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Wprowadzenie

Dynamicznie zmieniajace si¢ burzliwe otoczenie ksztaltujace wspolczesne
ramy funkcjonowania uczestnikow rynku kreuje zréznicowane rodzaje ryzyka,
wobec ktérego podmioty te przyjmuja niejednorodne postawy i strategie dziata-
nia'. Szczegolna kategoria jednostek gospodarki narodowej sa podmioty sektora
publicznego, ktorych misja i mechanizm funkcjonowania wyrdznia je na tle
sektora prywatnego’.

W dobie procesow decentralizacji samorzad terytorialny jest integralna
czescia sektora publicznego, a gminy tworzace jego podstawowy szczebel reali-
zuja zadania i $§wiadcza ushugi niezbedne dla prawidlowego funkcjonowania
wspélnot lokalnych. Aktywnosci gmin towarzysza okreslone rodzaje ryzyka’,

' B. Guziejewska, Szoki dochodowe w finansach samorzqdu terytorialnego — przyklad sa-

morzqdu wojewodztwa todzkiego, w: Gospodarka finansowa jednostki samorzqdu terytorialnego.
Zagadnienia wybrane, red. L. Patrzalek, Wydawnictwo Wyzszej Szkoty Bankowej w Poznaniu,
Poznan 2010, s. 86.

2 Sektor publiczny a sektor prywatny w panstwie wzajemne relacje organizacyjne i finan-

sowe, w: Finansowe aspekty rozwoju polskiej gospodarki, red. B. Filipiak, J. Wectawski, Difin,
Warszawa 2007, s. 112-113.

3 M. Poniatowicz, Specyfika zarzqdzania ryzykiem w sektorze publicznym ze szczegélnym

uwzglednieniem jednostek samorzqdu terytorialnego, w: Podmioty sektora finansow publicznych
wobec ryzyka i niepewnosci, red. B. Filipiak, Zeszyty Naukowe Wyzszej Szkoty Bankowej w Po-
znaniu nr 26, Poznan 2010, s. 130.



244 Magdalena Ziolo

ktore, w zaleznosci od rodzaju oraz specyfiki gminy, determinuja rynkowy mo-
del jej zachowan. Celem artykutu jest identyfikacja i parametryzacja modeli
zachowan gmin w zmiennych warunkach otoczenia.

1. Wspolczesne trendy i czynniki ksztaltujace otoczenie gmin

Otoczenie, w ktorym funkcjonuja gminy, zmienia si¢ systematycznie
i ewoluuje od momentu reaktywacji szczebla samorzadu gminnego. Dokonujace
si¢ zmiany zachodza zard6wno w otoczeniu wewngtrznym, jak i zewngtrznym
jednostek terytorialnych, a ich intensywno$¢ wymaga od nich wtasciwych reak-
cji 1 podejmowania dzialan prewencyjnych pozwalajacych zminimalizowaé
ryzyko negatywnego oddziatywania®.

Wspolczesne otoczenie gmin ma charakter niestabilny i nieprzewidywal-
ny. Przyczyna takiego stanu rzeczy sa przede wszystkim procesy, takie jak glo-
balizacja, integracja, decentralizacja oraz konsolidacja, dokonujace si¢ w ra-
mach struktur gospodarczych poszczegélnych panstw na $§wiecie. Zjawiska
towarzyszace oraz pochodne wskazanych procesow determinuja utrwalanie
1 rozw0] powiazan oraz zaleznosci o charakterze ponadpanstwowym, jakie po-
wstaja pomiedzy poszczegdlnymi uczestnikami globalnego rynku.

