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Z Koordynacja pomiedzy jednostkami
organizacyjnymi i politykami
sektorowymi w ramach polskich
jednostek samorzadu lokalnego

W niniejszym rozdziale omoéwiono ramowy model koordynacji pomiedzy
jednostkami organizacyjnymi i politykami sektorowymi w ramach jednostek
samorzgdu terytorialnego (JST)'" w Polsce. W szczegdlnosci oceniono
odpowiedzialnos¢ instytucjonalng za koordynacje w ramach gmin i powiatow
oraz przedstawiono przeglad mechanizmow instytucjonalnych, praktyk
partnerskich oraz niezbednych zdolnosci i zasobow do rozwijania
ulepszonych srodkoéw koordynacji. Na zakonczenie przedstawiono szereg
ukierunkowanych zalecen majgcych na celu wspieranie skutecznej
koordynacji.
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Wstep

Samorzady lokalne panstw nalezgcych do OECD regularnie stajg wobec wyzwan polityki publicznej, ktére
nie ograniczajg sie do jednego konkretnego obszaru polityki czy sektora, ale majg raczej charakter
wielowymiarowy i przekrojowy (OECD, 20201;). Poczawszy od gospodarki przestrzennej i planowania
transportu miejskiego, a skonczywszy na zapewnieniu sSwiadczeh socjalnych, zréwnowazonym
wykorzystaniu zasobdéw naturalnych i ochronie $rodowiska, te zlozone kwestie polityczne czesto
wykraczajg poza granice sektorowe i obejmujg obszary odpowiedzialnosci kilku jednostek organizacyjnych
w ramach miasta lub gminy. Nasuwaijg sie zatem pytania, w jaki sposéb samorzady lokalne mogg najlepiej
poradzi¢ sobie z duzymi inwestycjami infrastrukturalnymi, jak podejs¢ do polityk dotyczacych miodziezy i
jak zarzgdzaé rozwojem przestrzennym w sposoéb skuteczny, spéjny i zintegrowany.

W ostatnich dziesiecioleciach pojawienie sie ztozonych probleméw politycznych, takich jak zmiana klimatu,
zagrozenia naturalne, nieréwno$ci spoteczne, opieka zdrowotna, migracja czy starzenie sie
spoteczenstwa, okazato sie trudnym wyzwaniem, poniewaz sg to problemy, ktére nie dajg sie tatwo
rozwigzac, wigzg sie z wieloma wspotzaleznosciami i wykraczajg poza istniejgce obszary polityk (Laegreid
et al., 2015p2)Ze wzgledu na swojg ztozonos¢ i konsekwencje spoteczno-gospodarcze pandemia COVID-
19 uwypuklita réwniez zasadnicze znaczenie koordynacji dla skutecznego lokalnego zarzgdzania
kryzysowego w celu znalezienia odpowiednich rozwigzan politycznych we wszystkich sektorach i
instytucjach. (OECD, 20203)W obliczu bezprecedensowego kryzysu w dziedzinie zdrowia publicznego
wladze na wszystkich szczeblach miaty za zadanie szybko, skutecznie i spojnie zareagowac na szereg
wyzwan — poczgwszy od reagowania na sytuacje kryzysowg po zarzadzanie bezposrednimi skutkami
gospodarczymi wynikajgcymi z wprowadzenia blokad w wielu sektorach gospodarki.

Rozwigzywanie takich przekrojowych probleméw politycznych wymaga zintegrowanego podejscia do
zarzgdzania, ktére wykracza poza tradycyjne bariery administracyjne, aby opracowywaé, wdrazac i
ocenia¢ wielowymiarowe interwencje polityczne poprzez solidng, trwatg koordynacje pomiedzy
jednostkami organizacyjnymi i silosami politycznymi (OECD, 2020p1;). Bez odpowiedniej koordynacji
miedzy réoznymi jednostkami samorzgddéw terytorialnych decydenci moga podejmowacé swoje decyzje w
oparciu 0 nieprawidlowe, nieobiektywne Ilub niekompletne informacje (World Bank Group,
201814 )Wynikajgce z tego polityki i ustugi mogg by¢ wadliwe, poniewaz nie zostaty odpowiednio ocenione
pod wzgledem kosztéw, potencjalnych korzysci i efektdw, spdjnosci z istniejgcymi politykami, a takze
zgodnosci z prawem materialnym i proceduralnym. (World Bank Group, 2018j4). Ponadto prace
prowadzone przez rozne jednostki dziatajgce w ramach samorzadu lokalnego mogg by¢ diametralnie
sprzeczne lub powielaé sig, co prowadzi do marnotrawienia zasobdéw publicznych. Wreszcie, brak
koordynacji moze prowadzi¢ do obcigzen dla obywateli, na przyktad poprzez zduplikowane procedury i
diugotrwate procesy biurokratyczne. Koordynacje mozna zatem postrzega¢ jako srodek do celu -
narzedzie do opracowywania i realizacji lepszej polityki i ustug dla obywateli.

Podczas gdy skuteczna koordynacja zawsze stanowita wyzwanie dla sektora publicznego (Seidman,
1997s))wiele organéw wtadzy rozrosto sie (World Bank Group, 20184), w zwigzku z czym doszio do
atomizacji struktur administracyjnych (Beuselinck, 2008); Alessandro, Lafuente and Santiso, 20137)) w
ciggu ostatnich dziesiecioleci. Kiedy struktury wtadzy, réwniez na szczeblu lokalnym, stajg sie coraz
bardziej rozbudowane, znalezienie wspdinych, wzajemnie skoordynowanych rozwigzan w zakresie
tworzenia polityk i Swiadczenia ustug staje sie jeszcze wiekszym wyzwaniem, poniewaz w proces
decyzyjny zaangazowanych jest wiecej interesariuszy o roéznorodnych interesach. (Slack, 2007).
Ponadto, obowigzki wladz stopniowo sie zwiekszaty i stawaty coraz bardziej ztozone (OECD, 20201;
World Bank Group, 20184))a jednoczes$nie obywatele na catym $Swiecie coraz gtosniej artykutowali swoje
oczekiwania i stawali sie bardziej wymagajgcy, jesli chodzi o jako$¢ ustug publicznych (OECD, 20199).
Nie jest wiec zaskoczeniem, ze koordynacja postrzegana jest jako "endemiczny problem administraciji
publicznej" (Per Lagreid, 20151q)), ktory sktania rzagdy na wszystkich szczeblach do poszukiwania nowych
podejs¢ do skoordynowanego tworzenia polityki i swiadczenia ustug. W ostatnich dziesiecioleciach
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koordynacja polityki catego rzgdu w ramach réznych sektoréw i podmiotéw instytucjonalnych w celu
osiggniecia wiekszej spéjnosci polityk zyskata na znaczeniu w wielu panstwach cztonkowskich OECD, a
takze w krajach niebedacych czionkami OECD, a rozwdj udoskonalonych $rodkéw koordynacji jest
obecnie powszechnie uznawany za jeden ze strategicznych czynnikow umozliwiajgcych prawidtowe
zarzadzanie publiczne. (OECD, 2020;1)).

Aby promowac spéjnosc i wspiera¢ nowe poziomy koordynaciji polityk i ustug w wewnetrznych dziataniach
samorzadow lokalnych w Polsce dotyczgcych réznych sektoréw i angazujgcych rézne jednostki
organizacyjne, niniejszy rozdziat pokazuje, ze skuteczna koordynacja na poziomie lokalnym wymaga
czegos wiecej niz tylko narzucania i egzekwowania decyzji i stosowania hierarchicznego systemu
zarzgdzania. Chociaz ocena zawarta w tym rozdziale koncentruje sie przede wszystkim na polskich
gminach, wynikajgce z niej wskazéwki mogg okazac sie¢ istotne réwniez dla powiatéw. W oparciu o wyniki
ankiety OECD oraz fakty i dane zebrane podczas czterech misji informacyjnych, rozdziat ten prezentuje
przeglad sposobow, w jakie decydenci polityczni mogg rozwingé ulepszone $rodki koordynacji w ramach
matych i duzych JST. W pierwszej czesci rozdziatu dokonano oceny instytucjonalnej odpowiedzialnosci za
koordynacje w polskich gminach. Druga czes$¢, poprzez przedstawienie mechanizméw instytucjonalnych,
praktyk partnerskich i zarzgdzania zasobami ludzkimi, pokazuje, w jaki sposéb jednostki samorzgdu mogag
wspierac skuteczng koordynacje.

Niektére kwestie polityczne mogg wymaga¢ zaangazowania nie tylko réznych podmiotéw w ramach
jednostki samorzadu, ale takze innych szczebli administracji i podmiotéw spoza niej (np. organizacji
spoteczenstwa obywatelskiego czy obywateli). W rozdziale tym skupiono sie wylgcznie na koordynac;i
wewnatrz JST. Rozdziat 6 dotyczacy wielopoziomowego rzgdzenia analizuje koordynacje pionowg na osi
podmioty rzgdowe - samorzad terytorialny, jak réwniez koordynacje poziomg pomiedzy réznymi JST. Z
kolei Rozdziat 8 dotyczacy otwartego rzgdzenia koncentruje sie na zaangazowaniu i koordynacji dziatan z
organizacjami spoteczenstwa obywatelskiego i obywatelami.

Definiowanie koordynacji

Koordynacja jest niezbedna dla zintegrowanego planowania strategicznego, skutecznego swiadczenia
wielu ustug oraz zapewnienia wtasciwego finansowania polityk. Jednakze, pomimo istotnego znaczenia
koordynacji dla wszystkich form tworzenia polityki i $wiadczenia ustug oraz istnienia bogatej literatury
akademickiej probujgcej scharakteryzowa¢ to pojecie, pozostaje ono stabo zdefiniowane i sa
kwestionowane (Per Lagreid, 2015p10)). Istnieje wiele definicji, a sama koordynacja byta wielokrotnie
okreslana mianem "kamienia filozoficznego", poniewaz stanowi bardzo pozgdany koncept, ktéry czesto
ma by¢ lekarstwem na najwazniejsze wyzwania przed jakimi stojg wladze na wszystkich szczeblach.
(March and Simon, 199311)).

W celu podejscia do problemu na potrzeby niniejszego rozdziatu, opis charakteru i celu koordynacji
zostanie dokonany na trzech réznych poziomach, z ktérych kazdy bedzie charakteryzowat sie
zwiekszonym zakresem dziatan. Poziomy te opierajg sie na modelach koordynacji Petersa (200412)) i
stanowig cze$¢ narzedzia samooceny OECD dla samorzadéw lokalnych w Polsce. Skala, na ktérg
sktadajg sie te poziomy obrazuje jak w teorii samorzady lokalne mogg z czasem stopniowo przechodzi¢
do bardziej ztozonych i zintegrowanych podejs¢ do koordynacji. Podczas gdy skala przedstawia idealng
trajektorie, w praktyce postep nie zawsze ma charakter liniowy, a samorzagdy mogg znajdowac sie na
dwoch poziomach jednoczesnie, poniewaz niektére jednostki mogly juz wdrozy¢ pewne dziatania
koordynacyjne, podczas gdy inne zespoty nadal pracujg w silosach.

Pierwszym i podstawowym poziomem koordynacji pomiedzy jednostkami organizacyjnymi i politykami
sektorowymi w polskich samorzgdach lokalnych jest dorazna wymiana informacji pomiedzy niezaleznymi
jednostkami organizacyjnymi i/lub pomiedzy wydziatami w celu wzajemnego wspierania sie w osigganiu
celow. Decyzje podejmowane w jednej jednostce organizacyjnej/wydziale uwzgledniajg decyzje
podejmowane w innych i podejmowane sg starania, aby unika¢ konfliktéw i negatywnych skutkéw, takich
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jak zwiekszone koszty, brak spdjnosci pomiedzy politykami, duplikowanie dziatahh i obcigzenia dla
obywateli. Ten poziom koordynacji - czesto okreslany jako koordynacja negatywna (Peters,
2004121) - moze pomoc miastom i gminom w usprawnieniu prostego $wiadczenia ustug przy minimalnych
kosztach, ale nie zmienia ogdlnego sposobu tworzenia polityk.

Druga forma koordynacji na wyzszym poziomie jest koordynacja pozytywna. Na tym szczeblu,
indywidualne dziatania jednostek organizacyjnych i wydziatdbw majg na celu nie tylko unikanie powielania
dziatan i konfliktéw, ale takze poszukiwanie sposobdéw wspoétdziatania w zakresie Swiadczenia ustug i
realizacji polityk. Przechodzac z etapu samej identyfikacji do aktywnego wspodtdziatania, jednostki mogag
osiggng¢ synergie dla realizacji swoich zadan. Poszczegdlne jednostki organizacyjne nadal pracujg
autonomicznie i realizujg swoje wtasne cele, ale regularna, formalna wymiana informac;ji i dokumentéw z
innymi wtasciwymi zespotami przyczynia sie do realizacji ogdlnych celéw i programow.

Trzecim i najbardziej ztozonym poziomem koordynacji, do jakiego samorzady lokalne mogg dgzyc¢,
jest systematyczna strategiczna integracja pracy jednostek/wydziatow wokdt wspdlnych celéw
strategicznych. Jednostki organizacyjne koordynujg swoje dziatania nie tylko w celu realizacji swoich
indywidualnych zadan, ale dgzg do osiggniecia zintegrowanych celéw, do opracowywania i wdrazania
wzajemnie powigzanych, spéjnych i wielowymiarowych strategii/plandw rozwoju, w ramach budzetu i
zasad finansowych obowigzujgcych JST. Celem tego poziomu koordynacji jest takze dostosowywanie
strategii/ planu rozwoju do réznych innych dokumentéw programowych samorzadu oraz planow
rzgdowych wyzszego szczebla, aby zapewnic¢ spojnosé i konsekwencje podejscia. Ten trzeci poziom moze
rébwniez obejmowa¢ wspdlne opracowywanie strategii (np. rozwoju budownictwa mieszkaniowego,
mobilnosci czy ochrony srodowiska), ktére wykraczajg poza poszczegdlne polityki sektorowe lub inne
dokumenty strategiczne okreslajgcych wizje przysztosci danego samorzadu. Aby osiggng¢ trzeci poziom
koordynacji, jednostki moga zosta¢ formalnie zobowigzane do wymiany informacji. Poniewaz cele muszg
by¢ zintegrowane, ten poziom koordynacji moze wymagac istotnych naktadéw w zakresie priorytetyzac;ji
polityk i przywodztwa.

