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Wstep

Proponowane czytelnikowi opracowanie dotyczy zagadnien zwiazanych
z procesem zarzadzania w jednostkach samorzadu terytorialnego, ktére w spo-
sOb dynamiczny przejmuja odpowiedzialno$¢ za wzrastajacy zakres ustug pu-
blicznych. Jego celem jest ukazanie réznych aspektéw i mozliwosci w kontekscie
efektywnosci i racjonalizacji kosztéw dziatania. Zasadnicze problemy sektora
publicznego dotycza migdzy innymi ograniczen budzetowych oraz rosnacych
wymagan mieszkancéw. Wyzwania stojace przed samorzadowcami sklaniajg do
poszukiwania nowych rozwiazan i kierunkéw dzialan. Efektywna realizacja misji
i stuzebnosci spotecznej w jednostkach samorzadu terytorialnego wymaga rozwia-
zan ukierunkowanych na doskonalenie sprawnosci organizacyjnej oraz mechani-
zmo6w kontroli. Zmiany w sposobie zarzadzania na skutek wykorzystania nowych
zaawansowanych technologii w konsekwencji prowadza do podnoszenia jakosci
$wiadczonych ustug. Nalezy jednak podkresli¢, iz racjonalne zarzadzanie wymaga
wiedzy, doswiadczenia, innowacyjnego myslenia i niekiedy niekonwencjonalnych
rozwiazan.

Monografia sklada si¢ z trzech czgsci, w ktérych zawarto rozwazania teore-
tyczne, prezentujace poglady autorow, ale takze opisano wiele dziatan praktycz-
nych dotyczacych funkcjonowania jednostek samorzadu terytorialnego. W opra-
cowaniu dokonano nie tylko analizy i oceny poszczegdlnych form zarzadzania,
lecz takze wskazano na mozliwosci ich implementacji w praktyce gospodarcze;.

W czesci pierwszej szeroko oméwiono kwestie zwigzane z zakresem dziatania
samorzadowych centréw ustug wspdlnych, bedacych odpowiedzig na dawno juz
dostrzezona w praktyce, a ostatnio takze przez prawodawce, potrzebe w tym zakre-
sie. Koniecznos¢ powolywania tego typu jednostek w odniesieniu do samorzadow
terytorialnych i ich jednostek organizacyjnych dostrzegana byla juz duzo wcze-
$niej. Natomiast w 2015 r. przyjeto ustawowe rozwigzania umozliwiajgce tworze-
nie centréw ustug wspolnych z wykorzystaniem réznych prawem przewidzianych
form wspoétdzialania jednostek samorzadu terytorialnego. Elastycznos¢ przepiséw
dotyczacych tworzenia centréw ustug wspolnych oraz zakresu mozliwych do prze-
kazania im zadan stwarza jednostkom samorzadu terytorialnego bardzo szerokie
perspektywy przysztych dziatan. Nalezy podkresli¢ role centréw ustug wspolnych
zwlaszcza w kontekscie rozliczania przez jednostki samorzadu terytorialnego po-
datkow, w tym podatkéow posrednich (VAT), co umozliwia sprawniejsza obstuge
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8 Wstep

rachunkowo-ksiegowa, ale takze sprzyja mozliwosci ujednolicenia zasad, na pod-
stawie ktérych prowadzone sg rozliczenia. W opracowaniu zasygnalizowano wiele
zadan centréw ustug wspdlnych, w tym mozliwosci wspdlnego zarzadzania ka-
drami i placami, wykonywanie czynno$ci z zakresu prawa pracy, wspdlnej obstugi
informatycznej, a takze mozliwos¢ wspolnego udzielania zamdwien publicznych.
W tej czesci publikacji sporo uwagi poswiecono réwniez kwestiom racjonalizacji
kosztéw dziatania placéwek oswiatowo-wychowawczych oraz przedstawiono do-
bre praktyki w tym zakresie.

Zmiany w sposobie zarzagdzania miastem z wykorzystaniem zaawansowanych
technologii staly sie przedmiotem rozwazan autoréw w kolejnej, drugiej, czesci
ksigzki. Idea smart city w praktyce funkcjonowania polskich miast jest przede
wszystkim rozpatrywana z punktu widzenia racjonalizacji gospodarki energetycz-
nej. Smart city to miasto samowystarczalne energetycznie, z nowoczesng gospo-
darkg $mieciowg oraz ekologicznym i tanim budownictwem. Koncepcja ta taczy
w sobie wiele elementéw dotyczacych sfery ekonomicznej, spolecznej oraz prze-
strzennej i pozwala na systemowe podejscie w procesie podejmowania decyzji
przez wladze miasta. Autorzy wskazujg na ciaglo$¢ myslenia o przyszlosci miast,
determinowanej rozwojem techniki, technologii, takze technologie informacyjno-
-komunikacyjne, a przede wszystkim wieloaspektowo przyblizaja to zagadnienie,
aby racjonalnie gospodarowac szeroko pojetymi zasobami miejskimi. W zwigzku
z tym opisano zastosowanie podstawowych i prostych narzedzi do realizowania
procesu tworzenia inteligentnych rozwigzan dla samorzadéw. Przytoczone przy-
ktady inteligentnego zarzadzania pokazaly, jak wiele przemyslanych inicjatyw
zostalo juz wprowadzonych. Cieszy, ze idea inteligentnego zarzadzania w miescie
przebija sie do sSwiadomosci wladz i mieszkancow, a planowane i realizowane pro-
jekty miejskie beda w coraz wigkszym stopniu odpowiadaly wymogom koncepcji
smart city, bycie smart jest bowiem dostepne dla kazdego samorzadu.

Cze$¢ trzecia publikacji po$wigcono nowoczesnym metodom zarzadzania
w jednostkach samorzadu terytorialnego (wedlug réznych ujec i klasyfikacji), kté-
re znajduja odniesienie na poziomie lokalnym i regionalnym. W tej czesci podkre-
$lona zostata rola public governance skupiajaca si¢ na jawnosci oraz przejrzysto-
$ci przeptywu informacji migdzy wladzg a spoteczenstwem. Rzadzenie publiczne
opiera si¢ na szerokiej wspolpracy, dlatego rozwazaniami objeto tez metody par-
tycypacyjne oraz koniecznos¢ komunikacji spolecznej. Autorzy opracowania do-
strzegli potrzebe uwzglednienia w rozwazaniach racjonalizacji kosztéw dzialania
jednostek samorzadu terytorialnego, ktére nie od dzi$§ borykaja sie z trudnoscia-
mi finansowymi. Wynika to miedzy innymi z prowadzonej biezacej dziatalnosci
zwiazanej z realizacjg zadan publicznych oraz wydatkow inwestycyjnych, w tym
tych wspotfinansowanych ze $rodkéw zewnetrznych. Racjonalizacja wydatkéw
publicznych (takze kosztow i wyboréw) rozpatrywana jest w réznych aspektach,
z zastosowaniem réznych metod. Na podkreslenie zastuguje, iz autorzy, doswiad-
czeni naukowcy oraz praktycy, rozumiejacy potrzeby samorzadu terytorialnego
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i charakterystyke jego funkcjonowania, potaczyli elementy praktyczne i naukowe,
co sprawia, ze publikacja przeznaczona jest dla szerszego kregu odbiorcow: pra-
cownikéw administracji samorzadowej, menedzeréw publicznych oraz studen-
tow i srodowisk naukowych zajmujacych sie takimi dziedzinami, jak: zarzadzanie
publiczne, zarzadzanie miastem i regionem, marketing terytorialny, gospodarka
przestrzenna, polityka miejska i administracja publiczna.

Niniejsze opracowanie nie wyczerpuje katalogu dostepnych metod i technik
uzytecznych w zarzadzaniu w jednostkach samorzadu terytorialnego, stanowi jed-
nak punkt odniesienia do refleksji nad poprawa sprawnosci dziatania przy wyko-
rzystaniu nowoczesnych trendow.

Iwona M. Wieczorek
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Racjonalizacja kosztéw dziatania jst
przez centra ustug wspdlnych
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Ryszard Grobelny
Mateusz Klupczynski

Centralizacja dziatalnosci

w jednostkach samorzadu
terytorialnego z wykorzystaniem
centrum ustug wspolnych

Abstrakt

Na poczatku 2016 r. do polskiego porzadku prawnego wprowadzona zostata mozliwos¢ two-
rzenia wspoélnej obstugi operacyjnej w jednostkach samorzadu terytorialnego. Wsrod gtéwnych ob-
szarow mozliwej wspolpracy tzw. centréw ustug wspdlnych ustawodawca wymienia w szczegdlnosci
obstuge administracyjng, finansowq i organizacyjng. W artykule autorzy podejmujg prébe umiejsco-
wienia instytucji wspélnej obstugi w historii rozwoju administracji publicznej, a takze kresla mozli-
we scenariusze jej rozwoju w najblizszym czasie.

Centralization of actions and activities in local government
units with the use of Shared Services Centers

Abstract

At the beginning of 2016, a possibility to create common operational services in the units of
local government was introduced into the Polish legislation system. Among the main areas of possi-
ble cooperation, i.e. Shared Services Centers, the legislator describes mainly administrative, financial
and organizational services. The authors of the paper attempt to locate the shared service organiza-
tion in the history of the development of public administration, and draw possible scenarios for its
expansion for the years to come.
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14 Ryszard Grobelny, Mateusz Klupczynski

Definicja samorzadu terytorialnego, jeszcze z dwudziestolecia miedzywojenne-
go, okresla go jako instytucje prawng powolang do zalatwiania czgéci spraw admini-
stracji pafistwowej w charakterze organu panistwal. Pojecie to w ciggu lat rozszerzano,
a pozniej implementowano do porzadku prawnego. W Europejskiej karcie samorza-
du lokalnego zdefiniowano samorzad jako ,,prawo i zdolnos¢ spotecznosci lokalnych,
w granicach okreslonych prawem, do kierowania i zarzadzania zasadnicza cze$cig
spraw publicznych na ich wlasng odpowiedzialno$¢ i w interesie ich mieszkaricow”2,
Zapisy te stanowily pozniejsza podstawe restytucji samorzadu w Polsce po roku 1989.
Ostatecznie w Konstytucji RP doczekalismy si¢ bardzo wyraznego zaznaczenia roli
samorzadu terytorialnego oraz podkreslenia jego samodzielnosci®.

Doswiadczenia ponad 25 lat pokazuja jednak, ze samodzielnos¢ w sposobie
realizacji zadan nie daje pelnej swobody organizacyjnej jednostek samorzadu tery-
torialnego (dalej: jst). Co wiecej, mimo szczerej checi przeprowadzenia oddolnych
zmian w wielu aspektach przepisy prawa wprost ograniczajg mozliwos¢ racjonali-
zacji organizacyjnej czy wydatkowej.

Przetom w tej kwestii ma przynie$¢ wprowadzenie mozliwosci powotywania
tzw. centréw ustug wspdlnych (dalej: CUW).

CUW a koncepcja New Public Management

Problemy, z jakimi borykaja si¢ polskie jednostki samorzadu terytorialnego
w ostatnich latach, nie s3 odosobnione ani nowe. Juz w latach 70. XX w. wiele do-
brze rozwinietych panstw rozpoczeto poszukiwanie bardziej efektywnych modeli
wykonywania administracji publicznej niz tradycyjny Weberowski.

Koncepcje ksztaltujace dawna administracje nie byly przystosowane czy tez
nie nadgzaly za coraz bardziej ztozonym zyciem gospodarczym, ktére ksztaltowala
druga potowa XX w. Oczekiwania konsumentéw co do jakosci ustug administracji
publicznej zaczely rosna¢ wraz z wzrostem rynku ustug i wzmozona konkurencja
ksztaltujacy sie w kazdej dziedzinie. W tym samym czasie nastapit takze szybki
rozwdj srodkéw masowego przekazu i swiadomosci obywateli. Wzrdst tez poziom
zaangazowania spoleczefistwa w sposéb sprawowania wtadzy publicznej®. Coraz
powszechniej krytykowano rozmiar sektora publicznego w aspekcie wzrostu wy-
datkéw publicznych na utrzymanie szeroko rozumianego aparatu panstwowego®.

1 7. Panejko, Geneza i podstawy samorzgdu europejskiego, Paryz 1926, s. 81.

2 Europejska karta samorzadu lokalnego (Dz.U. z 1994 r. Nr 124, poz. 607).

3 Art. 16 ust. 2 — Konstytucja Rzeczypospolitej Polskiej z dnia 2 kwietnia 1997 r. (Dz.U. Nr
78, poz. 483).

4 M. Ochnio, Nowe Zarzgdzanie Publiczne (New Public Management) — podstawowe cechy
modelu. Jego zastosowanie w Polsce, Warszawa 2012, s. 5.

5 Ibidem, s. 5-6.

6 M. Zawicki, New Public Management i Public Governance — zarys koncepcji zarzgdzania,
[w:] Studia z zakresu zarzgdzania publicznego, red. ]. Hausner, M. Kukielka, t. 2, Krakéw 2002, s. 78.
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Odpowiedzig na poruszone wyzej kwestie w panstwach zachodnich miata by¢
koncepcja Nowego Zarzadzania Publicznego (New Public Management — dalej:
NMP). Pierwsze rozwigzania tej koncepcji wdrazano od lat 80. XX w., a sformutowa-
nia po raz pierwszy uzyt C. Hood w 1991 r.” Idea NMP poczatkowo okreslana byta
jako przedsigbiorcze zarzadzanie instytucjami publicznymi. Miata stanowic¢ prze-
ciwstawienie si¢ zbiurokratyzowanemu zarzadzaniu opartemu na hierarchicznej
strukturze organéw wladzy oraz ich funkcjonalnej specjalizacji. W procesie adapta-
cji zarzadzania na wzor podejscia przedsigbiorcow dotaczono takze wykorzystanie
sektora non profit w wykonywaniu wladzy publicznej oraz realizacji zadan publicz-
nych®. Jednym z zatozen reform zorientowanych wokét NMP bylo zmniejszenie
rozmiaru aparatu panstwowego oraz oddzielenie réznych instytucji panstwowych
podejmujacych decyzje od tych wykonujacych dzialalno$¢ operacyjna.

W tym samym okresie na wzor korporacji prywatnych w administracji publicz-
nej zaczgto wprowadzaé tzw. centra ustug wspdlnych stuzace realizacji rozmaitych
ustug w sektorze publicznym. Powstanie CUW wydaje sie naturalng kontynuacja
zmian zachodzacych w administracji i zarzagdzaniu administracjg na catym $wiecie.

Implementacja CUW w Polsce

Po zachodnich do$wiadczeniach z wprowadzania profesjonalnych centréw
obstugi w sektorze publicznym takze polski ustawodawca dostrzegl potrzebe
wdrozenia zmian.

Centrum ustug wspoélnych to standaryzacja i konsolidacja wspdlnych funkcji
wystepujacych w organizacjach, realizowana w celu usprawnienia przeplywu in-
formacji oraz dzielenia si¢ wiedzg. Taka wydzielona jednostka winna skoncentro-
wac si¢ na dostarczaniu szczegélnych ustug przy mozliwie najnizszych kosztach
i najlepszej jakosci’.

Nieco odmienng definicje centrum ustug wspdlnych przywoluje Z. Czepelak,
ktory wskazuje, ze jest to jednostka powolywana w celu skonsolidowania funkcji
wsparcia w jednej wydzielonej strukturze, ktéra swiadczy ustugi wspolne na rzecz
klientéw wewnetrznych!®. Ta druga definicja wydaje sie zanadto ogranicza¢ zakres
podmiotowy dziatalnosci CUW w jednostkach samorzadu terytorialnego. Czesc¢ jst
jeszcze przed ich powolaniem deklarowata wrecz ustugowe podejscie do organizacji

7 Definicja w artykule C. Hood, A Public Management for All Seasons?, ,Public Administra-
tion” 69, 1991, nr 1, s. 3-19.

8 D. Osborne, T. Gaebler, Rzqdzi¢ inaczej. Jak duch przedsigbiorczosci przenika i przeksztatca
administracje publiczng, Poznan 1994, s. 511.

9 L. Hawrysz, Centra ustug wspolnych w sektorze publicznym w Polsce, ,Ekonomika i Organi-
zacja Przedsiebiorstwa” 2015, nr 5, s. 51.

107, Czepelak, Mozliwosci racjonalizacji kosztéw dziatania placéwek oswiatowo-wychowaw-
czych, w oparciu o przepisy dotyczgce centrow ustug wspélnych, ,Eskpertyzy Narodowego Instytutu
Samorzadu Terytorialnego” 2015, nr 4(4).
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16 Ryszard Grobelny, Mateusz Klupczynski

CUW. Mialyby one w takim przypadku swiadczy¢ ustugi nie tylko wewnetrznym, lecz
takze zewnetrznym (sasiednim) jednostkom na zasadzie specjalizacji i wspdtudziatu
w kosztach.

Analizujac definicje CUW, nalezy poswigcic¢ chwile refleksji samemu tworzeniu
takiej instytucji w sektorze publicznym, z mozliwoscig jej szerokiego stosowania.

Zgodnie z zestawieniami prezentowanymi na réznych spotkaniach i konferen-
cjach przez pracownikéw Ministerstwa Administracji i Cyfryzacji w ponad 2800
jednostkach samorzadu terytorialnego wydzielono blisko 59 tysigcy jednostek orga-
nizacyjnych niemajacych osobowosci prawnej (w tym placéwek oswiatowych). Jed-
noczesnie az 46% gmin skorzystato z mozliwosci utworzenia wspolnej obstugi eko-
nomiczno-administracyjnej szkot i placéwek oswiatowych!!. Liczby te pokazujg, ze
istnieje ogromny rynek do zagospodarowania przez wyspecjalizowane centra. Tylko
na etapie projektowania ustawy szacuje si¢, ze wprowadzenie mozliwosci tworzenia
CUW przyniesie oszczednosci rzedu miedzy 350 a 1060 mln ztotych!2.

Wobec tego 1 stycznia 2016 r. weszly w zycie przepisy dotyczagce CUW, wpro-
wadzone na mocy ustawy z dnia 25 czerwca 2015 r. o zmianie ustawy o samo-
rzadzie gminnym oraz niektérych innych ustaw!?. Ustawa ta w odniesieniu do
CUW wprowadza wiele nowelizacji do ustaw ustrojowych (ustawy o samorzadzie
gminnym, o samorzadzie powiatowym, o samorzadzie wojewddztwa), ustawy o fi-
nansach publicznych czy ustawy o rachunkowosci. W uzasadnieniu do niej wsrod
przyczyn wprowadzenia mozliwo$ci powotywania CUW wymieniono!%:

a) che¢ usprawnienia funkcjonowania i organizowania zadan, ktére gminy,
powiaty i wojewddztwa samorzadowe wykonuja na rzecz obywateli;

b) dostrzezenie potrzeby wigkszej elastycznosci w organizacji pracy, tak aby
jst mogly dostosowac rozwigzania do lokalnych potrzeb i mozliwosci;

) wzrost znaczenia wspotpracy pomiedzy samorzadami i deklarowana po-
trzeba jej rozszerzania;

d) problemy mniejszych gmin i powiatéw zwigzane z kosztami dziatalnosci,
brakiem wystarczajacego zaplecza kadrowego, a takze niekorzystna struktura de-
mograficzna takich jednostek i problemy migracyjne.

Co ciekawe, przy gléwnych zalozeniach zmian mniejsze znaczenie mialy
koszty obecnej dzialalnosci, a uwage poswiecono w wigkszosci przekazaniu wigk-
szej swobody na rzecz zdecentralizowanej administracji. W opracowaniach prak-
tycznych podaje sie, ze wykorzystywanie centréw ustug wspolnych w strukturze
organizacyjnej moze powodowac oszczednosci od 25 do az 50%.

1S, Wrébel, Centra ustug wspélnych w samorzgdzie terytorialnym, nowe rozwigzania prawne,
https://www.silesia.org.pl/upload/AiC_Prezentacja_ CUW.pdf [dostep: 29.11.2016].

12 Uzasadnienie projektu ustawy (druk sejmowy nr 2656 z 2015 1.).

13 Ustawa z dnia 25 czerwca 2015 r. 0 zmianie ustawy o samorzadzie gminnym oraz niektérych
innych ustaw (Dz. U. poz. 1045).

14 Uzasadnienie projektu ustawy.
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OQ%

Rys. 1. Oszczedno$ci z wdrozenia centrum ustug wspdlnych na swiecie [w %]

Zrodlo: D.A. Wilson, Implementing Shared Services in the Public Sector, National Association of
State Controllers, za: A. Wojt, Nowoczesna administracja samorzgdowa, Samorzgdowe Centrum Uslug
Wspdlnych, https://www.pwc.pl/pl/wydarzenia/assets/nowoczesna-administracja-wojt.pdf [dostep:
29.11.2016].

Ukazane mozliwosci oszczgdnosci opierajg sie na przykladach sektora pu-
blicznego w poszczegolnych obszarach dziatalnosci. W uzasadnieniu projekto-
wanych w ustawie zmian znalazly si¢ inne obliczenia, ktére opierajg si¢ na kon-
kretnych przykltadach polskich jst. Analizy Wroclawia (ktéry w pewnym zakresie
ma uruchomiong jednostke obstugujaca placowki oswiatowe) wskazuja, ze liczba
etatow w jednostce niekorzystajacej ze wspdlnej obstugi finansowo-ksiegowej wy-
nosi 1,79 (na zadania zwiazane z obstuga finansowo-ksiegowa). Jezeli jednostka
korzysta ze wspdlnej obstugi, pula etatéw wynosi 0,77 na jednostke. Gdyby we
Wroclawiu zastosowano wylacznie wspdlng obstuge, koszt dziatalnosci finanso-
wo-ksiegowej na jedno dziecko spadiby o 20%.

Jak wskazuje ustawodawca, w innych europejskich krajach podobne regu-
lacje doczekaly si¢ juz efektow — np. w Finlandii zatrudnienie w administracji
rzadowej na stanowiskach zwigzanych z zarzadzaniem zasobami ludzkimi spadlo
0 30%, natomiast w Wielkiej Brytanii CUW Ministerstwa Zdrowia zwigkszyl wy-
dajno$¢ ustug pomocniczych o 20-40%.

Przy tworzeniu oceny skutkéw regulacji poczyniono zalozenia, ze stanowiska
obstugowe w polskich jst stanowia okoto 21% etatéw oraz ze z CUW skorzysta po-
dobna liczba jednostek jak z ,,ZEAS-6w’, a oszczednosci zamkna si¢ w przedziale
5-15%. W takim przypadku szacunkowe oszczedno$ci moga wynies¢ od 360 az do
1060 mln zlotych. Ostateczny skutek regulacji jest jednak trudny do przewidzenia,
gdyz jst nie bedg w zaden spos6b obligowane do tworzenia nowych jednostek!>.

15 Ibidem.
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Zakres dziatania CUW

Warto podkresli¢, ze nowelizowane ustawy w ani jednym przypadku nie
wprowadzajg definicji centrum ustug wspoélnych, lecz opiera si¢ na ogélnym za-
pisie o wspoélnej obstudze, ,w szczegdlnosci” administracyjnej, finansowej i or-
ganizacyjne;j'®. Okre$lenie to w tradycyjny sposéb wprowadza przyktadowy, lecz
niezamkniety katalog zadan mozliwych do wspdlnego obstugiwania w ramach
CUW. Oznacza to, ze jezeli poszczegélne jednostki znajda pole wspdtpracy w za-
kresie innych czynnosci niz te o charakterze administracyjnym, finansowym czy
organizacyjnym, to takg wspdtprace moga koordynowac. Jakie zadania beda wo-
bec tego przekazywane do wykonywania w ramach CUW?

| |

Ksiegowosé/finanse

OA
N
o
N
o
(e}
o
0]
o

100

Rys. 2. Najczeéciej przenoszone do CUW funkcje wsparcia [w %]

Zrodto: Raport Deloitte z 2007 r., za: Z. Czepelak, op. cit.

