
 

  

 
Wyniki badań ankietowych - analiza z komentarzem 
- opracował: dr Jarosław Hermaszewski 

w ramach projektu „Poprawa skuteczności zarządzania jst.” 

 
 Odczucia i opinie włodarzy i skarbników gmin województwa lubuskiego, w zakresie 

wykorzystywania nowoczesnych instrumentów wspomagania zarządzania, były zebrane 

podczas dwóch spotkań, zorganizowanych przez: Regionalną Izbę Obrachunkową w Zielonej 

Górze (szkolenie wyjazdowe dla skarbników województwa lubuskiego, w Jesionce w okresie 

21-23 września 2011 r.), oraz Zrzeszenie Wójtów, Burmistrzów i Prezydentów gmin 

województwa lubuskiego (konwent w dniu 6 października 2011 r.). Na potrzeby badań 

sporządzono ankietę, w której zawarto 9 pytań zamkniętych. Odpowiedzi można było udzielić 

formie sugerowanej: zdecydowanie tak, raczej tak, nie wiem, raczej nie, zdecydowanie nie.  

 Na 83 gminy (w tym miasta na prawach powiatu) województwa lubuskiego zebrano 

60 ankiet od skarbników (lub głównych księgowych) gmin oraz 28 ankiet od włodarzy gmin 

(tj. wójtów, burmistrzów, prezydentów). Na tej podstawie została przeprowadzona analiza 

udzielonych odpowiedzi w układzie: skarbnicy/włodarze. Dodatkowo, w ramach pytań o 

podobnej strukturze odpowiedzi, przeprowadzono analizę krzyżową zgodności odpowiedzi 

oraz sugestii.  

 Powyższa analiza zostanie uzupełniona o część teoretyczną, dotyczącą 

nowoczesnego zarządzania gminą i w postaci publikacji naukowej zostanie 

zaprezentowana podczas tematycznej konferencji naukowej. 

 

PYTANIE 1. 
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1. Czy wprowadzenie do zarządzania gminą, kolejnych narzędzi  
    wspomagania zarządzania, poprawi efektywnośd gospodarowania  
    środkami pieniężnymi gminy? 



 

  

 Jak wynika z powyższego wykresu, przede wszystkim skarbnicy wykazują małe 

przekonanie do wprowadzania nowoczesnych instrumentów zarządzania. Może to być 

związane z obawami, że kolejne obciążenie koniecznością dokumentowania (w inny sposób) 

operacji finansowych tylko wprowadzi dodatkowe zamieszanie, a korzyści z tego będą 

niewielkie. W opinii włodarzy nie ma jednoznacznego stanowiska. Ta grupa jest bardziej 

podzielona na zwolenników i przeciwników wprowadzania nowoczesnych instrumentów 

zarządzania. 

 

PYTANIE 2.  

 

 
 

 W drugim pytaniu można zauważyć dużą zgodność skarbników i włodarzy gmin. 

Wyraźne jest przekonanie, że przed wprowadzeniem nowoczesnych instrumentów 

wspomagania zarządzania, w gminach zarządzanie było również racjonalne. Może to 

sugerować, że narzucanie gminom stosowania WPI i WPF nic nie poprawia, a jedynie 

obarcza gminy nowymi obowiązkami. 

 

Analiza krzyżowa PYTANIA 1. i PYTANIA 2. 

 Analiza krzyżowa pytań 1 i 2 została przeprowadzona w celu uzyskania odpowiedzi o 

zgodności lub sprzeczności w udzielanych odpowiedziach. Tabela poniżej prezentuje wyniki 

analiz: 

 

  

Zgodność 
odpowiedzi 

Sprzeczność 
odpowiedzi 

Niepewność 
odpowiedzi 

Skarbnicy 61,7% 8,3% 18,3% 

Włodarze 50,0% 7,1% 21,4% 
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2. Czy przed wprowadzeniem instrumentów WPI i WPF zarządzanie  
     finansami gminy było mniej racjonalne? 



 

  

 Definicja zgodności odpowiedzi: Zgodność odpowiedzi występuje, jeżeli odpowiadający 

na pierwsze i drugie pytanie udziela taką samą odpowiedź: pozytywną ("zdecydowanie 

tak" lub "raczej tak") lub negatywną ("zdecydowanie nie" lub "raczej nie") 

 Definicja sprzeczności odpowiedzi: Sprzeczność odpowiedzi występuje, jeżeli 

odpowiadający na pierwsze pytanie udziela odpowiedzi "zdecydowanie tak", a na drugie 

pytanie udziela odpowiedzi "zdecydowanie nie" - lub sytuacja odwrotna. 

