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Streszczenie

Podejmowanie decyzji strategicznych jest wyznacznikiem sprawno$ci zarzadzania kazdej or-
ganizacji. Specyfika samorzadow terytorialnych i podziat wtadzy na organ stanowigcy i wyko-
nawczy powoduja, ze swoboda decyzyjnosci jest mocno ograniczona. Skuteczny lider lokalny
stara si¢ podejmowac takie decyzje, ktorych efekty sa zwigzane z jasno wyznaczonym kierun-
kiem rozwoju gminy, przy ciagtym podwyzszaniu jakosci zycia jej mieszkancow.

Stowa kluczowe: zarzadzanie publiczne, decyzje strategiczne, lider lokalny
Summary

Analysis of the Effectiveness of Strategic Decisions of Local Leaders. Outline of
the Concept

Strategic decision making is a determinant of the efficiency of management of any organization.
The specificity of local government and the separation of powers: executive decision-making
authority, causes that freedom of discretion is very limited. Effective local leader tries to make
such decisions, whose effects are associated with a clearly marked direction of commune deve-
lopment, with continuous increasing of quality of life of its inhabitants.

Keywords: public management, strategic decisions, the local leader

Wprowadzenie

Zmiany, jakie zaszty w ostatnich latach w polskich gminach, wpisuja si¢ w eu-
ropejskie trendy przeobrazania administracji samorzadowej. Nalezy si¢ zgodzié
z Witoldem Kiezunem [Kiezun, 2005], ktory stwierdza, ze nowoczesny model
zarzadzania publicznego wyraznie nawigzuje do nowych paradygmatow wspot-
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czesnych teorii organizacji i zarzgdzania, afirmuje rowniez intelektualny cha-
rakter pracy w administracji wymagajacy inteligentnej przedsigbiorczosci funk-
cjonariusza, nawet na wykonawczym operacyjnym stanowisku. Nieefektywno$¢
tradycyjnego zarzadzania publicznego [Supernat, 2004], okreslanego mianem
»konsumpcji spotecznej”, spowodowata poszukiwanie bardziej efektywnych
form sprawowania wtadzy lokalnej. Upowszechnit si¢ poglad [Kozuch, 2008:
15], ze podstawe trwatego i zrownowazonego rozwoju spoteczno-ekonomicz-
nego jednostek stanowig umiejetnosdci tworzenia nowych rozwigzan organiza-
cyjnych, ekonomicznych, technicznych i spotecznych, a takze zdolnos¢ ksztat-
towania 1 efektywnego wykorzystania zasobow ludzkich. Sg to specyficzne
umiejetnosci, ktorych posiadanie jest zwigzane z procesem decyzyjnym. Jak
twierdzi Jozef Penc [Penc, 2007: 158], decydowanie powinno polega¢ na wy-
pracowaniu mozliwych rozwigzan problemu, dokonaniu wyboru najlepszego
rozwigzania, a nastepnie przeksztalceniu tego rozwigzania w decyzje, t¢ zas
w skuteczne dziatanie. Takie postgpowanie jest ,,sztuka” podejmowania de-
cyzji, ktorag Maciej Ramus 1 Piotr Szczepankowski [Ramus, Szczepankowski,
2000: 89] nazywaja ,,mistrzostwem”. Mistrzostwem w procesie administracyj-
nym, jak twierdzi Herbert Alexander Simon [Simon, 2007: 26-27], jest odpo-
wiedni podziat pracy pomig¢dzy personel operacyjny a nadzorczy. Koordynacja,
fachowo$¢ 1 odpowiedzialno$¢ stajg si¢ kluczowe dla sprawnie dziatajacej
administracji.

Celem rozwazan w niniejszym artykule jest zaprezentowanie wynikoéw
wstepnych badan prowadzonych przez autora na temat efektow podejmowania
decyzji przez lideréw lokalnych. Wywotane w tytule okreslenie ,,lider6w rozwo-
ju lokalnego™ jest celowym sformutowaniem, odrézniajacym tych prawdziwych
lideréw (menedzerow miejskich) od tych, ktérzy sa tylko liderami formalnymi.
Lider rozwoju lokalnego to osoba podejmujaca decyzje menedzerskie, czyli ta-
kie, ktore, jak twierdzi Krystyna Bolesta-Kukutka [Bolesta-Kukutka, 2003: 43],
wyrdzniajg: aspekt poznawczy (okreslaja mozliwe rozwiazania), aspekt aksjolo-
giczny (warto$ciuja dostgpne rozwigzania i dokonuja wyboru najlepszego) oraz
aspekt wolicjonalny (czyli postanowienie realizacyjne). Na potrzeby niniejszego
artykutu liderem rozwoju lokalnego nazwiemy osobe cechujaca si¢ charyzma,
wysokim poziomem skuteczno$ci w dzialaniu (wysoka pozycja w rankingach
gmin) oraz utrzymujacym si¢ na wysokim poziomie poparciem spotecznym.
Te trzy cechy sa przedmiotem analizy wybranych liderow, stuzacej okresleniu
wzorca skutecznej w dziataniu jednostki. Taki ,,wzor szefa” zgodnie z opiniami
analitykow z Andersen Consulting [Mroziewski, 2005: 26] to model przyszie-
go menedzera, ktory bedzie kierowac przedsigbiorstwem nie za pomoca rozka-
z6w 1 $cistej kontroli, lecz poprzez wewnetrzng site oraz wartosci przekazywa-
nych idei. Aby sta¢ si¢ menedzerem doskonatym, nalezy — jak twierdzi Andrzej
Kozminski [Kozminski, 2000: 70—71] — posiada¢ pewne cechy psychofizyczne,
specyficzna motywacje, che¢, umiejetnos¢ i ochote oddzialywania na innych lu-
dzi oraz pewne kwalifikacje intelektualne.

