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PASYWNOSC W OCENIE DORADCY LOKALNEGO

Abstract: Four Keys. Passivity of Administration as Seen by Municipal Advisor. Are mu-
nicipalities generally passive or active in absorbing external funds? Does active mean effective? Is
local administration a positive factor of local development or it happens to be it’s barrier? Accord-
ing to author’s view there are four basic factors influencing the effectiveness of municipal develop-
ment policies. First is human capital acting in a competitive environment. Second — consequent,
strategic management with a widely shared long term vision of local development priorities. Third
— the need of and added value given by intersectoral cooperation. Last — most important as a de-
terminant underlying other issues — strong leadership and conducive cultural context.

Czy gminy sa pasywne? Zalezy ktdre: te, ktére decyduja si¢ korzystaé z ustug
doradcy, konsultanta — zapewne nie. Ogdélnie — wiekszos¢ raczej stara si¢ pracowac
na rzecz swojej wspolnoty jak najlepiej, niemniej jednak robi to w ramach i na miare
swojego wewnetrznego potencjatu oraz obiektywnych mozliwosci.

Czy gminy aktywne sa zawsze skuteczne? Niekoniecznie. Nierzadko aktyw-
no$¢ nie przektada si¢ na skuteczno$¢, poniewaz poza dobrymi checiami i aktywno-
Scig trzeba jeszcze angazowac kompetencje 1 dobrze wybrad kierunek.

Dziesig¢ lat temu pracowatam przy pierwszej lokalnej strategii rozwoju w wiej-
skiej gminie potozonej na kraficach Jury Krakowsko-Czestochowskiej. Srodki pomo-
cowe byty wowczas dla tamtejszych gmin abstrakcja, programy pomocowe dla samo-
rzadéw nie obejmowaly tego obszaru, reszta byta adresowana gtéwnie do organizacji
pozarzadowych.

Owczesna dyskusja o strategii rozwoju dotyczyla wlasciwie wypracowania jakie-
gokolwiek zrozumiatego, paroletniego programu wydatkowania §rodkéw budzetowych
gminy, z ewentualnym wsparciem panstwowych funduszy celowych. O dotacje pisato
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si¢ wniosek do ministerstwa lub wojewody, przygotowanie projektu rozumiano jako
opracowanie dokumentacji technicznej, lokalna organizacja pozarzadowa oznaczata
Ochotnicza Straz Pozarng, a tamtejszy wojt byt na swoim stanowisku nieprzerwanie
od 1990 r,, kiedy to wybrano go, poniewaz wczesniej tez si¢ dobrze sprawdzil jako na-
czelnik, znat wszystkich, wiedziat do kogo pojechac i co ze soba zabraé. W sze$¢ lat po
reformie samorzadowej, dyskusje z ,,Jokalnymi liderami” dla niejednego miejscowego
uczestnika staty sie prawdziwym odkryciem mozliwosci nowej, lokalnej demokracji.

Oczywiscie nie byto tak wszedzie — wytaniaty sie juz powoli gwiazdy rozwo-
Jju lokalnego — gminy z sensownymi wtadzami, w ktérych dziataniu wyraznie wida¢
byto pomyst na przyszto$¢. Co ciekawe wielu sposréd dwezesnych szefow gmin jest
dzi§ nadal na swoich, lub wyzszych, obieralnych stanowiskach. Ale wowczas — przy-
najmniej w kregu samorzadéw, ktére znatam z praktyki — byta to zdecydowana mniej-
szo$¢ 1 z pewnoScig nie reguta.

W dziesiec lat pdézniej, w 2006 r., rzeczywisto§¢ w polskich gminach jest zu-
petnie inna.

