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Jak wybraliśmy liderów rankingu?

Każda spośród prawie 2,5 tys. gmin w Pol-
sce jest inna, działa w odmiennych wa-
runkach i mierzy się ze specyfi cznymi 
barierami rozwojowymi. Nie oznacza 
to jednak, że nie można tworzyć ran-
kingów i porównań pozwalających wy-
łonić te samorządy, które w swoich ka-
tegoriach są liderami. Dziennik Gazeta 
Prawna robi to od 14 lat.

Tegoroczny Ranking Perły Samorzą-
du jest drugim z kolei, kiedy partne-
rem merytorycznym jest Szkoła Główna 
Handlowa w Warszawie. Grupa eksper-
tów tej wiodącej uczelni ekonomicznej 
opracowała metodykę badania, bazując 
na doświadczeniach zeszłorocznych, ale 
jednocześnie wprowadziła zmiany, które 
pozwoliły jeszcze precyzyjniej oceniać 
i klasyfikować samorządy.

Ankieta
Narzędziem badawczym była autor-
ska, kompleksowa e-ankieta, która li-
czyła 92 pytania. Z tego 84 pytania 
dotyczyły działalności samorządów, 
a 8 – posłużyło do oceny włodarzy – wój-
tów, burmistrzów i prezydentów miast. 
W porównaniu z ubiegłoroczną edy-
cją więcej pytań miało charakter za-
mknięty lub półotwarty. Dla udzielają-
cych odpowiedzi ta forma jest łatwiej-
sza i mniej czasochłonna. Mieliśmy też 
nadzieję, że o wiele więcej samorządów 
zechce przyjąć zaproszenie do wypeł-
niania ankiety, ale obawialiśmy się rów-
nież, że będzie o wiele więcej materia-
łu do oceny. Nasze przewidywania się 
sprawdziły, co bardzo cieszy, bo oznacza, 
że ranking zyskuje na znaczeniu i popu-
larności wśród samorządów.

Metodologia
Ocena samorządów i włodarzy była pro-
wadzona w czterech kategoriach:
n gminy wiejskie,
n gminy miejsko-wiejskie,
n miasta do 100 tys. mieszkańców oraz
n miasta największe, liczące powyżej 

100 tys. mieszkańców.
Metodologia opierała się na dwóch fi-

larach: ocenie ilościowej (stanowiącej 
90 proc. oceny końcowej) oraz ocenie ja-
kościowej prowadzonej według ustalo-
nych kryteriów (o wadze 10 proc.).

Obszary tematyczne uwzględniane 
w ocenie samorządów nie zmieniły się 
w stosunku do tych z ubiegłego roku, 
natomiast nieco inne są ich wagi w ogól-
nej ocenie. Aby zapewnić obiektywizm 
i adekwatność oceny do współczesnych 
wyzwań, przed jakimi stoją samorządy, 
kapituła rankingu przypisała poszcze-
gólnym obszarom tematycznym nastę-
pujące wagi:
n finanse – 21 proc.;
n gospodarka – podmioty gospodarcze 

i rynek pracy – 17 proc.;
n gospodarka komunalna – 15 proc.;

n usługi społeczne – 20 proc.;
n ochrona środowiska i adaptacja 

do zmian klimatu – 10 proc.;
n zarządzanie – 17 proc.

Ocena jakościowa koncentrowała się 
w tym roku na kilku aspektach dotyczą-
cych: działań podejmowanych/organizo-
wanych przez samorząd w celu zwięk-
szania szans na rynku pracy i rozwoju 
przedsiębiorczości; ochrony środowiska 
i adaptacji do zmian klimatu oraz zwięk-
szania dostępności w urzędzie gminy, 
w tym szczególnie cyfrowej.

W przypadku kategorii włodarz zbie-
raliśmy dane pozwalające ocenić: repre-
zentowanie gminy i jej mieszkańców; 
zarządzanie urzędem i prowadzenie po-
lityki gminy oraz liderowania społecz-
ności lokalnej. Zdecydowana większość 
pytań w kategorii włodarz została oce-
niona ilościowo (bez przypisywania wag 
poszczególnym obszarom tematycznym) 
i stanowiły one 90 proc. ogólnej oceny. 
Natomiast jakościowo oceniono aspek-
ty związane z: funkcjonowaniem przej-
rzystego i znanego pracownikom syste-
mu motywowania i podnoszenia swoich 
kompetencji oraz systemem wsparcia 
pracowników ze specjalnymi potrzebami.

Zasady punktacji
W Perłach Samorządu 2026 zastosowa-
liśmy w procesie oceny ilościowej skalę 
punktową, mieszczącą się w przedziale 
od -2 do +2 punktów, aby oddać zarów-
no poziom rozwoju, jak i jego kierunek. 
Wartość ujemną (-2) należy interpreto-
wać jako najmniej korzystną, a dodatnią 
(+2) jako najbardziej korzystną. Taki za-
bieg metodologiczny, sprawdzony i po-
zytywnie zweryfikowany w zeszłym 
roku, pozwolił na:
n uchwycenie realnej dynamiki zmian 

(ocenialiśmy nie tylko stan zastany, 
który często premiuje historycznie bo-
gatsze samorządy, lecz także tempo 
i kierunek rozwoju),

n ocenę i porównanie w badanych kate-
goriach poszczególnych samorządów,

n identyfikację i premiowanie liderów 
w danych obszarach tematycznych.
Ranking powstał przy zastosowaniu 

innowacyjnego algorytmu, który po-
zwalał ocenić efekty działalności gmin 
w okresie ostatnich 12 miesięcy. Oce-
na opierała się głównie na analizie roz-
szerzonych odpowiedzi z badania an-
kietowego. Ze względu na bardzo dużą 
liczbę danych – zarówno liczbowych, 
jak i opisowych nadesłanych przez gmi-
ny – w procesie standaryzacji i kwanty-
fikacji oceny wdrożono zaawansowane 
środowisko analityczne oparte na du-
żych modelach językowych (LLM). 

Należy jednak podkreślić, że algorytmy 
AI jedynie wspierały ekspertów (w anali-
zie zgłoszeń, kategoryzacji działań oraz 
wstępnej ocenie spójności odpowiedzi 

i ich powiązania z twardymi danymi 
f inansowymi i  statystycznymi), 
ale nie zastępowały ich pracy ani osta-
tecznej weryfikacji. Werdykt podejmo-
wała ekspercka kapituła, oceniając z jed-
nej strony dane ilościowe, a z drugiej 
– unikalność i wpływ realizowanych 
przez samorządy działań i projektów 
na jakość życia mieszkańców.

Podsumowując: metodyka wyła-
niania Pereł Samorządu bazowała na 
zeszłorocznym podejściu podkreślającym 
bardziej jakościowy i oparty na synte-
tycznych wskaźnikach charakter oceny, 
ale wprowadziliśmy do niej też drobne 
korekty i zmiany. W wyłanianych dzie-
siątkach liderów doszło do zmian, ale – 
jak wynika z naszej analizy – w niewiel-
kim stopniu miała na to wpływ zmiana 
metodyki, a w dużo większym zakresie 
– większa liczba samorządów zgłoszo-
nych do rankingu.

Oceniane obszary
Analizując wyniki rankingu za rok 2026, 
można stwierdzić, że nie ma samorzą-
dów, które są liderami we wszystkich 
obszarach tematycznych. Najczęściej 
o pozycji w pierwszej dziesiątce decy-
dowały takie obszary tematyczne, jak: 
gospodarka komunalna, usługi społecz-
ne oraz zarządzanie.

► Gospodarka komunalna. W ramach 
tegorocznego badania sprawdziliśmy, 
jak samorządy radzą sobie z utrzyma-
niem i rozwijaniem infrastruktury, 
jak reagują na wzrost kosztów usług 
(np. gospodarki odpadami) oraz czy roz-
wijają transport publiczny i podejmują 
działania na rzecz jego niskoemisyjno-
ści. Premiowaliśmy nie tylko wysokie 
poziomy dostępności i utrzymywanie 
jej w kolejnych latach, ale także inteli-
gentne nadrabianie zaległości. Bardzo 
ciekawym elementem oceny był wskaź-
nik nowoczesności i ekologizacji trans-
portu zbiorowego (WNET), który łączył 
dane na temat: komunikacji publicznej, 
odsetka pojazdów niskoemisyjnych w ta-
borze i średniego wieku taboru. W ocenie 
uwzględniliśmy także zakres współpracy 
gmin z innymi podmiotami przy reali-
zacji usług publicznych. Sprawdzaliśmy, 
w jakim stopniu usługi te były realizowa-
ne wspólnie lub w ramach partnerstw.

► Usługi społeczne. W tym obsza-
rze tematycznym premiowaliśmy tak 
jak w zeszłym roku współpracę i inklu-
zję, co wpisuje się w nowoczesną polity-
kę lokalną. Skupiliśmy uwagę na jakości 
i dostępności oferty oraz działaniach 
związanych z: rozwojem usług opiekuń-
czych i wsparcia środowiskowego; inklu-
zji przedszkolnej dzieci z rodzin objętych 
pomocą społeczną; współpracy z orga-
nizacjami pozarządowymi w usługach 
społecznych. Co ciekawe, sukcesowi w tej 
kategorii często towarzyszył wysoki po-

Już po raz 14. redakcja Dziennika Gazety 
Prawnej wyłoniła Perły Samorządu, 
czyli najlepsze gminy i najlepszych 
włodarzy. Metodologię opracował 
i ankiety wypełnione przez kandydatów 
oceniał partner merytoryczny – zespół 
ekspertów SGH, a nad całością czuwała 
kapituła złożona z przedstawicieli uczelni 
i redakcji. To ona także wybrała inicjatywy 
zasługujące na miano Samorządowych 
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Kapituła
Nad rankingiem czuwała i oceny jakościowej do-
konała kapituła w składzie:
 dr hab. Jacek Sierak, prof. SGH, kierownik 
Katedry Ekonomiki i Finansów Samorządu Tery-
torialnego SGH,
 dr Paulina Legutko-Kobus, kierowniczka Zakładu Polityki Regionalnej i Lokal-
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 Joanna Pieńczykowska-Rybaczyk – redaktor prowadząca tygodnik „Samorząd 
i Administracja”, DGP. 
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ziom wskaźnika pozytywnej aktyw-
ności społecznej gminy. Ten z kolei 
wskaźnik mierzy skalę i różnorod-
ność działań społecznych realizowa-
nych przez gminę. Przy czym oce-
nialiśmy cztery obszary: działania 
na rzecz seniorów, programy proz-
drowotne, działania na rzecz osób 
z niepełnosprawnościami oraz do-
datkowa oferta bibliotek publicznych.

► Zarządzanie. Ta kategoria zyska-
ła na znaczeniu w stosunku do ran-
kingu z roku 2025. Zarządzanie 
to podstawa prowadzenia skutecz-
nej i przemyślanej polityki rozwoju, 
dlatego po dyskusjach eksperckich 
zwiększyliśmy nieco jej wagę w ogól-
nej ocenie. W tym obszarze tematycz-
nym ocenialiśmy:
n zarządzanie strategiczne przez do-

kumenty – to ważna kwestia z uwa-
gi na zmiany prawne z ostatnich lat. 
Posiadanie planu ogólnego i strategii 
rozwoju staje się ustawowym obo-
wiązkiem (termin kilkukrotnie był 
już wydłużany przez ustawodaw-
cę). Analiza uzyskanych odpowiedzi 
wskazuje na to, że tylko niewielki 
odsetek gmin może się pochwalić 
100 proc. sukcesem w tym zakresie.

n wdrożone udogodnienia/ulepsze-
nia/e-usługi w zakresie zarządza-
nia – ten wskaźnik często decydo-
wał o sukcesie gminy w omawia-
nym obszarze;

n ciągłe uczenie się kadry zarząd-
czej gminy;

n zwiększanie dostępności w urzędzie 
gminy, w szczególności cyfrowej;
Sprawdzaliśmy też dostępność 

do urzędu gminy po godz. 16. Wyniki 

nie były zadowalające: wciąż jest wiele 
samorządów, w których po tej godzinie 
urząd nie pracuje.
n dynamika partycypacyjnego fi nan-

sowania oraz dynamika partycypa-
cji w budżecie obywatelskim.