W celu realizacji zamierzen okre§lonych w tytule artykutu w strukturze pracy
uwzgledniono miedzy innymi wprowadzenie w tematyke nowoczesnego zarza-
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dzania publicznego, okreslenie kryteriow doboru proby badawczej oraz w kon-
cowej czesci artykutu przedstawiono, zawezone do wybranych gmin, wnioski
z prowadzonych badan. Niniejszy artykut stanowi jedynie fragment szerszych
badan, ktérych petne dane liczbowe bedg prezentowane w osobnej publikacji.

Uzywane w literaturze przedmiotu okreslenie ,,from local government to lo-
cal governance” oznacza, ze sprawowanie wladzy lokalnej ewoluuje z biernego
nastawienia jedynie na zaspokajanie potrzeb spolecznych i sprawowania funkcji
administracyjnej do aktywnej postawy opartej na budowaniu szerokich powig-
zan z r6znymi aktorami. Takie zarzadzanie, wedtug Petera Johna [John, 2001: 9],
jest elastycznym modelem podejmowania decyzji na podstawie luznych sieci
powiazan. Dodaje on, ze decyzje publiczne bazujg mniej na hierarchicznie zor-
ganizowanej biurokracji, a bardziej na dtugoterminowych relacjach kluczowych
0s6b znajdujacych si¢ w otoczeniu samorzadu terytorialnego. Jak zauwaza Jerzy
Hausner [Hausner, 2008: 403], governance znaczeniowo jest blizsze okresleniu
,Wspotrzadzenie” lub ,,koordynacja”. Tak rozumiane nowoczesne podejscie do
zarzadzania wymaga zmiany w sposobie myslenia poszczeg6lnych liderow lo-
kalnych. Mozna si¢ zgodzi¢ z Michatem Kuleszg [Kulesza, 2005: 10], ktory wy-
suwa daleko idace stwierdzenie, ze obok ,,politycznego” burmistrza i rady trzeba
nam profesjonalnego menedzera miejskiego (dyrektora miasta). I taka szansg
wykreowania nowoczesnego modelu burmistrza stworzyly wybory bezposred-
nie wojtéw, burmistrzow i prezydentow.

Ostatnie dziesieciolecie polskiej administracji samorzadowej, zwlaszcza
gminnej, to okres zwigkszonej odpowiedzialno$ci wojtow za podejmowane dzia-
lania rozwojowe w danym samorzadzie terytorialnym. Odpowiedzialnos¢ ta jest
zwigzana z jednej strony z tym, ze od 2002 roku wdjt, burmistrz i prezydent stano-
wig jednoosobowy organ wykonawczy gminy, a z drugiej strony z coraz wicksza
presja spoleczna na podnoszenie standardow zycia spotecznos$ci lokalnej. O tym,
ze zarzadzanie w samorzadzie terytorialnym poprawia si¢, $wiadczg stale rosng-
ce oceny wladz lokalnych, ktére na przestrzeni ostatnich dziesigciu lat wzrosty
z 53% ocen pozytywnych (w marcu 2003 roku) do 69% (w styczniu 2011 roku).
Posiadanie wyjatkowych umiej¢tnoscei zarzadzania gming to nie tylko przygoto-
wanie merytoryczne liderow lokalnych, to takze specyficzne cechy charakteru
predysponujace dang osob¢ do sprawowania wladzy lokalnej w sposob sprawny
i skuteczny (na przyktad charyzma), a takze grupa czynnikéw instytucjonalno-
-systemowych (na przyktad prawne umocowanie wladztwa, przynalezno$¢ do
partii politycznych, kultura polityczna) [Swianiewicz, Klimska, 2003: 18].

Kryteria doboru préby badawczej i dokumentéw
zrédtowych

Przedmiot badan zostat ograniczony do wybranych jednostek samorzadu teryto-
rialnego, ktére tgcznie speiniajg postawione przez badajacego progi graniczne.
Ograniczenia przedmiotu badan to:



26 Jarostaw Hermaszewski

— jednostki administracyjne,

— zasieg terytorialny,

— ograniczenia formalne.

Ograniczenia co do jednostek administracyjnych dotyczg jednostek samorza-
du terytorialnego, ktére maja jednoosobowy organ wykonawczy, tj. samorzad
gminny. Wéroéd samorzadow gminnych wyr6zniono:

— gminy wiejskie, mate jednostki samorzadu terytorialnego — reprezentowa-

ne przez wojtow,

— gminy miejsko-wiejskie oraz gminy miejskie, sredniej wielkos$ci jednostki

samorzadowe — reprezentowane przez burmistrzow,

— duze miasta, a w szczeg6Olno$ci miasta nalezagce do Unii Metropolii

Polskich — reprezentowane przez prezydentow.

Ograniczenie zasiegu terytorialnego dotyczy gmin zlokalizowanych w za-
chodniej 1 centralnej czesci Polski, nalezacych do trzech wojewodztw: dolnosla-
skiego, lubuskiego, wielkopolskiego. Dodatkowym ograniczeniem dla tej grupy
jest wybor po jednym przedstawicielu gmin, w ramach kategorii administracyj-
nej, cechujgcych sie najlepszymi wskaznikami zarzadzania gming (ograniczenie
formalne). Wyjatek stanowig duze miasta, ktore zostalty wybrane do badan we-
dtug innych kryteriow.