Gféwne wyzwania dla koordynacji wewnetrznej w samorzgdzie lokalnym w Polsce

W odpowiedzi na ankiete przeprowadzong przez OECD, 36 gmin i 10 powiatéw z catej Polski wchodzgcych
w sktad proby badawczej okreslito szereg wyzwan, przed ktérymi stojg w zakresie efektywnej koordynacji.
Rysunek 2.1 przedstawia przeglad najwazniejszych wyzwan zwigzanych z koordynacjg, jakie zostaty
zgtoszone. Brak $rodkéw finansowych (86% badanych gmin), brak czasu (83% badanych gmin) i brak
zasobow ludzkich (81% badanych gmin) byty trzema najczesciej wymienianymi wyzwaniami dla skutecznej
koordynacji miedzy jednostkami organizacyjnymi i politykami sektorowymi. Oprécz wyzwan zgtoszonych
w ankiecie OECD, wywiady przeprowadzone podczas misji informacyjnych wykazaty istnienie stosunkowo
niskiego poziomu $wiadomosci znaczenia koordynacji wewnatrz JST oraz powigzanych korzysci, jakie
bardziej efektywna koordynacja moze przyniesc.

Zebrane informacje i dane wskazujg, ze instytucjonalizacja koordynacji pozostaje problemem w catej
Polsce. Ponad dwie trzecie badanych gmin (69%) postrzega stabe rozwigzania w zakresie
sprawozdawczosci i wymiany informaciji jako gtéwny problem (Rysunek 2.1). Dla 80% badanych gmin
wiejskich (o niskiej dostepnosci) potozonych poza miejskimi obszarami funkcjonalnymi (MOF)
(szczegodtowe wyjasnienie réznych typdw gmin stosowanych na potrzeby oceny w tym rozdziale znalez¢
mozna w Rozdziale 1), wydaje sie to by¢ szczegdlnie duzym problemem. W konsekwencji stabej
sprawozdawczosci i wymiany informacji, 75% respondentéw z gmin uczestniczgcych w ankiecie za
wyzwanie uznato brak informacji i danych (Rysunek 2.1). Podobnie, stabe ramy instytucjonalne z niejasno
zdefiniowanym zakresem odpowiedzialno$ci sg wymieniane przez ponad potowe gmin (61%). W
szczegolnosci w 80% gmin wiejskich lezgcych poza MOF stanowi to wyzwanie dla skutecznej koordynaciji.
Co wiecej, ponad potowa respondentéw (53%) uwaza brak formalnych uprawnien do koordynacji za
przeszkode. Wszystkie cztery wyzwania sg réwniez wymieniane przez porownywalng liczbe powiatéw jako
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wyzwania. W szczegdlnosci, brak informacji i danych (80%) oraz brak formalnych uprawnien do
koordynacji (60%) zostaty wymienione przez powiaty jako wyzwania w kwestionariuszu ankiety OECD.
Problemy te wskazujg na potrzebe jasnego okreslenia rél i obowigzkéw instytucjonalnych, ktére sg
przedmiotem oceny w drugiej czesci niniejszego rozdziatu.

O ile zapewnienie przejrzystosci instytucjonalnej i odpowiedzialnosci stanowi wazny element wspierania
skutecznej koordynacji, sukces podmiotéw zaangazowanych w koordynacje zalezy réwniez od
zapewnienia niezbednych zdolnoéci i zasobow. Jak wspomniano powyzej, znaczna wiekszos¢ gmin uwaza
brak zasobow finansowych (86%) i ludzkich (81%) za gtéwne wyzwania, a 75% respondentow jako
problem wskazuje brak zasobéw technicznych (Rysunek 2.1). Wiedza techniczna i jej brak sg postrzegane
przez ponad dwie trzecie gmin (69%) jako wyzwanie, a w grupie gmin wiejskich lezagcych poza MOF
czynnik ten jest wymieniany nawet przez 80% respondentow. Te cztery zgloszone wyzwania podkreslajg
znaczenie potencjatu instytucjonalnego i zasobéw. Dla poréwnania, potrzeby te wydajg sie by¢ mniej
naglgce dla powiatéw. Okoto 50% z nich za gtdwne wyzwanie postrzega finansowanie, a 40% zasoby
techniczne. Jedynie zasoby ludzkie sg uwazane za wazny problem przez wigkszo$¢ (70%) powiatow, co
czyni je drugim najczesciej zgtaszanym wyzwaniem w tej kategorii JST.

Inne warunki wstepne dla zapewnienia skutecznej koordynacji to wsparcie polityczne, przywddztwo i
zaangazowanie na wszystkich szczeblach - od burmistrza, przez wyzszg kadre kierowniczg po
urzednikdw. Prawie potowa wszystkich gmin (42%) i az 80% gmin wiejskich usytuowanych poza MOF
uznaje brak wizji koordynacji za jedno z gtéwnych wyzwan, przed ktérymi stojg (Rysunek 2.1). Wynik ten
jest zbiezny ze wspomnianym wyzej brakiem $Swiadomosci znaczenia koordynacji i mozliwosci jej
wykorzystania, obserwowanym we wszystkich gminach. Ponadto, okoto jedna trzecia respondentow
zgtasza brak wsparcia politycznego (33%) i brak przywddztwa instytucjonalnego (31%) jako gtéwne
wyzwania. Dla poréwnania, w przypadku powiatow brak wizji (30%), brak wsparcia politycznego (0%) i
brak przywoédztwa instytucjonalnego (20%) wydajg sie rzadziej spotykanymi problemami (Rysunek 2.1).

Rysunek 2.1. Gtéwne wyzwania dotyczace efektywnej koordynacji pomiedzy jednostkami
organizacyjnymi i politykami sektorowymi w polskich samorzadach lokalnych
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Brak przywoédztwa instytucjonalnego
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Brak wizji

Brak formalnego mandatu do koordynacji

Stabe ramy instytucjonalne i niejasne zakresy odpowiedzialnosci
Brak wiedzy

Stabe mechanizmy sprawozdawczo$ci i udostepniania informacji

Brak zasobdw technicznych
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Brak zasobdw finansowych
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Uwaga: W oparciu o odpowiedzi udzielone przez 46 JST poziomu lokalnego bioracych udziat w ankiecie OECD (n=46), z czego 36 to gminy, a
10 to powiaty. Wielko$¢ préby nie pozwala na wyciagniecie wnioskow istotnych statystycznie, niemniej jednak oferuje spostrzezenia dotyczace
proby, ktére moga by¢ istotne dla wiekszej grupy polskich JST.

Zrédto: Opracowanie wiasne na podstawie odpowiedzi JST na pytania w ankiecie OECD (2020).
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Zapewnienie instytucjonalnej odpowiedzialnosci za koordynacje pomiedzy
jednostkami organizacyjnymi i politykami sektorowymi w ramach polskich
jednostek samorzadu

Burmistrzowie (prezydenci/wdjtowe) i sekretarze gmin pefnig kluczowe funkcje
koordynacyjne w znacznej wiekszosci gmin

W ramach ankiety OECD przeprowadzonej na potrzeby niniejszego raportu, 61% gmin uczestniczgcych
w badaniu zgtosito stabe ramy instytucjonalne i niejasny zakres odpowiedzialnosci jako wyzwanie dla
skutecznej koordynacji wewnagtrz urzedéw gmin (Rysunek 2.1). Réwniez podczas misji informacyjnych
OECD czesto zgtaszano brak zdefiniowanych roél poszczegdélnych instytucji w gminach. Aby zapewnic
skuteczng koordynacje, kluczowe jest, aby role instytucjonalne i obowigzki w zakresie koordynacji byty
jasno zdefiniowane i powszechnie znane pracownikom samorzaddw lokalnych oraz wspierane przez
lideréw politycznych.

Rysunek 2.2 pokazuje, ze we wszystkich gminach, burmistrz (92%), jak rowniez sekretarz gminy (86%),
sg zgtaszani jako osoby najbardziej regularnie zaangazowane w sprawy koordynacji i czesto petnigce
kluczowe funkcje koordynacyjne. Niezaleznie od kategorii gminy, burmistrzowie odgrywajg wazng role w
koordynowaniu dziatan. W prawie poftowie badanych gmin (49%) burmistrz ponosi gtéwna
odpowiedzialno$¢ za koordynacje w ramach samorzadu, podczas gdy w jednej trzeciej przypadkow (29%)
funkcja ta jest dzielona pomiedzy burmistrza i inne role (Rysunek 2.3). Ponadto, w odpowiedzi na pytanie
o gtowne funkcje i zadania burmistrza uznawane za najwazniejsze przez gminy uczestniczace w ankiecie
OECD, "koordynacja polityk w ramach JST" byta wymieniana na czwartym miejscu.

Rysunek 2.2. Instytucje/wydzialy regularnie uczestniczace w koordynacji wewnatrz samorzadéw
lokalnych

Il W obrebie MOF Poza MOF (wysoka dostepnosc)
Il Poza MOF (niska dostepno$c) I Srednia dla wszystkich gmin

%

Burmistrz ~ Sekretarz gminy  Naczelnicy Skarbnik/ Kluczowi Rada miasta/ Spotki Biurorady ~ Zarzad powiatu Inne
wydziatow Dyrektor pracownicy gminy komunalne  gminy/miasta
finansowy

Uwaga: W oparciu o0 odpowiedzi udzielone przez 36 JST bioracych udziat w ankiecie OECD (n=36). Wielko$¢ proby nie pozwala na wyciagniecie
whnioskéw istotnych statystycznie, niemniej jednak oferuje spostrzezenia dotyczace préby, ktére moga by¢ istotne dla wigkszej grupy polskich
JST.

Zrédto: Opracowanie wiasne na podstawie odpowiedzi JST na pytania w ankiecie OECD (2020).

Bioragc pod uwage status prawny burmistrzéw jako najwyzszego organu wykonawczego JST (zgodnie z
Art. 26 ustawy o samorzadzie gminnym) i ich centralng pozycje w JST, nie jest zaskoczeniem, ze petnig
oni wazne funkcje koordynacyjne w prawie wszystkich gminach. Podobnie, we wszystkich krajach OECD,
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centralny organ? (ang. centre of government, CoG) we wiadzach regionalnych i krajowych czesto
odpowiada za miedzyinstytucjonalng koordynacje wsrdéd urzednikédw publicznych, ponad barierami
administracyjnymi, przy czym okoto 70% organow centralnych w krajach cztonkowskich OECD jest
odpowiedzialnych za koordynowanie polityk (OECD, 2020). Ustanowienie organu koordynujgcego
wysokiego szczebla w celu poprawy spojnosci polityk pomiedzy jednostkami i instytucjami jest zgodne z
wytycznymi zawartymi w rekomendacji OECD w sprawie spoéjnosci polityk na rzecz zréwnowazonego
rozwoju (OECD, 201913)). Burmistrzowie sg waznymi strategicznymi uczestnikami procesu, ktérzy moga
zapewni¢ wizje, przywddztwo i koordynacje. W polskim kontek$cie ich potencjalna rola jest nie do
przecenienia, a jako najwyzsza wladza wykonawcza w samorzgdach lokalnych, sg oni kluczowi dla
wspierania ogoélnej koordynaciji polityk i ustug w catej gminie. Biorgc pod uwage wysoki poziom centralizacji
odpowiedzialnosci za koordynowanie polityk i ustug w Polsce, koordynacja moze jednak zosta¢ znacznie
ograniczona, jesli burmistrzowie nie bedg odpowiednio wypetnia¢ tej roli. Sytuacje pogarsza fakt, ze
polityczne umocowanie burmistrza moze skutkowaé przypisywaniem funkcji i mandatéw danej osobie, a
w mniejszym stopniu instytucji. W przypadku, gdy burmistrz lub pracownicy urzedu nie wierzg, ze
posiadajg mandat do prowadzenia koordynacji, stracg legitymacje polityczng lub nie majg mozliwosci
skutecznego wykonywania funkcji koordynacji (np. z powodu brakéw kadrowych i deficytu zasobow
technicznych), potencjat instytucjonalny moze by¢ ograniczony, a inne podmioty mogg napotkac
wyzwania zwigzane z przyjeciem (w niektérych przypadkach delegowanej) roli w zakresie koordynac;ji.