Pytanie nieobowiązkowe
W tegorocznym badaniu wzorem lat 
poprzednich znalazło się także pyta-
nie dodatkowe. Zapytaliśmy samo-
rządy o działania w zakresie budowa-
nia odporności (szeroko rozumianej, 
bo jako odpowiedź na zagrożenia na-
turalne, zdrowotne, humanitarne, cy-
frowe). Mimo że pytanie było nieobo-
wiązkowe odpowiedziało na nie ponad 
80 proc. samorządów biorących udział 
w rankingu.

Kapituła w ocenie jakościowej tego 
pytania wyodrębniła kilka tema-
tów wiodących, które pojawiały się 
jako zdolność gmin do antycypowa-
nia, przygotowania się i reagowania 
na kryzysy. Wyodrębniliśmy trzy klu-
czowe obszary działań podejmowanych 
przez gminy:
n odporność cyfrowa i cyberbez-

pieczeństwo – gminy wskazywa-
ły: działania obejmujące procedu-
ry ciągłości działania IT, automa-
tyzację kopii zapasowych, ochronę 
infrastruktury krytycznej (np. sie-
ci wodociągowych) przed cybe-
ratakami, audyty bezpieczeń-
stwa oraz szkolenia pracowników, 
a także szerokie programy szkoleń 
dla mieszkańców;

n odporność klimatyczna i śro-
dowiskowa (w tym infrastruktu-
ra związana z ochroną środowi-

ska) – gminy inwestowały w małą 
i dużą retencję wodną, dywersy-
fikowały źródła energii (projekty 
wodorowe, OZE, klastry energe-
tyczne) oraz  w niezależność sys-
temów zasilania w obiektach stra-
tegicznych i publicznych;

n odporność społeczna i obrona cy-
wilna – analizowaliśmy przygotowa-
nie struktur schronowych i miejsc 
ukrycia, niezależne źródła zaopa-
trzenia w wodę, procedury ewaku-
acyjne, edukację kryzysową miesz-
kańców oraz zdolność do sprawnego 
pozyskiwania funduszy zewnętrz-
nych na fi nansowanie zadań z za-
kresu ochrony ludności.

Ważne!
Analiza odpowiedzi na pytanie 

nieobowiązkowe wyraźnie poka-
zała, że odporność jest rozumiana 
szeroko i zakłada włączenie róż-
nych grup interesariuszy w jej bu-
dowanie.

Wnioski
Podsumowując metodykę oceny 
w ramach rankingu Perły Samorzą-
du 2026:
n badanie uwzględnia wiele aspektów 

funkcjonowania samorządów lokal-
nych, a ich znaczenie w procesach 
rozwojowych odzwierciedlają wagi 
przypisane dla poszczególnych ob-
szarów tematycznych w ocenie ilo-
ściowej;

n dane pozyskane od gmin posłuży-
ły do opracowania syntetycznych 
wskaźników, na których podstawie 
oceniliśmy samorządy i włodarzy;

n nie wystarczy działać, żeby stać się 
liderem, trzeba podejmować dzia-
łania ponadprzeciętne w swojej ka-
tegorii samorządów;

n premiujemy w rankingu tych, któ-
rzy stawiają na rozwiązania kom-
pleksowe i we współpracy z innymi 
samorządami i podmiotami, co jest 
szczególnie dobrze widoczne w ob-
szarze usług społecznych i gospo-
darce komunalnej;

n silny samorząd tworzą kompetent-
na i gotowa do ciągłego uczenia się 
kadra zarządzająca oraz pracow-
nicy, którzy chcą podnosić swo-
je kompetencje i mają taką moż-
liwość (stąd w tegorocznej ocenie 
jakościowej większy nacisk poło-
żyliśmy na kwestie motywowania 
i dokształcania);

n chcemy, żeby oceny były jak najbar-
dziej obiektywne i eksperckie – dla-
tego też wspomaga nas AI, ale nas nie 
wyręcza. To kapituła zawsze ma ostat-
nie słowo w opracowaniu rankingu;

n naszym głównym celem jest poszu-
kiwanie prawdziwych pereł i inspi-
racji.

Dziękujemy wszystkim samorzą-
dom, które w tym roku zechcia-
ły wziąć udział w rankingu. Lek-
tura nadesłanych przez Państwa 
zgłoszeń była niezwykle cieka-
wa. Jesteśmy pełni podziwu dla 
działań, które Państwo podejmują 
dla społeczności lokalnych i we 
współpracy z różnymi podmio-
tami. Wszystkim laureatom ser-
decznie gratulujemy!
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Michał Rytel – Burmistrz 
Zawadzkiego

Nie każda transformacja zaczyna 
się od przecięcia wstęgi. Czasem 
zaczyna się od informacji, że naj-
większy pracodawca w gminie koń-
czy działalność. W Zawadzkiem taki 
moment przyszedł w maju 2024 r., 
niespełna dwa tygodnie po obję-
ciu przeze mnie funkcji burmistrza. 
Decyzja o likwidacji Walcowni Rur 
„Andrzej” oznaczała utratę pracy dla 
435 osób i ryzyko ubytku ok. 3 mln zł 
rocznie z podatku od nieruchomości. 
Dla gminy z budżetem 60-66 mln zł 
był to poważny test odporności.

Kryzys, którego nie można było 
przeczekać

Zawadzkie przez dekady rozwijało 
się w cieniu dużego zakładu. Wal-
cownia była nie tylko pracodawcą 
i podatnikiem. Była częścią lokal-
nej tożsamości, rytmu życia rodzin 
i poczucia bezpieczeństwa. Gdy 
taki podmiot znika, samorząd musi 
równocześnie reagować kryzysowo, 
chronić mieszkańców i budować 
nową ofertę rozwojową.

Pierwsza reakcja musiała dotyczyć 
ludzi. Włączyliśmy się w rozmowy z li-
kwidowanym podmiotem, związkami 
zawodowymi, Powiatowym Urzę-
dem Pracy i Wojewódzkim Urzędem 

Pracy. Organizowaliśmy spotkania 
z firmami z regionu, aby skrócić czas 
między utratą zatrudnienia a znale-
zieniem nowego miejsca pracy. Waż-
nym narzędziem stały się targi pracy 
w Zawadzkiem. Jesienią 2024 r. pra-
codawcy zgłosili ponad 400 ofert: od 
produkcji i magazynów po logistykę, 
automatykę i usługi. Nie czekaliśmy 
na skutki kryzysu. Staraliśmy się za-
rządzać przejściem.

Dane pokazują skalę wstrząsu 
i pierwsze efekty adaptacji. Liczba 
bezrobotnych mieszkańców wzro-
sła ze 168 na koniec 2023 r. do 277 
na koniec 2024 r. Rok później liczba 
ta spadła do 205, czyli do ok. 2,06 

proc. mieszkańców. Część poprawy 
może wynikać z dojazdów, migracji 
lub świadczeń przedemerytalnych. 
Pokazuje jednak, że udało się uniknąć 
trwałego załamania rynku pracy.

Nowa oferta inwestycyjna
Równolegle wzmacnialiśmy ofer-

tę inwestycyjną. Teren po walcowni, 
obejmujący ok. 25,7 ha, stał się naj-
ważniejszym zasobem i największym 
znakiem zapytania. Współpracowa-
liśmy z likwidowanym podmiotem 
przy poszukiwaniu inwestora, wspie-
raliśmy proces uzyskiwania decy-
zji i pozwoleń oraz przygotowanie 
profesjonalnej oferty w standardzie 

PAiH/PAiZ. W marcu bieżącego roku 
Alchemia S.A. sfinalizowała sprzedaż 
nieruchomości za 43 mln zł netto. Dla 
gminy oznacza to przejście od etapu 
ratunkowego do negocjowania przy-
szłej funkcji tego obszaru.

Nasza odpowiedź nie sprowadza 
się jednak do jednego terenu. Podpi-
saliśmy porozumienie o współpracy 
z Katowicką Specjalną Strefą Eko-
nomiczną, porządkujemy planowa-
nie przestrzenne i wykorzystujemy 
instrumenty podatkowe. Najbardziej 
widoczna decyzja to obniżenie po-
datku od środków transportowych, 
do poziomu najniższych stawek 
w Polsce. Skoro gmina nie posiada 
własnych terenów inwestycyjnych, 
musi budować przewagę przez kosz-
ty działalności oraz atuty związane 
z położeniem – bliskość śląskiej 
i opolskiej aglomeracji ma tutaj nie-
bagatelne znaczenie.

Kolejnym krokiem ma być uchwała 
o zwolnieniach podatkowych nie tyl-
ko dla budowy nowych zakładów, lecz 
także dla przebudowy istniejących 
obiektów. Przy majątku poprzemy-
słowym inwestor często nie zaczyna 
od zielonej łąki, tylko od kosztownej 
adaptacji. Samorząd, który rozumie 
tę różnicę, może szybciej zamienić 
pusty majątek w miejsca pracy i przy-
szłe wpływy podatkowe.

Lekcja dla samorządów
Finanse pokazują, że Zawadzkie 

utrzymało sterowność. W 2025 r. 
dochody wykonano na poziomie 
65,9 mln zł, wydatki 64,3 mln zł, a rok 
zakończył się nadwyżką 1,58 mln zł 
mimo planowanego deficytu. Wy-
datki majątkowe wzrosły do 7,4 mln 
zł wobec 3,7 mln zł rok wcześniej. 
Nawet po uderzeniu w podstawę 
dochodową utrzymaliśmy zdolność 
inwestowania w drogi, energię i usłu-
gi publiczne.

Najważniejszy wniosek jest prosty, 
ale trudny: nie wolno mylić dużego 
podatnika ze strategią rozwoju. Mo-
nokultura przemysłowa daje krót-
kookresowe bezpieczeństwo, lecz 
zwiększa ryzyko systemowe. Dlatego 
polityka lokalna musi dywersyfikować 
bazę przedsiębiorców, budować rela-
cje z instytucjami rynku pracy, strefa-
mi ekonomicznymi i inwestorami oraz 
przygotowywać instrumenty działają-
ce przed utrwaleniem kryzysu.

Zawadzkie nie pozwoliło, aby 
upadek walcowni stał się jedyną 
opowieścią o gminie. Kierunek roz-
woju wyznaczają dziś logistyka, małe 
i średnie firmy, nowe funkcje terenów 
poprzemysłowych oraz stabilne usłu-
gi publiczne. Feniks z Zawadzkiego 
wzlatuje dzięki konsekwentnej, sa-
morządowej pracy u podstaw.

  TEKST PROMOCYJNY

Kierunek rozwój: Zawadzkie 
po Walcowni. Feniks musi mieć plan
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Już po raz dziewiąty redakcja Dziennika 
Gazety Prawnej zorganizowała ranking 
najlepszych menedżerów samorządo-
wych fi nansów. Skarbnicy byli ocenia-
ni w czterech kategoriach: gminy wiej-
skie, gminy miejsko-wiejskie, miasta 
do 100 tys. mieszkańców i miasta po-
wyżej 100 tys.

Etapy rankingu
Kandydaci, którzy zgłosili chęć udziału 
w rankingu Skarbnik Samorządu, zostali 
poproszeni o wypełnienie ankiet. Na ko-
lejnym etapie przekazane dane zostały 
zweryfi kowane, następnie zanonimi-
zowane, a dopiero wtedy odpowiednio 
przetworzone i ocenione.

Eksperci Forum 360, partnera mery-
torycznego rankingu, analizowali m.in. 
planowanie budżetowe, poziom nadwyżki 
operacyjnej, zarządzanie długiem, sposób 
fi nansowania inwestycji, przejrzystość 
działań oraz w jaki sposób i jak często 
odbywa się komunikacja z mieszkań-
cami. Na przykład, badając zarządzanie 
długiem, eksperci sprawdzali m.in. po-
ziom zadłużenia jednostki samorządu 
terytorialnego, a także to, na co ten dług 
jest przeznaczany. Weryfi kowali też spo-
sób spłaty oraz stosowane instrumenty. 
– Zwracamy m.in. uwagę na to, czy środ-
ki pochodzące z długu są przeznaczane 
na inwestycje przynoszące długofalowe 
korzyści mieszkańcom. Dodatkowym atu-
tem jest umiejętne pozyskiwanie środ-

ków zewnętrznych i łączenie ich z wkła-
dem własnym – wskazuje Krzysztof 
Koman, właściciel Forum 360.