Ograniczenia formalne dotycza trzech aspektow:

— statosci sprawowania wladzy,

— jako$ci zarzgdzania gming,

— wysokiego poparcia.

Stato$¢ sprawowanej wladzy jest mierzona uzyskaniem mandatu wojta, bur-
mistrza czy prezydenta w trzech kolejnych bezposrednich wyborach samorzado-
wych, tj. w 2002, w 2006 i w 2010 roku.

Jako$¢ zarzadzania gming miala najwazniejsze znaczenie w doborze proby.
Jako punkt odniesienia do oceny jakosci zarzadzania przyjeto ranking samorza-
dow prowadzony przez ,,Rzeczpospolita” i ogloszony w 2010 roku. Do proby wy-
brano te samorzady, ktore osiagnety najlepszy wynik w rankingu sposroéd gmin
z danego wojewodztwa, przy uwzglednieniu kolejnego kryterium, tj. utrzymuja-
cego si¢ poparcia spotecznego.

Natomiast wérod duzych miast kryterium decydujgcym o wyborze bylo
umieszczenie ich na trzech pierwszych miejscach rankingu jako miast z najwyz-
szymi notami za zarzadzanie.

Nalezy doda¢, ze liderzy lokalni zarzadzajacy najwyzej notowanymi miasta-
mi zachowujg stale, wysokie poparcie spoteczne. Wysokie poparcie jest mierzo-
ne wyborem poszczegolnych wojtéw, burmistrzow i prezydentow w pierwszej
turze wyboréw (w kazdym roku), z matymi wyjatkami.

Na podstawie przeprowadzonej kwerendy danych wyrdzniono: trzy gmi-
ny wiejskie, trzy gminy miejskie/miejsko-wiejskie (tabela 1) oraz trzy duze
miasta.
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Gminy wytypowane do analiz

Tabela 1.

) . I Liczba Miejsce M,ieJ:sce .
Gmina Typ gminy Wojewodztwo mieszkacéw | w rankingu wsro_d gmin
z wojewodztwa
1 2 3 4 5 6
Swidnica wiejska lubuskie 6,1 tys. 4 1
Duszniki wiejska wielkopolskie | 8,3 tys. 12 1
Mecinka wiejska dolnoslaskie 4,8 tys. 31 2
Kornik miejsko-wiejska | wielkopolskie | 19,4 tys. 1 1
Dzierzoniéw | miejska dolnoslaskie 34,3 tys. 4 1
Witnica miejsko-wiejska | lubuskie 13,0 tys. 26 2
. Ocena jako$ci gminy

Miasto Wojewodztwo Ll.c zba . Suma Za sytuacje .

mieszkancow , Za zarzadzanie

punktow finansowa

1 2 3 4 5 6
Wroclaw dolnoslaskie 632,2 tys. 3 1 1
Poznan wielkopolskie 557,3 tys. 1 1 2
Gdansk pomorskie 455,6 tys. 4 2 3

Zrodto: opracowanie wlasne na podstawie rankingu ,,Rzeczpospolitej”, http:/www.rp.pl/
temat/508722.html (dostep: 18.07.2011).

Jak mozna wyczyta¢ z powyzszego zestawienia, dwie gminy nie sg najwy-
zej ocenianymi gminami sposrdd gmin danego wojewodztwa, jednakze te lepiej
ocenione nie spetniaty kryterium statosci sprawowania wtadzy. Chodzi o gmine
wiejskg Sulikow oraz gming miejsko-wiejska Krosno Odrzanskie, gdzie ten sam
wojt/burmistrz nie sprawowat funkcji przez trzy ostatnie kadencje.

Majac na uwadze ograniczone ramy artykulu, w ponizszej prezentacji doko-
nano jedynie analizy dokumentow finansowych trzech duzych miast wraz z pro-
ba odniesienia sytuacji finansowej do decyzji strategicznych lideréw lokalnych.

Po wyborze do analiz samorzadow charakteryzujacych si¢ specyficznymi ce-
chami dokonano wyboru materiatu Zrodtowego i dokumentow potwierdzajacych
realizacj¢ podstawowych zadan samorzadowych.

Podstawowym zrédtem informacji dla badan wstepnych staty sie sprawozda-
nia z wykonania budzetow poszczeg6lnych gmin. Analiza sprawozdan budzeto-
wych byla wielowymiarowa. Analizowano gtownie wykonanie budzetow za lata
2003-2009, dokonano poréwnania uchwat budzetowych i ich zmian w trakcie
roku budzetowego, przeanalizowano wieloletnie plany inwestycyjne, wieloletnie
prognozy finansowe. Sprawozdania z wykonania budzetéw pozyskano ze stron
internetowych poszczeg6lnych jednostek samorzadu terytorialnego zamieszczo-
nych w zaktadce Biuletyn Informacji Publicznej oraz ze stron regionalnych izb
obrachunkowych danych wojewodztw.
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Dla celéow niniejszej pracy zaprezentowano wnioski z analiz wybranych
wskaznikow oceny sytuacji finansowej jednostek samorzadu terytorialnego.
W pracach analitycznych wykorzystano zestawy wskaznikéw corocznie przy-
gotowywanych przez Ministerstwo Finansow. Pierwszy zestaw wskaznikow
zostat opracowany na podstawie danych ze sprawozdan z wykonania budzetow
jednostek samorzadu terytorialnego za lata 2004—2006. Lacznie zdefiniowano
dwadziescia siedem wskaznikéw w nastepujacych grupach:

— wskazniki zdefiniowane w ustawie o finansach publicznych,

— wskazniki na mieszkanca,

— wskazniki budzetowe,

— wskazniki dochodow,

— wskazniki wydatkow,

— wskazniki zadtuzenia,

— wskazniki zobowigzan wymagalnych wobec podmiotow grupy II1.

