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Wstep

Zmiany 1 przeksztalcenia w administracji publicznej w Polsce rozpoczely sie
po 1989 roku, kiedy to po przeobrazeniach ustrojowych faktycznie zaczglta odradzaé sig
polska samorzadno$¢é. Pojawienie si¢ gmin, jako najnizszego szczebla samorzadu
terytorialnego, dalo sygnal do zmian w calej sferze publicznej. Administracja publiczna,
bedaca w poprzednim systemie wykonawca decyzji aparatu partyjnego, w nowych
uwarunkowaniach otrzymata zupelie inne zadania do spelienia. Powszechnie zaczeto
oczekiwa¢, ze w administracji publicznej rozpocznie si¢ era zarzadzania. Reorientacja
zarzadzania w administracji publicznej 1 powolne przechodzenie z administrowania
do wspotzarzadzania zostala juz gloszona w latach 80-tych ubieglego stulecia. Autorzy
T.Gaebler i D.Oshorne® nazwali to przejscie ,.from government to governance”. Podobnie
ewolucje zarzadzania publicznego przedstawia H.Izdebski® wyrdzniajac cztery etapy rozwoju:
1. Panstwa prawego (niem. Rechtsstaat),

2. Administracji publicznej (ang. Public administration),
3. Menedzerskiego zarzqdzania publicznego (ang. New public management),
4. Partycypacyjnego zarzgdzania publicznego (ang. Public governance).
Menedzerskie (nowe) zarzadzanie publiczne, w warunkach odrodzonej demokracji, staje si¢
standardem zarzadzania w sferze publicznej, a szczegdlnie w administracji samorzadowe;j.
Stad tez tak oczekiwana jest zmiana nastawienia do procesow podejmowania decyzji, dbania
o stabilny rozwdj lokalny, a przede wszystkim ciggle podnoszenie jakosci zycia spolecznosci
lokalnej. Jest to wspolczesne wyzwanie dla kadry zarzadzajacej zaréwno strukturami
samorzadowymi jak i instytucjami panstwowymi.

Celem ogolnym pracy jest prezentacja podstawowych zagadnienn Iwigzanych
Z menedierskim podejsciem do zarzqdzania publicznego oraz wyjasnienie istoty

i zasad uczestnictwa jednostek samorzqdu terytorialnego w systemowym wsparciu

! D.Osborn, T.Gaebler, Jak duch przedsigbiorczosci przenika i przeksztalca administracje publiczna, wyd. Media
Rodzina, Poznan 2005, s. 64
? J.Hausner, Zarzadzanie publiczne, wyd. SCHOLAR, Warszawa 2008, s.23-24
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oferowanym przez Ministerstwo Administracji i Cyfryzacji w postaci studiow

podyplomowych Akademia Liderow SamorzqdowychS. Cele szczegdlowe pracy mozna

sformutowaé nastepujaco:

— prezentacja nowoczesnych koncepcji zarzqdzania jednostkq samorzgdu terytorialnego,

— opisanie pozgdanej sylwetki lidera samorzgdowego, jako menedzera zdolnego
do podejmowania decyzji strategicznych, taktycznych i operacyjnych,

— przeglgd mozliwosci systemowego wsparcia administracji publicznej oraz wskazanie
podstawowych zrodel finansowania projektow systemowych,

— charakterystyka jednostek samorzgdu terytorialnego uczestniczqcych w Akademii Liderow
Samorzgdowych, ze szczegdlnym uwzglednieniem ich sytuacji finansowej oraz rozktadu
terytorialnego uczestnikow,

— przedstawienie podstawowych wskaznikow oceny sytuacji finansowej jednostek
samorzqdu terytorialnego uczestniczqcych w Akademii na tle ogolnych, usrednionych
wskaznikow dla wszystkich jednostek samorzqdu terytorialnego w Polsce.

Przy tak sformutowanych celach: ogdlnym i szczegdlowych, teza badawcza pracy
zostala sformulowana nastepujaco: jednostki samorzgdu terytorialnego® uczestniczgce
W Akademii Liderow Samorzgdowych posiadajg na ogol lepszq sytuacje finansowq nig
przecietne jednostki samorzgdu terytorialnego w Polsce. Tak postawiona teza badawcza,
sktania autora do wykazania, ze wraz z korzystniejsza sytuacja finansowa rosnie $wiadomos¢
kadr zarzadzajagcych samorzadem terytorialnym do podnoszenia swoich kwalifikacji. Moze
oznacza¢ to, ze system rekrutacji do projektu Akademii Liderow Samorzadowych
w kolejnych latach moégiby uwzglednia¢ potrzeby edukacyjne tych samorzadow, ktore z
roznych powodow z tego wsparcia nie korzystaja, a skorzysta¢ powinny.

Aby osiggnac¢ postawione cele pracy oraz zweryfikowac teze badawcza konstrukcje pracy

przygotowano w oparciu o bloki zagadnien (rozdziaty) oraz zakonczenie, w ktorym

podsumowano najwazniejsze watki pracy.

Pierwszy rozdziat dotyczy przegladu dostepnej literatury na temat nowoczesnych
koncepcji zarzadzania w sferze publicznej. Tak, jak to zostalo we wstepie okreslone, jednostki
samorzadu terytorialnego przechodza ciaggla metamorfoz¢. Zmiana systemu zarzadzania
(przyp. od administrowania do zarzadzania publicznego) powoduje zmiang¢ podejscia do szans
i wyzwan rozwojowych. Kluczowg rolg w tym procesie przejmuje wojt, burmistrz, prezydent

oraz najblizsi jego wspOlpracownicy. Sama pozycja wilodarza w samorzadzie jest

® w dalszej czesci pracy bedzie zamiennie stosowany skrot: ALS i Akademia
* w dalszej czesci pracy bedzie uzywany zamiennie skrot JST lub samorzad
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najistotniejsza, co zostalo szczegdlne wyeksponowane po wyborach bezposrednich. Nie jest
tajemnica, ze w sferze prywatnej, zespotlowa praca jest bardzie efektywna. Stad tez, przez
analogie, wzmocnieniem wlodarza JST powinni by¢ jego bezposredni wspolpracownicy,
a w szczegolnosci: zastgpey oraz sekretarz i skarbnik, ktorych kwalifikacje i doswiadczenie
powinny by¢ istotnym wsparciem dla realizacji polityki rozwojowej jednostki samorzadu
terytorialnego.

Rozdziat drugi to miedzy innymi omoéwienie mozliwosci wsparcia, w szczegolnosci
administracji samorzadowej, poprzez realizacje projektow systemowych Ministerstwa
Administracji i Cyfryzacji.  Ministerstwo to, bezposrednio  odpowiedzialne
za nadzor nad funkcjonowaniem jednostek samorzadu terytorialnego, w zakresie swoich
kompetencji posiada mozliwosci 1 ma do dyspozycji roézne instrumenty wspierania
przeksztalcen administracji samorzadowej. Szczegodlnym zainteresowaniem cieszy si¢ projekt
Akademia Lideréw Samorzadowych, ktory bedzie przedmiotem doktadniejszej prezentacji.
W dalszej czgsci rozdziatu dokonano charakterystyki podmiotowej uczestnikow Akademii
Liderow Samorzadowych. Uwage zwrocono na rozklad terytorialny uczestnikow, udziat
w poszczegdlnych edycjach ALS oraz rodzaj pelionej funkcji w urzedzie. W koncowej
cze$ci rozdziatu drugiego podjeto charakterystyke sytuacji finansowej jednostek samorzadu
terytorialnego, z ktérych zostali oddelegowani uczestnicy Akademii. Do oceny sytuacji
finansowej wykorzystano podstawowe parametry budzetowe takie jak: wielko$¢ dochodow
1 wydatkow, udziat wydatkéw majatkowych w wydatkach ogoétem oraz wielko$¢
nadwyzki/deficytu operacyjnego. Wybor poszczegdlnych parametrow do charakterystyki
sytuacji  finansowej, poszczegolnych jednostek samorzadu terytorialnego. nie jest
przypadkowy. Nie wchodzac w glebszg analize struktury dochodow mozna przyjaé, ze im
wyzszy dochdéd na jednego mieszkanca tym wigksza samodzielno$¢ dochodowa. Jak
zauwazaja autorzy M.Kosek-Wojnar, K.Surowka® samodzielnosé¢ dochodowa samorzqdu
terytorialnego oznacza zdolnos¢ prowadzenia wlasnej polityki fiskalnej przez jednostki
samorzqdu terytorialnego na danym obszarze. Udziat wydatkéw majatkowych w wydatkach
ogoétem stanowi jeden z najistotniejszych parametréw oceny polityki rozwojowej jednostek
samorzadu terytorialnego. Procesy inwestycyjne najtrafniej przyczyniaja si¢ po poprawy
warunkow zycia mieszkancow poprzez wyrazne podnoszenie jakosci. Nadwyzka operacyjna,

jak zauwaza P.Swianiewicz® stanowi najbardziej syntetyczng miare sytuacji finansowej

®> M. Kosek-Wojnar, K.Suréwka, Podstawy finansow samorzadu terytorialnego, Wydawnictwo Naukowe PWN,
Warszawa 2007, s. 78
® p.Swianiewicz, Nadwyzka operacyjna, ,,Wspolnota” nr 15 z 15.04.2007
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gminy. Nadwyzka operacyjna moze wskazywaé zarowno na zdolnos¢ inwestycyjng, jak i na
roztropno$¢ w dokonywaniu wybordw, co do kierunkdéw rozwoju lokalnego.

Rozdziat trzeci jest rozdzialem empirycznym. W rozdziale tym zostanie
przeprowadzona wielowatkowa analiza finansowa zmierzajaca do zweryfikowania,
postawionej na wstepie tezy badawczej. Do analizy podstawowych wskaznikow finansowych
zostang wykorzystane materialy udostepniane przez Ministerstwo Finansow. Zestaw
wskaznikow shizacych do oceny sytuacji finansowej jest przygotowywany przez
Ministerstwo Finansow od 2008 roku. Uklad poszczegdlnych opracowan obejmuje okresy
trzyletnie. Ostatnie opracowanie dotyczy wskaznikow za lata 2010-2012, i one tez beda
podstawa do analiz porownawczych.

Zakonczenie pracy to podsumowanie najwazniejszych kwestii poruszanych
w poszczegbdlnych cze$ciach opracowania. W zakonczeniu zostanie udzielona odpowiedz na
postawiong na wstepie tez¢ badawczg. Opracowanie zostalo napisane w oparciu
o obowigzujaca literatur¢ przedmiotu, aktualne akty prawne oraz internetowe zrodia

informacji.

http://wspolnota.org.pl/artykul/788,nadwy%C5%BCkaoperacyjna [dostegp: 6.09.2013]
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Rozdzial 1

1. Zarzadzanie publiczne — wyzwanie dla administracji publicznej

1.1 Wprowadzenie do teorii organizacji i zarzadzania w sferze publicznej

W teorii organizacji i zarzadzania obserwuje si¢ rézne okresy ewolucji podejscia
do zarzadzania. Od klasycznych teorii do zarzadzania zintegrowanego mingly cale stulecia.
Koncepcja zarzadzania publicznego nabrata do$¢ dynamicznego rozwoju i jako dyscyplina
naukowa pojawita si¢ dopiero w latach 80-tych XX w. Glownie za sprawg badaczy
amerykanskich, ktorzy obserwowali niedostatki teorii 1 koncepcji zarzadzania odnoszace si¢
do waznych problemoéw publicznych oraz poszukiwali metod opisywania specyfiki sektora
publicznego. Metody i techniki zarzgdzania, znane ze sfery prywatnej, starali si¢ potaczy¢
z dorobkiem politologii i administracji publicznej. Na bazie dorobku nauk o zarzadzaniu
zaczeto baczniej przygladac si¢ organizacjom tworzacym sektor publiczny, rozwigzaniom
organizacyjnym, zarzadzaniu zasobami ludzkimi czy istocie r6l menedzerskich i
przywodztwa w sektorze publicznym. Poczgtek XXI w. to szczegdlny okres tej ewolucji,
w ktorym znaczenie sektora publicznego zostalo bardzo zdynamizowane, a jego
przeobrazenie nastgpuje w sposob przyspieszony. Doswiadczenia polskie wskazuja, ze od
momentu zmian ustrojowych (lata 90-te) do dnia dzisiejszego stalismy si¢ dojrzata
gospodarkg rynkowsg, a w administracji publicznej zasada dokonywania wydatkow
publicznych w sposob celowy i oszczedny determinuje jej styl zarzadzania. Jak to przedstawit
H. lzdebski’ zarzadzanie publiczne ma cztery fazy rozwoju:

1. Panstwa prawego (niem. Rechtsstaat),

2. Administracji publicznej (ang. Public administration),

3. Menedzerskiego zarzqdzania publicznego (ang. New public management),

4. Partycypacyjnego zarzqdzania publicznego (ang. Public governance).

Pojecie government, odnosi si¢ do dwoch pierwszych faz rozwoju. Jako odpowiednik
rzadzenia, bylo kategorig dominujaca w Polsce w okresie socjalizmu, gdzie rolg administracji
publicznej bylo jedynie dostarczenie wustug publicznych. Byla to teoria zbiezna

z weberowskim ujeciem biurokracji doskonale;.

7). Hausner, Zarzadzanie ..., wyd. cyt., 5.23-24



Pojecie public governance w polskiej literaturze nie ma jednoznacznie okreslonej
terminologii. Powszechnie jest ono nazywane zarzadzaniem partycypacyjnym®, ale rowniez
mozna spotkaé okreSlenie rzadzenie publiczne’® oraz lokalne wspotrzadzenie®™.
Partycypacyjne zarzadzanie publiczne wydaje si¢ modelem docelowym. Jednakze osiggniecie
ten stanu rozwoju administracji publicznej wymaga gruntownych przeobrazen - zar6wno
mentalnych jak i systemowych. Bardziej osiggalnym, w warunkach polskiej demokracji,
wydaje si¢ etap Menedzerskiego zarzgdzania publicznego zwanego Nowym Zarzadzaniem
Publicznym (skr. NPM). Nowy nurt zarzadzania publicznego, jak zauwaza T. Lubinska'’,
obejmuje nowatorskie prace badawcze i wdrozeniowe majgce na celu adaptacje do sektora
finansow publicznych idei, metod, technik i rozwigzan instytucjonalnych stosowanych
w sektorze prywatnym. Tak przedstawiona idea koncepcji NPM podkresla charakter i rodzaj
prac badawczych. Z jednej strony sg to nowatorskie rozwigzania, z drugiej strony prace te
powinny mie¢ na celu adaptacje do sektora publicznego rozwigzan stosowanych w sektorze
prywatnym. Nieco inaczej nowoczesne zarzadzanie publiczne ujmuje B. Kozuch'?, ktora
stwierdza, ze zajmuje si¢ ONO badaniem sposobow i zakresu harmonizowania dziatan
zapewniajqgcych prawidlowe wyznaczanie celow organizacji tworzgcych sfere publiczng oraz
optymalnego wykorzystania mozliwosci zorganizowanego dziatania ludzi, nakierowanego na
kreowanie publicznych wartosci i na realizacje interesu publiczneg0. Jedno 1 drugie ujecie
koncepcji NPM zwraca szczegdlng uwage na racjonalizacje wydatkow publicznych poprzez
proefektywnosciowe dziatania oraz wykorzystanie rachunku ekonomicznego jako narzedzia,
ktére stymuluje korzystne dla obywateli zmiany w ilosci i jakoSci débr i ustug publicznych®.
Aby koncepcja NPM mogta by¢ elementem =zarzadzania, nalezy wyodrgbni¢ z niej
nast¢pujace elementy: dziatania, zasoby, sposob osiggniecia celow. Klasyczna definicja
zarzadzania wprowadzona przez R.W. Griffina®® okreéla zarzadzanie jako zestaw dzialan
(planowanie, organizowanie, przewodzenie i kontrolowanie) skierowanych na zasoby
organizacji z zamiarem osiggnigcia celow w sposob sprawny i skuteczny. Stad tez,

zarzadzanie publiczne powinno zmierza¢ do planowania i organizowania dziatan w sferze

8 tamze, s. 24,

° B. Kozuch, Zarzadzanie publiczne. W teorii i praktyce polskich organizacji, wyd. Placet, Warszawa 2004

10 L. Rajca, Koncepcja local governance w Anglii, w: Zarzadzanie w samorzadzie terytorialnym,
red. A. Kotomycew, B. Kotarba, wyd. Uniwersytetu Rzeszowskiego, Rzeszow 2012, s. 114

1 T, Lubinska, Kierunki modernizacji zarzadzania w jednostkach samorzadu terytorialnego, wyd. Difin,
Warszawa 2011, s. 52

12 B. Kozuch, Zarzadzanie ..., wyd. cyt., s. 59

3 T. Lubinska, T. Strak, A. Lozano-Platonoff, M. Bedziszak, M. Godek, Budzet zadaniowy jako gléwny nurt
prac proefektywnosciowych w obszarze Nowego Zarzadzania Publicznego, w: Kierunki modernizacji
zarzadzania w jednostkach samorzadu terytorialnego, red. T. Lubinska, wyd. Difin, Warszawa 2011, s. 52

Y R.W. Gryffin, Podstawy zarzadzania organizacjami, Wyd. PWN, Warszawa 2005, s. 6
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publicznej tak, aby powszechnie dostepne zasoby stuzyly wszystkim obywatelom. Nie nalezy
jednak zapominaé, ze istniejg Sprawdzone, w warunkach konkurencyjnych, idee, metody
i techniki zarzadzania biznesowego, ktére mozna i nalezy adoptowac do sektora publicznego -
tym samym zmierza¢ do zarzadzania Srodkami publicznymi, w sposob gospodarny,
efektywny i skuteczny. Spojrzenie strategiczne i wykorzystanie rachunku ekonomicznego
staje si¢ koniecznos$cig w dobrze funkcjonujgcych instytucjach biznesowych i nalezy sig¢
spodziewaé, ze takie mechanizmy zafunkcjonuja w administracji publicznej. W latach
dziewigc¢dziesigtych XX w. autorzy D. Osborne i T. Gaebler swoje doswiadczenia
z obserwacji najskuteczniejszych amerykanskich samorzadoéw spisali w postaci dziesigciu
zasad nowoczesnego zarzadzania sfera publiczna. Jak to podsumowat M. Kulesza® jest to —
dziesie¢ istotnych wyzwan, ktorym musi sprosta¢ wspolczesna wladza publiczna, gdyz
bez tego nie jest ona w stanie rozwigzywac gtownych problemow wspotczesnosci. Wedlug
D. Osborna i T. Gaeblera™ wytyczne dla wladzy dotycza takich rozwiazan administracyjnych,
ktore pozwola postrzega¢ wiladze¢ publiczng jako: aktywizujgcq, w rekach spotecznosci,
konkurencyjng, kierujgcq sie poczuciem misji, zorientowanqg na wyniki, kierujgcq sig
interesem klienta, przedsigbiorczq, przewidujgcq, zdecentralizowang i nastawiong
prorynkowo. Nalezy jednak zauwazy¢ dos$¢ istotne réznice pomigdzy sektorem publiczny
a prywatnym. W przedsi¢biorstwie dominuje che¢ osiggniecia zysku, a wladza pragnienie
ponownego wyboru; w przedsigbiorstwie dochody sg uzyskiwane ze sprzedazy produktow,
w administracji z podatkéw’ przedsiebiorstwa dzialaja w warunkach konkurencji, wiadza
w warunkach monopolu. Stad mozna wnioskowaé, ze w administracji wystepuje zupehie
inny mechanizm bodzcow na skuteczne dziatanie. Wsrod réznic wystepujacych pomiedzy
instytucja publiczna a przedsigbiorstwem E. Wojciechowski'’ wskazuje dodatkowo charakter
procesu decyzyjnego. Wedlug niego, w strukturach samorzgdu terytorialnego proces ten jest
bardzo ztozony, czesto kolegialny i koordynacyjny. (...) W warunkach przedsigbiorstwa mamy
do czynienia na ogol z prostszymi procedurami postepowania i kameralnym charakterem
podejmowania decyzji. Jest to z pewnos$cig obszar, ktory wymaga najglebszych przeobrazen,
aby procedury decyzyjne przy okreslonych ograniczeniach, mozna bylo zharmonizowaé

w plynny 1 skuteczny sposéb realizowania polityki rozwojowej. Jak to stusznie zauwazyl

> M. Kulesza, Stowo wstepne do drugiego wydania, w: D. Osborne, T.Gaebler, Rzadzi¢ inaczej — Jak duch
przedsigbiorczos$ci przenika i przeksztatca administracje publiczna, wyd. Media Rodzina, Poznan 2005 r. s. 10

' D. Osborne, T. Gaebler, Rzadzi¢ inaczej — Jak duch przedsiebiorczosci przenika i przeksztalca administracje
publiczng, wyd. Media Rodzina, Poznan 2005 r. s. 7-8

'"'E. Wojciechowski, Rola wtadz lokalnych w dzialalno$ci gospodarczej, w: Ekonomika i zarzadzanie miastem,
red. R. Brol, wyd. AE, Wroctaw 2004, s. 43
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J. Hausner®, mimo, ze czes¢ jednostek sektora publicznego jest juz na etapie menedzerskiego
zarzgdzania publiCZnego to jednak decyzje menedzerskie w administracji publicznej stajq sie
jeszcze rzadkoscig. O poszukiwaniu ,,doskonatego” menedzera publicznego bedzie mowa

w kolejny punkcie rozdziatu.

