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Od autorow

iniejszy raport stanowi synteze efektow po-

nad 2-letniego okresu obowigzywania prze-

piséw nowelizacji ustawy o samorzadzie
gminnym.

Badania przeprowadzone we wspotpracy z Unig Me-
tropolii Polskich dotyczg rozwoju i efektywnosci dzia-
tania rynku ustug wspdlnych w samorzgdowym sek-
torze publicznym. Raport stanowi kontynuacje wcze-
$niej przeprowadzonego badania we wspodtpracy ze
Zwigzkiem Powiatow Polskich dotyczgcego funkcjo-
nowania CUW w powiatach.

Przeprowadzone badania wpisujg sie w obszary zain-
teresowan badawczych autoréw raportu, ktére do-
tyczg wdrazania narzedzi oceny efektywnosci funk-
cjonowania CUW, w tym wykorzystywania narzedzi
ekonometrycznych, projektowania uméw typu SLA
(o gwarantowanym poziomie $wiadczen) i zarzadza-
nia ryzykiem realizowanych proceséw.

utorzy pragna podziekowac przede wszyst-

kim kierownictwu i pracownikom Unii Metro-

polii Polskich za pomoc i zaangazowanie w
prowadzone badania. Wyrazy podziekowania kieru-
jemy réwniez do wtadz samorzgdowych miast zrze-
szonych w Unii Metropolii Polskich, a takze kierow-
nikéw Centrow Ustug Wspdlnych oraz oséb zarza-
dzajgcych jednostkami objetymi obstugg wspdlng
biorgcych udziat w badaniu.

Autorzy wyrazajg przekonanie, ze analiza wynikow
badan zamieszczonych w niniejszym raporcie przy-
czyni sie do sprawniejszego funkcjonowania admini-
stracji samorzadowej, efektywniejszego wdrazania
zmian organizacyjnych, a takze pozwoli szczegdtowo
pozna¢ przedmiot dziatalnosci i kluczowe parametry
Centrow Ustug Wspodlnych funkcjonujacych w prze-
strzeni samorzgdowe;.

dr Pawet Modrzyriski
dr Robert Gawtowski

dr Joanna Modrzyriska
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Wprowadzenie

aport powstat w oparciu o wyniki badan prze-

prowadzonych w najwiekszych miastach Pol-

ski zrzeszonych w Unii Metropolii Polskich
(UMP) dotyczacych funkcjonowania Centrow Ustug
Wspdlnych (CUW) i oceny efektéw wdrozenia ustug
wspaélnych w samorzadach. Wyniki badan sg efek-
tem zebranych kwestionariuszy ankietowych skiero-
wanych zaréwno do wtadz samorzgdowych repre-
zentowanych przez skarbnikéw, dyrektorow CUW,
jak rowniez kierownikéw jednostek objetych obstuga
wspding.

W badaniach ankietowych wzieto udziat 10 z 12 sa-
morzaddéw (tj. 83,3%) zrzeszonych w UMP. Ocena
funkcjonowania ustug wspodlnych analizowana byta

na podstawie ankiet zebranych od 414 kierownikéw
jednostek obstugiwanych.

Zakres merytoryczny przeprowadzonych badan
obejmowat: (1) ocene kompetencji i kwalifikacji osob
zarzgdzajacych jednostkami uczestniczgcymi w pro-
cesie organizacji i Swiadczenia ustug wspélnych, (2)
ocene procesu wdrazania CUW w samorzadzie, (3)
ocene efektéw wdrozenia CUW w samorzadzie, (4)
ocene wspotpracy CUW z jednostkami obstugiwa-
nymi, (5) okreslenie mozliwych przysztych scenariu-
szy rozwoju rynku ustug wspolnych w jednostce.

Badania zostaty przeprowadzone w okresie: wrze-
sien — grudzien 2018 roku.

NSRRI

powotac CUW.

WskazZnik zwrotnosci badan na poziomie 83,3%.

414 przebadanych jednostek objetych obstugq wspding.

Badania przeprowadzono w okresie: wrzesien-grudzieri 2018 roku.

W 8 z 10 przebadanych miast, wtadze samorzgdowe zdecydowaty sie

badaniu wzieli udziat przedstawiciele 10 z 12 miast zrzeszonych w Unii Metropolii Polskich, co sta-

nowi 83,3% badanej grupy. Badania prowadzone byty w nastepujgcych miastach: (1) Bydgoszcz, (2)

Biatystok, (3) Gdansk, (4) Katowice, (5) Krakoéw, (6) Lublin, (7) Poznan, (8) Warszawa, (9) Szczecin,
(10) Rzeszéw. W 8 z 10 przebadanych miast wtadze samorzgdowe zdecydowaty sie powotaé CUW.

UDZIAt MIAST BIORACYCH UDZIAt W BADANIU W STRUKTURZE MIAST ZRZESZONYCH W UMP
Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie przeprowadzonych badan.

B Liczba miast
bioracych udziat
w badaniu
83,3%

Liczba miast, ktére nie
wziety udziatu w badaniu
16,7%
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Charakterystyka istniejgcych CUW

e wszystkich przebadanych miastach,

ktére utworzyty CUW, jednostki te zo-

staty zorganizowane jako jednostki bu-
dzetowe gminy. W 60% przypadkéw podstawg
utworzenia CUW byto wykorzystanie juz istniejgcych
jednostek np.: Miejskiego Biura Finanséw Oswiaty.

W znakomitej wiekszosci (80%) CUW powotywane
byty przy wykorzystaniu wtasnych zasobdéw kadro-
wych samorzgdéw. Ponadto, we wszystkich tworzo-
nych CUW wdrazano réwnolegle systemy informa-
tyczne.

TRYB POWOLYWANIA CUW

Zakres podmiotowy i przedmiotowy dziatalnosci
CUW odpowiada praktykom stosowanym obecnie w
kraju. Ustuga wspolna dedykowana jest praktycznie
wytgcznie jednostkom osSwiatowym (przecietnie
CUW obstugujg 146 jednostek), a jej zakres przed-
miotowy obejmuje: ustugi finansowo-ksiegowe wraz
z pochodnymi zadaniami, ustugi obstugi ptacowej,
centralizacje podatku VAT oraz $wiadczenie ustug
prawnych.

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie przeprowadzonych badan.

Potaczenie innych
jednostek;

Nowotworzona

jednostka;
20% 20%

Przeksztatcenie
istniejacej jednostki;
60%

ZAKRES PRZEDMIOTOWY UStUG SWIADCZONYCH PRZEZ CUW
Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie przeprowadzonych badan.