Druga edycja raportu dotyczacego publikacji wskaznikow stuzacych do oce-
ny sytuacji finansowej jednostek samorzadu terytorialnego dotyczyta lat 2005—
—2007. Podobnie jak w pierwszej edycji, dane zrédtowe do obliczenia wskazni-
kéw byty zaczerpnigte ze sprawozdan z wykonania budzetéw jednostek samo-
rzadu terytorialnego za lata 2005-2007. W identycznym uktadzie grupowania
zdefiniowano tgcznie dwadzieScia pig¢ wskaznikdéw. Zrezygnowano z wylicze-
nia dwoch wskaznikow, tj.:

— wskaznika relacji nadwyzki operacyjnej do zobowigzan ogdltem,

— wskaznika relacji nadwyzki operacyjnej do obstugi zadtuzenia.

Trzecia i1 czwarta edycja raportu to uktad dwudziestu wskaznikéw wedtug
trzech grup:

— wskazniki budzetowe,

— wskazniki na mieszkanca,

— wskazniki zobowigzan wedtug tytutdow dtuznych.

Trzecia edycja raportu bazowala na sprawozdaniach z wykonania budzetéw
jednostek samorzadu terytorialnego za lata 2006—2008, natomiast czwarta edy-
cja obejmowata okres 2007-20009.

Nalezy dodaé, ze opracowany zestaw wskaznikow byl przygotowany zgodnie
z obowigzujaca klasyfikacjg dochodow i wydatkow okreslong w Rozporzgdzeniu
Ministra Finansow z 14 czerwca 2006 r. w sprawie szczegotowej klasyfikacji do-
chodow, wydatkow, przychodow i rozchodow oraz srodkow ze zrodet zagranicz-
nych. Ponadto podziat dochodéw i wydatkéw na biezace i majatkowe byt dokonany
zgodnie z regulacjami Ustawy z dnia 30 czerwca 2005 r. o finansach publicznych.

Whioski z analiz wskaznikéw finansowych wybranych gmin

Wsrod wskaznikow finansowych przyjetych do analizy znalazty sie:
— wskaznik wielkos$ci dochoddéw budzetowych, z podziatem na dochody
biezace i majatkowe,
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— wskaznik wielko$ci wydatkow budzetowych, z podzialem na wydatki bie-

zgce oraz majatkowe,

— wskaznik wielko$ci nadwyzki/deficytu budzetowego,

— wskaznik udziatu wydatkéw majagtkowych w wydatkach ogotem.

Dokonujac analiz ksztattowania si¢ dochodéw i wydatkéw budzetowych,
Zwrocono rowniez uwage na zmiany w planach finansowych, jakie nastgpity
w trakcie realizacji budzetu. Ocena intensywnos$ci tych zmian oraz ich glgbo-
ko$ci moze $wiadczyc¢ albo o mocnej pozycji lidera lokalnego, albo o jego wigk-
szym uzaleznieniu od decyzji Rady jako organu uchwatodawczego. Przyjeto za-
lozenie, ze silnej pozycji lidera towarzysza mniejsze zmiany w budzecie. Osoba
prezydenta miasta, jako jednoosobowego organu wykonawczego, odpowiada
za calo$¢ realizacji budzetu — zaréwno za jego planowanie, jak i wykonanie.
Przygotowanie projektu budzetu nalezy do kompetencji organu wykonawczego,
stad tez wnioskuje si¢, ze czeste zmiany budzetu w trakcie roku budzetowego
mogg by¢ migdzy innymi wynikiem presji radnych co do innego ksztattowa-
nia si¢ poszczegolnych wartosci. Oczywiste jest to, ze budzet jest ,,organizmem
zywym” i w trakcie roku budzetowego moze wystapi¢ wiele okolicznosci po-
wodujacych koniecznos¢ dokonywania zmian, jednakze, jak pokazuje praktyka,
wiekszo$¢ zmian jest wywotana szeregiem kompromiséw na linii: organ wyko-
nawczy — organ uchwatodawczy.

Analizujac wielko$ci dochodow poszczegolnych miast za lata 2003-2009,
mozna zauwazyc¢ roznice pomigdzy dochodami planowanymi (uchwata budzeto-
wa — przewaznie koniec roku poprzedzajacego rok budzetowy) a tymi ostatecz-
nie zapisanymi w planach budzetu (plan budzetu na dzien 31 grudnia kazdego
roku). Odchylenia pomiedzy poszczegdélnymi wartosciami wynosza od —12%
(Wroctaw, 2009 rok) do +17% (Gdansk, 2006 rok).

Po przeanalizowaniu wszystkich warto$ci pojawiaja si¢ nastepujace wnioski:

— Budzet Wroctawia wykazuje w pierwszym okresie niewielkg zmienno$¢é

w planach dochodéw, natomiast w ostatnich latach wyrazng weryfikacje
ich zbyt wysokich wartosci.

— Budzet Poznania wykazuje raczej staly i niezmienny poziom planowa-

nych dochodow.

— Budzet Gdanska to znaczna weryfikacja planéw w pierwszym okresie, na-

stepnie tendencja do niedoszacowania budzetu (na etapie jego uchwalania),
a w koncowych latach powr6t do zwickszonej ostroznosci w planowaniu.