Wpływ sytuacji budżetu państwa
Wyniki tegorocznej edycji rankingu 
Skarbnik Samorządu wskazują na wyraź-
ną zmianę w sposobie zarządzania fi nan-
sami lokalnymi. – Z przesłanych ankiet 
wyłania się obraz samorządów bardziej 
niż w poprzednich latach ostrożnych, 
świadomych ryzyka i coraz mocniej skon-
centrowanych na utrzymaniu stabilno-
ści fi nansowej – mówi Krzysztof Koman.

Ważne!
Ostrożnościowe podejście to m.in. 

efekt tego, że budżety JST w ostatnim 
czasie były wystawiane na kolejne pró-
by: rosnące koszty usług publicznych, 
presję płacową, infl ację, zmiany podat-
kowe oraz niepewność co do dochodów 
własnych.

Dyscyplina w wydatkach
Najbardziej zauważalna jest większa dys-
cyplina w obszarze wydatków bieżących. 
– Samorządy coraz uważniej analizują 
strukturę kosztów, ograniczają wydatki 
tam, gdzie jest to możliwe, i starają się 
budować większą odporność budżeto-
wą – mówi Krzysztof Koman. – Nie ozna-
cza to prostego zaciskania pasa. Raczej 
świadczy o dojrzalszym podejściu do pla-
nowania fi nansowego, w którym bieżą-

ce potrzeby mieszkańców są zestawia-
ne z długoterminową zdolnością gmin 
do kreowania dalszego rozwoju – dodaje.

Nadwyżka operacyjna
Ten trend potwierdzają również rosnące 
wartości nadwyżki operacyjnej. W wielu 
samorządach widać poprawę tego wskaź-
nika w porównaniu z latami poprzedni-
mi. Oczywiście nie można pomijać zna-
czenia zmian w systemie fi nansowania 
samorządów, które zostały wprowadzo-
ne w obecnej kadencji. Miały one real-
ny wpływ na kondycję budżetów. Jed-
nak same zmiany ustawowe nie tłuma-
czą całości zjawiska. Z ankiet wynika 
bowiem także zmiana praktyki zarząd-
czej: większa przezorność, lepsza kontro-
la wydatków i bardziej świadome podej-
ście do relacji między dochodami bieżą-
cymi a kosztami funkcjonowania gmin.

Ostrożność w zadłużaniu
Szczególnie interesującym zjawiskiem 
jest spadek poziomu zadłużenia w więk-
szości samorządów biorących udział 
w rankingu. Jednocześnie można do-
strzec wydłużanie terminu zapadalno-
ści długu – średnio sięga on już 2038 r. 
– Oznacza to, że samorządy nie tylko 
kontrolują poziom zadłużenia, lecz tak-
że aktywnie zarządzają jego strukturą. 
Dłuższy horyzont spłaty może zwiększać 
bezpieczeństwo fi nansowe, zmniejszać 
presję na bieżące budżety i ułatwiać pla-

nowanie wieloletnie. Wymaga jednak 
wysokich kompetencji, stałego monito-
ringu ryzyk oraz realistycznego podej-
ścia do przyszłych dochodów i kosztów 
– mówi Krzysztof Koman.

Rola skarbników
Eksperci zauważają też rosnącą rolę 
skarbników. Coraz częściej nie są oni 
już wyłącznie strażnikami poprawności 
księgowej i formalnej zgodności budże-
tu. W wielu jednostkach powierza się im 
nadzór właścicielski, a także bezpośredni 
nadzór nad wybranymi jednostkami or-
ganizacyjnymi. – Coraz częściej skarbnik 
powinien łączyć wiedzę prawną, ekono-
miczną, organizacyjną i zarządczą. Musi 
nie tylko rozumieć przepisy o fi nansach 
publicznych, lecz także funkcjonowanie 
spółek komunalnych – dodaje Koman.

Wciąż wiele pozostaje natomiast 
do zrobienia w obszarze rozmowy 
z mieszkańcami o fi nansach publicz-
nych. – To właśnie połączenie profesjo-
nalnego zarządzania i świadomej party-
cypacji społecznej powinno być kolejnym 
etapem rozwoju samorządów. Bo dobry 
budżet to nie tylko poprawnie zapisa-
ne liczby. To także narzędzie budowania 
wspólnoty, odpowiedzialności i zaufania. 
A w tym procesie skarbnik samorządu 
staje się dziś jedną z kluczowych posta-
ci miasta i gminy – wskazuje Krzysztof 
Koman.   ©℗

Opr. JP
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Radzymin należy do najszybciej rozwijających się gmin w aglomeracji war-
szawskiej. Co roku przybywa tam od tysiąca do półtora tysiąca mieszkań-
ców, a samorząd inwestuje w szkoły, infrastrukturę komunalną i tereny 
pod nowe miejsca pracy. O szczegółach opowiada Krzysztof Chaciński, 
burmistrz Radzymina.

Wiele osób decyduje się opuścić duże miasta 
i szukać miejsca do życia poza ich granicami. 
Z jednej strony chodzi o ceny nieruchomości, 
z drugiej o jakość życia, dostęp do terenów zielo-
nych czy większej przestrzeni dla rodzin. Radzy-
min jest najlepszym przykładem. Jak wygląda to 
z perspektywy władz miasta?

Rzeczywiście obserwujemy ten proces od wie-
lu lat, ale w ostatnim czasie wyraźnie przyspie-
szył. Każdego roku przybywa nam od tysiąca do 
półtora tysiąca nowych mieszkańców. Dla duże-
go miasta może nie wydawać się to imponującą 
liczbą, jednak w przypadku gminy, która jesz-
cze niedawno liczyła około 20 tys. mieszkańców, 
a dziś 30, oznacza to wzrost rzędu 5 proc. rocznie.

To przede wszystkim osoby, które szuka-
ją większej przestrzeni do życia. Wielu miesz-
kańców Warszawy chce zamienić mieszkanie 
na dom z ogródkiem albo większy lokal w spo-
kojniejszym otoczeniu. Coraz częściej trafi ają 
do nas również osoby z innych regionów kraju, 
przede wszystkim z województw podlaskiego 
i lubelskiego.

Mamy też grupę mieszkańców, którzy sprze-
dają dobrze położone nieruchomości w Warsza-
wie, a następnie kupują mieszkanie lub dom 
w Radzyminie. Dzięki temu nie tylko poprawiają 
komfort życia, ale często pozostają im również 
znaczące środki fi nansowe. To zjawisko, które 
obserwujemy coraz częściej.

Co sprawia, że właśnie Radzymin skutecznie przy-
ciąga nowych mieszkańców? Jakie argumenty 
najczęściej decydują o wyborze tej lokalizacji?

Bez wątpienia ogromne znaczenie ma loka-
lizacja i dobre skomunikowanie ze stolicą. Po 
wybudowaniu trasy S8 dojazd do Warszawy stał 
się szybki i przewidywalny. Dodatkowo urucho-
miliśmy linię ekspresową, dzięki której w oko-
ło pół godziny można dostać się do metra. Dla 
osób aktywnych zawodowo jest to bardzo waż-
ny argument.

Ale Radzymin ma do zaoferowania znacz-
nie więcej. To miejsce atrakcyjne przyrodniczo, 
z dużą ilością terenów leśnych i bliskością Zale-
wu Zegrzyńskiego. Coraz większym atutem staje 
się również lokalny rynek pracy.

Kilka lat temu postawiłem sobie cel, aby na 
terenie gminy powstał milion metrów kwadra-
towych nowoczesnej powierzchni produkcyjno-
-usługowej do 2030 r. Dziś jesteśmy już na pozio-
mie około 40 proc. realizacji tego założenia. Po-
wstają nowe obiekty logistyczne i produkcyjne, 
a wraz z nimi miejsca pracy. Nie są to wyłącznie 
stanowiska magazynowe czy logistyczne. Coraz 
częściej pojawiają się działy sprzedaży, marke-
tingu, inżynierii, zarządzania produkcją czy roz-
woju produktów.

W efekcie obserwujemy już nie tylko migrację 
mieszkańców do Radzymina, ale osoby dojeżdża-
jące tu do pracy z Warszawy i okolicznych mia-
steczek.

Samorządy konkurują o inwestorów, tworząc 
warunki do lokowania biznesu i tworzenia miejsc 
pracy. Jaką strategię przyjął Radzymin i czego 
nauczyliście się, jeśli idzie o współpracę z przedsię-
biorcami?

Inwestor oczekuje przede wszystkim prze-
widywalności i sprawnych procedur. Dlatego 
jednym z najważniejszych działań było przygo-
towanie miejscowych planów zagospodarowa-
nia przestrzennego. Od początku mojej kadencji 
przyjęliśmy kilkadziesiąt planów, które zabez-

pieczyły blisko 1000 ha pod działalność produk-
cyjno-usługową. Bez takich dokumentów trudno 
przekonać przedsiębiorców do inwestowania, bo 
oczekują oni pewności, że będą mogli sprawnie 
realizować swoje projekty.

Równie ważna jest infrastruktura techniczna. 
Inwestor musi mieć dostęp do energii, wody czy 
kanalizacji. To oznaczało konieczność realizacji 
kosztownych inwestycji w stacje uzdatniania 
wody, oczyszczalnie ścieków i inne elementy 
infrastruktury komunalnej.

Próbowaliśmy także zachęcać inwestorów 
ulgami podatkowymi, jednak praktyka poka-
zała, że nie jest to najważniejsze. Znacznie więk-
sze znaczenie ma profesjonalna obsługa. Dlate-
go w urzędzie funkcjonuje osoba odpowiedzial-
na za prowadzenie inwestora przez cały proces 
administracyjny, od pierwszego kontaktu aż do 
realizacji inwestycji.

Z czym dziś najczęściej musi mierzyć się Radzymin 
w związku z rosnącą liczbą mieszkańców?

Największym wyzwaniem jest infrastruktu-
ra społeczna, przede wszystkim edukacja. Pod-
czas gdy wiele samorządów w Polsce zmaga się 
z depopulacją i koniecznością zamykania szkół 
czy przedszkoli, my mamy sytuację odwrotną. 
Od momentu objęcia przeze mnie funkcji bur-
mistrza liczba uczniów w szkołach podstawo-
wych wzrosła z około 2 tys. do 3,6 tys. To ogrom-
na zmiana, która wymaga odpowiedzi ze stro-
ny samorządu.

Dlatego obecnie budujemy dwie nowe szkoły 
podstawowe, a jednocześnie prowadzimy kon-
sultacje dotyczące lokalizacji kolejnej placów-
ki. Są to przedsięwzięcia niezwykle kosztowne. 
Dziś budowa jednej szkoły oznacza wydatek rzę-
du 60-70 mln zł. To środki, które mogłyby zo-
stać przeznaczone na wiele innych potrzeb, ale 
edukacja należy do najważniejszych obowiąz-
ków samorządu.

Niezbędne są też nakłady finansowe. W przypadku 
wielu samorządów kluczową rolę odgrywają środki 
zewnętrzne, zwłaszcza fundusze europejskie. Jaką 
rolę odegrały one w rozwoju Radzymina?

Bardzo dużą. Perspektywa fi nansowa 2007-
2013 nie została przez Radzymin wykorzystana 
w takim stopniu, jak mogła. Dlatego po 2014 r. 
zdecydowaliśmy się stworzyć w urzędzie wy-
specjalizowany zespół zajmujący się pozyski-
waniem funduszy zewnętrznych. Efekty są bar-
dzo wymierne. Od tego czasu pozyskaliśmy po-
nad 500 mln zł. Dla porównania, budżet gminy 
w 2014 r. wynosił około 60 mln zł.

Te środki pozwoliły nam realizować inwesty-
cje, które byłyby bardzo trudne do sfi nansowa-
nia. Mowa o rozbudowie sieci kanalizacyjnej 
i wodociągowej, modernizacji obiektów publicz-
nych, inwestycjach edukacyjnych, drogowych 
i wielu innych przedsięwzięciach, które bezpo-
średnio wpływają na jakość życia mieszkańców.

Rosnąca liczba mieszkańców oznacza również 
coraz większe zapotrzebowanie na nowe mieszka-
nia i domy. Jak wygląda sytuacja na rynku miesz-
kaniowym?

