gminy z terenu Matopolski korzystaly w wigkszym stopniu niz w innych
czgSciach Polski z narzedzi zarzadzania strategicznego. Opracowana stra-
tegi¢ rozwoju posiadato 87,2% objgtych analiza jednostek, podczas gdy
w Polsce ten wynik byt wprawdzie zréznicowany ze wzgledu na wielko$é
gminy, ale usredniony dla calej populacji wyniost 81,2%. Podobne dys-
proporcje odnotowano w przypadku wicloletnich planéw inwestycyjnych.
W wojewodztwie matopolskim takowe dokumenty posiadato 68,8% gmin
wobec Sredniej krajowej na poziomie 48,3% (por. Zidtkowski 2005:
122-125).

Nieco ponad jedna trzecia ankietowanych jednostek wskazata, iz posiada
inne dokumenty strategiczne. Wsrod najcz¢sciej wymienianych w tym kon-
tekScie pojawialy si¢ lokalne plany rewitalizacji, programy ochrony $rodo-
wiska, a nastgpnie plany gospodarki odpadami oraz koncepcje gospodarki
wodno-§ciekowe;j.

Innym aspektem zarzadzania, ktory mégt mie¢ wplyw na wykorzystanie
funduszy strukturalnych przez gminy, byl zakres i ksztalt zmian organiza-
cyjnych, jakie zostaly wprowadzone w zwiazku z pojawieniem sie mozliwo-
Sci aplikowania o dofinansowaniec. Wdrazanie zmian w organizacji pracy
urzgdu odzwierciedla bowiem wagge, jaka przywiazuje si¢ do problematyki
korzystania z zewngtrznych zrodet wsparcia finansowego (Antoszek i Sawicki
20006: 47).

Wyniki badan wskazuja, iz problematyka pozyskiwania §rodkéw finan-
sowych z budzetu UE byla dla gmin na tyle istotna, ze niemal potowa
sposrdd nich (tacznie 47%) zdecydowala si¢ wyznaczy¢é w urzedzie osobe,
ktora miafa zajmowac si¢ tylko ta problematyka. W tej grupie 42 gminy
zdecydowaly si¢ zatrudni¢ dodatkowg osobg, natomiast w 16 kolejnych obo-
wigzki zwigzane z funduszami europejskimi zostaly powierzone osobie
dotychczas zatrudnionej, lecz posiadajacej wezesniej inny zakres kompeten-
cji (rysunek 1).

Relatywnie najbardziej liczne byly przypadki, w ktorych dotychczasowym
pracownikom zajmujgcym si¢ innymi sprawami administracyjnymi posze-
rzono zakres obowigzkéw o problematyke zwigzang z ubieganiem si¢ o fun-
dusze pomocowe. W tej grupie liczacej 51 jednostek najczesciej byli to
pracownicy wydzialow inwestycji, infrastruktury, a rzadziej osoby pracujace
dotad w wydziatach budzetu czy finanséw.

W 9 jednostkach zadania zwiazane z pozyskiwaniem §rodkow finansowych
z funduszy UE byly nadzorowane bezposrednio przez osobe kierujacg gmina.
Warto w tym miejscu zaznaczy¢, ze sytuacja taka miata miejsce tylko
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7, 6%

[ Zatrudnienie dodatkowej osoby
9; 7%
42; 34%
B Wybor z dotychczasowych urzednikéw osoby
zajmujgcej sie wylacznie funduszami UE

Poszerzenie zakresu obowigzkéw pracownikom

B Rozszerzenie kompetenciji wojta/burmistrza

16; 13% [ Inne

Rys. 1. Rodzaj zmian organizacyjnych dokonanych w pracy urzedu w zwigzku z wdrazaniem
programoéw pomocowych UE (liczba; %). Zrodfo: opracowanie wiasne.

w malych gminach wiejskich. Na takie rozwiazanie nie zdecydowata si¢ ani
jedna jednostka o statusie miejsko-wiejskim. Nie stosowaty go rowniez wigk-
sze ze wzgledu na liczb¢ mieszkancow gminy wiejskie.

Na zastosowanie innych zmian organizacyjnych wskazalo 7 podmiotow
i byly to gtéwnie odpowiedzi akcentujace fakt, ze do procesu pozyskiwania
funduszy z budzetu UE dana jednostka byla przygotowana juz wcze$niej
(przed 2002 r.) i takie dostosowania poczynione byly niejako przy okazji
weze$niejszych zmian struktury organizacyjnej urzedu.