BHP i PPOZ
ustugi administracyjne
zamowienia publiczne

analizy i ekspertyzy

inwestycje i remonty

80%

60%

60%

40%

40%
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Analiza kompetencji i kwalifikacji kadry kierowniczej

akres podmiotowy dziatalnosci CUW to wyzej
wspomniane jednostki oswiatowe, ktére za-
rzadzane sg przez doswiadczong kadre nau-
czycielska. Kierownicy tych jednostek to osoby posia-
dajace wieloletni staz pracy (71,5% posiada staz
pracy powyzej 25 lat) oraz co najmniej kilkuletnie do-
Swiadczenie w zarzadzaniu szkotg, w ktorej wczesniej
pracowali (75,1% kieruje jednostkg powyzej 6 lat).
Co wazne, jest to niemal wytgcznie doswiadczenie

zdobyte w macierzystej jednostce (78,2% kierowni-
kow nigdy nie kierowato inng szkotg czy jednostkg or-
ganizacyjng).

Zaledwie 8,2% badanej grupy kierownikéw jedno-
stek objetych obstugg wspdlng posiada doswiadcze-
nie w kierowaniu innymi jednostkami, w tym jed-
nostkami sektora publicznego.

STAZ ZAWODOWY KADRY MENADZERSKIEJ JEDNOSTEK OBStUGIWANYCH
Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie przeprowadzonych badan.

r

O Powyzej 25 lat
71,5%

0Od 21 do 25 lat

14,7%

0Od 16 lat do 20 lat

9,7% .
0Od 11 lat do
15 lat
Inne
4,1%

\ do 10 lat
1,2%

DOSWIADCZENIE MENADZERSKIE KADRY KIEROWNICZEJ JEDNOSTEK OBJETYCH OBStUGA WSPOLNA

- KRYTERIUM STAZU PRACY

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie przeprowadzonych badan.

Powyzej 6 lat

75,1%

Do 1 roku

6,3%
B (Odldo3lat

10,4%

B (Od4dob6lat
8,2%
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DOSWIADCZENIE MENADZERSKIE KADRY KIEROWNICZEJ JEDNOSTEK OBJETYCH OBSEUGA WSPOLNA

— KRYTERIUM PODMIOTOWE

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie przeprowadzonych badan.

Nie posiadam
doswiadczenia w
zarzadzaniu innymi
szkotami
78,2%

uzym atutem badanej grupy kierownikéw

jednostek objetych obstuga wspdlng jest wy-

soce oceniana zasadno$¢ i deklarowana
chec¢ uczestnictwa w kursach i szkoleniach podnosza-
cych kompetencje i kwalifikacje przede wszystkim w
obszarze zarzadzania (ponad 94% wskazan). Dodat-
kowo nalezy podkresli¢, ze ponad 80% kierownikéw
uczestniczyto dotychczas w réznych formach ksztat-
cenia menadzerskiego (studia podyplomowe, kursy,
studia MBA). Kierownicy jednostek obstugiwanych
deklarujg rowniez chec¢ udziatu w szkoleniach tema-
tycznych — merytorycznych, ktérych tematyka zwig-

Zasadnos¢ dalszego podnoszenia swoich kwalifikacji w
obszarze zarzadzania

Ukonczone szkolenia menadzerskie, podyplomowe, MBA

Doswiadczenie w sektorze prywatnym

Posiadam doswiadczenie w
zarzadzaniu innymi szkotami
13,6%

Posiadam doswiadczenie
w zarzadzaniu innymi
jednostkami sektora

finansow publicznych lub

podmiotami prywatnymi
8,2%

zana jest bezposrednio z zadaniami statutowymi kie-
rowanych jednostek: prawo oswiatowe (22,3%) oraz
prawo pracy (21,3%). Do pozostatych wskazywanych
obszarow szkoleniowych naleza: zarzgdzanie finan-
sami, zarzadzanie zasobami ludzkimi, szkolenia per-
sonalne oraz szkolenia informatyczne. Wskazanie
przez kierownikéw jednostek obstugiwanych po-
trzeb szkoleniowych w obszarze informatycznych
wynika z faktu, ze we wszystkich utworzonych CUW
rownolegle wdrazano systemy informatyczne, ktore
sg podstawg Swiadczenia obstugi wspdlnej i komuni-
kacji pomiedzy CUW a jednostkami obstugiwanymi.

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

mTAK mNIE
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ZGLASZANE POTRZEBY SZKOLENIOWE KADRY MENADZERSKIEJ JEDNOSTEK OBStUGIWANYCH
Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie przeprowadzonych badan.

Szkolenia
personalne
(coaching)

12,8%

Szkolenia
informatyczne
12,6%

®  Prawo o$wiatowe
22,3%

®  Zarzadzanie
finansami
15,5%

u Zarzadzanie
zasobami ludzkimi
15,5%

=  Prawo pracy
21,3%

Ocena funkcjonowania i efektywnosci CUW oraz swiadczonych ustug

wspolnych

ozwigzania oparte na wykorzystaniu ustug
wspdlnych we wspieraniu zadar operacyj-
nych jednostek sektora prywatnego funkcjo-
nuja juz od wielu lat. Implementacja tych rozwigzan
do sektora publicznego w Polsce nastgpita wraz z no-
welizacjg m.in. przepisdow ustawy o samorzgdzie
gminnym. Od 2016 roku samorzady aktywnie przy-
stgpity do wykorzystania CUW w procesie realizacji
okreslonych zadan publicznych  obejmujacych

Znajomos¢ zasad funkcjonowania CUW

Zwolennicy utworzenia CUW

0%

mTAK ®NIE

Sprawne i efektywne wdrazanie zmian organizacyj-
nych wymaga budowania wiedzy i $wiadomosci o
planowanych zmianach organizacyjnych wsréd oséb
zaangazowanych w ten proces.

przede wszystkim ustugi finansowo-ksiegowe, pta-
cowe oraz centralizacji rozliczen podatku VAT. Na-
lezy podkresli¢, ze w momencie wdrazania CUW w
samorzgdach zaledwie ponad potowa kierownikow
jednostek obejmowanych obstugg wspdlng posia-
data wiedze nt. zasad funkcjonowania tego typu roz-
wigzan. W badanej grupie kierownikdéw jednostek
ponad 62% popierato idee wdrozenia ustug wspdl-
nych, a w grupie oséb, ktore znaty zasady funkcjono-
wania CUW, az 70% popierato te rozwigzania.

48,3%

37,9%

40% 60% 80% 100%

Akceptacja idei realizacji okreslonych zadan poprzez
wyspecjalizowana jednostke — CUW jest skorelo-
wana z posiadanym przez kierownika jednostki do-
Swiadczeniem zawodowym. W grupie kierownikow o
ponad 25-letnim stazu pracy odnotowano najwiek-
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szy przyrost zwolennikéw utworzenia CUW w samo-
rzadach (udziat badanej grupy wynosi 73,1% w ogdl-
nej liczbie zwolennikéw CUW). Analogicznie do-

Swiadczenie zawodowe w zarzadzaniu jednostka ob-
stugiwang przektada sie na akceptacje wdrazania
tego typu rozwigzan (74,7%).