1.2 Przestanki modernizacji administracji samorzadowej

Przestanki modernizacji administracji samorzadowej mozna wyprowadzi¢ z analizy
dziesigciu zasad skutecznego zarzadzania wskazanych w koncepcji D. Osborna
i T. Gaeblera™. Dziesie¢ tez zaproponowanych przez ww. autordw mozna zgrupowaé w trzy
istotne przestanki dziatania:

- dzialania motywujaco-wspierajace,

- dziatania koncepcyjno-strategiczne,

- dzialania antycypacyjno-adaptacyjne.

Pierwsza grupa przestanek wskazuje na konieczno$¢ uruchamiania w spolecznosci
lokalnej poczucia inicjatywy i dzialania. Po okresie przebudowy polskiej gospodarki
oraz zmianach ustrojowych, w sposob gwaltowny nastgpilo zainteresowanie sprawami
publicznymi 1 jakos$cig $wiadczonych ustug publicznych. Pojawienie si¢ najnizszego szczebla
samorzadu terytorialnego oraz wyposazenie go w majatek 1 samodzielno$¢ finansowg
wymusito na wladzach lokalnych zwiekszong troske o rozwoj lokalny i podwyzszanie
komfortu zycia mieszkancoOw. Stale rosngcy zakres wykonywanych zadan, obcigzanie
samorzagdow nowymi obowigzkami bez zabezpieczenia finansowego oraz stale rosngce
oczekiwania spoleczne, spowodowalo olbrzymi kryzys finansow samorzadowych.
Ograniczone mozliwosci finansowe skutkujg tym, ze wiele istotnych zadan (gléwnie
infrastrukturalnych) jest ,,spychanych” na kolejne okresy. Tym samym Samorzady zostaty
zmuszone do poszukiwania nowych rozwigzan, ktore zabezpiecza realizacje podstawowych
funkcji i zadan samorzadowych, aby nie hamowaé procesow rozwojowych. Poszukiwanie
rozwigzan na zwigkszenie racjonalizacji dziatan administracji samorzadowej wymaga
gruntownej przebudowy sposobow dziatania. Jak to zauwazyl E. Wojciechowski?® sama
przebudowa gospodarki samorzadu terytorialnego stanowi (... wyraz procesow

decentralizacji wladzy i kompetencji administracyjnych w panstwie, jak rowniez praktyczng

18 z0b. J. Hausner, Zarzadzanie ..., wyd. cyt. s. 23-24

¥ D. Osborne, T. Gaebler, Rzadzi¢ inaczej wyd. cyt., s. 53

% E. Wojciechowski, Rola wtadz lokalnych w dziatalnosci gospodarczej, w: Ekonomika i zarzadzanie miastem,
red. R. Brol, wyd. AE, Wroctaw 2004, s. 37
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realizacje tzw. zasady pomocniczosci, wedle ktorej sprawy publiczne majg by¢ zalatwianie
na tym szczeblu wladzy, ktory znajduje sie najblizej mieszkancow. Zasada pomocniczosci jest
najwazniejszg zasadg funkcjonowania  wspoélczesnych  gospodarek. W  polskim
prawodawstwie?® jest wymieniona w preambule konstytucji jako akt wzmacniajacy
uprawnienia obywateli i ich wspolnot do wolnosci, sprawiedliwo$ci, wspodtdziatania wiadz
oraz dialogu spolecznego. Rozwdj samorzadnosci nie jest mozliwy bez spoleczenstwa
obywatelskiego. Wedlug T. Markowskiego? spoleczeristwo obywatelskie to takie, ktére jest
dobrze zorganizowane, potrafi organizowac sig wewnetrznie w celu zaspokojenia swych
potrzeb poza strukturami wiadzy publicznej. Tworzenie warunkow dla rozwoju spoteczenstwa
obywatelskiego jest w nowych uwarunkowaniach spoleczno-gospodarczych niezwykle
istotne. Tym samym wtadza lokalna powinna sta¢ si¢ kreatorem 1 katalizatorem dla inicjatyw
oddolnych. Powinna przeja¢ funkcje moderatora porozumien i wspolnych inicjatyw réznych
podmiotow. Klasyczna rola dostarczyciela ustug publicznych powinna by¢ zastgpiona rolg
obserwatora potrzeb spotecznych i inicjatora sposobéw pozyskiwania srodkow finansowych
na ich realizacje. D. Osborne 1 T. Gaebler® nazwali takg reorientacje: ,,sterowanie” zamiast
,wiostowania”. Procesy sterowania to nic innego jak koordynacyjna funkcja wiadzy lokalnej
skupiajgca si¢ na wypehlianiu podstawowych ro6l menedzerskich: interpersonalnych,
informacyjnych i decyzyjnych. Wiostlowanie, to wykonywanie zadan publicznych,
koncentracja na wydatkowaniu $rodkéw budzetowych i1 wypelianiu planu budzetowego.
Koncentrujagc uwage na funkcjach wykonawczych traci si¢ ,,z pola widzenia” perspektywe
i elementy rozwojowe. Zdaniem R.Brola®*, o rozwoju lokalnym méwimy wtedy, gdy
zharmonizowane i systematyczne dziatanie spolecznosci lokalnej, wladz lokalnych oraz
pozostatych podmiotow funkcjonujgcych w gminie zmierza do kreowania nowych i poprawy
istniejgcych walorow uzytkowych gminy, tworzenia oraz zapewnienia tadu przestrzennego
i ekologicznego. Rozwoj w ujeciu encyklopedycznym oznacza proces pozytywnych zmian
obejmujgcych wzrost ilosciowy i postep jakosciowy. Osiagnigcie zmian ilo§ciowych mozna
uzyska¢ poprzez realizacje szeregu inwestycji infrastrukturalnych, natomiast postep
jakosciowy jest subiektywna miarg poszczegdlnych mieszkancow. Uzyskanie postepu
jakosciowego w $wiadczeniu ustug publicznych moze by¢ mozliwe poprzez wlaczenie

w proces podejmowania decyzji - spoteczno$¢ lokalng. Teza o uwlaszczeniu obywateli

2! Konstytucja RP z dnia 2 kwietnia 1997 r. (DZ.U. 1997 Nr 78 nr 473)

22 T, Markowski, Teoretyczne podstawy rozwoju lokalnego i regionalnego, w: Gospodarka regionalna i lokalna,
red. Z. Strzelecki, wyd. PWN, Warszawa 2008, s.17

2 D. Osborne, T. Gaebler, Rzadzi¢ inaczej. .., wyd. cyt., s. 53

 R. Brol, Rozw6j lokalny — nowa logika rozwoju gospodarczego. [w:], Gospodarka lokalna w teorii i praktyce

red. M, Obrgbalski, Wyd. AE, Wroctaw 1996, s.11
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zamiast ich obstugiwaniu®® staje sic stuszna jezeli chcemy, aby realizowane programy
spoteczne faktycznie stuzyly tym, do ktérych sa adresowane. Przekazanie inicjatywy
spotecznosciom lokalnym wypehia istot¢ zasady pomocniczo$ci oraz tworzy obraz
zdecentralizowanego organizmu ,,0ddychajagcego wlasnymi plucami”. O tym jak celowo
przygotowa¢ program obstugi mieszkanca najlepiej wiedzg sami mieszkancy. Dazenie
do zaspokajanie potrzeb spotecznych nie moze odbywac si¢ bez czynnego uczestnictwa
spotecznos$ci w przygotowaniu koncepcji jak to zrobic.

Przestanki do dzialan koncepcyjno-strategicznych maja zwigzek ze specyficznymi
umiejetnosciami koncepcyjnego myslenia. Motto przyswiecajace IV tezie: Wiadze kierujace
si¢ poczuciem misji, D. Osborna i T. Gaeblera brzmi: Nigdy nie mow ludziom jak majg cos
zrobié¢. Powiedz im, co chcesz aby zrobili, a zaskoczq cig swq pomysiowos’ciqze. W tym kregu
umiejetnosci znajduja si¢ takie postawy jak: przedsigbiorca, strateg, wizjoner. Osoba
przedsi¢biorcza to osoba posiadajgca umiejetnos¢ dostrzegania potrzeb i doskonalenia
pomystow, zdolnosci do wykorzystywania nadarzajgcych sie okazji oraz gotowos¢
do podejmowania ryzyka®’. Taka postawa powinna charakteryzowa¢ wladze lokalna, ktéra
poprzez swoje nastawienie do kreowania nowych wartosci przyczynia si¢ do poprawy
warunkow zycia mieszkancéw. Nieodlaczng czgscig przedsigbiorczego mysSlenia jest
programowanie strategiczne. Dziatanie z poczuciem misji wyznacza horyzont czasowy,
w ktorym zmiany iloSciowe 1 postep jakosciowy moze by¢ osiggniety. Strategiczne myslenie
charakteryzuje prorozwojowe nastawienia do szans i wyzwan spotykanych w zmiennym
otoczeniu (rys. 1).

Jak twierdzi M.Adamowicz®® samorzqd terytorialny (...) ma szanse staé sie faktycznym
podmiotem zarzgdzania strategicznego i prowadzenia lokalnej (...) polityki rozwoju. Dodaje
on, ze istotnym warunkiem tego sq nie tylko stojgce do dyspozycji srodki finansowe
i materialne, ale takze sprawno$¢ zarzgdzania operacyjnego i strategicznego. Sprawno$¢
zarzadzania operacyjnego odnosi si¢ do zaspokajania biezacych potrzeb mieszkancow
bez ograniczania realizacji potrzeb inwestycyjnych. Zarzadzanie strategiczne R.W. Griffin®®

okreslit jako: sposob podejscia do gospodarczych szans i wyzwan dodajac, ze jest

2 D, Oshorne, T. Gaebler, Rzadzi¢ inaczej. .., wyd. cyt., s. 83

% tamze, s. 160

2T http://pl.wikipedia.org/wiki/Przedsigbiorczos¢ [dostep: 11.10.2013 1.]

% M. Adamowicz, Nowe tendencje w zarzadzaniu rozwojem lokalnym, [w:] Rola samorzadu w zarzadzaniu
rozwojem lokalnym i regionalnym, red. M. Adamowicz., wyd. PWSZ w Bialej Podlaskiej, Biata Podlaska
2006, s.22

2 R\W. Griffin, Podstawy zarzadzania ..., wyd. cyt., s. 244
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to kompleksowy proces zarzqdzania nastawiony na formutowanie i wprowadzanie w zycie

skutecznych strateqii.
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Rysunek 1. Koncepcja zarzadzania strategicznego — etap planistyczny

Zrodto: opracowanie whasne

Realizacja skutecznej strategii dzialania wymaga dokonania diagnozy stanu obecnego
oraz na podstawie zidentyfikowanych szans i mozliwoséci, opracowania alternatywnych
strategii dziatania 1 wyboru najlepszego wariantu. MOwigc o wariantach strategicznych nalezy
mie¢ na uwadze zmieniajace si¢ w czasie preferencje spoleczne oraz wcigz rosnace
oczekiwania. Niedostatek $rodkéw finansowych tworzy tym samym przedzial czasowy
mozliwych do zrealizowania wariantow strategicznych. Taki tok postgpowania wyznacza

perspektywe dla mieszkancoéw. tworzac obraz mozliwosci rozwojowych swojej jednostki
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samorzadu terytorialnego, a tym samym wyznacza stopien zaspokojenia oczekiwan
spotecznych.

Grupa dzialan antycypacyjno-adaptacyjnych dotyczy takich postaw jak: nastawienie
prorynkowe, zorientowanie na wyniki oraz konkurencyjnos¢. Niedoskonalo$¢ funkcjonowania
sektora publicznego przejawia si¢ roOwniez tym, ze zbytnig uwage przywigzuje si¢ do samego
wydatkowania $rodkéw budzetowych, bez oceny skutkéw ich wydatkowania. Pomimo, ze
zgodnie z zapisami ustawy o finansach publicznych®® mowi sie, ze wydatki publiczne sq
dokonywane w sposob celowy i oszczedny to jednak brak jest mechanizméw oceny
efektywnosci 1 skutecznoSci zarzadzania $rodkami publicznymi. W ostatnim czasie
wprowadza si¢ nowoczesne instrumenty wspomagania zarzadzania, ktore zasady
efektywnosci i skutecznosci szczegolnie eksponuja. Zasady te sa kluczowe w administracji
publicznej poniewaz, jak twierdzi T.Lubinska®' decydujq o sprawnosci organizacji dzieki ich
Scistemu powigzaniu. Do nowoczesnych instrumentéw wspomagania zarzadzania mozna
zaliczy¢: wieloletnie programowanie finansowe i inwestycyjne, budzetowanie zadaniowe,
systemy zarzgdzania jakoscig oraz rozne metody badania satysfakcji klientow. Szczegdlnemu
zainteresowaniu zostalo poddane budzetowanie zadaniowe. Zadaniowe podejscie do
dokonywania wydatkéw publicznych jest jedng z podstawowych zmian w systemie finanséw
publicznych, ktorego zasadniczym celem (zgodnie z uzasadnieniem do ustawy o finansach
publicznych z 2009 roku) jest zwigkszenie racjonalnosci wydatkowania srodkéw publicznych
oraz transparentnosci polityk panstwa poprzez poprawienie przejrzystosci i czytelnosci
ustawy budzetowej. Jak zauwaza T. Lubinska® strategicznym celem reformy budzetu
zadaniowego jest uzyskiwanie korzystnych zmian w ilosci i jakoSci dobr i ustug publicznych
dostarczanych przez sektor finansow publicznych. Jak mozna zauwazy¢ definicyjnie cel
budzetu zadaniowego jest tozsamy z istotg rozwoju. Jest to Scisly zwigzek przyczynowo-
skutkowy, w ktorym przyczyna jest budzet zadaniowy a skutkiem rozwoj lokalny. O istocie
budzetu zadaniowego w literaturze przedmiotu mozna znalez¢ wiele informacji. Nie mniej
jednak szczegdlna rola budzetu zadaniowego jako sposobu racjonalizowania finanséw
publicznych moze by¢ trudna do spetnienia. Jak zauwaza C. Kosikowski wprowadzenie
budzetu zadaniowego ma sens, gdy prowadzi do zmiany dotychczasowych zasad i trybu
ewidencji finansowej (rachunkowej), sprawozdawczosci finansowej, audytu i kontroli oraz

dyscypliny finansowej. Oznaczaé to moze, ze rola wyznaczona dla budzetowania

%0 art. 44 Ustawa z dnia 27 sierpnia 2009 r. o finansach publicznych (Dz. U. Nr 157, poz 1240)

! T. Lubinska, Reforma finanséw publicznych w Polsce — zakres i uwarunkowania, w: Nowe zarzadzanie
publiczne — skuteczno$¢ i efektywnos¢, wyd. Difin, Warszawa 2009, s. 38

* tamze, s. 18
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zadaniowego jako instrumentu zwickszajacego efektywno$¢ i1 skuteczno$¢ zarzadzania
finansami publicznymi, bez przebudowy systemu prawnego, nie zostanie wypetiona. Innym,
zashigujagcym na uwage nowoczesnym instrumentem wspomagajacym zarzadzanie moze by¢
podejscie marketingowe w planowaniu rozwoju lokalnego. Powszechne dziatania
marketingowe, prowadzone w sferze prywatnej, w istotny sposoéb przyczyniajg si¢ do
zwickszonych zyskéw przedsigbiorstw, czy innych korzy$ci wyrazonych w pienigdzu.
Natomiast sfera publiczna postugujac si¢ dziataniami marketingowymi, miedzy innymi dazy
do zwiekszenia zainteresowania swoim terenem potencjalnych inwestoréw. Lokalizacje
inwestycji na danym terenie zwigkszajg atrakcyjnos¢ tego terenu, co moze przelozyé si¢
na zwigkszone wplywy do budzetu z tytulu podatkéw 1 optat lokalnych. Wraz z lokalizacja
inwestycji nastepuje rozwoj infrastruktury technicznej, co dodatkowo moze zwigkszy¢
wartos¢ terenu. Obecnie mozna zaobserwowa¢ zwigkszong konkurencje pomiedzy
poszczegdlnymi gminami, objawiajacg si¢ m.in. ,walkg” o pozyskanie $rodkéw Unii
Europejskiej na tworzenie dodatkowej infrastruktury. Konkurencyjno$¢ pomiedzy gminami
nie wypetnia istoty konkurencyjnych zachowan jednostek samorzadu terytorialnego.
Jak sugerujg D. Osborne i T. Gaebler konkurencyjno$¢ w swiadczeniu ustug publicznych staje
si¢ kluczowa w operacyjnym zarzgdzaniu w administracji publicznej. Twierdzg oni,
ze konkurencji z gospodarki lokalnej juz sie nie wyeliminuje bez wzgledu na to, co zrobig
nasze wladze. Dodaja, ze sektor publiczny, albo nauczy sie konkurowaé, albo skostnieje
i zwiednie, i w koncu jedynymi klientami korzystajgcymi z jego ustug pozostang ci, ktorzy

nie bedg mie¢ innego wyboru.*®

1.3 Istota i pojecie lidera samorzadowego

Pojecie lidera samorzadowego w polskiej literaturze nie jest jednoznacznie okreslone.
Zamiennie uzywa si¢ poje¢ lider i przywodca lokalny®, menedzer publiczny®. Dla celow
identyfikacji okreslonych postaw w dalszej czesci pracy bedzie uzywana terminologia: lider
samorzqgdowy. Niezaleznie jednak od przyjetej terminologii menedzerem nazywamy osobe
realizujgcq proces zarzqdzania. % Jezeli mamy na mys$li zarzadzanie jednostka samorzadu

terytorialnego to menedzerem jest osoba, ktora planuje, organizuje, przewodzi oraz kontroluje

% D. Osborne, T. Gaebler, Rzadzi¢ inaczej. .., wyd. cyt., s. 157-158

% P, Swianiewicz, U. Klimska, Kto rzadzi gming i jak? Lokalni liderzy w teorii i praktyce samorzadow
w Polsce, Studia Regionalne i Lokalne nr 4 (14)/2003, s. 16

% B. Kozuch, Zarzadzanie publiczne. W teorii i praktyce polskich organizacji, wyd. Placet 2004, 5.223

% R.W. Griffin, Podstawy zarzadzania ..., wyd. cyt., s. 22
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procesy zachodzace w JST, wykorzystujac do tego dostepne zasoby finansowe, ludzkie,
rzeczowe 1 informacyjne z zamiarem osiggni¢cia pozadanych zmian w ilosci i1 jakosci
dostarczanych dobr publicznych. Jak zostalo to ujete w podreczniku do zarzadzania®
nowoczesnego menedzera mozna opisa¢ za pomocg siedmiu charakterystyk:

dbatosé¢ o ludzi,

uwzglednienie uwarunkowan kulturowych,

. jasno okreslone cele,

1

2

3

4. samodoskonalenie sig,

5. umiejetnosci komunikowania sig,

6. sprawny system kontroli,

7. wizja sukcesu.
Charakterystyki powyzsze opisuja z jednej strony cechy jakie powinien posiada¢ lider
samorzadowy, z drugiej jednak opisujag pewien stan pozadanych zachowan. Szczegodlnie
pozadane sg takie postawy, ktorych efekty stuzg realizacji celow publicznych. Dbatos¢ o ludzi
mozna odnies¢ do jednostek wspdlpracujacych ze soba (np. pracownikow samorzadowych,
wspolpracownikéw roznych instytucji powigzanych itp.) ale roéwniez idea dbatosci odnosi si¢
do wszystkich interesariuszy administracji samorzadowej (tj. mieszkancy, przedsiebiorcy,
tury$ci itp.). Umiejetno$ci interpersonalne stanowig jedng z kluczowych umiejgtnosci
menedzerskich. Pomimo, ze podstawowym celem dziatania JST jest zaspokajanie zbiorowych
potrzeb spotecznosci lokalnej, a celem przedsigbiorstw jest przynoszenie zyskoéw, to jednak
przedsigbiorstwa lepiej rozumieja istote usatysfakcjonowania swoich klientow. Myslenie
i postawa pro Kklienta, stanowi podstawe wspolczesnego marketingu. Autorzy D. Osborne
i T. Gaebler wymienili siedem korzysci ukierunkowania dziatan administracji publicznej
na klienta®®:

po pierwsze, (...) zmuszajg ustugodawcow do odpowiedzialnosci wobec klientow,

po drugie, (...) odpolityczniajq decyzje o wyborze ustugodawcy,

po trzecie, (...) stymulujg innowacyjnosc,

po czwarte, (...) dajq klientom mozliwos¢ wyboru rodzaju ustug,

po pigte, (...) ograniczajqg marnotrawstwo, poniewaz dostosowujg podaz do popytu,

po szoste, (...) dajg prawo wyboru ustugi i ustugodawcy, a klienci majgcy takie same prawo

sq bardziej zaangazowani,

%7 z0b. Zarzadzanie. Teoria i praktyka, red. A. K. Kozminski, W. Piotrowski, wyd. PWN, Warszawa 2007, s. 62-
67
%8 D. Osborne, T. Gaebler, Rzadzi¢ inaczej. .., wyd. cyt., s. 255-262
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po siodme, (...) stwarzajg wigksze szanse rownowagi spotecznej.