Kolejnym aspektem zarzadzania gming, tym razem w bezpoS$redni spo-
sOb zwigzanym z kierowaniem zasobami ludzkimi, sa dzialania zmierzajace
do podnoszenia kwalifikacji pracownikow. Rozwdj kadry jest istotny w kaz-
dej organizacji, niemniej jednak jeszcze bardziej zyskuje na znaczeniu, gdy
mamy do czynienia z funkcjonowaniem w szybko zmieniajacym si¢ otocze-
niu. Aplikowanie o fundusze pomocowe jest bez watpienia przykladem
procesu, w ktorym uwarunkowania ulegaja cz¢stym zmianom, a liczne pro-
cedury roznig si¢ od siebie w poszczegdlnych programach operacyjnych, co
ma znamiona turbulentnego otoczenia, a w konsekwencji ro$nie rowniez
rola kapitatu ludzkiego urzgdow gmin rozumianego jako suma wiedzy,
doswiadczenia i kwalifikacji zawodowych pracownikoéw oraz umiejgtnosci
elastycznego reagowania na pojawiajace si¢ zmiany.

Z przeprowadzonych badaf (tabela 2) wynika, ze zdecydowanie najczg-
Sciej wykorzystywanym sposobem podnoszenia kwalifikacji zawodowych
przez pracownikow urz¢déw gmin w zakresie wykorzystywania instrumentow
wspolnotowej polityki regionalnej byt udziat w szkoleniach, ktore byly orga-
nizowane przez instytucje zarzadzajace podzialem Srodkéw finansowych
w ramach poszczeg6lnych programéw operacyjnych. Udziat w takich szko-
leniach zadeklarowalo az 120 na 125 objgtych badaniem jednostek samo-
rzadu terytorialnego.
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. . . . o s Liczba | Udzial w populacji

Sposéb podnoszenia kwalifikacji przez pracownikéw gmin* %)™
Udziat w szkoleniach organizowanych przez publiczne
. N - 120 96,0
instytucje wdrazajace
Udzial w szkoleniach organizowanych przez
K Lo ) 76 60,8
omercyjne firmy konsultingowe
Studia podyplomowe 20 16,0
Doksztalcanie we wlasnym zakresie 89 71,2

YN =125
™ W zwigzku z faktem, Ze respondenci mogli wybraé kilka odpowiedzi, ich udzial nie sumuje
si¢ do 100%.

Tab. 2. Formy podnoszenia kwalifikacfi zawodowych przez pracownikow odpowiedzialnych
w urzgdach gmin za pozyskiwanie srodkow finansowych z funduszy UE. Zrddfo: opracowanie
wilasne.

Ta forma zwigkszania umiej¢tnosci pozyskiwania funduszy europejskich
nie wigzala si¢ z reguly z ponoszeniem kosztéw przez podmioty zatrudnia-
jace pracownikow, gdyz kursy byty organizowane przez instytucje publiczne.
Wydatki zwigzane z takimi szkoleniami cz¢stokro¢ byly pokrywane w ramach
realizacji obowiazku informowania potencjalnych beneficjentéw o mozliwo-
Sci uzyskania wsparcia i finansowane z przewidzianej na ten cel czegéci pro-
gramu operacyjnego (tzw. pomocy technicznej). W tym kontekscie warto
zwrOci¢ uwage na fakt, iz 5 gmin, nawet mimo braku koniecznosci pono-
szenia jakichkolwiek kosztow, nie zdecydowalo si¢ wysta¢ swoich pracow-
nikOw na szkolenie zwigkszajace ich wiedzg z zakresu funduszy struktural-
nych. W tej grupie znalazly si¢ wylacznie gminy wiejskie, peryferyjnie
potozone wzgledem stolicy wojewOdztwa.

Wraz z pojawieniem si¢ coraz szerszego strumienia pieni¢gdzy z Unii
Europejskiej nastapil niezwykle dynamiczny rozwdj prywatnych firm kon-
sultingowych Swiadczacych ustugi zwigzane zardwno z opracowywaniem
dokumentacji aplikacyjnej w ramach poszczegélnych dziatan programoéw
operacyjnych, jak i oferujgcych ustugi szkoleniowe dla grup potencjalnych
beneficjentéw odnosnie procedur wnioskowania o dotacje oraz ich roz-
liczania.