Przytoczone wyniki oparte sg na badaniu z 2007 roku w ponad 200 CUW
z sektora prywatnego i publicznego. Najczg$ciej przenoszone sg zadania z zakresu
ksiegowosci i finanséw (97%). Ponadto duze znaczenie majg wspolne zaopatrze-
nie oraz kadry i ptace. Mozliwe i realne do przenoszenia w ramach CUW dziala-
nia jst mozna podzieli¢ w nastepujacy sposob:

a) procesy finansowe (w tym ksiegowe):

— rachunkowo$,

— sprawozdawczos¢,

16 Art. 10a ustawy o samorzadzie gminnym (powtérzony w ustawie o samorzadzie powia-
towym — art. 6a i samorzadzie wojewddztwa — art. 8c).
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— zarzadzanie plynnoscia,

— windykacja,

— obsluga zobowigzan;

b) procesy kadrowo-placowe:

— rekrutacja,

— administracja kadrowa,

— szkolenia i doskonalenie zawodowe;

¢) ustugi administracyjne:

— obsluga podrdzy stuzbowych,

— ochrona mienia,

— uslugi utrzymania czystosci,

— obstuga nieruchomodci,

— zarzadzanie flotg samochodows,

— archiwizacja,

— udostepnianie informacji,

— pomoc prawna;

d) procesy z zakresu IT:

— zarzadzanie bazami danych (w tym bezpieczenstwo informacji),

— utrzymanie zasobow,

— helpdesk wewnetrzny i zewnetrzny;

e) organizacja zakupdw i zamoéwien publicznych:

— wspolne zakupy,

— zarzgdzanie dostawcami towardéw i ustug.

Zakres powierzonej wspdlnej obstugi w zadnym wypadku nie moze jednak
obejmowa¢ kompetencji kierownika jednostek sektora finanséw publicznych do
dysponowania $rodkami publicznymi, zaciggania zobowigzan, a takze sporzadzania
i zatwierdzania planu finansowego oraz przeniesien wydatkéw w tym planie. Pozo-
stawienie tych kompetencji w gestii kierownika jednostki obstugiwanej jest niero-
zerwalnie zwigzane z podstawg odpowiedzialnosci za cato$¢ gospodarki finansowej
w jednostce i jako takie nie moze zostaé przeniesione do innej jednostki'”.

Jesli chodzi o przekazanie obowigzkéw z zakresu rachunkowosci i sprawo-
zdawczosci, sg one przekazywane w calosci. Zapis ten, podobnie jak wspomniany
wyzej, zwigzany jest z realizacja obowigzkow na gruncie ustawy o odpowiedzial-
noéci za naruszenie dyscypliny finanséw publicznych. Oznacza to, ze nie mozna
powierzy¢ zadan z zakresu rachunkowosci, nie przekazujac jednoczes$nie zadan
z zakresu sprawozdawczosci's.

Jezeli jednostka obstugujaca bedzie zapewniac realizacje funkcji gléwnego
ksiegowego przez osobe spelniajaca te wymogi (kierownik lub pracownik), w jed-

17" Art. 10c ust. 1 ustawy o samorzadzie gminnym (powtérzony w ustawie o samorzadzie po-
wiatowym — art. 6¢ ust. 1 i samorzadzie wojewddztwa — art. 8e ust. 1).

18 Art. 10c ust. 2 ustawy o samorzadzie gminnym (powtdérzony w ustawie o samorzadzie po-
wiatowym — art. 6¢ ust. 2 i samorzadzie wojewddztwa — art. 8e ust. 2).
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20 Ryszard Grobelny, Mateusz Klupczynski

nostce obstugiwanej nie zatrudnia si¢ gtéwnego ksiegowego. W takim przypadku
kierownik jednostki obstugiwanej bedzie odpowiadat za dyspozycje zgodnie z pla-
nem finansowym, odpowiedzialnos¢ za$ za realizacj¢ bedzie po stronie kierownika
jednostki obstugujacej.

Polska implementacja CUW do porzadku prawnego wydaje sie stanowi¢ wy-
starczajaco elastyczne rozwigzanie, aby zainteresowac jednostki samorzadu tery-
torialnego. Duza dowolno$¢ zakresu dzialalnosci i sposobu organizacji przyniesie
zapewne wiele nowych i ciekawych rozwiazan w lokalnej administracji publiczne;.

Podmioty obstugujace i obstugiwane

Utworzenie wspdlnej obstugi na terenie danej jst lub kilku jednostek musi
zosta¢ uczynione w odpowiedniej formie. Zgodnie z zapisami nowelizowanych
ustaw objecie wspdlng obslugg moze nastapi¢ w nastepujacych kategoriach jedno-
stek obstugiwanych:

a) jednostkach organizacyjnych zaliczanych do sektora finanséw publicznych;

b) samorzadowych instytucjach kultury;

¢) innych zaliczanych do sektora finanséw publicznych samorzagdowych oso-
bach prawnych utworzonych na podstawie odrebnych ustaw w celu wykonywania
zadan publicznych, z wylaczeniem przedsiebiorstw, instytutow badawczych, ban-
kéw i spdtek prawa handlowego!®.

Natomiast jednostka obslugujaca, a wiec prowadzaca dziatalnos¢ w zakresie
wspdlnej obstugi, moze by¢ urzad gminy (starostwo powiatowe lub urzad mar-
szatkowski), inna jednostka organizacyjna jst, jednostka organizacyjna zwigzku
miedzygminnego (powiatéw lub powiatowo-gminnego)?’.

Odpowiednie zaplanowanie struktury jednostek w poczatkowej fazie procesu
powolywania CUW ma ogromne znaczenie w p6zniejszej dziatalnosci. Podejmu-
jac decyzje co do zakresu przekazywanych zadan, nalezy mie¢ na wzgledzie przed-
stawione w poprzedniej cze$ci artykulu czynniki oraz to, jakie zadania s3 mozliwe
do przekazania. Natomiast sposéb ukltadu kompetencji ma znaczenie z punktu
widzenia ryzyka pozniejszej dziatalnosci.

W przypadku powotania CUW w ramach istniejacej struktury (np. jako referat
w urzedzie gminy) odpowiedzialno$¢ za przekazane zadania zostanie zgodnie
z ustawg przeniesiona na kierownika jednostki. Natomiast wyodrebnienie w tym
celu specjalnej jednostki budzetowej wigze si¢ z kosztami utrzymania jej kierowni-
ka (co w bardzo malych jednostkach moze mie¢ ogromne znaczenie).

19 Art. 10a ustawy o samorzadzie gminnym; art. 6a ustawy o samorzadzie powiatowym; art. 8c
ustawy o samorzadzie wojewddztwa.

20 Art. 10b ust. 1 ustawy o samorzadzie gminnym; art. 6b ust. 1 ustawy o samorzadzie powia-
towym; art. 8d ust. 1 ustawy o samorzadzie wojewoddztwa.
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Przekazywanie zadan wspdlnej obstugi nastepuje, w przypadku jednostek or-
ganizacyjnych zaliczanych do sektora finanséw publicznych, w drodze uchwaty
organu stanowigcego jst, ktora musi okresla¢ co najmniej:

a) jednostki obstugujace,

b) jednostki obstugiwane,

c) zakres obowigzkéow powierzonych jednostkom obslugujacym w ramach
wspolnej obstugi?!.

Z kolei samorzadowe instytucje kultury oraz inne samorzadowe osoby praw-
ne mogg, na podstawie porozumien zawartych przez nie z jednostka obstugujaca,
przystapi¢ do wspolnej obstugi po uprzednim zgloszeniu tego zamiaru organowi
wykonawczemu. Zakres wspolnej obstugi okresla zawarte porozumienie. Ozna-
cza to, ze jednostki organizacyjne, ktére maja osobowos¢ prawna, stosowac¢ beda
odrebng od uchwaly organu stanowigcego forme przystapienia do wspdlnej ob-
shugi®?.

Zmiany ustaw ustrojowych, ktore weszty w zycie z dniem 1 stycznia 2016 r.,
przewidzialy takze wzajemne kompetencje w zakresie zadania od jednostki obstu-
gujacej i obstugiwanej informacji oraz wgladu w dokumentacje w zakresie zadan
wykonywanych w ramach wspélnej obstugi?3. Ponadto z mocy samej ustawy jed-
nostka obslugujaca uprawniona jest do przetwarzania danych osobowych prze-
twarzanych przez jednostke obstugiwang w zakresie i celu niezbednym do wyko-
nywania zadan w ramach wspélnej obstugi tej jednostki?%.

Ponadto wprowadzone zostaly przepisy przejsciowe, zgodnie z ktérymi do-
tychczasowe jednostki obstugi ekonomiczno-administracyjnej szkét i placowek,
utworzone przez jednostki samorzadu terytorialnego na podstawie ustawy o sys-
temie o$wiaty, funkcjonujg na dotychczasowych zasadach nie dtuzej niz przez rok
od dnia wejscia w zycie ustawy. Przepis ten jest konieczny ze wzgledu na zmiane
zasad odpowiedzialnosci za zadania z zakresu gospodarki finansowej oraz potrze-
be dostosowania dzialan technicznych w obecnie funkcjonujacych podmiotach.

Podsumowanie

Wprowadzone nowelizacja czerwcowa przepisy dotyczace tzw. wspdlnej ob-
stugi w jednostkach samorzadu terytorialnego byty odpowiedzig na dlugo podno-

21 Art. 10b ust. 2 ustawy o samorzadzie gminnym; art. 6b ust. 2 ustawy o samorzadzie powia-
towym; art. 8d ust. 2 ustawy o samorzadzie wojewodztwa.

22 Art. 10b ust. 3 ustawy o samorzadzie gminnym; art. 6b ust. 3 ustawy o samorzadzie powia-
towym; art. 8d ust. 3 ustawy o samorzadzie wojewddztwa.

23 Art. 10b ust. 4 i 5 ustawy o samorzadzie gminnym; art. 6b ust. 4 i 5 ustawy o samorzadzie
powiatowym; art. 8d ust. 4 i 5 ustawy o samorzadzie wojewddztwa.

24 Art. 10d ustawy o samorzadzie gminnym; art. 6d ustawy o samorzadzie powiatowym; art. 8f
ustawy o samorzadzie wojewo6dztwa.

2016-12-19 12:26:04



22 Ryszard Grobelny, Mateusz Klupczynski

szone prosby oraz zmiany zachodzace w sposobie funkcjonowania administracji
publicznej. Wprowadzenie tej instytucji do porzadku prawnego nalezy ocenic zde-
cydowanie pozytywnie. Mimo ze ostateczne skutki ekonomiczne po stronie samo-
rzadu terytorialnego sa praktycznie niemozliwe do oszacowania, nalezy spodzie-
wac sie stopniowej racjonalizacji wydatkowej w jednostkach przystepujacych do
profesjonalizacji i centralizacji dzialan. Zapewne nie bez znaczenia bedg zmiany
w przepisach regulujacych podatek od towaréw i ustug (VAT) w zakresie centra-
lizacji jego rozliczen w jednostkach samorzadowych. Obie, dos¢ glebokie zmiany,
moga na wiele lat odmienic¢ struktury organizacyjne polskiego samorzadu teryto-
rialnego.
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Prawne aspekty tworzenia centrow
ustug wspolnych w samorzadzie
terytorialnym

Abstrakt

W ekspertyzie przedstawiono zagadnienie centréw ustug wspdlnych — jednostek umozliwia-
jacych prowadzenie wspolnej obstugi w samorzadach. Szczegdétowo oméwiono przepisy prawne be-
dace podstawa ich powolania, forme prawna centrum ustug wspdlnych, sposéb ich tworzenia oraz
obligatoryjne i fakultatywne elementy statutu takiej jednostki. Ekspertyza opisuje takze sposob prze-
ksztalcenia funkcjonujacych zespotéw ekonomiczno-administracyjnych w centra ustug wspdlnych.

Legal aspects of creating Shared Services Centers
in a local government

Abstract

This expert opinion shows the issue of Shared Services Centers, i.e. units that enable providing
shared services by local governments. Laws and regulations that are the basis of change, the legal
form of Shared Services Centers, the way of their creation as well as obligatory and optional elements
of a charter of such entities are described in detail. This paper also describes the way of changing the
functioning economic and administrative units into Shared Services Centers.

Z dniem 1 stycznia 2016 r. weszla w Zycie ustawa o zmianie ustawy o samo-
rzadzie gminnym oraz niektérych innych ustaw (dalej: ,,nowelizacja”), uchwalona
25 czerwca 2015 r.! Przyjeta nowelizacja wprowadza m.in. mozliwo$¢ organiza-
cji wspdlnej obstugi w samorzadach. Jak mozna przeczyta¢ w uzasadnieniu do

! Ustawa z dnia 25 czerwca 2015 r. 0 zmianie ustawy o samorzadzie gminnym oraz niektérych
innych ustaw (Dz.U. poz. 1045).
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projektu ustawy, tworzenie wspdlnej obstugi pozwala na uzyskanie oszczedno-
$ci (m.in. w wyniku lepszego wykorzystania posiadanych zasobéw, zmniejszenia
kosztéw operacyjnych i specjalizacji), sprzyja poprawie jakosci proceséw przez
standaryzacje, umozliwia bardziej elastyczne zarzadzanie jednostkami. Daje tak-
ze szans¢ na wykorzystanie efektu skali, np. w procesie prowadzenia wspdlnych
zamowien. Celem wprowadzonych zmian jest poprawa funkcjonowania i orga-
nizacji wykonywania zadan publicznych przez jednostki samorzadu terytorial-
nego (wlasnych i zleconych)2.

Nowe przepisy zezwalajg na wprowadzenie dla samorzagdowych jednostek or-
ganizacyjnych niemajacych osobowosci prawnej w szczegélnosci wspdlnej obstugi
administracyjnej, finansowej i organizacyjnej. Postuzenie si¢ przez ustawodawce
zwrotem ,w szczegdlnosci” oznacza, ze jednostki samorzadu terytorialnego oraz
samorzadowe osoby prawne beda w zaleznosci od swoich potrzeb w sposéb swo-
bodny dostosowywaly zakres wspdlnej obstugi. Ponadto regulacja ta ze wzgledu
na przykladowy katalog spraw mogacych zosta¢ objetych wspdlng obstuga bedzie
odpowiadala na nowe zjawiska w funkcjonowaniu administracji samorzadowej
oraz rozwigzania techniczne. Organ stanowigcy jednostki samorzadu bedzie decy-
dowat o zapewnieniu tej obstugi w ramach jednostki organizacyjnej, w tym urzedu
lub zwigzku jednostek samorzadu terytorialnego, ktérego jednostka samorzadu
jest cztonkiem. Uchwata organu stanowigcego okresla¢ bedzie przede wszystkim
jednostke lub jednostki obstugujace, jednostki objete obstuga i jej zakres w od-
niesieniu do poszczegdlnych jednostek. Decyzje organu stanowiacego beda mialy
charakter wiagzacy dla tych jednostek. Natomiast organy lub podmioty zarzadza-
jace samorzadowymi osobami prawnymi zaliczanymi do sektora finanséw pu-
blicznych beda mogly w drodze porozumienia powierzy¢ wykonywanie funkcji
obstugowych strukturom stworzonym do tego celu przez jednostki samorzadu
terytorialnego.

Sposéb organizacji centrum ustug wspélnych

1. Uwagi ogdlne

Podstawe prawng tworzenia wspoélnej obstugi stanowig przepisy znowelizowa-
nych ustaw art. 10a-10d ustawy z dnia 8 marca 1990 r. o samorzadzie gminnym?
(dalej: u.s.g.), art. 6a—6d ustawy z dnia 5 czerwca 1998 r. o samorzadzie powiato-

2 Uzasadnienie do projektu ustawy o zmianie ustawy o samorzadzie gminnym oraz o zmianie
niektorych innych ustaw. Druk sejmowy nr 2656 z dnia 24 lipca 2014 r.
3 Ustawa z dnia 8 marca 1990 r. o samorzadzie gminnym (tekst jedn. Dz.U. z 2016 r., poz. 446).
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wym?* (dalej: u.s.p.) oraz art. 8c-8f ustawy z dnia 5 czerwca 1998 r. 0 samorzadzie
wojewddztwa® (dalej: u.s.w.).

Zgodnie z art. 10a u.s.g. gmina moze zapewni¢ wspdlna obstuge, w szczegdl-
nosci administracyjng, finansowg i organizacyjna:

a) jednostkom organizacyjnym gminy zaliczanym do sektora finanséw pu-
blicznych;

b) gminnym instytucjom kultury;

¢) innym zaliczanym do sektora finanséw publicznych gminnym osobom
prawnym utworzonym na podstawie odrebnych ustaw w celu wykonywania za-
dan publicznych, z wylaczeniem przedsiebiorstw, instytutow badawczych, bankow
i spotek prawa handlowego.

Analogiczne przepisy wprowadzono w ustawie o samorzadzie powiatowym
(art. 6a u.s.p.) oraz ustawie o samorzadzie wojewoddztwa (art. 8c u.s.w.).

Zgodnie z ustawg nowelizujaca wspolng obstuge moga prowadzi¢: urzad gmi-
ny (starostwo powiatowe, urzad marszatkowski), specjalnie powotana w tym celu
jednostka organizacyjna gminy (powiatu, wojewddztwa), okreslana mianem cen-
trum ustug wspolnych (CUW), albo tez jednostka organizacyjna zwiazku mie-
dzygminnego, powiatéw lub powiatowo-gminnego (art. 10b ust. 1 u.s.g., art. 6b
ust. 1 w.s.p., art. 8d ust. 1 u.s.w.).

Utworzenie centrum ustug wspolnych nie jest obligatoryjne. Decyzja o powo-
taniu jednostki obslugujacej oraz okreslenie zakresu powierzonych jej obowiaz-
kow pozostaje w gestii uchwaty organu stanowigcego jednostki samorzadu teryto-
rialnego (rady gminy, rada powiatu, sejmiku wojewddztwa).

Tryb wprowadzenia wspolnej obstugi zalezy od tego, jakiego podmiotu ma ona
dotyczy¢. W odniesieniu do jednostek organizacyjnych gminy (powiatu, wojewddz-
twa) zaliczanych do sektora finanséw publicznych, o ktérych mowa w art. 10a pkt 1
u.s.g. (art. 6a pkt 1 ws.p., art. art. 8¢ pkt 1 u.s.w.), niemajacych osobowosci praw-
nej, rada gminy (rada powiatu, sejmik wojewddztwa) okresla, w drodze uchwaly,
w szczegdlnosci: jednostki obstugujace, jednostki obstugiwane oraz zakres obowigz-
kéw powierzonych jednostkom obstugujacym w ramach wspolnej obstugi.

Natomiast gminne (powiatowe, wojewddzkie) instytucje kultury oraz inne
gminne (powiatowe, wojewddzkie) osoby prawne, o ktérych mowa w art. 10a
pkt 2 i3 us.g. (art. 6a pkt 2 i 3 u.s.p., art. 8c pkt 2 i 3 u.s.w.), moga jako jednostki
obstugiwane przystapi¢ do wspdlnej obstugi na podstawie porozumien zawartych
przez nie z jednostka obstugujaca po uprzednim zgloszeniu tego zamiaru wojtowi
(zarzadowi powiatu, zarzadowi wojewddztwa). Zakres wspélnej obstugi okresla
w takich przypadkach zawarte porozumienie.

4 Ustawa z dnia 5 czerwca 1998 r. o samorzadzie powiatowym (tekst jedn. Dz.U. z 2015 r., poz.
1445 z pézn. zm.).

5 Ustawa z dnia 5 czerwca 1998 r. 0 samorzadzie wojewodztwa (tekst jedn. Dz.U. z 2015 r., poz.
1392 z pézn. zm.).
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2. Forma prawna centrum ustug wspdlnych

Przepisy ustaw samorzadowych nie okreslaja formy prawnej, w jakiej moze
dziata¢ centrum ustug wspdlnych. Cytowane ustawy, odpowiednio w art. 9 ust. 1
u.s.g., art. 6 ust. 1 w.s.p. oraz art. 8 ust. 1 u.s.w., przewiduja mozliwo$¢ tworzenia
jednostek organizacyjnych przez jednostki samorzadu terytorialnego.

Zgodnie z art. 8 ustawy z dnia 27 sierpnia 2009 r. o finansach publicznych®
(dalej: u.f.p.) jednostki sektora finanséw publicznych sa tworzone w formach
okreslonych w rozdziale 3 u.f.p., a podstawa do ich utworzenia mogg by¢ przepisy
ustawy o finansach publicznych lub odrebnych ustaw. Ponadto, zgodnie z regula-
cjami rozdzialu 3 u.f.p., jednostkami sektora finanséw publicznych, ktére moga
by¢ tworzone przez samorzad terytorialny, sa jednostki budzetowe, samorzado-
we zaklady budzetowe oraz samorzadowe osoby prawne. Forma prawna centrum
ustug wsp6lnych musi sie zatem zawieraé w tym zbiorze’.

Wiazace przyporzadkowanie centréw ustug wspoélnych do ktérejs z wymienio-
nych form wymaga rozwazenia, czy dopuszczalne jest jego dzialanie w ktdrejkolwiek
z nich. W odniesieniu do jednostek budzetowych ustawa o finansach publicznych
nie przewiduje zamknietego katalogu zadan, ktérymi moga si¢ one zajmowac. Zada-
nia, jakie sg przez nie realizowane, znajduja odzwierciedlenie w dokumencie statu-
towym, ktdrego jednym z elementdw jest przedmiot dziatania jednostki budzetowe;.
Nie sposob zatem odnalez¢ w jakiejkolwiek ustawie przestanki wylaczajacej mozli-
wos$¢ dziatania centrum ustug wspolnych w formie jednostki budzetowej. Natomiast
w odniesieniu do zakladu budzetowego okreslenie przedmiotu dziatalnosci odbywa
sie w sposob pozytywny. Ustawodawca w art. 14 u.f.p. wymienia, jakie zadania za-
ktad budzetowy moze wykonywaé. W mysl tego przepisu
zadania wlasne jednostki samorzadu terytorialnego w zakresie: gospodarki mieszkaniowej i gospo-
darowania lokalami uzytkowymi, drég, ulic, mostéw, placéw oraz organizacji ruchu drogowego,
wodociagdw i zaopatrzenia w wodg, kanalizacji, usuwania i oczyszczania $ciekéw komunal-
nych, utrzymania czystosci i porzadku oraz urzadzen sanitarnych, wysypisk i unieszkodliwiania
odpadéw komunalnych, zaopatrzenia w energie elektryczng i cieplng oraz gaz, lokalnego transpor-
tu zbiorowego, targowisk i hal targowych, zieleni gminnej i zadrzewien, kultury fizycznej i sportu,
w tym utrzymywania terendw rekreacyjnych i urzadzen sportowych, pomocy spolecznej, reinte-
gracji zawodowej i spolecznej oraz rehabilitacji zawodowej i spotecznej 0s6b niepetnosprawnych,
utrzymywania réznych gatunkow egzotycznych i krajowych zwierzat, w tym w szczegdlnoéci prowa-
dzenia hodowli zwierzat zagrozonych wyginigciem, w celu ich ochrony poza miejscem naturalnego
wystepowania, cmentarzy — moga by¢ wykonywane przez samorzadowe zaktady budzetowe.