Ocena réznych funkcji petnionych przez burmistrza i ,jego” urzad, ktérego wielkos¢ moze rézni¢ sie od
kilkunastu pracownikéw w matych gminach do urzedu o rozbudowanej strukturze w wiekszych gminach,
ujawnia szeroki wachlarz zadan i obowigzkéw, jakie burmistrzowie wykonujg w catej Polsce. Jak pokazano
na Rysunek 2.3, w ponad 75% badanych gmin burmistrz jest catkowicie lub czesciowo odpowiedzialny za
planowanie strategiczne (94% gmin), utrzymywanie relacji z innymi szczeblami administracji publicznej
(89%), projektowanie i wdrazanie reform administracji publicznej (86%), komunikacje spoteczng (86%),
prognozowanie strategiczne (83%) oraz analize polityk gminy (80%). Wszystkie te zadania wymagajg
wspolnej wizji miedzysektorowej i skoordynowanych wysitkow réznych jednostek/wydziatébw JST.
Obarczenie burmistrza i powigzanego z nim urzedu odpowiedzialno$cig za koordynacje wewnatrz
samorzadu oraz wyposazenie pracownikdw w srodki niezbedne do wilasciwego wypetniania tej funkcji
moze zatem pozytywnie wptyng¢ na wykonywanie innych waznych obowigzkéw. Urzedy wspierajgce
burmistrzéw w wypetnianiu ich obowigzkéw mogg w ten sposdb zapewni¢ praktyczng pomoc. Aby
odpowiedzialno$¢ burmistrzéw za koordynacje znalazta swoje wyrazne odzwierciedlenie w prawie, mozna
by zmieni¢ ustawe o samorzadzie terytorialnym okre$lajacg obowigzki burmistrzéw, tak aby witgczy¢ do
niej odpowiedzialnos¢ za koordynacje i nada¢ burmistrzom kompetencje niezbedne do strategicznego
zarzgdzania powigzanymi zasobami oraz delegowania tego obowigzku w obrebie JST.
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Rysunek 2.3. Zadania i funkcje realizowane przez burmistrza oraz inne jednostki i wydziaty
samorzadu lokalnego

Il Odpowiedzialno$¢ ponosi gtéwnie burmistrz
Odpowiedzialno$¢ wspoélna burmistrza i innej jednostki

43
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Monitorowanie realizacji polityki samorzadu lokalnego 34

Koordynacja wspétpracy miedzynarodowej polityk migdzynarodowych 37

Analiza polityki samorzadu lokalnego 46

Przekazywanie informacji o samorzadzie lokalnym opinii publicznej 49
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Projektowanie i wdrazanie reform w sposobie
dziatania administracji publicznej na szczeblu lokalnym
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Uwaga: Na podstawie 35 odpowiedzi z gmin na kwestionariusz OECD (n=35). Chociaz wielko$¢ proby odpowiedzi na kwestionariusz nie
pozwala na wyciggniecie statystycznie istotnych wnioskéw, niemniej jednak oferuje ona spostrzezenia specyficzne dla préby, ktére moga byé
istotne dla wigkszej grupy polskich gmin.

Zrédto: Opracowanie wiasne na podstawie odpowiedzi JST na kwestionariusz OECD (2020).

Oprécz burmistrza, w 69% badanych gmin w Polsce, skarbnik lub dyrektor finansowy uczestniczy w
koordynowaniu procesu tworzenia polityk i $wiadczenia ustug (Rysunek 2.2). Tradycyjne znaczenie
procesu budzetowego dla koordynacji w sektorze publicznym oraz istotna odpowiedzialno$¢ skarbnika za
utrzymanie réwnowagi budzetowej (zob. (Alessandro, Lafuente and Santiso, 2013(7) (opis cyklu
budzetowania znalez¢ mozna w Rozdziale 5) mogg by¢ postrzegane jako czynniki przyczyniajgce sie do
jego regularnego zaangazowania w koordynacje wewnetrzng w JST. Jednakze, podobnie jak w przypadku
wszystkich osdb, ktére przyjmujg delegowane funkcje koordynacyjne, potencjalny sukces skarbnika zalezy
od woli politycznej burmistrza, jego zdolnosci do wptywania na innych decydentéw, jak réwniez od
przyznanych mu zasobow ludzkich i finansowych. W przypadku przekazania odpowiedzialnosci za
koordynacje osobom innym niz burmistrz, nalezy réwniez odpowiednio dostosowaé obieg odpowiednich
dokumentow i informaciji, tak aby umozliwi¢ im wypetnianie delegowanych funkciji.

Ponad dwie trzecie gmin (69%) informuje o regularnym zaangazowaniu w sprawy koordynacji naczelnikow
wydziatéw (Rysunek 2.2). Co ciekawe, ankieta OECD wykazata, ze we wszystkich gminach wiejskich (o
niskiej dostepnosci) potozonych poza MOF, dyrektorzy wydziatow i sekretarze gminni wydajg sie odgrywaé
wiekszg role w koordynacji, nawet w poréwnaniu z burmistrzem. Sytuacja ta rézni si¢ od zaangazowania
naczelnikbéw wydziatéw w gminach potozonych w obrebie MOF, gdzie angazujg sie oni regularnie tylko w
47% badanych gmin. Podobna tendencja zostata zaobserwowana w odniesieniu do roli kluczowych
pracownikow wydziatéw, ktorzy w wiekszosci przypadkow sg ekspertami lub starszymi pracownikami
lokalnej administracji publicznej. Sg oni regularnie zaangazowani w koordynacje wewnetrzng w 50%
badanych gmin (Rysunek 2.2). W podziale na kategorie gmin widaé, ze zaangazowanie pracownikow
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wydziatéw jest najwieksze w gminach potozonych poza MOF o niskiej dostepnosci (60%), a najmniejsze
w gminach potozonych w obrebie MOF (41%) (Rysunek 2.2. Mniejsza liczebnos¢ catego personelu gmin i
wynikajgcy z tego nizszy poziom centralizacji mogg ttumaczyc¢ to spostrzezenie.

Inne podmioty gminne, takie jak rada gminy, odgrywaja jedynie niewielkg role w koordynacji. Tylko 19%
badanych gmin zgtasza ich regularne zaangazowanie w sprawy koordynacji (Rysunek 2.2). Na niewielkie
znaczenie rad gminnych w procesach koordynacji wptywa¢ moze ich charakter politycznych organow
decyzyjnych, jak rowniez fakt, Ze sesje rady sg z mocy prawa otwarte dla publicznoéci. Podobnie jak rada
gminy, spétki komunalne czy biura rady gminy - jesli istniejg w danej JST - angazujg sie jedynie w
niewielkiej liczbie gmin (Srednio mniej niz 20%) (Rysunek 2.2).

Brak formalnego mandatu moze osfabia¢ dazenie do koordynacji instytucjonalnej

Przekrojowy charakter koordynacji polityk i ustug oraz konieczno$¢ zaangazowania roznych interesariuszy
wymaga silnych rozwigzan instytucjonalnych. Doswiadczenia OECD pokazujg, ze odpowiednie ramy
instytucjonalne moga utatwié skuteczng i efektywng koordynacje horyzontalng i wertykalng. Aby zapewnic
przejrzystos¢é zakresu obowigzkéw réznych instytucji publicznych w zakresie koordynacji wewnetrznej,
samorzady lokalne we wszystkich panstwach OECD zaczety tworzyé formalne rozwigzania
instytucjonalne. Czesto role, zadania i obowigzki w zakresie koordynacji sg zapisane w legislacji i
mandatach prawnych, aby zapewni¢ instytucjom uprawnienia niezbedne do skoncentrowania sie na
koordynacji pomiedzy jednostkami organizacyjnymi i politykami sektorowymi. Skodyfikowanie
odpowiedzialnosci za koordynacje w dokumencie prawnym daje jasng sytuacje prawng, zapewnia
legitymizacje wobec innych podmiotéw i moze podnies¢ poziom swiadomosci dotyczacy znaczenia
koordynacji. Zapewnienie urzednikom publicznym silnego mandatu moze =zatem poméc w
zagwarantowaniu efektywnej koordynacji. W tym kontekscie, rekomendacja OECD w sprawie spdjnosci
polityki na rzecz zrownowazonego rozwoju wzywa do ustanowienia jednoznacznego mandatu w celu
zapewnienia koordynacji zrownowazonego rozwoju w skali catego sektora publicznego, aby
"zidentyfikowac i ograniczy¢ rozbieznosci pomiedzy priorytetami i politykami sektorowymi oraz promowac
wzajemnie wspierajgce sie dziatania poszczegdlnych wydziatéw i instytucji®. (OECD, 201913)).

Z odpowiedzi udzielonych w ankiecie OECD wynika, ze w mniej niz potowie gmin (47%) jednostki i wydziaty
regularnie zaangazowane w koordynacje posiadajg formalny mandat (Rysunek 2.4). Tak jest rowniez w
przypadku 60% badanych powiatéw. Podczas gdy w 39% badanych gmin (10% powiatow) uprawnienia
takie nie sg nadawane, okoto 14% gmin (30% powiatéw) odpowiedziato, ze nie jest pewne czy formalne
uprawnienia istniejg. Pokazuje to, ze nawet jesli oficjalny mandat do koordynac;ji istnieje, nie jest on
wihasciwie komunikowany, a pracownicy JST nie majg $wiadomos$ci jego istnienia, a zatem nie moze on
zapewniac jednostce koordynujacej legitymaciji niezbednej do wykonywania jej zadah. Gminy potozone
poza MOF o niskiej dostepnosci dwukrotnie czesciej stosujg formalne uprawnienia niz gminy o wysokiej
dostepnosci lezgce poza MOF (Rysunek 2.4).

Jesli istniejg formalne uprawnienia, sg one zawarte w ogélnym regulaminie organizacyjnym wiekszosci
JST lub majg forme odrebnej regulacji. W wigkszosci przypadkow przepisy te okreslajg odpowiedzialno$¢
burmistrza za sprawy koordynacji lub stanowig, ze sekretarz gminy lub skarbnik przejmuje te
odpowiedzialnos¢ w drodze uprawnien delegowanych przez burmistrza. W drodze uchwaty mozna zatem
jednoznacznie upowazni¢ jeden lub kilka podmiotéw wchodzgcych w skfad JST do kierowania dziataniami
koordynacyjnymi catej jednostki samorzadu.
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Rysunek 2.4. Czy jednostki/wydziaty samorzadéw lokalnych regularnie zaangazowane w
koordynacje posiadaja formalny mandat do koordynaciji dziatan?

Il W obrebie MOF Poza MOF (wysoka dostepno$c) Il Poza MOF (niska dostepno$c)
I Srednia dia wszystkich gmin Powiaty

%
70 r

60
60
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Uwaga: W oparciu 0 odpowiedzi udzielone przez 46 JST poziomu lokalnego biorgcych udziat w ankiecie OECD (n=46), z czego 36 to gminy, a
10 to powiaty. Wielko$¢ proby nie pozwala na wyciagniecie wnioskdw istotnych statystycznie, niemniej jednak oferuje spostrzezenia dotyczace
proby, ktdre mogaq by¢ istotne dla wiekszej grupy polskich JST.

Zrédto: Opracowanie wtasne na podstawie odpowiedzi JST na pytania w ankiecie OECD (2020).

Formalne upowaznienia zawarte w wewnetrznych regulacjach samorzgdu lokalnego mogg poméc w
umiejscowieniu instytucjonalnej odpowiedzialnosci za koordynacje w jednej lub kilku jednostkach lub
wydziatach, jednakze regulacje te nie nakitadajg na pozostate komérki JST prawnego obowigzku
prowadzenia koordynacji. Wprawdzie jednostki i wydziaty we wszystkich JST w Polsce sg z mocy prawa
zobowigzane do wykonywania polecen burmistrza, ktéry jest najwyzszym organem wykonawczym w JST,
jednak nie majg one automatycznego prawnego obowigzku wspoétdziatania z innymi osobami lub
jednostkami/wydziatami, ktérym powierzono zadanie koordynacji. W zalezno$ci od mandatu
koordynatorow, stworzenie obowigzku prawnego moze rowniez wymagaé wigczenia odpowiednich
zapisow okreslajgcych zasady sprawozdawczosci do statutow wszystkich wydziatéw i jednostek.

Formalne ustalenia dotyczgce sprawozdawczosci

Poprzez ustanowienie obowigzku wspoétdziatania, formalne ustalenia dotyczgce sprawozdawczosci moga
pomac burmistrzowi lub odpowiedniej jednostce/wydziatowi odpowiedzialnym za koordynacje w gminach
w dgzeniu do osiagniecia wyzszych poziomoéw koordynacji. Przyktadowo, w przypadku realizacji planow
dziatania samorzadu lokalnego i lokalnych strategii rozwoju, prawie jedna trzecia badanych gmin stworzyta
formalne ustalenia dotyczgce sprawozdawczosci, ktdre sg zapisane w przepisach prawa (29% gmin) lub
uwzglednione w regulaminach (21% gmin) (Rysunek 2.5). Dla poréwnania, 38% badanych powiatow
zgtosito, ze posiada formalne ustalenia dotyczace sprawozdawczosci zapisane w regulaminach.
Rozrézniajac pomiedzy kategoriami gmin, Rysunek 2.5 pokazuje, ze gminy poftozone w obrebie MOF
najczesciej posiadajg formalne ustalenia dotyczgce sprawozdawczosci wywodzgce sie z aktdw prawnych
(38%) i regulacji (38%). Obraz zmienia sie nieco, gdy przyjrzymy sie odpowiedziom udzielonym przez
gminy potozone poza MOF. W ich przypadku mniej powszechne jest posiadanie formalnych ustalen
dotyczacych sprawozdawczosci wynikajgcych z aktéw prawnych lub regulaminéw. Tylko okofo jedna
czwarta z nich zapisuje swoje ustalenia dotyczace sprawozdawczosci formie aktow prawnych, a jedynie
7% gmin o wysokiej dostepnosci spoza MOF korzysta z regulaminéw. Zadna z gmin wiejskich spoza MOF
nie zgtosita korzystania z regulaminéw w celu udokumentowania ustalen dotyczgcych sprawozdawczosci.
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Rysunek 2.5. Istnienie formalnych ustalen dotyczacych sprawozdawczosci pomiedzy burmistrzem a
réznymi jednostkami sektorowymi/agencjami samorzadowymi w zakresie realizacji planoéw dziatania
i strategii rozwoju lokalnego

Il W obrebie MOF Poza MOF (wysoka dostepno$c)
I Poza MOF (niska dostepnosc) I Srednia dla wszystkich gmin Powiaty

Tak, oparte na nieformalnej tradycii

Tak, zapisane w przepisach prawa
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Nie, nie istnieja formalne mechanizmy sprawozdawczosci

60
O/U

Uwaga: W oparciu 0 odpowiedzi udzielone przez 42 JST poziomu lokalnego biorgcych udziat w ankiecie OECD (n=42), z czego 34 to gminy, a
8 to powiaty. Wielko$¢ préby nie pozwala na wyciagniecie wnioskow istotnych statystycznie, niemniej jednak oferuje spostrzezenia dotyczace
préby, ktére moga byc¢ istotne dla wiekszej grupy polskich JST.