Do udziatu w szkoleniach prowadzonych przez firmy konsultingowe
przyznalo si¢ nieco ponad 60% z objetej badaniem populacji gmin. Swiad-
czone przez te przedsigbiorstwa ustugi szkoleniowe byly organizowane na
zasadach komercyjnych, a zatem udziat w nich byt odptatny. Uwzgl¢dniajac
udzial gmin w zbiorowosci generalnej, stwierdzono, iz relatywnie czgsciej
na kursy organizowane przez prywatne podmioty doradcze swoich pracow-
nikOw wysylaly jednostki o statusie miejsko-wiejskim anizeli gminy wiejskie.
Wyjasnienia takiego stanu rzeczy nalezy si¢ doszukiwa¢ w odmiennej kon-
dycji finansowej obu typéw jednostek samorzadu terytorialnego. Wysokosé
budzetu podmiotéw miejsko-wiejskich byta — postugujac si¢ dla uproszcze-
nia warto$ciami §rednimi — ponad dwukrotnie wyzsza w por6wnaniu z gmi-
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nami wiejskimi (35,2 min zt wobec 15,4 min zI). Réwniez sytuacja w zakre-
sie samodzielnosci finansowej, mierzonej udziatem dochodéw wtasnych
samorzadu w dochodach ogdtem, przedstawiala si¢ zdecydowanie korzyst-
niej w jednostkach o statusie miejsko-wiejskim niz wiejskim. W generalnie
wickszych gminach miejsko-wiejskich ponoszenie wydatkéw zwigzanych
z finansowaniem szkolefi pracownikow z zakresu pozyskiwania funduszy
pochodzacych z budzetu UE nie bylo traktowane jako znaczace obciazenie
dla lokalnych finansow, stad takie koszty finansowano tam czeScie;.

Najmniej popularng forma zwigkszania kwalifikacji zawodowych okazat
si¢ udzial w studiach podyplomowych z zakresu zarzadzania projektami
wspoOtfinansowanymi ze §rodkéow UE. Na taka forme zdecydowali si¢ pra-
cownicy jedynie 20 gmin, na co wplyw mial fakt, iz — spo$§rdéd wymienionych
— byt to najbardziej kosztowny sposob uzupelnienia wiedzy. Oprocz kosztow
wigzal si¢ on réwniez z koniecznoScia poswig¢cenia stosunkowo najwickszej
iloSci czasu i1 zaangazowania ze strony pracownikow urz¢du. Warto w tym
miejscu zwrdcié uwage, iz w zajgciach studidéw podyplomowych relatywnie
czgdciej (uwzgledniajac ich udzial w calej analizowanej zbiorowosci) uczest-
niczyli pracownicy gmin wiejskich niz miejsko-wiejskich.

Cz¢sto wykorzystywang metodg podnoszenia kwalifikacji zawodowych
byto ksztalcenie si¢ we wlasnym zakresie. Do tej grupy zaliczono takic
sposoby, jak lektura fachowych czasopism, §ledzenie tematycznych por-
tali internetowych czy nawet uczestnictwo w kursach organizowanych na
zasadach e-learningu. Na ro6zne formy indywidualnego ksztafcenia wskazali
respondenci pochodzacy z 89 jednostek samorzadowych. Taki sposéb pod-
noszenia kwalifikacji zawodowych z reguly nie wigzat si¢ z koniecznoécia
ponoszenia duzych wydatkéw finansowych (poza optaceniem prenumeraty
czasopism, ewentualnie wykupieniem — w przypadku platnych serwisow —
abonamentu na dostgp do strony internetowej), lecz wymagat innego rodzaju
zaangazowania, a mianowicie systematyczno$ci w §ledzeniu pojawiajacych
si¢ informacji i umiej¢tnosci wlasciwej ich analizy oraz interpretacji. Byt to
zatem sposob (na tle pozostalych, omdwionych wczesniej) wymagajacy od
pracownikow najwickszej aktywnosci i dyscypliny, a ponadto permanentne;j
motywacji do indywidualnego pozyskiwania i selekcji przydatnych informacji.

4. Skutecznos¢ pozyskiwania srodkéw finansowych
z funduszy europejskich

Wspolczesnie samorzady lokalne, podobnie jak przedsigbiorstwa, funk-
cjonujac w Srodowisku konkurencyjnym, rywalizuja migdzy soba o lokali-
zacje na ich terenie inwestycji, osiedlanie si¢ ludnoSci, organizacje zawodow
sportowych czy wydarzefi kulturalnych. Wraz z pojawieniem si¢ mozliwosci
uzyskania Srodkow finansowych w ramach instrumentdw polityki struktu-
ralnej UE staly si¢ dla siebie konkurentami réwniez w tym zakresie (Bielecka
2006: 46). Konkurencyjnos¢ lokalna jest postrzegana jako silnie powigzana
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z procesami rozwoju lokalnego, co w dobie integracji curopcejskicj zyskujc
jeszcze bardziej na znaczeniu (Cheshire 1999: 844).