W warunkach otwartej gospodarki globalnej stopien ztozonosci powiazan
systemow gospodarczych, politycznych czy prawnych pozostaje bardzo wysoki.
Ma to okreslone konsekwencje dla autonomii oraz swobody dziatania w ramach
gospodarek poszczegdlnych krajow wspodtpracujacych 1 funkcjonujacych
w okreslonych strukturach polityczno-gospodarczych. Dotyczy to w szczegol-
nosci panstw czlonkowskich, stowarzyszonych w ramach zréznicowanych
ugrupowan i organizacji, ktorych szczegdlng forma jest Wspolnota Europejska.

Wskazane procesy maja swoje odzwierciedlenie w zmianach, jakie doko-
nuja si¢ na plaszczyznie jednostek samorzadu terytorialnego. Europejski wy-
miar regulacji dotyczacy koncepcji organizacji i funkcjonowania jednostek
szczebla samorzadowego przedstawiony zostat w zapisach Europejskiej Karty
Samorzadu Lokalnego’ oraz Europejskiej Karty Samorzadu Regionalnego. Sa-

* M. Tomaszewski, Budzet zadaniowy jako instrument formalizacji procesu zarzqdzania

ryzykiem w sektorze publicznym, w: Problemy ekonomii, polityki ekonomicznej i finanséw pub-
licznych, t. 2, red. J. Sokotowski, Wydawnictwo Uniwersytetu Ekonomicznego we Wroclawiu,
Wroctaw 2009, s. 344.

> T. Famulska, Podatkowe zasilanie budzetéw lokalnych w krajach Unii Europejskiej,

w: Finanse lokalne. Wybrane zagadnienia, red. L. Patrzalek, Wydawnictwo Wyzszej Szkoty
Bankowej w Poznaniu, Poznan 2009, s. 29-30.
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morzad gminy w swojej dziatalnosci korzysta takze z szerokiego dorobku
prawno-organizacyjnego Unii Europejskiej. Dotyczy to zarowno regulacji obli-
gatoryjnych, odzwierciedlonych w przepisach prawa krajowego dostosowanych
do wymogow stawianych w danej sferze regulacji przez Uni¢ Europejska (mig-
dzy innymi ustawa Prawo zamoéwien publicznych, ustawa o postgpowaniu
w sprawach dotyczacych pomocy publicznej), jak i dobrych praktyk, ktore maja
charakter fakultatywny i stanowia zrédto wiedzy na temat wtasciwego dziatania
i postgpowania w okreslonych dziedzinach oraz sytuacjach (migdzy innymi
koncepcja partnerstwa publiczno-prywatnego®).

Waznym czynnikiem ksztattujacym dzialania wspoétczesnych gmin jest
czynnik ekonomiczny, ktérego wptyw przejawia si¢ w poszukiwaniu sposobow
zwigkszania efektywnosci funkcjonowania jednostek publicznych. W celu po-
prawy parametrow gospodarki finansowej gminy coraz czgsciej decyduja si¢ na
wdrozenie instrumentéw zarzadczych. Dotyczy to przede wszystkim metod
budzetowania’ (dominuje budzetowanie zadaniowe), koncepcji planowania
wieloletniego oraz sposobow zwigkszania efektywnosci wydatkowania §rodkow
publicznych poprzez monitorowanie i ewaluacje. Instrumenty wykorzystywane
w przypadku obu kategorii ukierunkowane sa na weryfikacje¢ zasadnosci i rezul-
taty wydatkowania §rodkéw publicznych stosujacych je jednostek. Rozwdj ryn-
ku finansowego sprzyja takze zwigkszaniu mozliwosci i roznorodnosci rozwia-
zan dotyczacych zewnetrznych zrédel finansowania gmin, co zwigksza ela-
stycznos¢ ich dziatania, ale moze prowadzi¢ réwniez do naduzy¢. Odpowiedzia
na rosnace zagrozenie ze strony kreatywnej ksiggowosci moga by¢ rozwijajace
si¢ rozwigzania w zakresie nadzoru finansowego, kontroli zarzadczej oraz audy-
tu w jednostkach sektora publicznego®.