Zrédto: Opracowanie wtasne na podstawie odpowiedzi JST na pytania w ankiecie OECD (2020).

W wielu samorzadach lokalnych formalne ustalenia dotyczace sprawozdawczosci nie sg tworzone za
pomocg przepisdw prawa czy regulaminow, ale wywodzg sie z nieuregulowanej, nieformalnej tradyciji,
ktéra moze by¢ produktem ubocznym formalnych proceséw stworzonych dla osiggniecia innych celéw. Z
odpowiedzi udzielonych przez JST w ankiecie OECD wynika, ze jest to najczestsza forma
sprawozdawczo$ci w odniesieniu do realizacji plandéw dziatania i lokalnych strategii rozwoju. Prawie
potowa wszystkich gmin (47%) zgtosita posiadanie takich rozwigzan w zakresie sprawozdawczosci, przy
czym we wszystkich trzech kategoriach gmin wystepuje ona stosunkowo czesto (zob. Rysunek 2.5).
Potowa gmin potozonych poza MOF o niskiej dostepnosci opiera swoje ustalenia dotyczace
sprawozdawczosci na ftradycji nieformalnej. Ustalenia dotyczace sprawozdawczosci oparte na
nieformalnej tradycji sg przejawem elastycznego podejscia, ktére wigze sie z niskimi kosztami
transakcyjnymi. Zwtaszcza w mniejszych gminach, z mniejszg liczbg pracownikéw i czesto bardziej
bezposrednimi interakcjami, mogg one skutecznie umozliwi¢ burmistrzowi koordynowanie wdrazania
planéw dziatania i lokalnej strategii rozwoju. Poniewaz jednak tradycje nieformalne nie s3
zinstytucjonalizowane, zalezg one w duzej mierze od osobistych relacji i zaufania. Zmieniajacy sie
burmistrzowie i rotacja pracownikdw mogg zatem stwarza¢ powazne problemy dla ustalen dotyczgcych
sprawozdawczosci opartych na tradycji nieformalne;j.

Ankieta OECD wykazata, ze tylko 26% gmin (38% powiatéw) nie posiada zadnych formalnych ustalen
dotyczacych sprawozdawczosci, ktére bytyby pomocne w koordynacji wdrazania planéw dziatania i
lokalnych strategii rozwoju. Podczas gdy jedynie 13% gmin potozonych w obrebie MOF stwierdzito, ze nie
posiada zadnych formalnych ustalen dotyczacych sprawozdawczosci, blisko potowa gmin spoza MOF o
wysokiej dostepnosci (43%) poinformowata, ze nie posiada zadnych formalnych ustalen dotyczacych
sprawozdawczosci. Jest to zatem kategoria gmin, ktére majg najmniej sformalizowane obowigzkéw
zakresie raportowania postepéw we wdrazaniu planéw dziatania i lokalnych strategii rozwoju
(Rysunek 2.5).

LEPSZE ZARZADZANIE, PLANOWANIE | DOSTARCZANIE UStUG W JEDNOSTKACH SAMORZADU LOKALNEGO W POLSCE © OECD 2021



100 |

Bardziej strategiczne wykorzystanie dokumentow programowych moze przyczynic sie
do poprawy koordynacji

Podczas gdy formalny mandat oparty na przepisach prawa lub regulaminie moze pomdéc w ustaleniu
odpowiedzialnosci za koordynacje, dokumenty polityk moga podnie$é swiadomos¢ znaczenia koordynacji
wewnetrznej w JST i stanowi¢ wytyczne dla urzednikéw, ktérym powierzono zadanie koordynacji. Mogg
one dostarcza¢ wskazowek, zapewniaC przejrzystos¢ i podkresla¢ dobre praktyki i cele, kiére dana
jednostka stara sie osiagngC. Przyktadami takich dokumentéw programowych sg plany wewnetrznych
reform oraz strategie rozwoju. Odniesienie do koordynacji w strategiach rozwoju samorzgdéw lokalnych
moze przyczyni¢ sie do zwiekszenia poziomu Swiadomosci wérdd pracownikéw samorzadu i obywateli
dotyczacych korzysci ptyngcych z koordynacji jako katalizatora realizacji strategicznych celéw
programowych danej JST.

Ankieta OECD oraz wywiady przeprowadzone podczas misji informacyjnych wykazaty, ze wiekszos¢
polskich gmin nie uchwalita jeszcze dokumentu strategicznego, ktéry zawieratby odniesienia do
koordynacji pomiedzy jednostkami organizacyjnymi i politykami sektorowymi. Rysunek 2.6 pokazuje, ze
tylko 23% badanych gmin zgtosito posiadanie dokumentoéw programowych, ktére koncentrujg sie na
koordynacji w planowaniu, projektowaniu i $wiadczeniu ustug w réznych sektorach polityk, podczas gdy
ponad potowa gmin (54%) nie posiada takich dokumentow. Wiekszos¢ gmin, ktére zglosity posiadanie
dokumentow strategicznych koncentrujgcych sie na koordynacji, znajduje sie w obrebie MOF (41%). Duza
liczba respondentéow (23%) ankiety OECD stwierdzita, ze nie jest pewna czy istniejg dokumenty
programowe dotyczgce koordynacji.

Co ciekawe, strategie rozwoju w wielu samorzgddw lokalnych czesto zawierajg odniesienia do koordynacji
poziomej z sgsiednimi JST oraz koordynacji pionowej z innymi szczeblami wiadzy. Szczegétowy przeglad
koordynacji horyzontalnej i wielopoziomowego zarzadzania znalezé mozna w Rozdziale 6.

Rysunek 2.6. Istnienie dokumentdw programowych, ktére koncentruja sie na koordynacji
planowania, projektowania i $wiadczenia ustug w réznych sektorach polityki

Il Nie [ Tak I Nie wiem

54%

Uwaga: W oparciu 0 odpowiedzi udzielone przez 35 JST poziomu gminnego bioracych udziat w ankiecie OECD (n=35). Wielko$¢ préby nie
pozwala na wyciagniecie wnioskdw istotnych statystycznie, niemniej jednak oferuje spostrzezenia dotyczace proby, ktére moga by¢ istotne dla
wigkszej grupy polskich JST.

Zrédto: Opracowanie wiasne na podstawie odpowiedzi JST na pytania w ankiecie OECD (2020)..
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Dwa przyktady tego, jak odniesienia do koordynacji mogg zosta¢ zawarte w juz istniejgcych dokumentach
programowych dotyczg strategii rozwoju miast Biatystok i Poznan. W przypadku Poznania, strategia
wyraznie stwierdza, Zze opiera sie na koordynacji i wymienia "rozwdj sieci koordynacji Swiadczenia ustug
publicznych" jako jeden ze swoich celow (City of Poznan, 2017p14). Rowniez strategia rozwoju
Biategostoku podkresla znaczenie "poprawy koordynacji réznych instytucji (w tym organizacji publicznych
i pozarzgdowych)" dla osiggniecia réznych celéow polityk, takich jak zaspokajanie potrzeb rodzin
znajdujgcych sie w trudnej sytuacji (City of Biatystok, 2010(15)). Ramka 2.1 zawiera bardziej szczegétowe
informacje na temat tego, w jaki sposéb strategie rozwoju obu miast odnoszg sie do koordynacii
wewnetrznej. Nawet jesli wiekszos$¢ gmin nie posiada jeszcze zadnego dokumentu programowego, ktory
uwzgledniatby koordynacje, wtgczenie tematu koordynacji do dokumentéw strategicznych niektérych gmin
Swiadczy o tym, ze zaczety one dostrzegac korzys$ci i warto$¢ dodang wynikajgca z koordynaciji.

Ramka 2.1. Strategie rozwoju miast zawierajace odniesienia do koordynacji planowania,
projektowania i Swiadczenia ustug w ré6znych sektorach polityk

Strategia Rozwoju Miasta Poznania 2020+

W Czesci lll dokumentu wymieniono podstawowe zasady i zatozenia, ktérych spetnienie warunkuje
pomysing realizacje strategii rozwoju. Ws$réd tych kluczowych zatozen Strategia Rozwoju Miasta
Poznania 2020+ jako element skutecznej realizacji wymienia efektywne przywdodztwo, ktére zapewnia
wspotdziatanie poszczegdlnych wydziatdw w realizacji [strategii]”.

Strategia podkresla ponadio znaczenie "koordynacji i komunikacji w ramach zespotéw
interdyscyplinarnych, ktére pozwalajg tgczy¢ wiedze z réznych $rodowisk [...] i obszarow
funkcjonowania miasta w celu pogodzenia wielu - czesto réznych - punktéw widzenia". Podkresla sie,
ze "holistyczne i otwarte spojrzenie na zadania, ktére sprawia, Ze ich realizacja jest czescig wiecej niz
jednego priorytetu" moze przynies¢ miastu korzysci.

Strategia Rozwoju Miasta Biategostoku 2020+

W lokalnej strategii rozwoju jako kwestie o fundamentalnym znaczeniu wymienia sie koordynacje
"funkcjonowania réznych instytucji i organizacji", w szczegoélnosci w obszarach dziatalnosci na rzecz
0s0b i rodzin wymagajgcych wsparcia i pomocy.

Zrédto: Miasto Poznan (2017(14), Strategia Rozwoju: Miasto Poznan 2020+, https://bip.poznan.pl/bip/strategia-rozwoju-miasta-poznania-
2020,doc.42/strategia-rozwoju-miasta-poznania-2020,80837.html(dostep: 10.09.2020); Miasto Biatystok (2010y15)), Strategia Rozwoju:

Miasto Biafystok 2011-2020+, https://www.bialystok.pl/pl/dla_biznesu/rozwoj miasta/strategia-rozwoju-miasta-bialego.html
(dostep:10.09.2020).

Poza uwzglednieniem odniesien do koordynacji w strategiach rozwoju, wtadze publiczne na réznych
szczeblach w innych krajach OECD opracowaty szereg pomochiczych dokumentéw politycznych, takich
jak przewodniki, zestawy narzedzi i podreczniki, ktére koncentrujg sie na spdjnosci polityk i skutecznej
koordynacji i sg przeznaczone dla decydentéw. Tego rodzaju dokumenty przynoszg wprawdzie najwiekszg
wartos¢ dodang samorzgdom lokalnym ze stosunkowo mocno rozbudowang strukturg administracyjng i
wieloma pracownikami, ale réwniez mniejsze JST mogtyby opracowac prostsze wersje tych dokumentow
wytgcznie do uzytku wewnetrznego. Jak pokazuje Rysunek 2.7, niewiele gmin w Polsce opracowato juz
konkretne dokumenty strategiczne, ktére mogtyby konkretnie pomoéc decydentom w koordynowaniu
dziatan z réznymi jednostkami. Ogdlnie rzecz biorgc, jedna trzecia gmin deklaruje, ze korzysta z
pisemnych wytycznych dla pracownikéw w formie zbioru zasad, podrecznikéw lub przewodnikéw. Tylko
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33% respondentow z gmin lezacych na terenie MOF oraz poza MOF o wysokiej dostepnosci wskazato, ze
korzysta z nich. Obecno$¢ tych instrumentow jest jeszcze rzadsza (20%) w przypadku gmin
Zlokalizowanych poza MOF o niskiej dostepnosci. Brak pisemnych wytycznych dotyczacych koordynacji
odzwierciedla ustalenia zebrane podczas misji informacyjnych OECD w Polsce oraz wyniki ankiety
przedstawione na Rysunek 2.6, gdzie wiekszo$¢ gmin biorgcych udziat w ankiecie stwierdzita, ze nie
posiada dokumentéw programowych, ktére koncentrowatyby sie na koordynacji planowania,
projektowania i Swiadczenia ustug w ré6znych sektorach polityk.

Rysunek 2.7. Stosowanie przez gminy pisemnych wytycznych (zasad, podrecznikéw, wytycznych

itp.) w celu zapewnienia koordynacji polityk pomiedzy jednostkami organizacyjnymi i politykami
sektorowymi

Bl Wobrebie MOF [ Poza MOF (wysoka dostepnosé) ~ HEM Poza MOF (niska dostepnosc)

33%

33%

Uwaga: W oparciu o odpowiedzi udzielone przez 35 JST poziomu gminnego bioracych udziat w ankiecie OECD (n=35). Wielko$¢ proby nie
pozwala na wyciggniecie wnioskow istotnych statystycznie, niemniej jednak oferuje spostrzezenia dotyczagce préby, ktére moga by¢ istotne dla
wigkszej grupy polskich JST.

Zrédto: Opracowanie wiasne na podstawie odpowiedzi JST na pytania w ankiecie OECD (2020).