Wskazany w tym przepisie katalog ma charakter wyliczenia enumeratywnego.
Oznacza to, ze przedmiotem dziatalnoéci samorzadowego zakladu budzetowego

6 Ustawa z dnia 27 sierpnia 2009 r. o finansach publicznych (tekst jedn. Dz.U. z 2013 r., poz.
885z pdzn. zm.).

7 K. Makowski, Statut Centrum ustug wspdlnych — rozwigzania praktyczne, System Informaciji
Prawnej LEX.
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moga by¢ jedynie sfery dzialalnosci jednostki samorzadu terytorialnego opisane
w tresci cytowanego przepisu. W zwigzku z tym nie ma podstaw ustawowych do
przyjecia tej formy prawnej przy tworzeniu centrum ustug wspdlnych®.

Ostatnig formg prawna, ktéra moze by¢ rozwazana w odniesieniu do jednostki
obstugujacej, jest samorzagdowa osoba prawna. Samorzadowe osoby prawne nalezy
podzieli¢ na dwie grupy. Pierwsze to te, ktore dzialaja na podstawie ustawy z dnia
20 grudnia 1996 r. o gospodarce komunalnej® oraz ustawy z dnia 15 wrze$nia 2000 r.
— Kodeks spétek handlowych!?. Druga grupe stanowia podmioty, co do ktérych
ustawy szczegolne wprost stwierdzajg, ze majg one osobowos¢ prawng. W odnie-
sieniu do tych dwoch grup oséb prawnych nalezy zauwazy¢, ze samorzadowa osoba
prawna zaliczana do pierwszej grupy niezaleznie od tego, czy bedzie ona gminna lub
powiatowa, czy wojewodzka, bedzie zawsze miata do realizacji cel zwigzany z uzy-
tecznos$cig publiczng lub cel gospodarczy. Natomiast forma prawna, w jakiej bedzie
ona funkcjonowac, bedzie spotka kapitalowa. W swietle powyzszego, a takze anali-
zy istoty centréw ustug wspolnych wniosek o mozliwosci dzialania tego podmiotu
w formie samorzadowej osoby prawnej jest nieuprawniony. Nie jest tez dopuszczal-
ne potraktowanie jednostki obstugujacej jako osoby prawnej zaliczanej do drugiej
grupy. Stosownie do art. 33 ustawy z dnia 23 kwietnia 1964 r. — Kodeks cywilny'!
»0sobami prawnymi sg Skarb Panstwa i jednostki organizacyjne, ktérym przepisy
szczegolne przyznajg osobowo$¢ prawng”. Ustawodawca w przepisach dotyczacych
wspdlnej obstugi nie stwierdzil, ze jednostka obstugujaca moze przyja¢ forme osoby
prawnej. Nalezaloby zatem wykluczy¢ taka mozliwo$¢!2,

Biorac pod uwage powyzsze rozwazania, nalezy doj$¢ do wniosku, ze jedy-
ng mozliwa forma prawno-organizacyjng, w jakiej dziala¢ bedzie centrum ustug
wspolnych bedace odrebng od urzedu gminy (starostwa powiatowego, urzedu
marszatkowskiego) jednostka organizacyjng, jest jednostka budzetowa. Ma to
znaczenie nie tylko ze wzgledu na relacje takiej jednostki z urzedem gminy (staro-
stwem powiatowym, urzedem marszatkowskim), lecz takze przektada si¢ na okre-
$long tre$¢ normatywng statutu centrum ushug wsp6lnych!3.

Jednostka budzetowa jest formg organizacyjna tradycyjna dla sektora finanséw pu-
blicznych. Jest to forma niemajaca osobowosci prawnej, tak wiec panstwowe jednostki
budzetowe w stosunkach cywilnych dzialajg w imieniu i na rzecz Skarbu Panstwa (sta-
tiones fisci), natomiast jednostki gminne, powiatowe i wojewddzkie — w imieniu i na
rzecz wlasciwej jednostki samorzadu terytorialnego (stationes municipi).

8 Ibidem.

9 Ustawa z dnia 20 grudnia 1996 r. 0 gospodarce komunalnej (tekst jedn. Dz.U.z 2011 r. Nr 45,
poz. 236 z pozn. zm.).

10 Ustawa z dnia 15 wrze$nia 2000 r. Kodeks spétek handlowych (tekst jedn. Dz.U. z 2013 r.,
poz. 1030 z pdzn. zm.).

11 Ustawa z dnia 23 kwietnia 1964 r. Kodeks cywilny (tekst jedn. Dz.U. z 2016 r., poz. 380).

12 Ibidem.

13 Ibidem.
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3. Utworzenie centrum ustug wspdlnych

W procedurze tworzenia jednostki budzetowej, jaka jest centrum ustug
wspolnych, mozna wyrdznic kilka etapow. Sa to:

— opracowanie projektu uchwaly o utworzeniu centrum oraz jego statutu;

— podjecie przez organ stanowigcy uchwaly w sprawie utworzenia centrum
ustug wspolnych, ktdrej zatgcznikiem jest statut;

— publikacja uchwaly wraz z zalacznikami we wlasciwym wojewddzkim
dzienniku urzedowym;

— organizacja jednostki budzetowej (zagospodarowanie zaplecza lokalowe-
go, dokonanie odpowiednich przesunie¢ kadrowych, przygotowanie bazy mery-
torycznej stuzacej funkcjonowaniu jednostki i wykonywaniu przez nig zadan)!4.

W pierwszym etapie tworzenia centrum ustug wspdlnych nalezy zwréci¢ uwage
natre$¢ art. 11 ust. 1 u.f.p., zgodnie z ktérym jednostkami budzetowymi sg jednostki
organizacyjne sektora finanséw publicznych niemajace osobowosci prawnej, ktore
pokrywaja swoje wydatki bezposrednio z budzetu, a pobrane dochody odprowadza-
ja na rachunek, odpowiednio, dochodéw budzetu panstwa albo budzetu jednostki
samorzadu terytorialnego. Dzialalno$¢ centrum ustug wspolnych bedzie zatem $ci-
$le zwigzana z budzetem jednostki samorzadu terytorialnego, a co za tym idzie — jej
finansowanie pokrywane bedzie ze $srodkow finansowych posiadanych przez dang
gmine, powiat lub wojewddztwo. Jesli za$ wspodlna obstuga realizowana bedzie przez
jednostke organizacyjng zwigzku miedzygminnego, powiatowego lub powiatowo-
-gminnego, finansowanie spoczywaé bedzie na jednostkach samorzadu terytorial-
nego zrzeszonych w ramach takiego zwigzku. Kazda jednostka bedzie partycypowac
w utrzymaniu centrum ustug wspolnych w zaleznosci od proporcji, jakie zastosowa-
no w odniesieniu do finansowania dzialalnosci zwigzku. Wzmacnia to dodatkowo
poglad, ze centrum ustug wspolnych bedzie mie¢ forme jednostki budzetowej. Jego
celem jest obstuga jednostek organizacyjnych jednostki samorzadu terytorialne-
go, ktére w przewazajacej mierze finansowane s3 przez nig sama. Logiczng konse-
kwencja jest zatem wniosek, ze finansowanie centrum spoczywa¢ musi na jednostce
samorzadu, a to przesadza o formie prawnej centrum jako jednostki budzetowe;.
Centrum zatem bedzie samodzielnie prowadzi¢ swoja gospodarke finansows z za-
strzezeniem, ze koszty dziatalnosci obcigzac¢ beda budzet jednostki samorzadu. Bie-
zace funkcjonowanie centrum bedzie si¢ odbywa¢ na podstawie planu finansowego.
Charakter planu okresla art. 11 ust. 3 u.f.p., ktéry stanowi, ze ,,podstawa gospodarki
finansowej jednostki budzetowej jest plan dochodéw i wydatkéw”1>.

14 Thidem.
15 Ibidem.
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4. Statut

Centrum ustug wspoélnych jako jednostka budzetowa dziala na podstawie sta-
tutu. Statut jest aktem prawa wewnetrznego okreslajacym wewnetrzng organizacje
danej jednostki (jej strukture), tryb dzialania i zadania. Ustawa o finansach publicz-
nych wymaga, aby statut jednostki budzetowej okreslal co najmniej jej nazwe, siedzi-
be i przedmiot dziatalnosci (art. 11 ust. 2 u.f.p.). Statut nadaje jednostce budzetowej
organ, ktory ja utworzyl, tj. minister, kierownik urzedu centralnego, wojewoda lub
inny organ dziatajacy na podstawie odr¢bnych przepiséw — w odniesieniu do pan-
stwowych jednostek budzetowych — albo organ stanowiacy jednostki samorzadu
terytorialnego — wobec gminnych, powiatowych lub wojewddzkich jednostek bu-
dzetowych. Ustawa o finansach publicznych wymaga, aby statut okreslat przedmiot
dziatalnosci jednostki budzetowej obejmujacy dziatalnos¢ podstawowa oraz ubocz-
nga. Obowigzek nadania statutu jednostce budzetowej obejmuje te jednostki, ktore
zostaly utworzone przez organy wskazane w art. 12 ust. 1 u.f.p. Odmienne regulacje
za$ dotycza jednostek utworzonych z mocy ustawy (np. urzedéw).

5. Nazwa

Jak juz wskazano, statut centrum ustug wspolnych powinien zawiera¢ co naj-
mniej nazwe, siedzibe i przedmiot dziatalnosci. Przepisy ustawy o finansach pu-
blicznych nie precyzuja pojecia ,nazwa” jednostki budzetowej. W zwigzku z tym
ustalenie nazwy centrum ustug wspdlnych pozostaje w kompetencjach organu
stanowigcego gminy, powiatu lub wojewddztwa. Moze ona by¢ prosta, tzw. jed-
nowyrazowa lub ztozona. W praktyce jednak ogromna wiekszo$¢ jednostek bu-
dzetowych ma nazwy skladajace sie z wigkszej liczby wyrazow, czyli tzw. nazwy
ztozone. Wybdr nalezy do organéw tworzacych jednostke, organy nadzoru nie sg
uprawnione do ingerowania w nadang nazwe. Biorac pod uwage indywidualizu-
jaca funkcje nazwy, wymagane jest, aby pozwalala ona na identyfikacje jednostki
budzetowej. W tej sytuacji nie moze by¢ tak, ze wszystkie centra ustug wspélnych
maja nazwe ,,Centrum ustug wspolnych” Nazwa musi petni¢ funkcje indywidu-
alizujacg oraz by¢ odpowiednio konkretna, aby nie powstawaly watpliwosci co do
tego, o jaki podmiot w danej sytuacji chodzi. Ponadto nazewnictwo powinno od-
powiadac celowi oraz funkcji, jaka ma pelni¢ dana jednostka. Postulowane jest,
w ramach dobrej praktyki funkcjonowania administracji, aby nazwa jednostki od-
powiadata kategorii zadan przez nig wykonywanych. Centrum ustug wspoélnych

powinno wskazywa¢ na realizowane przez nig zadania obstugowe!®.

16 K. Makowski, Zakres regulacji statutu centrum ustug wspdlnych — elementy obligatoryjne, Sys-
tem Informacji Prawnej LEX.
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6. Siedziba

Kolejnym obligatoryjnym elementem statutu wymaganym przez art. 11 ust. 2
u.f.p. jest okreslenie siedziby jednostki budzetowej. Poniewaz nie ma w ustawach
ustrojowych oraz w ustawie o finansach publicznych przepiséw definiujacych sie-
dzibe jednostki budzetowej, okreslenie siedziby jednostki powinno zosta¢ doko-
nane przy uwzglednieniu przepiséw ustawy Kodeks cywilny dotyczacych miejsca
zamieszkania oraz przepiséw szczegdlnych odnoszacych si¢ do problematyki sie-
dziby. W mysl art. 28 k.c. ,,mozna mie¢ tylko jedno miejsce zamieszkania”. Po-
dobna zasada znajdzie zastosowanie w przypadku jednostki budzetowej. Nie moze
ona zatem mie¢ wielu siedzib zlokalizowanych w innych miejscowosciach, ktore
beda funkcjonowac na takich samych zasadach. W tej sytuacji odrebne od gléwnej
siedziby jednostki okreslane sa przez ustawodawce mianem oddzialow. Siedzibg
jednostki budzetowej jest konkretna miejscowos¢. Nazwa ulicy wraz z numeracja
budynkdw i lokali nie wchodzi w sklad siedziby, lecz jest odrebnym elementem
okreslanym jako adres. Jezeli w statucie nie zostanie okreslona siedziba jednostki
budzetowej, to nie wypelnia on delegacji z art. 11 ust. 2 u.f.p. O ile na gruncie
prawa cywilnego rozwiazanie problemu podsuwa przepis art. 41 k.c., nakazujacy
traktowac jako siedzib¢ podmiotu miejscowos¢, w ktorej znajduja sie jego organy
zarzadzajace, o tyle statut jednostki budzetowej z pominigciem okreslenia siedziby
bedzie niezgodny z prawem. Niezgodnos¢ ta bedzie miala charakter razacy, a co
za tym idzie — nie wydaje si¢ mozliwe jej usuni¢cie w drodze zmiany statutu.
Organ nadzoru jest zobligowany stwierdzi¢ niewaznos¢ podjetej w takim ksztalcie

uchwaly wraz z jej zatgcznikami'”.

7. Przedmiot dziatalnosci

Kolejnym wymaganym przez przepisy ustawy o finansach publicznych obli-
gatoryjnym elementem statutu jest przedmiot dziatalnosci jednostki budzetowe;.
Stanowi on okreglenie kategorii spraw, w stosunku do ktérych podmiot jest wla-
sciwy. Okreslenie przedmiotu dzialalnosci moze nastapi¢ przez wskazanie, jakie
zadania zostaly powierzone jednostce do realizacji. Precyzyjne okreélenie przed-
miotu dziatalnosci petni dwie funkcje. Po pierwsze, pozwala na ustalenie podmio-
tu wlasciwego do wykonywania okreslonych zadan. Jednoczesnie pociaga to za
soba konsekwencje ustalenia podmiotu odpowiedzialnego za wadliwe wykonanie
lub zaniechanie wykonania zadania. Mogac ustali¢, jaki podmiot odpowiada za
efektywne wykonanie zadania, mozna bowiem wskaza¢ takze, ze nie dopelnil on
cigzacych na nim obowigzkéw. Druga funkeja za$ bedzie wyeliminowanie ryzy-
ka sporéw kompetencyjnych powstajacych w obrebie jednostki samorzadu tery-

17 Ibidem.
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torialnego pomiedzy jej jednostkami organizacyjnymi. Ogélnikowe opisanie za-
dan podlegtych jednostek bedzie powodowato, ze w praktyce ich funkcjonowania
moga powstawacd sytuacje sporne. Rozgraniczenie zakresu wlasciwosci poszcze-
golnych jednostek usprawnia znacznie organizacje, a takze eliminuje powstajace
problemy. Konsekwencja tego jest znaczne usprawnienie zarzadzania, poniewaz
kierownicy poszczegdlnych jednostek majg niezbedna wiedze w zakresie zadan,
jakie przypadly im do realizacji. Maja takze czytelnie okreslone zasady odpowie-
dzialnosci, gdy konkretne zadanie nie zostanie zrealizowane!'®.

Precyzyjne okreslenie zakresu spraw, w ktorych wlasciwa jest jednostka bu-
dzetowa, ma szczegdlne znaczenie w przypadku centrum ustug wspoélnych, dla-
tego ze dzialalno$¢ centrum ustug wspdlnych w znacznym stopniu zespolona jest
z jednostkami przez nie obstugiwanymi. Wykonywanie przez centrum funkcji
podmiotu obstugujacego wymaga pozostawania w stalym kontakcie z jednostka-
mi obstugiwanymi. Jest to niezbedne chociazby ze wzgledu na sprawng wymiane
informacji co do spraw znajdujacych si¢ w kompetencji zaréwno jednostki obstu-
gujacej, jak i jednostek obstugiwanych. Stanowi to réwniez wykonanie obowigz-
kéw opisanych w dodanych nowelizacjg przepisach art. 10b ust. 4 i 5 u.s.g., art. 6b
ust. 41 5 u.s.p. oraz art. 8d ust. 4 1 5 u.s.w. Zgodnie z tymi przepisami zaréwno
jednostka obstugujaca, jak i jednostka obstugiwana moga zada¢ udzielenia sto-
sownych informacji oraz wgladu w dokumentacje w zakresie niezbednym do wy-
konywania zadati zwigzanych z prowadzeniem wspdlnej obstugi'®.

Przedmiot dzialalnosci centrum ustug wspélnych powinien wskazywac zakres
spraw przekazywanych w ramach wspdlnej obstugi. Prawidtowe okreslenie przed-
miotu dzialalno$ci nie moze jednak sprowadza¢ si¢ do wskazania, ze ,,centrum
bedzie prowadzi¢ wspolng obstuge administracyjng, finansowg i organizacyjng”
Organ stanowiacy jednostki samorzadu terytorialnego przy okreslaniu zadan re-
alizowanych przez centrum powinien, po pierwsze, okresli¢ zbiorczo, jakiego cha-
rakteru obstuge bedzie prowadzilo centrum, a po drugie, w odniesieniu do tego

wymienié kategorie spraw mieszczacych sie w obrebie kazdego ze zbioréw?’.

8. Przekazywane mienie

Zgodnie z art. 12 ust. 2 u.f.p., tworzac jednostke budzetows, organ, o ktérym
mowa w ust. 1 (Skarb Panstwa lub organ stanowigcy jednostki samorzadu teryto-
rialnego), nadaje jej statut, chyba ze odrebne ustawy stanowig inaczej, oraz okresla
mienie przekazywane tej jednostce w zarzad. Konieczno$¢ wyposazenia jednostki
budzetowej (centrum ustug wspélnych) w srodki trwale i obrotowe wynika za-

18 Tbidem.
19 Ibidem.
20 Ibidem.
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réwno z cytowanej ustawy, jak i z celu, dla ktérego zostata utworzona?!. Mienie
przekazywane jest jednostce budzetowej w zarzad, przez co nalezy rozumiec trwa-
ty zarzad w rozumieniu ustawy z dnia 21 sierpnia 1997 r. o gospodarce nieru-
chomos$ciami??, bedacy forma prawng wladania nieruchomo$cia przez jednost-
ke organizacyjng. Artykut 43 ust. 1 cytowanej ustawy stanowi, ze trwaly zarzad
jest formg prawna wiladania nieruchomoscia przez panstwowa lub samorzadowa
jednostke organizacyjng niemajaca osobowosci prawnej. W ramach zarzadu jed-
nostka budzetowa jest uprawniona m.in. do korzystania z nieruchomosci w celu
prowadzenia dzialalno$ci nalezacej do zakresu jej dzialania, przeprowadzania prac
budowlanych na nieruchomosci oraz oddania nieruchomosci lub jej czesci w na-
jem, dzierzawe albo uzyczenie na ustawowo okreslonych warunkach. Szczegétowe
warunki korzystania z nieruchomosci nalezacej do Skarbu Panstwa moze ustali¢
wojewoda w drodze zarzadzenia, w odniesieniu za$ do nieruchomosci samorzado-
wych — organy stanowigce jednostki samorzadu terytorialnego w drodze uchwaty.

9. Fakultatywne elementy statutu

Z dodatkowych elementdw, jakie powinny si¢ znalez¢ w statucie, mozna
wskaza¢ przykladowo na postanowienia ogdlne, zasady reprezentacji oraz gospo-
darowania majatkiem, zasady prowadzenia gospodarki finansowej, postanowienia
koncowe??.

Wiroéd katalogu postanowien ogélnych mozna wymieni¢ w szczegoélnosci:
nazwe, siedzibe, adres, teren dziatania, forme prawng, w ktérej dziala jednostka
(w przypadku centrum bedzie to jednostka budzetowa), podstawe prawna jej dzia-
tania, definicje legalne przyjmowane przez organ stanowiacy na potrzeby wyktad-
ni postanowien statutowych, ogélnie ujety przedmiot dzialalnosci, ktéry nastepnie
jest rozwiniety w dalszej czesci statutu, wskazanie organu nadzoru nad dziatalno-
$cig jednostki (chodzi o nadzor na terytorium jednostki samorzadu terytorialne-
go — wojt, zarzad powiatu, zarzad wojewddztwa), okreslenie organu kierujacego
pracg jednostki, ktory jest jednocze$nie odpowiedzialny za powierzone jednostce
zadania, wskazanie, ze jednostka jest pracodawcg, oraz okreslenie, kto w jej imie-
niu wykonuje czynnosci z zakresu prawa pracy, okreslenie statusu pracownikow
(stwierdzenie, ze s3 oni pracownikami samorzagdowymi)?4.

21 L. Lipiec-Warzecha, Art. 12, [w:] Ustawa o finansach publicznych. Komentarz, Warszawa
2011.

22 Ustawa z dnia 21 sierpnia 1997 r. o gospodarce nieruchomosciami (tekst jedn. Dz.U. 22015 .,
poz. 1774 z pdzn. zm.).

23 K. Makowski, Zakres regulacji statutu centrum ustug wspélnych — elementy fakultatywne,
System Informacji Prawnej LEX.

24 Ibidem.
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W przypadku okreslenia zasad reprezentacji jednostki budzetowej istotne jest
wskazanie podmiotu uprawnionego do dzialania w imieniu i na rzecz jednostki.
Takim podmiotem w przypadku centrum ustug wspolnych, jak réwniez kazdej in-
nej jednostki budzetowej, jest jej dyrektor (kierownik jednostki). Podstawa umo-
cowania dyrektora do dziatania za centrum bedzie w tej sytuacji statut, bedacy for-
mg pelnomocnictwa ogélnego do reprezentacji jednostki na zewnatrz, oraz jego
obowiazki wynikajace ze stosunku pracy wiazacego dyrektora z jednostka. Mini-
malnym wymogiem prawidlowo skonstruowanego statutu centrum ustug wspol-
nych powinno by¢ wskazanie osoby uprawnionej do reprezentacji jednostki oraz
sktadania o$wiadczen, ktérych mocg nabywaé ona bedzie praw i obowigzkéw?>.

W postanowieniach statutowych dotyczacych zasad prowadzenia gospodarki
finansowej z reguty znajduje si¢ odwotanie dotyczace prowadzenia przez jednost-
ke budzetowa gospodarki finansowej na zasadach okreslonych w ustawach o fi-
nansach publicznych i rachunkowosci. Zgodnie z art. 11 ust. 3 u.fp. podstawg
gospodarki finansowej jednostki budzetowej jest bowiem plan dochodéw i wydat-
kow, zwany dalej ,,planem finansowym jednostki budzetowej”.

Wirdd fakultatywnych postanowien koncowych statutu jednostki budzetowej
mozna wymieni¢ przykltadowo: odestanie do przepiséw prawa powszechnie obo-
wiazujgcego w zakresie nieokreslonym w statucie, okreslenie tresci pieczeci uzy-
wanej przez jednostke, tryb dokonywania zmian w statucie.