Ubieganie si¢ przez jednostki samorzadu terytorialnego o Srodki finansowe
pochodzace z budzetu UE jest skomplikowanym procesem wymagajacym
znajomosci wielu procedur i multidyscyplinarnej wiedzy z zakresu m.in. prawa
administracyjnego, ekonomiki procesu inwestycyjnego, finanséw publicznych
oraz zarzadzania projektami. Kompetentni w tym zakresie ludzie przygoto-
wujacy dokumentacje aplikacyjng staja si¢ kluczowym czynnikiem sukcesu dla
powodzenia catego procesu w postaci otrzymania dofinansowania, albowiem
w warunkach zdecydowanej przewagi zapotrzebowania na §rodki finansowe
nad ich dostgpno$cia w ramach alokacji dla poszczegdlnych dziatan progra-
mow operacyjnych szans¢ na ich otrzymanie maja jedynie te projekty, ktore
sa najlepiej przygotowane i zyskuja najwyzsze oceny komisji oceniajacych.

W ocenie skutecznosci pozyskiwania przez gminy funduszy europejskich
wykorzystuje si¢ wskazniki oparte na iloSciowych i wartosciowych efcktach
aplikowania w ramach poszczegblnych programdéw operacyjnych. Analiza
efektéw prowadzona w ujeciu ilosciowym korzysta z relacji liczby projektow
inwestycyjnych przedstawionych w konkursach, ktére uzyskaly wysokie oceny
i dzigki temu otrzymaly dofinansowanie, do catkowitej aktywnosci aplikacyj-
nej mierzonej 0ogodlng liczbg zgltoszonych wnioskéw. W ujeciu wartoSciowym
staramy si¢ natomiast ocenid, jaki jest udzial pozyskanej kwoty wsparcia finan-
sowego w stosunku do pewnych, wyrazonych réwniez w wartoSciach picnigz-
nych charakterystyk gminy. NajczeSciej stosowang miarag umozliwiajaca ocene
potencjalu ekonomicznego jednostki samorzadu terytorialnego jest jej budzet,
dlatego w analizie warto§¢ pozyskanych §rodkéw pochodzacych z funduszy
UE odnoszona jest do wielkoSci ekonomicznych zawartych w budzecie.

Trzy programy operacyjne objcte analiza w niniejszym artykule cieszyly
si¢, generalnie ujmujac, duzym zainteresowaniem ze strony potencjalnych
beneficjentdéw. facznie w ramach wszystkich programéw samorzady gmin
zlozyly 1431 wnioskéw o dofinansowanie, najwigcej w przedakcesyjnym pro-
gramie SAPARD - 608, a najmniej w programie SPO ROL - 271 (tabela 3).
Wnhioski na inwestycje o najwyzszej wartosci catkowitej byly sktadane nato-
miast w programie ZPORR, gdzie taczna warto$¢ przedsiewzigé inwestycyj-
nych wynosifa 1 494,97 mln PLN wobec okoto 110 mln PLN w ramach SPO
ROL i ponad 348,2 min PLN w programiec SAPARD. Dofinansowanie uzy-
skato 716 projektéw samorzadowych, co w skali wszystkich analizowanych
programéw lacznie oznacza skuteczno$¢ wzgledna na poziomie nieznacznie
przekraczajacym 50%. Rozpatrujac proces ubiegania si¢ o dofinansowanie
w ramach kazdego z programdw operacyjnych z osobna, mozna zauwazy¢
duze rdznice. Najwyzsza skutecznos$¢ odnotowaty samorzady sktadajace wnio-
ski jeszcze przed akcesja (program SAPARD), gdy przecigtnie wigcej niz 3
na kazde 4 zlozone aplikacje konczyly si¢ powodzeniem. Skuteczno$¢ na
poziomie tylko nieznacznie nizszym od §redniej dla wszystkich programéw
(49,08% wobec 50,03%) obliczono dla programu SPO ROL, natomiast
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Nazwa Liczba zlozonych Liczba projektow, |Wzgledna skuteczno§é

programu wnioskow na ktére przyznano | w ramach programu
operacyjnego aplikacyjnych dofinansowanie (%)
SAPARD 608 471 77,47
SPO ROL 271 133 49,08
ZPORR 552 112 20,29
Razem 1431 716 50,03