 Definicja niepewności odpowiedzi: Niepewność odpowiedzi występuje, jeżeli 

odpowiadający na pierwsze pytanie udziela odpowiedzi pozytywnych lub negatywnych, a 

na drugie pytanie udziela odpowiedzi "nie wiem" - lub sytuacja odwrotna. 

 

 Jak można zauważyć ankietowani skarbnicy wykazują wyższy odsetek zgodności 

odpowiedzi. Oznacza to, że ich przekonania, co do skuteczności wprowadzenia 

nowoczesnych instrumentów zarządzania są bardzie stałe. U włodarzy można zauważyć 

podzielone opinie, co do skuteczności nowoczesnych instrumentów lub przekonanie, że bez 

stosowania nowego instrumentarium, zarządzanie również może być skuteczne. Analizując 

głębiej zgodność odpowiedzi, niepokojące jest to, że wśród skarbników tylko 8 % wskazuje 

zgodność pozytywną (tz. odpowiedzi w obu pytaniach są pozytywne). W odniesieniu do 

włodarzy zgodność pozytywną wykazało aż 28 % spośród ogółu zgodnych odpowiedzi.  

 

PYTANIE 3.  

 

 
 

 Analizując odpowiedzi w pytaniu trzecim, należy zauważyć dysproporcje pomiędzy 

odczuciami skarbników i Władarz. Zdecydowana większość skarbników uważa, że 

wprowadzenie Wieloletnich Planów Inwestycyjnych nie poprawiło racjonalności wydatków 

inwestycyjnych. Może to sugerować, że w ocenie skarbników narzucona metodologia 

planistyczna nic nie wniosła, a procedury wewnętrzne w planowaniu są wystarczające. 

Inaczej to postrzegają włodarze, wśród których połowa uważa, że wprowadzenie WPI 

zwiększyło racjonalność wydatków inwestycyjnych. Ciekawym jest fakt, że prawie 15 %, 

wśród włodarzy, nie ma na ten temat zdania. 
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3. Czy instrument, w postaci Wieloletniego Planu Inwestycyjnego, wpłynął  
    na zwiększenie racjonalności wydatków inwestycyjnych? 



 

  

PYTANIE 4.  

 

 
 

 Analizując odpowiedzi w pytaniu 4. należy zauważyć pewną zgodność skarbników i 

włodarzy. Większość ankietowanych wyraża swoją ocenę negatywną oznaczającą, że brakuje 

poczucia skuteczności wprowadzania budżetu zadaniowego do zarządzania. Skarbnicy swoją 

ocenę wydają w sposób bardziej jednoznaczny. Wśród włodarzy pomimo 50% negatywnego 

spojrzenia na budżet zadaniowy, to niespełna 43 % uważa, że budżet zadaniowy usprawni 

zarządzania finansami gminy. Być może odsetek niezdecydowanych skarbników (20%) jest 

bliżej odpowiedzi pozytywnych niż negatywnych. 

 

PYTANIE 5.  

 

 
 

 Pytanie 5. wskazuje dużą zgodność negatywną pomiędzy skarbnikami i włodarzami 

gmin. Mimo, że wśród skarbników ten instrument jest najlepiej oceniany, to i tak nakaz jego 
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4. Czy wprowadzenie obowiązku budżetowania zadaniowego usprawni   
    zarządzanie finansami gminy? 

23,3% 

42,9% 

66,7% 

57,1% 

0% 20% 40% 60% 80% 100% 

Skarbnicy 

Włodarze 

Odpowiedzi pozytywne Odpowiedzi negatywne Nie ma zdania 

5. Czy wprowadzenie Wieloletniej Prognozy Finansowej poprawiło  
    skutecznośd planowania finansów gminy? 



 

  

wprowadzenia, w ocenie zdecydowanej większości, był niepotrzebny. Wśród włodarzy 

można zauważyć duży wskaźnik ocen pozytywnych (42,3%). Oznaczać to może, że dla 

włodarzy ten instrument może stanowić „tarczę” w konfrontacji, z „zapędami wydatkowymi” 

organu stanowiącego. 