ZWOLENNICY | PRZECIWNICY UTWORZENIA CUW WEDtUG STRUKTURY DOSWIADCZENIA ZAWODOWEGO

OGOLEM

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie przeprowadzonych badan.

Powyzej 25 lat

0Od 21 do 25 lat

Od 16 lat do 20 lat

Od 11 lat do 15 lat

Do 5 lat

0 20 40 60

H Zwolennicy CUW

188
108

80 100 120 140 160 180 200

B Przeciwnicy CUW

ZWOLENNICY | PRZECIWNICY UTWORZENIA CUW WEDtUG STRUKTURY DOSWIADCZENIA ZAWODOWEGO

W KIEROWANIU JEDNOSTKA

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie przeprowadzonych badan.

Powyzej 6 lat

20
0Od 4 do 6 lat '14
27
0010031t [
18
Do 1 roku E

0 50

Potaczenie takich elementéw jak: znajomosé zasad
funkcjonowania ustug wspdlnych, ponad 25-letnie
doswiadczenie zawodowe i ponad 6-letnie doswiad-
czenie w zarzadzaniu jednostka daje ponad 83% po-
parcia dla zmian organizacyjnych w samorzgdach
zmierzajgcych do utworzenia CUW. Przyjmujac prze-
ciwne zatozenia (brak specjalistycznej wiedzy, nie-
wielkie doswiadczenie zawodowe i kierownicze)
udziat zwolennikow idei utworzenia CUW spada do
zaledwie 9%.

Szacowanie ryzyk i zagrozen procesu tworzenia CUW
skorelowane jest dodatnio z osobistg oceng kierow-
nika jednostki obstugiwanej dotyczacg wdrazanej

100
B Zwolennicy CUW

192
119

150
M Przeciwnicy CUW

200 250

zmiany organizacyjnej. Przeciwnicy wdrazania zmian
organizacyjnych i utworzenia CUW szacowali ryzyka
(w skali: 1-5) na poziomie $rednio 0 0,97 wyzszym od
grupy zwolennikéw. W obydwu wspomnianych gru-
pach najwieksze wskazywane przez respondentéw
zagrozenie zwigzane z ustugg wspdlng to brak lub
istotne ograniczenie dostepu do biezgcej informacji
kierownika jednostki objetej obstugg wspdlng. Dru-
gim wskazanym obszarem o istotnym ryzyku, co wy-
nika z przedmiotowego zakresu ustug realizowanych
przez CUW, jest ograniczenie kierownika jednostki w
podejmowaniu decyzji finansowych. Co interesu-
jace, obie badane grupy (zwolennikéw i przeciwni-
kéw CUW) dokonaty tej samej gradacji ryzyk.
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ZAGROZENIA TOWARZYSZACE UTWORZENIU CUW — OCENA KIEROWNIKOW JEDNOSTEK OBStUGIWANYCH
[Skala 1 — ryzyko nieistotne, 5 — ryzyko bardzo istotne]
Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie przeprowadzonych badan.

Brak biezgcego dostepu do

informacji
3,96

Ograniczenie decydowania
kadrowego 2,9

69 Ograniczenie mozliwosci

zarzgdzania jednostka

Ograniczenie decydowania

finansowego

Przeciwnicy utworzenia CUW

Na ocene zagrozen zwigzanych z utworzeniem CUW
majg wptyw zaréwno doswiadczenie zawodowe, jak
tez doswiadczenie kierownicze. Interesujgca jest
charakterystyka rozktadu oceny ryzyk zwtaszcza w
grupie zwolennikéw idei utworzenia CUW. Osoby
posiadajagce najmniejsze doswiadczenie zawodowe
nie dostrzegajg istotnych ryzyk realizacji okreslonych
zadan poprzez ustugi wspoélne. Wraz ze zdobywanym
doswiadczeniem zawodowym rosnie swiadomosc

Zwolennicy utworzenia CUW

zagrozen wsrod kierownikdw jednostek, by w grupie
najbardziej doswiadczonych zawodowo znéw maleé.
Natomiast w grupie przeciwnikéw CUW tendencja
oceny zagrozen jest jednokierunkowa — maleje wraz
z posiadanym doswiadczeniem zawodowym. Warto
podkresli¢, ze w grupie osdb o najmniejszym do-
Swiadczeniu zawodowym i negatywnie nastawio-
nych do utworzenia CUW, poziom szacowania ryzyk
jest maksymalny w kazdym badanym obszarze.

v Osoby posiadajgce najmniejsze doswiadczenie zawodowe nie do-
strzegajq istotnych ryzyk realizacji okreslonych zadan.

v' Wraz ze zdobywanym doswiadczeniem zawodowym ro$nie swiado-
mosc zagrozen wsrod kierownikdw jednostek, by w grupie najbar-
dziej doswiadczonych zawodowo zndw malec.

v' W grupie przeciwnikéw idei utworzenia CUW tendencja oceny zagro-
zen jest jednokierunkowa — maleje wraz z posiadanym doswiadcze-
niem zawodowym.
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IDENTYFIKACJA ZAGROZEN ZWIAZANYCH Z UTWORZENIEM CUW — OCENA KIEROWNIKOW JEDNOSTEK WE-

DLUG KRYTERIUM DOSWIADCZENIA ZAWODOWEGO — ZWOLENNICY CUW

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie przeprowadzonych badan.

2,80

2,30

1,80

0,80

1,00

od 6 latdo 10 lat Od 11 lat do 15 latOd 16 lat do 20 lat Od 21 do 25 lat

3,13

2788

Powyzej 25 lat

e Brak biezgcego
dostepu do
informacji

e Ograniczenie
mozliwosci
zarzadzania
jednostka

Ograniczenie
decydowania
finansowego

e Ograniczenie
decydowania
kadrowego

IDENTYFIKACJA ZAGROZEN ZWIAZANYCH Z UTWORZENIEM CUW — OCENA KIEROWNIKOW JEDNOSTEK WE-
DtUG KRYTERIUM DOSWIADCZENIA MENADZERSKIEGO — ZWOLENNICY CUW
Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie przeprowadzonych badan.

3,20

3,00

2,80

2,60

2,40

2,20

2,00

Do 1 roku

Od 1do 3 lat

3,05

0Od 4 do 6 lat

Powyzej 6 lat

e Brak biezgcego

dostepu do
informacji

e Ograniczenie
mozliwosci
zarzadzania
jednostka

Ograniczenie
decydowania
finansowego

e Ograniczenie
decydowania
kadrowego
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IDENTYFIKACJA ZAGROZEN ZWIAZANYCH Z UTWORZENIEM CUW — OCENA KIEROWNIKOW JEDNOSTEK WE-
DtUG KRYTERIUM DOSWIADCZENIA ZAWODOWEGO — PRZECIWNICY CUW
Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie przeprowadzonych badan.