Mamy pełne pokrycie gminy miejscowymi 
planami zagospodarowania przestrzennego. To 
daje inwestorom dużą przewidywalność i możli-
wość planowania nowych przedsięwzięć. Jeste-
śmy jedną z największych obszarowo gmin na 
Mazowszu, dlatego terenów przeznaczonych pod 
zabudowę nie brakuje. Tylko w ciągu ostatnich 
dwóch lat wydano niemal dwa tysiące pozwoleń 
na budowę nowych mieszkań i domów. Powsta-
ją zarówno budynki wielorodzinne, jak i zabu-
dowa jednorodzinna, ta druga nadal dominuje. 
Jednocześnie mierzymy się z problemem, który 
dotyczy wielu samorządów. Chodzi o budynki 
formalnie kwalifi kowane jako jednorodzinne, 
które w praktyce mieszczą po kilka lokali miesz.
kalnych. Wspólnie z innymi samorządami zabie-
gamy o zmianę przepisów, aby defi nicja budynku 
jednorodzinnego była jednoznaczna.

Mieszkańcy często chcą uczestniczyć w podej-
mowaniu decyzji dotyczących ich najbliższego 
otoczenia. W Radzyminie konsultacje społeczne 
stały się jednym z ważniejszych elementów zarzą-
dzania gminą. Skąd takie podejście?

Zawsze uważałem, że mieszkańcy powinni 
mieć realny wpływ na decyzje dotyczące ich oto-
czenia. Dlatego regularnie korzystamy z konsul-
tacji społecznych. Obecnie prowadzimy konsul-
tacje dotyczące lokalizacji trzeciej szkoły pod-
stawowej. Rolą samorządu było przygotowanie 
możliwych wariantów i przedstawienie ich 
mieszkańcom. Ostateczny wybór pozostawili-
śmy jednak społeczności lokalnej.

Mam przekonanie, że decyzje podjęte wspól-
nie z mieszkańcami mają znacznie silniejszy 
mandat społeczny. Dzięki temu łatwiej jest póź-
niej realizować inwestycje, nawet jeśli wcześniej 
budziły emocje. Od lat rozwijamy także system 
konsultacji internetowych. Mieszkańcy mogą 
głosować online, wykorzystując numer PESEL 
i autoryzację SMS. Jednocześnie zachowujemy 
możliwość udziału stacjonarnego, aby nie wyklu-
czać osób mniej sprawnie korzystających z no-
wych technologii.

Radzymin jest dziś w zupełnie innym miejscu niż 
jeszcze dekadę temu. Jakie cele na najbliższe lata?

Rosnąca liczba mieszkańców sprawia, że mo-
żemy myśleć o inwestycjach, które jeszcze kilka 
lat temu byłyby trudne do uzasadnienia ekono-
micznie. Przystępujemy do prac nad centrum 
sportu, którego głównym elementem będzie 
pływalnia. W planach jest także hala widowisko-
wo-sportowa oraz amfi teatr. Chcemy stworzyć 
miejsce, które będzie odpowiadało na potrze-
by sportowe, rekreacyjne i kulturalne miesz-
kańców. To przedsięwzięcie o wartości około 
100 mln zł, być może nawet większej. Wierzę 
jednak, że będzie kolejnym krokiem w podno-
szeniu jakości życia i budowaniu atrakcyjności 
Radzymina jako miejsca do życia.

Równolegle przygotowujemy się do nowych 
wyzwań związanych z obronnością. Część za-
dań wynika z regulacji państwowych, ale wiele 
działań trzeba realizować lokalnie. Traktujemy 
ten obszar bardzo poważnie i przygotowujemy 
kolejne projekty, które będziemy wdrażać wraz 
z pojawianiem się nowych programów wsparcia.

Rozmawiał Krzysztof Ratnicyn

Jak rozwijać miasto, 
które szybko rośnie? 
Lekcja z Radzymina
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Mamy pełne pokrycie gminy 
miejscowymi planami 
zagospodarowania przestrzennego. 
To daje inwestorom dużą 
przewidywalność i możliwość 
planowania nowych przedsięwzięć.
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  TEKST PROMOCYJNY

Samorządowe Inspiracje – wyróżnienia specjalne
POZNAŃ

Za kompleksową budowę miejskiej odporności 
na kryzysy

 Miasto wzorcowo zabezpiecza ciągłość funkcjo-
nowania infrastruktury krytycznej na wypadek za-
grożeń humanitarnych. Pozyskało ponad 28 mln zł 
dofi nansowania z budżetu państwa na działania 
związane z ochroną ludności i obroną cywilną. 
Przeznaczyło je m.in. na zapewnienie ciągłości do-
staw energii elektrycznej i wody, w tym na dopro-
wadzenie do używalności 50 studni niezależnych 
od systemu wodociągowego. Miejską odporność 
buduje również poprzez inwestycje w zielono-
niebieską infrastrukturę. Ciekawym projektem jest 
odtwarzanie strumieni miejskich.

ŁÓDŹ

Za transzowy model zakupu energii

 W ramach Łódzkiej Grupy Zakupowej powstał 
nowatorski model zakupu energii elektrycznej. 
Pozwala kupować energię etapami – w tran-
szach o zróżnicowanej wielkości. Taki sposób 
kontraktowania zapewnia elastyczność w nie-
stabilnym otoczeniu cenowym, ogranicza ry-
zyko nietrafionego zakupu. Wymaga jednak 
bieżącego śledzenia sytuacji na rynku hurto-
wym energii i podejmowania szybkich decyzji 
zakupowych.

SOSNOWIEC

Za system antydronowy

 Miasto fi nalizuje zakup mobilnego systemu 
antydronowego. Obejmuje on zestaw wykrywający, 
identyfi kujący i niekinetycznie neutralizujący dro-
ny, osadzony na pojeździe umożliwiającym szybkie 
reagowanie w miejscach zagrożeń. To element wie-
lowymiarowych działań na rzecz bezpieczeństwa.

Ponadto miasto w 2025 r. zainstalowało ponad 
400 czujek czadu w zasobach komunalnych, któ-
re pozwalają na wczesne wykrywanie zagrożeń.

Istotne znaczenie mają też inwestycje w sprzęt 
dla służb ochrony ludności, m.in. agregaty, na-
mioty, systemy łączności satelitarnej, wyposaże-
nia dla szpitali.

PŁOCK

Za projekty wodorowe

 Projekt „Wodorowy Płock” ma zwiększyć odpor-
ność lokalnej gospodarki na zjawiska związane nie-
stabilnością paliw i nośników energii. Obejmuje m.
in. rozwój zeroemisyjnej fl oty autobusów miejskich 
zasilanych wodorem, współpracę z koncernem Or-
len w zakresie stacji tankowania wodoru.

W Płocku działa również Mazowiecka Dolina 
Wodorowa. W jej skład oprócz miasta Płock i Or-
lenu wchodzi wiele podmiotów gospodarczych 
i naukowych, w tym Politechnika Warszawska. 
Celem tego projektu jest wdrażanie technologii 
wodorowych.

KALISZ

Za wielofunkcyjne centrum ewakuacji

 Miasto wdrożyło jeden z najbardziej kom-
pletnych lokalnych systemów ochrony lud-
ności w Polsce. Kluczowym jego elementem 
jest wielofunkcyjne centrum ewakuacji i ma-
gazyn ochrony ludności. Dzięki temu miasto 
znacząco redukuje czas organizacji pomo-
cy w sytuacjach kryzysowych, bo dysponuje 
gotowym, w pełni wyposażonym centrum 
operacyjnym. Model wypracowany w Ka-
liszu jest skalowalny i można go wdrażać 
w innych samorządach.

RADZYMIN

Za cyberochronę wodociągów

 W 2025 r. gmina miejsko-wiejska rozpoczęła projekt „Cy-
berbezpieczne Wodociągi”, którego celem jest zwiększenie 
odporności infrastruktury na zagrożenia cyfrowe. Program 
obejmuje modernizację systemów IT (technologie infor-
matyczne) i OT (technologie operacyjne), zastosowanie 
zaawansowanych narzędzi monitorowania i reagowania 
na incydenty. Umożliwia to szybsze wykrywanie zagrożeń 
i skuteczniejszą reakcję na awarie sieci wodociągowej. Po-
nadto miasto proaktywnie podchodzi do kwestii bezpie-
czeństwa ludności poprzez integrowanie projektów miejsc 
ukrycia z nową infrastrukturą oświatową i medyczną.

Rozkwit nowożytnego Pruszkowa 
nierozerwalnie wiąże się z dziewiętnasto-
wieczną Koleją Warszawsko-Wiedeń-
ską oraz wizją rodziny Potulickich, któ-
rych dziedzictwo – w tym Park Potulickich 
czy budynek dzisiejszego Urzędu Stanu 
Cywilnego – do dziś definiuje tożsamość 
Miasta. Miasta, które mierzy się z wyzwa-
niami o jakich inni mogliby tylko pomarzyć!

Demograficzny fenomen: miasto, 
które nie chce maleć 

W dobie ogólnopolskich problemów 
z depopulacją, Pruszków jawi się jako 
demograficzna anomalia. Choć po-
wierzchnia miasta jest niewielka (19,20 
km²), jego gęstość zaludnienia stale ro-
śnie. Z danych meldunkowych wynika, 
że na koniec 2024 roku w Pruszkowie 
zameldowanych było 59 276 osób, 
a rok później liczba ta wzrosła do 59 349. 
Jeśli jednak spojrzymy na dane GUS, 
rzeczywista skala jest jeszcze większa: 
w 2025 roku liczba mieszkańców wyno-
siła 65 936 osób. Nieoficjalnie Prusz-
kowian może być nawet 80 tysięcy – na 
co wskazuje odczyty poboru wody! Ta 
rozbieżność sugeruje, że tysiące osób 
wybierają Pruszków jako miejsce do 
życia bez dopełniania obowiązku mel-
dunkowego, przyciągnięte bliskością 
stolicy i wysokim standardem usług pu-
blicznych.

Mimo że miasto boryka się z ujemnym 
przyrostem naturalnym, który w 2025 
roku pogłębił się do poziomu -501 (666 
urodzeń przy 1167 zgonach), ogólna liczba 
ludności rośnie dzięki dodatniemu sal-
du migracji. Pruszków przyciąga osoby 
w wieku produkcyjnym, których liczba 
w 2025 roku wzrosła do 34 557. Miasto 
staje się domem dla przybyszów z całej 
Polski, a także dla coraz liczniejszej grupy 
obcokrajowców – liczba zameldowanych 
cudzoziemców wzrosła z 487 w 2024 roku 
do 1 209 w 2025 roku.

Komfort życia w „mieście 
15-minutowym” 

Pruszków jest wybierany jako miejsce 
do życia, ponieważ oferuje to, co w wielkiej 
metropolii bywa luksusem: dostępność 
usług „na wyciągnięcie ręki”. Rodzice 
nie mają problemu z dostępem do edu-
kacji – w mieście funkcjonują 3 żłobki 
miejskie, 16 przedszkoli (w 2025 roku 
objęły opieką blisko 2000 dzieci) oraz 9 
szkół podstawowych. Miasto inwestuje 
w infrastrukturę edukacyjną, czego przy-
kładem jest termomodernizacja Przed-
szkola Miejskiego nr 11, budowa Przedszko-
la Miejskiego 9 czy budowa hali sportowej 
przy Szkole Podstawowej nr 1.

Bliskość natury to kolejny atut. 5 par-
ków miejskich to zielone płuca miasta, 
a pobliski Las Młochowski stanowi natuo-

ralną ochronę i ucieczkę w leśną głusz - 
rowerem a nawet pieszo. Całość zamyka 
połączenie z autostradą A2 – pruszkowu-
skie okno na świat. 

W kleszczach komunikacji:  
WKD, SKM i wspólny bilet 

Kluczem do sukcesu Pruszkowa jako 
miasta aglomeracyjnego jest jego sko-
munikowanie z Warszawą. Dojazd do cen-
trum stolicy zajmuje nieco ponad 20 mi-
nut, co czyni miasto bardziej atrakcyjnym 
niż odległe dzielnice Warszawy. Pruszków 
posiada unikalne szczęście w postaci 
dwóch niezależnych linii kolejowych: 
Warszawskiej Kolei Dojazdowej (WKD) 
– uznawanej za najbardziej punktualną li-
nię w Polsce – oraz linii obsługiwanej przez 
Koleje Mazowieckie i SKM.