Analizujac wydatki budzetowe, zwrdécono uwage na réznice pomiedzy wiel-
kosciami zapisanymi w uchwale budzetowej a tymi faktycznie poniesionymi.
Nalezy zauwazyc¢, ze w wigkszosci przypadkow wydatki faktycznie poniesione
sg nizsze niz te zaplanowane w uchwale budzetowej. Jednak ciekawsze do anali-
zy jest to, jak glebokie sg to rdznice.

Z pewnym uogdlnieniem mozna stwierdzi¢, ze im wicksze sa odchylenia, tym
system planowania strategicznego jest stabszy. Wnioski sg nast¢pujace:

— W przypadku budzetu Wroctawia mozna zauwazy¢ raczej stale wyste-

pujace wykonanie wydatkow ponizej zaktadanych warto$ci zapisanych
w uchwale budzetowej. Biorac pod uwage fakt, ze dochody w latach
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2004-2007 byty wykonane powyzej wartosci zaplanowanych w uchwale
budzetowej, oznaczac to moze, ze procesy inwestycyjne nie mogty by¢ do
konca finansowane tylko z tych dochodow.

W przypadku budzetu Poznania mozna zauwazy¢, ze wydatki zrealizowa-
ne sg zawsze nizsze niz te planowane w uchwale budzetowej. Zestawiajac
to ze zmianami dochodow, mozna dostrzec korelacje polegajacg na tym,
ze w miarg realizowania lepszych wynikow po stronie dochodéw (na przy-
ktad lata 2007-2008) wydatki byty blizej 100% wykonania w stosunku do
zapisow uchwaty budzetowej. Przy niedoszacowaniu dochodow w 2006
roku na poziomie ok. 10% réwniez wydatki zostaty zrealizowane na po-
dobnym poziomie ponizej zapisow planowanych.

W przypadku budzetu Gdanska mozna zauwazy¢, ze wartosci planowane
w uchwale budzetowej niewiele r6znig si¢ od tych faktycznie wykonanych
(w latach 2004-2008 ponizej 5%). Zestawiajac to z dochodami, mozna
zaobserwowac $ciste powigzanie, tj. niedoszacowanie dochodéw ma swo-
je skutki w nizszym wykonaniu wydatkow (szczegolnie w 2003 i 2009
roku).

Nalezy dodaé, ze we wszystkich przypadkach (poza jedng sytuacja, t;.

Gdansk w 2004 roku) wykonanie wydatkow nie przekraczato warto$ci zapisa-
nej w uchwale budzetowej 1 bez znaczenia dla tej sytuacji byt fakt pozyskania
w trakcie roku dochodéw wyzszych od tych planowanych na poczgtku roku bu-
dzetowego. Moze to oznaczac, ze zwigkszone wptywy do budzetéw byty przeka-
zywane na splaty wezesniej zaciggnictych zobowigzan kredytowych.

Analizujgc ksztattowanie si¢ dochodéw 1 wydatkow ogdlem, a w szczegol-

nosci dynamike zmian w okresie 2004-2009, mozna poczynié¢ nastepujace spo-
strzezenia:

— Dynamika zmian dochodow i wydatkéw Wroclawia wykazuje zmienna

tendencje w analizowanym okresie. W 2004 roku duzej dynamice zmian
dochodéw towarzyszyta niska dynamika zmian wydatkéw, od 2005 do
2008 roku dynamika zmian dochodéw wyraznie zmalala (nawet osiaga-
jac wartos$¢ ujemna w 2008 roku), natomiast bardzo szybko zaczety przy-
rasta¢ wielkos$ci wydatkéw budzetowych (z 10,7% w roku 2005/2004 do
20,7% w roku 2008/2007). Od 2009 roku mozna zaobserwowaé¢ zmiang
trendu polegajaca na przyroscie dynamiki dochodéw oraz spadku dyna-
miki wydatkow.

Dynamika zmian dochodow i wydatkéw Poznania wykazuje spadek dy-
namiki dochodow w latach 2004-2006, jednorazowy wzrost dynami-
ki w 2007 roku oraz kolejny spadek w latach 2008-2009. Jednorazowy
wzrost dynamiki dochodéw w 2007 roku (z 4,6% w roku 2006/2005
do 28,2% w roku 2007/2006) byt wynikiem przesunigcia si¢ przeka-
zania $rodkéw finansowych zwigzanych z realizacja przedsigwzigcia
inwestycyjnego wspotfinansowanego ze $rodkow Funduszu Spdjnosci
(d. ISPA). Jezeli chodzi o analize¢ dynamiki wydatkow, to nalezy zauwa-
zy¢ staty trend wzrostowy (z 3,4% w roku 2004/2003 do 15,8% w roku
2009/2008).
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— Dynamika zmian dochodow i wydatkéw Gdanska wykazuje duza korelacje
zmian dochodow 1 wydatkow. Nalezy jednak zauwazy¢, ze w latach 2005—
2009 dynamika wydatkow byta stale wyzsza niz dochodéow. Dodatkowo
dynamika dochodow od 2004 roku wykazuje do$¢ wysoka tendencje
spadkowa (z 32,7% w roku 2004/2003 do 0,9% w roku 2009/2008).