Zrozumienie powyzszych twierdzen musi by¢ powigzane z chgcig dokonania, czasami,
radykalnych zmian w systemie S$wiadczenia ushig publicznych. Jasno okre§lone cele
wynikajace z diagnozy potrzeb spofecznych stanowig trwaly fundament do rozwoju
i tworzenia lepszych warunkéw zyciowych spolecznosci lokalnej. Zgodnie z podejsciem
celowym® w odniesieniu do sprawnosci dziatania, administracje publiczng mozna oceniaé
w kategorii stopnia osiggania celow oraz odpowiedniej alokacji zasobow. Takie podejscie
wymaga od liderow samorzadowych samodyscypliny w dzialaniu oraz cigglego
samodoskonalenia, aby skuteczno$¢ dziatania mogla by¢ utozsamiana z trwalym rozwojem
spoteczno-ekonomicznym jednostki. Jak zaznacza B. Kozuch wupowszechnit sie poglgd,
Ze podstawq trwatego i zrownowazonego rozwoju spoleczno-ekonomicznego (...) jednostek,
sq umiejetnosci tworzenia nowych rozwiqzan organizacyjnych, ekonomicznych, technicznych,
spotecznych, a takze zdolnos¢ ksztattowania i efektywnego wykorzystania zasobow ludzkich 0,
Kolejna, jedna z najistotniejszych umiejetnosci menedzerskich, jest zdolnosci podejmowania
decyzji. Jak zauwaza P. John** nowoczesnie funkcjonujgca organizacja charakteryzujgca sie
elastycznym modelem podejmowania decyzji w oparciu o luznie sieci powigzan, lepiej
rozpoznaje potrzeby spoteczne i szybciej reaguje na jej oczekiwania. Tworzenie klimatu do
wspoOlpracy, zawieranie szerokich porozumien, ,dzielenie si¢ przywilejem wiladzy” jest
zgodne, z wczesniej wspomniang zasadg pomocniczosci. Dodatkowo, w takich warunkach
umiejetnos¢ podejmowania trafhych decyzji moze by¢ kluczowa dla trwatosci pozycji lidera
lokalnego. Trafne decyzje w administracji publicznej sg szczegdlnie wazne, poniewaz rodza
skutki dla decydentow. Nietrafthe decyzje rozwojowe lub brak decyzji, co do rozwigzywania
najwazniejszych problemow spotecznych moze skutkowaé brakiem reelekcji w kolejnych
wyborach samorzadowych. Stad tez, troska o skuteczno$¢ decyzyjna, staje si¢ dla liderow
samorzadowych jedna z najwazniejszych wartosci. Niestety badania wskazuja*, ze mimo, iz
cze$¢ jednostek sektora publicznego jest juz na etapie menedzerskiego zarzadzania
publicznego, to jednak decyzje menedzerskie w administracji publicznej stajg sig jeszcze
rzadkoscig. Sztuka podejmowania decyzji jest wartoscia, ktorej trudno si¢ nauczy¢. Zwigzana

jest ona z pewnymi predyspozycjami oraz silnym poczuciem wlasnej wartosci i skutecznosci.

% zob. M. Bielski, Efektywno$¢ organizacji — pojecie wielowymiarowe, ,,Prakseologia” 1997-1998, nr 1-2,

s. 157-185

%0 B. Kozuch, Zarzadzanie publiczne. W teorii i praktyce polskich organizacji, wyd. Placet 2008, 5.15
1P, John, Local governance in Western Europe, SAGE Publication Ltd., London 2001, s. 9

“2 ). Hausner, Zarzadzanie publiczne, wyd. SCHOLAR, Warszawa 2008, s. 23-24
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Jak to podkresla K. Bolesta-Kukutka®® podejmowanie decyzji nie jest umiejetnoscig, w ktérej
cztowieka mozna ,,wytrenowacé”. Aby ktos byt sprawnym decydentem, potrzebuje nie tyle
jakichs sprecyzowanych umiejetnosci, ile przede wszystkim predyspozycji intelektualnych
oraz wiedzy z zakresu obszaru, ktorego decyzje dotyczg. Tak, jak nie kazdy moze byé
mistrzem w danej dziedzinie, tak tez nie kazdy musi by¢ sprawnym i skutecznym
decydentem. Umieje¢tno$¢é podejmowania trafnych decyzji powinna i§¢ w parze z doskonalym
rozpoznaniem szans i zagrozen dla procesu decyzyjnego. Mozliwosci aplikowania po $srodki
unijne wyksztatcit, w wielu liderach samorzadowych, umiejetno$¢ szybkiego reagowania na
okazje pozyskania zewnetrznych zrodet finansowania, co potwierdza spostrzezenia J. Penca®,
ze kluczem do powodzenia organizacji sq dzisiaj okazje, nie problemy. Dodaje on, ze problem
jest tym, co zagraza zdolnosci organizacji do osiggania celow, okazja zas tym, co umozliwia
iICh przekroczenie, a wigc osiggniecie znacznie lepszych wynikow niz te, ktore moze zapewnic
najlepsze rozwiqzanie i przeksztatcenie go w dzialanie. Poszukiwanie okazji rozwojowych,
to jest zdolno$¢ do przetwarzania informacji. W dobie swobodnego dostepu do informacji
oraz upowszechnienia internetu umiejetno$¢ wylapywania okazji rozwojowych staje sie¢
sztukg menedzerska. Sposrod podstawowych rol 1 umiejetnosci menedzerskich obserwacja
otoczenia oraz diagnozowanie mozliwych szans 1 zagrozen moze budowac trwalg przewage
konkurencyjng. W sferze prywatnej objawia si¢ to pierwszenstwem w realizacji pewnych
dziatan, co przynosi korzySci w postaci renty pierwszenstwa. W stferze publicznej rentg
pierwszenstwa moze by¢ ilo$¢ pozyskanych zewnetrznych zrodet finansowania wydatkow
publicznych, wigksza ilo$¢ inwestycji bezposrednich na danym terenie oraz dodatnia migracja
mieszkancéw. Wszystkie te elementy sg zwigzane ze zdolnos$cig przewidywania skutkow
dziatan doraznych oraz perspektywicznym mysleniem. Jak zauwazyli D.Osborne
i T.Gaebler” w jednej ze swoich tez, wladze powinny by¢ przewidujace: zapobieganie jest
tansze niz leczenie. Stad tez proces decyzyjny nie powinien by¢ rutynowym podejmowaniem
decyzji. Powinien sta¢ si¢ elementem przemyslanej polityki rozwojowej i ciggle mie¢ na
uwadze cel nadrzedny: poprawa jakosci Zycia mieszkancow.
W literaturze® znane jest ujecie stylow sprawowania wladzy: wladza nad — wladza ku. Styl
sprawowania wladzy nad jest charakterystyczny dla liderow samorzadowych z jednej strony,

rzadzacych ,twarda reka”, majacych plan dzialania, jednak nie liczacych si¢ z opinig

8K, Bolesta-Kukutka, Decyzje menedzerskie, Warszawa 2003, s. 10

* J. Penc, Decyzje i zmiany w organizacji. W poszukiwaniu skutecznych sposoboéw dziatania, Warszawa 2007,
s. 160

“* D. Osborne, T. Gaebler, Rzadzi¢ inaczej. .., wyd. cyt., s. 302

“® p. Swianiewicz, U. Klimska, Kto rzadzi gming ..., wyd. cyt., s. 16
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otoczenia, bardziej autorytarnych niz koncyliacyjnych, z drugiej strony jest wygodny dla
liderow samorzadowych skrajnie pro-spofecznych, bez jasno zdefiniowanej koncepcji
rozwojowej, bez wizji i strategii dziatania. Styl sprawowania wfadzy ku jest charakterystyczny
dla liderow majacych jasna wizje rozwoju oparta o zidentyfikowane potrzeby spoteczne
i realizujacy swoja polityke przy mozliwej akceptacji spolecznej i wspdtuczestnictwie
obywateli. Styl wladzy ku jest zbiezny z koncepcja menedzerskiego zarzadzania®
ktory traktuje obywatela przede wszystkim jako konsumenta wustug publicznych,
ktoremu stwarza sie mozliwosci wyboru ustugodawcy i zakresu ustug. Wydaje si¢, ze taki

model lidera samorzadowego jest wspolczesnie pozadany.

1.4 Systemowe wsparcie dla przeksztatcen administracji publicznej

Ministerstwo Administracji i Cyfryzacji jako jednostka organizacyjna wspierajaca
przeksztalcenia w administracji publicznej zostata wyodrebniona w 2011 roku na podstawie
rozporzadzenia Prezesa Rady Ministréw z dnia 18 listopada 2011 r. w sprawie szczegdlowego
zakresu dziatania Ministra Administracji i Cyfryzacji (skr. MAC). Do podstawowego zakresu
dziatania Ministerstwa wlgczono sprawy:

1. administracji publicznej;
2. informatyzaciji;
3. lacznosci;
4. wyznan religijnych oraz mniejszosci narodowych 1 etnicznych.
Ministerstwo funkcjonuje w oparciu o wyodrebniong strukture organizacyjng, w sktad ktorej
wchodzi: Gabinet Polityczny Ministra, 13 departamentow i 3 biura, w tym biuro Ministra.
Obstuge zadan Ministra zapewniajg w szczegdlnosci:
1. w zakresie dziatu administracja publiczna:
a) Departament Administracji Publicznej,
b) Departament Wspotpracy z Jednostkami Samorzadu Terytorialnego;
2. w zakresie dzialu informatyzacja:
a) Departament Informatyzacji,
b) Departament Spoteczenstwa Informacyjnego;

3. w zakresie dziatu tgcznos¢:

“7 ). Hausner, Zarzadzanie publiczne ..., wyd. cyt. s. 25
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a) Departament Poczty,
b) Departament Telekomunikaciji;

4. w zakresie dzialu wyznania religijne oraz mniejszo$ci narodowe 1 etniczne —
Departament Wyznan Religijnych oraz Mniejszosci Narodowych i Etnicznych.

Dziat administracji publicznej, a w szczeg6lnosci Departament Wspolpracy z Jednostkami

Samorzadu Terytorialnego (skr. DWzJST) realizuje wigkszo$¢ zadan zwigzanych

z udzielaniem wsparcia dla administracji samorzadowej. Zgodnie z zakresem zadan

DWzJST*® jest odpowiedzialne za prowadzenie spraw zwiazanych z funkcjonowaniem

samorzadu terytorialnego i realizuje Swoje zadania w oparciu 0 nast¢pujace dziatania:

1. Prowadzenie spraw zwigzanych z ustrojem jednostek samorzgdu terytorialnego w tym
kompetencjami organow stanowigcych i wykonawczych gminy, powiatu i wojewodztwa
samorzgdowego oraz koordynowanie zmian w ustroju tych jednostek,

2. Prowadzenie spraw dotyczqcych stanowienia prawa miejscowego przez gminy, powiaty
i wojewodztwa samorzgdowe,

3. Prowadzenie spraw dotyczqcych statusu radnych oraz wojtow (burmistrzow, prezydentow
miast) wynikajgcych z prawa wyborczego oraz innych ustaw oraz statusu pracowniczego
pracownikow samorzgdowych,

4. Prowadzenie spraw dotyczqcych publikowania informacji o jednostkach samorzgdu
terytorialnego, ktore przystgpity lub wystgpity z miedzynarodowych zrzeszen spotecznosci
lokalnych, zgodnie z art. 9 ustawy o zasadach przystgpowania jednostek samorzqdu
terytorialnego do miedzynarodowych zrzeszen spotecznosci lokalnych i regionalnych;

5. Prowadzenie vrejestru zwigzkow gmin, powiatow, w tym wydawanie decyzji
administracyjnych;

W tym zakresie zadan departamentu mieszczg si¢ podstawowe projekty systemowe stuzace

wsparciu jednostek samorzadu terytorialnego w modernizacji i wzmocnieniu potencjatu

administracji samorzagdowej. Departament ten pelnieni funkcj¢ Instytucji Posredniczacej dla

Dziatania 5.2 Wzmocnienie potencjalu administracji samorzadowej POKL, a w szczegolnosci

koordynuje przygotowywania rocznych Planéw Dzialania, dokonuje wyboru projektow

do dofinansowania, przygotowuje umowy o dofinansowanie projektu zawieranych

z beneficjentami, weryfikuje 1 poswiadcza wydatki, dokonuje kontroli realizacji

dofinansowanych projektow oraz ma za zadanie monitorowanie postepu w realizacji

*8 https://administracja.mac.gov.pl/adm/departament-wspolpracy/3964,Departament-Wspolpracy-z-JST.html
[dostep: 18.10.2013 r.]
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Dziatania 5.2, poprzez koordynacj¢ przygotowania okresowych sprawozdan dla Instytucji
Zarzadzajacej POKL.

Dziatanie 5.2 mie$ci si¢ w ramach Priorytetu V Dobre Rzadzenie Programu Operacyjnego
Kapitat Ludzki na lata 2007-2013. W ramach dziatania 5.2 mieszczg si¢ trzy poddziatania:

1. Poddziatania 5.2.1 Modernizacja zarzadzania w administracji samorzadowej

2. Poddziatanie 5.2.2 Systemowe wsparcie funkcjonowania administracji samorzadowe;]

3. Poddziatanie 5.2.3 Podnoszenie kompetencji kadr stuzb publicznych
W ramach wsparcia systemowego (Poddziatanie 5.2.2) zostaly zaplanowane trzy rodzaje
wsparcia dla administracji samorzadowe;:

— Akademia Liderow Samorzadowych,
— Systemowe wsparcie procesOw zarzadzania JST,
— Dobre prawo-sprawne rzadzenie.

Celem podstawowym projektu Akademia Liderow Samorzadowych jest: podniesienie
kwalifikacji oraz poziomu wiedzy w zakresie efektywnego zarzgdzania w samorzgdzie
terytorialnym poprzez studia podyplomowe bqgdz studium zawodowe.® Zgodnie z przyjetym
celem projektu, wsparcie moga uzyska¢ osoby penigce funkcje kierownicze w urz¢dach
jednostki samorzadu terytorialnego, a w szczeg6lno$ci organ wykonawczy JST oraz
sekretarze i skarbnicy samorzadowi. Zmiana podejscia do efektywnosci i skutecznosci
zarzgdzania w JST wymaga od decydentow posiadania wiedzy i kompetencji
o nowoczesnych instrumentach 1 narzgdziach wspomagania zarzadzania. Poprzez
uczestnictwo urz¢dnikow w zorganizowanych studiach podyplomowych (lub studium
zawodowym) liczy si¢ na poprawe jakosci ustug i obstugi mieszkancoéw oraz budowanie
pozytywnego wizerunku urzedu. Szczegdélowe omoéOwienie projektu zostanie przedstawione
w kolejnym rozdziale pracy.

W ramach projektu: Systemowe wsparcie proceséw zarzadzania JST jest
realizowanych sze$¢ zadan:

Zadanie 1. — Modernizacja procesow i technik zarzadzania zasobami ludzkimi w J ST,

Zadanie 2. — Promocja standardow kontroli zarzadczej w JST;

% https://administracja.mac.gov.pl/adm/projekty-systemowe/archiwum-projektow-sys/caf/2050,dok.html
[dostep: 18.10.2013 r.]

*% opisane zostanie na podstawie prezentacji zamieszczonej na stronach Ministerstwa Administraciji i Cyfryzacji
https://administracja.mac.gov.pl/adm/projekty-systemowe/systemowe-wsparcie-pro/modernizacja-
procesow/6844,Prezentacja-dotyczaca-Zadania-1.html [dostep: 18.10.2013 r.]

>! opisane zostanie na podstawie prezentacji zamieszczonej na stronach Ministerstwa Administracji i Cyfryzacji
https://administracja.mac.gov.pl/adm/projekty-systemowe/systemowe-wsparcie-pro/promocja-standardow-
ko/6845,Prezentacja-dotyczaca-Zadania-2.html [dostgp: 18.10.2013 r.]
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Zadanie 3. — Wsparcie dla procesow dotyczacych planowania w obszarach funkcjonalnych®;
Zadanie 4. — Zastosowanie podejécia procesowego w zarzadzaniu JST;
Zadanie 5. — Przeglad standardow zarzadzania jako$cia (CAF/PRI) w JST>*;
Zadanie 6 — Opracowanie innowacyjnych rozwigzan z zakresu zarzadzania publicznego ™.
Projekt jest realizowany w partnerstwie z Uniwersytetem L.odzkim, Wydziat Zarzadzania,
Katedra Zarzadzania Miastem i Regionem (zadania 1., 3., 6.), jednostka pozawydziatlowa
Uniwersytetu Ekonomicznego w Krakowie, utworzong w 1997 roku (poczatkowo jako
Centrum Studiow nad Gospodarka i1 Administracja Publiczng) (zadania 2. i 5.)
oraz Migdzynarodowym Centrum Biznesu i Administracji Publicznej Uniwersytetu
Warminsko-Mazurskiego w Olsztynie (zadanie 4.).
Celem zadania 1. jest wzrost skutecznosci zarzadzania zasobami ludzkimi (skr. zzl)
w JST. Zadanie adresowane jest do pracownikow komorek kadrowych JST lub osob
pehiagcych funkcje kierownicze, ktore odpowiedzialne sg za zarzadzanie zasobami ludzkimi.

W ramach zadania sg proponowane cztery formy wsparcia:

rozpoznanie i analiza potrzeb szkoleniowych,

— szkolenie w zakresie zzl zakonczone opracowaniem standardow zzl,
— pomoc przy wdrazaniu opracowanych standardow w zakresie zzl,

— budowe i wdrozenie narzedzia informatycznego wspomagajacego zzI.

W ramach rozpoznania potrzeb szkoleniowych beda wykorzystane techniki zbierania
informacji takie jak: ankieta diagnostyczna i test wiedzy. W ramach szkolenia pracownikow
beda realizowane trzy moduly tematyczne: pozyskiwanie pracownikOw, ocenianie
pracownikoOw oraz rozwo6j zasobow ludzkich. Zajecia bedg si¢ odbywa¢ w formie wyktadu
konwersatoryjnego, ¢wiczen, warsztatow, dyskusji czy case-study. Szkolenia realizowane
beda w wymiarze 32 godzin, w 18-24 osobowych grupach. W sumie w szkoleniach wezmie
udziat 210 pracownikéw JST (maksymalnie 3 osoby z jednej jednostki). Szkolenia

zorganizowane zostang w przynajmniej 6 roznych lokalizacjach w kraju.

*2 opisane zostanie na podstawie prezentacji zamieszczonej na stronach Ministerstwa Administracji i Cyfryzacji
https://administracja.mac.gov.pl/adm/projekty-systemowe/systemowe-wsparcie-pro/wsparcie-dla-
procesow/6846,Prezentacja-Zadanie-3.html [dostep: 18.10.2013 r.]

>% opisane zostanie na podstawie prezentacji zamieszczonej na stronach Ministerstwa Administracji i Cyfryzacji
ttps://administracja.mac.gov.pl/adm/projekty-systemowe/systemowe-wsparcie-pro/zastosowanie-
podejscia/6847,Prezentacja-Zadanie-4.htmll [dostep: 18.10.2013 r.]

>* opisane zostanie na podstawie prezentacji zamieszczonej na stronach Ministerstwa Administracji i Cyfryzacji
https://administracja.mac.gov.pl/adm/projekty-systemowe/systemowe-wsparcie-pro/przeglad-standardow-
za/6848,Prezentacja-Zadanie-5.html [dostep: 18.10.2013 r.]

> opisane zostanie na podstawie prezentacji zamieszczonej na stronach Ministerstwa Administracji i Cyfryzacji
https://administracja.mac.gov.pl/adm/projekty-systemowe/systemowe-wsparcie-pro/opracowanie-
innowacyjn/6849,Prezentacja-Zadanie-6.html [dostep: 18.10.2013 r.]
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Kolejne wsparcie to pomoc ekspercka. Wsparcie eksperckie w postaci coachingu dotyczy¢

bedzie kazdej ze 100 JST zakwalifikowanych do projektu. Eksperci pracowaé beda

z uczestnikami szkolen przez 30 godzin, w siedzibach urzedéw oraz beda kontaktowac sie

Z nimi za pomocg komunikatorow i poczty elektroniczne;.

Ostatnim z oferowanych wspar¢ jest pomoc informatyczna w zakresie wypracowania

rozwigzan informatycznych shuizacych doskonaleniu zarzadzania zasobami ludzkimi.
Celem zadania 2. jest:

— wzrost skutecznos$ci zarzadzania zasobami ludzkimi w JST;

— usprawnienie istniejgcych procesOw zwigzanych z planowaniem w obszarach
funkcjonalnych oraz usprawnienie procesOw zwigzanych z podejmowaniem decyzji
w oparciu o rachunek spoteczno-ekonomiczny i nowoczesne metody oceniania;

— podniesienie efektywnos$ci zarzadzania procesowego w JST poprzez dokonanie
identyfikacji, analizy, optymalizacji oraz wdrozenia modeli referencyjnych procesow
administracji publicznej;

— podniesienie efektywnosci proceséw zarzadzania w JST poprzez stworzenie systemu
ewaluacji, certyfikacji i wsparcia wdrazania CAF oraz PRI w JST, w tym procesu
poswiadczania zastosowania CAF/PRI  oraz opracowanie propozycji rozwigzan
systemowych w zakresie modernizacji zarzagdzania w JST.

Zadanie 3. zmierza do usprawnienia istnicjagcych procesow zwigzanych z planowaniem

w obszarach funkcjonalnych oraz procesow zwigzanych z podejmowaniem decyzji w oparciu

0 zastosowanie rachunku spoleczno-ekonomicznego i wykorzystania nowoczesnych metod

oceniania. Obszar funkcjonalny to obszar otwarty na powigzania zewnetrzne, wydzielony

ze wzgledu na swoje cechy przestrzenne, potencjat endogeniczny, koncentracje i rozwoj
specjalistycznych funkcji gospodarczych oraz istniejagce 1 ksztaltujace sie¢ powigzania
funkcjonalne. Wsparcie zorientowane jest na kierunkowe wzmocnienie tych elementow
endogenicznych wystepujacych w obszarze funkcjonalnym, ktére tworza jego kapitat
terytorialny oraz decyduja o jego konkurencyjnosci i rozwoju. Szczegdlng uwage zwroci si¢
na identyfikowanie zasobow, ktorych wykorzystanie i wzmocnienie zalezy od migdzygminnej
wspolpracy i zintegrowanych projektow.

