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Streszczenie

Whptyw wielkosci jednostki samorzadu terytorialnego (JST) na sposdb organizacji pracy, poziom
specjalizacji oraz strukture hierarchiczng w polskich urzedach jest tematem najnowszego raportu
O specjalizacji i hierarchii w codziennej pracy urzednikéw. Analiza, przygotowana przez Anne
Dabrowska i Pawta Swianiewicza, opiera sie na wynikach badania SAM-SON przeprowadzonego
przez Narodowy Instytut Samorzadu Terytorialnego jesienig 2025 roku. W badaniu wzieto udziat
11 266 urzednikéw reprezentujgcych 1179 jednostek samorzadu terytorialnego — gmin, powiatéw
i wojewodztw.

Wielko$¢é ma znaczenie

Wyniki wskazuja, ze wielko$é JST w istotny sposdb réznicuje codzienne funkcjonowanie urzedow.
Wraz ze wzrostem liczby mieszkancow rosnie stopien specjalizacji pracownikéw. Mate urzedy
znacznie czesciej niz duze opierajg sie na wielozadaniowosci — w gminach do 5 tys. mieszkancow
17% urzednikédw odpowiada za co najmniej cztery obszary tematyczne (czyli umownie
wyodrebnione dziedziny dziatalnosci urzedu, takie jak np. oswiata i wychowanie, transport i drogi,
sprawy obywatelskie, finanse i budzet), a w najwiekszych miastach jest to zaledwie 3%.

Zakres obowigzkdw jest zwigzany nie tylko z wielkos$cia jednostki, ale rowniez z pozycjg pracownika
w strukturze organizacyjnej. Osoby petnigce funkcje kierownicze zajmuja sie wiekszg liczbag
obszaréw, co wigze sie przede wszystkim z ich rolg koordynacyjng. Co istotne, zamoznos$¢ gminy
nie wptywa w znaczgcym stopniu na liczbe obstugiwanych przez pracownikéw obszardw.

Rdéznice dotyczg natomiast tego, naile poszczegdlne obszary tematyczne funkcjonujg jako odrebne
zakresy obowigzkdw urzednikéw, a wiec sa realizowane bez tgczenia z zadaniami z innych dziedzin
dziatalnosci urzedu. Najbardziej ,,samodzielnym” obszarem sg finanse i budzet — w gminach 81%
pracownikéw zajmujacych sie tg tematyka nie deklaruje wykonywania zadan z innych obszaréw.
Wysokim stopniem samodzielnosci charakteryzujg sie rowniez sprawy obywatelskie i ochrona
srodowiska. Z kolei rewitalizacja, kultura, ochrona zdrowia oraz sport i turystyka najczesciej
wystepujg w potaczeniu zinnymi obowigzkami. Analiza tego, ktére dziedziny sg najczesciejtagczone
w zakresach obowigzkéw urzednikéw, pozwolita wyodrebni¢ trzy grupy specjalizacji — spoteczng,
infrastrukturalng i zwigzang z organizacjg urzedu — oraz potwierdzi¢, ze obszary funkcjonujace
w duzej mierze samodzielnie to: finanse i budzet oraz ochrona srodowiska i gospodarka
komunalna.

Jak zauwazajg autorzy raportu, wielkos¢ JST przektada sie rowniez na dystans dzielacy urzednikéw
od wtodarza — zarobwno w strukturze organizacyjnej urzedu, jak i w codziennych kontaktach.
W najmniejszych gminach okoto jedna czwarta pracownikow podlega bezposrednio wojtowi,
a blisko 70% urzednikdéw rozmawia z nim kilka razy w tygodniu. W najwiekszych miastach sytuacja
wyglada zupetnie inaczej: potowe pracownikow dzielg od prezydenta co najmniej trzy szczeble
hierarchii, a okoto 80% nie rozmawiato z nim bezposrednio ani razu w ciggu ostatniego roku.
Kontakty z radnymi sg jeszcze rzadsze.



Dwa modele organizacji pracy

Wyniki raportu wskazuja zatem na dwa odmienne modele organizacji pracy. Mate urzedy
funkcjonuja w warunkach szerokiego zakresu obowigzkow, wielozadaniowosci i bezposrednich
relacji z kierownictwem. Duze urzedy charakteryzujg sie wiekszym stopniem specjalizacji, bardziej
rozbudowang hierarchia oraz wiekszym dystansem miedzy szeregowymi pracownikami
a wtadzami samorzadowymi. W tym sensie duze organizacje samorzadowe sg blizsze
weberowskiemu modelowi wyspecjalizowanej i hierarchicznej biurokracji, podczas gdy mate
jednostki zachowujg bardziej bezposredni i elastyczny charakter.



Wstep

Wyobrazmy sobie dwa urzedy gmin. W pierwszym pracuje kilkanascie oséb. Ta sama urzedniczka
rano przygotowuje dokumenty dotyczgce inwestycji drogowej, a po potudniu odpowiada za
wspotprace z lokalnymi organizacjami pozarzadowymi. Gdy pojawia sie problem, wystarczy
zapukac do gabinetu wojta — wszyscy znajag sie z codziennej wspotpracy. Drugi urzad zatrudnia
kilkaset oso6b. Kazdy pracownik odpowiada za $cisle okreslony zakres zadan, a kontakt
z prezydentem miasta odbywa sie przede wszystkim za posrednictwem kierownikdéw i naczelnikéw.
Umowienie sie na bezposrednie spotkanie z prezydentem to nietatwe zadanie, wiekszosé
pracownikow nawet nie podejmuje takiej proby. Organizacja pracy bardziej przypomina duza
korporacje niz kameralny zespot. Rozni sie takze charakter pracy. W tym drugim, duzym urzedzie
pracownicy czesciej uczestniczg w specjalistycznych szkoleniach zwigzanych ze swoimi
obowigzkami, podczas gdy w tym pierwszym jedna osoba musi orientowaé sie w znacznie szerszym
zakresie zadan, co wymaga wszechstronnosci, wiekszego wysitku i utrudnia osiggniecie takiej
samej specjalizacji w kazdym z obszarow.

Oba obrazy sg oczywiscie pewnymi uproszczeniami, ale odwotujg sie do rzeczywistych rdznic
miedzy matymi i duzymi organizacjami. Wraz ze wzrostem skali dziatania organizacje zazwyczaj
rozwijajg bardziej rozbudowane struktury hierarchiczne, zwiekszajg specjalizacje pracownikéw
i wprowadzaja szczegotowy podziat zadan. Podobnych mechanizmoéw mozemy spodziewaé sie
takze w administracji samorzadowej: w mniejszych urzedach pracownicy beda czesciej realizowalli
zadania w kilku obszarach tematycznych i mieli bezposredni kontakt z wéjtem, podczas gdy
w wiekszych jednostkach zakresy obowigzkdw bedg wyspecjalizowane, a struktura zarzadzania
bardziej hierarchiczna.