Bycie częścią aglomeracji ma jednak 
swoją cenę. System Wspólnego Biletu 
i dopłaty do transportu to ogromne ob-
ciążenie dla budżetu. W 2024 roku miasto 
przeznaczyło ponad 5,1 mln zł na dopłaty 
do Kolei Mazowieckich i SKM oraz ponad 1,3 
mln zł na bilet metropolitalny ZTM. W 2025 
roku kontynuowano program dopłat dla 
posiadaczy Pruszkowskiej Karty Mieszkań-
ca, oferując zniżki na bilety okresowe WKD 
w wysokości nawet 110 zł kwartalnie. Warto 
dodać, że komunikacja miejska w Pruszko-
wie jest bezpłatna dla posiadaczy Prusz-
kowskiej Karty Mieszkańca. 

Integrację transportu wspiera Prusz-
kowski Rower Miejski – najpopularniej-
szą stacją w 2024 i 2025 roku niezmiennie 
pozostawał przystanek PKP Pruszków, co 
potwierdza rolę roweru jako środka dojaz-
du do kolei.

Cień aglomeracji 
Życie w cieniu Warszawy to nie tylko 

korzyści. Prognoza do Strategii Rozwoju 
Mazowsza +2030 wprost wymienia 
Pruszków jako jedno z miast dotkniętych 
hałasem lotniczym z Portu Lotniczego im. 
F. Chopina.

Innym wyzwaniem jest zmiana profilu 
gospodarczego. Dawne fabryki odeszły 
do historii. Obecnie gospodarka opiera 
się na usługach, handlu i logistyce. Strate-
gia Mazowsza zauważa, że wokół Warsza-
wy wykształcił się monocentryczny układ, 
w którym stolica dominuje nad mniejszy-
mi ośrodkami, przyciągając prestiżowe 
inwestycje i kapitał. Pruszków, mimo dy-
namicznego rozwoju, musi walczyć o to, 
by nie stać się jedynie zapleczem maga-
zynowym Warszawy.

Pruszków w Strategii Innowacyjne 
Mazowsze 2030+ 

W kontekście wojewódzkim Pruszków 
jest częścią Warszawskiego Obszaru 
Funkcjonalnego (MOFW), definiowane-
go jako „istniejący biegun wzrostu”. Strate-

gia rozwoju województwa zakłada wzmac-
nianie powiązań wewnątrz tego obszaru, 
ale też ostrzega przed zjawiskiem subur-
banizacji (eksurbanizacji), która prowa-
dzi do chaosu przestrzennego. Pruszków 
odpowiada na te wyzwania poprzez inten-
sywne planowanie – w 2025 roku pokrycie 
miasta miejscowymi planami zagospoda-
rowania przestrzennego osiągnęło 85%.

Miasto na rozdrożu 
Pruszków w przededniu swojego 

110-lecia to miasto nowoczesne, bez-
pieczne i przyjazne, co potwierdzają 
wyróżnienia takie jak „Perły Samorządu”. 
Porównanie danych z lat 2024 i 2025 po-
kazuje konsekwentny wzrost wydatków 
na oświatę i politykę społeczną, przy 
jednoczesnej dbałości o środowisko (np. 
wymiana „kopciuchów” czy nowe nasa-
dzenia).

Wyzwania pozostają jednak realne: 
starzejące się społeczeństwo, koszty 
integracji z metropolią i walka o własną, 
niezależną od Warszawy markę go-
spodarczą. Pruszków musi umiejętnie 
balansować między byciem komforto-
wą „sypialnią” a aspirowaniem do roli 
samodzielnego centrum innowacji i kul-
tury w sercu Mazowsza. Dzięki aktywno-
ści mieszkańców, widać to chociażby 
w projektach Budżetu Obywatelskie-
go. W tym roku na ten cel przeznaczono 
rekordowe 2,5 mln zł!  

Pruszków ma więc szansę budować 
silną tożsamość lokalną i wykorzystać 
duże zaangażowanie społeczne.

  TEKST PROMOCYJNY

Pruszków, choć korzeniami sięga odległej przeszłości, jako miasto jest organizmem młodym, który w 2026 roku obchodzi 110-lecie 
nadania praw miejskich. Te nieco ponad sto lat to opowieść o dynamicznej transformacji: od osady rzemieślniczej i rolniczej, przez 
potężny ośrodek przemysłowy, aż po dzisiejszą rolę kluczowego ogniwa metropolii warszawskiej. 

Rozwój małego miasta w cieniu aglomeracji.  
Sypialnia, a może dobre miejsce do życia?

fot. Alena Ohneva/Shutterstock
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  TEKST PROMOCYJNY

Kapituła Pereł Samorządu 2026 doceniła ciekawe, oryginalne lub nowatorskie inicjatywy, które 
mogą się stać wzorem do naśladowania dla innych miast i gmin

CHEŁM

Za kompleksowy system odporności na obszarach 
wiejskich

 Licząca ok. 15 tys. mieszkańców lubelska gmina 
stworzyła kompleksowy system, który skutecznie 
integruje cyberbezpieczeństwo z ciągłością dzia-
łania administracji i odpowiedzią na kryzys kli-
matyczny. Gmina zakupiła m.in. agregaty prądo-
twórcze, magazyny energii, radiotelefony, zbiorniki 
na wodę i sprzęt ratowniczy, zwiększając gotowość 
na skutki klęsk żywiołowych i awarii infrastruktury. 
Wsparciem objęto także OSP oraz struktury zarzą-
dzania kryzysowego. Równocześnie w ramach pro-
jektu „Cyberbezpieczny Samorząd” rozbudowano 
infrastrukturę IT, wdrożono nowoczesne systemy 
ochrony danych, backupu i cyberbezpieczeństwa.

RYBNO

Za oddolne budowanie gotowości w razie awarii 
i klęsk żywiołowych

 W 2025 r. licząca ok. 7,2 tys. mieszkańców wiej-
ska gmina realizowała szerokie działania wzmac-
niające odporność społeczności poprzez edukację 
kryzysową, rozwój kompetencji mieszkańców i bez-
pieczeństwo cyfrowe. Program Ochrony Ludności 
zwiększył gotowość na awarie i klęski żywiołowe, 
projekt „Cyberbezpieczny Samorząd” wzmocnił 
ochronę danych i ciągłość działania urzędu, a pro-
gram „Bezpieczna kobieta” rozwijał umiejętności 
reagowania, samowystarczalności i wykorzysta-
nia zasobów przyrody w sytuacjach kryzysowych.

ROKIETNICA

Za wieloaspektowe podejście do odporności samorządu

 Licząca zaledwie 8,7 tys. mieszkańców podpo-
znańska gmina realizuje wieloaspektowe działania 
wzmacniające odporność samorządu, łącząc cyfry-
zację, cyberbezpieczeństwo, adaptację do zmian 
klimatu i wsparcie społeczne. Zmodernizowała też 
stronę internetową i e-usługi zgodnie ze standar-
dami dostępności.
Gmina inwestuje w zieloną infrastrukturę i re-
tencję wód opadowych, ograniczając skutki susz, 
podtopień i upałów. Centrum Usług Społecznych 
zapewnia mieszkańcom wsparcie psychologicz-
ne, rodzinne i społeczne, wzmacniając odporność 
na kryzysy.

BRATIAN

Za wszechstronne działania na rzecz bezpieczeństwa

 Niewielka gmina licząca ok. 8,3 tys. mieszańców 
prowadzi wielostronne działania wzmacniające 
bezpieczeństwo i odporność na kryzysy. Inwestuje 
w cyberbezpieczeństwo oraz niezależność energe-
tyczną, systemy kopii zapasowych i szkoli pracow-
ników. Równocześnie doposaża służby ratownicze, 
aktualizuje plany zarządzania kryzysowego i współ-
pracuje z PSP, policją, OSP oraz mieszkańcami. Od-
porność wzmacniają także inwestycje w retencję, 
infrastrukturę wodną, drogową i systemy moni-
toringu oraz powiadamiania SMS.

GŁOGÓW

Za budowanie infrastruktury na wypadek aktów terroru i sabotażu

 Miasto konsekwentnie na wielu płaszczyznach wzmacnia od-
porność infrastruktury i społeczności lokalnej na wspomniane 
akty. Zakupiło agregaty prądotwórcze, stacje paczkujące wodę 
pitną i mobilne zbiorniki na paliwo. Aby uniezależnić placówki 
publiczne od zewnętrznych dostaw prądu, montuje instalacje OZE 
na szkołach. Oczyszczalnia ścieków produkuje energię elektryczną 
z biogazu, zaspokajając znaczną część własnego zapotrzebowania 
na energię.
Klub Rozwoju Cyfrowego skutecznie podnosi kompetencje cyfrowe 
mieszkańców, ograniczając wykluczenie i wzmacniając odporność 
cyfrową.    Opr. JP

Zarządzanie budżetem samorządu 
w dzisiejszych realiach gospodarczych 
można sprowadzić do kluczowego dy-
lematu: czy jako Miasto i Gmina sku-
piamy się wyłącznie na administrowa-
niu i przetrwaniu, czy też priorytetem 
pozostaje dla nas pomnażanie majątku 
komunalnego i realna poprawa jakości 
życia mieszkańców. W ramach nowej 
strategii zdecydowanie obraliśmy ten 

drugi kurs, odchodząc od zachowaw-
czego administrowania na rzecz budo-
wania majątku. Wierzymy, że ucieczka 
do przodu poprzez rozwój infrastruktu-
ry to najlepsza odpowiedź na wyzwa-
nia współczesności. Fundamentem 
tej strategii nie są jednak jednorazowe 
zastrzyki gotówki, lecz systematyczne 
i rzetelne wypracowywanie wysokiej 
nadwyżki operacyjnej.

Nadwyżka operacyjna jako funda-
ment rozwoju

W dobie rosnących kosztów utrzy-
mania administracji i usług komunal-
nych, utrzymanie w ryzach wydatków 
bieżących jest dla samorządów ogrom-
nym wyzwaniem. Dzięki rygorystycz-
nemu i nowoczesnemu podejściu do 
zarządzania finansami publicznymi, 
skutecznie odwróciliśmy negatywny 
trend spadkowy z lat ubiegłych, wraca-
jąc na ścieżkę dynamicznego wzrostu. 
Nie traktujemy jednak tej nadwyżki wy-
łącznie jako księgowego sukcesu. Dla 
nas to absolutnie kluczowe narzędzie 
do dalszego działania inwestycyjnego. 
To nasza finansowa tarcza ochronna, 

gwarantująca płynność, a jednocześnie 
twardy dowód dla rynku, że prowadzi-
my wysoce odpowiedzialną politykę. 
Wysoka nadwyżka operacyjna daje nam 
wiarygodność, która pozwala na bez-
pieczną obsługę kapitału niezbędnego 
do wykonania skoku cywilizacyjnego.

Lewarowanie inwestycji – 
historyczny projekt drogowy

Zaoszczędzone i wypracowane w ten 
sposób środki nie służą nam do łatania 
bieżących dziur, lecz pełnią strategicz-
ną rolę wkładu własnego do potężnych 
montaży finansowych. Najlepszym 
i najbardziej aktualnym dowodem na to, 
jak w Krotoszynie rozumiemy nowocze-
sne inwestowanie, jest przygotowywa-
ny właśnie program drogowy o niespo-
tykanej dotąd w historii naszego Miasta 
i Gminy skali.

Mamy pełną świadomość, że infra-
struktura drogowa to krwiobieg każdej 
lokalnej gospodarki. Zamiast przez 
kolejne dekady realizować drobne, 
punktowe remonty, zdecydowaliśmy 
się na odważny, kompleksowy krok: 
planujemy zaciągnąć 60 milionów zło-
tych pożyczki. Dla wielu samorządów 
taka kwota brzmi jak olbrzymie ryzyko, 
ale dla nas to precyzyjnie wyliczony 
instrument i silna dźwignia rozwojowa. 
Te 60 milionów złotych ma stanowić 
solidny wkład, który pozwoli nam na sfi-
nansowanie gigantycznego programu 
budowy dróg o łącznej wartości aż 100 
milionów złotych – przy jednoczesnym, 
maksymalnym wykorzystaniu zakła-
danych dofinansowań zewnętrznych. 
Angażując własne i zwrotne środki, 
zdeterminowani jesteśmy przyciągnąć 
do naszego Miasta i Gminy kolejne 

dziesiątki milionów z zewnątrz. To bez-
precedensowy projekt, który pokazuje, 
że sami aktywnie kreujemy warunki do 
wzrostu.