10. Ogtoszenie i wejscie w zycie uchwaty
w sprawie utworzenia centrum ustug wspdélnych

Uchwata rady gminy tworzaca samorzadowa jednostke budzetows, jaka jest
centrum ustug wspolnych, stanowi akt prawa miejscowego?®. W mysl bowiem art. 40
ust. 2 pkt 2 u.s.g. na podstawie niniejszej ustawy organy gminy moga wydawac
akty prawa miejscowego w zakresie organizacji urzedow i instytucji gminnych.
Akty prawa miejscowego stanowione przez rade gminy sg oglaszane w wojewddz-
kim dzienniku urzedowym wydawanym przez wojewode na podstawie przepisow
ustawy z dnia 20 lipca 2000 r. o oglaszaniu aktéw normatywnych i niektérych in-

25 Ibidem.

26 Odnosnie do charakteru prawnego uchwaty rady gminy tworzacej centrum ustug wspélnych
istnieje niepewno$¢ prawna. Charakteru aktéw prawa miejscowego uchwalom tego rodzaju
odmowili wojewoda $laski w rozstrzygnieciu nadzorczym nr NPI1.4131.1.337.2016 z dnia 9 czerwca
2016 r. oraz wojewoda wielkopolski w rozstrzygnieciu nadzorczym nr KN-1.4131.1.254.2016.16
z 20 lipca 2016 r. Ale tez czg$¢ uchwal stanowigcych w tym zakresie zostala opublikowana
w dziennikach urzedowych bez zastrzezen ze strony organéw nadzoru, np. uchwala nr Xv/126/2016
Rady Gminy Stare Czarnowo z dnia 29 lutego 2016 r., uchwata nr IX/59/2015 Rady Gminy Nurzec-
-Stacja z dnia 30 grudnia 2015 r. (przyp. red.).
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nych aktéw prawnych?’ (dalej: u.o.a.n.). Zgodnie z art. 4 ust. 1 cytowanej ustawy
uchwatla rady gminy w sprawie utworzenia centrum ustug wspélnych wchodzi
w zycie po uptywie 14 dni od dnia ogloszenia w dzienniku urzedowym?®. Nato-
miast uchwaly rady powiatu czy sejmiku wojewodztwa o utworzeniu CUW maja
charakter uchwat zwykltych. W przeciwienstwie do uchwat rady gminy nie wyma-
gaja ogloszenia w wojewoddzkim dzienniku urzedowym i wchodzg w zycie z dniem
podjecia, chyba Ze same stanowig inaczej.

Uchwaly rady gminy (rady powiatu, sejmiku wojewddztwa) w sprawie utwo-
rzenia centrum ustug wspolnych po ich wejsciu w Zycie moga by¢ wykonywane.
Obowiazek ich wykonania cigzy odpowiednio na wojcie (art. 30 ust. 2 pkt 2 u.s.g.),
zarzadzie powiatu (art. 32 ust. 2 pkt 2 u.s.p.) oraz zarzadzie wojewddztwa (42 ust. 2
pkt 1 u.s.w.).

11. Zespoty ekonomiczno-administracyjne

Nowelizacja wprowadzila takze zmiany w ustawach o systemie o$wiaty?’,
o opiece nad dzie¢mi w wieku do lat trzech3? oraz o wspieraniu rodziny i systemie
pieczy zastepczej®! (art. 11, art. 41 i art. 43 nowelizacji).

Zmiana brzmienia art. 5 ust. 9w ustawy o systemie o$wiaty ma charakter do-
precyzowujacy. Ze wzgledu bowiem na wprowadzenie w ustawach ustrojowych
zasad i trybu powotywania samorzadowych centréw ustug wspélnych (jednostek
obstugujacych) zbedne jest pozostawienie w stosunku do jednostek samorzadu te-
rytorialnego w ustawie o systemie o$wiaty upowaznienia do tworzenia zespotéw
obstugi ekonomiczno-administracyjnej szkét i placéwek prowadzonych przez te
jednostki. Nie oznacza to jednoczesnie, ze funkcjonujace obecnie instytucje zwane
»ZEAS” zostang poddane likwidacji. W celu zapewnienia cigglosci obecnie funk-
cjonujacych rozwigzan w nowelizacji zawarto przepis przej$ciowy. Zgodnie z art. 48
nowelizacji jednostki obstugi ekonomiczno-administracyjnej szkot i placowek,
utworzone przez jednostki samorzadu terytorialnego na podstawie art. 5 ust. 9
ustawy o systemie o$wiaty w poprzednio obowigzujacym brzmieniu, moga dziata¢
na dotychczasowych zasadach, nie dluzej jednak niz przez 12 miesiecy od dnia
wejscia nowelizacji. Przepis ten jest konieczny ze wzgledu na zmiane zasad od-

27 Ustawa z dnia 20 lipca 2000 r. o oglaszaniu aktéw normatywnych i niektérych innych aktéw
prawnych (tekst jedn. Dz.U. z 2016 r., poz. 296).

28 Szerzej zob. J. Czerw, Stanowienie uchwat przez radg gminy, ,,Samorzad Terytorialny” 2015,
nr 12.

29 Ustawa z dnia 7 wrzesnia 1991 r. o systemie o$wiaty (tekst jedn. Dz.U. z 2015 r., poz. 2156
z pdzn. zm.).

30 Ustawa z dnia 4 lutego 2011 r. o opiece nad dzie¢mi w wieku do lat 3 (tekst jedn. Dz.U.
22016 r., poz. 157).

31 Ustawa z dnia 9 czerwca 2011 r. o wspieraniu rodziny i systemie pieczy zastepczej (tekst jedn.
Dz.U. 22015 r,, poz. 332 z p6zn. zm.).
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powiedzialnosci za zadania z zakresu gospodarki finansowej oraz potrzebe do-
stosowania dzialan technicznych w obecnie funkcjonujacych podmiotach. Takze
wspolna obstuga administracyjna, finansowa i organizacyjna szkét i placowek zor-
ganizowana przez jednostki samorzadu terytorialnego na podstawie powyzszego
przepisu moze by¢ prowadzona na dotychczasowych zasadach, jednak nie diuzej
niz przez 12 miesiecy od dnia wejscia w zycie nowelizacji®?.

Wspomniany przepis dotyczy takze wspolnej obstugi administracyjnej, fi-
nansowej i organizacyjnej zlobkéw, klubow dziecigcych lub ich zespotéw, zorga-
nizowanej przez jednostki samorzadu terytorialnego na podstawie art. 9a ust. 1
ustawy opiece nad dzie¢mi w wieku do lat trzech w dotychczasowym brzmieniu
oraz centréw administracyjnych do obstugi placéwek wsparcia dziennego, utwo-
rzonych przez gmine lub powiat na podstawie art. 18a ust. 1 ustawy o wspieraniu
rodziny i systemie pieczy zastepczej w dotychczasowym brzmieniu. Po tym okresie
podstawa do zapewnienia mozliwo$ci wspolnej obstugi przez gming beda juz tylko
obecnie obowigzujace regulacje™.

W zwigzku z tym funkcjonujace obecnie jednostki obowigzane sg dostosowac
w ciggu roku od dnia wejscia w zycie ustawy do jej wymogdow swoje dzialania
i wewnetrzne procedury. Wiasciwym trybem bedzie zatem podjecie przez organ
stanowigcy jednostki samorzadu terytorialnego uchwaly w sprawie przeksztalce-
nia istniejacej jednostki budzetowej w centrum ustug wspélnych. Zalacznikiem do
przedmiotowej uchwaty bedzie statut nowo utworzonej jednostki.

Podsumowanie

Wprowadzenie regulacji zezwalajacej samorzadom na wspdlng obstuge jed-
nostek organizacyjnych nalezy oceni¢ pozytywnie. Do$wiadczenia sektora pry-
watnego, a takze sektora publicznego innych krajéow europejskich, pokazuja, ze
tworzenie wyspecjalizowanych podmiotéw obstugujacych inne podmioty publicz-
ne w zakresie zadan finansowych czy administracyjnych pozwala na rzeczywista
optymalizacje globalnych kosztéw realizacji zadan publicznych. Pozytywnie nale-
zy oceni¢ w szczegolnosci pozostawiong w nowych regulacjach duzg elastycznosé
samorzadéw co do wykorzystania nowego instrumentu prawnego, jakim sg centra
ustug wspolnych. Decyzja o zakresie wspolnej obstugi, zaréwno w wymiarze pod-
miotowym, jak i przedmiotowym, jest autonomiczng decyzjg kazdej z jednostek.

32 A. Puszarska, Gmina zapewni wspdlng obstuge swoim jednostkom organizacyjnym, http://
www.rp.pl/Ustroj-i-kompetencje/301199989-Gmina-zapewni-wspolna-obsluge-swoim-jednostkom
-organizacyjnym.html.

3 Ibidem.
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Samorzady majg zatem prawo wyboru co do specjalizacji centréw (np. zarzadzanie
kadrami), a takze obszaru ich dziatalnosci (np. placéwki opieki zdrowotnej)3.
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Mozliwosci racjonalizacji kosztow
dziatania placéwek
oswiatowo-wychowawczych

Abstrakt

Ustawa z dnia 25 czerwca 2015 r. 0 zmianie ustawy o samorzadzie gminnym oraz niektérych
innych ustaw otworzyla mozliwo$¢ szerokiego zastosowania mechanizmu wspdlnej obstugi w sa-
morzadach, co pozwoli na uzyskanie oszczednosci wynikajacych z lepszego wykorzystania zasobéw
ludzkich i materialnych, a ponadto na zmniejszenie kosztow przez specjalizacje, poprawi skutecz-
noé¢ zarzadzania i przyczyni si¢ do zwigkszenia elastycznoéci organizacji. Opracowanie wskazuje
na gléwne korzysci, jakie ptyna z utworzenia centréw ustug wspolnych, do ktérych naleza: popra-
wa efektywnoéci zarzadzania w administracji samorzadowej, korzysci ekonomiczne wynikajace
z konsolidacji zarzadzania oraz poprawa jakosci ustug publicznych $§wiadczonych przez samorzady.
W ekspertyzie wskazano, iz CUW moze zapewni¢ wspdlng obstuge jednostkom organizacyjnym
jednostek samorzadu terytorialnego zaliczanym do sektora finanséw publicznych, samorzagdowym
instytucjom kultury, innym zaliczanym do sektora finanséw publicznych samorzagdowym osobom
prawnym utworzonym na podstawie odrebnych ustaw w celu wykonywania zadan publicznych,
z wylaczeniem przedsiebiorstw, instytutéw badawczych, bankéw i spélek prawa handlowego. W eks-
pertyzie szczegdlng uwage poswigcono zaréwno funkcjonujacym obecnie w jst sposobom organiza-
cji wspolnej obstugi placéwek oswiatowo-wychowawczych, jak i kierunkom zmian przy wdrazaniu
centréw ustug wspolnych w oswiacie.

Possibilities for the rationalization of educational facilities’
operation costs based on laws and regulation
on Shared Services Centers

Abstract

The Act of June 25, 2015 amending the Local Commune Government Act and some other acts
brought a possibility to widely use the common services mechanism in local government authorities.
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This mechanism will allow to obtain savings connected with a better use of human and financial reso-
urces, as well as the reduction of costs by specialization, improvement of effectiveness of management,
it will also contribute to increased elasticity of organization. The paper shows the main advantages
which stem from the creation of Shared Services Centers, including the improvement of effectiveness
of management in local administration, economic advantages resulting from the consolidation of ma-
nagement and the improvement of quality of public services provided by local governments. It is shown
that Shared Services Centers can provide shared services for organizational units of local governments
in the public finance sector, local cultural institutions, and other local legal entities created on the basis
of other legislation for the purpose of performing public tasks, excluding enterprises, research institu-
tes, banks and commercial companies and partnerships. A large part of this paper is dedicated to both
currently functioning ways of arranging shared services for educational facilities in local government
units and changing trends while implementing Shared Services Centers in the field of education.

Sytuacja, w ktorej samorzady nie dysponuja srodkami pozwalajacymi w petni
zaspokoic wszystkie potrzeby i zrealizowa¢ niezbedne zadania, powoduje koniecz-
noé¢ szukania rezerw. Srodki finansowe powinny by¢ wydatkowane w ten sposéb,
by zapewni¢ jak najlepsze realizowanie zadan publicznych a zarazem ograniczy¢
wydatki w tych obszarach, ktére z punktu widzenia realizacji zadan publicznych
nie s3 najbardziej istotne. Proste metody racjonalizacji wydatkéw, polegajace na
przesuwaniu zadan na lata nastgpne lub doraznym oszczedzaniu na wybranych
wydatkach (na przyklad samochody stuzbowe, ryczalty, wyposazenie biurowe
itp.), przynosza jedynie dorazne efekty, dlatego konieczne jest dzialanie systemo-
we, wzorowane na sektorze prywatnym. Jednym ze sposobow jest tworzenie syste-
mu centréow ustug wspolnych jako wyspecjalizowanych jednostek zapewniajacych
profesjonalng i efektywna obstuge samorzadowej sfery budzetowe;.

Wedtug definicji centrum ustug wspdlnych to jednostka powotywana w celu
skonsolidowania funkeji wsparcia w jednej wydzielonej strukturze, ktéra $wiadczy
ustugi wspoélne na rzecz klientéw wewnetrznych. W przypadku samorzadu model
centrum ustug wspolnych (w swojej podstawowej postaci) polega na powotaniu jed-
nostki, ktdra przejmuje $wiadczenie ustug wewnetrznych (na przyklad prowadzenie
ksiegowosci, kadr, plac, wsparcia informatycznego) na rzecz jednostek podlegajacych
samorzadowi. Cho¢ na poziomie og6lnym organizacja CUW wydaje si¢ podobna do
zwyklej centralizacji pewnych zadan, w szczegotach obie te formy organizacji rznia
sie od siebie znaczaco, przede wszystkim w kontekscie sposobu zarzadzania i dzia-
tania. Gl6éwna cechg centrum ustug wspolnych (odrézniajaca je od centralizacji) jest
ciggle dazenie CUW do optymalizacji swojego dzialania, czyli poszukiwania takich
rozwigzan, ktére umozliwig rzetelne, tansze oraz szybsze dzialanie!.

Centra ustug wspdlnych (CUW) to rozwigzanie organizacyjne, ktore jest sto-
sowane w praktyce miedzynarodowej od konca lat 80. XX w. Pierwotnie stosowane

1']. Szwarc, Raport specjalny. Warto wprowadzaé centra ustug wspdlnych, http://www.alebank.
pl/index.php?option=com_content&view=article&id=859:raport-specjalny-warto-wprowadza-cen-
tra-usug-wspolnych-opk&catid=176:eds-200907-09-lipiec-wrzesie-2009&Itemid=256 [dostep:
15.10.2016].
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w przedsiebiorstwach prywatnych o rozproszonej strukturze z czasem zaczelo by¢
wdrazane w sektorze publicznym. Obecnie jest coraz powszechniejsze w rozwi-
nietych krajach, miedzy innymi w: Wielkiej Brytanii, Holandii, Finlandii, Szwecji,
Kanadzie, Stanach Zjednoczonych i Australii. W Wielkiej Brytanii reorganizacja
sektora publicznego polegala na wdrozeniu centréw ustug wspolnych, ktére zosta-
ty uznane za jeden z filaréw rozwoju calego sektora finanséw publicznych. Obec-
nie tego typu centra mogg konkurowa¢ z podobnymi w sektorze prywatnym. Na
przyktad uruchomione w 2006 r. centrum ustug wspdlnych w Surrey, w Wielkiej
Brytanii, zdobylo nagrode dla najlepszej tego typu organizacji na $wiecie?.

l. Zmiany prawne umozliwiajace tworzenie
i funkcjonowanie samorzagdowych centréw ustug
wspolnych

Ustawa z dnia 25 czerwca 2015 r. o zmianie ustawy o samorzadzie gminnym
oraz niektérych innych ustaw (Dz.U. poz. 1045) otwiera mozliwos¢ szerokiego za-
stosowania mechanizmu wspélnej obstugi w samorzadach. Tworzenie wspdlnej
obstugi pozwoli na uzyskanie oszczednosci wynikajacych z lepszego wykorzysta-
nia zasobow ludzkich i materialnych, a ponadto na zmniejszenie kosztow przez
specjalizacje, poprawi skutecznos¢ zarzadzania i przyczyni si¢ do zwigkszenia ela-
stycznosci organizacji.

Centrum ustug wspolnych moze zapewni¢ wspdlng obstuge: jednostkom or-
ganizacyjnym jednostek samorzadu terytorialnego zaliczanym do sektora finan-
séw publicznych, samorzagdowym instytucjom kultury oraz innym zaliczanym do
sektora finanséw publicznych samorzagdowym osobom prawnym utworzonym na
podstawie odrebnych ustaw w celu wykonywania zadan publicznych, z wylaczeniem
przedsigbiorstw, instytutéw badawczych, bankéw i spotek prawa handlowego.

Jednostki, na ktérych rzecz moze zosta¢ zorganizowana wspolna obstuga, okre-
$lane s3 w ustawie mianem ,,jednostek obstugiwanych”. Jednostki swiadczace wspol-
ng obstuge okreslane s natomiast mianem ,jednostek obstugujacych”. Funkcje te
moga pelni¢: urzad gminy, starostwo powiatowe, urzad marszatkowski, inna jed-
nostka samorzadu terytorialnego, jednostka organizacyjna zwigzku miedzygminne-
go, zwigzku powiatow, zwigzku powiatowo-gminnego. Gléwnymi celami tworzenia
centréw ustug wspolnych sa: poprawa efektywnosci zarzadzania w administracji sa-
morzadowej, korzysci ekonomiczne wynikajace z konsolidacji zarzadzania, a takze
poprawa jakoéci ustug publicznych §wiadczonych przez samorzady®. Zakres wspdl-
nej obstugi stanowigcy przedmiot dziatalnosci jednostek obstugujacych dotyczy,

2 Ibidem.

3 M. Wéjcik, CUW jako pierwszy krok do swobody tworzenia architektury wewnetrznej JST.
Prezentacja w konferencji ,,Centrum ustug wspolnych w administracji samorzadowej”, Warszawa-
-Poznan-Katowice, pazdziernik 2015.
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w szczegdlnosci, zadan natury administracyjnej, finansowej i organizacyjnej. Uzycie
przez ustawodawce okreslenia ,w szczegolnosci” wskazuje, ze zakres obstugi nie jest
katalogiem zamknigtym, co daje duza elastyczno$¢ w rozwoju tego typu instytucji.

Nowe przepisy przewiduja odmienne rozwigzania w zaleznosci od tego, jakich
jednostek dotyczy utworzenie CUW. W przypadku jednostek organizacyjnych jst
zaliczanych do sektora finanséw publicznych do zorganizowania wspdlnej obstugi
organ stanowiacy jst bedzie musiat podja¢ uchwate, ktéra okresli, w szczegélnosci,
jednostki obstugujace, jednostki obstugiwane oraz zakres obowiazkéw powierzo-
nych jednostkom obstugujacym w ramach wspolnej obstugi. Uchwala organu sa-
morzadowego bedzie wigzaca dla objetych nig jednostek. Zorganizowanie wspolnej
obstugi pozostalych rodzajow jednostek obstugiwanych (samorzadowych instytucji
kultury i samorzadowych os6b prawnych) moze nastgpowaé na podstawie porozu-
mien zawartych przez te jednostki z jednostka obstugujaca. Zamiar zawarcia takiego
porozumienia musi by¢ wezesniej zgloszony, odpowiednio, do wdjta/zarzadu powia-
tu/zarzadu wojew6dztwa. Zakres obstugi okresla zawarte porozumienie?.

W nowych przepisach zastrzezono, ze w przypadku obowigzkéw z zakresu
rachunkowosci i sprawozdawczosci sg one przekazywane w calosci. Oznacza to,
miedzy innymi, ze w porozumieniu o wspolnej obstudze i w uchwale jst nie be-
dzie mozna powierzy¢ na przykiad jedynie obowigzkéw z zakresu rachunkowosci,
pozostawiajac sprawozdawczo$¢ w jednostce obstugiwanej. Przepis ten, zgodnie
z uzasadnieniem do projektu ustawy, ma na celu zagwarantowanie jasnych zasad
odpowiedzialnosci za realizacj¢ obowigzkéw na gruncie ustawy o odpowiedzial-
nosci za naruszenie dyscypliny finanséw publicznych.

W ustawie zastrzezono takze, ze zakres wspolnej obstugi nie moze obejmowac
kompetencji kierownikow jednostek zaliczanych do sfery finanséw publicznych
w zakresie dysponowania $rodkami publicznymi oraz zaciggania zobowigzan,
a takze sporzadzania i zatwierdzania planu finansowego oraz przenoszenia wy-
datkéw w tym planie. Oznacza to, ze ci¢zar decyzyjny w zakresie najwazniejszych
spraw z zakresu gospodarki finansowej spoczywa¢ bedzie nadal na kierowniku
jednostki obstugiwanej, co ma gwarantowa¢ samodzielno$¢ tych jednostek.

Z przepisami stwarzajacymi podstawe prawng zapewnienia wspolnej obstu-
gi zostaly skorelowane odpowiednie zmiany w ustawie o finansach publicznych
i w ustawie o rachunkowosci, ktore w przypadku przekazania zadan wyznaczajg
zasady podziatu odpowiedzialno$ci migdzy kierownikiem jednostki obstugiwane;
a kierownikiem jednostki obstugujace;.

Z dniem 1 stycznia 2016 r. wejda w zycie zmiany do ustawy o rachunkowo-
$ci wprowadzone ustawa z dnia 25 czerwca 2015 r. o zmianie ustawy o samorzg-
dzie gminnym oraz niektérych innych ustaw (Dz.U. poz. 1045). Celem zmian jest
usprawnienie funkcjonowania i organizowania zadan publicznych (wlasnych i zle-
conych), ktére jednostki samorzadu terytorialnego wykonuja na rzecz obywateli.
Organy lub podmioty zarzadzajace samorzagdowymi osobami prawnymi zalicza-

4 Ibidem.

NIST.indb 40 2016-12-19 12:26:05



NIST.indb 41

Racjonalizacja dziatania placéwek o$wiatowo-wychowawczych 41

nymi do sektora finanséw publicznych beda mogly powierzy¢ w drodze porozu-
mienia wykonywanie funkcji obstugowych instytucjom stworzonym do tego celu
przez jednostki samorzadu terytorialnego.

Zmiany wprowadzone do ustawy o rachunkowosci polegaja gléwnie na do-
stosowaniu prawa bilansowego do przepiséw umozliwiajacych tworzenie przez
jednostki samorzadowe centréw ustug wspdlnych. Na podstawie art. 13 pkt 1 usta-
wy nowelizujacej zmieni sie art. 4 ust. 5 ustawy o rachunkowosci, ktéry reguluje
kwestie odpowiedzialnosci za rachunkowos¢. Obecnie to kierownik jednostki po-
nosi odpowiedzialno$¢ za wykonywanie obowigzkéw w zakresie rachunkowosci
okreslonych ustawg, w tym z tytulu nadzoru. Po nowelizacji z tresci art. 4 ust. 5
ustawy o rachunkowosci odpowiedzialnos¢ za rachunkowos¢ ponosi¢ bedzie kie-
rownik jednostki, o ile odrebne przepisy nie beda stanowily inaczej. Tymi odreb-
nymi przepisami w przypadku wspodlnej obstugi wprowadzonej w drodze zmian
w ustawach ustrojowych jednostek samorzadu terytorialnego sg przepisy art. 53
ustawy o finansach publicznych. Nowelizacja art. 4 ust. 5 ustawy o rachunkowosci
oznacza wiec, ze w przypadku zorganizowania wspolnej obstugi administracyjnej,
organizacyjnej i finansowej odpowiedzialnos¢ za rachunkowos¢ jednostek obstu-
giwanych spoczywac bedzie na kierowniku jednostki obstugujace;.