Czy ta intuicyjna réznica miedzy matym a duzym urzedem znajduje potwierdzenie
w rzeczywistosci? Czy wielko$¢ gminy rzeczywiscie przektada sie na sposdb organizacji pracy
urzedu, zakresy specjalizacji urzednikéw i czestotliwos$é kontaktéw z wtadzami? Odpowiedzi na tak
postawione pytania dostarczajg nam wyniki badania urzednikéw administracji samorzadowej
SAM-SON przeprowadzonego przez Narodowy Instytut Samorzadu Terytorialnego (wiecej
0 metodyce badania w ramce ponizej). W opracowaniu koncentrujemy sie na pytaniach
sondazowych, ktére obejmowaty w szczegélnosci:

e obszar tematyczny, w ktérym pracuje dany urzednik;
e liczbe szczebli dzielgcych urzednika od wtodarza;

e czestotliwosc¢ bezposredniego kontaktu z wojtem/burmistrzem/prezydentem (w powiatach -
ze starostg, w wojewoddztwach — z marszatkiem) oraz z radnymi.



Badanie sondazowe urzednikdw samorzadowych przeprowadzono we wrzesniu i pazdzierniku 2025 roku.
Zaproszenia do odpowiedzi na ankiete rozestano do sekretariatow wszystkich jednostek samorzadu
terytorialnego w kraju z prosba o przekazanie pracownikom urzedéw kodéw pozwalajacych na samodzielne
wypetnienie ankiety w Internecie. Nastepnie przypomnienia o prosbie udziatu w badaniu rozsytano
kilkukrotnie za pomoca poczty elektroniczne;j.

Ostatecznie otrzymaliSmy 11266 odpowiedzi, w tym 852 z urzedéw marszatkowskich, 1748 ze szczebla
powiatowego, prawie 1800 z miast na prawach powiatu i prawie 7000 z urzedéw gminnych. Postugujac sie
danymi GUS o wielkosci zatrudnienia w administracji samorzadowej, a takze deklaracjami samych urzeddéw
o liczbie zatrudnionych pracownikéw, oszacowaliSmy stope zwrotu na niespetna 5% wszystkich
zatrudnionych w urzedach samorzadowych. Co wazne, rozktad odpowiedzi jest stosunkowo rownomierny
w poszczegoélnych grupach jednostek samorzadowych (wyjatkiem jest tylko niewielka liczba odpowiedzi
zmiast liczgcych powyzej 300 tys. mieszkancéw). Uzyskane odpowiedzi pochodza w sumie z 1179 jednostek
samorzagdowych. Ankiety wypetnili urzednicy prawie 70% urzedéw marszatkowskich, ponad 60% miast na
prawach powiatu i nieco ponad 40% powiatéw i urzedow gminnych.

Od wielozadaniowos$ci do specjalizacji — jak szeroki jest zakres
obowigzkdéw urzednikéw?

Jednym z najbardziej widocznych przejawdw organizacji pracy w urzedzie jest zakres obowigzkéw
przypisanych poszczegoélnym pracownikom. Czy urzednicy odpowiadajg za jedng, wyraznie
okreslong dziedzine, czy tez tgczg zadania z wielu obszaréw? Aby odpowiedzieé na to pytanie,
poprosilismy respondentdéw o wskazanie obszardow, ktérymi zajmujg sie w swojej codziennej pracy —
dajgc do wyboru zestaw 25 obszarow tematycznych oraz mozliwos¢ wskazania odpowiedzi ,,inne”.
Pod pojeciem obszaru tematycznego rozumieliSmy umownie wyodrebniony zakres dziatalnosci
urzedu. Obejmowat on zaréwno obszary odpowiadajgce konkretnym zadaniom i ustugom
publicznym realizowanym przez samorzady (np. pomoc spoteczng, ochrone zdrowia czy planowanie
przestrzenne), jak i funkcje niezbedne do sprawnego dziatania samego urzedu (np. organizacje
urzedu, kadry i sprawy pracownicze oraz zamoéwienia publiczne)’. Respondenci mogli zadeklarowac¢
jednoczesnie kilka obszaréw dziatalnosci.

Na wszystkich szczeblach samorzadu dominuje model pracy oparty na jednej specjalizacji,
jednak jest on czestszy w powiatach i wojewddztwach nizw gminach (patrz wykres 1). Zajmowanie
sie wytagcznie jednym obszarem deklaruje 70% urzednikéw gmin, podczas gdy w powiatach

T Wsréd mozliwych do wskazania obszaréw tematycznych w przypadku urzednikéw administracji samorzadowej gminnej byty: (1) oswiata
i wychowanie, (2) pomoc spoteczna, (3) ochrona zdrowia, (4) sport, turystyka i rekreacja, (5) kultura, (6) planowanie przestrzenne i geodezja, (7)
gospodarka nieruchomosciami i gospodarka mieszkaniowa, (8) rewitalizacja, (9) infrastruktura i inwestycje, (10) ochrona srodowiska i gospodarka
komunalna, (11) transport i drogi, (12) bezpieczeristwo publiczne i zarzadzanie kryzysowe, (13) marketing i PR (w tym promocja, komunikacja
spoteczna i media), (14) partycypacja publiczna i wspétpraca z organizacjami pozarzagdowymi, (15) sp6tki komunalne (w tym nadzér wtascicielski),
(16) finanse i budzet (w tym budzet, optaty i podatki lokalne, ksiegowo$¢), (17) kadry i sprawy pracownicze, (18) sprawy obywatelskie (m.in. ewidencja
ludnosci, USC, dowody osobiste), (19) dziatalno$¢ gospodarcza, (20) obstuga IT i cyfryzacja (w tym e-ustugi), (21) obstuga prawna, (22) fundusze
zewnetrzne i zarzadzanie projektami, (23) organizacja urzedu (w tym zarzadzanie dokumentacja, obstuga sekretariatu i archiwum), (24) zamdéwienia
publiczne, (25) BHP i ochrona danych oraz kategoria ,inne”. Miedzy kafeterig odpowiedzi dla urzednikéw administracji samorzadowe;j
poszczegolnych szczebli JST byty delikatne réznice, polegajace na doprecyzowaniu zakreséw obowigzkéw, np. w gminie: gospodarka
nieruchomosciami i gospodarka mieszkaniowa, natomiast w powiecie i wojewddztwie: gospodarka nieruchomosciami. W gminie: ochrona
$rodowiska i gospodarka komunalna, zag w powiecie i wojewddztwie: ochrona srodowiska. W gminie i powiecie: sp6tki komunalne (m.in. nadzér
wtascicielski), natomiast w wojewddztwie — sp6tki wojewddzkie (m.in. nadzér wtascicielski). W gminie i powiecie: sprawy obywatelskie (m.in.
ewidencja ludnosci, USC, dowody osobiste), w wojewddztwie: sprawy obywatelskie (m.in. paszporty).
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i wojewodztwach odsetek ten wynosi odpowiednio 76% i 77%. Jednoczesnie okoto 12—-14%
respondentow, niezaleznie od szczebla samorzadu, wskazuje dwa obszary swojej dziatalnosci.
Praca obejmujgca trzy obszary czesciej zdarza sie w gminach (7%) niz w powiatach
i wojewddztwach (5%). Cho¢ nalezg do rzadkosci, uwage zwracajg przypadki urzednikow
o niezwykle szerokim zakresie obowigzkéw - obejmujagcym w gminach nawet 25 obszaréw
dziatalnosci, w powiatach 13, a w wojewddztwach 92.