5,00 E e Brak biezgcego

dostepu do
informacji

4,50

e Ograniczenie
mozliwosci
4,00 3,84 zarzadzania
jednostka
3770
Ograniczenie
3,50 3,59 decydowania
finansowego

3,00 ) )
e Ograniczenie
2,96 decydowania
2,88
kadrowego
2,73
2,50

od6latdo 10lat Od1llatdo15 Od16latdo20 Od21do25lat Powyzej25 lat
lat lat

IDENTYFIKACJA ZAGROZEN ZWIAZANYCH Z UTWORZENIEM CUW - OCENA KIEROWNIKOW JEDNOSTEK WE-
DtUG KRYTERIUM DOSWIADCZENIA MENADZERSKIEGO — PRZECIWNICY CUW
Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie przeprowadzonych badan.

4,38 4,38
4,45 e Brak biezgcego
4,00 ‘d(;stepu qo
3,87 informacji
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decydowania
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Do 1 roku Od 1do 3 lat 0Od 4 do 6 lat Powyzej 6 lat
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Podobnie jak przy szacowaniu zagrozen zwigzanych
z funkcjonowaniem CUW, kierownicy jednostek ob-
jetych obstugg wspdlng rowniez ocenili korzysci pty-
nace z wdrozonych rozwigzan. W tym przypadku
zwolennicy CUW ocenili (w skali: 1-5) $rednio 0 0,91
wyzej ich efektywno$¢ niz grupa przeciwnikéw. Co
ciekawe, réwniez tutaj gradacja oceny efektywnosci
dziatalnosci CUW jest identyczna w obydwu bada-
nych grupach. Do gtéwnych korzysci CUW w ocenie
kierownikow jednostek objetych obstugg wspding
nalezy centralizacja podatku VAT oraz obnizenie po-
ziomu ryzyka realizowanych proceséw.

W procesie tworzenia CUW i $wiadczenia ustug
wspadlnych podstawowym problemem byt zbyt krotki

okres jego wdrazania a takze brak lub zbyt mata
liczba szkolen osdb zaangazowanych w ten proces
oraz brak wsparcia ze strony firm doradczych i kon-
sultingowych. Warto przypomnie¢, iz w 80% przy-
padkow witadze samorzgdowe zdecydowaty sie sa-
modzielnie wprowadza¢ zmiany organizacyjne. Naj-
nizej oceniong barierg, co jednoczesnie nalezy oce-
ni¢ pozytywnie, jest duze zaangazowanie wtadz sa-
morzgdowych w proces tworzenia CUW. Duzo gorzej
w tym zestawieniu wypada ocena zaangazowania
pracownikow jednostek objetych obstugg wspdlng, z
ktérych czes¢ zmieniata miejsce pracy i przechodzita
do CUW.

OCENA EFEKTYWNOSCI DZIALALNOSCI CUW W OPINII KIEROWNIKOW JEDNOSTEK OBStUGIWANYCH
Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie przeprowadzonych badan.

Podniesienie poziomu
sprawnosci zarzgdzania

Optymalizacja zatrudnienia - 3 7q

Obnizenie kosztow
funkcjonowania jednostki

Lepsza realizacja celow

300 podstawowych jednostki

/l 17ObniZenie poziomu ryzyka
realizowanych proceséw

4,30

Centralizacja podatku VAT

e 7\WOleNNicy CUW — esmmmmm Przeciwnicy CUW

W procesie tworzenia CUW i swiadczenia ustug wspdlnych podstawowymi proble-
mami byty: zbyt krotki okres jego wdrazania a takze brak lub zbyt mata liczba szko-
leri 0s6b zaangazowanych w ten proces. Uczestnicy badan zwrdcili takze uwage na
brak wsparcia ze strony firm doradczych i konsultingowych.
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PREZENTACJA GLOWNYCH BARIER/PROBLEMOW WYSTEPUJACYCH PRZY TWORZENIU CUW
[OPINIA KIEROWNIKOW JEDNOSTEK OBStUGIWANYCH]
Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie przeprowadzonych badan.

Brak/niewielkie zainteresowanie
tematyka CUW ze strony
kierownictwa gminy

Brak/mate zainteresowanie

2,65

Zbyt krotki okres wdrazania
CUW w gminie 3,60

Szkolenia (brak, nieodpowiedniér50
liczba lub jako$¢)

Brak wsparcia zewnetrzneg%y48
(np.: firm doradczych, kancelarii
prawnych)

CUW ze strony kierownictwa
jednostek objetych ustuga

2,73 wspolng

Nastawienie mentalne
27 pracownikéw, ktdrzy zostali
przeniesieni do CUW

3,22

Brak wiedzy i doswiadczenia

e 7\WOleNNiCYy CUW e Przeciwnicy CUW

W ocenie wtadz samorzagdowych najwiekszym pro-
blemem byt, podobnie jak poprzednio, zbyt krotki
okres wdrazania CUW. Kolejne problemy wynikaty z
niewystarczajgcych kompetencji i zaangazowania
pracownikéw i kierownikow jednostek objetych ob-
stugg wspdlng. Rowniez w ocenie wtadz samorzgdo-
wych proces wdrazania nowych rozwigzan organiza-
cyjnych powinien by¢ wsparty szkoleniami, co przy-
czynitoby sie do podniesienia kompetencji pracowni-
kow i mogtoby pozytywnie wptyngé na ich zaanga-
zowanie w proces zmian. Co wiecej, dostepnosc
Srodkow finansowych nie byta istotnym problemem
wskazywanym przy tworzeniu CUW, a wiec mozna
byto zaplanowac szkolenia pracownikow i wykorzy-
stania firm doradczych.

Podstawowym celem, w ocenie wtadz samorzado-
wych, zwigzanym z utworzeniem i wdrozeniem CUW
w strukturach organizacyjnych gmin, jest przede
wszystkim podniesie standardu i bezpieczenstwa re-
alizowanych proceséw finansowo-ksiegowych. Zato-
zony cel zostat zrealizowany poprzez m.in.: (1) ujed-
nolicenie procedur i polityki rachunkowosci obstugi-

wanych jednostek, (2) obnizenie poziomu ryzyka re-
alizowanych proceséw, (3) wdrozenie innowacyj-
nych sposobdéw zarzadzania procesami administra-
cyjnymi, (4) podniesienie poziomu sprawnosci zarzg-
dzania obstugiwanymi jednostkami. W dalszej kolej-
nosci celami, ktore staty za ideg utworzenia CUW w
samorzadach, byty: (1) centralizacja podatku VAT, (2)
optymalizacja zatrudnienia i zasobdw w jednostkach
objetych obstuga wspdlna, (3) wprowadzenie narze-
dzi wspotpracy miedzy jednostkami, (4) poprawa ja-
kosci swiadczonych ustug przez jednostki samorza-
dowe, (5) poprawa satysfakcji odbiorcow ustug.
Warto podkresli¢, ze wszystkie przedstawione cele
dotyczgce implementowania rozwigzan bizneso-
wych na grunt publiczny byty wysoko wartoscio-
wane. Co wiecej, cele zwigzane z poprawa satysfakcji
odbiorcéw ustug czy poprawa jakosci swiadczonych
ustug przez jednostki objete obstugg wspdlng zostaty
osiggniete w 100%. Jest to tym bardziej istotne, ze
rozwigzania sektora biznesu ukierunkowane sg
przede wszystkim na klienta, jakos$¢ jego obstugi oraz
jako$¢ oferowanych produktéw czy swiadczonych
ustug. Tego typu podejscie powinno rowniez doty-
czy¢ zadan realizowanych przez sektor publiczny.
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OCENA PROBLEMOW W PROCESIE TWORZENIA CUW — PREZENTACJA OCEN SKARBNIKOW
Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie przeprowadzonych badan.