Pomyst na przysztoS¢ wydaja si¢ mieé prawie wszyscy lokalni politycy, co
w duzej mierze zawdzigczamy mechanizmowi bezposSrednich wyborow wéjtéw, bur-
mistrzow i prezydentéw. Zmuszaja one kandydatéw do wypracowania w miarg spoj-
nego ale i noSnego spotecznie pogladu na lokalng rzeczywistos¢ (no, bo jak inaczej
stanaé twarzg w twarz z wyborcami?), ale takze — czego dowodza wyniki ostatnich
wyboréw — premiujg sensownych kandydatéw na kolejna kadencje.

Wigkszos¢ urzednikéw (gorzej z radnymi) rozumie, ze projekt to opis od stro-
ny celowoSciowo-programowej 1 finansowo-ekonomicznej, a dopiero kolejnym eta-
pem jest dokumentacja techniczna; w praktyce przygotowania inwestycji pojawity sie
masowo studia wykonalnosci — i cho¢ zazwyczaj wykorzystywane sa bezsensownie,
to jednak sam proces pracy nad nimi powoli zmienia spojrzenie na sens publicznych
inwestycji. Organizacje pozarzadowe zajmuja si¢ bardzo réznymi sprawami i coraz
czedceiej sg noSnikiem wyspecjalizowanych kompetencji i autonomicznym partnerem
administracji. Lokalne Srodowiska i liderzy opinii coraz lepiej rozpoznaja mechani-
zmy wplywania na decyzje lokalnej wladzy, maja Swiadomos§¢ zaréwno swoich inte-
reséw 1 potrzeb, jak i mozliwosci ich zaspokojenia.

Jednak zréznicowania miedzy gminami jako najwazniejszymi podmiotami lo-
kalnej polityki rozwoju nadal istnieja, a moze 1 rosna.

7 czego to wynika? Czy sektor publiczny w skali lokalnej jest czynnikiem czy
hamulcem rozwoju?

W potowie 2005 r. w ramach prac nad nowg strategia rozwoju Urzad Marszat-
kowski Wojewddztwa Matopolskiego przeprowadzil badania ankietowe® samorza-

M Diagnoza stanu matopolskiej administracji publicznej podstawa do projektowania komplek-
sowych programow strategicznych. Wyniki ankiety dotyczacej rozwoju instytucjonalnego samorzqdow
Urzad Marszatkowski Wojewodztwa Matopolskiego, Departament Organizacyjny.
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déw lokalnych. Z odpowiedzi udzielonych w ankietach przez urzgdy gmin wynikato

m.in., Ze:

® 20% osob na stanowiskach kierowniczych nie ma wyzszego wyksztatcenia;

® potowa ogdtu urzgdnikdw zatrudnionych w samorzadowej administracji legitymu-
je sie¢ wyksztatceniem na poziomie wyzszym:;

e Kkadre kierownicza stanowia w wigkszosci pracownicy, ktérych staz pracy przekra-
cza 15 lat;

® 38% urzedow przeprowadza okresowe oceny pracy pracownika;

® w 80% przebadanych urzedéw nie wartosciuje si¢ stanowisk pracy;

@ 7a najistotniejszy problem zwiazany z wynagradzaniem i motywowaniem pracow-
nikéw oraz wartosciowaniem stanowisk uznawany jest brak srodkéw;

® Jokalnej strategii rozwoju spoteczno-gospodarczego nie uchwalono w 13% jedno-

stek samorzadu terytorialnego;

w ponad 1/4 nie uchwalono planéw lub programéw wynikajacych ze strategii;

35% urzedéw ma sformutowana misje;

w niespetna 1/3 ankietowanych jednostek stosowany jest budzet zadaniowy;

ustugi publiczne sa kontraktowane u podmiotéw prywatnych tylko w zakresie po-

wszechnych, rutynowych ustug komunalnych 1 zdrowotnych.
Dodajmy jeszcze dane ze statystyki publiczne;:

® 28% radnych matopolskich gmin poprzedniej kadencji** legitymowato si¢ wy-
ksztatceniem wyzszym (wobec 69% powiatowych, 75% w radach miast na pra-
wach powiatu);

e zawodowo 20% radnych gmin poprzedniej kadencji to specjaliSci, 18% technicy
i inny $redni personel, 6% miesci si¢ w grupie okreslonej jako parlamentarzysci,
wyzsi urzednicy i kierownicy, pozostali radni rekrutujq si¢ m.in. z takich grup za-
wodowych, jak pracownicy biurowi, pracownicy ustug osobistych i sprzedawcy,
rolnicy, ogrodnicy, lesnicy i rybacy, robotnicy przemystowi i rzemieSlnicy.