Wykres 1. Procentowy rozktad urzednikéw wedtug liczby obstugiwanych obszaréw tematycznych z uwzglednieniem
szczebla samorzadu i wielko$ci JST
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Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie danych sondazowych SAM-SON.

Rdéznice miedzy szczeblami samorzadu wydajg sie jednak w duzej mierze odzwierciedla¢ wptyw
wielkosci organizacji. Analiza gmin o zréznicowanej liczbie mieszkancéw pokazuje, ze wraz ze
wzrostem wielkosci JST rosnie poziom specjalizacji pracownikéw. O ile w gminach najmniejszych
(do 5 tys. mieszkancoéw) osoby zajmujace sie wytacznie jednym obszarem stanowig nieco ponad
potowe zatrudnionych, o tyle w gminach najwiekszych (powyzej 100 tys. mieszkancéw) odsetek ten
przekracza 80%, osiggajac poziom wyzszy niz w powiatach i wojewddztwach (patrz wykres 1).
Odwrotng zaleznos¢ obserwujemy w przypadku najbardziej wielozadaniowych pracownikdéw.
Urzednicy deklarujgcy odpowiedzialnos¢ za co najmniej cztery obszary tematyczne stanowig 17%
zatrudnionych w najmniejszych gminach, podczas gdy w gminach liczacych ponad 100 tys.
mieszkancow jest ich zaledwie 3%. Dla poréwnania — w powiatach i wojewddztwach odsetek ten
wynosi odpowiednio 6% i 5%.

2 Warto jednak podkreslié, ze wsréd tak rozumianych ,multizadaniowcéw” relatywnie czesto znajdujg sie osoby nalezagce do wyzszej kadry
kierowniczej, rozumianej jako pracownicy zajmujacy stanowiska kierownicze i jednoczesnie bezposrednio podlegajacy woéjtowi, burmistrzowi lub
prezydentowi miasta, za$ w powiatach i wojewddztwach — odpowiednio staros$cie i marszatkowi. Przyktadowo, spo$réd 10 urzednikéw administracji
gminnej, ktérzy zadeklarowali odpowiedzialno$¢ za co najmniej 20 obszaréw tematycznych, az 6 nalezy do tej grupy. Do zalezno$ci miedzy zakresem
odpowiedzialnosci urzednikéw a ich pozycja w hierarchii organizacyjnej powrécimy w dalszej czesci raportu.
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Obserwacja dotyczaca rosngcej specjalizacji wraz ze szczeblem i wielkoscig jednostki samorzadu
terytorialnego znajduje potwierdzenie w $redniej liczbie obszaréw tematycznych, ktérymi
zajmuja sie urzednicy (patrz wykres 2). Wyniki wskazujag réwniez, ze wieksze gminy zblizaja sie pod
wzgledem stopnia specjalizacji do powiatow (zwtaszcza gminy liczace 50-100 tys. mieszkancow),
a w przypadku gmin powyzej 100 tys. mieszkancow — do wojewddztw.

Wykres 2. Srednia liczba obszaréw tematycznych, jakimi zajmuja sie urzednicy, z uwzglednieniem szczebla samorzadu
i wielkosci JST
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Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie danych sondazowych SAM-SON.

Szeroki zakres wskazywanych obszaréw dziatalnosci moze wynikac¢ nie tylko z wielozadaniowosci
rozumianej jako bezposrednia realizacja zadan w wielu dziedzinach, lecz takze z petnienia funkcji
kierowniczych, ktore wiaza sie z odpowiedzialnoscia za kilka obszarow funkcjonowania urzedu
oraz ich koordynacjg. Dlatego zaleznos$é te warto przeanalizowa¢ réwniez z perspektywy
zajmowanego stanowiska oraz miejsca w hierarchii urzedniczej. Miejsce to okreslilismy za pomoca
liczby szczebli stuzbowych oddzielajgcych urzednika od wtodarza, przyjmujac, ze im wieksza liczba
szczebli, tym wiekszy dystans organizacyjny dzieli danego pracownika od kierownika jednostki.
Stanowiska takie jak sekretarz, skarbnik, naczelnik czy kierownik wydziatu zazwyczaj wigza sie
z bezposrednim podleganiem wtodarzowi (0 posrednich szczebli stuzbowych), natomiast kolejne
szczeble hierarchii obejmuja stanowiska o coraz nizszym poziomie odpowiedzialnosci zarzadczej
oraz coraz mniejszym zakresie funkcji koordynacyjnych.

Zgodnie z przypuszczeniami, im mniejszy dystans dzieli urzednika od wtodarza (a tym samym im
wyzsza jest jego pozycja w hierarchii urzedu), tym wieksza jest liczba obszardéw, za ktdre
odpowiada. Zalezno$¢ ta jest szczegdlnie wyrazna w przypadku urzednikéw bedacych
bezposrednimi podwtadnymi wéjta/burmistrza, starosty lub marszatka. W tej grupie odnotowano
najwiekszy udziat oséb odpowiedzialnych za cztery lub wiecej obszarow (patrz wykres 3), a takze
zdecydowanie najwyzszg srednig liczbe obszaréw pozostajgcych wich zakresie odpowiedzialnosci
(patrz wykres 4).



Wykres 3. Procentowy rozktad urzednikéw wedtug liczby obszaréw tematycznych, ktérymi sie zajmuja, oraz liczby
szczebli dzielgcych ich od wtodarza
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Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie danych sondazowych SAM-SON.

Wykres 4. Srednia liczba obszaréw, jakimi zajmuja sie urzednicy, w zaleznosci od dystansu organizacyjnego od
wtodarza oraz szczebla JST
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Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie danych sondazowych SAM-SON.



Hierarchia i samodzielnos$¢ obszardw specjalizaciji

Skoro czesc¢ urzednikow tgczy realizacje zadan w kilku obszarach, warto przyjrze¢ sie stopniowi
samodzielnosci poszczegoélnych specjalizacji. Istotne jest, ktére dziedziny funkcjonujg jako
odrebne obszary odpowiedzialnosci, a ktdre czesciej stanowig element szerszego zestawu
zadan. Odsetek wskazan danego obszaru bez jednoczesnego zaznaczenia innych specjalizacji
pozwala okresli¢ stopien jego wyodrebnienia i wyrdznié ,samodzielne” dziedziny.