Okres wdrazania CUW
Brak/niewielkie 3,
zainteresowanie
tematykg CUW ze
strony wtadz miasta

Kompetencje
3,6 pracownikow jednostek
obstugiwanych

Brak/mate
zaangazowanie
34 kierownictwa jednostek
obstugiwanych

Zasoby lokalowe

Zaangazowanie
pracownikow jednostek
objetych obstuga
wspolng

Dostepnos¢ $rodkéw 2,4
finansowych

’

Brak wiedzy i
doswiadczenia nt. CUW

3,4 Brak wsparcia
zewnetrzengo

3,0
i 3,2
) Szkolerjla (prak, Zasoby techniczne i
nieodpowiednia liczba )
lub jakosc) informatyczne

CELE UTWORZENIA CUW WEDtUG WSKAZAN SKARBNIKOW [PLAN | WYKONANIE]
Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie przeprowadzonych badan.

Optymalizacja zatrudnienia i
zasobow w jednostkach
objetych obstugg wspding

Wprowadzenie narzedzi 4,4
wspotpracy pomiedzy 4
jednostkami organizacyjnymi

Obnizenie kosztow
funkcjonowania

Poszukiwanie innowacyjnych
sposobdw zarzgdzania
procesami administracyjnymi

Podniesienie poziomu
sprawnosci zarzadzania
obstugiwanymi jednostkami

Ujednolicenie procedur,
polityki rachunkowosci
5f%bs’rugiwanych jednostek

Poprawa satysfakcji
odbiorcow ustug

3,8

Poprawa jakosci
Swiadczonych ustug przez
jednostki samorzadowe

Obnizenie poziomu ryzyka
4,2 realizowanych proceséw

Centralizacja podatku VAT

e=@==plan e=@==\vykonanie
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Ujednolicenie procedur i polityki rachunkowosci jed-
nostek objetych obstugg wspdlng byto najwazniej-
szym celem, jaki przyswiecat idei wdrozenia CUW w
samorzadach i cel ten zostat w niespetna 2-letniej
perspektywie funkcjonowania tych rozwigzan na
gruncie polskich przepiséw osiggniety. Wtadze sa-
morzgdowe okreslajgc cele utworzenia CUW w
strukturach organizacyjnych samorzadéow okreslity
rowniez horyzont czasowy niezbedny do ich osia-
gniecia. Przyjmujgc 2-letni okres funkcjonowania
CUW w strukturach samorzgddéw jako pewien ben-
chmark, mozna dokona¢ weryfikacji stopnia realiza-
cji zatozonych celdw oraz okreslenia priorytetow, ja-
kie postawity wtadze samorzgdowe implementujgc

tego typu rozwigzania. Najpilniejszym problemem, z
ktérym samorzgdowe CUW musiaty sie zmierzy¢,
byta centralizacja podatku VAT. Plany dotyczace
okresu realizacji tego zadania w badanych CUW wy-
niosty 5,8 miesigca i wedtug oceny respondentéw cel
ten zostat osiggniety w 110,5%, a wiec przed wyzna-
czonym limitem czasowym. Kolejne priorytety cza-
sowe wyznaczone CUW to: ujednolicenie procedur i
polityki rachunkowosci obstugiwanych jednostek
(przecietny wyznaczony okres realizacji tego zadania
w badanych CUW wynidst 9 miesiecy) oraz obnizenie
poziomu ryzyka realizowanych procesow (wskaznik
wynidst 11,6 miesiecy).

HARMONOGRAM OSIAGNIECIA CELOW UTWORZENIA CUW | STOPIEN ICH OSIAGNIECIA
Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie przeprowadzonych badan.

Wprowadzenie narzedzi wspétpracy pomiedzy...

Poszukiwanie innowacyjnych sposobdw zarzadzania...

100 150 200 250 300 350 400
26,4 77,3%

-

24,0 o 783%

Poprawa satysfakcji odbiorcow ustug

100,0%

Poprawa jakosci swiadczonych ustug

Obnizenie poziomu ryzyka realizowanych procesow

Ujednolicenie procedur, polityki rachunkowosci

Podniesienie poziomu sprawnosci zarzadzania

204 L 192%

Obnizenie kosztéw

33,6 85,0%

Optymalizacja zatrudnienia i zasobow

24,0 0 77,3%

0,0% 20,0%  40,0% 60,0% 80,0%  100,0% 120,0%

% wykonania celow planowany czas osiggniecia celéw w miesigcach

Rowniez w ocenie wtadz samorzgdowych najwiekszym problemem byt zbyt krotki
okres wdrazania CUW. Kolejne problemy wynikaty z niewystarczajgcych kompetencji i
zaangazowania pracownikdw i kierownikdw jednostek objetych obstugqg wspding. Po-
nadto, w ocenie wtadz samorzqdowych proces wdrazania nowych rozwigzan organi-
zacyjnych powinien by¢ wsparty szkoleniami.
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Ocena dziatalnosci CUW

wuletni okres funkcjonowania CUW umozli-
wia przeprowadzenie pierwszej oceny tej
jednostki zaréwno w aspekcie wartoscio-
wym (np.: osiggniete oszczednosci) czy jakosciowym
(np.: standaryzacja procesow, ograniczanie ryzyk re-
alizowanych proceséw). Nalezy podkresli¢, ze doko-
nanie oceny po tak krétkim okresie obarczone be-
dzie pewnym btedem wynikajagcym z faktu, ze na
ocene respondentow wptyw moze miec¢ nie tylko
biezgca dziatalnos¢ CUW, ale rowniez proces wdra-
zania nowych rozwigzan przed powstaniem tej jed-
nostki. W zwigzku z powyzszym ocena funkcjonowa-
nia CUW przeprowadzona zostata wielowymiarowo,
uwzgledniajgc zmienne istotnie wptywajgce na po-

ziom oceny.