Przyjrzyjmy sie, jak te samorzady*® dziataja w wybranych sferach w praktyce

— by¢ moze natrafimy na niektére z przyczyn pasywnosci, czy tez nieskutecznej ak-

tywnosci, gmin.

11.1. Stabosé¢ polityki kadrowej,
czyli — wystarczy by¢

Co Pan robi? Na tak postawione pytanie urzednik samorzadowy szczebla kie-
rowniczego zwykle odpowie: jestem dyrektorem wydziatu — dajmy na to — inwestycji,

W 2004 r., dane GUS.

5 Oczywiscie w pewnym uproszczeniu — nie sposéb ocenic¢ na ile przedstawiona charakterysty-
ka jest reprezentatywna dla catej Matopolski, jak i polskich samorzadéw w ogéle, niemniej nie ma tez
podstaw, aby sadzi¢, ze przebadane samorzady w istotny sposéb réznity si¢ od pozostalych.
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lub tez: jestem kierownikiem referatu — powiedzmy — rozwoju spoteczno-gospodar-
czego, rzadziej: jestem burmistrzem — przyjmijmy — X, lub: wéjtem w Y.

Jak definiuje swoje miejsce, postrzega swoja role osoba udzielajaca takiej od-
powiedzi? Mysli o sobie jako czesci wigkszej struktury (organizacyjnej), owszem
— informuje nas, ze zajmuje okre§lone stanowisko w urzedowej hierarchii, niemniej
na niewatpliwie dynamiczne pytanie o istot¢ czynnosci zawodowych odpowiada nam,
Ze... po prostu jest.

Pytajmy dalej. Czym si¢ Pan zajmuje? Typowa odpowiedZ zabrzmi: prowadzi-
my inwestycje (rzadko w liczbie pojedynczej!), przyciagamy inwestoréw. Urzednik
obieralny — wdjt czy burmistrz — lub jego bliski wspdtpracownik odpowie juz nieco
inaczej: zazwyczaj ostroznie, ze stara si¢ co$ zrobié, zeby zmienié, poprawié itp. Jed-
nak typowy urzednik, szczegdlnie gdy bedzie osobg juz z dtuzszym stazem w admi-
nistracji (stary wyga), gdy nie miat szansy zakosztowaé zycia zawodowego na rynku
1 smaku wygrane] w zdrowej konkurencji (pierwsza praca w urzedzie), gdy nie ma
doswiadczenia konkurowania na podstawie jasnych, jednoznacznych kryteriéw (ani
inwestor ani producent) — odpowie wiasnie tak, jak na wstepie. W formie niedoko-
nanej, w sposob raczej niedookreslony, nieprecyzyjny, ale tez, przyznajmy, w sposdb
z punktu widzenia wiasnego interesu niezwykle inteligentny, bo z takiej odpowiedzi
wlasciwie nadal nie dowiadujemy si¢ konkretnie co rozmdwca robi i za co osobiscie
odpowiada, ale tez nie bardzo jest jak o cokolwiek wigcej zapytac.

Do tego dochodzi brak konkurencji, zaréwno wewnetrznej, jak i zewnetrzne;.