Analizujac warto$ci rzeczywiste wykonania dochodow i wydatkow budzeto-

wych w latach 2003-2009, mozna z kolei wysung¢ nast¢pujgce wnioski:

— Budzet Wroctawia charakteryzuje si¢ wzrostem zaréwno dochodow, jak
i wydatkéw. Przy niewielkim deficycie budzetu w 2003 roku w kolejnych
latach, w wyniku dynamicznego przyrostu dochodéw (duzy udziat docho-
dow majatkowych: w 2006 roku —22,6%, a w 2007 roku — 19,2% w docho-
dach ogotem), wystepowata nadwyzka budzetowa. Jednakze od 2007 roku
(po wyborach samorzadowych) obserwuje si¢ zmiang polityki finansowej,
w przypadku ktorej gwattowny wzrost wydatkow budzetowych wyma-
gal dodatkowego zasilania finansowego (w postaci kredytoéw i pozyczek).
Niepokojace moze by¢ zjawisko drastycznie zwiekszajacego si¢ deficytu
w latach 2008-2009 (odpowiednio 21,8 i 32,1% w stosunku do dochodow
ogbétem). Mozna to czg$ciowo thumaczy¢ spadkiem dochodéw majgtko-
wych (13,0 i 13,8% kolejno w latach 2008-2009).

— Budzet Poznania charakteryzuje si¢ bardziej zrownowazonym bilansem.
Mimo wystapienia stosunkowo wysokiego deficytu w 2003 roku (11,3%
w stosunku do dochodéw ogdtem) w kolejnych latach byt on bardziej
zrownowazony, z tendencjg zmienng (w latach 2004—2006 niewielki de-
ficyt, w latach 2007-2008 niewielka nadwyzka, w 2009 roku ponownie
deficyt). Ciekawe jest to, ze najwyzszy udzial dochodéw majatkowych
w dochodach ogdotem wystapit w 2006 roku (21,6% ), kiedy wystapit row-
niez najwyzszy deficyt budzetowy (7,5% do dochodow ogotem). Nalezy
réwniez zwrdci¢ uwage na ostatni analizowany rok, w ktorym deficyt byt
najwigkszy (337,8 mln zt, tj. 14,2% w stosunku do dochodéw ogotem).
Mozna to thumaczy¢ (cze¢$ciowo) tym, ze planowane dochody (w uchwale
budzetowej) nie zostaly zrealizowane o kwote 156,6 mln zt.

— Budzet Gdanska wykazuje trend spadkowy w relacji dochodéw do wy-
datkéw. Z wyraznej nadwyzki w 2004 roku (11,4% w stosunku do do-
chodéw ogoétem) w kolejnych latach nadwyzka zmniejszata si¢, a od 2008
roku poglebiat si¢ deficyt budzetowy (w 2008 roku — 6,4%, w 2009 roku —
15,6% w stosunku do dochodow ogdtem). Moze to oznaczaé, ze po okresie
ostroznej polityki budzetowej samorzad, dostrzegajac szanse rozwojowe,
bardziej zdecydowanie realizowat polityke wydatkowa (w latach 2007—
2009 przyrost dochodéw jedynie o 57,4 mln zt, natomiast wydatki w tym
samym okresie wzrosty o 335,8 mln z}).

Na koniec nalezy réwniez zwrdci¢ uwage na strukture wydatkow. O ile

w kazdym samorzadzie w ostatnim okresie pojawiat si¢ deficyt budzetowy, o tyle
w zadnym przypadku nie oznacza to zlej polityki wydatkowej. Analizujac udziat
wydatkéw majatkowych w wydatkach ogdtem, mozna znalez¢ uzasadnienie dla
poglebiajacych si¢ deficytéw. Kolejno wnioski sg nastgpujace:
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— Wroclaw konsekwentnie realizuje polityke inwestycyjna, stale utrzymu-
jac na wysokim poziomie udziat wydatkow majatkowych w wydatkach
ogotem (dynamika wydatkéw majatkowych $rednio na poziomie 34% [!]
w analizowanym okresie). We wszystkich analizowanych latach udziat
ten jest wyzszy niz przecigtny udzial dla polskich miast na prawach
powiatu powyzej 200 tys. mieszkancow. Nalezy rowniez zauwazyc¢, ze
w analizowanym okresie wielko§¢ wydatkow majatkowych wzrosta po-
nadpi¢ciokrotnie, a w latach najwigkszego deficytu budzetowego (tj. 2008
12009) udziat deficytu w wydatkach majatkowych stanowit odpowiednio
53167%.

— Poznan rowniez konsekwentnie przeznacza coraz wicksze $rodki finan-
sowe na realizacj¢ szeregu inwestycji. W analizowanym okresie warto$¢
przeznaczonych $rodkéw na inwestycje wzrosta prawie czterokrotnie
(378%, 2009/2003). Polityka inwestycyjna Poznania wydaje si¢ ostroz-
niejsza niz Wroctawia. Mimo stale wystepujacego deficytu budzetowego
Poznania (z wyjatkiem lat 2007 1 2008) przyrost wydatkow majatkowych
jest dostosowany do mozliwosci finansowych. Przy duzej dynamice wzro-
stu wydatkow majatkowych w latach 2003-2006, w latach 2007-2009
nastgpito wyraznie wyhamowanie, co koreluje z poziomem dochodoéw
budzetowych ogotem.

— Gdansk, przy nadwyzce budzetowej w latach 2003-2006, swdj udziat
wydatkéw majatkowych w wydatkach ogotem utrzymywat w przedziale
14-17%. Juz w 2006 roku nastapit wyrazny wzrost udziatu wydatkow ma-
jatkowych, a od 2007 roku udziat ten utrzymuje si¢ na poziomie 23-24%.
Moze to oznaczaé, ze zrbwnowazona polityka budzetowa Gdanska ustapi-
ta odwazniejszej polityce inwestycyjnej, ktora jest w fazie dynamicznego
roZwoju.