Zmieni si¢ takze art. 11 ust. 2 ustawy o rachunkowosci, ktory reguluje kwestie
prowadzenia ksigg rachunkowych, umozliwiajac powierzenie prowadzenia ksiag
rachunkowych przedsiebiorcy. Na podstawie art. 13 pkt 2 ustawy nowelizujacej
dopuszczono mozliwos¢ powierzenia prowadzenia ksiag rachunkowych jednost-
ki sektora finanséw publicznych innej jednostce sektora finanséw publicznych,
na zasadach okreslonych w przepisach odrgbnych (nowy pkt 2 dodany do art. 11
ust. 2 ustawy o rachunkowosci). Tymi odrebnymi przepisami w odniesieniu do sa-
morzadowych jednostek organizacyjnych niemajacych osobowosci prawnej sg re-
gulacje znowelizowanych ustaw ustrojowych samorzadu terytorialnego, okreslone
w art. 10b ust. 2 ustawy o samorzadzie gminnym, art. 6b ust. 2 ustawy o samorza-
dzie powiatowym, art. 8d ust. 2 ustawy o samorzadzie wojewddztwa. Przy czym
decyzja organu stanowigcego (rady gminy, rady powiatu, sejmiku wojewodztwa)
bedzie wiazaca dla tych jednostek.

Natomiast organy lub podmioty zarzadzajace instytucjami kultury oraz oso-
bami prawnymi zaliczanymi do sektora finanséw publicznych, utworzonymi
w celu realizacji zadan publicznych, moga powierzy¢, w drodze porozumienia, wy-
konywanie funkcji obstugowych na podstawie art. 10b ust. 3 ustawy o samorzadzie
gminnym, art. 6b ust. 3 ustawy o samorzadzie powiatowym, art. 8d ust. 3 ustawy
o samorzgdzie wojewddztwa’.

W celu zapewnienia ciaglosci dzialania obecnie funkcjonujacych centréw ustug
wspolnych (np. ZEAS-y) w ustawie zawarto przepis przejéciowy, zgodnie z ktérym
mogg one funkcjonowac na dotychczasowych zasadach, jednakze nie dluzej niz przez

5 E. Kowalska, Nowelizacja ustawy o rachunkowosci w zwigzku z tworzeniem centréw ustug
wspolnych, ,Gazeta Podatkowa” 2015, nr 70.
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rok od dnia wejécia w zycie ustawy. Oznacza to, ze na jednostkach samorzadu teryto-
rialnego w ktoérych dzialajg obecnie tego typu centra ustug, ciazy obowiazek dostoso-
wania zasad funkcjonowania tych jednostek do nowych warunkéw prawnych®.

Proces wprowadzania do struktur samorzadowych nowych jednostek, jakimi
sa centra ustug wspolnych, wymaga odpowiedniego przygotowania, przemyslenia
i zaplanowania. Proces reorganizacji zwigzany z tworzeniem CUW wptywa nie tylko
na jego uczestnikéw (jednostki obstugiwane i obstugujace), lecz takze na pozostate
elementy organizacji, czyli zaréwno organ jst, jak i pozostale jednostki organizacyj-
ne, ktére w nim funkcjonujg. Dodatkowo nalezy sie liczy¢ z napieciami zwigzany-
mi z ograniczeniem zatrudnienia oraz z otoczeniem politycznym. Zanim samorzad
podejmie decyzje o organizowaniu CUW, nalezy dokona¢ analizy uwzgledniajacej
rézne aspekty organizacyjne oraz opfacalnos¢ finansowsq tego przedsiewziecia. Po-
mocne przy wstepnej ocenie decyzji o tworzeniu CUW moze by¢ opracowanie Mar-
ka Wjcika (tab. 1)” dotyczace elementéw analizy SWOT dla tego typu dziatan.

Tabela 1. Szanse i zagrozenia przy tworzeniu centréw ustug wspélnych

Tworzenie centrum ustug wspoélnych

Szanse Zagrozenia

oszczednosci (zmniejszenie kosztow dziatalno-

NIST.indb 42

$ci operacyjnej)

koniecznos¢ dokonania zwolnien personelu

wspdlne zakupy towaréw i ustug

obawa przed zmianami

poprawa wykorzystania potencjalu kadrowego
i infrastrukturalnego

roszczeniowe postawy pracownikéw i brak
checi uczestniczenia w zmianach

praca zespolowa i konieczno$¢ wspodtpracy
réznych podmiotéw

praca zespolowa i konieczno$¢ wspélpracy
réznych podmiotow

synchronizacja pracy, odpowiedni podzial rol
i obowigzkow

koniecznos¢ doksztalcania personelu

mozliwo$¢ skoncentrowania si¢ na dzialalnosci
merytorycznej

potencjalne konsekwencje polityczne —
obawy decydentow

motywacja do obnizenia kosztéw prowadzenia
dzialalnosci

brak wspolpracy pomiedzy organem stano-
wigcym i wykonawczym jst

motywacja do zwigkszenia efektywnosci
i konkurencyjnosci

niska kultura organizacyjna

Zrédto: opracowanie wlasne.

6 A.Kudra, Centra wspélnej obstugi — szansa na optymalizacje kosztéw samorzgdzie?, 7.07.2015,

www.prawodlasamorzadu.pl.
7 M. Wéjcik, op. cit.
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ll. Funkcjonujace w jst sposoby organizacji wspdlnej
obstugi placéwek o$wiatowo-wychowawczych

Jednostki samorzadu terytorialnego sg jednymi z najwiekszych $wiadczenio-
dawcéw ustug publicznych w kraju. Koszty $wiadczenia tych ustug sa coraz wigk-
sze, podczas gdy dochody, uzaleznione w duzej mierze od ogélnej koniunktury,
spadaja. Dane prezentowane w ,,Rzeczpospolitej” z dnia 20 sierpnia 2015 r. sugero-
waly, Zze dochody dwunastu miast zrzeszonych w Unii Metropolii Polskich zmaleja
w tymze roku okoto 2,1 mld zt. Réwniez mniejsze samorzady odczuwajg problemy
ze zbilansowaniem budzetu z powodu duzego obcigzenia kosztami realizacji za-
dan wlasnych. Zadania samorzadowe to w duzej mierze zadania administracyj-
no-urzednicze, realizowane przez urzedy administracji publicznej w kazdej z wy-
dzielonych jednostek organizacyjnych i w samorzadowych instytucjach kultury.

Dotychczas wspdlna obstuga jednostek organizacyjnych prowadzonych przez
samorzady mogta by¢ realizowana jedynie w odniesieniu do okreslonych ustawo-
wo ustug. Dzigki zapisom znowelizowanej ustawy o systemie o$wiaty od ponad
dziesieciu lat samorzady, jako organy prowadzace szkdt i placéwek o§wiatowo-wy-
chowawczych, mogly organizowa¢ wspdlna obstuge administracyjng, finansowa
i organizacyjng tych placéwek. Dane dotyczace wspdlnej obstugi ekonomiczno-
-administracyjnej szkot pokazuja, ze samorzady chetnie korzystaly z tej mozliwo-
$ci — prawie 50% wszystkich gmin utworzylo zespoly obstugi ekonomiczno-admi-
nistracyjnej szkot i placowek®. Zapisy ustawy z dnia 25 czerwca 2015 r. o zmianie
ustawy o samorzadzie gminnym oraz niektérych innych ustaw umozliwiajg two-
rzenie centréw ustug wspoélnych (CUW) nie tylko w o$wiacie, lecz takze bardzo
réznych jednostkach sfery finanséw publicznych. Dotychczasowe zespoly obstugi
szkol, jak juz powiedziano, musza zosta¢ przeksztalcone w CUW lub znikng po
okresie przejsciowym, to jest w ciagu roku od wejscia w zycie ustawy.

Wspdlna obstuga jednostek oswiatowych dala samorzadom pewne doswiad-
czenia i wzorce, ktore beda podstawg tworzenia CUW. Nalezy podkresli¢, ze obec-
ny zakres i formy obslugi szkot stosowane w réznych samorzadach sa bardzo zréz-
nicowane, do czego przyczynily sie ciagle zmiany w prawie oswiatowym. Zanim
zmieniono zapisy ustawy o systemie o$wiaty, dopuszczajac tworzenie jednostek
obstugujacych szkoty, stosowanie takich form organizacyjnych nie bylo zgodne
z prawem. Regionalne izby obrachunkowe zalecaly traktowanie kazdej placéwki
o$wiatowej jako odrebnej jednostki budzetowej, co wigzato si¢ z obowigzkiem za-
trudniania gtéwnego ksiegowego i wydzielonej obstugi finansowej, administracyj-
nej i kadrowej. Po zmianie ustawy czg$¢ samorzaddw tworzyla scentralizowane
zespoly obslugi, czes¢ za$ przejeta tylko niektore zadania ze szkot i placéwek albo
pozostawila obstuge w formie rozproszonej, na ogélnych zasadach funkcjonuja-
cych w sferze budzetowej.

8 A. Kudra, op. cit.
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Obecne formy organizacji wspdlnej obstugi
placowek oswiatowych

W chwili wejscia nowych rozwigzan ustawowych obstuga placowek oswiaty
jest w samorzadach zorganizowana w bardzo rézny sposéb i mozna si¢ pokusic
o stwierdzenie, ze ile samorzadow tyle rozwiazan dostosowanych do lokalnych
potrzeb. Ten zréznicowany stan mozna uja¢ w czterech typach organizacji obstugi
jednostek o$wiatowych:

1. tradycyjny system obstugi finansowo-ksiegowej; rozproszony,

2. scentralizowany system obstugi finansowo-ksiegowej i administracyjnej,

3. mieszany system obstugi placowek o$wiatowych,

4. wspolne $wiadczenie ustug edukacyjnych o zasiggu ponadgminnym dla
réznych jednostek samorzadowych.

Tradycyjny system obstugi finansowo-ksiegowe;j

Jak juz wspomniano, ponad 50% samorzadéw organizuje obstuge placéwek
o$wiatowych w formie scentralizowanej, co oznacza, iz w ponad 40% samorzadow
obstuga finansowa i administracyjna nadal dziala w sposob rozproszony. Zakres
tej obstugi jest zréznicowany w poszczegdlnych placéwkach i uksztattowal sie
w wyniku uregulowan ustawowych, ktére narzucaly takie rozwigzanie jednostkom
budzetowym. W placowkach o$wiatowych konieczne jest zatrudnienie gtéwnego
ksiggowego oraz, w wigkszych jednostkach, pracownikéw finansowo-ksiegowych,
a ponadto tworzy sie stanowiska do spraw kadrowych i ptacowych. Inne zadania,
na przyklad dotyczace zamoéwien publicznych, spraw BHP i ppoz., obstuga praw-
na itp., zleca si¢ podmiotom zewnetrznym lub pracownicy organu prowadzacego
wspomagaja placowki o§wiatowe w tym zakresie. Dyrektor szkoly nie tylko odpo-
wiada za gospodarowanie mieniem, lecz takze osobiscie realizuje te zadania, bez
wsparcia zewnetrznego. Placowki oswiatowe sg jednostkami stosunkowo matymi,
dlatego stanowiska pracy w administracji sa najczesciej jednoosobowe lub w wy-
miarze czesci etatu. Mimo rozdrobnienia ogdélne zatrudnienie w administracji
szkolnej jest w skali samorzadu stosunkowo wysokie. Problemem jest tez zr6zni-
cowana liczba zatrudnionych w administracji w poszczegdlnych placéwkach, nie-
odzwierciedlajaca aktualnych potrzeb (niz demograficzny; rozwoj placowek lub
ich kurczenie si¢). Rdznice takie sg trudne do ograniczenia bez ustalenia i wdro-
zenia standardow. Wszelkie proby racjonalizacji zatrudnienia pracownikéw admi-
nistracyjnych wymagaja pokonania oporu dyrektoréw szkét i powoduja napigcia
wsrod pracownikow obawiajacych sig zwolnien.

Zalety tradycyjnego sytemu obstugi administracyjnej:

— bezposredni kontakt dyrektora z pracownikami ekonomiczno-administra-
cyjnymi: odcigzenie dyrektora od monitorowania realizacji budzetu, biezace kon-
sultowanie i uzgadnianie dziafan;
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— wygoda dla pracownikoéw szkoty: bezposrednia dostepno$¢ do obstugi eko-
nomicznej czy kadrowej;

— jednoznaczna odpowiedzialnos¢ za ewentualne problemy czy przekrocze-
nia przepiséw: dyrektor szkoly nie moze si¢ zastania¢ brakiem wptywu na jednost-
ke obstugujaca lub ztym przeptywem informacji.

Wady tradycyjnego systemu obstugi administracyjnej:

— stosunkowo wysokie koszty zatrudnienia, wyposazenia i materiatéw: za-
wsze suma rozproszonego zatrudnienia jest wigksza niz scentralizowanego, ko-
nieczne jest zapewnienie w kazdej placowce pomieszczen, wyposazenia (na przy-
ktad serwerdw i oprogramowania dla platnika skladek, archiwow zaktadowych
itp.) i materialéw eksploatacyjnych;

— trudnosci organizacyjne: brak wymiennosci i mozliwosci zastgpowania
nieobecnych pracownikéw (zwolnienia chorobowe, urlopy) z uwagi na zatrudnie-
nie jednoosobowe lub w czesci etatu;

— niska jako$¢ pracy: niemozno$¢ pracy zespolowej i wymiany doswiadczen
powoduje, ze jesli pracownik zatrudniony w placéwce na samodzielnym stanowi-
sku ma niskie kompetencje, to caly zakres jego dzialania negatywnie wplywa na
funkcjonowanie placowki — czgsto sg to zjawiska ukryte i kumulujace si¢ az do
ujawnienia problemdéw w wyniku kontroli zewnetrznej;

— nieréwnomierno$¢ zatrudnienia pomiedzy placowkami: w jednych pra-
cownicy majg nadmiar wolnego czasu, podczas gdy w innych s3 przeciazeni, co
moze prowadzi¢ do btedéw — wymaga to ciagltego monitorowania i wprowadza-
nia standardow zatrudnienia;

— mozliwo$¢ wigkszej liczby btedow przy scalaniu danych finansowych i sta-
tystycznych na poziomie organu prowadzacego;

— problemy przy wdrazaniu nowego oprogramowania i systemow informa-
tycznych: koniecznos$¢ uczenia wszystkich wszystkiego, brak specjalizacji.

Scentralizowany system obstugi finansowo-ksiegowej
i administracyjnej

W 1984 r., zarzadzeniem Ministra Edukacji Narodowej, w celu prowadzenia
spraw administracyjnych w szkotach powotane zostaly zespoly ekonomiczno-ad-
ministracyjne. Zespoly te prowadzily obstuge przypisanych im placoéwek oswia-
towych poszczegdlnych gmin. Dyrektorzy szkot prowadzili w zarzadzanych przez
siebie szkotach tylko nadzdr pedagogiczny, nie zajmujac si¢ sprawami kadrowymi,
finansowymi czy tez remontami i utrzymaniem obiektéw o$wiatowych.

Ustawa z wrzesnia 1991 r. o systemie os§wiaty w swych zapisach nie przewidy-
wala istnienia zespolow, przekazujac administrowanie szkotami do kompetenciji
ich dyrektoréw. Zespoty ekonomiczno-administracyjne szkdét mialy po wejsciu
w zycie ustawy zosta¢ zlikwidowane. Z réznych powodéw organizacyjnych w czeg-
$ci gmin nadal istniaty r6zne formy zespolowej obstugi szkot.
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Sytuacja ta zmienila si¢ w wyniku nowelizacji ustawy o systemie o$wiaty,
dokonanej w lipcu 1995 r. Znowelizowany art. 5 ust. 9 ustawy upowaznil organy
prowadzace szkoly i placowki do tworzenia jednostek obstugi ekonomiczno-
-administracyjnej szkét i placoéwek. Obecnie w ponad 50% samorzadéw funk-
cjonujg rézne formy zespolowej obstugi placoéwek oswiatowych, ktére mozna
z grubsza podzieli¢ na zespoly ekonomicznej obstugi szkot i placowek (typowe
ZEAS-y) i jednostki obstugi oswiaty pozostajace w strukturze gminy/powiatu.

Najczestszym modelem sg zespoly realizujace na rzecz placowek oswiato-
wych ich zadania w zakresie rachunkowosci, spraw kadrowych i sprawozdaw-
czodci. Niekiedy lista ta jest poszerzana o sprawy inwestycyjne, zamdwienia
publiczne, dotowanie placowek niepublicznych czy tez dowdz dzieci do szkot.
W tym modelu merytoryczny zakres zarzadzania o$wiatg na szczeblu samorza-
du jest realizowany przez wyspecjalizowana komorke: wydziat lub referat oswia-
ty, ktéry z ramienia samorzadu nadzoruje prace szkét i placowek, w tym funk-
cjonowanie ZEAS-u.

Typowy ZEAS obstugujacy sprawy finansowo-kadrowe,
przyktad 1. — Zespo6t Obstugi Szkét Samorzadowych w Kaliszu Pomorskim®

Przedmiotem dzialania ZEAS jest obstuga administracyjno-gospodarcza oraz
finansowo-ksiegowa placowek oswiatowych gminy Kalisz Pomorski.

Do dzialalnosci gospodarczej Zespotu nalezy:

— prowadzenie rachunkowosci i gospodarki finansowej Zespotu i placowek
o$wiatowych,

— prowadzenie ewidencji i dokumentacji wynagrodzen oraz rozliczen pu-
blicznoprawnych Zespotu i placowek o$wiatowych,

— prowadzenie dokumentacji kadrowej pracownikéw Zespotu i placowek
o$wiatowych,

— sporzadzanie sprawozdan budzetowych i sprawozdan okreslonych w prze-
pisach o statystyce publicznej w zakresie dzialania Zespolu i placéwek oswiato-
wych,

— przygotowanie projektow plandw finansowych Zespotu i placowek oswia-
towych,

— biezace monitorowanie realizacji zatwierdzonych planéw finansowych Ze-
spotu i placowek o$wiatowych,

— przygotowanie zadan inwestycyjnych i remontéw budynkéw placowek
o$wiatowych,

— organizacja dowozow i odwozdw ucznidéw ze szkot.

° Regulamin organizacyjny Zespotu Obstugi Szkét Samorzadowych w Kaliszu Pomorskim,
www.bip.zoss.kaliszpom.pl.
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ZEAS realizujacy réwniez zadania organu prowadzacego,
przyklad 2. — Gminny Zespot Ekonomiczno-Administracyjny Szkot w Suwat-
kach!?

Gminny Zespdt Ekonomiczno-Administracyjny Szkét w Suwatkach dziata od
1 stycznia 1996 r. Powolany zostat uchwala Rady Gminy w Suwatkach nr XII/56/95
z dnia 30 listopada 1995 r. w celu obstugi administracyjno-ekonomicznej i organi-
zacyjnej szkol z terenu gminy Suwatki.

Celem dzialania Zespolu jest zapewnienie realizacji zadan zwigzanych z wy-
konywaniem przez Rade Gminy i Wojta funkeji organu prowadzacego publiczne
szkoly podstawowe, gimnazja, oddzialy przedszkolne oraz punkty przedszkolne
oraz zapewnienie obstugi administracyjnej, finansowo-ksiggowej szkot. Gmin-
ny Zesp6t Ekonomiczno-Administracyjny Szkét w Suwatkach prowadzi obstuge
szkol, w ramach okreslonych planem finansowym $rodkéw finansowych, nie na-
ruszajac uprawnien dyrektorow do dysponowania srodkami okreslonymi w pla-
nach finansowych poszczegélnych szkol.

Do zadan ZEAS w Suwalkach, oprdcz kwestii zwigzanych z obstuga finanso-
wo-ksiegowa, nalezg tez zadania organu prowadzacego, nadzorcze wobec meryto-
rycznej pracy szkot i placowek. Miedzy innymi:

— opracowywanie projektéw aktéw prawnych organdéw gminy z zakresu
oswiaty;

— przygotowywanie postepowania egzaminacyjnego dla nauczycieli ubiega-
jacych sie o awans zawodowy na stopien nauczyciela mianowanego;

— weryfikacja projektéw arkuszy organizacyjnych szkot przed przedtozeniem
ich do zatwierdzenia wojtowi;

— prowadzenie spraw zwiazanych z wykonywaniem nalezacych do gminy
i ZEAS zadan dotyczacych Systemu Informacji O$wiatowej na zasadach okreslo-
nych w odpowiednich przepisach;

— realizacja zadan zwigzanych z zapewnieniem przez gming bezplatnego
transportu uczniow do szkot i opieki w czasie przewozu oraz z dokonywaniem
zwrotu kosztéw przejazdu ucznidow i opiekunéw do szkét w przypadkach okreslo-
nych w ustawie z dnia 7 wrzesnia 1991 r. o systemie o$wiaty;

— prowadzenie spraw dotyczacych kontroli realizowania obowiazku nauki
przez mlodziez zamieszkujaca na terenie gminy;

— prowadzenie ewidencji szkot i placowek niepublicznych;

— pomoc w przygotowaniu projektéw planéw finansowych szkét i Zespo-
tu oraz jego zmian (ponadto wszystkie zadania finansowo-ksiegowe realizowane
z ramienia szkodt i placowek).

10 www.bip.ug.suwalki.wrotapodlasia.pl.
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ZEAS obstuguje trzy zespoly szkdt i dwie szkoly podstawowe. Do realizacji
tych zadan jednostka dysponuje piecioma etatami: kierownik zespolu, gtéwny
ksiegowy i trzy samodzielne stanowiska.

Scentralizowany system obslugi placowek oswiatowych staje si¢ coraz bar-
dziej popularny, a obecnie w kontekscie zmian dotyczacych upowszechniania
centrow ustug wspdlnych nalezy sie spodziewac, ze centralizacja obstugi jedno-
stek oswiaty bedzie rozwojowa. Problemem, ktéry pojawia sie przy prowadze-
niu obstugi samodzielnych finansowo i organizacyjnie jednostek, jest zaleznos¢
stuzbowa. ZEAS rozumiany jako ,,zbiorowy gléwny ksiegowy” powinien by¢
podlegly dyrektorom szkét i placéwek jako podmiot, ktéry ma im stuzyé. Na
mocy obowiazujacego art. 44 ustawy o finansach publicznych odpowiedzial-
no$¢ za naruszenie dyscypliny finanséw publicznych ponosi dyrektor jednost-
ki oswiatowej. Majac takg odpowiedzialno$¢, powinien on by¢ wyposazony we
wszelkie ,,narzedzia” umozliwiajace skuteczne zarzadzanie kierowang przez sie-
bie jednostka, zaréwno pod wzgledem organizacyjnym, jak i finansowym czy
rachunkowym. Tymczasem prowadzenie wspdlnej obstugi finansowo-ksiego-
wej szkol przez tak zwane ZEAS-y niejako pozbawia dyrektora kontroli nad
prowadzonymi przez ZEAS dokumentami ksiegowymi. Kto i w jakim zakresie
moze wydawac polecenia i kto kogo ma nadzorowa¢? Przetozonym gléwnego
ksiegowego jest jego kierownik, a wiec dyrektor szkoty nie powinien rozmawia¢
bezposrednio z ksiegowym, lecz z kierownikiem ZEAS-u. Moze dochodzi¢ do
tego, ze dyrektor szkoly z wszystkimi sprawami musi si¢ zwraca¢ do kierowni-
ka ZEAS-u, ktéry dopiero pozniej przekazuje odpowiednie polecenie stuzbowe
swojemu pracownikowi.