Poza duzymi miastami kompetencje zwigzane z fachowym przygotowaniem
i przeprowadzeniem projektu inwestycyjnego (jako przedsigwzigcia rozwojowego i fi-
nansowego zarazem) oraz wniosku o dotacj¢ (jako narzedzia autopromocji projektu)
sq wceiaz unikalne. Wewnatrz organizacji zazwyczaj nie ma komu ocenic jakosci pra-
cy urzednika w tym zakresie — co najwyzej mozemy oceni¢ to na poziomie wymaga-
nego minimum, gdy wniosek przechodzi u potencjalnego donora, lub nie, etap oceny
formalnej. Na kolejnym etapie, oceny merytorycznej czy tez technicznej, wtasciwie
brak jednoznacznych narzedzi oceny jakosci pracy, jako ze wielostopniowa procedura
oceniania, kwalifikowania 1 wybierania projektéw samorzadowych do dofinansowa-
nia nie jest wcale jednoznaczna i przejrzysta. To samo zastrzezenie dotyczy zreszta
oceny jakosci pracy ewentualnych wspdtpracujacych konsultantow.

Praca os6b zajmujacych sie inwestycjami, a szczegdlnie pozyskiwaniem srodkéw
zewnetrznych charakteryzuje si¢ wigc staba ,,wycenialnoScig” —bardzo trudna, zeby nie
powiedzie¢, niemozliwa jest obiektywna ocena jej rzeczywistych efektow. Argument,
ze miernikiem sukcesu mogtaby by¢ kwota pozyskanych Srodkéw jest ostabiony przez
niejasne kryteria ostatecznego wyboru projektéw do wsparcia — wszyscy zdajemy sobie
sprawg, ze nie jest tak, ze zawsze wygrywaja projekty najlepsze. Z kolei ocena tylko
wedtug liczby sktadanych wnioskéw tez jest nieadekwatna, bo nie chodzi tylko o ilos¢
— czyli starania, aktywnoS$¢ jako taka, ale chodzi tez o jako$¢ — czyli skutecznos$é, to co
z aktywnosci wynika (cho¢ to pierwsze podejscie jest chyba nieuniknione).
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Do tego dochodzi nastgpny dylemat — czy podejscie do pracy, jej poziom i ja-
kos$¢ jest odpowiedzig na popyt ze strony miejscowych klientdéw 1 czy ewentualne za-
niedbania biora si¢ z przyzwolenia i braku niezaleznej, kompetentnej kontroli?

Rozwiazanie tych dylematéw tkwi, moim zdaniem, w bardzo uwaznym dobo-
rze ludzi i umiejetnym, nie tylko finansowym, ale i ,,mi¢kkim™ ich motywowaniu. To
za$§ wymaga przywddztwa — wizji i sity osobowosci do pociagnigcia za nig innych.
Druga recepta jest wzmacnianie zewnetrznej konkurencji 1 kontroli — przeciez kto
czuje oddech na plecach stara si¢ biec szybciej — przez m.in. szersze otwarcie samo-
rzadu na lokalny sektor prywatny i Srodowiska pozarzadowe.

Priorytety deklarowane, priorytety realizowane, a priorytety zakodowane — sta-
bos¢ zarzadzania strategicznego i kultura organizacji.

Bywa, Ze w gminie co innego si¢ uchwala, co innego si¢ moéwi, a co innego
czyni w praktyce. Trzeba uczciwie przyznaé, ze tak drastyczny rozdZwigk zdarza sie
coraz rzadziej, niemniej wciaz czesto nie do konca sie wie lub pamigta, co zostato
uchwalone.

W niejednej gminie ,,konia z rzgdem’ temu sposrdéd radnych, dyrektoréw lub na-
czelnikow, ktéry potrafitby wymieni¢ cele czy priorytety rozwoju swojego samorzadu.
Spokojnie ,.cata stadning” mozna postawi¢ w przypadku szeféw komunalnych spétek.
Co gorsza: nierzadko lekcewazy si¢ to co juz wypracowane i uchwalone — strategig roz-
woju, program realizacyjny, zalozenia polityki czy projektu — na rzecz dostosowania
do mniej lub bardziej doraznych intereséw grupowych lub partyjnych. Znamienne, ze
pomyst, aby w jednym projekcie konsultingowym pracowac nad strategia rozwoju dla
danej jednostki samorzadowej, najwazniejszymi programami realizacyjnymi i wielolet-
nim planem inwestycyjnym nierzadko przyjmowany jest z zaskoczeniem.