Tabela 1 przedstawia pie¢ obszarbw o0 najwyzszym stopniu samodzielnosci
na poszczegdlnych szczeblach samorzadu oraz - jako uzupetnienie — pie¢ najczesciej
wskazywanych przez respondentéw specjalizacji. To drugie zestawienie ma przede wszystkim
charakter opisowy i nalezy je interpretowac¢ ostroznie, poniewaz odzwierciedla strukture
badanej préby, a nie rzeczywistg strukture zatrudnienia w urzedach w Polsce. Pokazuje jednak,
jakie obszary byty najczesciej reprezentowane wsrdéd uczestnikdw badania oraz na ile ich
zroznicowanie odpowiada specyfice zadan realizowanych przez poszczegdlne szczeble
samorzadu. W gminach wsréd najczesciej wskazywanych obszaréw tematycznych dominuja:
(1) finanse i budzet, (2) ochrona srodowiska i gospodarka komunalna oraz (3) organizacja
urzedu. W powiatach relatywnie czesciej pojawiaja sie (1) planowanie przestrzenne i geodezja
oraz (2) transport i drogi, natomiast w wojewddztwach - fundusze zewnetrzne
i zarzadzanie projektami. Uktad najczesciej wskazywanych obszaréw jest zatem zréznicowany
miedzy szczeblami samorzadu i w duzej mierze odpowiada specyfice zadan realizowanych
przez poszczegolne jednostki.

Znacznie wiekszg wartos¢ analityczng ma jednak poréwnanie stopnia wyodrebnienia
poszczegdlnych obszaréw. Na wszystkich szczeblach samorzadu do najbardziej
»samodzielnych” nalezy ochrona srodowiska (i gospodarka komunalna — w przypadku gmin).
W gminach i powiatach wyrézniaja sie finanse i budzet, zas w powiatach i wojewddztwach wsrod
»lideréw samodzielnosci” pojawia sie transport i drogi. Jednoczesnie widoczne sg rdznice
odpowiadajgce specyfice zadah poszczegdlnych szczebli samorzadu. W gminach wsrdd
najbardziej samodzielnych specjalizacji znajdujg sie sprawy obywatelskie, w powiatach -
planowanie przestrzenne i geodezja, natomiast w wojewoddztwach - fundusze zewnetrzne
i zarzadzanie projektami. Sugeruje to, ze wraz ze zmiang zakresu zadan realizowanych przez
jednostki samorzadu zmienia sie rowniez charakter specjalizacji, ktére najczesciej funkcjonuja
jako odrebne zakresy zadan.



Tabela 1. Najbardziej samodzielne i najczestsze obszary specjalizacji wedtug szczebla samorzadu

GMINA

POWIAT

WOJEWODZTWO

Pie¢ najbardziej
samodzielnych
obszardéw specjalizacji
(odsetek pojedynczych
wskazan w ogole
wskazan)®

Finanse i budzet

Finanse i budzet

Ochrona srodowiska

Sprawy obywatelskie

Planowanie
przestrzenne i geodezja

Fundusze zewnetrzne
i zarzadzanie projektami

Ochrona sSrodowiska
i gospodarka komunalna

Ochrona srodowiska

Transporti drogi

Obstuga IT i cyfryzacja

Gospodarka
nieruchomosciami

Ochrona zdrowia

Organizacja urzedu

Transportidrogi

Gospodarka
nieruchomosciami

Pie¢ najczestszych
obszardéw specjalizacji
(liczba wskazan
ogotem)

Finanse i budzet

Planowanie
przestrzenne i geodezja

Fundusze zewnetrzne
i zarzadzanie projektami

Ochrona srodowiska
i gospodarka komunalna

Organizacja urzedu

Ochrona srodowiska

Organizacja urzedu

Finanse i budzet

Finanse i budzet

Gospodarka
nieruchomosciami
i gospodarka mieszkaniowa

Gospodarka
nieruchomosciami

Transporti drogi

Infrastruktura i inwestycje

Transportidrogi

Organizacja urzedu

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie danych sondazowych SAM-SON.

Po tym ogdlnym spojrzeniu na pracownikéw wszystkich szczebli administracji samorzagdowej
bardziej szczegdtowo przyjrzymy sie urzedom gmin. To wtasnie gminy odpowiadajg za najszerszy
zakres zadan publicznych i dysponujg najwiekszymi budzetami sposréd wszystkich szczebli
samorzadu.

Najczesciej w gminach jako samodzielne wskazywane byty nastepujace obszary (patrz wykres 5):

e Finanseibudzet (m.in. budzet, optaty i podatki lokalne, ksiegowosc¢) — 81%. Oznacza to, ze
wsrod osob zajmujgcych sie tym obszarem 81% nie wskazato jednoczesnie zadnej innej
specijalizaciji.

e Sprawy obywatelskie (m.in. ewidencja ludnosci, USC, dowody osobiste) - 57%.

e Ochrona srodowiska i gospodarka komunalna - 55%.

3 Uwzgledniane sg wytacznie obszary, gdzie liczba wskazan ogétem wyniosta min. 10.

10



Najrzadziej jako samodzielne obszary wystepowaty natomiast:
¢ Rewitalizacja—1%.
e Ochrona zdrowia - 6%.
e Sport, turystyka i rekreacja - 8%.
o Partycypacja publiczna i wspotpraca z organizacjami pozarzadowymi — 8%.

e Kultura-9%.

Wykres 5. Udziat ,,samodzielnych” wskazan danego obszaru tematycznego wsréd urzednikéw administracji
samorzadowej gminnej ogétem

Finanse i budzet - |, :
Sprawy obywatelskie _ 57%
Ochrona $rodowiska i gospodarka komunalna _ 55%
Obstuga IT i cyfryzacja (m.in. e-ustugi) _ 44%
organizacja urzedu || ERNNRNRN 20
Planowanie przestrzenne i geodezja _ 39%
Gospodarka nieruchomosciami i gospodarka mieszkaniowa _ 38%
Bezpieczenstwo publiczne i zarzgdzanie kryzysowe _ 36%
Kadry i sprawy pracownicze || | N AR 359
Oswiata i wychowanie || N EGEGEGNGTNzTNNGNGEIG 3+
Pomoc spoteczna _ 31%
Fundusze zewnetrzne, zarzadzanie projektami _ 27%
Infrastruktura i inwestycie || | | NI 25%
Obstuga prawna _ 25%
Zamowienia publiczne _ 24%
Marketingi PR | N NN 18%
Transportidrogi | G0N 17%

Spoétki komunalne (m.in. nadzér wtascicielski) - 13%
BHP i ochrona danych - 1%
Dziatalno$¢ gospodarcza - 11%

Kuttura [ °%
Partycypacja publiczna i wspétpraca z NGO - 8%
Sport, turystyka i rekreacja - 8%

Ochrona zdrowia - 6%

Rewitalizacja | 1%

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

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie danych sondazowych SAM-SON.