Prowadzenie wspodlnej obstugi ksiegowej szkdt wymaga wspotpracy dyrek-
toréw szkot z kierownikiem ZEAS-u na zasadach partnerstwa, a kluczowa osoba
jest glowny ksiegowy, ktory poza pelnieniem obowigzkéw gtéwnego ksiegowego
w swojej jednostce pelni te obowigzki réwniez na rzecz kazdego z dyrektorow
placowek oswiatowych obstugiwanych przez ZEAS. W zakresie spraw zastrze-
zonych do kompetencji dyrektora placowki oswiatowej kierownik ZEAS-u nie
ma zadnych uprawnien nadrzednych. Nieco inaczej dzieje si¢, gdy ZEAS jest
réwniez jednostka zarzadzajacg o$wiatg (przyktad 2). Z punktu widzenia sku-
tecznosci zarzadzania jednostkami o§wiatowymi przez samorzad, model orga-
nizacyjny polegajacy na tym, ze kierownik ZEAS-u nadzoruje dyrektora, moze
wydawac sie bardzo przydatny, jednak rodzi to konsekwencje w postaci ubez-
wlasnowolnienia dyrektora w zakresie dysponowania budzetem, co nie zwalnia
go z odpowiedzialnosci. W przypadku polaczenia przez samorzad obstugi eko-
nomiczno-finansowej szkot z funkcjami zarzadzania nimi i nadzorem nad ich
funkcjonowaniem nalezy bardzo wystrzega¢ si¢ pokusy recznego zarzadzania
finansami szkoty, wchodzacego w niezbywalne kompetencje jej dyrektora.
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Zalety scentralizowanego systemu obstugi ekonomiczno-administracyjnej
szkét 1 placowek:

— poprawa jakosci ustug: zwigkszenie potencjatu pracy zespotowej pracow-
nikéw, wymiana doswiadczen w zespole, system wewnetrznej kontroli i doskona-
lenie kadr, mozliwo$¢ doraznego przesuwania pracownikéw na stanowiska wyma-
gajace wzmocnienia;

— wymienno$¢ pracownikéw: poprawa organizacji pracy wynikajaca z moz-
liwosci zastgpowania nieobecnych pracownikéw (zwolnienia lekarskie, urlopy);

— sprawniejsze wdrazanie oprogramowania do obstugi budzetu i nowych
procedur;

— poprawa jakosci wewnetrznej kontroli wydatkéw i dokumentacji budzeto-
wej: wieksza niezaleznos¢ gléwnego ksiegowego ulokowanego na zewnatrz, po-
strzeganego przez dyrektora szkoly jako ogniwo kontroli planowania i realizacji
budzetu placowki;

— odciazenie dyrektora placowki oswiatowej od odpowiedzialnosci za obieg
i archiwizowanie dokumentacji finansowej: wszystkie zewnetrzne kontrole finan-
sowe odbywane w ZEAS-ie, bez angazowania czasu dyrektora;

— dodatkowe korzysci dla organu prowadzacego: ujednolicenie procedur we
wszystkich placowkach oswiatowych, lepsza kontrola prawidlowosci planowania
i wydatkowania budzetu, skrécenie drogi decyzyjnej i sprawozdawcze;j.

Wady scentralizowanego systemu obstugi ekonomiczno-organizacyjnej szkot
i placowek:

— oddalenie obstugi od dyrektora i pracownikéw szkoty: problemy logistycz-
ne (szczegolnie przy rozleglych terytorialnie gminach i powiatach), brak mozli-
wosci biezacego osobistego kontaktu, problemy z ptynnym obiegiem dokumen-
tow (argument o coraz mniejszym znaczeniu — wprowadzenie e-PUAP i podpisu
elektronicznego zdecydowanie utatwia obieg dokumentow);

— koniecznos¢ redukcji zatrudnienia: problem szczegoélnie drazliwy w mo-
mencie tworzenia scentralizowanej obstugi ekonomiczno-administracyjnej —
moze powodowac napiecia i przyczynia¢ si¢ do oporu decydentdw;

— koniecznos¢ ,,dotarcia si¢” instytucji zewnetrznej, jaka jest ZEAS, ze szkola
i ulozenia wzajemnych relacji: dotyczy poruszanego problemu wzajemnych sto-
sunkow przelozony-podwladny oraz jednostka nadrzedna-jednostka podlegta.

Mieszany system obstugi placowek oswiatowych

Jak juz wspomniano, samorzady tworzg bardzo réznorodne sposoby organi-
zacji obstugi jednostek o$wiaty. Oprocz wymienionych typéw organizacji obstugi
finansowo-ksiegowej charakteryzujacych si¢ pewna jednorodnoscia wystepuja tez
bardzo rézne kombinacje typoéw placédwek, taczace w sobie rozwigzania charakte-
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rystyczne dla rozproszonej i scentralizowanej obstugi. Dodatkowo mogg one po-
szerza¢ katalog dziedzin, w jakich obstuga placowek oswiatowych jest prowadzo-
na. Ze wzgledu na réznorodnos¢ rozwigzan wystepujacych w calym kraju trudno
bytoby scharakteryzowac je wszystkie, dlatego zaprezentuje taki mieszany system
obstugi szkot i placéwek na przyktadzie powiatu nowosadeckiego.

Mieszany system obstugi finansowo-organizacyjnej placowek oswiatowych,
przyktad 3. — system obslugi placowek oswiatowych w powiecie nowosadeckim

Powiat nowosadecki jest powiatem ziemskim, to znaczy, ze miasto Nowy Sacz
jest miastem na prawach powiatu. ,,Obwarzankowy” charakter powiatu nowosg-
deckiego oraz jego duza powierzchnia powoduja, ze placowki oswiatowe rozpro-
szone s3 w duzych odlegloéciach, co utrudnia komunikacje z centrum powiatu
i miedzy o$rodkami miejskimi na jego terenie. Szkoly i placowki powiatowe sg
zlokalizowane nie tylko w o$rodkach miejskich, jak: Stary Sacz (5 placéwek),
Grybow (3 placéwki), Krynica (2 placéwki), Piwniczna (1 placowka) i Muszyna
(2 placowki), lecz takze w czterech gminach wiejskich. Odlegto$ci miedzy najdalej
polozonymi od siebie szkolami wynosza na osi poéinoc—potudnie okolo 70 km,
a na osi wschdd-zachdd okoto 50 km. Tak duze rozproszenie nie utatwialo centra-
lizowania obstugi finansowo-ksiegowej szkot, a dodatkowo rozwigzanie takie na-
potkato duzy opdr nie tylko dyrektoréw i pracownikéw szkdt, lecz takze radnych
powiatowych. Wszystkie te czynniki spowodowaly, ze wladze powiatu przyjely
podejscie ewolucyjne, dzigki czemu uksztaltowat si¢ system obstugi szkot facza-
cy rozwigzania rozproszone i scentralizowane. Dzialania organu prowadzacego
wspierajace szkoty mozna podzieli¢ na dwie grupy:

A. zréznicowanie obslugi finansowo-ksiggowej

Powiat utworzyl jednostke budzetowa pod nazwa Zespdt Ekonomicznej Ob-
stugi Szkot i Placowek Oswiatowych (ZEOSiPO) w Starym Saczu, ktory swym
dzialaniem objal potowe placéwek powiatowych potozonych na terenie Starego
Sacza i trzech o$ciennych gmin. Obsade skompletowano z pracownikow ksiego-
wych pracujacych dotychczas w szkolach obstugiwanych przez ZEOSiPO, jedna
z tych oséb zostala glownym ksiegowym ZEOSiPO, pelnigc zarazem obowigzki
gléwnego ksiegowego kazdej z obstugiwanych placéwek na podstawie odrebnych
porozumien. W pozostalych jednostkach o$wiatowych obsluga finansowa pozo-
stala bez zmian, to znaczy w kazdej z nich funkcjonuje gléwny ksiegowy.

W placéwkach objetych obstuga ZEOSiPO zmiany te zostaly poczatkowo
bardzo negatywnie przyjete. Dyrektorom trudno byto sie przestawic¢ z bezposred-
niego kontaktu do pracy na odlegtos¢ i do zwiekszonych wymagan formalnych,
jakie narzucit w nowych procedurach ZEOSiPO. Réwniez wéréd pracownikéw
przeniesionych ze szkol do nowej placéwki panowalo znaczne napigcie, mimo iz
nikt z nich nie tracit pracy. Osoby, ktore byly dotychczas samodzielnymi gtéwny-
mi ksiggowymi jednostek, musialy si¢ wdrozy¢ do nowej roli i nie obylo si¢ bez
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konfliktow. Bardzo wrazliwym obszarem okazaly si¢ wzajemne relacje miedzy
kierownikiem ZEOSiPO a dyrektorami szkoél, z uwagi na podzial kompetencji
i odczytywanie wymogéw formalnych narzuconych przez kierownika jako prébe
wchodzenia w role przetozonego w stosunku do dyrektoréw.

W miare uptywu czasu obie strony dopracowaly sie takich procedur, ktére za-
pewniajg jak najlepszy przeplyw informacji i dokumentéw. Dyrektorzy szkot przy-
zwyczaili si¢ do samodzielnosci w gospodarowaniu $rodkami bez bezposrednie-
go kontaktu z gtéwnym ksiegowym, a ponadto dopracowano system uzgadniania
wydatkow budzetowych, zasady uzyskiwania kontrasygnaty gtéwnego ksiegowego
i system kontroli zarzadczej z wykorzystaniem wsparcia ZEOSiPO. Wspélpracy
sprzyja rozwoj tacznosci internetowej i centralne potozenie Starego Sacza w stosun-
ku do obstugiwanych szkét. W ciagu pieciu lat ZEOSiPO wypracowal wewnetrzng
organizacje pracy, dzigki ktdrej jako$¢ merytoryczna obstugi finansowej bardzo sie
poprawila. Wszystkie kontrole zewnetrzne (ZUS, US, RIO, NIK) wypadly pozytyw-
nie i nie obcigzaty czasowo dyrektoréw szkoél, poniewaz zamykaly sie w ZEOSiPO.
Pozytywny jest rowniez odbiér zmian wsérdd pracownikow tej instytucji. Wszyscy
zatrudnieni pelnili poprzednio obowigzki na jednoosobowych stanowiskach pracy
(czasem w niepelnym wymiarze) i skorzystanie z urlopu lub zwolnienia lekarskie-
go w okresie wzmozonej pracy planistycznej czy sprawozdawczej bylto praktycznie
niemozliwe. Dodatkowym atutem jest mozliwo$¢ konsultowania na biezaco roz-
wigzywania probleméw i wzajemna wymiana doswiadczen. Wszystkie te czynniki
przyczyniaja si¢ do poprawy atmosfery i zmniejszaja poziom stresu w pracy.

B. wsparcie administracji placowek o$wiatowych przez merytoryczne komor-
ki jst

Mieszany system wsparcia placowek o$wiatowych polega nie tylko na cze-
$ciowo scentralizowanej, a cz¢$ciowo rozproszonej obstudze finansowo-ksiggowej,
lecz dotyczy takze wylaczenia czesci zadan organizacyjnych i realizacji ich przez
wyspecjalizowane komoérki starostwa powiatowego.

Przyktadem takich dziatan jest wykonywanie na rzecz szkot i placowek poste-
powan o wylonienie najlepszego wykonawcy zadan inwestycyjnych przez wyspecja-
lizowang komorke w starostwie zajmujaca si¢ zamowieniami publicznymi. Oprocz
tego na podstawie doraznych porozumien i zlecenia tego zadania powiatowi dyrek-
torzy szkol uzyskali wsparcie w postepowaniach przetargowych obnizajacych koszty:

— opatlu (wegla i oleju opalowego); wspolne oferty daly efekt skali i uzyskano
oszczednosci rzedu 10-15%,

— energii elektrycznej; negocjacje z dostawcami energii prowadzono z udzia-
fem miasta Nowy Sacz i gmin powiatu nowosadeckiego — udalo sie uzyskac
oszczednosci wynikajace z najkorzystniejszych taryf, dostosowanych do specyfiki
kazdej z jednostek,

— ubezpieczenia mienia, pracownikow i ucznidéw; dzieki wspolnemu po-
stepowaniu wyloniono brokera ubezpieczeniowego, ktory zapewnil okolo 30%
zmniejszenie kosztow ubezpieczen w placowkach o§wiatowych.
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Whioski

— Wdrozenie scentralizowanego systemu obstugi jest trudnym przedsiewzie-
ciem i niesie wiele napiec¢, ale w efekcie pozwala na usprawnienie i poprawe jakosci
obstugi finansowej placowek.

— Obecnie dyrektorzy obstugiwanych placéwek o$wiatowych przekonali sie
do tego rozwigzania, co ulatwia dyskusje o dalszych przeksztalceniach. Korzysta-
jac z dotychczasowych do$wiadczen, wladze powiatowe planujg scentralizowang
obstuge finansowa wszystkich jednostek o§wiatowych powiatu.

— W przypadku scentralizowania obstugi finansowej nie uzyskano redukcji
zatrudnienia (wysokie naklady pracy konieczne w ksiegowosci budzetowej, pra-
cownicy w wieku przedemerytalnym), ale uzyskano ewidentny efekt jakosciowy.
Jako$¢ obstugi finansowej w scentralizowanych jednostkach jest wysoka, a obieg
dokumentacji wrecz przykladowy.

Wspdlne swiadczenie ustug edukacyjnych
o zasiegu ponadgminnym dla réznych
jednostek samorzadowych

Dotychczasowe rozwazania dotyczyly przede wszystkim wspélnego swiadcze-
nia obstugi ekonomiczno-administracyjnej placéwek oswiatowych, realizowane-
go w roznych formach organizacyjnych. Jest to najczestsza dziedzina wspotpracy
i w powszechnym mniemaniu traktowana jako jedyna mozliwa. Obecne uregulo-
wania dotyczace tworzenia centrow ustug wspolnych daja jednak mozliwosci or-
ganizowania obstugi wspdlnych dziatan réwniez w innych dziedzinach. Wynika
to z ustawowego sformulowania, ze CUW mogg realizowa¢ zadania ,w szczegol-
nosci’, tak wiec katalog tych zadan publicznych, ktére moga obja¢ CUW, moze
by¢ szerszy niz tylko administracyjne i finansowe. Do$wiadczenia samorzadow
wskazuja, ze juz obecnie funkcjonujg rézne formy wspolnego realizowania zadan
zwigzanych z oswiata. Formy wspdlnej obstugi o zasiggu lokalnym lub regional-
nym utworzyly si¢ w reakcji na potrzeby wynikajace z ustawowych zadan wymu-
szajacych wspdtprace.

Przykladem takich potrzeb jest realizacja przez samorzady doskonalenia
nauczycieli i doradztwa metodycznego. Organy prowadzace s3 zobligowane do
wspierania doskonalenia nauczycieli ze sSrodkdéw, ktore powinny co roku zapew-
nia¢ w budzecie. Zgodnie z art. 70a ustawy z dnia 26 stycznia 1982 r. — Karta
nauczyciela w budzetach jednostek samorzadu terytorialnego wyodrebnia si¢
srodki na dofinansowanie doskonalenia nauczycieli z uwzglednieniem doradz-
twa metodycznego w wysokosci do 1% rocznych $rodkéw na wynagrodzenia
osobowe nauczycieli, jednak nie mniej niz 0,5% tych srodkéw. Nalezy stwier-
dzi¢, ze doskonalenie nauczycieli rozumiane jako doksztalcanie jest realizowa-
ne od wielu lat bez probleméw. Srodki z odpiséw sa wykorzystywane na do-
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platy do studiéw podyplomowych dla nauczycieli, finansowanie doskonalenia
rad pedagogicznych i zespotéw przedmiotowych oraz inne formy doskonalenia.
Znacznie trudniejszym zadaniem jest zapewnienie przez organ prowadzacy do-
radztwa metodycznego dla nauczycieli. W wyniku zmian ustrojowych o$wiaty
dawne o$rodki metodyczne przeszty w gestie samorzadu wojewddztwa, a zakres
ich dzialalnosci si¢ zmienil, przez co nauczyciele zostali pozbawieni biezacego
wsparcia metodykéw. Doradztwo metodyczne mozna ,zakupi¢” od jednostek
zewnetrznych albo samorzady powiatowe i gminne moga je organizowac we
wlasnym zakresie. Organizacja doradztwa metodycznego dla nauczycieli lezy
w gestii samorzaddw, art. 5 ust. 6a ustawy z dnia 7 wrzednia 1992 r. o systemie
o$wiaty stanowi, ze powiat i gmina mogg zaklada¢ i prowadzi¢ w ramach zadan
wlasnych publiczne placéwki doskonalenia. Szkoput w tym, ze pojedyncza gmi-
na lub maly powiat nie sa w stanie zapewnic¢ wystarczajacej liczby doradcéw me-
todycznych w ramach szczuptych $rodkéw, ktore im pozostajg na ten cel. W celu
zapewnienia wsparcia nauczycielom gminy i powiaty podejmuja wspdlne dzia-
tania, rozdzielajac miedzy siebie zatrudnienie doradcéw metodycznych, ktérych
teren dziatania obejmuje rowniez pozostalych partneréw porozumienia. Dzieki
temu kazda ze stron porozumienia ponosi koszty zwigzane z zatrudnianiem jed-
nego lub dwdch doradcéw okreslonego przedmiotu dziatajacych rowniez poza
terenem gminy, ale ma korzy$¢ w postaci wsparcia ze strony doradcéw zatrud-
nianych przez partneréw.

Sposobem na organizacje takiego doradztwa jest utworzenie ponadlokalnego
osrodka metodycznego $wiadczacego ustugi dla nauczycieli z terenu kilku samorza-
dow. Obecnie funkcjonuje w kraju 69 takich osrodkéw metodycznych, prowadzonych
na wlasne potrzeby przez gminy i powiaty. Jest to typ rozwigzania organizacyjnego
podobny do idei centrum ustug wspélnych, z tym ze ustugi te nie majg charakteru
administracyjno-finansowego, lecz dotycza ustug metodycznych dla nauczycieli.

Wspolna obstuga doradztwa metodycznego dla nauczycieli na podstawie po-
rozumienia kilku jst,
przyklad 4. — Samorzadowe Centrum Edukacji w Tarnowie

Organy samorzadowe szukaja réznych sposobéw na organizacje¢ doradztwa
metodycznego. Mimo ze kazda gmina oraz powiat samodzielnie moze dla swo-
ich nauczycieli zorganizowac taki system, to w tym przypadku doprowadzono do
porozumienia w sprawie zorganizowania doradztwa w kilkunastu gminach i po-
wiatach.

Samorzadowe Centrum Edukacji w Tarnowie jest jednostka budzetowa po-
wiatu tarnowskiego, utworzong 1 wrzesnia 2000 roku. Jej statutowym zadaniem
jest organizowanie doradztwa metodycznego dla nauczycieli oraz wspomaganie
ich w procesie ksztalcenia ustawicznego. Centrum dziala na podstawie rozporza-
dzenia Ministra Edukacji Narodowej z dnia 19 listopada 2009 r., w sprawie placo-
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wek doskonalenia nauczycieli (Dz.U. Nr 200 z 2009 r., poz.1537) wraz z pozn. zm.
(Dz.U.Nr 022012 r., poz. 1196).

Gminno-powiatowe Samorzadowe Centrum Edukacji w Tarnowie obejmuje
nauczycieli szkdt i placéwek prowadzonych przez nastepujace jednostki samorzg-
du terytorialnego:

A. szkoly podstawowe i gimnazja

— powiat brzeski: miasto i gmina Brzesko, miasto i gmina Czchéw, gmina
D¢bno

— powiat tarnowski (ziemski): miasto i gmina Ciezkowice, gmina Gromnik,
gmina Lisia Gora, gmina Plesna, miasto i gmina Radléw, miasto i gmina Ryglice,
gmina Rzepiennik Strzyzewski, gmina Szerzyny, gmina Skrzyszéw, gmina Tarnow,
miasto i gmina Tuchéw, gmina Wierzchostawice, gmina Wietrzychowice, miasto
i gmina Wojnicz, gmina Zakliczyn, miasto i gmina Zabno,

— powiat dgbrowski: gmina Dagbrowa Tarnowska, gmina Medrzechow;

B. szkoty ponadgimnazjalne — powiaty: brzeski, bochenski, dgbrowski, tar-
nowski.

Na podstawie doswiadczen zdobytych w trakcie tworzenia i funkcjonowania
PCE w Tarnowie mozna sformulowa¢ wnioski przydatne przy tworzeniu tego typu
placowek.

Czynniki wplywajace na tworzenie i dziatanie wspdlnej obstugi zadan meto-
dycznych

Przy tworzeniu takiej placowki nalezy uzyska¢ poparcie nauczycieli, dyrek-
toréw szkol, a przede wszystkim samorzadéw (decydentdw, komisji edukacji rad
gmin i powiatu). Srodowiska niechetne takim rozwigzaniom to: niepubliczne
o$rodki doskonalenia, wojewodzki o$rodek doskonalenia nauczycieli, niektérzy
dyrektorzy szkot i nauczyciele zainteresowani pozostawieniem wigkszej puli $rod-
kow w szkole z przeznaczeniem na doskonalenie zawodowe nauczycieli. Nalezy
uzmystowic¢ sobie i innym, ze za doradztwo metodyczne nauczycieli odpowiada
organ prowadzacy szkoty. Nie nalezy myli¢ doradztwa metodycznego z doksztal-
caniem nauczycieli. Przed przystagpieniem do tworzenia tego typu placéwki nalezy
dokladnie rozezna¢ potrzeby nauczycieli — diagnoza. Podstawowym zadaniem
jest zapoznanie i przekonanie wladz samorzadowych odnosnie do korzysci wyni-
kajacych z istnienia placowki zajmujacej si¢ doskonaleniem zawodowym nauczy-
cieli i doradztwem metodycznym.

Jako rekomendacj¢ przy realizacji przez samorzady obowigzku zapewnie-
nia doradztwa metodycznego nauczycieli mozna wskaza¢ model tworzenia po-
nadlokalnych centréw ustug wspdlnych w tym zakresie, opartych na wspoétpracy
powiatu z gminami. Zapewni to bliskos$¢ instytucji i doradcéw metodycznych
w stosunku do szkél, a zarazem umozliwi sfinansowanie podstawowe;j dziatalno-
$ci z udziatéw finansowych wnoszonych przez jednostki obstugiwane (pozostate
srodki bytyby wypracowywane z dochodéw wiasnych i srodkéw zewnetrznych
— projektow i grantow).
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lll. Kierunki zmian przy wdrazaniu centréw ustug
wspolnych w oswiacie

Mozliwe dziatania podlegajace konsolidacji w CUW
i spodziewane efekty

Jest oczywiste, ze nie wszystkie dzialania realizowane przez samorzady beda
podlega¢ konsolidacji w ramach centrow ustug wspélnych. Najbardziej odpo-
wiednie sg procesy rutynowe, powtarzalne, charakteryzujace si¢ duza liczba
podobnych transakcji, ktére angazuja istotne zasoby. Nie wymagaja przy tym
bezposredniej interakcji z klientami zewnetrznymi. Dlatego zaréwno w sekto-
rze publicznym, jak i prywatnym najczesciej mamy do czynienia z konsolidacja
dzialan w zakresie ksiegowosci, zaopatrzenia, kadr i ptac oraz wsparcia informa-
tycznego.

Badania przeprowadzone w 2007 r. przez Deloitte na $wiecie w ponad 200
CUW sektora prywatnego i publicznego wskazaly, ze najczesciej przenoszone sa
do CUW nastepujace funkcje wsparcia: ksiegowo$¢/finanse — 97%, zaopatrzenie
— 64%, kadry i ptace — 63%, IT — 59%, pozostalte — 47%.