Odpowiedzialność i wieloletnia 
perspektywa

Realizacja tak odważnych, wielomi-
lionowych planów inwestycyjnych wy-
maga od władz Miasta i Gminy maksy-
malnej odpowiedzialności planistycznej 
i pełnej przejrzystości. Każda kluczowa 
decyzja finansowa, w tym zaciągnię-
cie zobowiązań na program drogowy, 
poprzedzona jest wnikliwymi analizami 
i rzetelnym ujęciem w Wieloletniej Pro-
gnozie Finansowej. Traktujemy WPF nie 
jako standardowy wymóg sprawozdaw-
czy, ale jako realną mapę drogową na-
szego rozwoju. Zależy nam na tym, aby 
zarówno mieszkańcy, jak i Rada Miejska 
mieli absolutną pewność, że planowane 
działania są drobiazgowo przeliczone 
i w pełni bezpieczne dla długotermino-
wej płynności budżetu. Wierzymy, że 
tylko profesjonalne planowanie oparte 
na liczbach pozwala budować szero-
kie poparcie dla inicjatyw, które trwale 
zmieniają oblicze Miasta i Gminy.

Miasto i Gmina Krotoszyn to dziś do-
skonały przykład na to, że nawet w trud-
nych realiach makroekonomicznych 
samorząd może być innowacyjnym i od-
ważnym inwestorem. Warunkiem jest 
mądra strategia, poszanowanie dla każ-
dej wydanej złotówki i zdolność przeku-
wania wizji w rzetelny plan finansowy.

  TEKST PROMOCYJNY

Natalia Maria Robakowska
Burmistrz Krotoszyna

Kiedy w debacie publicznej o finansach samorządów dominuje narracja o kryzysie, lukach budżetowych 
i konieczności szukania doraźnych oszczędności, Miasto i Gmina Krotoszyn obiera inną drogę. Udowadniamy, że 
kluczem do długofalowej stabilności nie jest zaciskanie pasa za wszelką cenę i rezygnacja z ambitnych planów, ale 
żelazna dyscyplina wydatków bieżących połączona z odważnym, strategicznym lewarowaniem inwestycji środkami 
zewnętrznymi. Pokazujemy, jak zarządzać publicznymi pieniędzmi z wizją, która wykracza daleko w przyszłość.

Inwestycje, a nie cięcia. Jak Miasto i Gmina Krotoszyn 
buduje nadwyżkę i odważnie napędza rozwój

Wierzymy, że tylko profesjonalne planowanie 
oparte na liczbach pozwala budować szerokie 
poparcie dla inicjatyw, które trwale zmieniają 
oblicze Miasta i Gminy Krotoszyn.
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Już po raz kolejny staje pani na podium Pereł 
Samorządu jako najlepszy włodarz w kate-
gorii największych miast. Czym powinien się 
wyróżniać  dobry włodarz?
Przede wszystkim powinien umieć słu-
chać mieszkańców, mieć odwagę po-
dejmowania trudnych decyzji i konse-
kwentnie realizować wyznaczone cele. 
Bardzo ważne są także odpowiedzial-
ność za publiczne pieniądze, umiejęt-
ność budowania zespołu oraz długofalo-
we myślenie o rozwoju miasta. Liczą się 
codzienna praca i skuteczność, a nie po-
lityczne deklaracje.
Jakie cechy pani charakteru szczególnie 
pomagają w zarządzaniu miastem?
Myślę, że przede wszystkim konse-
kwencja, cierpliwość i determinacja. 
Zarządzanie dużym miastem wyma-
ga odporności na presję i umiejętności 
prowadzenia projektów, których efekty 
często widać dopiero po wielu latach. 
Staram się również być otwarta na dia-
log i różne punkty widzenia.
Czy spotyka się pani z mieszkańcami?
Tak, to podstawa działania. Właśnie za-
kończyłam cykl stacjonarnych spotkań 
z mieszkańcami w bibliotekach w róż-
nych częściach miasta. Latem zapew-
ne wybiorę się na kilka spacerów w te-
ren. Moi zastępcy także się spotykają 

z mieszkańcami. Do tego praktycznie 
przez cały czas w mieście trwają konsul-
tacje, w których biorą udział najbardziej 
zaangażowani Łodzianie i Łodzianki.
Jest pani aktywna na mediach społeczno-
ściowych?
Dokładnie śledzę to co dzieje się w me-
diach społecznościowych. To dobra for-
ma komunikacji, która ma jednak swo-
je ograniczenia. Po ostatnich zmianach 
w algorytmach szczególnie na Facebo-
oku da się niestety zauważyć rosnącą 
skalę hejtu i mowy nienawiści.
Czy pani zdaniem potrzebna jest reforma 
samorządu w Polsce?
Samorządy potrzebują przede wszyst-
kim stabilności fi nansowej i zaufania 
ze strony władz centralnych. Skutecz-
ne państwo opiera się na silnych sa-
morządach. Dlatego warto wzmacniać 
ich samodzielność.
Czy mogłaby pani wskazać konkretne 
zmiany, o które Pani szczególnie zabiega?
Potrzebujemy np. zwiększenia auto-
nomii w sprawie wydawania środków 
unijnych. I o tym rozmawiamy teraz 
m.in. w Brukseli w ramach Komitetu 
Regionów. To wspólny postulat samo-
rządów nie tylko z Polski.
Jak pani ocenia propozycję reformy 
samorządu, zgodnie z którą  włodarz 

stałby na czele rady, a funkcje wyko-
nawcze sprawowałby sekretarz?
To interesujący głos w dysku-
sji, ale wymaga bardzo pogłębio-
nej analizy. Kluczowe jest zachowa-
nie bezpośredniej odpowiedzialności 
osoby wybieranej przez mieszkań-
ców za zarządzanie miastem. Obywa-
tele powinni wiedzieć, kto odpowiada 

za sukcesy i kto ponosi odpowiedzial-
ność za błędy.
W zaproponowanym modelu takiej jasno-
ści co do odpowiedzialności nie będzie?
Mieszkańcy głosujący w wyborach 
na burmistrza czy prezydenta mają 
pełną świadomość tego, na kogo gło-
sują. Pozbawienie tej osoby funkcji za-
rządczych i realnego wpływu na funk-
cjonowanie urzędu i oddanie go w ręce 
osoby powoływanej przez radę gminy 
czy miasta na pewno odpowiedzial-
ność rozmywa.
Czy jest pani zwolennikiem utrzymania 
dwukadencyjności w samorządzie?
Teraz się nad tym nie zastanawiam. 
Skupiam się na bieżącej kadencji.
Ale zapewne ma pani przemyślenia?
Może to oznaczać utratę doświadczo-
nych samorządowców i przerwanie re-
alizacji wieloletnich projektów rozwo-
jowych. W wielu miastach i gminach 
mieszkańcy mogą zostać pozbawieni 
możliwości wyboru osoby, której ufają 
i której pracę dobrze oceniają.
Jeśli nie będzie likwidacji dwukadencyjno-
ści – jakie ma pani plany na przyszłość?
Niezależnie od pełnionej funkcji za-
wsze będę działać na rzecz rozwoju 
miasta i mieszkańców.    ©℗

Rozmawiała Joanna Pieńczykowska

  TEKST PROMOCYJNY

Warto wzmacniać samodzielność samorządów
Hanna Zdanowska, prezydent Łodzi: Konieczne jest zwiększenie autonomii JST w sprawie wydawania 
środków unijnych. I o tym rozmawiamy teraz m.in. w Brukseli w ramach Komitetu Regionów
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HANNA ZDANOWSKA
prezydent Łodzi – I miejsce w kategorii miast 
powyżej 100 tys. mieszkańców

MIASTA POWYŻEJ 100 TYS. MIESZKAŃCÓWN A J L E P S Z Y  W ŁO DA R ZN A J L E P S Z Y  W ŁO DA R Z

Od wielu lat problem demograficz-
ny polskich miast średniej wielkości 
tłumaczony jest przede wszystkim 
niską dzietnością oraz zmianami 
społecznymi zachodzącymi wśród 
młodych pokoleń. Są to niewątpliwie 
ważne czynniki, jednak nie wyjaśnia-
ją one w pełni procesu depopulacji 
obserwowanego w wielu miastach 
powiatowych i dawnych miastach wo-
jewódzkich.

Równie istotne znaczenie mają pro-
cesy gospodarcze i instytucjonalne. 
Globalizacja doprowadziła do koncen-
tracji kapitału, inwestycji oraz wysoko 
płatnych miejsc pracy w największych 
ośrodkach miejskich. Jednocześnie 
przez ostatnie dekady następowała 
centralizacja administracji publicz-
nej, instytucji państwowych i spółek 

Skarbu Państwa. W efekcie zarówno 
sektor prywatny, jak i samo państwo 
koncentrują znaczną część atrakcyj-
nych możliwości zatrudnienia w kilku 
największych aglomeracjach.

Konsekwencje tego procesu są wi-
doczne w całym kraju. Młodzi ludzie 
opuszczający rodzinne miasta w celu 
podjęcia studiów coraz częściej wią-
żą swoją przyszłość zawodową z me-
tropoliami, gdzie znajdują się centra 
decyzyjne administracji publicznej, 
instytucje finansowe, urzędy central-
ne oraz siedziby największych przed-
siębiorstw. W rezultacie wiele miast 
średniej wielkości traci najbardziej 
aktywnych i najlepiej wykształconych 
mieszkańców.

Jeżeli jednym ze źródeł depo-
pulacji miast średniej wielkości jest 

koncentracja atrakcyjnych miejsc 
pracy w największych aglomeracjach, 
naturalnie pojawia się pytanie o rolę 
państwa w przeciwdziałaniu temu 
zjawisku. Wiele krajów dostrzegło ten 
problem już kilkadziesiąt lat temu i roz-
poczęło świadomą politykę decentra-
lizacji instytucji publicznych. 

Szwecja od wielu lat lokuje urzędy 
centralne i agencje państwowe poza 
Sztokholmem. Przykładem są Urząd 
Leśny w Jönköping, Urząd Transportu 
w Norrköping oraz instytucje publicz-
ne działające w Karlstad, Östersund, 
Umeå i Sundsvall. Dzięki temu stabilne 
i dobrze wynagradzane miejsca pracy 
powstają również w miastach średniej 
wielkości, wzmacniając lokalne go-
spodarki i ograniczając odpływ miesz-
kańców.

Podobne podejście można zaob-
serwować również w Wielkiej Bryta-
nii i Norwegii. W ramach programu  
„Levelling Up” rozpoczęto przeno-
szenie tysięcy stanowisk administra-
cji centralnej z Londynu do innych 
części kraju. Jednym z najbardziej 
znanych przykładów jest ulokowanie 
drugiej siedziby brytyjskiego Mini-
sterstwa Finansów w Darlington. 
Z kolei w Norwegii rozwój mniejszych 
ośrodków wspierany jest nie tylko 
poprzez decentralizację administra-
cji, ale również lokowanie instytucji 
publicznych o charakterze eduka-
cyjnym. Przykładem jest Sogndal, 
miejscowość licząca około 8 tysięcy 
mieszkańców, będąca siedzibą dużej 
państwowej uczelni wyższej obsługu-
jącej znaczną część zachodniej Nor-
wegii. Jeżeli ośmiotysięczne norwe-
skie Sogndal może być siedzibą dużej 
państwowej uczelni wyższej obsłu-
gującej znaczną część regionu, to 
trudno znaleźć racjonalne argumen-
ty, dla których polskie miasta liczące 
50 - 100 tysięcy mieszkańców nie 
mogłyby stać się siedzibami wyspe-
cjalizowanych urzędów centralnych, 
agencji państwowych czy instytucji 
publicznych o znaczeniu krajowym.

Doświadczenia Szwecji, Norwegii 
i Wielkiej Brytanii pokazują, że de-
centralizacja administracji publicznej 
może stać się skutecznym narzędziem 
wspierania rozwoju miast średniej 
wielkości. Polska dysponuje rozbu-
dowaną siecią takich ośrodków, które 
posiadają odpowiednią infrastrukturę, 
kapitał społeczny i potencjał kadrowy, 
aby przejmować część funkcji reali-

zowanych obecnie niemal wyłącznie 
w największych aglomeracjach.