Tab. 3. Aktywnosc oraz skutecznos¢ gmin w pozyskiwaniu funduszy Unii Europejskiej
w przekroju programow operacyjnych. Zrodfo: opracowanie wiasne.

najmniej, gdyz zaledwie 20,29% sposrod przedstawionych w ramach kon-
kurséw projektow inwestycyjnych, uzyskalo dofinansowanie w programie
regionalnym (ZPORR). Byla to o tyle nickorzystna sytuacja, ze — jak wcze-
$niej wspomniano — w jego ramach samorzady gmin wiejskich i miejsko-
wigjskich zamierzaly realizowac inwestycje o najwigkszej wartoSci catkowite;j,
a co z tym zwigzane, liczyly rowniez na najwyzsze wsparcie finansowe. Nie-
stety kwota dostgpnej dla wojewodztwa alokacji okazala si¢ o wiele za niska,
aby zaspokoi¢ catkowite potrzeby inwestycyjne zglaszane przez gminy.

Dekaracja Srednie wskazniki skuteczno$ci
lik ia (%
Rodzaj dokumentu odnos$nie — aplikowania ( ‘i) -
strategicznego posiadania wskaznik skutecz- | wskaznik skutecz-
dokumentu noS$ci w ujeciu ilo- | noSci w ujeciu war-
Sciowym (W) tosciowym (W)
Stratcgi . tak 49,63 16,51
rategia rozwoju
& ! nie 39,87 8,42
tak 50,83 16,79
Pl ju lokal . ’
an rozwoju lokalnego nie 35.59 8.59
Pl ) miciscowosci tak 50,43 18,16
an rozwoju miejscowosci
L nie 46,23 12,38
Wieloletni plan inwestycyjn tak o014 16,38
ieloletni W
P oy nie 44,79 13,48
tak 48,93 17,80
Wieloletni plan fi
ieloletni plan finansowy nic 28,20 1532

Tab. 4. Zestawienie uzyskanych przez gminy wskaznikow skutecznosci pozyskiwania
srodkow finansowych z funduszy UE ze wzgledu na posiadang dokumentacije strategiczng.
Zrodfo: opracowanie wifasne.

W tabeli 4 zestawiono obliczone dla gmin wskazniki skutecznoSci pozy-
skiwania §rodkow finansowych z funduszy strukturalnych UE. Zaprezento-
wane zostaly wartosci Srednie dla grup jednostek samorzadu terytorialnego
wyodrgbnionych ze wzgledu na fakt posiadania odpowiednich dokumentéw
strategicznych.

Uzyskane wyniki badaf wskazuja, Ze gminy, ktore posiadaly opracowane
dokumenty strategiczne, charakteryzowaly si¢ generalnie wigksza skutecz-
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no$cig pozyskiwania funduszy europejskich. Réznice sg widoczne zaréwno
w ujeciu iloSciowym, jak i warto$ciowym, aczkolwick wigksze rozmiary przy-
bierajag w przypadku, gdy za podstaw¢ pordwnafn przyjmuje si¢ wartosé
uzyskanego wsparcia w relacji do dochodéw budzetowych.

Pozostajac przy analizie zroznicowania skutecznoSci prowadzonej przy
uwzglednieniu jedynie liczby projektow, widaé, iz w zdecydowanie najwick-
szym stopniu powodzeniu procesu aplikowania sprzyjato posiadanie takich
dokumentéw strategicznych, jak plany rozwoju lokalnego oraz strategic
rozwoju. Réznice w tych przypadkach byly najwyzsze oraz istotne sta-
tystycznie.

W grupie gmin, ktore zadeklarowaly posiadanie plandéw rozwoju lokal-
nego, wiecej niz potowa zlozonych wnioskéw zyskala aprobate komisji oce-
niajacych i otrzymala dofinansowanie, podczas gdy wérdd jednostek, ktore
nie opracowaly takich dokumentéw, skuteczno$é wyniosta ponizej 36%.
Dysproporcje w odniesieniu do strategii rozwoju byly tylko nieznacznic
nizsze (49,63% w przypadku, gdy gmina posiadata opracowany dokument
w stosunku do 39,87%, w sytuacji, gdzie strategii rozwojowych nie przygo-
towano).