Wspieranie skutecznej koordynacji poprzez mechanizmy instytucjonalne,
partnerstwa i zarzgdzanie zasobami ludzkimi

Ustanowienie mechanizméw instytucjonalnych w celu poprawy koordynacji

Samorzady lokalne w krajach cztonkowskich OECD wypracowaty rézne podejscia do koordynac;ji, aby
zapewni¢ zintegrowane planowanie strategiczne, skutecznie $wiadczy¢ ustugi i zagwarantowac
odpowiednie finansowanie polityk. Majg one do dyspozycji szereg mechanizméw stuzgcych poprawie
koordynacji wewnatrz JST. Obejmujg one state lub tymczasowe zespoty zadaniowe/grupy robocze oraz
rady/komitety, ktdre spotykajg sie doraznie lub regularnie. Kazdy z tych mechanizméw moze obejmowaé
dwustronng wymiane informacji pomiedzy dwiema osobami/jednostkami lub wiekszg liczbg podmiotow w
gminie. Ogodlnie rzecz biorgc, stopien instytucjonalizacji i ztozonoéci stosowanych mechanizmoéw
koordynacji powinien by¢ zawsze uzalezniony od zasobow kadrowych samorzadu lokalnego. Ich wielko$¢
ma tu znaczenie, a mniejsze JST zatrudniajgce mniej pracownikéw mogg uznaé za bardziej odpowiednie
mechanizmy o nizszym stopniu zinstytucjonalizowania.

Rysunek 2.8 przedstawia rézne mechanizmy instytucjonalne stosowane przez samorzady lokalne w
Polsce w celu zapewnienia koordynacji polityk pomiedzy jednostkami organizacyjnymi i sektorowymi.
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Najczesciej stosowanym przez samorzgdy mechanizmem instytucjonalnym sg grupy zadaniowe, tworzone
w celu rozwigzywania konkretnych problemoéw zwigzanych z politykami. Zdecydowana wiekszos$¢, bo az
83% respondentéw ankiety skierowanej do gmin poinformowata o funkcjonowaniu zespotéw zadaniowych
w swoich jednostkach. Wszystkie gminy (100%) potozone w MOF i 80% gmin wiejskich potozonych poza
MOF wskazato na ich wykorzystywanie (Rysunek 2.8). Sg one powotywane przez burmistrza i mogg
pracowac nad tematami przekrojowymi oraz zajmowac sie ztozonymi wyzwaniami, takimi jak wieloletnie
planowanie budzetowe, bezrobocie, mieszkalnictwo lub niepetnosprawnosé. Dla poréwnania, tylko 50%
badanych powiatéw zgtosito korzystanie z zespotéw zadaniowych.

Z odpowiedzi udzielonych w ankiecie OECD oraz z wywiadéw przeprowadzonych podczas misji
informacyjnych wynika, ze zespoty zadaniowe (czasami nazywane zespotami projektowymi lub grupami
roboczymi) sg najczesciej powotywane w celu opracowywania i wdrazania lokalnej strategii rozwoju.
Przyktady takich zespotéw zadaniowych mozna znalez¢ w Biatymstoku, Czestochowie, Katowicach i
Poznaniu (patrz Ramka 2.2). Sktadajg sie one zazwyczaj z kilku réznych podmiotéw i jednostek, takich jak
zastepca prezydenta miasta/ burmistrza, sekretarz, skarbnik oraz naczelnicy/kierownicy/dyrektorzy
kluczowych wydziatéw/jednostek organizacyjnych. W niektérych przypadkach uczestniczg w nich nawet
przedstawiciele spdtek komunalnych. Aby utatwi¢ prace, zespoty zadaniowe czesto tworzg protokoty i
procedury wymiany informacji i dokumentéw. Czesto osoba lub instytucja wiodgca (np. w wielu
przypadkach zastepca burmistrza), ktéra jest odpowiedzialna za nadzér i organizowanie pracy,
przewodniczy zespotowi zadaniowemu lub grupie roboczej (Ramka 2.2). Przewodniczacy regularnie
przygotowuje  porzadek obrad, zapewnia spéjnos¢ miedzy  roéznymi  uczestniczgcymi
jednostkami/instytucjami i odpowiada za wdrazanie decyzji grupy zadaniowej. Wyznaczony
przewodniczacy powinien réwniez uczestniczy¢ w planowaniu i realizacji budzetu oraz wieloletniego planu
finansowego w zakresie zadan powierzonych zespotowi. Pomimo swojego sktadu i mandatu, sukces
przewodniczgcego i zespotu zadaniowego jest w praktyce uzalezniony takze od politycznego poparcia
burmistrza. Jest zatem niezwykle istotne, aby powotana grupa miata niezbedne poparcie polityczne i
odpowiednie kompetencje decyzyjne w zakresie swoich zadan. Ponadto zespoty zadaniowe muszg mie¢
zapewnione odpowiednie (autonomiczne) srodki finansowe, personel, wiedze fachowg i wsparcie
techniczne w celu koordynowania procesu tworzenia polityk. Wazne jest zatem, aby lider lub
przewodniczgcy grupy zadaniowej byt zaangazowany w planowanie i wykonywanie budzetu oraz
wieloletniego planu finansowego w zakresie powierzonych mu zadan.
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Rysunek 2.8. Mechanizmy instytucjonalne stosowane przez samorzady lokalne w celu zapewnienia
koordynacji polityk i ustug pomiedzy jednostkami organizacyjnymi i politykami sektorowymi

Il W obrebie MOF Poza MOF (wysoka dostepno$c)
B Poza MOF (niska dostepnos¢) MM Srednia dla wszystkich gmin
Powiaty

Zespoty zadaniowe dla potrzeb konkretnej polityki

Spotkania ad hoc urzednikéw wyzszego szczebla w celu oméwienia konkretnego
zagadnienia zwigzanego z politykq

Spotkania ad hoc urzednikéw wyzszego szczebla w celu oméwienia konkretnego
zagadnienia zwigzanego z politykq

Stata rada Iub komisja, regularnie odbywajaca posiedzenia

Dorazne dyskusje rady na temat konkretnego zagadnienia zwigzanego z polityka

%

Uwaga: W oparciu 0 odpowiedzi udzielone przez 43 JST poziomu lokalnego bioracych udziat w ankiecie OECD (n=43), z czego 35 to gminy, a
8 to powiaty. Wielko$¢ préby nie pozwala na wyciagniecie wnioskow istotnych statystycznie, niemniej jednak oferuje spostrzezenia dotyczace
préby, ktére moga byc¢ istotne dla wiekszej grupy polskich JST.

Zrédto: Opracowanie wiasne na podstawie odpowiedzi JST na pytania w ankiecie OECD (2020).

Drugim najczesciej stosowanym mechanizmem koordynacji w polskich gminach sg dorazne spotkania
urzednikdw wyzszego szczebla dotyczgce konkretnych kwestii zwigzanych z politykami. Jak pokazuje
Rysunek 2.8, stosunkowo wysoki poziom gmin we wszystkich kategoriach zgtasza korzystanie z tego
mechanizmu. Wywiady przeprowadzane podczas misji informacyjnych OECD wykazaty, ze wszystkie
gminy w przewazajgcej mierze polegajg na tym mechanizmie codziennej koordynacji. Podczas gdy
wiekszo$¢ mechanizmdéw koordynacji wymaga pewnego stopnia formalizacji i regularnosci, dorazne
interakcje urzednikbw wyzszego szczebla czesto nie sg postrzegane jako bezposredni mechanizm
koordynacji ze wzgledu na ich nieformalny charakter i minimalne koszty operacyjne jakie generujg. Jednak
szczegolnie w przypadku samorzgdéw lokalnych, ktére dysponujg mniejszymi mniejszym personelem i
prowadzg bardziej bezposrednie interakcje, przyjecie takich nieformalnych rozwigzan moze réwniez
pozytywnie wptyng¢ na koordynacje. Mozna jednak oczekiwac€, ze szanse na osiggniecie koordynacji
poprzez nieformalne spotkania ad hoc beda sie rézni¢ w zaleznosci od zaangazowanych oséb i mogg w
konsekwencji zaleze¢ od osobowosci, wiedzy i stosunkéw interpersonalnych uczestnikow.

Trzecim najczesciej zgtaszanym mechanizmem instytucjonalnym sg regularne spotkania rady jednostki
samorzadu, na ktérych mozna omawia¢ koordynacje spraw o znaczeniu politycznym. W wiekszosci
badanych gmin (63%) odbywaja sie regularne sesje rady, ktére sg zazwyczaj zwotywane raz lub dwa razy
w miesigcu w celu koordynowania polityk i $wiadczenia ustug (Rysunek 2.8). Analiza wedtug kategorii
pokazuje, ze spotkania te sg najczesciej wykorzystywane do celéw koordynacyjnych w gminach poza
obszarami MOF o niskiej dostepnosci (80%). Na podstawie wywiaddw przeprowadzonych podczas misji
informacyjnych OECD i i jak pokazano w Rysunek 2.2 mozna zatozyc¢, ze regularne spotkania rad gmin
nie sg na ogdét wykorzystywane jako mechanizm regularnej koordynacji, ale raczej do zapewnienia
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spéjnosci polityki w waznych sprawach w poszczegdlnych przypadkach. W tym wzgledzie Rysunek 2.8
pokazuje, ze rada gminy moze by¢ réwniez zwotywana ad hoc w celu oméwienia konkretnych tematéw
politycznych. Jest to praktyka, ktérg zgtosito 46% gmin.

Stata rady lub komisje, ktére spotykajg sie regularnie funkcjonujg w ponad potowie (54%) wszystkich gmin
uczestniczgcych w ankiecie. Gminy w MOF o wysokiej dostepnosci sg kategorig, ktéra najczesciej
wykorzystuje takie rady lub komisje jako mechanizmy koordynacji. W poréwnaniu z innymi typami gmin,
samorzady lokalne spoza MOF o wysokiej dostepnosci o potowe rzadziej korzystajg z takiego mechanizmu
instytucjonalnego. Prace statych rad i komisji mogg mieé¢ charakter sektorowy w obszarach takich jak
mieszkalnictwo, infrastruktura, energia czy bezpieczenstwo publiczne lub mogg koncentrowac sie na
konkretnych kwestiach programowych. W catej Polsce state rady lub komisje czesto przybierajg na
przyktad forme rady mtodziezowe;j i rady senioréw (bardziej szczegdtowg analize funkcjonowania tych rad
znalezé mozna w Rozdziale 8 dotyczgcym otwartego rzadzenia). Cho¢ gminy nie majg obowigzku
tworzenia takich rad, to zgodnie z ustawg o samorzadzie gminnym (1990) mogg powotywac state komisje
i jednostki pomocnicze, w tym rady miodziezowe i rady senioréw. Obecnie w Polsce zarejestrowanych jest
okoto 200 gminnych rad mtodziezowych, co oznacza, ze funkcjonujg one w ramach co 12. JST (8%) (EC,
2019161). Rady te petnig funkcje doradczg i sg skutecznym sposobem angazowania obywateli i korzystania
z ich wiedzy eksperckiej. Pozwalajg one réwniez na bardziej skoordynowane ksztattowanie polityk i
Swiadczenie ustug w obszarach, ktére reprezentujg. Podobnie jak w przypadku innych mechanizmow
instytucjonalnych, state rady i komisje wymagajg wsparcia politycznego, aby mogty petni¢ swoje funkcje.

Ramka 2.2. Zespoty zadaniowe w samorzadach do spraw opracowywania i wdrazania lokalnych
strategii rozwoju

Czestochowa

Koordynacjg i wdrazaniem strategii oraz powigzanych z nig programoéw sektorowych zajmuje sie staty
zespot powotany przez burmistrza. W sktad zespotu wchodzg: zastepca burmistrza, skarbnik i sekretarz
miasta, naczelnicy/kierownicy/dyrektorzy kluczowych wydziatéw/jednostek organizacyjnych oraz
przedstawiciele przedsiebiorstw uzytecznosci publicznej. Przewodniczacym zespotu jest zastepca
prezydenta miasta, ktérego powotuje prezydent miasta. Za obstuge administracyjng i przygotowanie
prac zespotu odpowiedzialny jest naczelnik wydziatu ds. strategii rozwoju miasta.

Bialystok

W Biatymstoku powotano zespot koordynacyjny skfadajgcy sie z sekretarza miasta, doradcéw
prezydenta, naczelnikéw wydziatéw i odpowiednich pracownikow samorzgdowych, ktory koordynuje
realizacje strategii rozwoju jednostki na lata 2011-20.

Katowice

W Katowicach wdrazanie strategii rozwoju lokalnego Katowice 2030 oraz realizacje sektorowych
strategii lokalnych i programéw funkcjonalnych koordynuje i nadzoruje komitet sterujgcy. W sktad
komitetu wchodza: zastepca prezydenta miasta (petnigcy funkcje przewodniczgcego), przedstawiciel
Rady Miasta Katowice (petnigcy funkcje wiceprzewodniczgcego) oraz naczelnicy wydziatéw: rozwoju,
kultury, funduszy Unii Europejskiej, inwestycji, Srodowiska, transportu, mieszkalnictwa i drég, polityki
spotecznej, edukacji, sportu i turystyki. Ponadto za przygotowanie i realizacje decyzji komis;ji
odpowiedzialny jest koordynator.
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Poznan

Kompleksowg realizacje strategii rozwoju Poznania koordynuje interdyscyplinarny Komitet Sterujgcy.
Do jego zadan nalezy nadzér merytoryczny nad procesem wdrazania strategii oraz petnienie funkcji
konsultacyjnej dla innych organéw miasta w tym zakresie. W jego sktad wchodzg osoby odpowiedzialne
za realizacje zadan z tym zwigzanych (m.in. zastepcy prezydenta oraz naczelnicy/dyrektorzy
wydziatéw). W zakresie doradztwa specjalnego komitet sterujacy korzysta z pracy podlegtych mu grup
roboczych, ktore organizujg potrzebne zasoby i kompetencje, zapewniajg interdyscyplinarno$é zespotu
oraz dbajg o wspétdziatanie wydziatéw i jednostek.

Od 2010 roku za integracje procesu zarzadzania strategicznego i wieloletniego planowania
budzetowego odpowiada kolejny komitet sterujgcy. Jest to rowniez interdyscyplinarny zespét, ktéry
koordynuje prace nad przygotowaniem budzetu miasta i wieloletniej prognozy finansowe;.