Nie chodzi przy tym o przenosze-
nie wszystkich instytucji państwo-
wych poza Warszawę. Bardziej ra-
cjonalnym rozwiązaniem wydaje się 
stopniowe tworzenie sieci wyspecja-
lizowanych ośrodków administracyj-
nych, w których poszczególne miasta 
rozwijałyby określone kompetencje 
i specjalizacje. Tak jak jedne miasta 
stają się centrami akademickimi, 
a inne przemysłowymi czy logistycz-
nymi, tak również mogą rozwijać się 
jako centra wybranych usług publicz-
nych i administracyjnych.

Taka polityka przyniosłaby korzyści 
nie tylko Ostrowcowi Świętokrzy-
skiemu, ale także dziesiątkom innych 
miast średniej wielkości w całej Pol-
sce. Oznaczałaby tworzenie nowych 
miejsc pracy dla wysoko wykwalifiko-
wanych specjalistów, większe szanse 
na zatrzymanie młodych mieszkań-
ców oraz wzmacnianie lokalnych go-
spodarek. W dłuższej perspektywie 
mogłaby stać się jednym z elementów 
skutecznej odpowiedzi na wyzwania 
demograficzne i rozwojowe, przed 
którymi stoi dziś wiele polskich miast.

Rozwój Polski nie powinien opierać 
się wyłącznie na potencjale kilku naj-
większych metropolii. Siłą państwa 
jest bowiem rozwój wszystkich jego 
regionów. W tym kontekście miasta 
takie jak Ostrowiec Świętokrzyski są 
gotowe nie tylko korzystać z efektów 
decentralizacji, ale również aktyw-
nie uczestniczyć w budowie bardziej 
zrównoważonego i policentrycznego 
modelu rozwoju kraju.

  TEKST PROMOCYJNY

Artur Łakomiec
Prezydent Ostrowca Świętokrzyskiego 

Czy urzędy centralne powinny trafiać do takich miast jak Ostrowiec Świętokrzyski?

Rozwój Polski nie powinien 
opierać się wyłącznie 
na potencjale kilku 
największych metropolii. Siłą 
państwa jest bowiem rozwój 
wszystkich jego regionów
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W konkursach takich jak Perły Samo-
rządu są oceniane efekty pracy włoda-
rzy. Mieszkańcy na co dzień biorą jednak 
pod uwagę nie tylko rezultaty, lecz także 
sposób sprawowania władzy. Jaką zasadę 
uznaje pan za najważniejszą w zarządza-
niu miastem?
Przez 20 lat pracy w samorządzie prze-
konałem się, że można osiągać do-
bre wyniki w rankingach, realizować 
ambitne inwestycje, a mimo to stop-
niowo tracić kontakt z mieszkańca-
mi. Dlatego bardzo ważna dla mnie jest 
stała konfrontacja decyzji z doświad-
czeniami ludzi, których one dotyczą.

To oni są ostatecznymi recenzenta-
mi naszych działań. Nawet najlepsza 
strategia rozwoju nie obroni się, jeśli 
nie przekłada się na jakość ich codzien-
nego życia. Dlatego burmistrz powinien 
być obecny w przestrzeni publicznej, 
słuchać, tłumaczyć decyzje i nie unikać 
trudnych rozmów.
Do samorządu przyszedł pan z doświad-
czeniem menedżerskim zdobytym 
w sektorze prywatnym. Co z tamtego 
okresu okazało się najbardziej przydatne?
Przede wszystkim myślenie strate-
giczne. W biznesie nauczyłem się, że 
organizacją nie zarządza się od zdarze-
nia do zdarzenia. Potrzebne są wizja, 

cele i konsekwencja w realizacji przy-
jętych założeń.

Pod tym względem samorząd nie-
wiele się różni od dobrze zarządzanego 
przedsiębiorstwa. Miasto nie rozwija 
się dzięki pojedynczym inwestycjom. 
O jego pozycji decyduje ciąg spójnych 
decyzji podejmowanych przez wiele lat.

Jednocześnie administracja publicz-
na funkcjonuje w otoczeniu licznych 
regulacji i mechanizmów kontrolnych. 
Nie traktuję tego jednak jako słabości 
systemu. Transparentność wydatko-
wania środków publicznych oznacza 
czasem wolniejsze tempo działania-
ale jednocześnie buduje zaufanie oby-
wateli do instytucji publicznych.
Która decyzja podjęta w czasie pełnienia 
funkcji burmistrza była dla pana najtrud-
niejsza?
Prawdopodobnie reorganizacja miej-
skiej sieci szkół po likwidacji gimna-
zjów. Nie dlatego, że mieliśmy wątpli-
wości co do kierunku zmian. Wręcz 
przeciwnie. Wiedzieliśmy, że z punk-
tu widzenia organizacyjnego i fi nan-
sowego jest to szansa na uporządko-
wanie systemu edukacji i lepsze wy-
korzystanie zasobów miasta.

Największym wyzwaniem okazało się 
pogodzenie racjonalnych przesłanek 

zarządczych z naturalnymi obawami 
rodziców, nauczycieli i uczniów.

To doświadczenie utwierdziło mnie 
w przekonaniu, że najtrudniejsze decy-
zje bardzo rzadko dotyczą odpowiedzi 
na pytanie, czy coś zrobić, a znacznie 
częściej na to, w jaki sposób przepro-
wadzić zmianę, nie tracąc społeczne-
go zaufania.

W Polsce obowiązuje limit dwóch kaden-
cji liczonych od 2018 r. Czy to rozwiązanie 
służy samorządowi?
Nie podzielam argumentów przema-
wiających za takim ograniczeniem. De-
mokracja już dziś daje mieszkańcom 
skuteczne narzędzia do oceny swo-
ich włodarzy. Jeżeli ktoś źle wykonuje 
swoje obowiązki, nie realizuje obiet-
nic lub traci społeczne zaufanie, może 
przegrać wybory znacznie wcześniej 
niż po dwóch kadencjach, co zresztą 
pokazały ostatnie wydarzenia w Polsce.

Mam też obawy dotyczące skutków 
długoterminowych. Samorząd potrze-
buje ludzi z doświadczeniem zawodo-
wym, kompetencjami menedżerskimi 
i gotowością do podejmowania odpo-
wiedzialności za rozwój lokalnych 
wspólnot. Tymczasem perspektywa 
wejścia do samorządu tylko na 10 lat 
może zniechęcać osoby, które osią-
gnęły już zawodową stabilizację i mają 
kompetencje szczególnie potrzebne 
w zarządzaniu publicznym. Obawiam 
się, że w dłuższej perspektywie może 
to ograniczać napływ do samorządu 
ludzi o największym potencjale przy-
wódczym i menedżerskim.

 ©℗
Rozmawiała Izabela Rakowska-Boroń 

  TEKST PROMOCYJNY

Najtrudniejsze decyzje wymagają społecznego zaufania
Dariusz Kucharski, burmistrz Dzierżoniowa: Miasto nie rozwija się dzięki pojedynczym inwestycjom. 
O jego pozycji decyduje ciąg spójnych decyzji podejmowanych przez wiele lat
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DARIUSZ KUCHARSKI
burmistrz Dzierżoniowa – I miejsce w kategorii 
miast do 100 tys. mieszkańców

MIASTA DO 100 TYS. MIESZKAŃCÓWN A J L E P S Z Y  W ŁO DA R ZN A J L E P S Z Y  W ŁO DA R Z

Inspiracją do działania była tocząca 
się w Polsce dyskusja dotycząca skra-
cania czasu pracy oraz zmieniające się 
oczekiwania pracowników. Chciałem 
stworzyć nowoczesne miejsce pracy, 
które wspiera równowagę między ży-
ciem zawodowym i prywatnym, a jed-
nocześnie pozwala skutecznie konkuro-
wać o wykwalifikowanych specjalistów.

Od początku miałem świadomość, 
że powodzenie tego rozwiązania bę-

dzie można ocenić tylko pod jednym 
warunkiem – mieszkańcy nie mogą od-
czuć pogorszenia jakości usług publicz-
nych. Dlatego skróceniu czasu pracy 
nie towarzyszyło ograniczenie zadań 
ani zmniejszenie dostępności urzędu. 
Wszystkie obowiązki realizowane przez 
pracowników pozostały bez zmian. Co 
więcej, dostosowując organizację pra-
cy do potrzeb mieszkańców, wydłuży-
liśmy godziny funkcjonowania urzędu 
w poniedziałki, co spotkało się z bardzo 
dobrym odbiorem.

Dziś, po niemal dwóch latach funk-
cjonowania siedmiogodzinnego dnia 
pracy, mogę mówić o konkretnych 
efektach. Nadal utrzymujemy termino-
wość realizacji zadań i wysoką jakość 
obsługi mieszkańców. Jednocześnie 
obserwuję większą motywację pra-
cowników, ich zaangażowanie oraz 
wzrost kreatywności w poszukiwaniu 
usprawnień organizacyjnych. Krótszy 
czas pracy stał się impulsem do lepszej 
organizacji pracy i efektywniejszego 
wykorzystania czasu.

W tym samym czasie przeprowa-
dziliśmy zmiany w strukturze organiza-
cyjnej urzędu oraz uporządkowaliśmy 

szereg procesów wewnętrznych. Dzię-
ki temu nie tylko utrzymaliśmy wy-
soką jakość realizowanych zadań, ale 
również ograniczyliśmy zatrudnienie, 
jednocześnie zachowując sprawność 
funkcjonowania urzędu i terminowość 
wykonywania obowiązków. To poka-
zuje, że wzrost efektywności nie musi 
oznaczać zwiększania liczby etatów, 
lecz może wynikać z lepszej organizacji 
pracy i skuteczniejszego zarządzania 
zasobami.

Widzę również wymierne korzyści 
w obszarze kadrowym. Zmniejszyła się 
liczba absencji chorobowych oraz zwol-
nień związanych z koniecznością zała-
twiania spraw osobistych. Pracownicy 
zyskali więcej czasu dla rodziny, zdrowia 
i własnego rozwoju, co przekłada się na 
większą satysfakcję z pracy i stabilność 
zatrudnienia.

Istotnym efektem wprowadzonych 
zmian jest także wzrost atrakcyjności 

pracy w Urzędzie Miasta Leszna. W wa-
runkach rosnącej konkurencji pomiędzy 
administracją publiczną a sektorem pry-
watnym ma to ogromne znaczenie. Prze-
kłada się to na większe zainteresowanie 
prowadzonymi naborami i pozwala sku-
teczniej pozyskiwać specjalistów.

Doświadczenia Leszna zostały za-
uważone również na szczeblu krajo-
wym. Od 2026 roku uczestniczymy 
w pilotażowym programie Ministerstwa 
Rodziny, Pracy i Polityki Społecznej 
„Skrócony czas pracy – to się dzieje!”, 
pozyskując na ten cel ponad 829 tys. zł. 
Środki te przeznaczamy na wdrażanie 
rozwiązań technologicznych i organi-
zacyjnych zwiększających efektywność 
funkcjonowania urzędu.

Już dziś korzystamy z nowych narzę-
dzi wspierających zarządzanie czasem 
pracy, rozwijamy elektroniczne usługi 
dla mieszkańców, wdrażamy systemy 
automatyzujące procesy administra-

cyjne oraz rozwiązania wykorzystujące 
sztuczną inteligencję. Rozbudowujemy 
również system obsługi mieszkańców, 
aby urząd był jeszcze bardziej dostępny 
i przyjazny.

Nasze doświadczenia zostały do-
strzeżone także w wymiarze między-
narodowym. Stały się przedmiotem 
badań prowadzonych przez Instytut 
Spraw Publicznych na zlecenie Eurofo-
und – agencji Komisji Europejskiej zaj-
mującej się analizą warunków życia 
i pracy w państwach Unii Europejskiej. 

Z zainteresowaniem oczekuję na ich 
wyniki.

Najważniejszy wniosek płynący 
z doświadczeń Leszna pozostaje jednak 
niezmienny: efektywność nie zależy od 
liczby godzin spędzonych w pracy, lecz 
od sposobu jej organizacji. Krótszy czas 
pracy nie oznacza mniej wykonanych 
zadań – oznacza większą odpowiedzial-
ność, lepsze wykorzystanie technolo-
gii, wyższą motywację pracowników 
i nowoczesne podejście do zarządzania. 
Kluczowe okazało się również zaufanie 
– zarówno do pracowników, jak i do do-
brze zaprojektowanych procesów.

W kolejnych latach będziemy dalej 
wdrażać rozwiązania cyfrowe i orga-
nizacyjne zwiększające efektywność 
urzędu i dostępność usług dla miesz-
kańców. Jeżeli doświadczenia Leszna 
mogą stać się inspiracją dla innych sa-
morządów, to tym lepiej – bo wyzwania, 
przed którymi stoimy, są w wielu miej-
scach bardzo podobne.