W ujeciu catosciowym dziatalnos$¢ jednostek swiad-
czacych ustuge wspdling (skala ocen: 1-5) kierownicy
jednostek obstugiwanych ocenili na 3,69, natomiast
wtadze samorzadowe na poziomie 3,80. Poziom
oceny jest zblizony, przy czy wyzsza ocena zostata
przyznana przez organ nadzorujacy dziatalnos$¢ jed-
nostek centralizujgcej ustugi oraz obstugiwanych.

Istotne réznice w ocenie dziatalnosci CUW mozna za-
uwazy¢ w zaleznosci od takich zmiennych/parame-

trow jak: zaangazowanie w proces zmian (zwolen-
nicy/przeciwnicy idei CUW), wartosciowanie celéw
utworzenia CUW oraz posiadane doswiadczenie za-
wodowe i kierownicze (nie tylko dtugos¢ stazu, ale
rowniez doswiadczenie w kierowaniu innymi jed-
nostkami niz ta, ktérg obecnie dana osoba zarzgdza),
czy tez wiedza na temat funkcjonowania tej jed-
nostki.

Matryca ocen funkcjonowania CUW zostata przed-
stawiona w kilku, przedstawionych ponizej klasyfika-
cjach. Skala uzyskanych ocen jest istotna i zamyka sie
w przedziale: 1,96 — 4,33. Warto dodac, ze kierow-
nicy, ktérzy ostatecznie popierajg wprowadzone
zmiany i/lub biorg pod uwage mozliwosé dalszego
rozszerzenia zakresu dziatalnosci przedmiotowej lub
podmiotowej CUW, oceniajg efektywnos¢ jej dziatal-
nosci wysoko —na poziomie: od 3,89 do 4,06. W gru-
pie kierownikow, ktérzy nie akceptujg wprowadzo-
nych zmian i chetnie wréciliby do tradycyjnego mo-
delu funkcjonowania administracji, poziom ocen
miesci sie w przedziale: od 2,40 do 2,85.

Ocena funkcjonowania CUW dokonana przez kie-
rownikow jednostek obstugiwanych uzalezniona jest
od wielu nizej wymienionych parametrow.

MATRYCE OCENY FUNKCJONOWANIA CUW WEDtUG KRYTERIUM: CELE UTWORZENIA | POZIOMU ICH ISTOT-

NOSCI — ZWOLENNICY CUW

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie przeprowadzonych badan.

Zwolennicy idei utworzenia CUW - ocena dziatalnosci CUW wg wskazanych celow
P ieeimneted quniesienie L.epsza'realiza— Opniienie PO~ entraliza- Obn'iienie -
parametru poziomu spraw-  cja celéw pod- ziomu ryzyka cja podatku kosztéw funk-  Optymalizacja
nosci zarzadza- stawowych jed-  realizowanych VAT cjonowania zatrudnienia
nia nostki proceséow jednostki

1 4,00 3,71 3,57 3,47 3,54

2 3,45 3,63 3,40 3,60 3,64

3 3,54 3,61 3,46 3,52 3,43 3,42

4 4,00 3,87 3,86 3,89 3,88 3,99
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MATRYCE OCENY FUNKCJONOWANIA CUW WEDtUG KRYTERIUM: CELE UTWORZENIA | POZIOMU ICH ISTOT-
NOSCI — PRZECIWNICY CUW
Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie przeprowadzonych badan.

Przeciwnicy idei utworzenia CUW - ocena dziatalno$ci CUW wg wskazanych celéw
e isieimeie Pgdniesienie L.epsza,realiza— aniienie PO~ entraliza- Obn,iienie -
parametru poziomu spraw-  cja celéw pod- ziomu ryzyka cia podatku kosztéw funk-  Optymalizacja
nosci zarzadza- stawowych jed-  realizowanych ] T/AT cjonowania zatrudnienia
nia nostki procesow jednostki

2 2,61 2,74 2,56 2,68 3,15 2,73

3 3,25 3,16 3,06 2,95 2,96 3,00

4 3,36 3,00 2,97 3,21 3,18

5 2,81 2,93 3,21 3,17 3,04 3,42

MATRYCE OCENY FUNKCJONOWANIA CUW WEDtUG KRYTERIUM DOSWIADCZENIA ZAWODOWEGO,
ZWOLENNICY | PRZECIWNICY IDEI UTWORZENIA CUW
Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie przeprowadzonych badan.

Ocena dziatalnosci CUW - wg doswiadczenia zawodowego
Wyszczegdlnienie Od1llat Odi16latdo 0Od21do25 od6latdo10 Powyzej25

boS do 15 lat 20 lat lat lat lat Qgellme otz

Przeciwnicy idei

utworzenia CUW =00 3,00 2,92 4,00 2,93 2,91

Zwolennicy idei
utworzenia CUW ) 3,83 3,97 - 3,87 3,89
Ogolna ocena 3,00 3,67 3,38 352 |45 | 3% 3,52

W ocenie wtadz samorzagdowych CUW wypadty nie-
znacznie wyzej, na wspomnianym poziomie 3,8, przy
czym poziom kompetencji kierownictwa CUW oraz
ocena zakresu dostarczanych materiatow na po-
trzeby sprawozdawcze i kontrolne zostaty ocenione
powyzej catosciowej wartosci oceny tych jednostek.
Nieznacznie nizej (ocena 3,6) ocenione zostaty kom-
petencje pracownikéw CUW i jakos¢ ich pracy — ja-
kos$¢ dostarczanych materiatéw. Na te ocene wptyw
moze miec fakt, ze w ocenie wtadz samorzgdowych
nie zrealizowano w petni zadan zwigzanych z ograni-

czaniem ryzyka realizowanych proceséw (cel osig-
gniety na poziomie 78,3%) oraz ujednolicania i stan-
daryzacji procedur i polityki rachunkowosci (96%).

Ocena jakosci dziatalnosci jednostek obstugiwanych
jest nieznacznie nizsza niz CUW i wyniosta 3,7. Row-
niez w tym przypadku ocena kierownikow tych jed-
nostek uksztattowata sie na poziomie wyzszym niz
ocena catosciowa i wyniosta 3,7. Najnizej oceniono
kompetencje pracownikéw administracyjnych jed-
nostek obstugiwanych (3,3) oraz efekty ich pracy —
jakos$¢ dostarczanych materiatdw oceniona zostata
na poziomie 3,4.
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OCENA FUNKCJONOWANIA | DZIALALNOSCI CUW WG WtADZ SAMORZADOWYCH
Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie przeprowadzonych badan.

4,1 4,0
4,0

3,9

39

3,8
3,7
3,6
3,5
3,4

Ocena kompetencji Ocena zakresu

kierownika CUW
przez CUW

s Ocena obszarowa

dostarczanych materiatéw  dostarczanych informacji

3,8
36 3,6

Ocena jakosci

Ocena kompetecji
pracownikéw CUW

Ocena catosciowa dziatalnosci i funkcjonowania CUW

OCENA DZIALALNOSCI JEDNSOTEK OBJETYCH OBStUGA WSPOLNA WG WLADZ SAMORZADOWYCH
Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie przeprowadzonych badan.