Czesto mamy wige do czynienia z rozdZzwigkiem migdzy priorytetami dekla-
rowanymi a Swiadomie realizowanymi i niezrozumieniem znaczenia, jakie konse-
kwencja, uczciwos¢ i1 spdjnos¢ dziatania ma dla dtugoterminowego sukcesu lokalnej
polityki rozwoju.

Co wigcej, na t¢ nie zawsze jednolita siatke priorytetow deklarowanych i fak-
tycznie realizowanych naktada si¢ jeszcze trzecia warstwa, ktéra nazywam siatka
.priorytetow zakodowanych™. Sa to zapisane posrednio w strukturze organizacyjnej,
systemach zarzadzania, polityce kadrowej, polityce ptacowej, sposobie budzetowania
itd. mimowolne zache¢ty do postgpowania w taki a nie inny sposéb, czesto w sposéb
nieuswiadomiony istotnie sprzeczne z celami i tre$cig lokalnych strategii i progra-
mow rozwoju. Na to naktada si¢ jeszcze wplyw nieformalnej obyczajowosci, norm
i wartosci dominujacych w danym Srodowisku, ktére nie zawsze beda funkcjonalne.

Brakuje wigce czgsto poczucia jednoSci — a przynajmniej zgodnosci — zasad
1 wartosci, norm i zwyczajowych sposoboéw postgpowania z ustalonymi celami roz-
woju. Ile lokalnych samorzadéw dostosowuje struktur¢ organizacyjna urzedu i jed-
nostek, systemy zarzadzania, sposob planowania ioceny dziatan do uchwalonych
priorytetow rozwoju, dostosowuje je, aby sprawnie zarzadzac realizacja strategii, pro-
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gramu czy konkretnego projektu? Niewiele. Raczej dominuje podejscie, ze strategie,
programy 1 projekty opracowuje si¢ ,,pod” istniejace struktury, a przeciez one sa tylko
narzedziem.

11.2. Posiadacze, przedsiebiorcy, czy inwestorzy?
— stabos¢ zarzadzania strategicznego

Z lektury sprawozdan z wykonania budzetu gminy wynika czgsto, ze w oczach
autoréw prawdziwym sukcesem finansowym samorzadu jest nieposiadanie zadtuze-
nia lub jego minimalizacja. Im mniej pozyczam tym lepszym jestem gospodarzem —
wydaje si¢ by¢ dominujacym punktem widzenia radnych, skarbnikéw i wigkszosci de-
cydentéw gmin matych i §rednich (duze, prezydenckie miasta sg zarzadzanie znacznie
bardziej w stylu korporacyjnym i rzadza si¢ odrgbnymi prawami). PodejScie gltgboko
1 jakze widocznie zakorzenione zaréwno w ziemianskiej, jak i chlopskiej tradycji.

Radni — ostateczni decydenci w sprawach rozwojowych — sg niechgtni zacia-
ganiu pozyczek czy kredytow, a wobec takiego podejscia ich potencjalni promoto-
rzy — burmistrzowie, wéjtowie — odwazniejszych rozwiazan finansowych nie forsuja.
Tym bardziej, ze w obliczu antykorupcyjnej histerii, ktorej do§wiadczamy obecnie,
narazaliby si¢ na podejrzenia o realizowanie przy okazji wtasnych, indywidualnych
intereséw. Dlatego gminne budzety wykorzystywane sa w sposéb wzglednie pasywny
1z punktu widzenia mozliwych montazy finansowych — raczej nieefektywny.