 

Analiza krzyżowa PYTANIA 3. i PYTANIA 4. i PYTANIA 5. 

 Analiza krzyżowa pytań 3,4 i 5 została przeprowadzona w celu pozyskania informacji 

o zgodności lub sprzeczności w udzielanych odpowiedziach. Tabela poniżej prezentuje 

wyniki analiz: 

 

  Zgodność odpowiedzi Zdecydowanych odpowiedzi na "nie" 

  
Ogółem 

w tym 

pozytywnych 

w tym 

negatywnych 
WPI BZ WPF 

Skarbnicy 48,3% 10,3% 89,7% 30,0% 28,3% 21,7% 

Włodarze 71,4% 50,0% 50,0% 21,4% 21,4% 28,6% 

 

 Definicja zgodności odpowiedzi: Zgodność odpowiedzi występuje, jeżeli odpowiadający 

na wszystkie trzy pytania udziela taką samą odpowiedź: pozytywną ("zdecydowanie tak" 

lub "raczej tak") lub negatywną ("zdecydowanie nie" lub "raczej nie"). 

 

 Jak można zauważyć, wśród skarbników występuje mała zgodność odpowiedzi. 

Oznacza to, że jest różne postrzeganie tych instrumentów. Bardziej zgodni w odpowiedziach 

są włodarze, którzy pomimo, że są podzieleni na pół, w zdecydowanej większości tak samo 

oceniają przedmiotowe instrumenty. To, co może niepokoić to fakt, że wśród skarbników, aż 

90% uważa, że nowoczesne narzędzia wspomagania zarządzania są w ogóle niepotrzebne.  

Jeżeli przyjrzymy się ocenom „zdecydowanie nie” to można zauważyć odwrotność ocen: 

skarbnicy, najmniejszym zaufaniem darzą Wieloletnie Plany Inwestycyjne, natomiast 

włodarze Wieloletnie Prognozy Finansowe. Wytłumaczeniem takich ocen może być to, że 

WPF stało się instrumentem bieżącego zarządzania finansami przez skarbników i ich 

przyzwyczajenie do niego jest największe. Dla włodarzy WPI były przeglądowymi planami, 

w których można było ujmować wszystkie planowane inwestycje, stąd też były łatwiejsze w 

odczycie.  

Ciekawym jest również to, że zarówno skarbnicy jak i włodarze nie najgorzej wypowiadają 

się o budżetach zadaniowych, pomimo, że ten instrument jeszcze nie został obligatoryjnie 

wprowadzony do stosowania przez samorządy. 

 

 

 

 

 

 

 

 



 

  

PYTANIE 6.  

  

 
 

 Analizując odpowiedzi na pytanie 6. można znaleźć częściowe wyjaśnienie, co do 

wcześniejszych ocen. Większość z ankietowanych w ogóle nie postrzega nowoczesnych 

narzędzi wspomagania zarządzania gminą jako tych elementów, które mają pomagać i 

usprawniać. W ocenie skarbników, te trzy instrumenty nie są powiązane z racjonalizacją 

gospodarki finansowej gminy. Taka ocena przekłada się na ograniczone zaufanie, a 

narzucanie obligatoryjne do stosowania przez gminy, dodatkowo pogłębia niechęć do ich 

prawidłowego wykorzystywania. Niepokojącym jest fakt, że większość włodarzy popiera 

pogląd skarbników. Budującym może być wynik prawie 43 % włodarzy, którzy uważają, że 

narzędzia te jednak służą racjonalizowaniu gospodarki finansowej gminy. 

 

PYTANIE 7.  
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6. Czy WPI, WPF i budżet zadaniowy są ściśle powiązane z racjonalizacją 
    gospodarki finansowej gminy? 
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7. Czy zarządzanie gminą bez instrumentów WPI, WPF i budżetu  
    zadaniowego może byd racjonalne? 