Wyniki wskazujg, ze cze$¢ obszaréw - zwtaszcza zwigzanych z finansami i sprawami
obywatelskimi — ma charakter silnie wyspecjalizowany i czesto pozostaje domeng pracownikéw
zajmujgcych sie wytacznie tym zakresem. Z kolei obszary, takie jak rewitalizacja, kultura czy
wspotpraca z mieszkancamii organizacjami pozarzgdowymi, czesciej pojawiaja sie w potgczeniu
z innymi zadaniami, co moze wskazywa¢é na ich realizacje w ramach szerszych stanowisk lub
wielozadaniowych rél urzednikow.
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Pojawia sie pytanie, czy analogicznie do zrdéznicowania liczby deklarowanych obszaréow
specjalizacji miedzy gminami roéznej wielkosci, réwniez stopien wyodrebnienia
poszczegdlnych specjalizacji zmienia sie wraz z wielkoscig gminy. W tym celu poréwnano
gminy najmniejsze (do 5 tys. mieszkancow; wielkos¢ tej préby to 1164 urzednikéw) oraz
najwieksze (powyzej 100 tys. mieszkancow; wielkosc¢ tej proby to 1053 urzednikéw).

Poréwnanie pokazuje wyrazne réznice. W gminach najmniejszych czes¢ obszardow w ogole nie
funkcjonuje jako samodzielne specjalizacje - dotyczy to rewitalizacji, sportu, turystyki
i rekreacji, partycypacji publicznej i wspotpracy z organizacjami pozarzadowymi oraz spoétek
komunalnych. Kolejne dziedziny, takie jak kultura, marketing i PR oraz BHP i ochrona danych,
jedynie sporadycznie wystepujg jako odrebne zakresy odpowiedzialnosci. Na tym tle wyraznie
wyrézniajg sie finanse i budzet — az 72% oso6b zajmujgcych sie tym obszarem nie wskazato
zadnej innej specjalizacji. Drugim najbardziej wyodrebnionym obszarem jest pomoc
spoteczna (42%), przy czym odsetek ten jest wyzszy niz Srednia dla wszystkich gmin (patrz
wykres 6). Wyniki te wskazuja, ze w najmniejszych gminach tylko nieliczne dziedziny
funkcjonuja jako odrebne specjalizacje, podczas gdy wiekszos¢ zadan realizowana jest
w ramach szerszych, wielozadaniowych zakreséw obowigzkéw.

W przypadku gmin najwiekszych obserwuje sie —zgodnie z przypuszczeniami —wigekszy poziom
samodzielnosci poszczegdlnych obszardéw. O ile w przypadku gmin najmniejszych jest tylko
jeden obszar specjalizacji, gdzie stopiern wyodrebnienia wynosi min. 50% (oznacza to,
ze wsrod osob zajmujgcych sie tym obszarem 50% nie wskazato jednoczesnie zadnej innej
specjalizaciji), o tyle w przypadku gmin powyzej 100 tys. mieszkancow takich dziedzin jest juz
13, a kolejnych szes$¢ jest w przedziale 40-50% (patrz wykres 6). Najsilniej wyodrebnione
w przypadku duzych miast sg nastepujgce obszary tematyczne: sprawy obywatelskie (87%),
ochrona srodowiska i gospodarka komunalna (79%), bezpieczenstwo publiczne i zarzgdzanie
kryzysowe (76%) oraz finanse i budzet (75%). W poréwnaniu z najmniejszymi gminami
szczegblnie wzrasta rola bezpieczenstwa publicznego | zarzadzania kryzysowego
(19% vs. 76%) oraz planowania przestrzennego i geodezji (13% vs. 69%)*. Co ciekawe, sprawy
finansowo-budzetowe zdecydowanie wybijajgce sie jako ,,samodzielne zadanie” w matych
gminach, w duzych miastach wcale sie pod tym wzgledem nie wyrézniajg. Sg trzy inne
obszary, ktére w miastach powyzej 100 tys. mieszkancow sg czesciej wskazywane jako jedyny
zakres obowigzkéw pracownikéw administracji.

4W tym poréwnaniu pomijamy obszary, dla ktérych taczna liczba wskazan byta mniejsza niz 10 (np. spétki komunalne).
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Wykres 6. Udziat ,,samodzielnych” wskazan danego obszaru tematycznego wsrod urzednikéw w gminach do 5 tys.
mieszkancow i gminach pow. 100 tys. mieszkancow

Finanse i budzet

Pomoc spoteczna

Sprawy obywatelskie o

5 ; ; %
Ochrona srodowiska i gospodarka komunalna 33%

79%

Obstuga IT i cyfryzacja (m.in. e-ustugi)

Organizacja urzedu

Oswiata i wychowanie

Bezpieczenstwo publiczne i zarzadzanie kryzysowe

76%

. . 18%
Kadry i sprawy pracownicze

|

63%
Gospodarka nieruchomosciami i gospodarka

mieszkaniowa 71%
Zamowienia publiczne
38%
. . . 13%
Planowanie przestrzenne i geodezja
69%
. . . 10%
Fundusze zewnetrzne, zarzadzanie projektami i
0
.. . 9%
Infrastruktura i inwestycje
yel 43%

0,
Obstuga prawna 8%
45%

2
S

|

Ochrona zdrowia

3
R
X

m

Kultura
40%

Marketing i PR

0,
Transport i drogi 3%
58%

0,
Dziatalno$¢ gospodarcza 3%

2
8

Spotki komunalne (m.in. nadzér wtascicielski)

58%

0,
Partycypacja publiczna i wspétpraca z NGO 0%
40%

. . 0%
Sport, turystyka i rekreacja .

31%
0%

Rewitalizacja
%)

H

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

m gminy do 5 tys. mieszkancow W gminy pow. 100 tys. mieszkancéw

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie danych sondazowych SAM-SON.
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Powigzania miedzy zadaniami realizowanymi przez urzednikéw -
struktura wielozadaniowej pracy

Ponadto analizie poddano wspoétwystepowanie poszczegélnych obszarow, czyli to, ktére
dziedziny najczesciej pojawiaja sie razem w ramach zakresu obowigzkéw jednego urzednika.
Pozwala to zidentyfikowac¢ typowe ,zestawy” zadan realizowane w ramach wielozadaniowych
stanowisk.

Rysunek 1 przedstawia strukture relacji i powigzan sieciowych pomiedzy obszarami specjalizac;ji.
Kazdy wezet odpowiada jednemu obszarowi dziatalnosci (tacznie jestich 25), natomiast krawedzie
przedstawiajg istotne statystycznie wspotwystepowanie dwoch specjalizacji w zakresie
obowigzkéw tego samego urzednika. Kolory weztéw odpowiadajg klastrom tematycznym
wyodrebnionym za pomoca algorytmu modularnosci. Grubo$é krawedzi odzwierciedla site
zwigzku pomiedzy dwiema specjalizacjami (wartos¢ wspotczynnika korelacji). Im grubsza linia, tym
czesciej oba obszary wystepujg razem w zakresie obowigzkéw tych samych oséb. W analizie
uwzgledniono wytgcznie relacje o wspoétczynniku korelacji min. 0,15. Wielko$é wezta odpowiada
jego tacznej sile wszystkich powigzan danego obszaru z pozostatymi specjalizacjami (czyli tzw.
weighted degree). Oznacza to, ze wieksze wezty reprezentuja dziedziny, ktdre najczesciej
wspotwystepuja z innymi obszarami dziatalnosci i petnig bardziej centralng role w sieci. Z kolei
mate izolowane wezty oznaczajg specjalizacje wykonywane czesciej samodzielnie lub tylko
sporadycznie tgczone z innymi zadaniami.