3,8

3,6
3,4
3.2

Ocena kompetencji kierownika
jednostki obstugiwane;j

Ocena jakosci dostarczanych
materiatéw

3,7

3,3

Ocena kompetencji pracownikow
administracji jednostek obstugiwanych

Ocena obszarowa == Ocena catosciowa dziatalnosci i funkcjonowania jednostek obstugiwanych

Znaczacym miernikiem podczas dokonywania oceny
jest odpowiedZ na pytanie dotyczace przysztosci
CUW w kontekscie jego dalszego rozwoju i funkcjo-
nowania. Zaledwie 18% wszystkich kierownikéw jed-
nostek obstugiwanych i niespetna 3% wsrod zwolen-

nikow idei CUW zadeklarowato cheé powrotu do tra-
dycyjnej organizacji proceséw (wewnatrz jednostki).
Ponad 80% wszystkich respondentow i 97% wsrod
zwolennikow idei CUW jest zdania, ze jednostki te
powinny nadal prowadzi¢ dziatalno$¢ w obecnym lub
rozszerzonym zakresie.

SCENARIUSZE DALSZEGO ROZWOJU CUW — OCENA KIEROWNIKOW JEDNSTEK OBJETYCH OBStUGA WSP()LNA
Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie przeprowadzonych badan.

Tak, uwazam ze nalezy rozszerzy¢ zakres obstugi przez
Cuw

Nie, obecny zakres jest optymalny (wystarczajacy)

Nie, chetnie wrécitbym do poprzednich rozwigzan (bez
obstugi przez CUW)

0

B Przeciwnicy CUW

50 100 150 200 250

H Zwolenicy CUW
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Gtowne przyczyny nieutworzenia CUW w samorzadzie

imo iz idea CUW cieszy sie stosunkowo
duzym i réwnoczesnie ciggle rosnacym
samorzadach,
warto réwniez poznaé czynniki, ktére staty u pod-
staw podjecia decyzji o nieutworzeniu tej jednostki.
Do gtéownych przyczyn, ktére sg zbiezne z doswiad-
czeniami samorzgdow, ktére wdrozyty CUW, naleza:
brak zaangazowania i nieche¢ pracownikéw i kierow-

zainteresowaniem  w

nikéw jednostek planowanych do ewentualnego ob-
jecia obstugg wspdlng oraz brak odpowiednich kwa-
lifikacji i kompetencji tych pracownikdéw. Zatem naj-
wiekszym wyzwaniem, z ktérym muszg zmierzy¢ sie
samorzady przy wdrazaniu jakichkolwiek zmian orga-
nizacyjnych, sg pracownicy jednostek organizacyj-
nych. Wdrozenie efektywnych systemow motywo-
wania i szkolenia tej grupy jest kluczem do sukcesu.

GLOWNE PRZYCZYNY PODJECIA DECYZJI O NIEUTWORZENIU CUW W SAMORZADZIE
Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie przeprowadzonych badan.

Nie rozwazano w

tematu
Nie spodziewam sie

pozytywnego wptywu CUW na
funkcjonowanie gminy

3,0

Kompetencje pracownikow
przejmowanych z jednostek 4 5
obstugiwanych do CUW

Dostepnos¢ srodkow

finansowych 4.0

Okres wdrazania CUW w 30

gminie

Szkolenia (brak,
nieodpowiednia ilos¢ lub
jakos¢)

3,5
Zasoby techniczne'i
informatyczne

ogole tego

Brak decyzji kierownictwa
gminy
Brak zainteresowania ze strony
kierownictwa jednostek
potencjalnie objetych ustuga
wspolng

4,5

pracownikéw jednostek,
5,0 ktorzy ewentualnie mogliby
by¢ przeniesieni do CUW

1,5 Brak wiedzy i doswiadczenia

Brak wsparcia zewnetrzengo
(np.: firm doradczych,

4,0 kancelarii prawnych)

Zasoby lokalowe

Najwiekszym wyzwaniem, z ktdrym muszq zmierzyc¢ sie samorzqdy przy
wdrazaniu jakichkolwiek zmian organizacyjnych, sq kompetencje i odpo-
wiednie zaangazowanie pracownikow jednostek organizacyjnych.
Wdrozenie efektywnych systemow motywowania i szkolenia tej grupy pra-
cownikow jest kluczem do sukcesu.

Brak zainteresowania ze strony

Styczen 2019



CUW — ANALIZA FUNKCJONOWANIA | OCENA EFEKTYWNOSCI SWIADCZONYCH UStUG

Podsumowanie

10.

Centra Ustug Wspdlnych stanowig coraz popu-
larniejsze narzedzie wspierania efektywnosci i
bezpieczenstwa realizowanych w samorzadach
procesow.

Gtownym obszarem dziatalnosci CUW jest
Swiadczenie ustug wspdlnych z obszaru finan-
sowo-ksiegowego, sprawozdawczosci, rozliczen
ptac oraz centralizacji podatku VAT.
Podstawowy obszar podmiotowy dziatalnosci
CUW obejmuje jednostki oswiatowe, stano-
wigce najliczniejszg grupe budzetowych jedno-
stek organizacyjnych miast.

Kierownicy jednostek o$wiatowych to przewaz-
nie osoby z duzym doswiadczeniem zawodo-
wym i co najmniej 6-letnim doswiadczeniem
kierowniczym, ale uzyskanym w kierowaniu
tylko macierzysta jednostkg oswiatowa.

Okres dziatalnosci CUW w strukturach samo-
rzgdowych wynosi ok. 2 lata, a na decyzje o
jego utworzeniu miata wptyw m.in. koniecznosc
centralizacji deklaracji od podatku VAT od
wszystkich samorzgdowych jednostek organi-
zacyjnych.

Do gtéwnych celéw zarzadczych utworzenia
CUW w samorzadach nalezg: ujednolicenie
procedur, polityki rachunkowosci obstugiwa-
nych jednostek, obnizenie poziomu ryzyka rea-
lizowanych proceséw oraz centralizacja po-
datku VAT.

Do gtéwnych celéw efektywnosciowych utwo-
rzenia CUW w samorzadach nalezg: podniesie-
nie poziomu sprawnosci zarzadzania obstugi-
wanymi jednostkami, optymalizacja zatrudnie-
nia i zasobéw w jednostkach objetych obstuga
wspadlng oraz obnizenie poziomu kosztow funk-
cjonowania.

Do gtéwnych celdw jakosciowych utworzenia
CUW w samorzadach naleza: poprawa jakosci
Swiadczonych ustug przez jednostki samorza-
dowe oraz poprawa satysfakcji odbiorcéw
ustug.