Zrédio: Miasto Czestochowa (2016p7)), Strategia Rozwoju: Miasto Czestochowa 2030+,
https://bip.czestochowa.pl/artykul/26231/1153997/strategia-rozwoju-miasta-czestochowa-2030(dostep: 10.09.2020);
Miasto Biatystok (2010p15)), Strategia Rozwoju: Miasto Biatystok 2011-2020+,
https://www.bialystok.pl/pl/dla_biznesu/rozwoj miasta/strategia-rozwoju-miasta-bialego.html (dostep:10.09.2020);

Urzad Miasta Katowice (2015(1g)), Strategia Rozwoju Miasta "Katowice 2030",
https://bip.katowice.eu/RadaMiasta/Uchwaly/dokument.aspx?idr=95384&menu=660 (dostep: 10.09.2020); Miasto
Poznan (2017114)), Strategia Rozwoju: Miasto Poznan 2020+, https://bip.poznan.pl/bip/strategia-rozwoju-miasta-poznania-
2020,doc.42/strategia-rozwoju-miasta-poznania-2020,80837.html (dostep: 10.09.2020).

Ksztattowanie praktyk partnerskich w zakresie koordynacji

Oprécz mechanizmow instytucjonalnych opisanych w poprzednim rozdziale, samorzady lokalne majg do
dyspozycji szereg praktyk partnerskich, ktére mogg przyczyni¢ sie do poprawy koordynacji. Rysunek 2.9
przedstawia przeglad réznych form partnerstw wykorzystywanych przez JST jako narzedzia stuzace
poprawie koordynacji pomiedzy réznymi politykami sektorowymi w celu lepszego planowania i
udoskonalenia lokalnych strategii rozwoju.

Najpowszechniej stosowang praktykg partnerskg w polskich gminach jest wspélne planowanie dziatah i
interwencji. Prawie wszystkie badane gminy (91%) wskazaty, ze ich jednostki organizacyjne wspdinie
planujg dziatania i interwencje w celu lepszego planowania i doskonalenia lokalnych strategii rozwoju.
Ankieta OECD wykazata jedynie niewielkie réznice w wykorzystywaniu partnerstw pomiedzy trzema
réznymi kategoriami gmin. Natomiast w przypadku powiatéw, tylko 56% respondentdw zgtosito korzystanie
z tej praktyki. Wspdlne planowanie dziatan stanowi forme pozytywnej koordynacji, w ktorej jednostki nie
tylko starajg sie unikaé dublowania dziatarh i powstawania konfliktéw, ale takze dgzg do znalezienia
sposobow na wspotdziatanie w zakresie Swiadczenia ustug i realizacji polityk. Dzieki wspdélnym dziataniom
i interwencjom dwie lub kilka niezaleznych jednostek moze osiggngcC synergie dla realizacji swoich
wlasnych zadan, przyczyniajgc sie jednoczesnie do osiggniecia ogolnych celéw wspdlnych.

Drugg najczesciej zgtaszang praktyka majgca na celu poprawe koordynaciji na rzecz lepszego planowania
i ulepszonych strategii rozwoju lokalnego sg regularne spotkania bezposrednie. Lgcznie 76% badanych
gmin (56% powiatéw) wskazato, ze organizuje regularne spotkania bezposrednie. Podczas gdy ponad
88% gmin zlokalizowanych w MOF i 80% gmin lezgcych poza MOF (o niskiej dostepnosci) zgtasza
regularne korzystanie ze spotkan osobistych, tylko 58% gmin w obszarach o wysokiej dostepnosci poza
MOF wydaje sie stosowac te praktyke w celu bardziej efektywnej koordynacji dziatan. Ze wzgledu na swoj
nieformalny charakter i niskie koszty operacyjne, spotkania bezposrednie sg wydajnym i skutecznym
sposobem koordynac;ji pracy pomiedzy jednostkami. Ich powodzenie moze sie jednak rézni¢ w zaleznosci
od istniejacego poziomu zaufania, osobowos$ci i wiedzy uczestnikow. Jezeli spotkania odbywajg sie
regularnie w bardziej formalnym trybie, wazne jest réwniez, aby wszystkie zainteresowane podmioty byty
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o nich informowane lub zapraszane na nie, poniewaz w przeciwnym razie stajg sie one elementem
wykluczenia i tworzg hierarchie dostepnosci informacji, co moze mieé¢ negatywne skutki.

W szczegdlnosci, na poziomie lokalnym, koordynacja czesto opiera sie na zaufaniu i wzajemnym
zrozumieniu. Stosunki interpersonalne sg zatem waznym elementem, ktéry decyduje o jakosci interakcji
réznych jednostek reprezentowanych w zespole. Szkolenie personelu moze by¢ okazjg do obnizenia barier
instytucjonalnych i wspierania interakcji i wymiany informacji. Okoto 62% gmin uczestniczgcych w ankiecie
OECD (56% badanych powiatow) zgtosito, ze prowadzi wspdlne szkolenia personelu (Rysunek 2.9).
Szkolenie takie mogg odbywac sie w jednej z biorgcych udziat instytucji, w jednostce partnerskiej lub w
osrodku szkoleniowym. Analiza wedtug kategorii gmin pokazuje jednak, ze nie jest to praktykowane
wszedzie w rGwnym stopniu, a sytuacja rézni sie znacznie w zaleznosci od rodzaju gminy. Podczas gdy
zdecydowana wiekszos¢, 82% gmin potozonych w MOF organizuje wspodlne szkolenia, tylko potowa lub
mniej gmin spoza MOF korzysta z tej formy partnerstwa (Rysunek 2.9). Tak duze réznice pomiedzy trzema
kategoriami gmin mogg w pewnym stopniu wynikaé z ograniczonych zasobdéw do wykorzystania na
szkolenie pracownikéw dostepnych dla gmin potozonych poza MOF i mniejszych gmin (wiecej informacji
na temat zarzgdzania zasobami ludzkimi mozna znalez¢ w Rozdziale 7).

Duze dysproporcje pomiedzy gminami roznych kategorii sg rowniez obserwowane w przypadku
korzystania z systeméw wspdlnego udostepniania informacji. Podczas gdy 71% gmin potozonych w
obrebie MOF stosuje system udostepniania informacji poszczegélnym jednostkom organizacyjnym, tylko
33% gmin o wysokiej dostepnosci i 20% gmin o niskiej dostepnosci spoza MOF stosuje te praktyke
(Rysunek 2.9). Analogicznie, tylko 22% badanych powiatow korzysta z praktyki wspolnej wymiany
informacji. Tak niski poziom moze potencjalnie ostabiaé skuteczng koordynacje. Aby rézne jednostki i
instytucje mogty ze sobg wspotpracowaé, muszg wymieniac sie informacjami w sposdb nieformalny lub
formalny. Nawet jesli przeptyw informaciji jest tradycyjnie sztywny, pionowy i hierarchiczny, systemy
wymiany informacji mogg wzmocni¢ pozycje pracownikdw samorzadu lokalnego, poniewaz pozwalajg im
uzyskac bardziej wszechstronny i doktadny obraz zagadnieh politycznych poprzez uzupetnienie wtasnej
wiedzy o dodatkowe informacje (Dawes, 199619) oraz umozliwiajg zidentyfikowanie potencjalnych
synergii. Bez wystarczajgcej iloéci wspdlnych informacji gminy ryzykuja, ze ich urzednicy nie beda w stanie
bra¢ pod uwage decyzji podejmowanych w innych jednostkach. (Cejudo and Michel, 201720). Przy braku
minimalnej wymiany informacji ad hoc miedzy jednostkami, rézne jednostki nie bedg w stanie unikng¢
konfliktéw i negatywnych skutkéw, takich jak zwiekszone koszty, brak spoéjnosci miedzy politykami,
nadmiarowos¢ w realizacji zadan, dublowanie dziatan i generowanie obcigzen dla obywateli. Ponadto, bez
odpowiednich informacji pracownicy JST nie sg w stanie rozwigzywac¢ ztozonych probleméw, ktére
wymagajg wspolnych dziatan (Landsbergen and Wolken, 200121;). Nawet najnizszy poziom koordynacji
wymaga wymiany informacji, aby poszczegoélne jednostki mogtly skuteczniej osiggac swoje cele. Znaczenie
wymiany informacji uwidocznione zostato dodatkowo przez trwajgcg obecng pandemie COVID-19, kiedy
mozliwos¢é odbywania fizycznych spotkan zostata ograniczona, a zespoty musiaty w coraz wiekszym
stopniu polega¢ na wymianie informacji drogg cyfrowg. W tym kontekscie pandemia pokazata réwniez
potrzebe posiadania sprawnych systeméw informatycznych (IT) i oprogramowania (np. intranet, platforma
komunikacyjna lub platforma zarzadzania projektami itp. Ponadto system zarzgdzania dokumentami
online (np. ze wspdélnym przechowywaniem dokumentéw, systemem $ledzgcym przeptyw dokumentéw
pomiedzy jednostkami itp.) moze wspiera¢ efektywne, przejrzyste i odpowiedzialne procedury obiegu
dokumentoéw oraz utatwia¢ procesy cyfrowego wspottworzenia wspoélnych dokumentéw dotyczgcych
polityk i planowania we wszystkich jednostkach.
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Rysunek 2.9. Formy partnerstwa stosowane przez samorzad lokalny jako narzedzia stuzace
poprawie koordynacji polityk w réznych sektorach w celu lepszego planowania i udoskonalenia
lokalnych strategii rozwoju
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Uwaga: W oparciu o odpowiedzi udzielone przez 43 JST poziomu lokalnego, bioracych udziat w ankiecie OECD (n=43), z czego 34 to gminy, a
9 to powiaty. Wielko$¢ préby nie pozwala na wyciagniecie wnioskow istotnych statystycznie, niemniej jednak oferuje spostrzezenia dotyczace
préby, ktére moga byé istotne dla wiekszej grupy polskich JST.

Zrédto: Opracowanie wiasne na podstawie odpowiedzi JST na pytania w ankiecie OECD (2020).

Kwestia wspdlnego gromadzenia danych w celu monitorowania postepéw i wynikéw polityk i ustug réwniez
potwierdza duze rozbieznosci pomiedzy gminami lezgcymi w obrebie i poza MOF. Podczas gdy tylko
niewielki odsetek (17%) gmin o wysokiej dostepnosci poza MOF potwierdza stosowanie wspodlnego
gromadzenia danych, dla kontrastu 76% gmin wewnagtrz MOF zgtasza, ze rézne jednostki gromadzg dane
wspolnie (Rysunek 2.9). Tylko 22% badanych powiatow korzysta z tej praktyki. Partnerstwo réznych
jednostek w celu wspdlnego gromadzenia danych moze nie tylko utatwi¢ dziatania w zakresie monitoringu,
poniewaz integruje zasoby w ramach infrastruktury organizacyjnej (wiecej informacji na ten temat mozna
znalez¢ w Rozdziale 4 dotyczgcym wykorzystania dowodéw w strategicznym podejmowaniu decyzji), ale
moze réwniez sprzyja¢ ogolnej koordynacji polityk. R6znice miedzy gminami poszczegdlnych kategorii
mozna czesciowo wyjasni¢ roznicami w posiadanych zasobach, poniewaz gromadzenie danych i dziatania
monitorujgce wymagajg wykwalifikowanego personelu, a zatem szkolen.

Forma partnerstwa najrzadziej stosowang przez gminy w Polsce sg wspdlne polityki i protokoty. Ogétem
32% badanych gmin (0% powiatéw) wskazuje, ze r6zne jednostki i instytucje wspétpracujg ze sobg w
sposob skoordynowany i integrujg swoje polityki. Odsetek ten jest wyzszy dla gmin potozonych wewnatrz
MOF (47%). Tylko jedna czwarta gmin o wysokiej dostepnosci poza MOF informuje o wykorzystywaniu
takiej praktyki. W przypadku zintegrowanych polityk, poszczegdlne jednostki koordynujg swoje dziatania
nie tylko w celu realizacji swoich indywidualnych zadan, ale takze wypracowania zintegrowanych celéw,
aby zapewni¢ wzajemnie powigzania i spojnos¢ polityk. Wymaga to systematycznej, strategicznej
integracji pracy jednostek/wydziatéow wokot wspdélnych celdw, ktéra stanowi trzeci i najbardziej ztozony
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poziom koordynacji, jaki gminy mogg staraé sie osiggngé. Poniewaz cele muszg by¢ zintegrowane, ten
poziom koordynacji moze wymagac¢ w znacznym stopniu priorytetyzacji celéw polityk i przywoédztwa.

Zapewnienie zdolnosci i zasobow na potrzeby koordynacji poprzez zarzgdzanie zasobami
ludzkimi

Doswiadczenia krajow OECD pokazuja, ze proces wzmacniania koordynacji w ramach administraciji
publicznej jest przedsiewzieciem dtugofalowym, ktére spotyka sie z wieloma wyzwaniami (OECD,
201622)Szczegdinym problemem bywa czesto pewien stopien oporu réznych wydziatéw/jednostek w
dostosowywaniu swojej pracy i promowaniu kultury organizacyjnej zmierzajgcej do koordynowania
dziatan, a takze dostepnos¢é wymaganych zasobdw ludzkich, finansowych i technicznych. Braki w zakresie
zasobow ludzkich i technicznych (zob. Rysunek 2.1) zostaty zgtoszone przez wigkszos¢ samorzadéw
lokalnych w ankiecie OECD, co podkresla znaczenie potencjatu i zasobdw instytucjonalnych.