Rysunek 1. Relacje migdzy poszczegdlnymi obszarami tematycznymi wsréd urzednikéw administracji samorzadowe;j
gminnej

Rewacja

Zamdwieubliczne Planowanie prz@enne i geodezja Ohslu@rawna

Gospodarka nieruch = 'C)i= podarka mieszkaniowa Obsluga I(D:yfryzacja
Transp@rdi drogi
Fundusze zewnetrzn@rzadzanie projektami OrganiZ@ urzedu
|nfrastrukt inwestycje Kadry i spra@aracownicze
BHPi ocl@a danych

Markefily+PR K
Ochrona érodowiska @spodarka kamunalna P istwo

publi 07:1 d: ie kryzysowe

Oswiata i@:howanie
Partycypacja publiczna i wspétp@ Z organizacjami pozarzadowymi

Sport, turys@ i rekreacja
Pomcmczna

Spélkl kemunalne [mmnaﬂxo'r wiaselclelskiy

Sprawy :@i atelskie

Dzialalnosd é}spadarcza .
Och ro@d rowia

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie danych sondazowych SAM-SON.
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Poszczegdlne obszary specjalizacji nie tworzg przypadkowego uktadu, lecz trzy wyrazne
grupy. Najwiekszg z nich stanowi grupa ustug spotecznych i spraw obywatelskich
(oznaczona kolorem czerwonym) obejmujgca kulture, sport i rekreacje, ochrone zdrowia,
pomoc spoteczng, oswiate, marketing i PR oraz partycypacje publiczng i wspotprace
z organizacjami pozarzadowymi. Silne powigzania pomiedzy tymi specjalizacjami wskazuja,
ze sg one czesto realizowane tgcznie w ramach jednego stanowiska lub komorki
organizacyjnej. Sprawy obywatelskie oraz dziatalno$¢ gospodarcza zajmujg w tej grupie
bardziej peryferyjne pozycje.

Druga grupa (oznaczona kolorem fioletowym) skupia specjalizacje zwigzane z infrastruktura
techniczna. Tworza jg przede wszystkim infrastruktura i inwestycje, transport i drogi,
zamowienia publiczne, fundusze zewnetrzne i zarzadzanie projektami, gospodarka
nieruchomos$ciami oraz planowanie przestrzenne i geodezja. Szczegdlnie istotng role w tej
czesci sieci petni rewitalizacja, ktora taczy kilka réznych obszardéw i stanowi swoisty wezet
integrujgcy zadania inwestycyjne, przestrzenne i projektowe.

Trzecia grupa (oznaczona kolorem zéttym) obejmuje specjalizacje zwigzane z organizacja
urzedu. Jej centrum tworzag organizacja urzedu, kadry i sprawy pracownicze, obstuga IT
i cyfryzacja oraz BHP i ochrona danych, do ktérych dotgczajg obstuga prawna oraz
bezpieczenstwo publiczne i zarzgdzanie kryzysowe.

Na tle tych trzech grup wyrdzniaja sie trzy ,samotne” specjalizacje: finanse i budzet, ochrona
srodowiska i gospodarka komunalna oraz spétki komunalne. Ich odrebna pozycja, maty
rozmiar wezta oraz brak istotnych powigzan z pozostatymi specjalizacjami wskazujg, ze
obszary te rzadziej wspotwystepuja z innymi dziedzinami specjalizaciji i czesciej funkcjonuja
jako samodzielne zakresy odpowiedzialnosci. Z kolei najwieksze wezty w sieci — przede
wszystkim ochrona zdrowia, sport, turystyka i rekreacja, kultura oraz partycypacja
publicznai wspoétpraca z organizacjami pozarzadowymi — charakteryzujg sie wysokg tacznag
sita powigzan z innymi specjalizacjami. Oznacza to, ze dziedziny te stosunkowo rzadko
stanowig samodzielny zakres obowigzkéw, a znacznie czesciej sg elementem szerszych,
wielozadaniowych stanowisk pracy. Jest to zgodne z wczesniejszg analizg stopnia
wyodrebnienia specjalizacji.

Najwazniejsze potgczenia pomiedzy trzema wyrdznionymi grupami tematycznymi przebiegaja
na styku obszaréw inwestycyjnych i spotecznych - przede wszystkim poprzez fundusze
zewnetrzne i zarzadzanie projektami — a takze pomiedzy sferg spoteczna i wewnetrznym
funkcjonowaniem urzedu, gdzie role tacznikow petni oswiata i wychowanie.

Podsumowujac te czes¢ naszych analiz, zadalismy sobie pytanie, ktéry z omawianych wyzej
czynnikbw  najsilniej wigze sie z zakresem  odpowiedzialnosci  urzednikow.
W tym celu skonstruowalismy model regresji liniowej, w ktérej zmienng wyjasniang byta liczba
obszaréw tematycznych wskazanych przez pracownika, a zmiennymi wyjasniajgcymi —

15



wielkos¢ gminy mierzona liczbg mieszkancow?®, zamoznos$¢ gminy®, petnienie funkcji
kierowniczej oraz liczba szczebli stuzbowych dzielacych pracownika od wojta, burmistrza lub
prezydenta.

Analiza wykazata, ze zakres odpowiedzialnosci urzednikéw najsilniej zwigzany jest z pozycja
pracownika w strukturze organizacyjnej urzedu. Osoby zajmujgce stanowisko kierownicze
odpowiadajg za szerszy zakres zadan niz szeregowi urzednicy. Niemal rownie istotna jest
wielkos¢ gminy - w wiekszych mamy do czynienia z wiekszg specjalizacja. Istotna
statystycznie okazata sie takze odlegtos¢ organizacyjna od wdjta/burmistrza/prezydenta
(mierzona liczbg szczebli w hierarchii urzedniczej dzielgcych urzednika od wtodarza).
Natomiast w naszym modelu zupetnie nieistotna statystycznie okazata sie zamoznos¢é gminy,
choé¢ mozna byto oczekiwaé, ze gminy bogatsze zatrudniajg wiecej urzednikéw, co pozwala im
na wiekszg specjalizacje.

Kontakty urzednikéw z wtadzami samorzgdowymi i radnymi

W poprzednim rozdziale skoncentrowaliSmy sie na jednym z wymiaréw organizacji pracy —
specjalizacji i podziale zadan. Obecnie przyjrzymy sie strukturze hierarchicznej oraz relacjom
wewnatrz urzedéw samorzadowych.