Zestawiajac wnioski w aspekcie charakterystyki poszczegoélnych prezyden-

tow, mozna zauwazyc, ze:

— Prezydent Wroctawia w poczatkowym okresie sprawowania wtadzy pro-
wadzit ostrozna polityke finansowa oparta na realnych mozliwosciach bu-
dzetowe. Planowanie dochodow bylo zachowawcze (wykonanie wyzsze
niz plany), a wydatki nie przekraczaty planéw z uchwat budzetowych.
Finansowanie wydatkow majatkowych bylo realizowane w duzej czgsci ze
sprzedazy majatku gminnego. Rok wyborczy 2006 byt rokiem przetomo-
wym, po ktérym nastgpita bardziej zdecydowana postawa planistyczna.
Determinacja do realizacji szerokiego frontu inwestycji ukierunkowata
budzet, kosztem giebokiego deficytu budzetowego. Rekordowe wydatki na
inwestycje, przy poglebiajacym si¢ deficycie budzetowym, mogg $wiad-
czy¢ o silnej pozycji prezydenta jako gospodarza miasta. Potwierdzeniem
wlasciwego kierunku dzialania byty wybory samorzadowe w 2010 roku,
w ktorych prezydent Wroclawia otrzymat poparcie wynoszace ponad
71%. Jednak przy poparciu wynoszacym 84% w 2006 roku mozna mie¢
wrazenie, ze spoteczenstwo byto zaniepokojone nadmiernym wysitkiem
finansowym budzetu miasta.
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— Prezydent Poznania wykazuje duza precyzje w planowaniu zaréwno
dochodow, jak 1 wydatkéw. Niewielkie zmiany budzetu w trakcie roku
budzetowego mogg $wiadczy¢é o wysokim wyczuciu zdolno$ci budzeto-
wych Poznania. Z pewnoS$cig wptyw na to ma duze do§wiadczenie samo-
rzadowe prezydenta (od 1992 roku w zarzadzie miasta, a od 1998 roku
niezmiennie prezydent miasta). Znajac potrzeby inwestycyjne miasta,
prezydent Poznania realizuje staty wysoki wspotczynnik udziatu wydat-
kow majatkowych w wydatkach ogotem (Srednio 23%). Nie obserwuje
si¢ zwigkszonej dynamiki wydatkéw majatkowych, co moze $wiadczyc
o wysokim poczuciu odpowiedzialnosci za rownowage budzetowsg i nad-
mierne zadtuzanie sig.

— Prezydent Gdanska w latach 2003-2009 wykazywal postawe otwartg na
zmiany w budzecie po stronie dochodow, przy jednoczesnej dyscyplinie wy-
datkowej. Zmiany w planach dochodéw moga Swiadczy¢ o duzej ostroznos$ci
planowania i jednocze$nie o duzej aktywnosci w pozyskiwaniu nowych zro-
det dochodow. Nalezy dodaé, ze zwigkszonym wptywom dochodow w trak-
cie roku nie towarzyszyly zwigkszone wydatki. Mozna jednak zauwazy¢
pewng zmiang postawy z zachowawczej na zdecydowang. Obserwowany od
2007 roku wzrost wydatkow majatkowych zaczat skutkowaé pojawianiem
si¢ deficytu budzetowego. Z pewnoscig zaistniale szanse pozyskiwania fun-
duszy unijnych mialy istotny wplyw na t¢ zmiang postawy.

Podsumowanie

Proces podejmowania decyzji w samorzadzie terytorialnym jest bardzo waz-
nym aktem polegajacym mig¢dzy innymi na wyborze optymalnych wariantow
rozwojowych. Szczegdlnie wazne jest to w przypadku decyzji realizujacych cele
spolecznie uzyteczne [Dylewski, 2007: 74]. Jak mozna zauwazy¢ w literaturze
przedmiotu, procesy decyzyjne w organizacjach biznesowych sa szeroko opi-
sywane. Jednak specyfika samorzadu terytorialnego wymaga glebszej analizy
tego procesu. Nie wchodzac w szczegdly samego procesu decyzyjnego, mozna
jednoznacznie stwierdzi¢, ze dla spoleczno-gospodarczego rozwoju gmin i jego
dostosowan do wymagan wspotczesnej gospodarki rynkowej niezbedne sg de-
cyzje strategiczne. Jezeli decyzjg nazywamy [Urbanczyk, 1997: 48] akt wyboru
jednego wariantu rozwigzania lub dziatania spo$réd wielu mozliwych w danej
sytuacji, to o tym wyborze ostatecznie decyduje cztowiek. Pomimo podziatu
wiladzy w samorzadzie gminnym pomiedzy organ wykonawczy i uchwalodaw-
czy za wszelkie decyzje (szczegdlnie te strategiczne) odpowiada wojt, burmistrz
i prezydent. Stad tez mozna uogo6lni¢ stwierdzenie, ze dokonana analiza sprawo-
zdan finansowych i1 wnioski z niej ptynace przedstawiaja charakterystyke prezy-
denta odpowiedzialnego za polityke rozwojowag miasta.