Zmianom podlega rowniez model funkcjonowania urzgdéw gmin oraz
pracy osob w nich zatrudnionych. Znajduja tutaj zastosowanie instrumenty poli-
tyki jakosci (ksigga jakosci, normy, certyfikaty, uchwaty).

5 A. Kopanska, Partnerstwo publiczno-prywatne jako sposéb realizacji zadar publicznych.

Czynniki rozwoju w Polsce, w: Finansowanie gminnego samorzqdu terytorialnego, red. D.A. Ha-
taburda, Wydawnictwo Wyzszej Szkoty Ekonomicznej w Biatymstoku, Bialystok 2008, s. 25-34.

" G. Kozun-Cieslak, Budzetowanie w jednostkach samorzadu terytorialnego — reorientacja

z administrowania na zarzqdzanie, ,,Finanse Komunalne” 2010, nr 9, s. 5-17.

8 M. Jastrzebska, Zarzqdzanie ryzykiem w dzialalnosci jednostek samorzqdu terytorialnego

i jego zwiqzki z kontrolq zarzqdczq i audytem wewnetrznym, ,,Finanse Komunalne” 2010, nr 7-8,
s. 5-17.
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Czynnikiem inicjujacym procesy zmian jest takze konkurencja (gtdéwnie
jesli chodzi o kapitat finansowy) rozwijajaca si¢ pomigdzy gminami, stymulo-
wana oddziatywaniem czynnika spolecznego (rosnace oczekiwania spoteczno-
sci lokalnych determinuja konieczno$¢ zwigkszania jakosci ushug komunal-
nych).

Oddziatywanie kazdego z wymienionych czynnikow kreuje okreslone ry-
zyko, ktore gminy powinny potrafi¢ zidentyfikowa¢ oraz przeciwdziala¢ mu
stosujac wlasciwe rozwiazania.

2. Modele funkcjonowania gmin w warunkach zmieniajgacego si¢ otoczenia

W zalezno$ci od nastawienia wtadz lokalnych wobec ryzyka opracowywane
sq strategie dzialania uwzgledniajace zatozenia zroznicowanych modeli zachowan
rynkowych. W literaturze przedmiotu, w zaleznosci od charakteru i rodzaju stra-
tegicznych dziatan gmin, wyrdznia si¢ trzy modele ich zachowan: model zacho-
wawczy, model poszukiwania szans w otoczeniu oraz model kreowania rozwoju’.
Odwzorowanie zatozen poszczegolnych modeli 1 odniesienie ich do warunkow
funkcjonowania polskich gmin dowodzi, ze dzialania podejmowane przez wiele
z nich zaklasyfikowa¢ mozna do modelu zachowawczego (rys. 1).

Model zachowawczy obejmuje dziatania prewencyjne zapewniajace za-
chowanie jednakowych warunkéw funkcjonowania jednostce w dlugim czasie.
Gminy realizujace ten model dziatania charakteryzuje stabilna sytuacja finan-
sowa z tendencja do wzrostu zobowiazan, brak jasno okreslonej strategii rozwo-
ju, kontynuowanie podjetych wczesniej zadan i powielanie wzorcéw zachowan
w sytuacjach ryzykownych (brak procesu doskonalenia metod i dziatan). Za-
chowanie gmin scharakteryzowane w ramach modelu zachowawczego nie za-
pewnia tym jednostkom mozliwo$ci dtugookresowego rozwoju.

W modelu zachowawczym w strukturze wydatkéw gminy dominuja krot-
koterminowe wydatki biezace, ktore ze wzgledu na ograniczono$¢ srodkow
budzetowych oraz zdeterminowany prawnie charakter (wydatki sztywne stano-
wia przewazajaca grupg wydatkow biezacych) ,,wypieraja” wydatki inwesty-
cyjne'”. Struktura finansowania wydatkéw gmin w tym modelu bazuje na $rod-

°  B. Filipiak-Dylewska, A. Szewczuk, Zarzqdzanie strategiczne. Narzedzia, scenariusze,

procesy, Wyd. Fundacja na rzecz Uniwersytetu Szczecinskiego, Szczecin 2000, s. 130.