W tym kontekscie warto zwrdci¢ uwagg na jeszcze dwa inne wymiary istotne
dla strategicznego zarzadzania finansami gmin. Sg to, po pierwsze, kompetencje od-
powiedzialnych za finanse urzgdnikéw oraz, po drugie, nasze ogélne nastawienie do
rozwigzywania trudnych sytuacji, radzenia sobie w okolicznoSciach niedoboru (pie-
nigdzy przeciez w potocznym przekonaniu zawsze mato).

Ot6z w zdecydowanej wigkszosci matych i Srednich samorzadéw, z ktérymi
miatam przyjemnos$¢é pracowad, kwestiami finansowymi zajmujg si¢ dobrze wy-
kwalifikowane ksiggowe, rzadziej ksiggowi. Osoby o wieloletnim do$wiadczeniu
w sektorze publicznym, nierzadko z praktyka kilku-kilkunastu lat. Wybitni, znajacy
swoja wartos¢ na lokalnym rynku pracy fachowcy, ale — fachowcy jednowymiarowi.
[ niestety, na miejscu de facto bez konkurencji, a wige 1 bez motywacji do jakoscio-
wego podniesienia swoich kompetencji czy wprowadzania zmian w zrutynizowanych,
a przez to 1 bezpiecznych, procedurach obstugi budzetu.

Tu wiasnie pojawia si¢ bariera — skarbniczki czy skarbnicy zazwyczaj zajmuja
si¢ obstugg budzetu, a nie zarzadzaniem finansami jednostki. Ci fachowi i zwykle bar-
dzo dobrzy specjalisci byli przez wiele lat i nadal sa formowani w kierunku sprawnego
i rygorystycznego ,,realizowania” dotacji 1 wykonywania corocznego budzetu, jednym
stowem przywykli do rozliczania siebie i innych z tego, ile pienigdzy 1 jak szybko udato
im si¢ wyda¢ w danym roku zgodnie z przepisami prawa. W zadnym razie nie przy-
wykli do choéby srednioterminowego planowania finansowego, oceny efektywnosci
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wydatkowania $rodkéw, pozyskiwania pieniedzy w konkurencyjnych procedurach,
poszukiwania mozliwosci dZwigni finansowej, nie méwiac juz o innych, jeszcze mnigj
konwencjonalnych sposobach finansowania publicznych zadari. ,,Po co szukac¢ Srodkow
poza budzetem, skoro mamy witasne? Nasi urzednicy nie sg jeszeze do tego gotowi™.

Ostatni wspomniany wymiar jest najbardziej indywidualny. W badaniu (Cza-
piriski, Panek 2006) pytano respondentéw o to, co robia, gdy ich dochody nie pozwa-
laja na zaspokojenie biezacych potrzeb? Ponad 89% ankietowanych czionkéw gospo-
darstw domowych odpowiada, ze ogranicza swoje biezace potrzeby, prawie 43%, ze
zacigga pozyczki, ale zaledwie 22% deklaruje, ze w takiej sytuacji cztonek gospodar-
stwa podejmuje dodatkowa pracg! Ta nasza osobista pasywnos¢ w zyciu codziennym
przektada si¢ na pasywno$¢ w zyciu zawodowym: skoro niechetnie podejmujemy do-
-datkowy wysitek, aby poprawi¢ swa indywidualng sytuacje, to dlaczego mielibySmy
przyjmowac inna, bardziej aktywna, ale przy tym ryzykowna, strategie postgpowania
w zyciu zawodowym; i brak wewnetrznej motywacji 1 brak wystarczajacej zewngtrz-
nej nagrody.