W podsumowaniu i okres$leniu wzorca lidera rozwoju lokalnego postuzo-
no si¢ typologia stylow kierowania zaproponowang przez Daniela Golemana
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[Mroziewski, 2005: 70], ktéry w grupie osobowo$ciowo-sytuacyjnych stylow
kierowania wyroznit style: nakazowy, autorytatywny, partnerski, demokratycz-
ny, pedantyczny i trenerski. Nalezy zauwazy¢, ze postawy analizowanych lide-
row lokalnych ewoluowaty, co wigze si¢ z tym, ze nie mozna im przypisaé jedne-
go stylu kierowania. Najbardziej stabilny w kierowaniu byt prezydent Poznania.
Z pelnym rozpoznaniem potencjatu swojego miasta, jako wizjoner, od poczat-
ku wykazywat styl partnerski. Jest to zwigzane z jego wieloletnig pracg w tym
samym urze¢dzie i prawdopodobnie, w wigkszosci, z tym samym zespotem.
Niemniej jednak wszyscy (w czesci rowniez prezydent Poznania) docelowo pla-
suja si¢ w stylu autorytatywnym. Kazdy z analizowanych prezydentéw ma jasng
Wizj¢ rozwoju swojego miasta, jest pewny siebie 1 swojego poparcia. Pomimo ze
realizacji celow rozwojowych towarzyszy zadtuzanie miast, potrafig oni mobili-
zowac¢ ludzi do zwigkszonego wysitku celem wysokich osiggnig¢ rozwojowych.
Prezydent Wroclawia w pierwszym okresie sprawowania wtadzy lokalnej wy-
kazywat demokratyczny styl kierowania oparty na szerokich konsultacjach kie-
runkow rozwoju. Po pojawieniu si¢ wielu mozliwosci pozyskania zewnetrznych
zrodet finansowania wydatkow budzetowych jego postawa mocno ewoluowata
do postawy zdecydowanej. Prezydent Gdanska w zasadzie w calym analizowa-
nym okresie wykazywat postawy charakterystyczne dla stylu demokratycznego.
Zmiany w budzecie w trakcie roku budzetowego oraz poszukiwanie mozliwos$ci
unijnego wsparcia wydatkow inwestycyjnych swiadcza o partycypacyjnym po-
dejmowaniu decyzji. Ta postawa w koncowym okresie ulegata zmianom na rzecz
bardziej zdecydowanej postawy, nawet kosztem znacznego zadtuzania miasta.

Resumujgc — czy mozna stwierdzi¢, ktora postawa lidera lokalnego jest bar-
dziej pozadana? Z pewnoscia nie. A jakie cechy sa decydujace w konteks$cie sku-
tecznosci dziatania? Z pewnoscig do§wiadczenie, charyzma, wysoka inteligencja
i chec robienia tego, co si¢ lubi. Takie cechy majg wszyscy trzej prezydenci.

Literatura

Bolesta-Kukutka K. (2003), Decyzje menedzerskie, Warszawa.

Dylewski M. (2007), Planowanie budzetowe w podsektorze samorzgdowym. Uwarunkowania,
procedury, modele, Warszawa.

Hausner J. (2008), Zarzqdzanie publiczne, Warszawa.

John P. (2001), Local Governance in Western Europe, London.

Kiezun W. (2005), O sprawng administracje publiczng, ,,lus et Lex”, nr (III) 1.

Kozminski A.K. (2000), Menedzer doskonaty, [w:] A.K. Kozminski, W. Piotrowski (red.),
Zarzgdzanie. Teoria i praktyka, Warszawa.

Kozuch B. (2008), Zarzgdzanie publiczne. W teorii i praktyce polskich organizacji,
Warszawa.

Kulesza M. (2005), Stowo wstgpne do drugiego wydania polskiego, [w:] D. Osborne,
T. Gaebler, Rzqdzi¢ inaczej. Jak duch przedsigbiorczosci przenika i przeksztatca admini-
stracje publiczng, Poznan.

Mroziewski M. (2005), Style kierowania i zarzqdzania, Warszawa.



Analiza skutecznosci decyzji strategicznych lideréw rozwoju lokalnego. Zarys koncepcji 35

Penc J. (2007), Decyzje i zmiany w organizacji. W poszukiwaniu skutecznych sposobow dzia-
lania, Warszawa.

Ramus M.J., Szczepankowski P. (2000), Umiejetnos¢ podejmowania decyzji, [w:] A.K. Koz-
minski, W. Piotrowski (red.), Zarzgdzanie. Teoria i praktyka, Warszawa.

Simon H.A. (2007), Podejmowanie decyzji i zarzqdzanie ludzmi w biznesie i administracji,
wyd. IV, Gliwice.

Supernat J. (2004), Administracja publiczna w Swietle koncepcji New Public Management,
[w:] E. Ura (red.), Jednostka, panstwo, administracja — nowy wymiar, Migdzynarodowa
Konferencja Naukowa, Olszanica 23—-26 maja 2004 r., Rzeszow.

Swianiewicz P., Klimska U. (2003), Kto rzqdzi gming i jak? Lokalni liderzy w teorii i praktyce
samorzqdow w Polsce, ,,Studia Regionalne i Lokalne”, nr 4(14).

Urbanczyk U. (1997), Metody analizy sytuacji finansowej, Szczecin.

http://www.cbos.pl/PL/publikacje/raporty 2011.php (dostep: 18.08.2011).
http://www.studreg.uw.edu.pl/pdf/sril_4_2003/swian_4 2003.pdf (dostep: 18.08.2011).
http://www.supernat.pl/referaty.html (dostep: 18.08.2011).
http://www.witoldkiezun.com/docs/iusetlex 012005.htm (dostep: 4.05.2012).