  TEKST PROMOCYJNY

Grzegorz Rusiecki
Prezydent Miasta Leszna

1 lipca 2024 roku w Urzędzie Miasta Leszna wprowadziliśmy siedmiogodzinny dzień pracy, wyznaczając nowe 
standardy w skali kraju. Nie korzystaliśmy z gotowych wzorców – w tamtym czasie nie funkcjonował jeszcze 
rządowy program pilotażowy ani sprawdzone doświadczenia innych samorządów. Podjąłem tę decyzję kierując 
się przekonaniem, że nowoczesna administracja publiczna powinna odpowiadać na zmieniające się potrzeby 
pracowników i mieszkańców.

Odwaga, która przyniosła efekty. Grzegorz Rusiecki, Prezydent 
Miasta Leszna, o nowoczesnym modelu pracy w samorządzie
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Gminy potrzebują swobody w fi nansowaniu zadań

Jest pan burmistrzem od 2010 r. Jakie cechy 
powinien mieć dobry włodarz?
Wydaje mi się, że najważniejsza jest 
umiejętność słuchania ludzi. Tych, którzy 
mają wiedzę w danej dziedzinie, i lokal-
nych społeczności, bo mieszkańcy wie-
dzą najlepiej, co jest potrzebne na danym 
terenie. Dobry włodarz musi również 
chcieć zrozumieć ludzi, bo ich interesy 
bywają rozbieżne z interesami gminy 
i wtedy potrzebne jest zrozumienie ra-
cji drugiej strony. Nie można też być cho-
rym na władzę i trzeba umieć się nią po-
dzielić, czyli delegować zadania.
Często interesy mieszkańców są rozbieżne. 
Jak radzi sobie pan w takich sytuacjach?
Kluczowa jest merytoryczna rozmowa. 
Jednak czasami trzeba dotrzeć do war-
tości, którymi kierują się ludzie, zrozu-
mieć ich sposób myślenia i obawy. W wie-
lu przypadkach ostatecznie decydują 
bowiem nie argumenty merytoryczne, 
lecz emocje. Jeżeli mieszkańcy mają moc-
ne argumenty, zdarza się, że wycofuje-
my się z niektórych projektów. Jeśli jed-
nak jesteśmy przekonani, że dana inwe-
stycja będzie korzystna i dla gminy, i dla 
mieszkańców w dłuższej perspektywie, 
to pokazujemy wszystkie szanse i ryzyka 
związane z projektem. Gdy mimo to po-

jawiają się emocje i wątpliwości, staramy 
się rozmawiać o wartościach i przekony-
wać właśnie na tej płaszczyźnie.
Do jakiego projektu musiał pan przekony-
wać mieszkańców?
Kilka lat temu udało nam się pozyskać 
inwestora z branży chemicznej. Dzięki 
konsultacjom i negocjacjom mieszkańcy 
zaakceptowali inwestycję. Dziś większość 
jest bardzo zadowolona. To największy 
producent elektrolitu do baterii wyko-
rzystywanych m.in. w samochodach 
elektrycznych i elektronice. Gmina ma 
ok. 2 mln zł dodatkowych dochodów 
rocznie, a inwestycja daje nowe miejsca 
pracy i nie wpływa negatywnie na oto-
czenie.
A jaki projekt był dla państwa szczególnie 
ważny w ubiegłym roku?
Kończymy obecnie kilka dużych inwe-
stycji fi nansowanych zarówno z progra-
mu Polski Ład, jak i ze środków własnych 
oraz z innych źródeł krajowych. Najwięk-
szą i sztandarową inwestycją w historii 
gminy jest szkoła w Skokowej, realizowa-
na z Polskiego Ładu, środków Narodowe-
go Funduszu Ochrony Środowiska i Go-
spodarki Wodnej i budżetu gminy Prusi-
ce. Zdecydowaliśmy się na centralizację 
oświaty i docelowo na terenie dziesięcio-

tysięcznej gminy będą funkcjonowa-
ły dwie nowoczesne placówki. Z Pol-
skiego Ładu zrewitalizowaliśmy 34 ka-
mienice, wybudowaliśmy ponad 15 km 
dróg, a pod koniec czerwca otworzymy 
nowoczesny Park Dinozaura za niemal 
8 mln zł.

Jak się pan kontaktuje z mieszkań-
cami – stawia pan na nowe technologie 
czy bezpośrednie spotkania?
Jesteśmy niewielką gminą, dlatego naj-
ważniejszy jest bezpośredni kontakt. 
Mamy 27 sołectw i staram się odwie-
dzać każdą miejscowość przynajmniej raz 
lub dwa razy w roku. Spotykamy się, roz-
mawiamy o planach, zbieramy pomysły 
i podsumowujemy wykonane inwestycje.
Czy widzi pan potrzebę zmian w funkcjo-
nowaniu samorządów?
Tak. Uważam, że państwo powinno dać 
nam większą swobodę działania w wyda-
waniu środków fi nansowych. To miesz-
kańcy najlepiej wiedzą, czy potrzebu-
ją nowej drogi, szkoły, infrastruktury 
sportowej czy rewitalizacji przestrzeni 
publicznej. Często otrzymujemy propozy-
cje udziału w naborach na projekty, któ-
re nie są dla nas priorytetowe, nie odpo-
wiadają na nasze najważniejsze potrze-
by. Chcielibyśmy mieć większy wpływ 
na kierunki rozwoju własnych gmin.
A jak ocenia pan zasadę dwukadencyjności 
w samorządach?
Uważam, że mieszkańcy sami potrafi ą 
ocenić pracę swoich włodarzy i zdecydo-
wać, czy chcą ich wybrać ponownie. ©℗

 Rozmawiała Joanna Pieńczykowska

Igor Bandrowicz, burmistrz Prusic: To mieszkańcy najlepiej wiedzą, czy potrzebują nowej drogi, 
szkoły, infrastruktury sportowej czy rewitalizacji przestrzeni publicznej
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W ostatnich latach gmina przeszła ogromną 
metamorfozę z gminy zmagającej się z wyso-
kim zadłużeniem, do takiej która od kilku lat 
nie posiada zadłużenia w ogóle. Dzięki konse-
kwentnej polityce finansowej, skutecznemu 
pozyskiwaniu środków zewnętrznych oraz 
realizacji przemyślanych inwestycji udało się 
stworzyć stabilny i dobrze funkcjonujący sa-
morząd. W tym czasie powstało ponad 200 
mieszkań komunalnych, co pozwoliło zatrzy-
mać młodych ludzi w Stepnicy. Wybudowano 
świetlice, żłobek, rozbudowano i zmodernizo-
wano sieć dróg i chodników. Gmina jest dziś 
w pełni zwodociągowana i skanalizowana, 
a nowoczesne oświetlenie uliczne poprawia 
bezpieczeństwo mieszkańców i jednocześnie 
pozwala ograniczać koszty eksploatacji.

Jednym z największych atutów Stepnicy 
jest rozwój turystyki. Czysta plaża z molo i wie-
żą widokową, kąpielisko z międzynarodowym 

certyfikatem Błękitnej Flagi, rozbudowane 
przystanie żeglarskie, trasy rowerowe, wypo-
życzalnia sprzętu plażowego i pływającego, 
największa kolekcja świnek skarbonek w Eu-
ropie, i wiele innych atrakcji, wszystko to spra-
wia, że gmina przyciąga każdego roku co raz 
więcej turystów. W tym sezonie ze Szczecina 
do Stepnicy można będzie przypłynąć tram-
wajem wodnym. Do dyspozycji mieszkańców 
i odwiedzających są hale sportowe, stadiony, 
boiska, place zabaw, siłownie zewnętrzne ska-
tepark i pumptrack. 

Równolegle rozwija się gospodarka morska. 
Zmodernizowany port przeładunkowy, rozwi-
jająca się infrastruktura żeglarska. W gminie 
funkcjonują 4 przystanie żeglarskie.   Pozy-
skano z funduszy unijnych ponad 6 mln zł na 
remont i modernizację Portu Rybackiego.    

Stepnica nie zatrzymuje się na osiągniętych 
sukcesach. W planach i realizacji znajduje się 
budowa mieszkań komunalnych, dalszy rozwój 
infrastruktury portowej i żeglarskiej, budowa 
Parku Fauny i Flory Zalewu Szczecińskiego 
oraz szereg inwestycji drogowych i wodno-ka-
nalizacyjnych.   

Stepnica dziś to miejsce nowoczesne, bez-
pieczne i przyjazne mieszkańcom i turystom. 
Stepnica jutro to kolejne inwestycje, nowe 
możliwości i dalszy rozwój, który ma sprawić, 
że gmina będzie jeszcze lepszym miejscem do 
życia, pracy i wypoczynku.

Stepnica to dziś nowoczesna i dynamicznie rozwijająca się gmina, która sku-
tecznie wykorzystuje swoje wyjątkowe położenie w Puszczy Goleniowskiej nad 
Zalewem Szczecińskim. Jest miejscem atrakcyjnym zarówno do życia, jak i wy-
poczynku, oferując mieszkańcom coraz lepsze warunki mieszkaniowe, rozwinię-
tą infrastrukturę oraz szerokie możliwości aktywnego spędzania czasu.

Stepnica dziś i jutro 
  TEKST PROMOCYJNY

Ważnym etapem tych zmian było uruchomienie 
nowoczesnej elektrociepłowni gazowej. Inwestycja 
oparta na wysokosprawnej kogeneracji, czyli jed-
noczesnej produkcji ciepła i energii elektrycznej, 
pozwoliła mińskiemu systemowi zyskać status efek-
tywnego energetycznie. Obecnie ponad połowa 
dostarczanego do budynków ciepła pochodzi ze 
skojarzenia oraz odnawialnych źródeł energii (OZE). 
Przekłada się to na zmniejszenie zużycia energii 
pierwotnej o 23% oraz znaczące ograniczenie emisji 
dwutlenku węgla poprzez redukcję spalania węgla 
w tradycyjnej ciepłowni.

Zrównoważony rozwój to również budowa innowa-
cyjnego, hybrydowego źródła ciepła – pompy zasila-
nej energią z jednostki kogeneracyjnej. Jej unikalnym 
elementem będzie gruntowy wymiennik ciepła, skła-
dający się z 60 odwiertów pionowych o głębokości 
do 100 metrów każdy. Inwestycja, jeszcze w 2026 
roku pozwoli na dywersyfikację źródeł energii i pracę 
w trybie niemal autonomicznym, co istotnie wzmocni 
stabilność dostaw ciepła do miejskiej sieci.

Równolegle PEC rozwija standardy obsługi 
mieszkańców. Unowocześniony serwis internetowy, 
wzbogacony o interaktywną mapę sieci oraz formu-
larze online. Elementem odpowiedzialnego zarzą-
dzania jest też sukcesywna wymiana floty pojazdów 

na elektryczne. PEC jest także ważnym mecenasem 
działań kulturalnych i sportowych w mieście.

Efektywność operacyjna oraz konsekwencja 
w realizacji projektów proekologicznych znajdują po-
twierdzenie w ocenach niezależnych gremiów. Spół-
ka w ciągu ostatnich 5 lat corocznie wyróżniana jest 
Diamentem Miesięcznika Forbes oraz trzykrotnie 
Laurem Ciepłownictwa, a także nominacją do tytułu 
Lidera Zrównoważonego Rozwoju 2026. Wszystkie 
te działania budują spójny, stabilny i czysty system 
energetyczny dla Mińska Mazowieckiego.

Efektywne ciepłownictwo miejskie to kluczowy element lokalnej infrastruktury, 
który w bezpośredni sposób wpływa na jakość życia społeczności oraz stan śro-
dowiska naturalnego. Przedsiębiorstwo Energetyki Cieplnej Sp. z o.o. w Mińsku 
Mazowieckim realizuje strategię intensywnej transformacji energetycznej oraz 
optymalizacji cyfrowej, łącząc dbałość o bieżący komfort cieplny mińszczan 
z wdrażaniem innowacyjnych rozwiązań z myślą o przyszłych pokoleniach.

Innowacyjne rozwiązania ciepłownicze
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IGOR BANDROWICZ
burmistrz Prusic – I miejsce w kategorii gmin 
miejsko-wiejskich
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