Zadanie 4. bedzie realizowane w oparciu o wdrozenie zarzadzania procesami w JST
oraz wdrozenie systemu podniesienia efektywnosci zarzadzania procesami w JST. Celem

glownym zadania jest wdrozenie systemu (standardu) optymalizacji zarzadzania procesowego
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w JST prowadzacego do podniesienia efektywnosci zarzadzania strategicznego. Cele

szczegdlowe dotycza:

— opracowania metodyki zarzadzania procesowego i systemu podniesienia efektywnosci
procesOw w oparciu o modele referencyjne procesow w JST,

— identyfikacji procesow zarzadczych w JST,

— przeprowadzenie warsztatOow metodycznych 1 praktycznych dla pracownikéw JST
nt. zarzadzania procesowego i optymalizacji proceSOwe}j,

— 1mplementacji standardu efektywnego zarzadzania procesowego.

W zadaniu 5. planuje si¢ podnies$¢ efektywnos$ci procesoOw zarzadzania w JST poprzez:

1. stworzenie systemu ewaluacji, certyfikacji 1 wsparcia wdrazania CAF oraz PRI w JST
(w tym procesu poswiadczania zastosowania CAF/PRI);

2. opracowanie propozycji rozwigzan systemowych w zakresie modernizacji zarzadzania
w JST.

Celem zadania 6. jest promowanie innowacyjnosci w zarzadzaniu publicznym.

W zamierzeniach, adresatami zadania sg te jednostki samorzadu terytorialnego, ktére sg

zainteresowane poprawg sprawnosci zarzgdzania poprzez wdrozenie innowacyjnych

rozwigzan w sferze instytucjonalnej oraz w sektorze ushug publicznych. Zadanie bedzie

realizowane w oparciu o:

— Laboratorium Innowacji, ktérego celem jest opracowanie i przygotowanie do wdrozenia
innowacyjnych rozwigzan dedykowanych poprawie sprawnosci funkcjonowania JST
i podniesieniu jakos$ci zarzadzania w sektorze ushug publicznych oraz opracowanie
instrumentow analizy kosztow i korzys$ci umozliwiajacych ocene uzytecznosci innowacji
w zarzadzaniu JST, a takze opracowanie katalogu innowacji pomys$lnie
zaimplementowanych w JST wraz z wytycznymi ich wdrozenia;,

— Obserwatorium Innowacji Sektora publicznego, ktoérego celem jest systematyczne
gromadzenie, klasyfikowanie, analizowanie i rozprzestrzenianie wiedzy o innowacyjnych
rozwigzaniach stosowanych w JST, przy wykorzystaniu interaktywnej bazy danych
dostepnej online.

Projekt Dobre prawo — sprawne rzgdzenie jest realizowany w partnerstwie z Wydziatami

Prawa i Administracji (WPiA): Uniwersytetu Warszawskiego, Uniwersytetu Lodzkiego,

Uniwersytetu Warminsko-Mazurskiego oraz UMK w Toruniu. Jak to podkreslaja autorzy

koncepcji ideq projektu jest poprawa jakosci aktow prawa miejscowego oraz decyzji
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administracyjnych wydawanych przez jednostki samorzqdu terytorialnego, jak rowniez

poprawa jakosci rozstrzygnie¢ organéw nadzorujgeych i kontrolujgeych dziatalnosé JST.

%8 https://mac.gov.pl/dobre.prawo/ [dostep: 18.10.2013 1.]
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Rozdzial 11
2. Charakterystyka jednostek samorzadu terytorialnego uczestniczacych

w programie Akademia Lideréw Samorzadowych (ALS)

2.1 Akademia Liderow Samorzadowych - przestanki i zasady udzialu

w projekcie

Projekt Akademia Liderow Samorzadowych (skr. ALS) jest realizowany w ramach
Dziatania 5.2 Wzmocnienie potencjalu administracji samorzadowej, Priorytet V Dobre
rzadzenie, Programu Operacyjnego Kapital Ludzki. Poprzez realizacj¢ dzialan
przewidzianych w Priorytecie V "Dobre rzadzenie", oczekuje si¢, ze nastagpi wzmocnienie
zdolnos$ci polskiej administracji do wypetniania misji publicznej w sposob pozadany przez
spoteczenstwo. Program Operacyjny Kapital Ludzki (PO KL) stanowi kontynuacje dziatan
zapoczatkowanych w pierwszym okresie programowania i jest najwazniejszym instrumentem
realizacji Narodowej Strategii Spojnosci na lata 2007-2013. W ramach Sektorowego
Programu Rozwoju Zasobéw Ludzkich oraz Zintegrowanego Programu Operacyjnego
Rozwoju Regionalnego sg realizowane dziatania majace na celu uczynienie z Europy bardziej
atrakcyjnego miejsca do lokowania inwestycji i podejmowania pracy, rozwijania wiedzy
i innowacji, dla wzrostu oraz tworzenia wigkszej liczby trwalych miejsc pracy. Dodatkowo
oczekuje si¢ zwickszenia konkurencyjnos$ci przedsigbiorstw, poprawy jakosci ushug
szkoleniowo-doradczych oraz podniesienie poziomu wyksztalcenia w spoleczenstwie.

Przyjeto zalozenia realizacji projektu Akademia Liderow Samorzadowych, ktore
przewidywaly m.in. dobrowolnos$¢ uczestnictwa w projekcie. Zatozono dodatkowo, ze:

1. studia b¢dg nieodptatne (uczestnicy beda jedynie pokrywac koszty dojazdow);

2. 70 % shichaczy bedzie pochodzito z gmin wiejskich i miejsko-wiejskich,
natomiast pozostale 30 % shuchaczy z pozostatych jednostek samorzadu
terytorialnego;

3. procentowy udzial kobiet w projekcie nie bedzie mniejszy niz liczba kobiet, ktora
uczestniczyta w procesie rekrutacji do Akademii Liderow Samorzadowych;

4. udziat 0s6b powyzej 45 roku zycia wyniesie nie mniej niz 20 %;

Projekt studidéw podyplomowych jest wzorowany na idei studiow MPA (ang. Master’a of
Public Administration) jednakze skierowany do wyzszych urzednikow administracji

samorzadowej. Zalozenia programowe wymagaly wysokiej jakosci ksztalcenia, wigc
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o wyborze partneréw do realizacji decydowat konkurs. Do konkursu przystapito 14 polskich
uczelni: zaréwno publicznych jak i prywatnych. Wspdlprace postanowiono nawigzad
z Wydzialem Prawa i Administracji Uniwersytetu Warszawskiego oraz konsorcjum
Wyzszych Szkot Bankowych (WSB w Poznaniu wraz z wydzialem zamiejscowym w
Chorzowie oraz WSB w Toruniu). Mozna bylo si¢ spodziewaé, ze dzigki nieodptatnej formie
studiow podyplomowych oraz wysokiej marce naukowej partnerow projektu, chec
uczestnictwa w tej formie ksztalcenia bedzie duza. Te przypuszczenia potwierdzita rekrutacja
na I. pilotazowg edycje¢ projektu. W I. edycji ALS uczestniczyto 237 stuchaczy, w tym m.in.
12 starostow 1 9 czlonkow zarzadu powiatow, 7 prezydentdéw miast i 6 wiceprezydentéw, 25
burmistrzoOw i1 14 zastgpcOw burmistrza, 31 wojtow i 13 zastgpcoOw wojta, 90 sekretarzy
oraz 29 skarbnikow JST. Studia podyplomowe trwaly rok (Il semestry): od 16 pazdziernika
2009 roku do 30 wrzesnia 2010 roku. Poniewaz I edycja ALS zakonczyta si¢ duzym
sukcesem, na mocy wspolnych ustalen MSWiA oraz MRR podpisano aneks (28.12.2010 r.)
przedtuzajacy projekt do 31.12.2014 r. Kolejne edycje projektu zaktadaty przeprowadzenie
studiow dla 160 uczestnikow, z co najmniej 80 jednostek samorzadu terytorialnego (w kazdej
kolejnej edycji). Jednakze studia podyplomowe w kolejnych edycjach byty skierowane
jedynie do sekretarzy (lub petnigcych funkcje sekretarza JST) oraz skarbnikow JST (tab. 1).

Tabela 1. Uczestnicy studiow podyplomowych Akademii Liderow Samorzagdowych

. . Edycja studiow ALS
Zajmowane stanowisko w JST Razem
| 1 11 v
wojt 31 0 0 0 31
burmistrz 25 0 0 0 25
prezydent 7 0 0 0 7
starosta 12 0 0 0 12
z-ca wojta 13 1 0 2 16
z-ca burmistrza 14 0 0 0 14
z-ce prezydenta 6 0 0 0 6
cztonek zarzadu powiatu 9 0 0 0 9
cztonek zarzadu wojewodztwa 1 0 0 0 1
sekretarz 90 111 106 107 414
skarbnik 29 48 54 50 181
Lacznie 237 160 160 159

Zrodho: na podstawie danych MAC - opracowanie wiasne

Pierwsza edycja projekty wyznaczyla obszar tematyczny, bedacy podstawa programowa

studiow podyplomowych. Zgodnie z zalozeniami program byl podzielony na dwie czesci:
pierwsza wspolna, druga - to bloki do wyboru. W czgéci pierwszej uczestnicy zapoznawali si¢
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z zagadnieniami z zakresu sprawnos$ci zarzadzania jednostkg samorzadu terytorialnego oraz
kluczowymi umiej¢tnosciami interpersonalnymi. Sprawno$¢ zarzadzania, to miedzy innymi
przedmioty z teorii organizacji i zarzadzania, kultury organizacji, zarzadzania zmiang oraz
prawo administracyjne i podstawy ustroju jednostek samorzadu terytorialnego. Umiejetnosci

interpersonalne, to migdzy innymi komunikacja interpersonalna, konflikty w organizacji oraz

budowanie i prowadzenie efektywnych zespotéw pracowniczych.

Czgs¢ druga to bloki do wyboru (tab. 2).

Tabela 2. Bloki tematyczne do wyboru w ramach studiéw podyplomowych ALS — | edycja

Zarzadzanie zasobami
ludzkimi i promocja JST

Jako$¢ i stanowienie prawa w
JST

Finanse

* zarzgdzanie zasobami ludzkimi,

* budowanie strategii zarzagdzania w
JST,

* podstawy finanséw publicznych,

* nowoczesne systemy zarzadzania
kadrami,

» zarzadzanie jakoscia,

* dochody, przychody, wydatki i
rozchody JST,

* promocja i PR jednostek
samorzadu terytorialnego,

» zasady techniki legislacyjnej i
tworzenia aktow prawa
miejscowego,

* podstawy rachunkowosci
budzetowej JST,

* public relations w urzedzie,

* podstawy finanséw publicznych,

* zarzadzanie finansami JST,

* procedura administracyjna.

» zasady nadzoru nad mieniem JST.

* budzetowanie zadaniowe,

* rozliczanie i zarzgdzanie
projektami unijnymi.

Zrédto: na podstawie broszury informacyjnej - opracowanie wiasne,
https://administracja.mac.gov.pl/adm/projekty-systemowe/archiwum-projektow-sys/caf/2050,dok.html [dostep:
10.10.2013r.]

Na bazie doswiadczen edycji I w kolejnych edycjach zostala zmodyfikowana czgs¢
do wyboru. Poniewaz uczestnikami kolejnych edycji byli sekretarze i skarbnicy jednostek
samorzadu terytorialnego, stad program nauczania byt dostosowany do ich specyfiki pracy.
Dlatego pozostaly jedynie dwa bloki do wyboru:

1. Zarzadzanie zasobami ludzkimi i promocja JST,

2. Zarzadzanie jakoscia, stanowienie prawa oraz finanse JST.
W bloku pierwszym zostaly umieszczone przedmioty rozwijajace migkkie umiejetnosci
tj.: komunikowania si¢, interpersonalne, skutecznej motywacji oraz budowania wizerunku
1 promocji. Natomiast w bloku drugim zostaly umieszczone przedmioty rozwijajace
umiejetnosci logicznego 1 strategicznego myslenia tj.: techniki prawodawcze 1 legislacyjne,
budowanie strategii zarzadzania JST oraz nadzor i kontrola finansow JST. Bloki zostaly

tak skonstruowane, aby uczestnictwo w nich wynikalo z preferencji poszczegdlnych
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uczestnikow studiow. Jak doswiadczenia jednak wskazuja, sekretarze chetniej wybierali

blok 1 natomiast skarbnicy blok II.

Realizacja projektu to konkretne rezultaty: miekkie i twarde. Do twardych rezultatow projektu

zaliczy¢é mozna opracowanie raportu dotyczacego rezultatow szkolenia (uwzgledniajacego

wyniki ankiet wsrod uczestnikow projektu na poczatku i po jego zakonczeniu) oraz sposobow

poprawienia jako$ci zarzadzania w nast¢pujacych obszarach:

e stanowienia aktdéw prawa miejscowego,

e ushig swiadczonych przez JST,

e zarzadzania zasobami ludzkimi JST,

e budowania wizerunku urzedu JST,

e przejrzystosci funkcjonowania urzedu i praktyk antykorupcyjnych,

e zarzadzania finansami publicznymi,

e wspoOlpracy z organizacjami pozarzagdowymi i spotecznymi.

Rezultaty migkkie projektu to:

e nabycie (wzrost) wiedzy przez uczestnikow szkolen, w zakresie teorii zarzgdzania
1 zachowan organizacyjnych oraz wspotczesnych technik zarzadzania organizacja,

e nabycie (wzrost) wiedzy przez uczestnikow szkolen, z zakresu zarzadzania przez cele
I mierzenia dokonan oraz systemow zapewnienia jakosci,

e przygotowanic i przeprowadzenie konferencji poswigconej podsumowaniu projektu
oraz jakos$ci zarzadzania w JST, promujgcej model menedzerski oraz orientacj¢ na klienta
w zarzadzaniu JST,

e cenna wymiana do$wiadczen pomigdzy uczestnikami projektu z catej Polski.

2.2 Rozklad terytorialny jednostek samorzadu terytorialnego uczestniczacych

w programie ASL

Zgodnie z zasadami rekrutacji udzial w Akademii Lider6w Samorzadowych
byt dobrowolny. O przyjeciu do programu decydowata kolejnos¢ zgloszef. Nalezy zauwazy¢,
7e zainteresowanie ta dedykowang formg ksztalcenia, bylo bardzo duze, co spowodowalo,
Ze wyczerpanie miejsc nastgpowato juz po pierwszych godzinach od rozpoczgcia rekrutacii.

Studia podyplomowy sa realizowane w partnerstwie z Wydzialem Prawa
1 Administracji Uniwersytetu Warszawskiego oraz konsorcjum Wyzszych Szkét Bankowych

(WSB w Poznaniu wraz z wydziatem Zamiejscowym w Chorzowie oraz WSB w Toruniu).
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Miejscem dobywania zaje¢¢ staty si¢ wiec: Warszawa, Poznan, Torun oraz Chorzéw. Pomimo,
ze rekrutacja byla otwarta, to mozna bylo przypuszczaé, ze wicksze zainteresowania
uczestnictwem w Akademii wykaza jednostki zlokalizowane w niewielkiej odlegtosci od
miejsc odbywania si¢ zajg¢. Praktyka jednak nie potwierdzita jednoznacznie tych

przypuszczen (rys. 2).

Legenda:

edycja |
edycja ll
edycja lll
edycja IV

Rysunek 2. Rozkiad terytorialny jednostek samorzadu terytorialnego bioracych udziat

w Akademii Liderow Samorzadowych — wszystkie edycje

Zrédto: na podstawie danych MAC - opracowanie whasne

Jak mozna odczyta¢ z powyzej mapy trudno dostrzec zbytnia kumulacje jednostek samorzadu
terytorialnego wokol miejsc odbywania si¢ zaje¢. Moze to $wiadczy¢ o wysokiej §wiadomosci
uczestnikbw co do  korzy§¢ uczestnictwa w  Akademii  kosztem = dluzszego
i dalszego dojazdu na zajecia. Nalezy przypomnie¢, ze koszty dojazdu pozostawaly po stronie
uczestnikow.

Jezeli dokladniej analizowaliby$Smy rozklad terytorialny uczestnikow Akademii, to mozna
jednak zauwazy¢, ze ponad 46 % uczestnikow reprezentuje jednostki samorzadu
terytorialnego zlokalizowane w wojewodztwach, w ktorych ma siedzibg uczelnia prowadzaca
zajecia. Rozklad uczestnikow Akademii Liderow Samorzadowych wedlug uktadu

wojewddztw przedstawia tabela 3.
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Tabela 3. Liczba stuchaczy ALS — uktad wg. wojewodztw

Zajmowane stanowisko w JST | Edl};cja studidw ﬁ:“s ™ Razem
Dolnoslaskie 22 11 13 7 53
Kujawsko-pomorskie 33 18 13 11 75
Lubelskie 8 6 12 12 38
Lubuskie 8 5 11 7 31
Lodzkie 13 8 5 12 38
Matopolskie 9 8 16 9 42
Mazowieckie 43 20 18 20 101
Opolskie 7 6 19
Podkarpackie 22
Podlaskie 6
Pomorskie 8 9 10 13 40
Slgskie 20 19 11 17 67
Swietokrzyskie 5 0 4 1 10
Warminsko-mazurskie 13 10 12 11 46
Wielkopolskie 31 23 15 18 87
Zachodniopomorskie 8 10 11 12 41
Lacznie 237 160 160 159 716

Zrodho: na podstawie danych MAC — opracowanie whasne

Wykres 1. Udzial procentowy uczestnikow ALS — uktad wedtug podziatu Polski

37,0%

63,0%

37,3%

M pdétnocna M srodkowa M potudniowa M zachodnia M wschodnia

Zrédto: na podstawie danych MAC — opracowanie whasne

Jezeli przeanalizujemy uklad terytorialny uczestnikow biorac pod uwage polozenie JST
na mapie Polski, to w miar¢ proporcjonalnie uktadajg si¢ uczestnicy wedtug podziatu Polski
na: poioc, $rodek, poludnie. Jednakze, jezeli przeanalizujemy ukltad uczestnikow wedlug

podziatu Polski na zachodnig i wschodnig (biorgc pod uwage umowng granic¢ na linii Wisty)

to wyraznie uczestnicy z zachodniej Polski stanowig wigkszo$¢ (wyk. 1).
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2.3 Charakterystyka uczestnikéw programu ALS - typ jednostki, zajmowane

stanowiska
Dokonujac charakterystyki uczestnikow Akademii Liderow Samorzadowych wedtug typu
jednostki samorzadu terytorialnego, to zdecydowanie najwicksza grupe stanowig

przedstawiciele mniejszych samorzadow tj. gmin wiejskich i miejsko-wiejskich (tab. 4).

Tabela 4. Liczba stuchaczy ALS — ukiad wg. typéw JST

stan na dzien 30.06.2013 r.
Edycja studiow ALS
Typ JST Razem
I | i v

gmina miejska 44 20 23 16 103
gmina miejsko-wiejska 48 40 43 33 164
gmina wiejska 110 82 77 86 355
powiat 34 18 17 24 93
wojewodztwo 1 0 0 0 1

Lacznie 237 160 160 159 716

Zrédho: na podstawie danych MAC — opracowanie whasne

Zgodnie z zalozeniami projektowymi, udzial przedstawicieli z gmin wiejskich i miejsko-
wiejskich miat stanowi¢ 70%. Faktyczny udziat poszczegdlnych przedstawicieli przedstawia

wykres 2.

Wykres 2. Struktura udziatu jednostek samorzadu terytorialnego w projekcie ALS
stan na dzien 30.06.2013 r.

100% -

90% - 7

(o] (]

80% -

70% -

60% - . _

50% - [ ] Pozostafzjednostk-l |
40% - : . . samorzadu terytorialnego
30% - B Gminy wiejskie i miejsko-
20% - wiejskie

10% -

0% -

| | I | 11 | v

Edycja studiow ALS |

Zrédto: na podstawie danych MAC — opracowanie whasne
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Te jednostki samorzadu terytorialnego rowniez chetniej wysylaty swoich kolejnych
przedstawicieli do udzialu w Akademii. W 62 przypadkach bylo dwodch lub trzech
przedstawicieli tych samorzadéw w Akademii (odpowiednio w pozostalej grupie ta sytuacja
wystapila jedynie 12 razy). Lacznie, w projekcie Akademia Lideréw Samorzadowych wzigto
udzial 572 jednostki samorzadu terytorialnego, z tego: 279 gmin wiejskich, 136 gmin
miejsko-wiejskich, 66 gmin miejskich, 90 samorzadéw powiatowych (oraz miast na prawach
powiatu), oraz 1 samorzad wojewddzki. Nalezy zauwazy¢, ze taczna liczba uczestnikow ALS
rozni si¢ od tacznej liczby jednostek samorzadu terytorialnego biorgcych udziat w projekcie
ALS (572 jednostek). Jest to wynik tego, ze 38 JST wysylalo swoich, co najmniej dwoch
przedstawicieli, do r6znych lokalizacji.

Przedstawiciele gmin wiejskich zdecydowanie najchetniej wybierali lokalizacje studiow
w Warszawie, natomiast przedstawiciele gmin miejsko-wiejskich - Poznan. Uktad

uczestnikow w poszczegdlnych miastach przedstawia tabela 5.