 

  

 Wysokie poczucie, że bez stosowania nowoczesnych instrumentów zarządzania 

gminą, te zarządzanie również może być racjonalne, jest chyba najtrafniejszym 

uzasadnieniem krytycznego spojrzenia na omawiane instrumenty. Tutaj jest wyraźna 

zgodność pomiędzy skarbnikami i włodarzami. Oznacza to, że gospodarka finansowa gminy 

jest zindywidualizowania i narzucanie schematycznych narzędzi planistyczno-podglądowych 

nie budzi zaufania wśród kadr kierowniczych gminy. Pomimo bardzo wysokich wskaźników 

oceny własnej skuteczności, jest część włodarzy, którzy w nowoczesnych instrumentach 

wspomagania zarządzania widzą istotną rolą i uważają, że zarządzanie bez ich stosowania nie 

może być racjonalne. Nie było to przedmiotem analiz, ale ważnym byłoby uzyskanie 

odpowiedzi czy tą grupę stanowią „długoletni” na stanowiskach włodarze, czy raczej jest to 

grupa „nowych” włodarzy. 

 

Analiza krzyżowa PYTANIA 6. i PYTANIA 7. 

 Analiza krzyżowa pytań 6 i 7 została przeprowadzona w celu pozyskania informacji o 

zgodności lub sprzeczności w udzielanych odpowiedziach. Tabela poniżej prezentuje wyniki 

analiz: 

 

 
Zgodność odpowiedzi Sprzeczność odpowiedzi Umiarkowane zaufanie 

Skarbnicy 48,3% 6,7% 36,7% 

Włodarze 78,6% 0,0% 14,3% 

 

 Definicja zgodności odpowiedzi: Zgodność odpowiedzi występuje, jeżeli odpowiadający 

na pierwsze pytanie udziela odpowiedzi pozytywnej ("zdecydowanie tak" lub "raczej 

tak"), natomiast na drugie pytanie udziela odpowiedzi negatywnej ("zdecydowanie nie" 

lub "raczej nie") - lub sytuacja odwrotna. 

 Definicja sprzeczności odpowiedzi: Sprzeczność odpowiedzi występuje, jeżeli 

odpowiadający na pierwsze i drugie pytanie udziela odpowiedzi negatywnej 

("zdecydowanie nie" lub "raczej nie") 

 Definicja umiarkowanego zaufania: Umiarkowane zaufanie występuje, jeżeli 

odpowiadający na pierwsze pytanie udziela odpowiedzi pozytywnej ("zdecydowanie tak" 

lub "raczej tak"), natomiast na drugie nie ma zdania ("nie wiem") - lub sytuacja odwrotna. 

  

 W powyższej tabeli można zauważyć, że włodarze wykazują większą zgodność 

odpowiedzi niż skarbnicy. Oznacza to, że jeżeli włodarze są przekonani, co do istotności 

nowoczesnych narzędzi zarządzania, to też jednoznacznie uważają, że bez tych instrumentów 

zarządzanie jest nie efektywne lub odwrotnie tzn. że nie są przekonani do nowoczesnych 

narzędzi wspomagania zarządzania, ponieważ mają duże poczucie swojej skuteczności 

działania bez nakazanych instrumentów. Analizując te stanowiska głębiej można odczytać, że 

36 % z nich wyznaje wariant pierwszy, 64 % jest bliżej drugiego stwierdzenia. 

Analiza sprzeczności odpowiedzi wykazała, że wśród włodarzy nie występuje sprzeczność, 

natomiast niewielki odsetek skarbników wpisało sprzeczne z logiką odpowiedzi. Przy braku 



 

  

zgodności odpowiedzi u skarbników można zauważyć umiarkowane zaufanie. Oznacza to w 

większości przypadkach, że nie mają zdania, co do związku nowoczesnych narzędzi 

zarządzania z racjonalizacją gospodarki finansowej gminy. 

 

PYTANIE 8.  

 
 

 Ciekawe odpowiedzi udzielono na pytanie 8. Większość skarbników uważa, że w ich 

gminach budżetowanie zadaniowe jest prowadzone. Jest to ciekawy wynik zważywszy, że 

włodarze są bardzie podzieleni w ocenach. Może to oznaczać, że pomimo, iż formalnie 

budżety zadaniowe nie są wprowadzone w gminach, to układ zapisów budżetowych, a 

zwłaszcza procedury służące sporządzeniu projektu budżetu, są prowadzone w układzie 

zadaniowym. Niepokojące może być to, że co czwarty skarbnik nie wie czy w jego budżecie 

jest prowadzony układ zadaniowy. 

 

PYTANIE 9.  
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8. Czy w twojej gminie został wprowadzony budżet zadaniowy? 
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9. Czy przed wprowadzenie obowiązku stosowania WPI i WPF były  
   sporządzane w Paostwa gminie plany wieloletnie inwestycji i przepływów 
   pieniężnych? 