19 M. Zioto, Wplhyw spowolnienia gospodarczego na gospodarke finansowq gmin w Polsce

— proba oceny, w: Dylematy i wyzwania finansow publicznych, red. T. Juja, Zeszyty Naukowe
Uniwersytetu Ekonomicznego w Poznaniu nr 141, Poznan 2010, s. 284-285.
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kach transferowych w postaci dotacji i subwencji og6lnej. Gminy realizujace
ten model dziatania to przede wszystkim gminy wiejskie, ktore posiadaja ogra-
niczone mozliwosci kreowania dochodéw wtasnych. Gminy wiejskie maja ty-
powo rolniczy profil dzialania oraz ograniczony potencjat endogeniczny, wobec
czego pozyskiwanie dochodow wiasnych z tytulu udziatow w podatkach do-
chodowych (PIT i CIT) oraz wplywow z podatkow 1 optat lokalnych pozostaje
utrudnione. Gminy wiejskie zasadniczo cechuje odptyw z ich obszaru wykwali-
fikowanej ludnosci aktywnej zawodowo oraz przedsigbiorcow, ktorzy, poszuku-
jac mozliwosci rozwoju i lepszego standardu funkcjonowania, przenosza si¢ do
duzych gmin, zazwyczaj miejskich z lepsza oferta ustug.

N Wyrozniki modelu | Cechy N Potc.nqa.].nc skutki Potcnqa].nc mozllwosm
realizacji modelu przeciwdziatania
, . niszczenie majatku, analiza stanu majatku i
stan zasobow wiasnych majatek komunalny L . oo
Rgl . . . zuzycie fizyczne i M podjecie niezbednych
gminy wymagajacy odtworzenia X s
moralne inwestycji
warunki otoczenie burzliwe nasilajace si¢ hierarchizowanie
(»  funkcjonowania, stan - kreujace szanse = 4 oddziatywanie R gl zagrozen i dobor
otoczenia i zagrozenia negatywnych trendow $rodkéw prewencyjnych

niepokojacy, rosnacy

charakter polityki biema, w strukturze stan zobowiazan. koniecznosé
R g POty »  dochodow przewazaja Owliazan, g aktywizowania
dochodowej gminy . . zobowiazania .
dotacje i subwencje dochodow wlasnych
wymagalne i
S brak inicjatyw negatywne zjawiska wdrozenie instrumentow
harak lityk . . X
=gl incwzg cm]'-npc(') I?]’]i; 2 gl inwestycyjnych, r» spoteczno-ekonomiczne [  zarzadczych (WPF,
yeyjne) gminy stagnacja (bezrobocie, zubozenie) budzetowanie)
dzialania doraZne, bez konieczno$¢

brak wizji i strategii

(»  polityka marketingowa 9 . . dtugookresowych M opracowania wizji i
dziatania . o .
efektow strategii dziatania
systom monitorin brak monitorineu niewykorzystanie szans opracowanie i wdrozenie
R g Y orngn -y, ring R g rynkowych, M systemu obserwacji
otoczenia otoczenia . . . . .
intensyfikacja zagrozen otoczenia, ewaluacja
. decyzje doraznie, stuzace o - .
charakter i tryb . . podwazanie celowosci decyzje oparte na
g odejmowania decyzji rozwigzywaniu ™ odejmowanych decyzji lateralnym mys$leniu
poce A biezacych problemow poce 4 A ym my