Tabela 5. Udziat przedstawicieli jednostek samorzadow terytorialnych w programie ALS —

wedlug miejsca prowadzenia zajec¢ stan na dziefi 30.06.2013 r.

Typ JST Miejsce zajec Razem
Warszawa Poznan Torun Chorzéw
gmina wiejska 131 77 78 76 362
gmina miejsko-wiejska 26 56 42 38 162
gmina miejska 36 18 21 28 103
pozostate JST 27 25 19 18 89
Eacznie 220 176 160 160 716

Zrodho: na podstawie danych MAC — opracowanie whasne

Od drugiej edycji Akademii Lideréw Samorzadowych uczestnikami sg jedynie osoby petnigce
w samorzadach funkcje sekretarzy lub skarbnikow. Stad tez, posrod stuchaczy czterech edycji
te grupy pracownicze sg najliczniej reprezentowane.

Pierwsza pilotazowa edycji Akademii Liderow Samorzadowych skupita do$¢ znaczng grupe
przedstawicieli organu wykonawczego gmin (lacznie 96 osdb, w tym 13 wlodarzy miast na
prawach powiatu). Z tabeli 6 wynika, ze sekretarze sg najbardziej liczng grupa uczestnikow
Akademii. Mozna ten fakt thumaczy¢ tym, Zze funkcja sekretarza jest utozsamiana z funkcja
dyrektora urzedu, co wigze si¢ $ciSle z zarzadzaniem zasobami ludzkimi oraz

odpowiedzialno$cia za przestrzeganie prawa w administracji samorzadowe;j.
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Tabela 6. Liczba stuchaczy ALS — ukfad wg. zajmowanych stanowisk w JST

Zajmowane stanowisko w JST | Edﬁ'cja studidw fl“s — Razem
wojt 31 0 0 0 31
burmistrz 25 0 0 0 25
prezydent 7 0 0 0 7
starosta 12 0 0 0 12
z-ca wojta 13 1 0 2 16
z-ca burmistrza 14 0 0 0 14
z-ce prezydenta 0 0 0
czlonek zarzadu powiatu 0 0 0
cztonek zarzagdu wojewodztwa 0 0 0
sekretarz 90 111 106 107 414
skarbnik 29 48 54 50 181
Lacznie 237 160 160 159 716

Zrédto: na podstawie danych MAC — opracowanie wiasne

Grupa skarbnikow, jako gléwnych ksiggowych budzetu stanowi 25 % wszystkich
uczestnikow. Ich odpowiedzialno$¢ jest zwigzana gtdéwnie z przestrzeganiem zapisOw ustawy
o finansach publicznych oraz biezace zarzadzanie budzetem. Niewatpliwie jest t0 znaczna
odpowiedzialno$¢, ale jednocze$nie stanowi jedynie ,wyrywek” wszystkich funkcji
wykonywanych w urzedzie. Wydaje si¢ jednak, ze zgodnie z koncepcja New Public
Management, ktorej misjg jest prowadzenie dzialan proefektywnosciowych w zarzadzaniu
wydatkami publicznymi, wiedza z zakresu nowoczesnego zarzadzania finansami,
budzetowania zadaniowego oraz wieloletniego planowania budzetu bytaby bardziej pomocna
skarbnikom, niz sekretarzom jednostek samorzadu terytorialnego. Nie mniej jednak, udziat
skarbnikow w projekcie uznaje za bardzo trafny. Nowoczesna rola skarbnika ewaluuje
z pehienia jedynie funkcji ewidencji dochodow i wydatkow budzetowych (glowny ksiegowy)

na rzecz zarzadzania finansami (dyrektor finansowy).

2.4 Sytuacja finansowa jednostek samorzadu terytorialnego bioracych udzial

w programie - wg stanu na 2012 rok

Prezentujac biezaca sytuacje finansowa jednostek samorzadu terytorialnego bioracych

udzial w programie ALS poshizono si¢ danymi finansowymi publikowanymi przez
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Ministerstwo Finanséw na swoich stronach internetowych®’. Do okreélenia stanu finansowego
JST wykorzystano dane za IV kwartaly 2012 roku w ukladzie: dochody biezace i majatkowe,
wydatki biezace 1 majatkowe, deficyt operacyjny, deficyt budzetowy, przychody i rozchody.

Sytuacja finansowa jednostek samorzadu terytorialnego uczestniczacych w programie
ALS bedzie prezentowana w ukladzie $rednich wartosci dla poszczegdlnych typow JST.
W celu zobrazowania i oceny tej sytuacji bedg kazdorazowo prezentowane usrednione dane
dla wszystkich JST w Polsce. Pozwoli to na wycigganie wnioskow, co do lepszej lub gorszej
sytuacji finansowej, na tle ogolnej sytuacji W kraju. Dla zwigkszenia czytelnosci podziatu na
JST uczestniczace w programie ALS i wszystkie JST w Polsce, przyjeto dla pierwszej grupy
skrét ,JJST (ALS)” dla drugiej ,,JST (PL)”. W wybranych przypadkach beda prezentowane
rzeczywiste wartosci, ktore z roznych wzgledow wymagaja wyeksponowania.

Przechodzac do analizy systemu planowania dochodéw i1 wydatkbw mozna zauwazyc,
ze na ogo6t, JST (ALS) na podobnym poziomie jak wszystkie JST w Polsce, niedoszacowuja
swoje dochody i wydatki (tab. 7). Cickawostkg moze byc¢ to, ze jedynie 1 samorzad w Polsce
planowane 1 wykonane dochody miat identyczne tj. 100 % wykonania (byl to jeden

z uczestnikow ALS — gmina Kozy).

Tabela 7. Srednie dochody i wydatki budzetowe JST — uklad plan-wykonanie
stan za 2012 .

Typ JST Dochody Wydatki
planowane wykonane % planowane wykonane %
gminy miejskie (ALS) 64 311 901,41 61 066 057,54 | 95% 66766 451,47 | 61357 769,58 | 92%
gminy wiejskie (ALS) 25 499 203,84 24757 035,77 | 97% 2691125190 | 24597 849,93 | 91%
gminy miejsko-wiejskie (ALS) 47 867 384,80 46 838 589,19 | 98% 5065241284 | 47 340 450,69 | 93%
powiaty (ALS) 88 748 507,53 87 414 376,13 | 98% 9342447599 | 88257 090,45 | 94%
miasta NPP*>* (ALS) 737383 576,17 717049589,29 | 97% | 80567817334 | 755382 445,73 | 94%
gminy miejskie (PL) 75613 013,72 73178052,12 | 97% 7948447168 | 7408135292 | 93%
gminy wiejskie(PL) 22552 368,86 21927 324,85 | 97% 23608507,73| 2176414381 | 92%
gminy miejsko-wiejskie (PL) 44 951 436,72 43727090,75 | 97% 4706045193 |  43930803,26 | 93%
powiaty (PL) 11747460378 | 11442119522 | 97%|  124075500,02 | 115869 808,49 | 93%
miasta NPP* (PL) 959 414 650,97 942261 836,52 | 98% | 1042380 313,18 | 980 474 071,69 | 94%

Zrodto: opracowanie whasne

*0znaczenie miast na prawach powiatu

57 http://www.mf.gov.pl/ministerstwo-finansow/dzialalnosc/finanse-publiczne/budzety-jednostek-samorzadu-

terytorialnego/sprawozdania-budzetowe

%8 do okre$lania miast na prawach powiatu w dalszej czesci bedzie uzywany skrot MNPP
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Nalezy jednak zwréci¢ uwage na fakt, ze jedynie gminy miejskie JST (ALS) z wicksza
troska planuja swoje budzety okre§lajac deficyt budzetowy™ na nizszym poziomie
niz JST (PL). Sposrod 1996 JST w Polsce planujacych deficyt budzetowy w 2012 roku,
jedynie 418 jednostek to uczestnicy ALS (stanowi to niespetna 21%). Jesli chodzi o deficyt
wykonany, to sposrod 1267 jednostek wykazujacych deficyt budzetowy w 2012 roku, jedynie
262 jednostki to uczestnicy ALS (stanowi to nieco ponad 21%). Jednak najwyzszy wskaznik
udziatu deficytu w wykonanych dochodach ogdtem wykazuje wiasnie uczestnik ALS — gmina
Ostrowice, w ktorej ten wskaznik wynosi prawie 77%. Natomiast wskaznik udziatu nadwyzki
w wykonanych dochodach ogdtem jest najwyzszy w gminie Rzekun (37,85%), a najlepszy
uczestnik ALS —gmina Trzebiatow - ma wynik 35,13% (trzeci wynik w Polsce).

Analizujac sytuacj¢ dochodowa jednostek samorzadu terytorialnego mozna zauwazyc,
ze nieznacznie, samorzady biorgce udziat w projekcie, maja wyzszy wskaznik dochodowosci

na 1 mieszkanca, niz $rednia krajowa. Dochody i wydatki na 1 mieszkanca prezentuje tab. 8.

Tabela 8. Srednie dochody i wydatki budzetowe JST — w przeliczeniu na 1 mieszkanca

stan za 2012 r.

Typ JST jrednie Sr._liczba Dor::idy Srednief Sr._liczba Wzgitkl
ochody mieszk. mieszk. wydatki mieszk. mieszk.
gminy miejskie (ALS) 6106605754 | 2101841 | 2905 6135776958 | 2101841| 2919
gminy wiejskie (ALS) 24757 035,77 7789,74| 3178 24597 849,93 7789,74| 3158
gminy miejsko-wiejskie (ALS) | 46838589,19| 15742,93| 2975 4734045069 | 15742,93| 3007
powiaty (ALS) 8741437613 | 110570,11 791 8825709045 | 110570,11 798
MNPP (ALS) 717049589,29 | 16761062 | 4278 75538244573 | 167610,62| 4507
gminy miejskie (PL) 7317805212 | 2572435| 2845 7408135292 | 25724,35| 2880
gminy wiejskie (PL) 21927 324,85 695829 | 3151 2176414381 695829 | 3128
gminy miejsko-wiejskie (PL) 4372709075 | 1462473 | 2990 43930803,26 | 14624,73| 3004
powiaty (PL) 11442119522 | 195 374,47 586 115869 808,49 | 195 374,47 593
MNPP (PL) 942261836,52 | 19389723 | 4860 980 474 071,69 | 193897,23| 5057

Zrodto: opracowanie whasne

Jak mozna zauwazy¢ $rednie dochody na jednego mieszkanca sg wyzsze W przypadku gmin
miejskich 1 gmin wiejskich oraz powiatow. Natomiast wskaznik wydatkow na 1 mieszkanca jest
wyzszy w kazdym przypadku, z wylaczeniem miast na prawach powiatu. Sytuacja gmin miejsko-
wiejskich, w tym przypadku, jest najmniej korzystna, poniewaz wyzsze wydatki niz Srednia
krajowa, przy nizszych dochodach niz $rednia krajowa, moze sugerowac, ze presja wydatkowa jest

najwyzsza, w tych typach jednostek samorzadu terytorialnego.

% przyp. deficyt budzetowy jest roznica miedzy dochodami i wydatkami budzetowymi
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Analizujac szczegdlowiej sytuacje dochodowa JST nalezy zauwazy¢, ze wsréd samorzadow

polskich sa jednostki

posiadajace

wyjatkowo wysokie dochody w przeliczeniu

na 1 mieszkanca. Nalezy jednak zauwazyé, ze posrdd uczestnikow ALS sa samorzady,

ktore posiadajg dochody na stosunkowo wysokim poziomie (tab. 9).

Tabela 9. Miejsce samorzadow uczestniczacych w ALS w rankingu dochodowosci JST

stan za 2012 r.

Typ JST Nazwa JST Miejsce w - Srédnie dochody -
Polsce Srednia na 1 mieszk.
gminy miejskie (ALS) Karpacz I 34 806 294,40 6 951,53
gminy wiejskie (ALS) Rewal I 35 960 700,53 951845
gminy miejsko-wiejskie (ALS) Kisielice Xl 33361 500,47 5378,28
powiaty (ALS) Lidzbarski % 61019 831,66 1420,22
MNPP (ALS) Krosno VI 258 924 784,56 5473,29
gminy miejskie (PL) Krynica Morska [ 57 655 108,58 42 765,04
gminy wiejskie (PL) Kleszczow [ 262 412 543,88 52388,21
gminy miejsko-wiejskie (PL) Nowe Warpno [ 48 498 562,85 28 663,45
powiaty (PL) Wegorzewski [ 40 454 923,66 1702,29
MNPP (PL) Sopot [ 271779 754,68 711149

Zrodto: opracowanie whasne

Analizujac $rednie wykonanie dochodow 1 wydatkow biezacych mozna zauwazy¢,

7e sytuacja jest zroznicowana. Samorzady wigksze na og6t planujg wyzej swoje dochody

I wydatki biezace niz samorzady mniejsze. Uczestnicy ALS, $rednio maja te wartosci nizsze

niz $rednia krajowa. Wartosci srednich dochodow 1 wydatkéw biezacych przedstawia tab. 10.

Tabela 10. Srednie dochody biezace i wydatki biezace JST — uktad plan-wykonanie

stan za 2012 r.

Srednie dochody biezace

Srednie wydatki biezace

Typ JST
planowane wykonane % planowane wykonane %
gminy miejskie (ALS) 55 893 722,68 5459352927 | 98%| 53698 695,24 50 736 618,40 | 94%
gminy wiejskie (ALS) 22577 063,21 2231726594 | 99%| 20937 439,05 19 670 154,07 | 94%

gminy miejsko-wiejskie (ALS)

41 975 556,35 41680504,55 | 99%

40 352 669,36 38 567 562,65 | 96%

powiaty (ALS) 77 874 461,25 77656 888,17 | 100% [ 76 270 168,29 73 245 595,00 | 96%
MNPP (ALS) 652709100,20 |  638841227,88 | 98% | 625789922,90 | 607 144 359,45 | 97%
gminy miejskie (PL) 66 556 260,71 6563817886 | 99%| 64430 488,16 61 456 741,62 | 95%
gminy wiejskie (PL) 19 992 829,44 1980988383 | 99% | 18724 556,04 17 713 453,86 | 95%
gminy miejsko-wiejskie (PL) 39579 801,51 3921343548 | 99%| 3772328801 35991 904,69 | 95%

powiaty (PL)

98 429 237,47 97 868 298,98 | 99%

93 422 317,95 89 343 471,01 | 96%

MNPP (PL)

834 065 559,54 825005 420,33 | 99%

809 626 203,45 785 437 063,33 | 97%

Zrédlo: opracowanie wlasne
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Niepokojacym moze by¢ fakt, ze JST (ALS) mniejsza uwage zwracaja na osiggnigcie
korzystniejszej nadwyzki operacyjnej (tab. 11).

Tabela 11. Srednia nadwyzka operacyijna i deficyt operacyjny JST — uklad plan-wykonanie
stan za 2012 r.

Typ JST Srednia nadwyika operacyjna Sredni deficyt operacyjny
planowana wykonana % planowana wykonana %
gminy miejskie (ALS) 2666 839,79 3856 910,87 145% | -1048 682,50 -920 725,73 88%
gminy wiejskie (ALS) 1779 178,59 2647111,87 | 149% -431 125,66 67010229 | 155%
gminy miejsko-wiejskie (ALS) 1954 258,70 3112941,90 | 150% |  -549 438,68 -808 616,14 | 147%
powiaty (ALS) 3078 000,77 4411 293,16 143% | -1611 069,52 -241 256,45 15%
MNPP (ALS) 26919 177,30 31 696 868,43 118% - | -1464 574,28
gminy miejskie (PL) 3064 717,45 418143725 | 136% | -1191979,94 -611004,38 | 51%
gminy Wiejskie (P |_) 1407 410,73 2096 429,97 149% -370 301,00 -448 818,50 121%
gminy miejsko-wiejskie (P |_) 2 248 236,05 3221530,79 | 143% -630 940,82 -651577,14 103%
powiaty (P |_) 6610 470,12 8524 827,96 129% | -1307 124,25 -453 984,39 35%
MNPP (PL) 29 551 744,50 39568357,00 | 134% | -25832463,30 | -88342546 3%

Zrodto: opracowanie whasne

Z analizy budzetéw wynika, ze zard6wno planowana jak 1 wykonana nadwyzka operacyjna
dla JST (ALS) jest nizsza, niz $rednia dla JST (PL). Natomiast sytuacja z deficytem
operacyjnym jest odwrotna. Wystepuja réwniez sytuacje, ze planowany deficyt operacyjny
uczestnikow ALS jest nizszy niz $rednia krajowa, natomiast wykonanie tego deficytu jest
wyzsze (gminy miejskie, gminy miejsko-wiejskie, miasta na prawach powiatu). Liderem
wykonanej nadwyzki operacyjnej wsrod uczestnikow ALS jest miasto Poznan (191 999
400,18 zl), natomiast liderem deficytu operacyjnego wsrod uczestnikéw ALS jest Starogard
Gdanski (-2 487 433,35 zt).

Przechodzac do poréwnania aktywnosci inwestycyjnej, nalezy zauwazy¢, ze JST (ALS)
wykazuja wigksza aktywnos¢ w pozyskiwaniu dochoddéw majatkowych. Moze to by¢
zwigzane zaro6wno ze sprzedaza mienia jak i z dotacjami majatkowymi na wspdHinansowanie
projektow inwestycyjnych. Najwigkszy udziat dochodow majatkowych w dochodach ogotem
wérod uczestnikow ALS wykazuje gmina Jeziorzany (42,68 %). Potwierdzeniem wysokiej
aktywnos$ci w pozyskiwaniu $rodkow na inwestycje, moze by¢ fakt, ze JST (ALS) wigksza
cze$¢ budzetu przeznaczaja na realizacj¢ inwestycji. Ogolny wskaznik udziatu wydatkow

majatkowych w wydatkach ogotem JST (ALS) jest wyzszy niz w JST (PL) (tab. 12)
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Tabela 12. Srednie dochody i wydatki majatkowe — udziat w wydatkach ogolem

stan za 2012 .

Dochody Wydatki
Typ JST . - : .

ogoétem majatkowe udziat ogotem majatkowe udziat
gminy miejskie (ALS) 61 066 057,54 647252827 | 11% | 6135776958 | 10621151,18| 17%
gminy wiejskie (ALS) 24757 035,77 2439769,82 | 10% | 24597 849,93 492769586 | 20%
gminy miejsko-wiejskie (ALS) 46 838 589,19 5158 084,64 | 11% | 47 340 450,69 877288804 | 19%
powiaty (ALS) 87414 376,13 9757487,96 | 11% | 88257090,45| 1501149545| 17%
MNPP (ALS) 717 049 589,29 7820836142 | 11% | 75538244573| 148238086,29 | 20%
gminy miejskie (PL) 73178 052,12 753987326 | 10%| 7408135292 1262461130 | 17%
gminy wiejskie (PL) 21927 324,85 211744102 | 10% | 2176414381 405068995 | 19%
gminy miejsko-wiejskie (PL) 43727 090,75 451365527 | 10% | 43930 803,26 793889857 | 18%
powiaty (PL) 114 421 195,22 16552896,24 | 14% | 11586980849 | 26526337,48| 23%
MNPP (PL) 94226183652 | 117256416,19 | 12% | 980474071,69| 19503700836 | 20%

Zrodto: opracowanie whasne

Jak mozna odczyta¢ z tabeli powyzej, dochody majatkowe finansuja wydatki

majatkowe w wymiarze S$rednio ok. 60 %. Oznacza to, ze JST musza poszukiwac

dodatkowych zrodet finansowania wydatkow budzetowych. Powszechng forma finansowania

inwestycji sg bezzwrotne zrddla finansowe (dotacje majatkowe) oraz wolne s$rodki lub

zwrotne zrodla finansowe (kredyty bankowe lub emisja obligacji), stanowigce podstawowa

forme przychodéw budzetowych.

Tabela 13. Wskaznik pokrycia wydatkoéw majatkowych

stan za 2012 r.

Typ IST Sredn?e wydatki S.rednia zdolnos¢ Sredni ws_kainik
majatkowe inwestycyjna* pokrycia**
gminy miejskie (ALS) 10 621 151,18 3109 216,90 29%
gminy wiejskie (ALS) 4927 695,86 1863 411,48 38%
gminy miejsko-wiejskie (ALS) 8772 888,04 1610 296,18 18%
powiaty (ALS) 15 011 495,45 5 569 735,48 37%
MNPP (ALS) 148 238 086,29 4 666 808,22 3%
gminy miejskie (PL) 12 624 611,30 3170 151,58 25%
gminy wiejskie (PL) 4 050 689,95 1 000 330,65 25%
gminy miejsko-wiejskie (PL) 7938 898,57 1720 224,59 22%
powiaty (PL) 26 526 337,48 9 402 738,94 35%
MNPP (PL) 195 037 008,36 43144 847,01 22%

Zrbdlo: opracowanie wlasne

* zdolnos¢ inwestycyjna to: nadwyzka operacyjna + wolne $rodki — rozchody (sptaty kredytéw, wykup obligacji)
** wskaznik pokrycia to: zdolnos¢ inwestycyjna/wydatki majatkowe

Wykorzystanie wolnych $rodkow do finansowania inwestycji tworzy nam zdolno$é

inwestycyjna. Zdolno$cia inwestycyjna, w tym przypadku nazywamy mozliwo$¢ realizacji
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wydatkéw majatkowych bez uszczerbku na realizacji wydatkdéw biezacych, bez koniecznos$ci
zadluzania si¢. Srednia zdolno$¢ inwestycyjna obrazuje tabela 13. Nalezy zauwazyé, ze w
przypadku powiatéw, wskaznik pokrycia jest stosunkowo wysoki. Ma to jednak zwigzek z
niewielkimi, planowanymi nakladami inwestycyjnymi.