To samo badanie dostarcza ciekawych informacji na temat korzysci, jakie zo-
staly osiagniete przez organizacje, ktére zdecydowaly si¢ na wdrozenie modelu
centréw ustug wspdlnych. Przecigtny okres zwrotu inwestycji w tworzenie CUW
wyniost trzy lata (33% rocznie), a w szczegdtach rozklad trwania tego zwrotu z in-
westycji w CUW wyglada nastepujaco: ponad 4 lata — 23% instytucji, 3-4 lat —
23%, 2-3 lat — 34%, mniej niz 2 lata — 20%.

Jak wida¢, inwestowanie w tworzenie CUW podlega szybkiemu zwrotowi,
a korzysci zwigzane z obnizeniem kosztéw i poprawg jakosci obstugi s wartoscia
dodang dla organizatora centrum ustug wspoélnych.

Okres przejsciowy i przeksztatcenia scentralizowanej obstugi
szkdt — mozliwe scenariusze zmian

W dniu 1 stycznia 2016 r. weszla w Zycie ustawa z dnia 25 czerwca 2015 r.
o0 zmianie ustawy o samorzadzie gminnym oraz niektorych innych ustaw, dajaca
samorzadom mozliwos$¢ tworzenia centréw ustug wspdlnych. W oswiacie funk-
cjonowaly juz tak zwane ZEAS-y, ktdre pelnily podobne funkcje jak centra ustug
wspolnych, jednak ze wzgledu na zmiany prawne konieczne bedzie ich dostosowa-
nie do nowych uregulowan. Okres przejsciowy bedzie trwal jeden rok od wejscia
w zycie ustawy, dlatego samorzady beda mialy czas na przeksztalcenie dotychcza-
sowych ZEAS-6w w CUW tylko do konca 2016 r. Ze wzgledu na dotychczaso-
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we dos$wiadczenia trudno sobie wyobrazi¢ sytuacje, by samorzady zrezygnowaly
z organizowania wspdlnej obstugi administracyjno-finansowej placéwek oswiato-
wych. Rodzi si¢ jedynie pytanie, w jaki sposob dostosuja si¢ do zmian w przepisach,
czy powiela dotychczasowe rozwigzania organizacyjne i zakres zadan ZEAS-6w,
czy tez, korzystajac z nowych mozliwosci, stworza struktury o wigkszych kom-
petencjach. Jednostki samorzadu terytorialnego maja przed sobg czas decyzji, od
ktorych bedzie zalezal kierunek zmian nie tylko w obstudze zadan o$wiatowych,
lecz takze w innych jednostkach organizacyjnych zaliczanych do sektora finansow
publicznych i samorzadowych instytucjach kultury. Kazdy samorzad bedzie do-
stosowywal si¢ do wlasnej struktury zarzadzania i do celow, jakie chce osiagna¢,
a wybierajac, bedzie musial sprecyzowac, ktéry z wariantéw CUW bedzie najlep-
szy. Nalezy wybra¢ po jednym wariancie CUW z zakresu cech wskazanych.

Zakres obstugi (zasieg rzeczowy):

a. wyspecjalizowane (sektorowe, waskie)

b. kompleksowe (wiele dziedzin, szeroki zakres)

Punktem wyjscia do tworzenia CUW w dziedzinie o$wiaty jest wyspecja-
lizowany zakres obstugi, najczesciej dotyczacy obstugi finansowej. W przypad-
ku prostego przeksztalcenia ZEAS-u w CUW dotychczasowy zakres dziatania
pozostanie bez zmian. Nalezy si¢ liczy¢ z tym, ze samorzady, tworzac CUW,
beda dazyly do objecia ich dzialaniem jak najwigkszej liczby placéwek, co nie-
uchronnie zwigkszy zakres ich zadan. Rowniez w przypadku pozostawienia
w ramach CUW obstugi jedynie placéwek o$wiatowych mozna si¢ spodzie-
wac dazenia do maksymalnego wyprowadzenia ze szkét tych dziatan, ktére nie
dotyczg stricte edukacji, a wiec wyprowadzone do o$wiatowego CUW bylyby
wszystkie tak zwane funkcje wsparcia (oprécz finanséw bylyby to sprawy ka-
drowe, zarzadzanie nieruchomosciami, obstuga sieci informatycznych, zamo-
wienia publiczne itp.).

W procesie rozwoju i upowszechniania si¢ centréw ustug wspolnych nalezy
spodziewac si¢ poszerzania ich obszaréw obstugi przez przejmowanie jak najszer-
szego spektrum placéwek i zajmowanie si¢ ré6znymi rodzajami dziatan stanowia-
cych w instytucjach obstugiwanych funkcje wsparcia. Nie ma przeszkod, by oprocz
placowek oswiatowych CUW obstugiwalo tez inne zadania gminy, realizowane
przez osrodki pomocy spolecznej, zaklady gospodarki komunalnej czy osrodki
sportu i rekreacji. Celem samorzadéw bedzie objecie wspdlna obstuga réwniez
samorzadowych instytucji kultury. Nalezy sie jednak liczy¢ z tym, ze ze wzgledu
na inng $ciezke wlaczenia tych instytucji do CUW to zadanie bedzie wymagac
stworzenia form zewnetrznego nacisku.

Przy takim kierunku zmian mozna si¢ spodziewac, ze w obstugiwanych pla-
cowkach beda realizowane zadania merytoryczne, a zadania wspierajace, czyli
wszystko, co stuzy jedynie sprawnej obstudze zadan podstawowych, moze zostaé
wyprowadzone do jednostek obstugujacych.
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Rodzaj instytucji obstugujacej:

a. jednostka organizacyjnajednostki samorzadu terytorialnego

b. urzad gminy/starostwo powiatowe/urzad marszatkowski

W obecnym stanie organizacyjnym i prawnym ZEAS-y funkcjonowaly naj-
cze$ciej jako samorzadowe jednostki budzetowe. Zmiana przepiséw umozliwia
rézne rozwigzania, wérod ktorych jest tez tworzenie CUW w ramach struktur
urzedu miasta, gminy czy powiatu. Jest to bardzo kuszace rozwigzanie, gdyz daje
szans¢ na bezposredni wplyw na dzialalno$¢ obstugiwanych jednostek samorza-
dowych, a przez zniesienie jednego szczebla zarzadzania przyspiesza obieg doku-
mentéw i poprawia jako$¢ obstugi. Nalezy sig¢ liczy¢ z trendem do powszechnego
tworzenia CUW takiego typu w gminach, malych miastach i powiatach. Model ten
nie sprawdzi si¢ jednak w duzych aglomeracjach miejskich, w ktérych duza liczba
placowek ogranicza mozliwos¢ przejecia ich obstugi przez urzad miasta. W takich
aglomeracjach zadania CUW bedg realizowane raczej przez wyspecjalizowane
jednostki obstugujace.

Zasieg terytorialny:

a. lokalny — tworzony przez i dla jednej jst

b. ponadlokalny — dla zwiazku miedzygminnego, powiatowy, powiatowo-
-gminny

Samorzady s3 raczej nastawione na samodzielng obstuge zadan, ktérymi sie
zajmuja. Wynika to z réznych przyczyn. Po pierwsze, idea samorzadnosci jest
czesto mylona z samowystarczalno$cia, a umiejetnos¢ partnerskiej wspdtpracy
ustepuje poczuciu konkurencji. Bardzo trudno samorzagdom zmieni¢ wewnetrzne
przekonanie, ze konkuruja z sgsiadami o zasoby (dostep do inwestycji panstwo-
wych, dotacji unijnych, uczniéw itp.). Réwniez wspétpraca na linii gminy-powiat
jest stosunkowo trudna, gdyz gminy z nieufnoscig odnosza si¢ do prob koordy-
nowania przez powiat wspolnych projektow, obawiajac si¢ 0 swa podmiotowos¢
i wietrzac probe odgrywania przez powiat roli nadrzednej. Innymi przyczynami sg
wzgledy logistyczne (odlegtosci, trudny dostep komunikacyjny) i formalnopraw-
ne (kwestie wzajemnych rozliczen i zaleznosci stuzbowych pracownikéw zatrud-
nionych w réznych samorzadach).

Wskazane przestanki nie przesadzaja o niemozliwosci wspolnych, ponadlo-
kalnych dziatan, s3 jedynie utrudnieniem w ich wdrazaniu. Wiele obszaréw dzia-
talnosci gmin wrecz wymusza wspotprace. Przykladem sg ustugi komunalne, takie
jak gospodarka odpadami (wspolne wysypiska $mieci, spalarnie) i zaopatrzenie
w wodg przez ponadgminne porozumienia dotyczace tworzenia wspolnych syste-
mow zaopatrzenia w wode i odprowadzania $ciekow.

W dziedzinie o$wiaty tez mozna si¢ spodziewad tworzenia instytucji pel-
nigcych funkcje CUW dla obstugi niektérych dzialan o zasiggu ponadgminnym.
Przyktadem takich dzialan moze by¢ przywolane poprzednio zadanie zapew-
nienia doradztwa metodycznego dla nauczycieli, czemu nie s3 w stanie podofac
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pojedyncze gminy czy powiaty. W przypadku tworzenia osrodkéw metodycz-
nych jako powiatowo-gminne CUW jest najlepszym rozwigzaniem. Z doskona-
leniem nauczycieli wiaze si¢ ogdlnopolski program rozwoju wsparcia dla szkot,
zgodnie z ktérym juz w 2016 r. w kazdym powiecie powinno si¢ utworzy¢ mie-
dzyszkolne sieci wspdtpracy i doskonalenia oparte na poradniach psycholo-
giczno-pedagogicznych. Bardzo celowe jest tworzenie CUW do aplikowania,
realizacji, obslugi i rozliczania duzych ponadgminnych projektéw unijnych.
W poprzednim okresie finansowania 2007-2013 byty juz przyklady ponadlokal-
nych dzialan, na przyktad Poludniowomatopolska Sie¢ Ksztalcenia Zawodowe-
go, oparta na porozumieniu pieciu powiatéw. Dzieki wspolnemu przygotowaniu
projektu o charakterze sieciowym udalo si¢ pozyskac¢ z Malopolskiego Programu
Rozwoju Regionalnego wsparcie projektow wszystkich partneréw (nie mozna bylo
poming¢ zadnego partnera, jako ze projekty byly powiazane).

Podsumowanie

Wybdr modelu organizacyjnego CUW bedzie zalezal od wewnetrznych
uwarunkowan kazdego samorzadu, dotychczasowych doswiadczen, wiedzy i na-
stawienia spolecznosci lokalnej, kreatywnosci i otwartosci decydentéw na zmia-
ny. Samorzad moze utworzy¢ jednostke organizacyjng dostosowang do waskiego
zakresu ustug, na przyklad finansowej obstugi placéwek o$wiaty. Moze tez pdjs¢
dalej i objac ta obstuga réwniez inne jednostki budzetowe, a w dalszej kolejnosci
samorzadowe instytucje kultury z terenu gminy. Inne samorzady zastosuja roz-
wigzanie, ktérym moze by¢ utworzenie CUW obejmujacego szeroki wachlarz
zadan (finansowe, zamoéwienia publiczne, kadry, zarzadzanie nieruchomoscia-
mi itp.) lub tez wyspecjalizowane CUW, ktore poszerzy obszar swego dziatania
o inne jednostki samorzadowe, stajac si¢ dla nich dostawcg ustug. Nie nalezy,
moim zdaniem, deprecjonowa¢ zadnego z modeli organizacyjnych, gdyz two-
rzenie i rozwdj CUW bedg mialy charakter dynamiczny, a wszystkie te rozwia-
zania — zastosowanie w praktyce i przyniosa wymierne oszczednosci i poprawe
jakosci ustug.

Szanse i zagrozenia

Przy omawianiu zmian systemowych wynikajacych z nowych przepisow cy-
towana byta analiza Marka Wojcika dotyczaca szans i zagrozen tworzenia centrow
uslug wspolnych. Na podstawie dotychczasowych analiz stanu wspolnej obstugi
zadan o$wiatowych mozna si¢ pokusi¢ o analogiczng analiz¢ szans i zagrozen two-
rzonych obecnie CUW w sektorze oswiaty.

NIST.indb 58 2016-12-19 12:26:05



NIST.indb 59

Racjonalizacja dziatania placéwek o$wiatowo-wychowawczych 59

Tabela 2. Szanse i zagrozenia przy tworzeniu centréw ustug wspolnych w o$wiacie

Przeksztalcanie ZEAS-6w w CUW lub tworzenie CUW dla placowek o$wiaty

Szanse

Zagrozenia

uregulowania prawne

problem odpowiedzialnoéci formalnej dyrek-
tora placowki o§wiatowej za ew. naruszenie
dyscypliny finansowej

doswiadczenie samorzadéw w prowadzeniu
scentralizowanej obstugi szkot wedlug po-
przednich zasad

opor srodowiska przed zmianami (rozsze-
rzeniem zakresu jednostek obstugiwanych;
zwolnienia pracownikéw; obnizenie ,,rangi”
jednostek dotychczas samodzielnych itp.)

dazenie do racjonalizacji wydatkéw

brak efektu finansowego lub roztozony w dtuz-
szym okresie czasu (obniza prosta argumenta-
cje — za)

poprawa jakosci obstugi i skutecznosci zarza-
dzania przez jst

opor pracownikéw przed zmianami

wyposazenie w narzedzia do komunikacji
elektronicznej; e-administracja

trudnoéci z przekonaniem opinii publicznej
— mozliwy opdr decydentéw w obawie przed

negatywnym odbiorem zbyt naglych zmian

Zrédlo: opracowanie wiasne.

Przyktady dobrych praktyk we wdrazaniu centréw ustug
wspolnych obejmujacych zadania oswiatowe

CUW jako jednostka organizacyjna $wiadczaca obstuge placéwek
o$wiatowych i samorzadowych jednostek kultury, przyktad
Centrum Ustug Wspolnych w Ketrzynie — powiat ketrzynski

Powotane uchwala Rady Powiatu w Ketrzynie nr VIII/70/2015 z dnia
15 kwietnia 2015 r. w sprawie utworzenia samorzadowej jednostki organizacyjnej
»Centrum Ustug Wspdlnych Powiatu Ketrzynskiego” oraz nadania jej statutu; re-
gulamin organizacyjny nadany uchwala Zarzadu nr 122/15 z dnia 29 lipca 2015 r.
Struktura organizacyjna (zakres obstugi):

1. Kancelaria,
2. Sekcja Finansowo-Ksigegowa,
3. Sekcja Kadr i Plac,

4. Sekcja Zamowien Publicznych i Zakupéw,

5. Sekcja Zarzadzania Majatkiem, jednostki obstugiwane:

— Zespot Szkot Ogolnoksztatcacych im. W. Ketrzynskiego w Ketrzynie,
— Zespo6t Szkot im. M. Curie Sklodowskiej w Ketrzynie,

— Powiatowe Centrum Edukacyjne w Ketrzynie,

— Zespo6t Szkot im. M. Rataja w Reszlu,

— Specjalny Osrodek Szkolno-Wychowawczy im. $w. Jana Pawla II,
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— Mlodziezowy Dom Kultury w Ketrzynie,

— Powiatowa Poradnia Psychologiczno-Pedagogiczna w Ketrzynie,
— Powiatowa Biblioteka Publiczna w Ketrzynie,

— Powiatowy Dom Dziecka w Reszlu,

— Powiatowy Dom Dziecka w Ketrzynie.

Urzad gminy/starostwo powiatowe jako CUW dla samorzagdowych
jednostek organizacyjnych, przyktad —,Ustanowienie Urzedu Miasta
Limanowa centrum ustug wspdlnych dla jednostek organizacyjnych

i Urzedu Miasta”

UCHWALA NR XVII.127.2015 RADY MIASTA LIMANOWA z dnia 27 pazdziernika 2015 r.
w sprawie: organizacji wspélnej obstugi finansowo-ksiegowej, administracyjnej i organizacyjnej dla
samorzadowych jednostek budzetowych Miasta Limanowa

Na podstawie 18 ust 2 pkt 9 litera h, i art. 40 ust 2 pkt 2 ustawy z dnia 8 marca 1990 roku o samor-
zadzie gminnym (tekst jedn. Dz.U. z 2015 r. poz. 1515) w zwigzku z art. 10 a i art. 10b ust 1 i ust. 2
ustawy o samorzadzie gminnym w brzmieniu nadanym artykulem 1 pkt 3 ustawy z dnia 25 marca 2015
o zmianie ustawy o samorzadzie gminnym oraz niektérych innych ustaw (Dz.U. z 2015, r. poz. 1045)
oraz art. 7 ustawy z dnia 20 lipca 2000 r. o oglaszaniu aktéw normatywnych i niektorych innych aktow
prawnych (tekst jedn. Dz.U. z 2015 r. poz. 1484) Rada Miasta Limanowa uchwala co nastepuje

§ 1. Z dniem 1 stycznia 2016 r., wprowadza si¢ wspolng obstuge finansowo-ksiegowa, adminis-
tracyjng i organizacyjna dla nastepujacych jednostek organizacyjnych Miasta Limanowa:

1. Zesp6t Szkot Samorzadowych Nr 1, ul. M. Konopnickiej Nr4, Limanowa

2. Zesp6t Szkot Samorzadowych Nr 2, ul. Pitsudskiego 91, Limanowa

3. Zespot Szkot Samorzadowych Nr 3, ul. Jordana 3, Limanowa

4. Zespot Szkot Samorzadowych Nr 4, ul. Reymonta 3, Limanowa

5. Miejskiego Przedszkola Nr 1, ul. Jordana 5, Limanowa

6. Miejskiego Przedszkola Nr 2, ul. Pitsudskiego 111, Limanowa

7. Miejskiego ZYobka, ul. Jordana 8, Limanowa

8. Miejskiego O$rodka Pomocy Spotecznej, ul. Kilinskiego11, Limanowa

9. Srodowiskowego Domu Samopomocy ul. Kilinskiego 11, Limanowa

10. Dzienny Dom Senior — Wigor, ul. Spacerowa, Limanowa

11. Urzad Miasta Limanowa, ul. J. Pawta IT 9, Limanowa

§ 2. Ustanawia si¢ Urzad Miasta Limanowa jako jednostke obstugujaca, natomiast jednostkami
obstugiwanymi beda jednostki organizacyjne Miasta Limanowa, wymienione w § 1

§ 3. Zakres obowiagzkdéw jednostki obstugujacej obejmuje zalacznik Nr 1 do niniejszej uchwaty

§ 4. Wykonanie uchwaly powierza si¢ Burmistrzowi Miasta Limanowa

§ 5. Uchwata podlega ogloszeniu w Dzienniku Urzedowym Wojewddztwa Malopolskiego
i wchodzi w zycie z dniem 1 stycznia 2016 r.

V. Podsumowanie i wnioski

Zmiany prawne dajg szans¢ na wdroZenie centréw ustug wspdlnych nie tylko
w o$wiacie, lecz takze w innych jednostkach samorzagdowych. Na podstawie ni-
niejszego opracowania mozna zalozy¢, ze proces ten:
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— Zostanie bardzo szeroko podjety przez samorzady.

— Bedzie obejmowat szeroki zakres jednostek i obejmie tez samorzadowe in-
stytucje kultury.

— Doprowadzi w mniejszych samorzadach do przeksztalcenia urzedéw gmin
lub starostw powiatowych w CUW dla wlasnych jednostek budzetowych.

— Przyniesie oszczednosci finansowe i wplynie na poprawe jakosci obstugi
placéwek oswiatowych, innych jednostek organizacyjnych jst oraz samorzado-
wych instytucji kultury.

— Bedzie dynamiczny i w dalszej perspektywie bedzie sie wigzal z przeksztal-
caniem lokalnych CUW w miedzygminne lub powiatowo-gminne CUW — do-
stawcow ustug wspolnych.

Uruchomienie centréw ustug wspolnych taczy sie z reorganizacja dotychcza-
sowych struktur urzedniczych i wdrozeniem procesu zmian skutkujacych ogra-
niczeniem zatrudnienia, powodujac negatywne skutki spoleczne. Do realizacji
gltéwnego celu, jaki przy$wieca samorzadom, to jest doskonalenia organizacji
w taki sposdb, by mozna bylo oszczedniej realizowa¢ zadania, a zarazem dosko-
nali¢ jako$¢ obstugi, konieczne jest odpowiednie przygotowanie procesu wdraza-
nia CUW w danej jst z uwzglednieniem lokalnych uwarunkowan. Przy tworzeniu
centréw ustug wspolnych trzeba przestrzega¢ pewnych procedur, miedzy innymi:

1. Proces uruchamiania centréw ustug wspolnych przez jst powinien by¢ sta-
rannie przygotowany i zaplanowany z uwzglednieniem skutkéw spotecznych.

2. Konieczne jest szerokie informowanie zainteresowanych pracownikow,
spotecznosci lokalnych, radnych i decydentéw o celowosci i kierunku zmian.
Réwniez w trakcie przeksztalcen, na kazdym ich etapie, nalezy dociera¢ z infor-
macja do zainteresowanych.

3. Przed przystapieniem do tworzenia CUW konieczne jest dokonanie analizy
oplacalnosci i efektywnosci zastgpienia dotychczasowego systemu obstuga scen-
tralizowang.

4. Przeksztalcenia dotychczasowych ZEAS-6w w CUW powinny zosta¢ wy-
korzystane do analizy mozliwosci poszerzenia zakresu obstugi, jak tez formy orga-
nizacyjnej (samodzielna jednostka czy urzad gminy/powiatu).

5. Samorzady powinny przeanalizowa¢ mozliwos¢ utworzenia wyspecjali-
zowanych CUW w o$wiacie dla dzialan spoza obstugi ekonomiczno-finansowej,
takich jak: doradztwo metodyczne, obstuga projektéw unijnych, aktywne gospo-
darowanie mieniem (spadek liczby uczniéw = wolne powierzchnie = szansa na
uzyskanie dochodow).
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Dobre praktyki drogg do centréw
ustug wspolnych. Z doswiadczen
Samorzadowego Centrum Edukacji
w Tarnowie

Abstrakt

Praca prezentuje doswiadczenia Samorzadowego Centrum Edukacji w Tarnowie — jednost-
ki prowadzacej wspolne zadania dotyczace doradztwa metodycznego i doskonalenia nauczycieli.
Opisano geneze jednostki, sposéb nawigzania wspolipracy ze szkotami z innych samorzadéw oraz
dziatania prowadzone przez Centrum Edukacji: szkolenie kadry pedagogicznej, wydane publikacje,
przeprowadzone konkursy. Podsumowano réwniez korzysci, ktore przyniosta nauczycielom objetym
doradztwem dzialalnoé¢ jednostki.

Good practices as a way to create Shared Services Centers
based on the experience of the Local Center of Education
in Tarnéw

Abstract

This publication presents the experience of the Local Center of Education in Tarnéw — a unit
conducting common activities concerning methodological counseling and development of teachers.
The article describes the origins of the unit, way of cooperating with schools from other municipali-
ties and activities provided by the Center of Education, such as training of teaching staff, distribution
of publications and conducted contests. Benefits for the teachers who were under the counseling of
this unit were also summarized.
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Jesli chcesz by¢ tam, gdzie nigdy nie byles,
musisz i§¢ droga, ktora nigdy nie szedtes.

Jesli chcesz osiggnad to, czego nigdy nie

miale$, musisz robi¢ to, czego nigdy nie robites.

Dominick Coniguliaro!