Rys. 1. Model zachowawczy

Zrodto: opracowanie wlasne.
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Brak strategii, wizji, misji oraz celow dziatania jednostek stosujacych mo-
del zachowawczy nie wymaga od nich wdrazania i utrzymywania systemu ob-
serwacji otoczenia. Wladze gminy realizujace model zachowawczy podejmuja
decyzje w trybie doraznym nie poprzedzonym wnikliwymi analizami przy-
sztych trendow. Podejmowanie decyzji podyktowanych potrzeba chwili (roz-
wiazywanie probleméw w momencie ich powstania) skutkuje krotkotrwatym
charakterem ich oddziatywania. Decyzje podejmowane ad hoc nie daja mozli-
wosci wyeliminowania potencjalnych zagrozen czy usunigcia przyczyn istnieja-
cych probleméw. Ich oddziatywanie koncentruje si¢ tylko na pozornym rozwia-
zywaniu problemoéw poprzez niwelowanie ich negatywnych skutkow, nie za-
pewnia jednak trwalego, kompleksowego rozwiazania strategicznego danego
problemu.

Model poszukiwania szans w otoczeniu bazuje na wysoko rozwinigtym
systemie monitoringu otoczenia, wlasciwym diagnozowaniu trendow zachodza-
cych w nim zmian oraz prognozowaniu przysztych zjawisk. Gminy najczesciej
wykorzystuja zroznicowane narzedzia wspierajace wskazane dziatania. Do tych
instrumentow naleza migdzy innymi zroéwnowazona karta wynikéw, model
logiczny i benchmarking wynikéw''. Gtéwne wyrézniki typowe dla modelu
poszukiwania szans w otoczeniu przedstawiono na rysunku 2.

Model poszukiwania szans w otoczeniu wymaga od zarzadzajacych zna-
jomosci technik analizy i przetwarzania informacji oraz wysokich naktadow
zapewniajacych mozliwo$¢ sprawnego weryfikowania i analizowania danych
naplywajacych z otoczenia. Poprawna i sprawna weryfikacja oraz umiejgtnosc¢
zredagowania prawidtowej diagnozy oraz trafnego okreslenia przysztych tren-
dow i kierunkéw zmian pozwala jednostkom terytorialnym utrzymac osiagnigty
poziom rozwoju i stwarza mozliwo$¢ doskonalenia podejmowanych dziatan
prorozwojowych. Zapewnia takze stabilne funkcjonowanie jednostki terytorial-
nej w $rednim i dlugim okresie. Gminy realizujace model poszukiwania szans
w otoczeniu cechuje:

— stabilna sytuacja finansowa z tendencja do jej pogarszania przy nie-

sprzyjajacych warunkach otoczenia (dominacja zagrozen nad szansa-
mi),

" Szerzej zob. A. Podgorniak-Krzykacz, M. Wojciechowski, Monitorowanie sprawnosci

administracji samorzqdowej — przeglad instrumentow pomiaru osiqgnie¢, wW: Rozwoj lokalny
i regionalny. Znaczenie wsparcia udzielanego przez jednostki samorzqdu terytorialnego, red.
B. Filipiak, Zeszyty Naukowe Wyzszej Szkoty Bankowej w Poznaniu nr 31, Poznan 2010, s. 76.
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polityka inwestycyjna ograniczona do realizacji zadan wybranych, naj-
czesciej kontynuowanych,

brak wlasciwej strategii i wizji dziatania (odczuwalna jest potrzeba ich
zmiany),

dziatanie ukierunkowane na identyfikacj¢ i wykorzystywanie szans
w otoczeniu,

wdrozony system monitoringu otoczenia.