 

  

 W ostatnim pytaniu jest najbardziej zdecydowana odpowiedź skarbników, że przed 

obowiązkiem stosowania planowania inwestycyjnego i finansowego w gminach nie było 

prowadzone takie planowanie. Wytłumaczeniem takiego stanowiska może być fakt, że 

skarbnicy głównie pracują na budżetach bieżących, z perspektywą zamknięcie okresu 

bieżącego, a plany wieloletnie pojawiały się jedynie w prognozie długu. Większa 

świadomość, co do konieczności planowania wieloletniego występuje u włodarzy, którzy, być 

może na własne potrzeby, zawsze pracowali w oparciu plany długookresowe. 

 

Analiza krzyżowa PYTANIA 8. i PYTANIA 9. 

 Analiza krzyżowa pytań 8 i 9 została przeprowadzona w celu pozyskania informacji o 

charakterze gminy ocenianej przez pryzmat rozumienia nowoczesnych instrumentów 

zarządzania. Wyróżniono trzy rodzaje postaw gmin jak w tabeli poniżej: 

 

  Postawa bierna Postawa reaktywna Postawa pro aktywna 

Skarbnicy 25,0% 28,3% 8,3% 

Włodarze 28,6% 28,6% 7,1% 

 

 Definicja postawy biernej: Postawa bierna występuje, jeżeli odpowiadający na pierwsze i 

drugie pytanie udziela odpowiedzi negatywnej ("zdecydowanie nie" lub "raczej nie"). 

 Definicja postawy reaktywnej: Postawa reaktywna występuje, jeżeli odpowiadający na 

pierwsze udziela odpowiedzi pozytywnej ("zdecydowanie tak" lub "raczej tak"), natomiast 

na drugie pytanie udziela odpowiedzi negatywnej ("zdecydowanie nie" lub "raczej nie")  

 Definicja postawy pro aktywnej: Postawa pro aktywna występuje, jeżeli odpowiadający 

na pierwsze i drugie pytanie udziela odpowiedzi pozytywnej ("zdecydowanie tak" lub 

"raczej tak"). 

 Na podstawie przeprowadzonej analizy wyników odpowiedzi (zarówno skarbników 

jak i włodarzy) można stwierdzić, że większość gmin wykazuje postawę reaktywną. Oznacza 

to, że stosowanie nowoczesnych narzędzi wspomagania zarządzania, dopóki nie jest 

obowiązkiem, to ich się nie stosuje. Obowiązek stosowania tych instrumentów nie idzie w 

parze z przekonaniem o ich dużej użyteczności. Jednak w miarę ich poznawania i 

uzyskiwania oczekiwanych efektów, to przekonanie będzie można zwiększyć. Postawy pro 

aktywne są w zdecydowanej mniejszości. Być może zwiększone działania edukacyjne i 

szkoleniowe oraz przedstawienie dobrych wzorców, przekonałoby większość włodarzy i 

skarbników do celowego ich wdrożenia i stosowania. 

 Na koniec, zestawiając odpowiedzi na pytanie 1. i 8. można zauważyć następujące 

relacje: 

  Podejście menedżerskie Podejście administracyjne 

Skarbnicy 80,0% 20,0% 

Włodarze 83,3% 16,7% 



 

  

 Definicja podejścia menedżerskiego: Podejście menedżerskie występuje, jeżeli 

odpowiadający na pierwsze i drugie pytanie udziela odpowiedzi pozytywnej 

("zdecydowanie tak" lub "raczej tak"). 

 Definicja podejścia administracyjnego: Podejście administracyjne występuje, jeżeli 

odpowiadający na pierwsze udziela odpowiedzi pozytywnej ("zdecydowanie tak" lub 

"raczej tak"), natomiast na drugie pytanie udziela odpowiedzi negatywnej ("zdecydowanie 

nie" lub "raczej nie") 

 Analizując powyższe relacje można wywnioskować, że osoby u których występuje 

poczucie ważności nowoczesnych narzędzi zarządzania, są bardziej skłonne do wyprzedzania 

ustawodawcy w zakresie ich stosowania. Taki kierunek zachowania jest zgodny z nową 

koncepcją zarządzania gminą nazywaną Nowym Zarządzaniem Publicznym(ang. New Public 

Management). 

 