Warto jeszcze zwrdci¢ uwage na roznice ze wzgledu na fakt posiadania
kluczowego dokumentu strategicznego zarzadzania finansami gminy, czyli
wicloletniego planu inwestycyjnego (WPI). Tu réwniez jednostki, ktére
zastosowaly taki instrument zarzadzania, byly bardziej skuteczne (50,14%)
w poréwnaniu z grupa, ktorej planowanie finansowe ograniczone byto jedy-
nie perspektywa biezacego roku budzetowego (44,79%). W przypadku pozo-
stalych dokumentéw strategicznego zarzadzania jednostka samorzadu tery-
torialnego wciaz utrzymywaly si¢ réznice na korzys$¢ gmin, ktore je posiadaly,
jednak roznice te nie byly juz tak wyrazne, jak we wczeSniej omowionych
przypadkach.

Roznice we wskaznikach skutecznoéci w ujgciu wartoSciowym byly zbli-
zone do tych opisanych w przypadku ujecia ilodciowego, to znaczy wigcej
§rodkdw z programdéw pomocowych zdotaly zagospodarowac¢ jednostki, ktore
wcezeSniej przygotowaly wicloletnie plany i programy rozwojowe. SzczegoOl-
nie wart podkre§lenia jest fakt, iz w przypadku strategii rozwojowych i pla-
néw rozwoju lokalnego skuteczno$é aplikacyjna w grupie gmin posiadajacych
te dokumenty byla niemal dwukrotnie wyzsza niz w przypadku jednostek,
w zarzadzaniu ktérymi z takich planéw nie korzystano. Zwraca uwage fakt,
ze w ujeciu iloSciowym te dysproporcje, chociaz wyraznie widoczne, nie
byly tak duze. Jest to dowodem na to, ze aby moc pozyskiwac z funduszy
curopejskich dofinansowanie, ktérego warto$¢ jest znaczaca w relacji do
ekonomicznego potencjaltu jednostki, wskazane jest wykorzystywanie narze-
dzi zarzadzania strategicznego. Podmioty, ktére z takich instrumentéw nie
korzystaja, po pierwsze rzadziej si¢gaja po wsparcie finansowe w ramach
realizacji zalozen polityki strukturalnej UE, a co jeszcze wazniejsze — nawet
w przypadku otrzymania Srodkéw finansowych ich warto$¢ jest relatywnie
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niska, tym bardziej gdy odniesiona jest do kwoty ich dochodéw budzetowych.
Nalezy w tym miejscu wyraZnie zaznaczy€, ze sam fakt posiadania w gminie
strategicznej dokumentacji planistycznej w zadnym stopniu nie gwarantuje
uzyskania zewnetrznego wsparcia finansowego, natomiast dopiero wlasciwe
wykorzystanie mozliwoSci, jakie te instrumenty zarzadzania strategicznego
oferuja, moze proces aplikowania o $rodki finansowe uczyni¢ bardziej efek-

tywnym.

Srednie wskazniki skuteczno$ci
aplikowania (%)

Ksztalt dokonanej w zwigzku z integracja wskaznik sku- wskaznik sku-
z UE zmiany organizacyjnej w pracy urzedu | teczno$ci w uje- | tecznosci w uje-
ciu ilo§ciowym | ciu wartoSciowym
L&) (W)
Zatrudnienie dodatkowej osoby 49,60 16,77
Wybor z dotychczasowych urzgdnikéw osoby zaj-
R : S 49,38 11,79
mujacej si¢ wylacznie pozyskiwaniem funduszy
Poszerzenie zakresu obowiazkéw pracownikom 47,35 14,45
Rozszerzenie kompetencji wojta lub burmistrza 57,36 16,68

Tab. 5. Uzyskane przez gminy wskazniki skutecznosci aplikowania o fundusze UE
w zaleznosci od zakresu zmian organizacyjnych w pracy urzedow. Zrodfo: opracowanie
wlasne.

Oceniajac skuteczno$¢ pozyskiwania funduszy UE przez pryzmat wpro-
wadzonych w gminach zmian organizacyjnych (tabela 5), nalezy stwierdzi¢,
ze najbardziej efektywne — szczegdlnie w ujgciu wartoSciowym — okazato
si¢ zatrudnienie w tym celu dodatkowej osoby, czyli niewywodzacej sig
z grona dotychczasowych pracownikow urzgdu. Przy angazowaniu takiej
osoby brano bowiem pod uwagg jej wyksztalcenie, fachowa wiedze i kwa-
lifikacje zwiazane z problematyka pozyskiwania Srodkéw zewnetrznych. Bylo
to jednak rozwigzanie generujace dodatkowe koszty zwigzane z wynagro-
dzeniem. Inne, nie zwigkszajace kosztdw osobowych urz¢du rozwiazania
okazaly si¢ jednak réwniez mniej skuteczne, zwlaszcza gdy analizuje si¢
warto§¢ pozyskanego dofinansowania.