_ Potencjalne skutki ja Zliwosci
— Wyrézniki Rl Cechy Rl . J .. Potenqal'ne m,OZhv.VOSCl
realizacji modelu przeciwdziatania
stan zasobow wiasnych zadawalajacy stan niska dynamika analiza stanu majatku i
Rg min atku k | (> przyrostu majatkui podnoszenie jego
gminy majatku komunalnego innowacji warto$ci
warunki otoczenie burzliwe wykorzystywanie szans hierarchizowanie
M funkcjonowaania, stan kreujace szanse R gl minimalizowanie Rg zagrozen i
otoczenia i zagrozenia zagrozen przeciwdziatanie im
o ograniczone .dOChO(,l,y kontrolowany koniecznos¢
charakter polityki wlasne, konieczno$¢ . . .
gl R L R gl wzrastajacy stan > aktywizowania
dochodowej gminy poszukiwania L .
.. zobowigzan dochodéw wiasnych
zewnetrznych zrodet i i
charakter polityki inicjatywy inwestycyjne zwalcz'ame negatywr’lych wdrozenie
inwestyeyinet emin pod wptywem > trendow poprzez proby kompleksowych
yeyjne) gminy nadazajacych sig szans aktywizacji dziatania inicjatyw inwestycyjnych
) . iesk s catani , Koni ”
l»| polityka marketingowa | nieskuteczna wizja i dZIa‘al.na dorazne, koniecznos¢ poprawy
strategia dziatania uzaleznione od szans wizji i strategii dzialania
system monitorineu Aozony system selekcjonowanie i kontrola i modernizacja
Rg 4 oring Y sy . (> wykorzystywanie szans #  istniejacego systemu
otoczenia obserwacji otoczenia . p R
w otoczeniu obserwacji otoczenia
. S je sk je komplek
charakter i tryb decyzje krotkookresowe, . deC}{Z_]e skuteczne decyzje kompleksowe
R . .. . (> jedynie w wybranym -  oparte na lateralnym
podejmowanych decyzji dorazne P -
zakresie dziatan mysleniu

Rys. 2. Model poszukiwania szans w otoczeniu

Zrddlo: opracowanie wilasne.
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Wdrozenie tego modelu wymaga znacznego zaangazowania zasobow beg-
dacych w dyspozycji gminy w procesie pozyskiwania informacji. Warunkiem
sukcesu jest rowniez systematyka dzialania w sferze monitorowania, gromadze-
nia i przetwarzania informacji'>. Podstawa identyfikacji szans w otoczeniu jest
sprawnie dzialajacy system jego obserwacji oraz umiejetnos¢ wlasciwego wy-
korzystania narzedzi predykcji.

Trzeci z modeli zachowan — model kreowania rozwoju — jest najbardziej
pozadanym modelem funkcjonowania gminy. Zaktada on dynamiczny rozwdj
jednostki w dlugim okresie (rys. 3). Jego wdrozenie w praktyce wymaga wtas-
ciwego okreslenia wizji i misji rozwoju'’ oraz ich realizacji z wykorzystaniem
wszystkich mozliwych instrumentow ekonomicznych. Model ten docelowo
doprowadzi¢ ma do podniesienia stopnia konkurencyjnosci jednostki i zwigk-
szenia jej potencjatu rozwojowego'*. Wyréznikami modelu kreowania rozwoju
sa:

— dobra kondycja finansowa gminy,

— jasno okreS$lona strategia dzialania oraz towarzyszace jej polityka

i programy dziatania,

— rozwinigty system monitoringu otoczenia i ewaluacja,

— dynamiczny charakter polityki inwestycyjnej,

— wysoki stopien zaangazowania wladz lokalnych w realizacj¢ przyje-

tych zamierzen,

— znaczne mozliwosci kreowania dochodow wiasnych (wysoki stopien

ich ré6znorodnosci) poprzez wykorzystanie instrumentow polityki do-
chodowe;j.

12 A. Mempel-Sniezyk, Zarzqdzanie w aspekcie rozwoju lokalnego, w: Samorzqd teryto-

rialny w zintegrowanej Europie, red. B. Filipiak, A. Szewczuk, Zeszyty Naukowe Uniwersytetu
Szczecinskiego nr 489, Ekonomiczne Problemy Ustug nr 14, Szczecin 2008, s. 250.

13 A. Sztando, Wzorzec procedury budowy strategii rozwoju jednostki samorzqdu teryto-

rialnego, w: Rozwdj lokalny i regionalny..., s. 104.