Nie nalezy zapominaé, ze uzupetnieniem finansowania zadan wtasnych JST sg zwrotne zrodta
finansowe, ktore podlegaja splacie w okreslonych terminach. Srednie wielkosci przychodow i

rozchodéw budzetowych przedstawia tabela 14.

Tabela 14. Srednie przychody i rozchody budzetowe — uktad plan-wykonanie stan za 2012r.

Typ JST Przychody Rozchody
planowane wykonane % planowane wykonane %
gminy miejskie (ALS) 6 625 384,40 6 946 634,63 | 105% 4064 233,15 4087 033,27 | 101%
gminy wiejskie (ALS) 3475 680,20 3611 250,50 | 104% 2009 944,79 2055 709,68 | 102%
gminy miejsko-wiejskie (ALS) 6392 981,24 6387 478,29 | 100% 3576 472,40 353692544 | 99%
powiaty (ALS) 8796 071,59 9404 726,84 | 107% 3819812,19 3897 294,16 | 102%
MNPP (ALS) 117314109,85| 11963261157 | 102% | 47967571,87| 51755018,63 | 108%
gminy miejskie (PL) 8 369 575,04 81879532,11 | 106% 4412179,73 4497 477,06 | 102%
gminy wiejskie (PL) 3015572,10 3062 375,63 | 102% 193952953 2015891,81 | 104%
gminy miejsko-wiejskie (PL) 5359 732,42 5508 996,56 | 103% 3226 702,24 31390 724,79 | 105%
powiaty (PL) 12 454 002,87 12 632 332,82 | 101% 5764 091,74 4899 284,70 | 85%
MNPP (PL) 14434377558 |  150210919,88 | 104% [ 59968 776,19 | 65179 930,15 | 109%

Zrodto: opracowanie whasne

Z powyzszej tabeli wynika, ze na ogot wszystkie JST w Polsce majg wyzsze wykonanie
przychodow niz warto$ci planowane. Wyzsze wartoSci niz $rednia krajowa majg gminy
wiejskie (ALS) oraz powiaty (ALS). Jesli chodzi o rozchody to mozna uznaé, ze uczestnicy
Akademii Liderow Samorzadowych w mniejszym stopniu przekraczajg zaplanowane
wartos$ci. Podobny wskaznik notujg te same grupy samorzadéw jesli chodzi o pokrycie
rozchodow przychodami. W ok. 48% przychody sa przeznaczane na splaty wczesniej
zaciggnigtych zobowiazan. Sytuacj¢ najkorzystniejsza wykazuja gminy wiejskie 1 miejsko-
wiejskie, dla ktorych ten wskaznik wynosi odpowiedni 34,2 % i 38,5 %. W przypadku
uczestnikow Akademii sytuacje korzystniejsza wykazuja jedynie gminy miejskie (ALS),
dla ktorych wskaznik ten wynosi 41,2%, przy wskazniku $rednim krajowym dla tej grupy
gminy na poziomie 49,1%.

Reasumujac charakterystyke samorzadéw uczestniczacych w Akademii Liderow
Samorzadowych, nalezy stwierdzi¢, Zze sytuacja finansowa ich jest zréznicowana w stosunku

do $redniej krajowej. Trudno jednoznacznie stwierdzi¢, Zze sytuacja ta jest korzystniejsza.
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W pewnych aspektach wydaje si¢ korzystniejsza, a w innych mniej korzystana. W ogolnym
zarysie mozna podsumowacé, ze oceniajac sytuacje finansowa uczestnikow ALS w 2012 roku
nie odbiega zasadniczo od $redniej krajowej dla wszystkich samorzadéw, w rozbiciu na typu

JST.
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Rozdzial 111
3. Analiza poréwnawcza wskaznikow sytuacji finansowej jednostek
samorzadu terytorialnego bioracych udzial w programie na tle srednich

wskaznikow krajowych za lata 2009-2012

3.1 Wstep do wskaznikowej analizy poroéwnawczej

State doskonalenie organizacji publicznej, w mysl koncepcji New Public Management,
zmierza¢ ma miedzy innymi do zwigkszania skutecznosci i efektywnosci wydatkowania
srodkéw publicznych. Skutecznos$¢ zarzadzania, wg encyklopedii zarzadzania, rozumiana jest
jako dzialanie, ktore w jakim$§ stopniu prowadzi do skutku zamierzonego jako cel.
Celowosciowe podejscie do zarzadzania staje si¢ niepetng formula, jezeli osiggnigciu celu
nie towarzyszy efektywno$¢ wydatkowania S$rodkéw publicznych. Zasady skutecznosci
i efektywnosci sq kluczowe w administracji publicznej poniewaz, jak twierdzi T.Lubifiska®
decydujq o sprawnosci organizacji dzieki ich scistemu powigzaniu. Podkresla ona réwniez,
ze efektywnos¢ jako kategoria ekonomiczna stuzy pomiarowi kosztow wytworzenia dobr
i ustug o okreslonych cechach®. W przypadku sfery publicznej mozna mie¢ na mysli szeroki
zakres zadan publicznych shuzacych poprawie jakosci zycia spolecznosci lokalnej. Jak to
okreslit T.Pszczotkowski® racjonalne dziatanie to takie, ktore nie ma cech negatywnych,
a sq same pozytywne i to takie, ktore okreslilibysmy jako najbardziej skuteczne, najbardziej
zreczne, najbardziej prawidlowe, najbardziej oszczedne. Ciagle dazenie do osiggnigcia
tak zdefiniowanego celu wymaga pelnej informacji zaro6wno o potrzebach spolecznosci
lokalnej jak 1 mozliwos$ciach ich zaspokajania. Mozliwosci te wyznacza kilka elementow:

1. $rodki budzetowe przeznaczane na realizacj¢ wydatkéw publicznych,

2. orientacja o mozliwosciach pozyskiwania zewngtrznych zrodet finansowania

wydatkoéw publicznych,
sprawnos¢ organizacyjna jednostki samorzadu terytorialnego,
4. umiejetno$¢ godzenia réznych potrzeb w kontekscie ograniczonych zasobow

finansowych.

% Budzet zadaniowy w Polsce. Reorientacja z wydatkowania na zarzadzanie pieniedzmi publicznymi,
red. T.Lubinska, wyd. Difin, Warszawa 2010, s. 38

®' T Lubinska, T.Strak, A. Lozano-Platonoff, M. Bedziszak, M. Godek, Budzet zadaniowy ..., wyd. cyt., s. 54

82 T, Pszczotkowski, Zasady sprawnego zarzadzania, wyd. WP, Warszawa 1976, s. 15
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Niewatpliwie, zdolnosci finansowe jednostki samorzadu terytorialnego w duzym stopniu
przyczyniaja si¢ do osiggnigcia wyzszego poziomu rozwoju spoleczno-gospodarczego.
Zaréwno zdolnosci finansowe, jak i1 umiejetno$ci menedzerskie wymagaja racjonalnosci
w postgpowaniu. Racjonalno$¢ jest wpisana w ogodlne zasady finanséw publicznych®,
ktére w art. 44 ustawy o finansach publicznych okreslaja, ze wydatki powinny by¢
dokonywane:
1) wsposob celowy i oszczedny, z zachowaniem zasad.:

a) uzyskiwania najlepszych efektow z danych naktadow,

b) optymalnego doboru metod i sSrodkow stuzgcych osigganiu zatozonych celow;
2) wsposob umozliwiajgcy terminowq realizacje;
3) wwysokosciach i terminach wynikajgcych z wezesniej zaciggnietych zobowigzan.
O pozadanej sylwetce skutecznego lidera samorzagdowego byta mowa w rozdziale pierwszym,
stad, w tej czeS$ci, uwaga bedzie skoncentrowana na specyficznych umiejetnosciach
analityczno-diagnostycznych, ktore sg kluczowe do oceny poziomu rozwoju danego
terytorium, w stosunku do innych. Swiadomo$¢ wlodarzy o poziomie rozwoju innych
terytoriow moze by¢ bodzcem do zwigkszenia efektywnosci 1 skutecznos$ci wlasnego
dziatania, dlatego wskaznikowe analizy porownawcze mogg sta¢ si¢ nieocenionym zrodet
informacji.

Analiza jest rozumiana jako metoda postepowania naukowego, polegajgca na podziale

6 W analizach

badanego zjawiska na czesci i rozpatrywaniu kazdej z nich z osobna
finansowych sfery publicznej zwraca si¢ uwage na podstawowe parametry budzetu, takie jak:
dochody biezace 1 majatkowe, wydatki biezace 1 majatkowe, nadwyzke operacyjng
i budzetowg oraz ogélny stan zadluzenia. Analiza finansowa jednostek samorzgdu
terytorialnego przy wykorzystaniu wskaznikow porownawczych stanowi element klasycznego
,benchmarkingu”. Benchmarking, w analizie finansowej, to porownywanie z najlepszymi,
dorownywanie im, orientacja na najlepszq klase wyrobow czy ustug, uczenie sie
od konkurentéw™. Wedlug internetowego stownika benchmarking to praktyka stosowana
w zarzgdzaniu, polegajqca na porownywaniu procesow i praktyk stosowanych przez wlasne

przedsiebiorstwo, ze stosowanymi w przedsigbiorstwach uwazanych za najlepsze

w analizowanej dziedzinie. Natomiast internetowa encyklopedia zarzadzania benchmarking

6% Ustawa z dnia 27 sierpnia 2009 r. o finansach publicznych (Dz.U. Nr 157, poz. 1240)

® 7 Leszczynski, A.Skowronek-Mielczarek, Analiza ekonomiczno-finansowa spotki, wyd. PWE 2004, s.29

8 T.Whnuk-Pel, R.Gajewski, Nowoczesne metody analizy dokonan przedsigbiorstwa, [w:] Analiza finansowa w
zarzadzaniu wspotczesnym przedsiebiorstwem, red. M.Walczak, wy. Difin, Warszawa 2007, s. 210
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okresla jako proces systematycznego porownywania wiasnej firmy z innymi, albo
porownywania ze sobg roznych dziatow przedsiebiorstwa, aby ustali¢ jaki jest jego stan
obecny i czy potrzebna jest jakas zmiana. Pierwszym etapem benchmarkingu
jest wyznaczanie przedmiotu analiz. Wedlug L.Bednarskiego ogolna metoda porownan
stosowanych w analizie porownawczej moze wystepowac¢ w kilku odmianach wynikajgcych
ze zrozmicowania bazy porownawczej oraz z odmiennych kierunkow porownawczego
przedstawienia  wskaznikéw  ekonomicznych®. W przypadku analiz samorzadowych
przedmiotem analiz moga by¢ wskazniki finansowe jednostek samorzadu terytorialnego.
Podstawowe wskazniki stuzace ocenie sytuacji finansowej jednostek samorzadu
terytorialnego sg publikowana od kilku lat na stronach internetowych Ministerstwa
Finansow®’. W dalszej cze$ci pracy bedzie zaprezentowana analiza wskaznikowa sporzadzona
w oparciu o trzy grupy wskaznikow:
grupa | - wskazniki budzetowe, w tym:

Wb, Udziat dochodow biezgcych w dochodach ogdtem,

Wh, Udziat dochodéw wiasnych w dochodach ogotem,

Whb;  Udzial nadwyzki operacyjnej w dochodach ogotem,

Wb, Udzial wydatkéw majatkowych w wydatkach ogotem,

Whb; "Wskaznik samofinansowania" - Udzial nadwyzki operacyjnej i dochoddéw

majatkowych w wydatkach majatkowych.
grupa Il - wskazniki na mieszkanca, w tym:

WI;  Transfery biezgce na mieszkanca,

WI, Nadwyzka operacyjna na mieszkanca,

WI;  Zobowigzania ogélem na mieszkanca.
grupa Il - wskazniki wedtug typow zadhuzenia, w tym:

Wz; Udzial zobowigzan ogétem w dochodach ogédlem,

Wzz;  Udzial wydatkdw na obstuge zadluzenia w dochodach ogoétem,

Wzs  Udzial wydatkow na obstuge zadluzenia w dochodach wiasnych.

% 1 Bednarski, Analiza finansowa w przedsigbiorstwie, wyd. PWE, Warszawa 2007, s. 20

®7 wskazniki oceny sytuacji finansowej jednostek samorzadu terytorialnego sa dostepne w opracowaniach
Ministerstwa Finanséw zamieszczonych na stronie:
http://www.mf.gov.pl/index.php?const=5&dzial=1902&wysw=82&sub=sub5 [data dostepu: 25.10.2013]
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3.2 Analiza wskazZnik6w budzetowych uczestnikow ALS

Wskazniki budzetowe dostarczaja informacji na temat ksztaltowania si¢ sytuacji
finansowej ocenianej przez pryzmat podstawowych parametréw budzetowych. Na podstawie
analizy zmian wskaznikow budzetowych mozna oceni¢ 0golng sytuacje jednostki w uktadzie:
poprawy lub pogorszenia sytuacji finansowej. Podstawowe parametry w analizie wskaznikow
budzetowych dotycza: dochodéw ogdtem, dochodow wilasnych, dochodéow biezacych,
wydatkéw ogdtem, wydatkow majatkowych oraz nadwyzki/deficytu operacyjnego.

Pierwszy ze wskaznikéw budzetowych to: udzial dochodow biezgcych w dochodach ogotem.
Dp

wzor: Wb1 = D
0

gdzie:

Wh; — wskaznik udziatu dochodow biezacych w dochodach ogotem,
Db — dochody biezace,

Do — dochody ogotem.

Ksztattowanie si¢ wskaznika Wb, przedstawia tabela 15 oraz wykres 3

Tabela 15. Wartos¢ i dynamika wskaznika Wb, — lata 2009-2012

Typ IST Wskaznik Wh1 Dynamika

2009 2010 2011 2012 2010/2009 2011/2010 2012/2011
gminy miejskie (ALS) 91,8% 87,6% 87,7% 90,2% 95,4% 100,1% 102,9%
gminy wiejskie (ALS) 93,6% 90,3% 89,2% 89,8% 96,4% 98,8% 100,7%
gminy miejsko-wiejskie (ALS) | 92,0% 89,2% 88,3% 89,4% 96,9% 99,0% 101,3%
powiaty (ALS) 90,0% 87,2% 89,2% 92,4% 96,9% 102,3% 103,5%
MNPP (ALS) 93,2% 89,7% 89,9% 88,1% 96,2% 100,2% 98,0%
gminy miejskie (PL) 91,1% 86,7% 87,4% 89,6% 95,1% 100,8% 102,6%
gminy wiejskie (PL) 93,7% 90,9% 88,6% 90,3% 97,0% 97,5% 101,9%
gminy miejsko-wiejskie (PL) 92,5% 89,2% 88,6% 90,0% 96,4% 99,3% 101,6%
powiaty (PL) 88,1% 85,8% 88,1% 91,5% 97,4% 102,7% 103,9%
MNPP (PL) 92,0% 89,2% 89,3% 88,8% 96,9% 100,2% 99,4%

Zrodto: opracowanie whasne

Jak mozna wyczyta¢ z tabeli, lata 2010-2011 byty najkorzystniejsze dla samorzadow. W tym
okresie dochody biezace byly najnizsze, co oznacza, ze wystapit boom inwestycyjny.

Jak zauwaza M.Jastrzebska® dzieki wsparciu samorzagdow $rodkami unijnymi (...), gminy

% M. Jastrzebska, Znaczenie bezzwrotnych érodkéw zagranicznych jako zrodet finansowania dziatalnosci
jednostek samorzadu terytorialnego w latach 2004-2010, ,,Finanse komunalne” nr 10/2011, s. 19
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miaty mozliwo$¢ realizacji zadan inwestycyjnych, ktérych z pewnoscia by nie zrealizowaty

bez tego wsparcia.

Wykres 3. Graficzna prezentacja ksztaltowania si¢ wskaznika Wby — lata 2009-2012

m 2009 m 2010 m 2011 m 2012 m2009 m2010 w2011 w2012

Zrodto: opracowanie whasne

Na wykresie 4 przedstawiono ksztaltowanie si¢ wskaznika Wb; u wybranych uczestnikéw
ALS. Mozna zauwazy¢, ze udzial dochodow biezacych drastycznie spada. Najaktywniejsi
wsérod uczestnikow ALS nawet do 40 % pozyskuja inne zrodla finansowania wydatkow
budzetowych. Niewatpliwie, sg to pozyskiwane dotacje unijne na wspotfinansowanie zadan

biezacych w samorzadach.

Wykres 4. Uczestnicy ALS o najkorzystniejszych zmianach wskaznika Wby
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Kolejny ze wskaznikow budzetowych to: udziat dochodow witasnych w dochodach ogotem.

, D
wzor: Wh, = =%,
Do

gdzie:

Wh;, — wskaznik udziatu dochodéw wlasnych w dochodach ogdtem,
Dw — dochody wtasne,

Do — dochody ogotem.

Ksztattowanie si¢ wskaznika Wb, przedstawia tabela 16 oraz wykres 5.

Tabela 16. Wartos¢ i dynamika wskaznika Wb, — lata 2009-2012

Typ IST Wskaznik Wh2 Dynamika

2009 2010 2011 2012 2010/2009 2011/2010 2012/2011
gminy miejskie (ALS) 60,6% 57,8% 57,9% 58,0% 95,5% 100,1% 100,1%
gminy wiejskie (ALS) 37,3% 37,0% 37,9% 39,0% 99,3% 102,5% 102,9%
gminy miejsko_wiejskie (ALS) 45,1% 44.3% 44,8% 45,9% 98,3% 101,1% 102,5%
powiaty (ALS) 28,3% 29,2% 28,9% 29,7% 103,2% 99,1% 102,8%
MNPP (ALS) 55,5% 54,3% 53,3% 52,5% 97,9% 98,2% 98,4%
gminy miejskie (PL) 58,9% 56,1% 56,2% 57,0% 95,3% 100,1% 101,4%
gminy wiejskie (PL) 33,3% 32,9% 34,0% 35,2% 98,7% 103,5% 103,6%
gminy miejsko-wiejskie (PL) 42,5% 41,6% 42,7% 43,7% 97,8% 102,6% 102,2%
powiaty (PL) 27.4% 27,7% 27,5% 28,6% 101,1% 99,1% 104,1%
MNPP (PL) 56,8% 55,1% 54,9% 54,0% 97,1% 99,5% 98,3%

Zrodto: opracowanie whasne

Wykres 5. Graficzna prezentacja ksztaltowania si¢ wskaznika Wb, — lata 2009-2012
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Zrbdlo: opracowanie wlasne

Udziat dochodéw wilasnych w dochodach ogétem jest miarg samodzielnosci dochodowe;j
JST. Im wskaznik dochoddéw wilasnych jest wyzszy tym, wigksza niezaleznos$¢ budzetu JST

od transferow z budzetu panstwa. Jak mozna zauwazy¢, w Kkorzystniejszej sytuacji s3
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samorzady gminne, w ktorych ten wskaznik oscyluje na poziomie ok. 40-50%. Wyraznie
rowniez wida¢, ze gminy wiejskie sa w najmniej korzystnej sytuacji. Oceniajac sytuacje
uczestnikow ALS mozna zauwazy¢ na ogot korzystniejszg ich sytuacje, niz srednia krajowa
(z wyjatkiem MNPP). Wsroéd uczestnikow ALS najwigcksza samodzielno$¢ dochodowa
wykazuja gminy: Kobierzyce, Ozarow Mazowiecki i Rewal (wyk. 6). Nalezy jednak
zauwazy¢ (o czy bedzie mowa dalej), ze w niektorych samorzadach wysoka samodzielnos$¢
dochodowa jest polaczona z duza sklonnoscig do inwestowania i zadluzania si¢. Moze to
w konsekwencji doprowadzi¢ do utraty zdolnos$ci finansowej 1 problemoéw ze splatg biezacych

zobowigzan.

Wykres 6. Uczestnicy ALS o najkorzystniejszych zmianach wskaznika Wb,
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Zrodto: opracowanie whasne

Nastepny wskaznik budzetowy to: udziat nadwyzki operacyjnej w dochodach ogotem.

, N
wzor: Why = =,
Do

gdzie:
Whs — wskaznik udziatu nadwyzki operacyjnej w dochodach ogotem,
No —nadwyzka operacyjna,
Do — dochody ogotem.
Ksztaltowanie si¢ wskaznika Wbs przedstawia tabela 17 oraz wykres 7.
Jak to zostalo wcze$niej zauwazone, nadwyzka operacyjna jest najbardziej syntetyczna
miarg oceny sytuacji finansowej gminy. Tylko gminy miejskie i wiejskie (ALS) wykazuja

korzystniejszg sytuacje w odniesieniu do $rednich krajowych. Analizujac dynamike tego
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wskaznika tatwo zauwazy¢, ze 2010 rok byt najmniej korzystny. Mozna to wigza¢ z okresem
wyborczym w samorzadach (wybory samorzadowe 2010). Znamiennym moze by¢ fakt,
ze jedynie w przypadku powiatéw i miast na prawach powiatu $rednia dynamika wskaznika

Whs jest korzystniejsza dla uczestnikow ALS.