Zapewniajgcym relatywnie wysoka skuteczno$¢ sposobem okazalo sig¢
skupienie kompetencji zwigzanych z pozyskiwaniem funduszy wokét osoby
kierujacej gmina. Przyjecie takiego rozwigzania nie oznaczalo jednak, ze
wdjt stawat si¢ osoba odpowiedzialng za wszystkie czynnosci zwiazane z przy-
gotowaniem dokumentacji aplikacyjnej i realizacja projektu, lecz jedynie
to, ze koordynowat wszystkie te dzialania i, ze wzgledu na przystugujace
mu kompetencje, mial mozliwo$¢ szybkiego podejmowania decyzji, co przy
opracowaniu duzej liczby dokumentéw w warunkach bardzo krotkich okre-
sOw naboru wnioskdw czgsto bylo czynnikiem decydujacym.

Najlepszym z punktu widzenia skutecznosci wnioskowania o wsparcie z fun-
duszy UE sposobem podnoszenia kwalifikacji zawodowych byto doksztatcanie
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si¢ pracownikow urzeddéw gmin we wlasnym zakresie. Byl to sposob, ktory
na tle pozostatych wymienionych w tabeli 6 wymagat najwigkszej aktywnosci,
zaangazowania i samodyscypliny ze strony pracownikow. Kluczowym czynni-
kiem sukcesu byl w tym przypadku réwniez fakt, iz wymagal on — dokladnie
tak, jak sam proces korzystania z funduszy europejskich — wzigcia pelnej
odpowiedzialnoSci za pozyskanie wlasciwej informacji i podj¢cia na ich pod-
stawie odpowiednich dzialan zmierzajacych do celu w postaci zrealizowania
projektu. W pozostatych przypadkach, szczegélnie udzialu w szkoleniach
komercyjnych, czgsto zwigzanych rowniez z wykonaniem jakiego$ elementu
procesu aplikacyjnego przez zewnetrzna firme, kwestia odpowiedzialnoSci
ulegata niejako rozmyciu lub przynajmniej nie byta skoncentrowana wokot
jednej osoby. Poniesienie oplaty na rzecz specjalistycznej firmy konsultingo-
wej stawalo sig, przynajmniej w niektdrych gminach, zachetg do zaniechania
wlasnych staran o podniesienie jakoSci dokumentacji aplikacyjnej, ktora byta
decydujacym czynnikiem przy ocenie wnioskow.

Srednie wskazniki skutecznosci aplikowani
Sposéb podnoszenia kwalifikacji rednie wskazni s(:l/o )ecznoscn aplikowania
ik .
odpogvli.zflzzig{:;:l‘;vz:a ':)v(:zgl:ll:ilvlvanie wskaznik skuteczno- | wskaZnik skuteczno-
funduszy §ci w ujeciu ilocio- §ci w ujeciu warto-
wym (W) Sciowym (W)

Udmal. w squlemach.o.rgamzowanych 48,40 15.80
przez instytucje wdrazajace
Udzial w szkolenlach organizowanych 46,17 14,66
przez firmy komercyjne
Studia podyplomowe 42,99 15,68
Doksztalcanie we wiasnym zakresie 49,39 16,92

Tab. 6. Skutecznos¢ gmin w pozyskiwaniu funduszy UE w zaleznosci od sposobu
podnoszenia kwalifikacji zawodowych przez pracownikéw. Zrodio: opracowanie wifasne.

Wyzsze wartosci wskaznikdw skutecznosci w ubieganiu si¢ o §rodki finan-
sowe z budzetu UE odnotowane dla grupy jednostek korzystajacych z bez-
platnych szkoleh organizowanych przez instytucje wdrazajace programy
wsparcia w poréwnaniu ze wskaznikami obliczonymi dla gmin korzystajacych
z ustug szkoleniowych firm komercyjnych dowodza stosunkowo niskiej efek-
tywnosci tych ostatnich.