4 D. Niegowska, Samorzqd terytorialny a rozwéj gospodarki lokalnej, w: Gospodarka lo-

kalna w warunkach samorzqdnosci, Zeszyty Naukowe Akademii Ekonomicznej w Poznaniu
nr 205, Poznan 1992, s. 87.
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Rys. 3. Model kreowania rozwoju

Zrodto: opracowanie wlasne.

Gminy realizujace strategie zaktadajace dynamiczny rozwdj w dlugim
okresie cechuje wysoka dynamika dziatan inwestycyjnych. Realizowanie dtugo-
letnich programéw inwestycyjnych taczy si¢ z konieczno$cia ponoszenia zwia-
zanych z nimi wydatkéw. Gminy rozwijajace si¢ i kreujace rozwoj lokalny cha-
rakteryzuje wysoki udziat przychodoéw (o zroéznicowanym charakterze)
w strukturze finansowania zadan inwestycyjnych.

Model kreowania rozwoju w zwiazku z systematycznie wydatkowanymi
w ramach polityki inwestycyjnej §rodkami finansowymi wymaga racjonalizacji
dotychczas ponoszonych wydatkéw. Konieczne jest dokonywanie analiz z za-
kresu efektywnos$ci podstawowej dziatalnosci gminy i1 szukanie mozliwosci
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zwigkszania skutecznosci wydatkowanych srodkoéw. W ramach realizacji mode-
lu kreowania rozwoju dochodzi¢ moze do nawiazywania wspolpracy pomigdzy
sasiadujacymi gminami celem dywersyfikacji ryzyka wynikajacego z realizo-
wanych inwestycji oraz partycypacji w ponoszeniu wydatkow inwestycyj-
nych””. W modelu tym gminy czesto wykorzystuja formule partnerstwa pu-
bliczno-prywatnego w celu zwigkszenia efektywnosci podejmowanych inwe-
stycji i alokacji zwiazanego z nimi ryzyka.

3. Modele strategicznych zachowan gmin a nastawienie decydentow wobec
ryzyka

Wybdr i realizacja dzialan podjetych w ramach przedstawionych modeli
zachowan gminy uzalezniony jest od postawy zarzadzajacych i decydentow
lokalnych wobec ryzyka. Najcze$ciej spotykane nastawienie wobec ryzyka da
si¢ usystematyzowa¢ w trzech kategoriach, okreslanych jako stochastyczna
dominacja pierwszego, drugiego i trzeciego stopnia'®.

Stochastyczna dominacja pierwszego stopnia

Zaktada racjonalne rozpoznanie i oceng ryzyka przez decydenta dokonuja-
cego wyboru wariantu decyzyjnego poprzez oszacowanie prawdopodobienstwa
jego zaistnienia i oddziatywania na realizacj¢ zalozonego celu. W przypadku
wariantow decyzji o analogicznym poziomie prawdopodobienstwa zajscia da-
nego zdarzenia decydent dokonuje wyboru cechujacego si¢ wyzszym stopniem
oddzialywania na realizacje danego zamierzenia (aktywna postawa wobec ryzy-
ka charakterystyczna dla decydentéw w modelu kreowania rozwoju).

Stochastyczna dominacja drugiego stopnia

Wariant ten cechuje niecheé¢ decydentow do podejmowania ryzyka
z jednoczesnym jego unikaniem. Opisana postawa decydentéw stronigcych od
ryzyka prowadzi do regresu w dziatalno$ci gospodarczej, ktorej zawsze towa-
rzyszy ryzyko. Brak jakichkolwiek dzialan skoncentrowanych w ramach zarza-
dzania ryzykiem prowadzi do utraty konkurencyjnosci i w rezultacie zdolno$ci
funkcjonowania w warunkach wolnego rynku (unikanie ryzyka, postawa cechu-
jaca zachowania decydentow w modelu zachowawczym).