Administracja publiczna i stuzba cywilna na wszystkich szczeblach w wigkszosci krajow nie byta tworzona
z myslg o tym, jak najlepiej zapewni¢ efektywng koordynacje pomiedzy poszczegdlnymi instytucjami. W
wiekszosci przypadkow stuzby cywilne zostaty utworzone w sposéb oparty na efektywnos$ci hierarchii,
ktora umozliwia pionowy przeptyw informaciji i rozliczalnos$¢. Z ankiety OECD i misji informacyjnych wynika
jednak, ze w przypadku 81% gmin (70% powiatéw) zasoby ludzkie i kompetencje pracownikéw JST nalezg
do najpilniejszych wyzwan w zakresie koordynacji, przed ktérymi stojg samorzady (Rysunek 2.1). Aby
umozliwi¢ skuteczng koordynacje, wazne jest zatem zwiekszenie poziomu $wiadomosci, zrozumienia i
kompetenc;ji politykdw i urzednikow w samorzadach lokalnych.

Szkolenia mogg poméc w ksztaltowaniu umiejetnosci i kompetencji potrzebnych do skutecznej
koordynacji. Kursy mogg koncentrowa¢ sie na komunikacji wewnetrznej, zarzgdzaniu dokumentami,
dzieleniu sie informacjami, a takze na niezbednych umiejetnosciach informatycznych. Konkretne
umiejetnosci i kompetencje w dziedzinie zarzgdzania projektami i kierowania zespotami mogg by¢ réwniez
pomocne w zwiekszeniu potencjatu wyznaczonych osob odpowiedzialnych za koordynacje lub kierujgcych
(np. przewodniczacy) instytucjonalnymi strukturami koordynacyjnymi (np. zesp6t zadaniowy). Ponadto
szkolenia mogg podnie$¢ swiadomos¢ znaczenia i zakresu koordynacji w ramach JST oraz przyczynic¢ sie
do zmiany kultury organizacyjnej, w ktorej wspotdziatanie ponad podziatami administracyjnymi jest bardziej
naturalnym odruchem niz praca w silosach instytucjonalnych. W tym kontekscie rekomendacja OECD w
sprawie spojnosci polityki na rzecz zréwnowazonego rozwoju podkresla potrzebe strategii i programéw
szkoleniowych w celu budowania kompetencji do koordynowania dziatan w skali catej administraciji
publicznej (OECD, 2019p13)). Okoto 62% respondentéw ankiety OECD zgtosito stosowanie wspdlnych
szkolerh dla pracownikéw (Rysunek 2.9). Réwniez programy szkoleniowe prowadzone przez samorzad
regionalny lub podmioty pozarzgdowe (np. Fundacja Szkoty Lideréw Miast, patrz Rozdziat 7 dotyczgcy
zarzgdzania zasobami ludzkimi) powinny podnosi¢ swiadomos$¢ znaczenia koordynacji i przyczyniac sie
do budowania potencjatu. Szkolenia mogtyby zosta¢ wigczone do podstawowego programu nauczania dla
wszystkich nowych pracownikéw samorzadowych. Aktualnie zatrudnieni urzednicy mogliby zostac
zobowigzani do odbycia okreslonych szkolen w celu zwiekszenia poziomu swojej Swiadomosci i
kompetencji.

Ponadto, pracownicy samorzaddw powinni postrzega¢ swojg role koordynatorow. Aby zainicjowac
prawdziwg zmiane kultury organizacyjnej zmierzajgcg do poprawy jakosci polityk i ustug dla obywateli,
ktéra wykracza poza podnoszenie poziomu $wiadomosci, nalezy promowac¢ koordynacje przy kazdej
mozliwej okazji. Odniesienia do koordynacji powinny by¢ zawarte nie tylko w dokumentach polityk, ale
takze uwzglednione przez JST jako punkt odniesienia w systemach wartosci i modelach kompetenc;ji
stuzby cywilnej oraz w ocenach wynikéw pracy. Zdolnos¢ do prowadzenia skutecznej i efektywnej
koordynacji w gminach i powiatach mogtaby by¢ jednym z kryteriow oceny pracownikow, szczegdlnie w
przypadku urzednikdw wyzszego szczebla. Ponadto mozna by wprowadzi¢ konkretne zachety
uzaleznione od wynikow, aby jeszcze bardziej zmotywowac pracownikéw samorzgdowych do wspétpracy
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z innymi jednostkami organizacyjnymi. Ankieta OECD wykazata jednak, ze obecnie tylko 6% gmin korzysta
z tego narzedzia zarzadzania zasobami ludzkimi i uwzglednia koordynacje w zarzgdzaniu wynikami.
Ponadto koniecznos¢ wspodtpracy z réznymi sektorami i jednostkami organizacyjnymi moze byc¢
podkreslana juz w opisach stanowisk pracy, a zwigzane z nig umiejetnosci pokonywania barier
administracyjnych moga by¢ uwzgledniane w kryteriach rekrutacji. (Christensen and Laegreid, 200823)).

Rekomendacje

Zapewnienie instytucjonalnej odpowiedzialnosci za koordynacje

Definiowanie i komunikowanie obowigzkoéw jednostek i wydziatow samorzgdu lokalnego

Aby zapewni¢ skuteczng koordynacje, instytucjonalne role i obowigzki jednostek/wydziatdw muszg byc
jasne i dobrze zdefiniowane. Ponadto obowigzki instytucjonalne powinny by¢ szeroko zakomunikowane,
uznane przez pracownikow samorzadowym i wspierane przez kierownictwo polityczne. Jednostki
samorzadu lokalnego mogtyby zatem:

e Udostepni¢ wszystkim pracownikom schemat organizacyjny przedstawiajgcy strukture
organizacyjng jednostki samorzgdu wraz z rolami i obowigzkami poszczegdlnych jednostek/
wydziatéw i przejrzystymi liniami raportowania przez pracownikéw. Taki schemat organizacyjny
powinien zawieraé dane kontaktowe kluczowych pracownikéw i powinien by¢ regularnie
aktualizowany i dostosowywany w celu uwzglednienia wszystkich zmian w zakresach obowigzkow.

e Opublikowaé¢ i udostepni¢ innym jednostkom samorzgdu przyjazng dla uzytkownika wersje
schematu organizacyjnego, przedstawiajgcego strukture organizacyjng wraz z podziatem rdl i
obowigzkéw wszystkich jednostek/wydziatdw, np. na stronie internetowej JST. Schemat
organizacyjny moze zawiera¢ dane kontaktowe kluczowych pracownikow. Alternatywnie mozna
wskaza¢ numer telefonu i/lub adres poczty elektronicznej jako pierwszy punkt kontaktowy, kiory
bedzie dalej przekazywaé potgczenia/emaile do odpowiednich jednostek/pracownikéw JST.

Wprowadzenie jasno okreslonej odpowiedzialnosSci instytucjonalnej za koordynacje.

Wyrazne przypisanie odpowiedzialnosci za koordynacje do jednej lub kilku instytucji moze pomoc w
zapewnieniu skutecznej koordynacji i poprawi¢ spojnosc¢ polityk w réznych jednostkach i sektorach. Ze
wzgledu na swoja role najwyzszego organu wykonawczego w samorzgdzie lokalnym, burmistrzowie petnig
kluczowe funkcje koordynacyjne w zdecydowanej wiekszosci JST w catej Polsce. Aby jednoznacznie
wskaza¢ odpowiedzialno$¢ burmistrzow za koordynacje w aktach prawnych i wyposazy¢ ich w
kompetencje niezbedne do strategicznego zarzgdzania zasobami, rzgd Polski mégtby rozwazyc
nastepujgce rozwigzania:

e Zmodyfikowanie zakresu zadan burmistrzow w ustawie 0 samorzadzie gminnym (zwlaszcza w art.
30), tak aby uwzgledni¢ i zdefiniowaé odpowiedzialno$é burmistrza za koordynacje wewnetrzng w
JST.

Oprécz burmistrza, odpowiedzialnos¢ za koordynacje jest czesto delegowana i wspotdzielona z innymi
jednostkami, takimi jak sekretarz miasta czy skarbnik, ktérzy odgrywajg wazng role w koordynowaniu
tworzenia polityk i $wiadczenia ustug w wielu polskich JST. Nalezy zatem rozwazy¢:

e Przydzielenie odpowiedzialnosci za ogdlne funkcje koordynacyjne jednej lub kilku osobom
(burmistrzowi, sekretarzowi lub kierownikowi jednostki organizacyjnej) w JST.

e Dopilnowanie, aby informacja o odpowiedzialnosci jednostki/jednostek za koordynacje byta
powszechnie znana w catej JST i zadbanie o polityczne wsparcie ze strony burmistrza.
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e Dostosowanie obiegu istotnych dokumentéw i wymiany informacji w taki sposob, aby
jednostkaljednostki koordynujgce mogty wypetnia¢ swoje funkcje.

e Zapewnienie jednostce(-om) odpowiedzialnej(-ym) za koordynacje niezbednych zasobdw ludzkich
i Srodkéw finansowych, aby umozliwi¢ wtasciwe wypetnianie tej funkcji.

Rozwazenie wprowadzenia formalnych zakresow obowigzkow dla jednostek/wydziatow
koordynujgcych

W celu utatwienia pracy wydziatu(-6w) odpowiedzialnego(-ych) za koordynacje polityk i ustug, JST moze
sporzgdzi¢ i przekaza¢ formalny zakres obowigzkow, ktéry okresli szczegdtowo ich role, zadania i
obowigzki. Zdefiniowanie odpowiedzialnosci za koordynacje w formie urzedowego dokumentu daje
pewnos¢é prawng i legitymacje w relacjach z innymi podmiotami i moze zwiekszy¢ swiadomos¢ znaczenia
koordynacji. Ponadto formalny zakres obowigzkéw mogtby réwniez naktadac na inne instytucje obowigzek
wspotpracy z jednostkg/jednostkami koordynujgcymi. Zapewnienie jednostce(-om) koordynujgcej(-ym)
silnego mandatu do kierowania dziataniami koordynacyjnymi jednostek samorzadu terytorialnego moze
zatem by¢ pomocne w skutecznej koordynacji. W wielu polskich samorzadach lokalnych takie zakresy
obowigzkéw przewidujg odpowiedzialnosé burmistrza/ za sprawy zwigzane z koordynacjg lub wskazuja,
ze sekretarz lub skarbnik przejmuje te odpowiedzialno$¢ w drodze delegacji uprawnien od burmistrza.
Mozna zatem rozwazyc:

e Ustanowienie wyraznego formalnego mandatu dla jednostki/jednostek odpowiedzialnych za
koordynacje, w ramach ogdlnych regulaminéw organizacyjnych JST lub w odrebnej regulacji, w
celu utatwienia pracy nad koordynacjg w jednostkach organizacyjnych i poszczegdlnych sektorach
polityk.

¢ Udostepnienie istniejgcych juz mandatéw pracownikom JST i poinformowanie ich o konkretnych
rolach, zadaniach i obowigzkach przypisanych do ré6znych jednostek organizacyjnych/ wydziatow.

Rozwazenie zastosowania formalnych ustalen dotyczgcych sprawozdawczosci dla celow
koordynacji

W przypadku ustanowienia obowigzku wspotpracy, formalne procesy raportowania mogg pomoc
burmistrzowi lub odpowiedniej jednostce/ wydziatowi odpowiedzialnemu za koordynacje w ramach
samorzgdu lokalnego w pracy z kilkoma innymi jednostkami/wydziatami zmierzajgcej do osiggniecia
wyzszego poziomu koordynacji. Formalne ustalenia w zakresie sprawozdawczosci mogag by¢ narzucone
przez obowigzujgce akty prawne lub przepisy, jednakze wiele jednostek samorzgdu terytorialnego opiera
swoje procesy na nieuregulowanej, niesformalizowanej tradycji. Takie podejscie wymaga osobistych
relacji i zaufania, ale zapewnia jednoczesnie elastycznosc¢ i niskie koszty operacyjne, szczegdlnie dla
mniejszych gmin. Jednakze zmiany na stanowisku burmistrza/ prezydenta i rotacja personelu mogag
stanowi¢ wyzwanie dla proceséw raportowania opartych na nieformalnej tradycji. Samorzady lokalne moga
zatem rozwazyc:

o Sformalizowanie ustaleh dotyczgcych sprawozdawczosci pomiedzy burmistrzem lub instytucjg
odpowiedzialng za koordynacje i innymi jednostkami/wydziatami opartych o nieuregulowana,
nieformalng tradycje, na wypadek czestych zmian w JST i duzej rotacji personelu.

Bardziej strategiczne wykorzystywanie dokumentow polityk, aby wspiera¢ koordynacje

Dokumenty strategiczne mogg poméc w podnoszeniu poziomu sSwiadomosci dotyczgcej znaczenia
koordynacji pomiedzy JST i mogg stuzyé pomocg urzednikom publicznym, ktérym powierzono zadanie
koordynacji. Mogg one dostarcza¢ wskazéwek i wyjasnien i wskazywac¢ dobre praktyki i cele, ktére dana
JST chce osiggna¢. Odniesienia do koordynacji w strategiach rozwoju JST mogg poméc w zwigekszeniu
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Swiadomosci pracownikow samorzgdu lokalnego i obywateli na temat korzySci ptyngcych z koordynacji
jako katalizatora realizacji strategicznych celéw polityki samorzgddw terytorialnych.

e Uwzglednienie odniesien do koordynacji pomiedzy JST w planach reform i strategiach rozwoju w
celu zwiekszenia Swiadomosci dotyczgcej znaczenia koordynacji w jednostkach organizacyjnych i
sektorach.