Przy okazji prezentacji danych na wykresie 3 postuzyliSmy sie zmienng okreslajaca liczbe szczebli
stuzbowych oddzielajacych urzednika od wtodarza. Przyjrzymy sie teraz tej zmiennej nieco
doktadniej. Dane na wykresie 7 wskazujg na zréznicowanie struktury hierarchicznej urzedéw
w duzych i matych jednostkach samorzadowych.

W gminach do 5 tys. mieszkancow prawie jedna czwarta, a w gminach liczacych 5-10 tys.
mieszkancow jedna pigta urzednikow podlega bezposrednio wojtowi bgdz burmistrzowi
miasta. W duzych miastach (powyzej 100 tys. mieszkancéw) sytuacja jest odmienna -
w przypadku potowy naszych respondentéw od prezydenta dzielg ich co najmniej trzy szczeble
posrednie w hierarchii urzedniczej, a na bezposrednig podlegtos¢ wtodarzowi miasta
wskazuje niespetna 3% odpowiadajgcych na ankiete. Jeszcze bardziej rozbudowana jest
struktura hierarchiczna urzedéw marszatkowskich. W tym przypadku na przynajmniej trzy
szczeble posrednie do marszatka wskazuje az 70% respondentow, a bezposrednig podlegtosc
deklaruje mniej niz 2% odpowiadajacych. Struktura hierarchiczna powiatéw liczgcych mniegj
niz 100 tys. mieszkancéw przypomina te w gminach od 10 do 20 tys., a powiatéow wiekszych
jest zblizona do obserwowanej w gminach okoto 50 tys. mieszkarnicéw. Gminy odpowiadajg za
szerszy zakres zadan niz powiaty, nic wiec dziwnego, ze skomplikowanie struktury urzedu
gminy odpowiada poziomowi skomplikowania starostwa powiatu o znacznie wiekszej liczbie
mieszkancow.

5Ze wzgledu na rozktad statystyczny tej zmiennej do obliczen wzielismy logarytm naturalny liczby mieszkaricéw.
8 Mierzona dochodami budzetowymi (bez otrzymanych dotacji) w przeliczeniu na 1 mieszkarica w 2024 r.
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Wykres 7. Liczba szczebli w hierarchii urzedniczej oddzielajgcych respondenta od wtodarza JST
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Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie danych sondazowych SAM-SON.

Kolejnym analizowanym zagadnieniem waznym w kontekscie specyfiki pracy urzedu sag
bezposrednie kontakty urzednikéw z wtodarzem oraz radnymi. Czestotliwosé kontaktéw
z wtodarzem mozna traktowac jako wskaznik dystansu organizacyjnego miedzy pracownikami
a kierownictwem urzedu, odzwierciedlajgcy sposéb organizacji pracy i stopien rozbudowania
struktury hierarchicznej. Analiza kontaktow z radnymi stanowi natomiast uzupetnienie tego obrazu
i pozwala opisa¢ relacje administracji z przedstawicielami lokalnej wspélnoty wybranymi do
sprawowania funkcji uchwatodawczych i kontrolnych.

Mozna przypuszczaé, ze wraz ze wzrostem wielkosci JST, a tym samym rozbudowsg urzedu i jego
struktury hierarchicznej’, kontakty te generalnie stajg sie rzadsze. Wyniki analiz jednoznacznie
potwierdzajg to przypuszczenie (patrz wykres 8). O ile w gminach liczacych do 5 tys. mieszkancow
blisko 70% urzednikéw deklaruje, ze co najmniej kilka razy w tygodniu bezposrednio rozmawia
z wdjtem, o tyle w gminach o liczbie ludnosci 10-20 tys. odsetek ten spada do niespetna 40%.
W najwiekszych miastach, liczacych ponad 100 tys. mieszkancow, tak czesty kontakt z prezydentem
deklaruje juz zaledwie okoto 2% urzednikéw. Jeszcze wyrazniej réznice te widoczne sg na drugim
krancu skali. Brak bezposredniego kontaktu z wtodarzem przez ostatni rok w zasadzie nie zdarza sie
urzednikom w gminach do 10 tys. mieszkancéw. Tymczasem w gminach liczacych 50-100 tys.
mieszkancéw ponad potowa pracownikéw ani razu w ciggu ostatniego roku nie rozmawiata
bezposrednio z prezydentem lub burmistrzem, a w najwiekszych miastach odsetek ten siega blisko
80%. Wyniki te pokazuja, ze wzrost wielkosci JST i tym samym - urzedu - wigze sie z wyraznym
zwiekszeniem dystansu organizacyjnego miedzy urzednikami a kierownictwem jednostki.

7 Wiecej o relacji miedzy wielkoscig JST a wielko$cig urzedu piszemy w raporcie NIST /lu urzednikéw potrzeba do rzadzenia gminag?,
https://www.nist.gov.pl/k/ilu-urzednikow-potrzeba-do-rzadzenia-gmina,15019.html [dostep: 25.08.2026].
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Wykres 8. Czestotliwos¢ kontaktow urzednikdw administracji samorzadowej gminnejz wojtem (bezposrednia rozmowa
W ciggu ostatnich 12 miesiecy)
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H codziennie m kilka razy w tygodniu W raz w tygodniu B kilka razy w miesigcu
B raz w miesigcu M kilka razy w roku raz w roku anirazu

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie danych sondazowych SAM-SON.

Podobng zaleznos$¢ obserwujemy w przypadku kontaktéw z radnymi (patrz wykres 9). Wraz ze
wzrostem wielkosci gminy maleje czestotliwosé bezposrednich kontaktdw urzednikéw
z przedstawicielami rady. W poréwnaniu z kontaktami z wtodarzem sg one jednak wyraznie rzadsze
w przypadku wszystkich analizowanych grup wielkosci gmin. O ile w najmniejszych gminach
codzienny kontakt z wodjtem deklaruje co trzeci urzednik, o tyle codzienng rozmowe
z ktérymkolwiek z radnych wskazuje zaledwie okoto 2% respondentéw. Roéwniez brak
jakiegokolwiek kontaktu z radnymi jest znacznie czestszy niz w przypadku wtodarza. W gminach
liczacych 50-100 tys. mieszkancow blisko potowa urzednikéw deklaruje, ze w ciggu ostatniego roku
ani razu nie rozmawiata z radnym, natomiast w najwiekszych miastach (powyzej 100 tys.
mieszkancow) odsetek ten wzrasta do okoto dwdch trzecich respondentéw.