11.3. Biurokraci, czy inicjatorzy?

Niezaleznie jak wiele stéw wyleje si¢ na papier na temat przedsigbiorczosci sa-
morzaddw i ,.kreowania” przez nie réznych zjawisk — wiadomo, ze przecigtny, madry
i doswiadczony urzednik pracuje przede wszystkim na motywacji ,,minimalizowania
ryzyka”. Wszedzie tam, gdzie zmuszony jest podejmowaé decyzje, ktérych nie da si¢
sprowadzi¢ do jednoznacznego, zero-jedynkowego algorytmu, a wigc wszgdzie tam,
gdzie musi wzig¢ za decyzje odpowiedzialnos¢, jego podstawowg motywacja jest
podjecie decyzji mozliwie wiasciwej, ale przede wszystkim bezpiecznej. Wprawdzie
wierzeg, ze wiekszos¢ pracownikéw urzedéw po prostu lubi dobrze wykonywac swoja
prace (a ponadto — w koficu z tego tez kto§ moze rozliczyc), ale przede wszystkim sta-
ra sie ja wykonywac jak najbezpieczniej z wlasnego punktu widzenia.

Dlaczego? Odpowiedz? jest prosta: w polskim urzedzie samorzadowym nie ma
istotnej nagrody za ryzyko zakoriczone sukcesem — w firmie prywatnej bytaby to np.
prowizja, znaczny awans, znaczna podwyzka, perspektywa jakosciowej zmiany roli
lub stanowiska w organizacji. W urzedzie bedzie to w najlepszym razie jakas w sumie
niewielka jednorazowa nagroda pieni¢zna, moze podniesienie zaszeregowania o jedng
grupe, a autorstwo sukcesu najpewniej i tak péjdzie na konto zwierzchnika. Za to —
w urzedzie jest wyrazna perspektywa dotkliwej i nie zawsze zastuzonej kary za ryzy-
ko podjete i zakonczone niepowodzeniem: z perspektywa dociekliwych inspektoréw
Naczelnej Izby Kontroli lub prokuratoréw i groZzba polegnigcia w roli kozta ofiarnego
przy okazji najblizszych harcéw przedwyborczych.

By¢ moze dlatego wtasnie do zadaf zwiazanych z przygotowywaniem projek-
téw, szczegllnie projektow nietypowych, do pisania wnioskéw o fundusze, do pozy-
skiwania Srodkéw zewngtrznych czesto przyjmuje si¢ i przyucza ludzi mtodych lub
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bez doSwiadczenia w administracji, za to z dobrymi formalnymi kwalifikacjami i po-
czuciem, ze dostali od losu szansg, aby pokazaé na co ich sta¢. Lokuje si¢ ich bezpo-
srednio ,,przy”’ najwazniejszym obieralnym decydencie, tak aby mogli pracowac bez
dodatkowych filtrow bezposrednio dla niego i z nim.

Jest to zreszta czg$C szerszego problemu. Stusznie zwraca si¢ uwage, ze caty
system zarzadzania funduszami strukturalnymi w Polsce dziatajacy w latach 2004-
2006 oparty jest na zatozeniu eliminacji jakiegokolwiek ryzyka dla skarbu panstwa.
Nie pozostawia miejsca na podejmowanie ryzyka nawet uzasadnionego (na margine-
sie: po co wiec w ogdle robi sie studia wykonalnosci, skoro ze swej istoty powinny by¢
m.in. narzgdziem optymalizacji decyzji o alokowaniu ryzyk?). Z zapowiedzi co do
systemu zarzadzania funduszami na okres 2007-2013 nie wynika, aby miato si¢ cos
istotnie zmieni¢. Uczymy si¢ na biedach (troche), upraszczamy i ulepszamy systemy
i procedury — to prawda — ale to wszystko w obrebie jedynie stusznego i niepodwa-
zalnego, a ztudnego, paradygmatu nadrzgdnosci publicznej administracji, jej umie-
jetnoscei i kompetencji. Ani mechanizméw, ani instytucji, ani podmiotéw z sektora
niepublicznego paristwo do tego funduszowego tortu nie dopuscito i wyglada na to, ze
— przynajmniej w najblizszych latach — raczej nie dopusci.