Oprécz uwzglednienia odniesien do koordynacji w planach reform i strategiach rozwoju, w dokumentach
uzupetniajgcych, takich jak przewodniki, zestawy narzedzi czy podreczniki, mozna ktas¢ nacisk na
znaczenie spojnosci polityki i skutecznej koordynacji dla decydentéw politycznych. Podczas gdy takie
dokumenty zapewniajg najwiekszg warto§¢ dodang JST o stosunkowo rozbudowanej strukturze
administracyjnej i licznym personelu, réwniez mniejsze samorzady lokalne mogtyby opracowaé prostsze
wersje tych dokumentéw wytgcznie do uzytku wewnetrznego.

e Opracowanie okreslonych dokumentéw strategicznych, ktére mogg w konkretny sposdb pomaéc
decydentom i pracownikom JST w koordynacji dziatan z réznymi jednostkami/dziatami.

Skuteczna koordynacja poprzez mechanizmy instytucjonalne i partnerstwa

Ogdlnie rzecz biorgc, stopien instytucjonalizacji i ztozonosci stosowanych mechanizméw koordynac;ji
powinien by¢ zawsze uzalezniony od liczebnosci personelu samorzadowego. Mniejsze jednostki
zatrudniajgce niewielkg liczbe pracownikdw moga uzna¢ mniej zinstytucjonalizowane mechanizmy za
bardziej odpowiednie.

Tworzenie dostosowanych do potrzeb zespotow zadaniowych do pracy nad przekrojowymi
tematami i ztozonymi wyzwaniami.

Mechanizmy koordynacji, takie jak tymczasowe lub state zespoly zadaniowe (czasami nazywane
zespotami projektowymi lub grupami roboczymi), mogg by¢ powotywane przez burmistrza, aby poméc w
pracach nad przekrojowymi zagadnieniami (np. nad opracowaniem i wdrozeniem lokalnej strategii
rozwoju) oraz w rozwigzywaniu ziozonych probleméw (np. wieloletnie plany finansowe, bezrobocie,
mieszkalnictwo czy wsparcie dla oséb z niepetnosprawnosciami). Nalezy jednak unikaé tworzenia zbyt
wielu zespotdw zadaniowych, aby zapobiec rozdrobnieniu narzedzi koordynaciji.

e Powotanie zespotu zadaniowego sktadajgcego sie z réznych jednostek/wydziatdw do pracy nad
przekrojowymi zagadnieniami polityk oraz do rozwigzywania ztozonych problemoéw (zob. zalecenia
dotyczace powotania zespotéw zadaniowych do opracowania lub nadzorowania rozwoju
diagnostyki spoteczno-ekonomicznej zawarte w Rozdziale 4).

e Zapewnienie wsparcia politycznego dla zespotu zadaniowego ze strony burmistrza i cztonkéw
kierownictwa wyzszego szczebla JST.

e Wyznaczenie szefa lub przewodniczgcego, osobe posiadajgcej uprawnienia decyzyjne w ramach
odpowiedniego zakresu zadan, ktéra bedzie kierowaC pracami grupy zadaniowej i bedzie
odpowiedzialna za nadzér i koordynowanie dziatan. Wazne jest, aby osoba ta uczestniczyta w
planowaniu i realizacji budzetu i wieloletniego planu finansowego w ramach powierzonych zadan.

e Zapewnienie zespotom zadaniowym odpowiednich (autonomicznych) s$rodkéw finansowych,
personelu, wiedzy fachowej i wsparcia technicznego, aby umozliwi¢ im koordynowanie prac nad
politykami i Swiadczeniem ustug.

e Udzielenie zespotom zadaniowym dostepu do wszystkich istotnych informac;ji i przekazywanie im
kluczowych danych niezbednych do wykonania zleconych zadan.

o Konsultacje z zewnetrznymi interesariuszami w celu uzyskania dodatkowych informacji i
skorzystania z ich doswiadczenia.
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Wykorzystywanie istniejgcych statych rad/komisji w celu poprawy koordynacji

W catej Polsce wiele JST powotato state rady lub komisje. Czesto majg one posta¢ rad mtodziezowych i
rad senioréow, ale samorzady lokalne mogg réwniez powotywacé rady/komisje sektorowe w takich
dziedzinach jak mieszkalnictwo, infrastruktura, energia i bezpieczenstwo publiczne lub tworzy¢ je w
zwigzku z okreslonymi zagadnieniami politycznymi. Chociaz rady te petnig zasadniczo role doradczg i sg
skutecznym mechanizmem angazowania obywateli do wspotpracy w celu wykorzystania ich praktycznej
wiedzy, mogg one réowniez przyczyni¢ sie do lepszej koordynacji pomiedzy samporzgdami w zakresie
tworzenia polityk i Swiadczenia ustug w dziedzinach, ktore reprezentuja.

e Wykorzystanie istniejgcych statych rad/komisji do koordynowania prac JST w obszarach, ktére
reprezentuja.

e Zapewnienie, aby state rady i komisje otrzymaty niezbedne zasoby ludzkie i finansowe, a takze
wsparcie polityczne niezbedne do wypetniania swoich funkcji.

Promowanie wspolnego planowania dziatan i wspolnej polityki

Oprécz mechanizméw instytucjonalnych, samorzady lokalne majg do dyspozycji szereg praktyk
partnerskich, ktére mogg pomdéc w poprawie koordynacji. Poprzez planowanie wspdlnych dziatan i
interwenciji, dwie lub wiecej niezaleznych jednostek moze nie tylko unikngé powielania dziatan i konfliktow,
ale moze takze uzyskaé synergie w realizacji wtasnych prac, przyczyniajgc sie jednoczesnie do osiggniecia
nadrzednych wspdlnych celow.

e Promowanie wspdélnego planowania dziatan i interwencji przez dwie lub wiecej niezaleznych
jednostek organizacyjnych w celu opracowywania lepszych planéw i doskonalenia strategii
rozwoju lokalnego.

Analogicznie, samorzgdy lokalne powinny zacheca¢ rézne jednostki do wspdlnej pracy w skoordynowany
sposob prowadzacej do integracji polityk. W przypadku zintegrowanych polityk, poszczegolne jednostki
koordynujg nie tylko wykonanie swoich indywidualnych zadan, ale rowniez realizujg zintegrowane cele,
aby zapewni¢ posiadanie skorelowanych i spéjnych polityk.

e Zachecanie jednostek/wydziatéw do integrowania prac wokét wspoélnych celdw i strategicznych
zamierzen, aby zapewni¢ wzajemnie powigzane, spojne polityki i ustugi.

e Rozwazenie powierzenia przez burmistrza odpowiedzialnosci za koordynowanie wspdlnych celéw
i zadan strategicznych wyznaczonemu koordynatorowi lub jednostce administracyjnej oraz
zapewnienie rozliczalnosci w zakresie wypetnienia delegowanych obowigzkow.

e Zapewnienie politycznego wsparcia dla rozwoju wspdlnych celéw i zadan strategicznych.

Zapewnienie wymiany informacji i dokumentow miedzy jednostkami organizacyjnymi

Systemy wymiany informacji mogg zwiekszyé mozliwosci dziatania pracownikow samorzadowych,
poniewaz pozwalajg im uzyskac bardziej kompleksowy i doktadny obraz kwestii strategicznych poprzez
uzupetnienie ich wtasnej wiedzy o dodatkowe informacje oraz umozliwiajg identyfikacje potencjalnych
synergii. Odpowiedni system informatyczny i oprogramowanie (np. intranet, platforma zarzgdzania
komunikacjg lub projektem itp.) mogg utatwi¢ komunikacje i wymiane informacji pomiedzy réznymi
samorzgdami i prowadzi¢ do lepszej koordynacji dziatan.

e Promowanie otwartej, regularnej wymiany istotnych informacji i kluczowych dokumentéw pomiedzy

jednostkami organizacyjnymi JST.

e Stworzenie internetowego systemu zarzgdzania informacjami i dokumentami (np. ze wspdlnym
przechowywaniem dokumentéw, systemem sledzenia obiegu dokumentéw pomiedzy jednostkami
itp.), ktory bedzie wspierat efektywne, przejrzyste i niezawodne procesy obiegu dokumentéw (np.
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poprzez tatwy i bezpieczny dostep i wspétdzielenie dokumentéw) oraz utatwiat wspdlne tworzenie
przez jednostki polityk, planéw i zwigzanych z nimi dokumentéw w kanatach cyfrowych.

Potencjat i zasoby w zakresie koordynacji

Skoncentrowanie sie na rozwijaniu umiejetnosci i kompetencji koordynacji

Wiele samorzadéw lokalnych zgtosito wyzwania zwigzane z zasobami ludzkimi i mozliwo$ciami
pracownikow. Aby zapewni¢ skuteczng koordynacje pomiedzy JST, wazne jest zatem, aby zwiekszyé
Swiadomosé, poziom zrozumienia i mozliwo$ci pracownikéw. Strategie i programy szkolerh mogg pomac
JST w budowaniu potencjatu wymaganego na potrzeby koordynacji. Ponadto szkolenia mogg zwiekszy¢
Swiadomos¢ znaczenia i zakresu koordynacji w poszczegdlnych JST i mogg przyczyni¢ sie do zmiany
kultury organizacyjnej, w ktérej wspotpraca ponad podziatami administracyjnymi stanie sie bardziej
naturalnym odruchem niz praca w silosach instytucjonalnych. Wspdine szkolenia pracownikow réznych
jednostek mogg réwniez stanowi¢ okazje do przetamywania barier instytucjonalnych oraz wspierania
interakcji i wymiany.

e Zapewnienie szkolen w celu rozwoju umiejetnosci i kompetencji potrzebnych do skutecznej
koordynacji. Kursy mogg koncentrowa¢ sie na komunikacji wewnetrznej, zarzadzaniu
dokumentami, wymianie informaciji, jak réwniez na niezbednych umiejetnosciach informatycznych.
Ponadto, okreslone umiejetnosci i kompetencje w dziedzinie zarzgdzania projektami i kierowania
zespotem mogg by¢é pomocne w zwiekszaniu potencjatu wyznaczonych oséb odpowiedzialnych za
koordynacje Ilub kadry kierowniczej (np. przewodniczacych) instytucjonalnych struktur
koordynacyjnych (np. zespotéw zadaniowych).

e Ltaczenie zasobow poszczegodlnych jednostek samorzadu i korzystanie ze wspdlnych szkolen
personelu. Szkolenia takie mogg odbywac sie w siedzibach zaangazowanych samorzadéw lub w
osrodku szkoleniowym.

e Uwzglednienie takich szkolen w podstawowym programie szkoleniowym wszystkich nowych
pracownikow samorzgdowych. Aktualnie zatrudnieni urzednicy publiczni mogg zosta¢ zobowigzani
do zaliczenia szkolen na okreslonym poziomie, aby zwiekszy¢ swojg Swiadomos¢ i kompetencje
w zakresie koordynaciji.

Uwzglednienie odniesien do koordynacji w narzedziach zarzgdzania zasobami ludzkimi

Pracownicy samorzgddéw lokalnych powinni rozumieé swojg role koordynatoréw. Aby zainicjowac
rzeczywistg zmiane kultury organizacyjnej i podnies¢ jakos¢ polityk i ustug dla obywateli, koordynacja
powinna zosta¢ wigczona do matrycy wartosci lub kompetencji i by¢ uwzgledniana w opisach stanowisk
/zakresach obowigzkoéw pracownikow. Zdolnos¢ do prowadzenia skutecznej i sprawnej koordynacji w
obrebie jednostki samorzgdu moze by¢ réwniez jednym z kryteriow oceny pracowniczej, zwtaszcza w
przypadku pracownikéw wyzszych ranga.

e Uwzglednienie odniesieh do koordynacji w matrycach kompetencji i wartosci pracownikéw JST.

e Podkreslenie potrzeby wspétpracy pomiedzy poszczegolnymi sektorami i jednostkami
organizacyjnymi w opisach stanowisk/ zakresach obowigzkéw pracownikéw i kryteriach rekrutaciji.

e Wprowadzenie tematu koordynacji do zarzgdzania efektywnoscig pracy i uwzglednienie
konkretnych zachet zwigzanych z wynikami pracy, aby dodatkowo zmotywowaé pracownikow
wyzszego szczebla do wspotpracy pomiedzy réznymi jednostkami administracyjnymi i sektorami.
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Rekomendacje dla wiadz szczebla krajowego i/lub regionalnego

Zbadanie mozliwosci opracowywania dokumentow dotyczgcych szkolen i polityk w celu
budowania zdolnosci koordynacji

W Swietle wyzwan, przed jakimi stojg samorzady lokalne w zakresie potencjatu pracownikéw dotyczacego
koordynacji, wladze szczebla regionalnego i krajowego mogg rozwazy¢ wigczenie koordynacji do
istniejgcych programéw szkoleniowych. Ponadto opracowanie dokumentéw programowych, takich jak
przewodniki, zestawy narzedzi i podreczniki, moze dostarczy¢ decydentom politycznym wytycznych w
zakresie spdjnosci polityki i skutecznej koordynacii.

e Weryfikacja istniejgcych programoéw szkoleniowych dla jednostek samorzgdu terytorialnego pod
katem zwiekszenia poziomu swiadomosci dotyczgcego znaczenia koordynacji i wniesienia wkfadu
w rozwdj potencjatu pracownikow w tym zakresie.

e Opracowanie dokumentow programowych, takich jak przewodniki, zestawy narzedzi i podreczniki,

ktére zapewnig liderom JST (ij. burmistrzom) oraz urzednikom wytyczne dotyczgce skutecznej
koordynacji.
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Uwaga

"W niniejszym opracowaniu termin ,Jednostki Samorzadu Terytorialnego (JST)” jest réwnoznaczny
terminowi ,samorzad lokalny”, ktéry jest gtdwnym przedmiotem raportu i oba oznaczajg wytgcznie gminy,
miasta na prawach powiatu i powiaty.

2 Organ Centralny (CoG) to "organ lub grupa organéw, ktére zapewniajg bezposrednie wsparcie i
doradztwo szefom rzgdow i Radzie Ministrow lub gabinetowi". (OECD, 2020)).
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