Pozostate cele jakie postawiono tworzgc CUW
to: poszukiwanie innowacyjnych sposobdéw za-
rzgdzania procesami administracyjnymi oraz
wprowadzenie narzedzi wspdtpracy pomiedzy
jednostkami organizacyjnymi.

Cele zarzadcze zostaty zrealizowane prawie w
catosci, przy czym wykonanie zadan centraliza-
cji podatku VAT przekroczyto zatozony plan.

11.

12.
13.

14.

15.

16.

17.

18.

19.

20.

Poziom wykonania celéw efektywnosciowych
stanowi blisko 80% planowanych zatozen.

Cele jakosciowe zostaty osiggniete w petni.
Pozostate cele oparte na inicjowaniu wzajem-
nych relacji, wspotpracy i kooperacji pomiedzy
CUW a jednostkami obstugiwanymi zostaty
osiggniete na poziomie 77%.

Najwiekszy priorytet otrzymaty zadania centra-
lizacji podatku VAT (5,8 miesigca) oraz ujedno-
licania polityk rachunkowosci i standaryzacji
proceséw (9,0 miesigca).

Najnizszy priorytet otrzymato zadanie obnize-
nie kosztéw funkcjonowania (33 miesigce) oraz
wprowadzenie narzedzi wspdtpracy pomiedzy
jednostkami administracyjnymi (26,4 mie-
sigca).

Szkolenia, przeptyw informacji, motywowanie i
zaangazowanie kierownikéw i pracownikéw
jednostek organizacyjnych obejmowanych ob-
stugg wspdlna to kluczowe elementy spraw-
nego i efektywny procesu tworzenia CUW.

Do najwiekszych zidentyfikowanych proble-
mow wystepujgcych przy tworzeniu CUW w sa-
morzgdach w opinii kierownikow jednostek ob-
stugiwanych nalezg: brak lub niewystarczajgca
liczba szkolen, brak wsparcia firm zewnetrz-
nych i konsultingowych oraz brak wiedzy i infor-
macji.

Do najwiekszych zidentyfikowanych proble-
mow wystepujgcych przy tworzeniu CUW w
opinii wtadz samorzadowych nalezg: brak lub
niewystarczajgca liczba szkolen oraz brak odpo-
wiedniego zaangazowania kierownikow i pra-
cownikdw  jednostek  objetych  obstugg
wspolna.

Ogodlna ocena funkcjonowania CUW (w skali 1-
5) okreslona zostata na poziomie odpowiednio:
3,69 ocena kierownikdow jednostek obstugiwa-
nych oraz 3,80 ocena wtadz samorzadowych.
Uzyskane wyniki pokazuja, jak wiele jeszcze na-
lezy wykonac pracy nad poprawg sprawnosci i
efektywnosci realizowanych proceséw. Nalezy
uwzglednic fakt, ze w tych ocena zawarto row-
niez ocene samego procesu tworzenia CUW,
ktéry zawsze budzit negatywne emocje i miat
wptyw na catosciowq ocene.

Poziom oceny zalezy od wielu parametréw cha-
rakteryzujgcych kierownikow jednostek obje-
tych obstugg wspdlng. Do kluczowych naleza:
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posiadanie wiedzy na temat ich funkcjonowa-
nia, zaangazowanie i przeszkolenie kierowni-
kow i pracownikow tych jednostek, posiadane
doswiadczenie zawodowe oraz doswiadczenie
menadzerskie i doswiadczenie w kierowaniu in-
nymi jednostkami. Osoby wpisujgce sie w po-
wyzsze kryteria bardzo wysoko ocenity funkcjo-
nowanie CUW — $rednia ocen powyzej 4,3.
Ponad potowa respondentéw wskazuje na po-
tencjalne mozliwosci rozszerzenia zakresu pod-
miotowego lub przedmiotowego dziatalnosci
CUW w samorzgadach, co dodatkowo utwierdza
o stusznosci wdrozonych rozwigzan organiza-
cyjnych i przysztosci rozwoju rynku ustug
wspoélnych w sektorze publicznym.

22.

Gtowne, zdiagnozowane przyczyny nieutwo-
rzenia CUW w samorzadach pokrywajg sie ze
zgtaszanymi problemami wystepujgcymi przy
ich tworzeniu: zaangazowanie i kompetencje
kierownikéw i pracownikéw jednostek obje-
tych obstugg wspdlng (element wskazany przez
wtadze samorzadowe) oraz przygotowanie i
wdrozenie odpowiedniego programu szkole-
niowego dla 0séb zaangazowanych w proces
tworzenia i funkcjonowania CUW (element
wskazany zaréwno przez kierownikow jedno-
stek objetych obstugg wspdlng jak i wtadze sa-
morzadowe).
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Kierownik Pracowni Finanséw i Rachunkowosci

Woydziatu Zarzadzania

Uniwersytetu Technologiczno-Przyrodniczego w Bydgoszczy.
Dyrektor Toruriskiego Centrum Ustug Wspélnych
Zainteresowania badawcze zwigzane m.in. z zarzadzaniem pu-
blicznym, zarzadzaniem procesami oraz finansami.

e-mail: pawel.modrzynski@utp.edu.pl

tel.: (+48) 609 239 702

dr Robert Gawtowski

Nauczyciel akademicki Wyzszej Szkoty Bankowej
w Toruniu. \
Inicjator Oérodka Badarh Samorzadowych WSB s saoranasion
w Toruniu. Zainteresowania badawcze zwigzane z zarza- ;_——4
dzaniem publicznym isamorzadem terytorialnym.

e-mail: robert.gawlowski@wsb.bydgoszcz.pl

tel.: (+48) 507 160 134

dr Joanna Modrzynska o

Nauczyciel akademicki Uniwersytetu Mikotaja Kopernika SR

w Toruniu, Wydziatu Politologii i Studidw Miedzynarodo-  MIKOLAJA KOPERNIKA
wych. W TORUNIU
Dyrektor Zarzgdzajacy Art of Manners

Zainteresowania badawcze zwigzane m.in. z tworzeniem

wartosci w ustugach publicznych oraz biznesowych po-

przez rozwijanie kompetencji miekkich.

e-mail: joanna.modrzynska@umk.pl

tel.: (+48) 695 501 164

Styczen 2019



	Od autorów
	Wprowadzenie
	Charakterystyka istniejących CUW
	Analiza kompetencji i kwalifikacji kadry kierowniczej
	Ocena funkcjonowania i efektywności CUW oraz świadczonych usług wspólnych
	ZAGROŻENIA TOWARZYSZĄCE UTWORZENIU CUW – OCENA KIEROWNIKÓW JEDNOSTEK OBSŁUGIWANYCH  [Skala 1 – ryzyko nieistotne, 5 – ryzyko bardzo istotne]
	Ocena działalności CUW
	Główne przyczyny nieutworzenia CUW w samorządzie
	Podsumowanie
	Informacje o autorach