11.4. Osobiste przywodztwo,
czy technokratyczna sprawnos¢?

Silny lider potrafi zbudowaé poczucie wspdlnej, grupowej tozsamosci 1 przeko-
nanie, ze ,,gramy w jednej druzynie”. Prawdziwy wizjoner rozumie jeszcze, ze ta tozsa-
mos$¢ 1 wewnegtrzna integracja stuzy najlepiej, gdy jest pozytywna. Nie budowana w opo-
zycji do kogo$ lub czegos, nie kreowana jako obrona wobec wspélnego zagrozenia, nie
oparta na wizerunku wspdélnego wroga, ale konstruktywna — budowana na podstawie
wspdlnoty otwarcia wypowiedzianych wartosci oraz uzgodnionych i zinternalizowa-
nych norm, i stuzaca — przynajmniej w pewnym wspélnotowym zakresie — realizacji
jednolitych, niesprzecznych celéw. Takie podejscie tworzy pole do efektywnej pracy ze
»swoimi”, ale tez otwiera droge do lokalnego konsensusu wokét najwazniejszych spraw
— do wspétpracy ze wszystkimi lub prawie wszystkimi ugrupowaniami politycznymi
i Srodowiskami lokalnymi, ktére sg interesariuszami lokalnego rozwoju.

Chyba wszystkie samorzady lokalne, ktére znam, a ktére odnosza sukcesy w lo-
kalnej polityce rozwoju, maja silnych, wyrazistych lideréw. ,Ryba psuje si¢ od glowy”
— mowi potoczne przystowie, ale odwracajac je trzeba jasno powiedzie¢: samorzadowa
ryba od glowy tez wzrasta.

Z.amiast zakonczenia

W swietle opisanych zjawisk i z perspektywy doradcy samorzadowego — z do-
$wiadczeniem zaréwno w prywatnym konsultingu, jak i doradztwie w instytucjach
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publicznych — wydaje sig, ze otwarcie drzwi do skutecznej aktywnosci rozwojowej

gmin wymaga co najmniej czterech kluczy:

® pierwszy to sensowni ludzie w przynajmniej troche¢ konkurencyjnym otoczeniu,

e drugi to konsekwentne zarzadzanie strategiczne,

® trzeci to wspdtpraca migdzysektorowa,

® czwarty, najwazniejszy bo warunkujacy pozostate, to silne przywddztwo i sprzyja-
jacy kontekst kulturowy.

W jednej ze swych ksiazek Fukuyama (2005) pisze, Ze administracja publiczna
jest bardziej sztuka niz nauka. Zgadzam si¢ z nim. Jak kazda sztuka, dla prawdziwej
warto$ci 1 powodzenia — potrzebuje mistrza.

Wyniki ostatnich bezposrednich wyboréw samorzadowych na wdjtéw, burmi-
strzow 1 prezydentéw miast pokazuja, ze wyborcy potrafia coraz czgsciej racjonalnie
odsia¢ udacznikéw od aspirantéw, ziarno od plew. Potrzeba na to czasu oraz przej-
rzystego, jednoznacznego mechanizmu wyborczego. A efekt? Jakze optymistyczny
— w wigkszosci w wyborach w coraz wigkszym stopniu wygrywajg jednak Ci lokalni
politycy, ktérzy w oczach swych mocodawcéw-wyborcédw sprawdzili sie w swym pu-
blicznym fachu, byli po prostu zawodowo lepsi.

Tam, gdzie mozemy jako wyborcy osobiscie (lokalna skala) i jednoznacznie
(wybory bezposrednie) oceni¢ efekty pracy samorzadu — tam decyzje wyborcze wy-
daja si¢ by¢ coraz bardziej racjonalne. W strategicznej perspektywie to wiasnie decen-
tralizacja 1 prawdziwa, obywatelska (nie partyjna) demokratyzacja sprzyja zdolnoSci
absorpcyjnej sektora publicznego w naszym kraju. Jesli nie to — to co w zamian?
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