5. Podsumowanie i wnioski

Fundusze strukturalne jako instrumenty europejskiej polityki regionalne;j
stuza wyréwnywaniu réznic w poziomach rozwoju ekonomicznego pomigdzy
poszczegdlnymi czeSciami (regionami) UE. Wdrazane i wspélfinansowane
dzigki ich udzialowi przedsigwzigcia inwestycyjne zrdznicowane co do skali,
migjsca prowadzenia czy podmiotdw korzystajacych ze Srodkéw finansowych
stuza realizacji tego podstawowego celu. Wérdd podmiotéw mogacych korzy-
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sta¢ z dofinansowania znajdujg si¢ réwniez instytucje publiczne, w tym

jednostki samorzadu terytorialnego. Prowadzone przez nie projekty obej-

muja m.in. materialne inwestycje w skladniki infrastruktury gospodarczej,
ktérych stan oddzialuje zaré6wno na standard zycia mieszkancow, jak

i warunki prowadzenia dziatalnoSci gospodarczej.

Skuteczne pozyskiwanie §rodkéw z funduszy UE i efektywne nimi zarza-
dzanie staje si¢ w warunkach integracji europejskiej duzym wyzwaniem dla
jednostek samorzadu terytorialnego wszystkich szczebli. Najbardziej bezpo-
Srednie zwigzki migdzy dzialalno$cig samorzadu a postrzeganiem jej efektow
przez mieszkancow oraz osob prowadzacych dziatalno$¢ gospodarcza wyste-
puja na podstawowym szczeblu, czyli w gminach. To bowiem gtéwnie od
stanu lokalnej infrastruktury uzalezniony jest image danej gminy wsrdd
inwestorow szukajacych lokalizacji dla swoich przedsigbiorstw, co w konse-
kwencji implikuje jej rozwdj.

Przy pozyskiwaniu funduszy zewngtrznych pomigdzy gminami dochodzi
do konkurencji, gdyz rywalizuja one o ograniczone, jak wykazaty bada-
nia, zdecydowanie niewystarczajace w stosunku do potrzeb $rodki finan-
sowe. W takich warunkach szanse na ich pozyskanie maja jedynie naj-
lepiej przygotowane i najefektywniej zarzadzane jednostki. W kierowaniu
tymi jednostkami publicznymi dla zwigkszenia szans na otrzymanie dotacji
konieczne staje si¢ korzystanie z szerokiego instrumentarium zarzadzania
strategicznego.

Przeprowadzona analiza dowiodla, iz nie mniej istotng rol¢ odgrywa
rowniez zarzadzanie gminami na poziomie operacyjnym, czyli podejmowa-
nie wlaSciwych decyzji co do podziatu zakreséw uprawniefi i obowigzkéw
pomiedzy pracownikami, a takze pewne clementy z zakresu inwestowania
w kapital ludzki.

Podj¢te badania i przeprowadzona na ich podstawie analiza sktaniajg
do postawienia nastepujacych wnioskow:

1. Wyniki procesu aplikowania przez samorzady gmin sg uzaleznione od
stosowanych w nich metod i technik zarzadzania publicznego. Dla sku-
tecznoSci wnioskowania o Srodki finansowe z funduszy strukturalnych
kluczowe znaczenie maja elementy zarzadzania strategicznego.

2. Posiadanie dtugofalowej wizji rozwoju lokalnej wspolnoty terytorialnej
sformalizowanej w postaci opracowanych plandw strategicznych jest
czynnikiem sprzyjajacym osiaganiu wyzszej efektywnos$ci w korzystaniu
z funduszy UE.

3. Najwigksze kwoty dofinansowania zdofaly pozyska¢ gminy posiadajace
kompletng dokumentacje strategiczng z zapisanymi w ni¢j przedsigwzie-
ciami, ktore nast¢pnie staja si¢ przedmiotem wnioskéw aplikacyjnych.

4. Stosowanymi w praktyce zarzadzania samorzadowego dokumentami pla-
nistycznymi, ktore mialy najwickszy wplyw na sprawne i skuteczne wyko-
rzystanie funduszy europejskich, byly plany rozwoju lokalnego oraz
strategie rozwoju.
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5. Sposréd roéznych form dostosowania organizacji pracy urzedu w zwiazku
z mozliwosciag pozyskiwania funduszy zewngtrznych najbardziej efektywne
okazato si¢ zatrudnienie wykwalifikowanych oséb w wyniku rekrutacji
zZewngtrzngj.

6. Najskuteczniejszym sposobem podnoszenia kwalifikacji zawodowych pra-
cownikoéw gmin zaangazowanych w proces pozyskiwania i zarzadzania
funduszami pomocowymi UE bylo ksztafcenie si¢ we wlasnym zakresie.
Wynika to z najwigkszego zaangazowania i poczucia odpowiedzialnoSci
za powodzenie podejmowanych dzialan.
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