Dodatkowo obserwujemy wyrazne zréznicowanie czestotliwosci kontaktéw z wtodarzem
w zaleznosci od pozycji urzednika w hierarchii organizacyjne;j. Jezeli uwzglednimy wytgcznie wyzsza
kadre kierowniczg (czyli urzednikéw, ktérzy w ankiecie wskazali jednoczesnie, ze zajmujg
stanowisko kierownicze i bezposrednio podlegaja wtodarzowi), widoczna jest zdecydowanie
wieksza intensywnos$¢ kontaktow z wéjtem niz wsréd ogétu pracownikow (patrz wykres 10).
Rdéznicata jest szczegdlnie widoczna w przypadku codziennych rozméw. W gminach najmniejszych
(do 5 tys. mieszkancow) odsetek wyzszej kadry kierowniczej deklarujgcej codzienny kontakt
z wojtem jest niemal dwukrotnie wyzszy niz wsrdd wszystkich urzednikéw, a przewaga
ta zwieksza sie wraz ze wzrostem wielkosci JST. Co ciekawe, w przypadku kontaktow kilka razy
w tygodniu réznice miedzy kadra kierowniczg a ogétem urzednikéw ujawniaja sie wyrazniej dopiero
w gminach liczacych powyzej 10 tys. mieszkancéw i sg szczegdlnie widoczne w najwiekszych
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miastach. W przypadku kontaktéw z radnymi zaleznos¢ jest nieco inna. Zajmowanie wyzszego
stanowiska kierowniczego nie zwieksza wyraznie prawdopodobienstwa codziennych kontaktow
z radnymi, zmniejsza natomiast ryzyko zupetnego braku kontaktu lub kontaktu sporadycznego
(raz w roku).

Wykres 9. Czestotliwos¢ kontaktéw urzednikéw administracji samorzadowej gminnej z radnymi (bezposrednia
rozmowa z ktéryms z radnych w ciggu ostatnich 12 miesiecy)
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Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie danych sondazowych SAM-SON.

Wykres 10. Intensywne kontakty urzednikdw administracji samorzadowej gminnej z wojtem (przynajmniej kilka razy
w tygodniu) — wyzsza kadra kierownicza vs. urzednicy ogétem
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Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie danych sondazowych SAM-SON.
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Czesciowo podobne zaleznosci obserwujemy w przypadku urzednikdéw administracji
samorzadowej powiatowej i wojewoddzkiej. Po pierwsze, wraz ze wzrostem wielkosci JST maleje
czestotliwos¢ kontaktow (patrz wykres 11). Sposrod urzednikéw pracujacych w urzedach
marszatkowskich az 80% nie miato w ostatnim roku bezposredniej stycznosci z marszatkiem.
W przypadku powiatéw o liczbie ludnosci powyzej 100 tys. odsetek ten spada do niecatych 40%?8,
za$ w przypadku powiatéw mniejszych (mniej niz 100 tys. mieszkaricéw) — do 13%°. Po drugie,
wyzsza kadra kierownicza utrzymuje znacznie czestsze kontakty z wtodarzem niz ogot urzednikow.
W tej grupie brak jakiegokolwiek kontaktu z wtodarzem nalezy do rzadkosci — w powiatach
praktycznie nie wystepuje, a w wojewddztwach dotyczy 17% respondentéw. Po trzecie, podobnie
jak w przypadku gmin, regularne kontakty z radnymi powiatu czy sejmiku wojewddztwa nalezg do
rzadkosci. Kontakty co najmniej kilka razy w tygodniu deklaruje 10% urzednikdéw administracji
powiatowej i zaledwie 2% pracownikow urzedéw marszatkowskich. W przeciwienstwie do gmin,
zajmowanie stanowiska kierowniczego zwieksza jednak prawdopodobiefistwo codziennych
kontaktéw z radnymi. Jednoczes$nie, podobnie jak na szczeblu gminnym, zmniejsza
prawdopodobienstwo catkowitego braku kontaktu lub kontaktow jedynie sporadycznych.

Wykres 11. Czestotliwos¢ kontaktéw urzednikédw administracji samorzgadowej powiatowej i wojewddzkiej odpowiednio
ze starostg i marszatkiem (bezposrednia rozmowa w ciggu ostatnich 12 miesiecy)
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Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie danych sondazowych SAM-SON.

8 Tym samym powiaty powyzej 100 tys. mieszkaficow osiggaja w tym zakresie warto$¢ zblizong do gmin z przedziatu 50—100 tys. Jednoczes$nie
odsetek urzednikéw deklarujacych kontakty z wtodarzem co najmniej kilka razy w tygodniu jest w tej grupie wielkosci powiatéw wyzszy niz we
wspomnianej grupie wielko$ci gmin.

® Tym samym powiaty ponizej 100 tys. mieszkancéw osiggaja w tym zakresie warto$é zblizong do gmin z przedziatu 20-50 tys., ale podobnie jak
w ww. przypadku regularne kontakty ze starostag sg zdecydowanie czestsze.
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Podsumowanie

Przedstawione analizy wskazuja, ze weberowski model anonimowej, hierarchicznej biurokracji
dos¢ dobrze odpowiada rzeczywistosci urzedow duzych miast albo urzedéw marszatkowskich.
A stereotyp matego urzedu, w ktdrym ,wszyscy znajg wszystkich”, relacje sg bardziej bezposrednie,
a urzednicy czesto sg ,od wszystkiego po trochu” ma catkiem solidne oparcie
w danych. W najmniejszych gminach wielozadaniowos¢ jest norma, a kontakt z wéjtem pozostaje
elementem codziennej pracy. W najwiekszych miastach, powiatach czy wojewddztwach sytuacja
wyglada inaczej — dominuje specjalizacja, a bezposrednia rozmowa z wtodarzem jest raczej
wyjatkiem niz codziennoscia.

Analizy pokazuja, ze sposdb organizacji pracy w administracji samorzadowe;j jest silnie zwigzany
z wielkoscig jednostki. Wraz ze wzrostem liczby mieszkaicéw urzedy stajg sie bardziej
wyspecjalizowane, zakresy obowigzkéw pracownikow wezsze, a struktura organizacyjna bardziej
hierarchiczna. Oznacza to rowniez wiekszy dystans organizacyjny miedzy urzednikami
a wtodarzem. W matych gminach pracownicy czesciej odpowiadajg za kilka obszarow
jednoczesnie, a poszczegdlne specjalizacje rzadziej funkcjonujg jako odrebne zakresy
obowigzkéw. W duzych miastach obserwujemy odwrotny model - wyrazniejszy podziat
kompetenciji, wieksze wyodrebnienie dziedzin i rzadsze kontakty z prezydentem.

Analiza wspotwystepowania obszaréw odpowiedzialnosci pokazuje, ze czes¢ specijalizacji
funkcjonuje jako samodzielne dziedziny (np. finanse i budzet czy ochrona s$rodowiska
i gospodarka komunalna), podczas gdy inne — zwtaszcza zwigzane z kulturg, sportem, zdrowiem
czy partycypacjg — czesciej tgczg sie w szersze zestawy zadan. Znaczenie ma takze miejsce
zajmowane w strukturze urzedu. Kadra kierownicza odpowiada przecietnie za wiekszg liczbe
obszaréw i czesciej kontaktuje sie z wtodarzem, co pokazuje, ze jej rola polega nie tylko na
zarzadzaniu zespotami, ale réwniez na koordynacji réznych dziedzin dziatania urzedu.

Podsumowujac, wielkos$¢é jednostki (a tym samym urzedu) ksztattuje nie tylko skale dziatania
administracji, ale takze sposdb organizacji pracy i relacje wewnatrz urzedu.
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