Tabela 17. Wartos¢ i dynamika wskaznika Wbz — lata 2009-2012

Typ JST Wskaznik Wh3 Dynamika

2009 2010 2011 2012 2010/2009 2011/2010 2012/2011
gminy miejskie (ALS) 6,6% 3,9% 6,2% 6,2% 58,8% 161,1% 99,1%
gminy wiejskie (ALS) 11,5% 8,1% 8,4% 9,5% 70,3% 104,2% 112,6%
gminy miejsko-wiejskie (ALS) 7,0% 4,4% 5,3% 6,3% 63,3% 120,7% 117,7%
powiaty (ALS) 3,5% 2,7% 5,3% 4,6% 76,7% 194,7% 86,8%
MNPP (ALS) 4,7% 3,0% 4,6% 4,3% 63,0% 154,9% 92,5%
gminy miejskie (PL) 5,2% 3,2% 5,3% 5,4% 61,8% 166,3% 101,4%
gminy Wiejskie (PL) 10,8% 7,3% 7,2% 8,6% 67,7% 98,0% 119,0%
gminy miejsko_wiejskie (PL) 8,4% 4,9% 6,0% 6,9% 58,9% 121,7% 114,6%
powiaty (PL) 4,8% 3,9% 5,7% 5,2% 82,7% 144,8% 91,3%
MNPP (PL) 5,8% 4,6% 5,0% 4,9% 784% | 1102% | 96,6%

Zrodto: opracowanie whasne

Wykres 7. Graficzna prezentacja ksztaltowania si¢ wskaznika Wbs — lata 2009-2012
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Zrodto: opracowanie whasne

Wsrod uczestnikow ALS najkorzystniejsza sytuacje wykazaly samorzady: gmin Terespol
1 Jabtonna oraz powiat polkowicki. Jak wida¢ w Jabtonnej ten wskaZnik wyraZnie wzrasta
z roku na rok, natomiast w powiecie polkowickim zauwazalna jest jego duza dynamika

od 2010 roku.
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Wykres 8. Uczestnicy ALS o najkorzystniejszych zmianach wskaznika Wbs
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Zrodto: opracowanie whasne

Kolejny wskaznik budzetowy to: udziat wydatkéw majgtkowych w wydatkach ogétem.

Wmn

wzoér: Wb, = ”
0

gdzie:

Wh, — wskaznik udziatu wydatkéw majgtkowych w wydatkach ogotem,

Wm — nadwyzka operacyjna,

Wo — dochody ogotem.

Ksztattowanie si¢ wskaznika Wby przedstawia tabela 18 i wykres 9.

Tabela 18. Wartos¢ i dynamika wskaznika Wby — lata 2009-2012

Tvp JST Wskaznik Wh4 Dynamika
yp 2009 2010 2011 2012 201072009 2011/2010 2012/2011
gminy miejskie (ALS) 21,3% 24.6% 20,0% 16,0% 115,4% 81,2% 79,9%
gminy wiejskie (ALS) 21,9% 25,8% 22,8% 18,4% 117,9% 88,4% 80,6%
gminy miejsko_wiejskie (ALS) 21,7% 23,3% 20,8% 17,0% 107,3% 89,4% 81,6%
powiaty (ALS) 18,2% 20,6% 16,8% 12,6% 113,3% 81,6% 75,3%
MNPP (ALS) 18,5% 19,3% 21,0% 18,5% 1048% | 108,7% 87,9%
gminy miejskie (PL) 21,7% 23,3% 20,8% 16,4% 107,6% 88,9% 79,2%
gminy wiejskie (PL) 20,6% 24,9% 22,2% 17,2% 121,0% 89,3% 77,5%
gminy miejsko-wiejskie (PL) 21,3% 24,0% 21,6% 16,8% 112,8% 89,9% 77,1%
powiaty (PL) 20,6% 22,4% 19,2% 13,4% 109,0% 85,7% 69,9%
MNPP (PL) 21,2% 21,4% 20,9% 18,2% 101,1% 97,6% 87,0%

Zrbdlo: opracowanie wlasne
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Wykres 9. Graficzna prezentacja ksztaltowania si¢ wskaznika Wh, — lata 2009-2012

S \ N .
Q Q o & Q
& & NS & &

&

3 ,
= 20609 &\ofn 2010 ®=2011  ®m2012 m20094" ®W2010 W2011 2012
%

Zrodto: opracowanie whasne

Wyraznie mozna zauwazy¢, ze ksztaltowanie si¢ wskaznika Wby w latach 2009-2012 ulega
korzystnym zmianom. Realizowanie inwestycji przy wykorzystaniu zrddet unijnych,
w analizowanym okresie, wyraznie na ten stan wplyn¢lo. Jak to juz bylo wspomniane
wczesniej, rok 2010 byt szczeg6lny, w ktorym udzial wydatkéw majatkowych w wydatkach
ogotem byl najwyzszy. Wsrdd uczestnikobw ALS najkorzystniejszy usredniony wskaznik
w analizowanym okresie odnotowaly samorzady: Lubrzy, Stepnicy oraz wojewodztwa

zachodniopomorskiego (wyk. 10).

Wykres 10. Uczestnicy ALS o najkorzystniejszych zmianach wskaznika Wby
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Zrédto: opracowanie whasne
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Ostatni analizowany wskaznik budzetowy to: ,, wskaznik samofinansowania” udziat nadwyzki

operacyjnej i dochodow ze sprzedazy majgtku w dochodach ogotem.

No+ Sm

wzoér: Wb, = >
0

gdzie:

Whb; — wskaznik udzialu nadwyzki operacyjnej i dochodéw ze sprzedazy mienia w dochodach
ogbtem,

No — nadwyzka operacyjna,

Sm — sprzedaz mienia,

Do — dochody ogotem.

Ksztattowanie si¢ wskaznika Wbg przedstawia tabela 19 oraz wykres 11.

Tabela 19. Warto$¢ i dynamika wskaznika Wb; — lata 2009-2012

Tvp JST Wskaznik Wh7 Dynamika

yp 2009 2010 2011 2012 2010/2009 2011/2010 2012/2011
gminy miejskie (ALS) 69,1% 59,4% 98,9% 115,6% 86,0% 166,4% 116,9%
gminy wiejskie (ALS) 86,7% 65,0% 93,7% 139,0% 75,0% 144,0% 148,4%
gminy miejsko_wiejskie (ALS) 66,4% 59,5% 85,9% 117 5% 89,6% 144,4% 136,8%
powiaty (ALS) 65,9% 69,6% 104,4% 103,2% 105,6% 150,0% 98,8%
MNPP (ALS) 64,0% 58,6% 66,8% 89,2% 91,7% 114,0% 133,4%
gminy miejskie (PL) 61,7% 66,5% 91,9% 106,8% 107,9% 138,1% 116,3%
gminy Wiejskie (PL) 109,6% 63,4% 101,3% 153,0% 57,8% 159,9% 151,1%
gminy miejsko-wiejskie (PL) 90,2% 60,7% 84,8% 131,2% 67,3% 139,6% 154,8%
powiaty (PL) 71,4% 772% | 94.8% 125,8% 108,1% | 1228% | 132,6%
MNPP (PL) 61,1% 64,6% | 732% 91,6% 1057% | 1133% | 1252%

Zrodto: opracowanie whasne

Wykres 11. Graficzna prezentacja ksztaltowania si¢ wskaznika Wby — lata 2009-2012
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Zrodto: opracowanie wlasne
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Wskaznik samofinansowania informuje o zdolnosci jednostki do pokrywania swoich
wydatkéw oraz sptat zobowigzan. Samorzady, ktére wykazuja wysoka warto$¢ wskaznika,
na 0got maja lepsza sytuacje finansowa. Wida¢, ze najkorzystniejsza relacja tego wskaznika
wystapita w 2012 roku, gdzie rekordowo wysoka warto$¢ wykazaty gminy wiejskie. Nalezy
jednak zauwazy¢, ze w 2012 roku wszystkie JST (ALS) (poza gminami miejskimi) wykazuja
duzo nizsze wartosci niz $rednie krajowe. Gminy miejskie (ALS), poza 2010 rokiem, zawsze
wykazywaly wartosci korzystniejsze niz $rednie krajowe. Dynamika tego wskaznika
wykazuje, ze od 2010 roku sytuacja samorzadow sukcesywnie si¢ poprawia.

Stabym punktem analizowanego wskaznika jest jego jednorazowa wysoka wartos$¢, bedaca
wynikiem np. zahamowaniem proceséw inwestycyjnych lub jednorazowej sprzedazy mienia,
ktora w nastgpnych latach si¢ nie powtdrzy. Ta pierwsza sytuacja dominuje w przypadku
najkorzystniejszych, srednich wartosci tego wskaznika dla uczestnikow ALS. W przypadku
gminy wiejskiej Przemysl 2012 rok to, przy stosunkowo wysokich dochodach majgtkowych
1 nadwyzce operacyjnej, bardzo niskie wykonanie wydatkow majatkowych. W przypadku
gminy Bobowo 2009 rok to podobna sytuacja — wyjatkowo niskie wykonanie wydatkow
majatkowych. Gmina Osiek Maly w 2011 roku wykonata ponad 10-krotnie nizsze wydatki
majatkowe niz w roku poprzedzajagcym. Gmina Jeziorzany to wyjatkowo niskie wydatki

majatkowe w 2010 roku oraz wyjatkowo wysokie dochody majatkowe w 2012 roku.

Wykres 12. Uczestnicy ALS o najkorzystniejszych zmianach wskaznika Wby
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Zrbdlo: opracowanie wlasne
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3.3 Analiza wskaznikow na mieszkanca uczestnikow ALS

Sporzadzanie wskaznikow na mieszkanca ma na celu pokazanie potencjatu JST, liczonego

udzialem kazdego mieszkanca,

w poszczegolnych pozycjach budzetowych. Mozna

do kazdego wskaznika budzetowego opracowaé wskaznik udzialu na jednego mieszkanca,

jednakze do analizy wybrano te wskazniki, ktore stuza ocenie samodzielnosci dochodowe;j,

zdolnosci rozwojowej oraz ptynnosci finansowej JST.

Pierwszy ze wskaznikéw na mieszkanca to: transfery biezqgce na mieszkanca.

, T
wzor: Wl = Tb

gdzie:

Tp— transfery biezace (subwencja ogdlna 1 dotacje biezace),

L — liczba mieszkancow JST.

Ksztattowanie si¢ wskaznika W1; przedstawia tabela 20 oraz wyk. 13.

Jak mozna odczyta¢ z tabeli, na 0ogot uczestnicy Akademii warto$¢ tego wskaznika maja

na porownywalnym poziomie jak $rednia krajowa. Nalezy jednak zauwazy¢, ze im wigkszy

samorzad tym wartosci tego wskaznika dla uczestnikow ALS jest wyzsza. Jesli chodzi

o analize dynamiki zmian tego wskaznika to wyraznie lata 2010-2012 to wyzsze zmiany

wsrdéd uczestnikow ALS. Jedynie zmiana wartosci wskaznika w roku 2010 w stosunku

do roku 2009 jest wyzsza po stronie $redniej krajowej (8,1% w stosunku 6,9 %).

Tabela 20. Wartos¢ i dynamika wskaznika W1; — lata 2009-2012

Typ JST Wskaznik W1 Dynamika

2009 2010 2011 2012 2010/2009 2011/2010 2012/2011
gminy miejskie (ALS) 94836| 102028| 105006 109582| 107,6% | 1029% | 104.4%
gminy wiejskie (ALS) 155028 | 166398| 164705 171027 | 1073% 99,0% 103,8%
gminy miejsko-wiejskie (ALS) | 131829| 140855| 140332| 1460,86| 1068% 99,6% 104,1%
powiaty (ALS) 543,88 577,67 600,07 600,04 | 1062% | 103,9% | 100,0%
MNPP (ALS) 144722 1539,95| 1627,46| 1734.82| 1064% | 1057% | 106,6%
gminy miejskie (PL) 937,77| 102587 | 104223 107413| 1094% | 1016% | 1031%
gminy wiejskie (PL) 165337 | 1787,83| 175670| 182227 | 1081% 98,3% 103,7%
gminy miejsko-wiejskie (PL) 136583 | 1467,48| 1453,16| 151264 | 1074% 99,0% 104,1%
powiaty (PL) 529,13 567,47 588,75 581,15 | 107,2% | 103,7% 98,7%
MNPP (PL) 1436,13| 155523| 161884| 171906| 1083% | 1041% | 106,2%

Zrédlo: opracowanie wlasne
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Wykres 13. Graficzna prezentacja ksztaltowania si¢ wskaznika W1; — lata 2009-2012

Zrodto: opracowanie wlasne

W pozostatych przypadkach ta zmiana jest wyzsza wsrod uczestnikow ALS (2,2% do 1,3 % -
lata 2011/2010 oraz 3,8% do 3,2% - lata 2012/2011). Najwyzszy wskaznik zmiany
zanotowano w latach 2010/2009 — 9,4% $rednia krajowa dla gmin miejskich. Wsrod
uczestnikow ALS najwigkszg dynamike zmiany tego wskaznika zanotowala gmina miejsko-
wiejska Ozarow Mazowiecki (28,4 % - 2012/2009), ktorej srednia wartos¢ tego wskaznika
jest rowniez najwyzsza (677 zt). Ksztaltowanie si¢ tego wskaznika dla wybranych

uczestnikow ALS prezentuje wyk. 14.

Wykres 14. Uczestnicy ALS o najkorzystniejszej sredniej wskaznika W1; (za lata 2009-2012) -
wg typow JST
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Zrodto: opracowanie whasne
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Kolejnym wskaznikiem na mieszkanca jest: nadwyzka operacyjna na mieszkanca.
wzoér: Wi, = % ,
gdzie:
N, — nadwyzka operacyjna,
L — liczba mieszkancow JST.

Ksztattowanie si¢ wskaznika W1, przedstawia tabela 21 oraz wykres 15.

Tabela 21. Warto$¢ i dynamika wskaznika W1, — lata 2009-2012

Typ IST Wskaznik WI2 Dynamika

2009 2010 2011 2012 2010/2009 2011/2010 2012/2011
gminy miejskie (ALS) 176,38 107,29 192,18 198,36 | 60,8% 179,1% 103,2%
gminy wiejskie (ALS) 321,90 252,05 285,72 32347 | T783% 113,4% 113,2%
gminy miejsko_wiejskie (ALS) 184,26 129,57 158,96 194,11 70,3% 122,7% 122,1%
powiaty (ALS) 28,30 23,52 4713 40,03 | 831% 200,4% 84,9%
MNPP (ALS) 174,02 117,71 185,12 189,24 |  67,6% 157,3% 102,2%
gminy miejskie (PL) 130,53 97,27 204,18 196,66 74,5% 209,9% 96,3%
gminy wiejskie (PL) 306,38 240,47 240,49 292,92 | 785% 100,0% 121,8%
gminy miejsko-wiejskie (PL) 268,70 155,73 199,79 222,21 58,0% 128,3% 111,2%
powiaty (PL) 36,69 32,78 48,74 4291 | 89,3% 148,7% 88,0%
MNPP (PL) 222,00 209,25 214,57 22163 | 943% 102,5% 103,3%

Zrodto: opracowanie whasne

Wykres 15. Graficzna prezentacja ksztaltowania si¢ wskaznika W1, — lata 2009-2012
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Zrodto: opracowanie whasne

Analiza tego wskaznika wykazuje, ze 2009 1 2012 rok to najwyzsze jego wartosci dla
wszystkich uczestnikow ALS. Jednakze tylko wuczestnicy ALS z gmin wiejskich
w analizowanym okresie (2009-2012) wykazuja wyzsza warto$¢ tego wskaznika niz $rednia

krajowa. Dodatkowo, w kolejnych latach, warto$¢ ta si¢ poprawia. W przypadku gmin
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miejskich warto$¢ tego wskaznika dla uczestnikéw ALS jest wyzsza w 2009 roku, jednakze
w kolejnych latach ona wyraznie spada. Analizujac dynamike tego wskaznika to mozna
zauwazy¢, ze rok 2011 jest rokiem najwickszych jego wartosci. Srednio wskaznik Wl wérod

uczestnikow wzrdst o 55 %, przy wzroscie srednio-krajowym o 38 %.

Wykres 16. Uczestnicy ALS o najkorzystniejszej sredniej wskaznika W1, (za lata 2009-2012) -
wg typow JST
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Zrodto: opracowanie whasne

Wyraznym liderem wskaznika W1, wsrod uczestnikow ALS jest gmina wiejska Stepnica
(wyk. 16). Wartos¢ tego wskaznika jest wyraznie najwyzsza wsrdd uczestnikow ALS (Srednio
ponad 3,5 tys. zt) jednak duzo nizsza, niz najwyzsza w Polsce (gmina Kleszczow — ponad
21 tys. zh).

Ostatnim z analizowanych wskaznikéw na mieszkanca jest wskaznik: zobowigzania

ogolem na mieszkarica.

wzor: Wl; = ZTO ,
gdzie:

Zo— zobowigzania wedtug tytuléw dtuznych,
L — liczba mieszkancow JST.

Ksztaltowanie si¢ wskaznika W13 przedstawia tabela 22 oraz wyk. 17.
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Tabela 22. Warto$¢ i dynamika wskaznika W13 — lata 2009-2012

Typ JST Wskaznik WI3 Dynamika

2009 2010 2011 2012 2010/2009 2011/2010 2012/2011
gminy miejskie (ALS) 72266 102201| 114850| 1132,96| 1414% | 112,4% 98,6%
gminy wiejskie (ALS) 505,12 816,59 971,23 955,85| 161,7% | 118,9% 98,4%
gminy miejsko-wiejskie (ALS) 74828 | 106062| 122104| 123757| 1417% | 1151% | 1014%
powiaty (ALS) 175,19 241,75 270,93 26531 | 1380% | 1121% 97,9%
MNPP (ALS) 1034,00| 1330,69| 173508| 190473| 1287% | 130,4% | 109,8%
gminy miejskie (PL) 647,80 907,76 | 1036,03| 105214 | 140,1% | 1141% | 101,6%
gminy wiejskie (PL) 463,88 789,59 944,05 926,26 | 1702% | 119,6% 98,1%
gminy miejsko-wiejskie (PL) 613,80 929,19 | 108523| 109123| 1514% | 1168% | 100,6%
powiaty (PL) 161,27 220,25 245,71 24041| 1366% | 111,6% 97,8%
MNPP (PL) 1156,48| 147410| 1780,96| 193004| 1275% | 1208% | 108,4%

Zrodto: opracowanie wlasne

Wykres 17. Graficzna prezentacja ksztaltowania si¢ wskaznika W13 — lata 2009-2012
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Zrodto: opracowanie whasne

Analizujac ksztaltowanie si¢ wskaznika zobowigzan na mieszkanca, mozna wyraznie
zauwazyc¢, ze tendencje generalnie sg niekorzystne. Ogolne zadtuzenie JST wyraznie rosnie.
Najwieksza dynamike wykazuja duze miasta (MNPP). Na og6t zadluzenie na mieszkanca,
wsérdd uczestnikow ALS, jest wyzsze niz $rednia krajowa (o 10-15%). Analizujac
ksztaltowania si¢ wskaznika WI; dla uczestnikow ALS, to wylaczajac samorzady,
ktore w ogole nie posiadaja zadluzenia (Stepnica, Ostaszewo) najkorzystniejsza sytuacje
wykazuja samorzady: Grodkéw, beknica oraz powiat bydgoski (wyk. 18). Najbardziej

zadtuzeni uczestnicy ALS to Rewal, Karpacz i Ostrowice.
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Wykres 18. Uczestnicy ALS o najkorzystniejszej sredniej wskaznika Wl; (za lata 2009-2012) -
wg typow JST
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Zrédto: opracowanie whasne
3.4 Analiza wskaznikow wedtug typow zadluzenia uczestnikow ALS

Wskazniki zadluzenia informujg o sytuacji finansowej JST 1 jej faktycznej zdolnosci
operacyjnej i inwestycyjnej. W literaturze polskiej istota zarzadzania dlugiem jest
dostrzezona®®, stad tez mozna wyciggna¢ wnioski, ze nie zawsze posiadanie dlugu jest to
sygnal niepokojagcy. Pomimo, ze nadmierne zadluzenie moze ogranicza¢ zdolnos¢
inwestycyjng JST to jednak, jak twierdzi A. Milynarczyk, wystgpowanie zadtuzenia
w budzetach samorzqdowych nie musi by¢ utozsamiane z trudng sytuacjq finansowq JST.
Deficyt moze byé wykorzystywany jako instrument polityki rozwoju lokalnego™.

Pierwszy ze wskaznikow wedlug typow zadluzenia t0: wudzial zobowigzan ogolem

w dochodach ogotem.

wzor: Wz, = lZ)—" ,
gdzie:

Z,— zobowigzania ogdlem,
D, — dochody ogotem.

Ksztaltowanie si¢ wskaznika Wz; przedstawia tabela 23 oraz wyk. 19.