15 K. Fabianska, J. Rokita, Przedsiebiorczos¢, ryzyko, struktury, Warszawa 1991, s. 49.

16 T, Witkowski, Decyzje w zarzqdzaniu przedsiebiorstwem, WNT, Warszawa 2000, s. 378.
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Stochastyczna dominacja trzeciego stopnia

Wazrastajaca sktonno$¢ do podejmowania ryzyka w dziatalno$ci gospodar-
czej widoczna jest w postawach decydentéw jedynie przy ekwiwalentnym po-
ziomie osiaganych wynikéw ekonomicznych. Wysokiemu poziomowi ryzyka
towarzyszy¢ musi wysoka stopa zwrotu z realizowanych zamierzen inwestycyj-
nych (akceptowanie ryzyka, wlasciwe dla decydentow reprezentujacych model
poszukiwania szans w otoczeniu).

Konkurencyjno$¢ gmin jest czeSciowo zalezna od nastawienia wladz
gminnych do ponoszenia ryzyka. Kalkulacja ryzyka w dziatalno$ci gminy jest
szczegolnie istotnym elementem z uwagi na fakt, Zze sa to podmioty sektora
samorzadowego finansowane ze srodkoéw publicznych.

Podsumowanie

Zachowania strategiczne gmin funkcjonujacych w zmiennych warunkach
otoczenia pozostaja zréznicowane w zalezno$ci od rodzaju i specyfiki dziatania
danej jednostki terytorialnej. W zaleznos$ci od typu gminy (wiejska, miejsko-
-wiejska, miejska, miasto na prawach powiatu) oraz zewnetrznych uwarunko-
wan jej dziatania mozliwe jest zaistnienie trzech modeli strategicznych zacho-
wan gminy: modelu zachowawczego, modelu poszukiwania szans w otoczeniu
oraz modelu kreowania rozwoju.

Model zachowawczy zapewnia jedynie krotkotrwate przetrwanie w zmie-
niajacym si¢ otoczeniu. Model ten cechuje si¢ bierna postawa wiladz lokalnych
wobec ryzyka, zawiera rozwiazania dorazne, krotkookresowe. Antagonistyczne
modele (model poszukiwania szans w otoczeniu oraz model kreowania rozwo-
ju) roznia si¢ zatozeniami i efektami realizacji podejmowanych dziatan. Ukie-
runkowane sa na realizacj¢ zadan dtugookresowych, uwzgledniajacych umiar-
kowany i podwyzszony poziom ryzyka towarzyszacego jednostce na kazdym
etapie jej funkcjonowania. W zréznicowanym stopniu zapewniaja gminie
zwigkszenie potencjatu rozwojowego i szanse na zwigkszenie pozycji konku-
rencyjnej.

Kazdy z wymienionych modeli stanowi kolejny etap w kreowaniu proce-
sOw rozwojowych na poziomie lokalnym. Modele te maja charakter sekwencyj-
ny i nastgpuja po sobie w zaleznosci od potencjatu jednostki terytorialnej i wa-
runkéw otoczenia, w ktérym funkcjonuje.
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MODELS MAPPING STRATEGIC BEHAVIOR OF MUNICIPALITIES
IN THE CHANGEABLE SURROUNDING

Summary

The article attempts to model the behavior of municipalities in the changeable sur-
rounding. The basis for differentiation of the strategic behavior of the municipalities
were endogenous and exogenous factors affecting the decisions of self — government
entities, influencing on the nature of risk of their policy of revenue and expenditure, and
thus affected on the final results and their development. Depending on the level of mu-
nicipal development, local capacity and the level of activity three models of strategic
behavior were distinguished. Having taken into account upon mentioned criteria the
models have been arranged as: a conservative model, model of exploration of opportu-
nities in the surrounding and model of creating of development.

Translated by Magdalena Zioto