% zob. M. Jastrzebska, Zarzadzanie dtugiem jednostki samorzadu terytorialnego, Oficyna Wolters-Kluwer

business, Warszawa 2008
0 A, Mtynarczyk, Zadluzenie jednostek samorzadu terytorialnego a panstwowy dlug publiczny, ,Finanse
Komunalne” 1-2/2012, s. 44
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Tabela 23. Warto$¢ i dynamika wskaznika Wz; — lata 2009-2012

Tvo JST Wskaznik Wz1 Dynamika

yp 2009 2010 2011 2012 2010/2009 2011/2010 2012/2011
gminy miejskie (ALS) 28,4% 36,5% 37,6% 36,7% 1283% | 103,0% 97,7%
gminy wiejskie (ALS) 18,0% 26,9% 31,1% 29,0% 1492% | 1156% 93,3%
gminy miejsko-wiejskie (ALS) [ 29.0% 37,2% 41,4% 39,8% 1285% | 111,2% 96,2%
powiaty (ALS) 20,1% 26,0% 28,1% 28,4% 1290% | 1081% | 101,1%
MNPP (ALS) 30,6% 36,1% 435% 43,2% 1181% | 1205% 99,3%
gminy miejskie (PL) 25,8% 32,4% 35,6% 35,5% 1256% | 109,8% 99,9%
gminy wiejskie (PL) 17,2% 26,9% 30,6% 28,8% 156,4% | 113,7% 94,3%
gminy miejsko-wiejskie (PL) 23,8% 32,6% 37,1% 35,8% 137,2% | 113,7% 96,4%
powiaty (PL) 19,4% 24,4% 26,5% 27,3% 126,0% | 108,7% | 102,8%
MNPP (PL) 31,9% 36,9% 42,3% 42,5% 1157% | 114,7% | 100,6%

Zrodto: opracowanie whasne

Wykres 19. Graficzna prezentacja ksztaltowania si¢ wskaznika Wz; — lata 2009-2012
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Zrodto: opracowanie whasne

Analizujac wskaznik Wz; mozna zauwazy¢, ze uczestnicy ALS $rednio o 2 pp. maja
wskaznik zadluzenia wyzszy niz przecigtna krajowa. Jednak, analizujac szczegdtowiej mozna
zauwazy¢, ze ten wskaznik niekorzystny dla uczestnikow ALS ulega sukcesywnej poprawie.
O ile w 2009 roku jego wyzsza warto$¢ wynosita 2,3 pp. to na koniec 2012 roku wynosit
tylko 1,6 pp. Oznacza to, ze dynamika zadtuzania si¢ JST w przypadku uczestnikow ALS
zmniejsza si¢, a $rednia krajowa si¢ zwicksza. Moze to sugerowaé, ze uczestnicy ALS
w sposob bardzie $wiadomy redukuja swoje zadluzenie, przygotowujac swoje JST do
spelniania nowych wymagan ustawy o finansach publicznych. Wsrod uczestnikow najwyzszy
wskaznik zadluzenia (wedlug typéw gmin) posiadaja: Ostrowice, Przemkow, Sulejowek,
Torun (tab. 24).
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Tabela 24. Uczestnicy ALS o najwyzszym s$rednim wskazniku Wz; w latach 2009-2012

(,liderzy” — wg typoéw JST)

Nazwa JST Typ JST 2009 2010 2011 2012
OSTROWICE gmina wiejska 172,13 196,55 130,74 92,48
PRZEMKOW gm. miejsko-wiejska 987,08 3907,54 4820,42 4500,06
SULEJOWEK gmina miejska 513,04 214,95 636,10 736,30
TORUN MNPP 829,10 771,28 677,04 718,36

Zrodto: opracowanie whasne

Kolejny ze wskaznikow zadluzenia to:

w dochodach ogotem.

O+R
Dy

wzor: Wz; =

gdzie:

O — odsetki od zaciggnigtych kredytow i pozyczek,

udzial wydatkow na

R - spfata rat kapitalowych od zaciggnietych kredytow i pozyczek,

D, — dochody ogbdtem.

Ksztattowanie si¢ wskaznika Wz3 przedstawia tabela 25 oraz wyk. 20.

Tabela 25. Warto$¢ i dynamika wskaznika Wzz — lata 2009-2012

obstuge zadluzenia

Typ JST Wskaznik Wz3 Dynamika

2009 2010 2011 2012 2010/2009 2011/2010 2012/2011
gminy miejskie (ALS) 5,7% 6.8% 6.9% 8,1% 1192% | 1014% | 117,.2%
gminy wiejskie (ALS) 3,9% 4,9% 7,6% 9,3% 1244% | 1565% | 1219%
gminy miejsko_wiejskie (ALS) 5,6% 6,7% 8,7% 9,9% 119,6% 130,1% 113,5%
powiaty (ALS) 4,0% 5,.2% 6.2% 6.3% 1303% | 1195% | 1012%
MNPP (ALS) 5,50 6,3% 8,2% 7,6% 114,9% 129,3% 93,3%
gminy miejskie (PL) 5,3% 6.1% 71% 8,0% 1138% | 117,1% | 1130%
gminy wiejskie (PL) 4,1% 4,9% 8,1% 9,2% 1194% | 164,8% | 1133%
gminy miejsko_wiejskie (P|_) 5,0% 5,9% 8,0% 9,4% 117,1% 136,8% 116,4%
powiaty (PL) 4,2% 4,8% 5,5% 6,7% 1148% | 1144% | 121,7%
MNPP (PL) 5,4% 6.2% 8,0% 7.8% 1154% | 129,6% 97,1%

Zrédlo: opracowanie wlasne

Wskaznik Wzz informuje nas

jaka czgs¢ dochodow ogdtem nalezy zabezpieczyé

na regulacje biezacych zobowigzan. Jak mozna odczytaé z tabeli 25. uczestnicy ALS maja

na ogo6t wyzsze wskazniki zadluzenia, co przekltada si¢ rowniez na wigksze obcigzenie swoich
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budzetéw. Niepokojacym jest fakt, ze dla wszystkich samorzadéw ogdlne zadtuzenie ro$nie
z roku na rok. Sredni wskaznik Wz; dla gmin w Polsce za lata 2009-2012 wni6st 6,5%, przy
czym w roku 2009 wyniost 4,8% a w 2012 roku — 8,2% (dla uczestnikow ALS odpowiednio
6,7%, 4,9%, 8,2%). Jesli chodzi o dynamike wskaznika Wz3 to nalezy zauwazy¢, ze tylko
w przypadku gmin wiejskich i powiatow sytuacja jest korzystniejsza na rzecz cztonkow ALS,

tzn. $rednia dynamika tego wskaznika jest nizsza niz w przypadku $redniej krajowe;.

Wykres 20. Graficzna prezentacja ksztaltowania si¢ wskaznika Wz3 — lata 2009-2012

. \V\%\
& )
qf\@ &4\* \@6‘
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Zrodto: opracowanie whasne

Graficzna prezentacja wskaznika Wz3 wyraznie wskazuje, ze najbardziej zdyscyplinowane
w generowaniu wiekszego dlugu (wyrazniej wsrod uczestnikow ALS), sa duze miasta

oraz powiaty. Szczegolnie widoczne jest to w ostatnim okresie tj. lata 2012/2011.

Wykres 21. Uczestnicy ALS z najwyzszym wskaznikiem Wz; w poszczegdlnych latach
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Zrodto: opracowanie wlasne
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Ciekawa jest analiza wskaznika Wz3 uczestnikow ALS. Powyzej przedstawiono ,,lideréw”
tego wskaznika w poszczegolnych latach. W 2009 roku gmina Stepnica miata najwyzszy
wskaznik rozchodow w stosunku do dochodéw ogoétem (25%). Jednak z pozyskanej
informacji z gminy wynika, ze byla to jednorazowa splata wszystkich zobowigzan gminy
w jednym roku. Stad tez gmina Stepnica w kolejnych latach wystepuje bez kredytow
i pozyczek wykazujac zerowy stan zadluzenia. W przypadku wskaznika Wzz nalezy
wywnioskowa¢, ze wysokie wartoSci tego wskaznika w jednym roku sa wynikiem
jednorazowych sptat zobowigzan kredytowych. We wszystkich przypadkach wskazanych
powyzej taka sytuacja wystgpila.

Ostatnim z analizowanych wskaznikéw jest: udzial wydatkow na obstuge zadtuzenia

w dochodach wlasnych

. O+R
wzor: Wzg = —
DW

gdzie

O — odsetki od zaciagnietych kredytéw i pozyczek,

R - spfata rat kapitalowych od zaciggnietych kredytow i pozyczek,
Dy — dochody wiasne.

Ksztattowanie si¢ wskaznika Wzs przedstawia tabela 26 oraz wykres 22.

Tabela 26. Warto$¢ i dynamika wskaznika Wzs — lata 2009-2012

Wskaznik Wzs Dynamika

Typ JST 2009 2010 2011 2012 2010/2009 2011/2010 2012/2011
gminy miejskie (ALS) 10,2% 12,5% 12,8% 14,9% 122,7% | 1021% | 117,0%
gminy wiejskie (ALS) 12,0% 15,4% 23,9% 27,9% 1285% | 1553% | 116,5%
gminy miejsko-wiejskie (ALS) | 134% 16,5% 21,2% 23,2% 1228% | 1284% | 109,9%
powiaty (ALS) 16,6% 20,6% 23,1% 23,1% 1241% | 1125% 99,8%
MNPP (ALS) 10,5% 12,4% 15,9% 15,4% 117,6% | 128,6% 96,6%
gminy miejskie (PL) 9,4% 11,3% 13,2% 14,8% 1205% | 1164% | 112,6%
gminy wiejskie (PL) 14,5% 17,7% 28,1% 30,3% 1222% | 1588% | 108,0%
gminy miejsko-wiejskie (PL) 13,2% 15,9% 21,2% 24,2% 120,1% | 1336% | 1138%
powiaty (PL) 16,8% 19,2% 21,8% 25,5% 1143% | 1137% | 116,8%
MNPP (PL) 10,0% 12,1% 15,3% 15,1% 1204% | 126,6% 99,2%

Zrédlo: opracowanie wlasne

Wskaznik Wzs w odréznieniu do wskaznika Wzz wskazuje na zdolno$¢ do regulowania

zobowigzan dochodami wilasnymi. Dochody wlasne stanowig podstawowe zrodio
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finansowania wydatkoéw budzetowych i stanowig o samodzielno$ci dochodowej JST. Stad tez
przyjmuje si¢, ze dochody wlasne powinny w jak najwyzszym stopniu zabezpieczy¢ pokrycie

wydatkow biezacych.

Wykres 22. Graficzna prezentacja ksztalttowania si¢ wskaznika Wzs — lata 2009-2012

m2009 w2010 m 2011 w2012 [ | 3009 < W2010 w2011 W 2012

Zrodto: opracowanie whasne

W przypadku gmin wiejskich wskaznik ten jest korzystniejszy dla uczestnikow ALS,
nie mniej jednak trudno wyciggna¢ wnioski czy samorzady uczestniczace w Akademii
bardziej racjonalnie gospodaruja dochodami wiasnymi. Jedynie, co mozna zauwazy¢, to fakt
nadmiernego zadtuzania si¢ wszystkich JST (o czym byla juz mowa wczesniej) oraz to,
7ze samorzady starajg si¢ zmniejsza¢  jego dynamik¢. Oznacza¢ to moze,
ze przyhamowane zostalo zadluzenie JST, a jednocze$nie wzrastajg dochody wilasne.
Analizujac ksztattowanie si¢ wskaznika Wzs wsérod uczestnikow ALS mozna zauwazyc,
7ze jego warto$¢ znacznie rozni od wskaznika Wzz (wyk. 23). Wsérod ,liderow” tego
wskaznika pojawiajg si¢ inne samorzady, niz w przypadku wskaznika poprzedniego. O ile
wskaznik w odniesieniu do dochodow ogotem, wskazat nam samorzady, ktére jednorazowo
posiadaty zdolnos¢ do splaty skumulowanych zobowigzan, o tyle wskaznik Wzs moze
wskazywaé tendencje niepokojace. Jezeli ksztattowanie tego wskaznika z roku na rok si¢
zwigksza, moze to oznaczal, ze sytuacja finansowa JST ulega pogorszeniu. Analizujac
,liderow” wskaznika w poszczegdlnych latach nalezy ocenié, ze:
- gmina Stepnica splacila jednorazowo wszystkie swoje zobowigzania, wigc zagrozenie ztg
sytuacja finansowa nie wystepuje;
- gmina Bobowo z wysokiego wskaznika w 2010 roku (83,4%) sukcesywnie zmniejsza jego
warto$¢ (2011 r. —29,1% i 2012 r. — 12,6%);
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- gmina Klwow wyraznie ten wskaznik pogarszata w latach 2009-2011 (19,4%, 44,0%,
192,4%), a pomimo zmniejszenia jego wartosci W 2012 r. to nadal utrzymywat si¢ on na
wysokim poziomie 63,3%);

- gmina Mycielin wskaznik Wzs w latach 2009-2011 utrzymywata na stosunkowo niskim
poziomie (ok. 8,5%) jednak w 2012 roku nastgpil jego drastyczny wzrost. Moze to
sugerowaé, ze rowniez w przypadku gminy Mycielin nastgpita jednorazowa splata

zobowigzan kredytowych.

Wykres 23. Uczestnicy ALS z najwyzszym wskaznikiem Wzs w poszczegolnych latach

T 167,7%
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2011 192,4%
2010 N 834%
2009
I 66,3%
0,0% 50,0% 100,0% 150,0% 200,0% 250,0%
W MYCIELIN KLWOW ® BOBOWO W STEPNICA

Zrodto: opracowanie whasne

66



Z.akonczenie

Przemiany, ktore nastgpity w ostatnim dwudziestoleciu w sposodb nieodwracalny zmienity

oblicze polskich samorzadéw. Nowe koncepcje zarzadzania i pojawienie si¢ menedzerskiego
podejscia do wykonywania zadan publicznych wymusily, szczegdlnie na administracji
samorzadowej, zwiekszong troske o rozwdj ,,malych ojczyzn” i stale podnoszenie jakosci
zycia spotecznosci lokalnej. W tych uwarunkowaniach rola wilodarza ulegta zmianie,
z podej$cia administracyjnego, na podejscie menedzerskie. Aby jednak stacé sie menedzerem
doskonalym, jak twierdzi A.Kozminski’® nalezy posiadaé: pewne cechy psychofizyczne,
specyficzng motywacja, chec¢, umiejetnosc i ochote oddziatywania na innych ludzi oraz pewne
kwalifikacje intelektualne. Nalezy rowniez zgodzi¢ si¢ z P.Swianiewiczem'?, ktory twierdzi,
ze posiadanie wyjgtkowych umiejetnosci zarzqdzania gming to nie tylko przygotowanie
merytoryczne liderow lokalnych, to takze specyficzne cechy charakteru predysponujgce dang
osobe do sprawowania wladzy lokalnej w sposob sprawny i skuteczny (np. charyzma), a takze
grupa czynnikow instytucjonalno-systemowych (np. prawne umocowanie wladztwa,
przynaleznosé do partii politycznych, kultura polityczna). Pomimo, ze wiele czynnikow
wplywa na sprawno$¢ zarzadzania lidera lokalnego to jednak podstawg wszystkich z nich jest
wiedza merytoryczna, ktorg liderzy samorzadowi mogli naby¢ poprzez uczestnictwo
w Akademii Lider6w Samorzadowych.
Akademia Lideréw Samorzadowy to istotne wsparcie merytoryczne, kazdego kto z tego
wsparcia skorzystat. Uczestnictwo w profesjonalnie przygotowanym cyklu ksztalcenie
dedykowanego wybranym grupom samorzagdowcdédw wniosto nieoceniong warto$¢ dodang.
Skupienie w jednym osrodku dydaktycznym 40 o0sob reprezentujacych rdézne samorzady,
a zajmujacych podobne funkcje, pozwolifo na swobodng wymiane informacji, poznanie
problemoéw pojawiajacych si¢ w r6znym wymiarze w podobnych jednostkach.

Uczestnicy Akademii Liderow Samorzadowych to glownie Sekretarze 1 Skarbnicy JST. Ich
udzial w cyklu ksztalcenia byt dobrowolny. Wydaje si¢ jednak, ze che¢ uczestnictwa
wynikata z pod$wiadomosci, ze to co jest oferowane w programie bedzie miato duze
znaczenie w biezacej pracy kazdego z nich.

Sformulowana na wstepie pracy teza badawcza odnosita si¢ do sytuacji finansowej

jednostek samorzadu terytorialnego. Przyjeto zaloZenie, ze jednostki samorzadu

™ K.A. Kozminski, Menedzer doskonaty, w: Zarzadzanie. Teoria i praktyka, red.A.K.Kozminski, W.Piotrowski,
wyd. PWN 2000, s. 70-71
72'p Swianiewicz, U. Klimska, Kto rzadzi gming i jak? ..., wyd. cyt., s. 18
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terytorialnego uczestniczace w Akademii Liderow Samorzadowych posiadajg na ogot lepsza
sytuacj¢ finansowa, niz przeci¢tne JST w Polsce. Odnoszac to zalozenie do tematu pracy
uwaza si¢, ze jezeli weryfikacja tezy bylaby pozytywna to uczestnictwo poszczegdlnych
samorzagdowcow w Akademii jest raczej wynikiem ich rozsadku niz koniecznoscia.
Na pytanie czy faktycznie tak si¢ dzieje, probowano udzieli¢ odpowiedzi poprzez
szerokowatkowa analiz¢ finansowa. Do tego celu uzyto wybranych wskaznikéw oceny
sytuacji finansowej publikowanych przez Ministerstwo Finansow. Na wstgpie analiz
dokonano uproszczonej oceny biezacej (wg stanu za 2012 rok) sytuacji finansowej jednostek
samorzadu terytorialnego uczestniczacych w Akademii Lideréw Samorzadowych. Z tej oceny
wynika, ze uczestnicy ALS reprezentujg réznorodne samorzady, ktorych aktualna sytuacja
finansowa w wybranych aspektach jest korzystniejsza, a w innych mniej korzystna.
Analizujac wskazniki sytuacji finansowej JST za lata 2009-2012 trudno jest wyciggnad
jednoznaczne wnioski. Zarowno wskazniki budzetowe, jak 1 wskazniki na mieszkanca
1 zadluzenia ksztaltuja si¢ réznie, dla réznych typow JST. Reprezentacja samorzaddéw
w Akademii jest przypadkowa, co tez wyniki analiz potwierdzajg. By¢ moze bardziej
poglebiona analiza korelacji 1 zaleznosci rdéznych zmiennych pozwolitaby wyciggnaé
jednoznaczne wnioski, ale na podstawie przeprowadzonej w pracy analizy nie mozna tego
jednoznacznie stwierdzi¢. Stad tez ponownie mozna zada¢ pytanie badawcze, czy faktycznie
sytuacja finansowa JST uczestniczacych w Akademii Lideréw Samorzadowych
jest korzystniejsza niz przecigtna krajowa?

Dzigki poznaniu uczestnikow Akademii oraz analizie wybranych wskaznikow sytuacji
finansowej w ich samorzadach moge¢ jednoznacznie stwierdzi¢, ze uczestnictwo w Akademii
Lideréw Samorzagdowych nie ma jednoznacznego zwigzku 2z sytuacjg finansowa
poszczegbdlnych JST. Uczestnicy powszechnie deklarowali, ze swéj udziat w Akademii
zawdzigczaja raczej checi poznania si¢ 1 wspdlnej wymianie informacji o swoich
samorzadach, niz konieczno$ci naprawy sytuacji finansowej w JST. Samo uczestnictwo
W zorganizowanych zaje¢ciach to wynik zrozumienia istoty koncepcji uczenia si¢ przez cate
zycie, ktére w Memorandum’® wydanym przez Komisje Europejska w 2000 roku
zdefiniowano jako wszelkie formy nauki podejmowane przez cale Zycie, majgce na celu
doskonalenie, poglebianie wiedzy, umiejetnosci i kompetencji z perspektywy osobistej,

obywatelskiej, spotecznej i/lub zawodowej.

"http://pl.wikipedia.org/wiki/Memorandum_dotycz%C4%85ce_uczenia_si%C4%99 przez_ca%C5%82e_%C5
%BCycie
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Od autora:

Autor niniejszej pracy pehi funkcj¢ Skarbnika Gminy w gminie Stawa. Stawa jest gming
miejsko-wiejska potozong w potudniowej czgsci wojewddztwa lubuskiego, na Pojezierzu
Stawskim. Stawa jest typowa gming turystyczng, ktora swoje walory turystyczna zawdzigcza
drugiemu, co do wielkosci jezioru w zachodniej cze$ci Polski. Sytuacja finansowa gminy
jest stabilna, gmina nalezy do kategorii jednostek o wysokich dochodach™. Stan zadtuzenia
gminy mies$ci si¢ w przecigtnych warto$ciach krajowych. W 2011 roku w Stawie
przeprowadzono restrukturyzacje zadluzenia, zbilansowano budzet, okreslono zalozenia
osiggania stalej nadwyzki operacyjnej oraz wyznaczono kierunki rozwoju lokalnego.

Autor jednoczes$nie jest pracownikiem Panstwowej Wyzszej Szkoty Zawodowej w Glogowie,
posiada stopien naukowy doktora w zakresie nauk ekonomicznych. Od wielu lat zajmuje si¢
analizag skuteczno$ci zarzadzania jednostka samorzadu terytorialnego, zglgbia koncepcje
nowoczesnego zarzadzania publicznego 1 podejscia menedzerskiego w zarzadzaniu.

Pytanie zasadnicze dlaczego wybrat udziat w Akademii Liderow Samorzadowych?
Odpowiedz jest prosta. To pierwszy tak kompleksowy program, ktéory dostarcza
nieocenionego wsparcia merytorycznego i mentalnego dla uczestnikow. Uczestnictwo duzej
grupy ,,.branzystow” w zorganizowanym cyklu ksztalcenia, to nowe kontakty, wspotpraca,
benchmarking oraz nowe przyjaznie.

Serdecznie dzigkuje¢ organizatorom za ten program i zycze dalszego rozwoju tego kierunku

wsparcia.

dr Jarostaw Hermaszewski

™ z0b. P.Krawczyk, T.Potkanski, A.Porawski, Metodyka wydzielenia grup poréwnawczych jednostek samorzgdu
terytorialnego dla potrzeb Systemu Analiz Samorzgdowych, Poznan 2008, s. 1,
http://www.sas.zmp.poznan.pl/informacje/metodyka_grup_porownawczych.pdf [data dostepu: 25.10.2013]
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