Niemal kazdy krok ku nowemu powoduje zainteresowanie, ale przede wszyst-
kim obawy przed zmiang sprawdzonych oraz bezpiecznych szablonéw, ktérymi na
co dzien sie postugujemy. Z czasem jednak stwierdzamy, ze to nowe jest takze do-
bre, wrecz lepsze, ze przynosi nawet wigksze korzysci. Tak jest w zakresie centrow
ustug wspolnych propagowanych przez Narodowy Instytut Samorzadu Terytorial-
nego? jako rozwigzanie prawne? i organizacyjne* dla samorzadéw chcacych podjaé
wspdlne dziatania, albowiem CUW to utworzona organizacyjnie jednostka, ktéra
$wiadczy ustugi na rzecz co najmniej dwoch podmiotéw (samorzadéw). Noweli-
zacja przyjeta przez Sejm 15 maja 2015 r. ma ufatwia¢ wspoétprace jednostek samo-
rzadu terytorialnego.

Propozycja tworzenia centrum ustug wspdlnych (CUW) jako rozwigzanie or-
ganizacyjne w praktyce miedzynarodowej pojawito sie pod koniec lat 80. XX w.
Zastosowano je przede wszystkim w przedsigbiorstwach o rozproszonej strukturze
organizacyjnej. Potem zacze¢to przenosi¢ na grunt jednostek samorzadowych. Pan-
stwa, ktore w szerokim zakresie zaczety stosowac to rozwigzanie (i stosujg nadal),
to miedzy innymi Wielka Brytania, Holandia, Finlandia, Szwecja, Kanada, Stany
Zjednoczone czy Australia.

Sama idea jako rozwigzanie organizacyjne jest przedmiotem zaintere-
sowania ze strony samorzadow poszczegélnych szczebli. W podejmowanych

! http://akademia.4grow.pl/autorzy-zlote-mysli-cytaty/coniguliaro-dominick-1525 [dostep:
26.11.16].

2 http://www.nist.gov.pl;http://www.tugazeta.pl; http://www.powiat-wieruszowski.pl/konferenc-
ja-dotyczaca-centrum-uslug-wspolnych;http://www.powiat.okay.pl/index.php [dostep: 19.03.2016].

3 Ustawa z 25 czerwca 2015 r. o zmianie ustawy o samorzadzie gminnym oraz niektérych
innych ustaw, Dz.U. 22015 r., poz. 1045. W zakresie zagadnien dotyczacych organizacji samorzadowej
ksiegowoéci zmiany wynikajace z ustawy beda obowiazywa¢ z dniem 1 stycznia 2016 r. Jak wynika
z uzasadnienia ustawy, jej celem jest poprawa funkcjonowania i organizacji wykonywania zadan
publicznych przez jednostki samorzadu terytorialnego (wlasnych i zleconych). Analogiczne zmiany
s przewidziane w ustawach o samorzadzie powiatowym.

4 Proponowane przepisy okreslaja cel zalozen, jakim jest wprowadzenie mozliwosci aczenia
réznych jednostek organizacyjnych pomocy spotecznej oraz jednostek organizacyjnych jednostek
samorzadu terytorialnego w zakresie zadan okreslonych w ustawie o wspieraniu rodziny i systemie
pieczy zastepczej w danej jednostce samorzadu terytorialnego w jednej jednostce organizacyjnej.

5 Oznacza to, ze szkoly, przedszkola czy o$rodki pomocy spolecznej na terenie jednej gminy
beda mogly mie¢, przykladowo, wspdlna ksiegowos¢, wspolne ustugi informatyczne, kadrowe
i placowe.
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dziataniach samorzady szukajg racjonalnych merytorycznie rozwigzan wielu
problemoéw, z ktérymi sie stykaja, przede wszystkim dotyczacych sprawnej or-
ganizacji, redukcji kosztéw oraz pozyskiwania odpowiednio wykwalifikowa-
nych pracownikéw.

Wazne, iz w ramach ustug w wspoélnych istnieje mozliwos¢ ograniczenia
kosztéw przez wyeliminowanie powielania czynnosci przez pracownikéw roz-
proszonych jednostek i $wiadczenie ich z jednego, centralnego miejsca. Najcze-
$ciej dotyczy to powtarzalnych czynnosci, ktore nie wchodza w zakres dziatalno-
$ci podstawowej tych jednostek, jak ksiegowos¢, obstuga platnosci, kadry, place
iinne.

Nie mniej wazne sg inne korzysci mozliwe do osiggnigcia w ramach ustug
wspolnych, na przykiad poprawa funkcjonowania samorzadéw dzigki ujednolice-
niu proceséw i procedur, lepsza kontrola wewnetrzna, sprawniejszy obieg dobrych
praktyk i wiedzy oraz rozwdj i korzystanie z nowych technologii informacyjnych.

Centrum ustug wspdélnych moze by¢ z powodzeniem stosowane w sferze pu-
blicznej edukacji nie tylko w kwestiach finansowych, lecz takze jako komercyj-
ny dostawca ustug wspdlnych izarazem centrum kompetencji
merytorycznych zwigzanych z o$wiata.

Przyktadem moze by¢ powiat tarnowski, ktéry w zakresie ustug wspélnych
ma pewne do$wiadczenia we wspolpracy z innymi powiatami, a przede wszystkim
gminami, zwigzane z os$wiatg, to jest wspolnym realizowaniem zadan dotyczacych
doradztwa metodycznego i doskonalenia nauczycieli. Dzialania te mozna zidenty-
fikowac¢ jako dobrg praktyke, ale wiodaca w perspektywie pozytywnych doswiad-
czen do utworzenia CUW-u.

Zadania te sg realizowane przez powiatowy osrodek doskonalenia nauczycieli
— Samorzadowe Centrum Edukacji w Tarnowie, ktére $wiadczy ustugi zwigzane
z doradztwem metodycznym i doskonaleniem nauczycieli z powodzeniem zaréw-
no dla powiatu, jak i gmin.

Powiat tarnowski jako pierwszy w Matopolsce oraz jeden z pierwszych w kraju
utworzyl 1 wrzesnia 2000 r. placowke $wiadczacg ustugi metodyczne dla nauczy-
cieli: Samorzadowe Centrum Edukacji (SCE)®. Organizacyjnie ma ono charakter
powiatowo-gminny. Stworzony zostal model doradztwa metodycznego majacy
ciaglo$¢ programowa: od przedszkola do szkoly ponadgimnazjalne;.

Powstal on po przeprowadzeniu diagnozy, ktéra umozliwita doktadne ro-
zeznanie potrzeb nauczycieli i uzyskanie ich poparcia oraz dyrektorow szkot,
a przede wszystkim przy poparciu samorzadéw (rad gmin i powiatow, komisji
o$wiaty). Waznym momentem bylto wiec zapoznanie i przekonanie wtadz samo-
rzadowych odnos$nie do korzysci wynikajacych z utworzenia placéwki zajmu-
jacej sie doskonaleniem zawodowym nauczycieli i doradztwem metodycznym.

6 Statut Samorzadowego Centrum Edukacji w Tarnowie. Dokumenty organizacyjne jednostki:
http://bip.malopolska.pl/scewtarnowie,m,93771, statut html oraz www.sce.pl.
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[ Samorzgdowe Centrum Edukacji w Tarnowie ]

v

powiat tarnowski
v

‘ porozumienia ‘

/ Korzysci (merytoryczne i finansowe) \

» Zapewnienie doradztwa metodycznego nauczycieli dla wszystkich nauczycieli
(od przedszkola po szkoty ponadgimnazjalne) — system doradztwa

» Wspotfinansowanie podstawowej dziatalnosci z udziatéw finansowych wnoszonych
przez jednostki obstugiwane (mniejsze koszty doradztwa — oszczednosci
dla samorzgdow)

* Wypracowywanie $rodkéw z dochoddéw wiasnych i zewnetrznych — projektéw
i grantow

Qliskoéc’: osrodka doskonalenia i doradcéw metodycznych w stosunku do szkot /

Rys. 1. Obieg ustug — korzysci dla jst

Zrédlo: opracowanie wlasne.

Istotnym czynnikiem podjecia wspdlnych dziatan bylo takze zneutralizowanie
$rodowisk niechetnych tej formie wspotpracy. Konicowym akordem dziatan byto
podpisanie porozumien innych powiatéw i gmin z wladzami powiatu tarnow-
skiego.

Wspolne dziatania pozwolily nie tylko stworzy¢ system doradztwa meto-
dycznego, lecz takze przyniosly wymierne teoretyczne korzysci merytoryczne
i finansowe samorzagdom skupionym wokot Samorzadowego Centrum. Konkret-
nym przyktadem moze by¢ realizacja dwuletniego projektu przygotowanego przez
powiat tarnowski, z zaangazowaniem tej placowki, pt. ,,Bezposrednie wspomaga-
nie szkdt przez kompleksowe doskonalenie nauczycieli — droga do sukcesu edu-
kacyjnego uczniow powiatu tarnowskiego” Wzieto w nim udzial 167 jednostek
o$wiatowych — 17 z powiatu, 160 z gmin (15 przedszkoli, 99 szkét podstawowych,
36 gimnazjow), 138 dyrektoréw oraz 2292 nauczycieli. Pracowalo w nim 21 szkol-
nych organizatorow rozwoju edukacji oraz szesciu koordynatoréw sieci. W obu
przypadkach byli to nauczyciele z powiatu i gmin.

Ponadto nawigzanie wspoétpracy ze szkotami wyzszymi i innymi podobnymi
o$rodkami stworzylo mozliwos$¢ organizowania na miejscu szkolen dla nauczycie-
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Organizowanie i prowadzenie wspomagania szkoét
i placéwek, polegajacego na zaplanowaniu
i przeprowadzeniu dziatan majgcych na celu poprawe
jakosci pracy szkoty lub placowki

Organizowanie i prowadzenie sieci wspotpracy
i samoksztatcenia dla nauczycieli
oraz dyrektorow szkét i placowek

s N
Udzielanie konsultacji, opinii o pracy
merytorycznej nauczycieli
N J
s - ; D
Prowadzenie form doskonalenia, w tym
seminariow, konferencji, wyktadow,
warsztatéw i szkolen
s N
Upowszechnianie przyktadéw dobrej
praktyki
N J

Rys. 2. Formy obowiazkowych zadan realizowane przez Samorzgdowe Centrum Edukacji w Tar-
nowie

Zrédlo: opracowanie wlasne.

li na wysokim poziomie i relatywnie obnizalo ich koszty. Istotna jest dostepnos¢
doradcow bezposrednio przy warsztacie pracy nauczycieli, szeroki zakres udzie-
lonego im wsparcia oraz wspomaganie szkot zgodnie ze zdiagnozowanymi przez
nie obszarami.

Samorzadowe Centrum Edukacji realizowalo (badz realizuje) wiele projek-
tow i programoéw, w ktérych mogg uczestniczy¢ nauczyciele z innych samorzadow,
miedzy innymi: ,,Jan Pawel IT Wielki Dziedzictwo i Pamiec¢”, ,Promocja zdrowia
w szkole” ,,Porozumienie w szkole”, ,,Przyjaciele Zippieggo’, ,Wychowywa¢, ale
jak’, ,,Bezpieczna i przyjazna szkota”

O wysokim poziomie merytorycznym pracy Centrum $wiadcza wydawane
publikacje, ktérych autorami sg nauczyciele, doradcy metodyczni i pracownicy
naukowi (Biuletyn SCE, ,,Zeszyty Metodyczne”). Publikacje te wzbogacajg nauczy-
cieli w ciekawe i bardzo pomocne materialy edukacyjne, jednoczesnie umozliwia-
ja samym nauczycielom takze wlasng publikacje — wymiane doswiadczen; prasa
i czasopisma oraz wydawnictwa specjalistyczne ,,Extra Galicja’, ,,Problemy Opie-
kunczo-Wychowawcze”, ,Wychowawca’, ,,Dyrektor Szkoty”, ,Edukacja i Dialog”;
formy elektroniczne — strona internetowa, biblioteka cyfrowa z cyklem publikacji
nauczycieli ,Teoria i Praktyka”
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2595 godzin warsztatow
1670 godzin spotkan grupowych

668 godzin konsultacji grupowych
2505 godzin konsultacji indywidualnych

Formy szkoleniowe

Materiaty metodyczne Dobre lokalne praktyki dotyczgce wsparcia szkét

i informacyjne konsultacje grupowe ze szkolnymi organizatorami
dla nauczycieli rozwoju edukacji i z ekspertami

Sieci wspotpracy 30 spotkan sieci wspotpracy i samoksztatcenia,

i samoksztatcenia katering, w tym takze obiady

Rys. 3. Wymierne efekty dla nauczycieli

Zrédto: opracowanie wlasne.

Oproécz zadan zwigzanych z doradztwem metodycznym i doskonaleniem
nauczycieli Centrum organizuje wiele konkurséw zainteresowan i wiedzy dla
uczniow z poszczegolnych typow szkol. Rokrocznie bierze w nim udzial kilka
tysiecy uczniéw, ktérzy rywalizujac, poglebiaja swoja wiedze i rozwijaja zainte-
resowania. Organizowanie konkurséw dla uczniéw i konferencji dla nauczycieli
o charakterze patriotycznym (wychowawczym) skutkowalo stworzeniem modelu
edukacji patriotycznej oraz regionalnej. Ponadto zorganizowana zostata Tarnow-
ska Sie¢ Szkot Promujacych Zdrowie. Dokonania te potwierdzono wynikami ewa-
luacji calosciowej na poziomie A i B, przeprowadzonej przez nadzdr pedagogiczny
malopolskiego kuratora o$wiaty.

Nalezy stwierdzi¢, ze te wspdlne dzialania przyniosly wymierne korzysci obu
szczeblom samorzadow zarowno w sferze merytorycznej, a wiec zadan zwigza-
nych z doradztwem metodycznym dla nauczycieli, jak i — co jest tez istotne —
racjonalny i oszczedny finansowo. Pozwolily wypracowac lokalne doswiadczenia
w realizacji tego zadania.

Samorzady nabraly takze przeswiadczenia co do waznosci problematyki do-
radztwa metodycznego i doskonalenia nauczycieli. Zgromadzona wspolna wiedza
data podstawe do przyjecia wnioskéw’:

a) nalezy utrzymac system wspomagania silnie nakierowany na wspomaganie
konkretnej szkoly, przy jednoczesnym wspomaganiu poszczegélnych nauczycieli
w rozwigzywaniu indywidualnych problemoéw;

b) wspomaganie pracy szkoly powinno by¢ wdrazane na poziomie powiatu,
co pozwala na organizowanie wsparcia blisko szkoly i nauczyciela, wigksza role

7 B.D. Niziotek, Koniec projektu i co dalej?, [w:] Powiatowy program wspomagania. Raport.
Opracowanie — realizacja — monitorowanie — efekt 2013-2016, red. E. Jusko, Tarnéw 2015, s. 117.
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w przygotowaniu nauczycieli do wdrazania nowego modelu doskonalenia powi-
nien odegra¢ dyrektor szkoty lub przedszkola, szczegdlnie w zakresie zmiany $wia-
domosci nauczycieli, dotyczacej koniecznosci wdrazania zmian;

¢) nalezy zmieni¢ formule doboru treneréw i ekspertéw, majac na wzgledzie
wymagania w stosunku do ich kwalifikacji — uruchomienie systemu ich doskona-
lenia, szczegolnie pod katem wymogoéw szkolnictwa zawodowego;

d) na podstawie wnioskéw z ewaluacji projektu mozna stwierdzi¢, ze fun-
damentalne znaczenie dla jego merytorycznej realizacji ma wybér kluczowych
w nim o0sdb, to jest SORE, koordynatora sieci, ekspertow i treneréw oraz jako$¢
pracy zainteresowanych;

e) zmiany na poziomie szkoly efekty doradztwa powinny bardziej korespon-
dowac z ewaluacjg wewnetrzng i zewnetrzna;

f) oferty dotyczace obszaréw doskonalenia powinny pozosta¢ ramowe, a szko-
ty powinny mie¢ mozliwo$¢ z jednej strony ich wyboru, ale z drugiej przygotowy-
wania wlasnych, wynikajacych ze szczegoétowej diagnozy potrzeb.

Dobra praktyka to swiadomos$ciowy przedsionek do centréw ustug wspdl-
nych.

Wszystko, czego si¢ dotad nauczyles,
zatraci sens, jedli nie potrafisz znalez¢
zastosowania dla tej wiedzy.

Paulo Coelho
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Koncepcja smart city
a zarzadzanie miastem

Abstrakt

Opracowanie stanowi analize koncepcji smart city w aspekcie podejmowania dziatan zwigza-
nych z ograniczaniem zuzycia zasobow oraz wykorzystywaniem technik ITC pozwalajacych na reali-
zacje ustug o charakterze uzytecznosci publicznej na wyzszym poziomie. Autorzy w wieloaspektowy
sposob przyblizaja zagadnienie ,inteligentnego miasta’, dzieki czemu mozliwe jest racjonalne z eko-
nomicznego punktu widzenia gospodarowanie zasobami miejskimi, to znaczy kapitatem ludzkim
i relacyjnym, przestrzenig, $rodowiskiem przyrodniczym, zasobami mieszkaniowymi, obiektami
infrastruktury spofecznej i technicznej, a takze tworzenie jak najlepszych warunkéw rozwoju dzia-
falnosci gospodarczej.

The concept of Smart City and city management

Abstract

This paper is an analysis of the Smart City concept which assumes that the most important
factor is to undertake actions concerning the reduction of use of resources which should be replaced
by the use of ICT techniques. This will allow to provide public services on a higher level. The authors
discuss various aspects of the Smart City concept thanks to which it is possible to rationally, from
the economic point of view, manage the city’s resources, i.e. human and relations capital, space, envi-
ronment, housing resources, objects of social and technical infrastructure as well as create the best
conditions for business development.

Miasta s3 przede wszystkim miejscami, w ktorych ludzie mieszkaja, spo-
tykaja si¢, wymieniaja informacje i poglady, prowadza w celach zarobkowych
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réznego rodzaju aktywnosci gospodarcze, organizuja sie wokot wspélnych ce-
16w, rodza sie i umierajg, wychowuja dzieci, rozwijajg si¢ kulturowo, zaspokajaja
swoje egzystencjalne potrzeby, tworza w kolejnych pokoleniach nowa rzeczywi-
sto$¢ miejska, w sumie wigkszo$¢ swojego zycia spedzaja wlasnie w miastach.
Dazeniem kazdego pokolenia miejskiej spotecznosci jest zapewnienie jak naj-
lepszych warunkéw bytowania w miescie, takze w ujeciu dtugookresowym. Po-
ziom warunkow bytowych bezsprzecznie wptywa nie tylko na wygode zycia, lecz
takze w jakim§ stopniu przesadza o poziomie konkurencyjnosci miasta. Cechg
wspolczesnych czasow jest postep techniczno-technologiczny, bedacy wynikiem
rozwoju gospodarki opartej na wiedzy, innowacji, aktywnosci na polu badaw-
czo-rozwojowym. Postep dokonuje si¢ dzieki osiagnieciom rozwoju cywilizacyj-
no-kulturowego spoteczenstw, ma swoje zrodta w sferze nauki i edukacji, a prak-
tyczne efekty uwydatniaja si¢ chociazby w nowoczesnych produktach, bogatej
ofercie ustug, racjonalnej organizacji przestrzeni publicznych, ograniczaniu
zuzycia energii, racjonalnosci kosztow budownictwa mieszkaniowego i w wie-
lu, wielu innych sferach, co w sumie skutkuje ograniczaniem kosztéw funkcjo-
nowania gospodarstw domowych, redukcja kosztéw ponoszonych przez pod-
mioty gospodarcze czy tez obnizka kosztéw funkcjonowania struktur miejskich.
Szeroko rozumiana nowoczesnos¢, skutkujaca pozytywnymi zmianami w wielu
miejskich strukturach, jest oczywiscie takze nastepstwem innowacji i postepu
techniczno-technologicznego, dynamika za$ pozytywnych przeksztalcen w wie-
lu miastach na $wiecie jest imponujaca.

W ogélnym ujeciu o przyszlosci miast w sensie kierunku (idei, polityki) ich
rozwoju mozna podja¢ rozwazania zgodnie z zasadg zréwnowazonego rozwoju
(ochrona zasobow srodowiska naturalnego, zachowanie rownowagi miedzy sferg
gospodarczg, spoleczna, srodowiskows i przestrzenng) albo kierujac si¢ bardziej
w strone mozliwosci wykorzystywania nowoczesnych technologii (w tym komu-
nikacyjnych) w funkcjonowaniu miasta, koncentrowac si¢ na koncepcji smart city,
czyli zalozeniach miasta inteligentnego.

Koncepcja smart city jest koncepcja ztozong, wyjasniajacy istote wielu aspek-
tow zwigzanych z rozwojem miasta, w ktdrej przyjmuje sie, Ze najwazniejsze jest
podejmowanie dziatan zwigzanych z ograniczaniem zuzycia zasobéw oraz wyko-
rzystywanie technik ITC, co pozwoli na realizacj¢ ustug o charakterze uzytecz-
nosci publicznej na wyzszym poziomie. Dzigki takiemu podejsciu mozliwe jest
racjonalne z ekonomicznego punktu widzenia gospodarowanie zasobami miej-
skimi, to znaczy kapitalem ludzkim i relacyjnym, przestrzenia, srodowiskiem
przyrodniczym, zasobami mieszkaniowymi, obiektami infrastruktury spotecznej
i technicznej, a takze tworzenie jak najlepszych warunkéw rozwoju dziatalnosci
gospodarcze;j.

W dokumentach Unii Europejskiej idea smart city wskazywana jest jako kie-
runek dalszego rozwoju obszaréw miejskich, niemniej jednak najpierw zostala
opisana na gruncie naukowym. Sam termin smart city w polskim tlumaczeniu
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utozsamiany z pojeciem miasta inteligentnego (intelligent city). Miasto inteligent-
ne wykorzystuje zaawansowane technologie w réznych dziedzinach swojej ak-
tywnosci, przykladowo: do tworzenia sprawnych i energooszczednych systemow
transportu i komunikacji, cieplownictwa, o$wietlenia, systeméw gwarantujacych
bezpieczenstwo w miejscach publicznych, zagospodarowania odpaddéw, zuzycia
wody, skomunikowania i wymiany informacji miedzy uzytkownikami miejskiej
przestrzeni, komunikacji na linii urzad miasta-mieszkancy, wykorzystuje tez no-
woczesne materialy i technologie pozwalajace na ograniczanie zuzycia energii
w zasobach budynkowych, a nowe rozwigzania komunikacyjne, projekty dotycza-
ce planowania i zagospodarowania przestrzeni, opomiarowania budynkéw uzy-
tecznosci publicznej itp. powinny skutkowaé eliminacja konfliktow i obnizaniem
kosztéw. Nowoczesne podejscie do zarzadzania sprawami publicznymi w miescie
dotyczy w rezultacie ksztaltowania wedlug wspdlczesnych systemow wartosci
struktur miejskich, a potem to one ksztaltujg miejskie spoteczenstwo. Zatem inte-
ligentne zarzadzanie (przemyslane z punktu widzenia dtugookresowych skutkoéw,
jakie wywoluja podjete decyzje) ma istotny wplyw na zachowania mieszkancow
oraz podmiotéw gospodarczych.

Miasto inteligentne to miasto ludzi myslacych i kreatywnych, potrafiacych
absorbowa¢ w swoich dziataniach nowosci techniczne i technologiczne oraz sto-
sujacych powszechnie techniki ICT. Powszechne jest rowniez wystepowanie cyfro-
wych sieci telekomunikacyjnych, poréwnywanych do systemu nerwowego catego
miasta. Role moézgu odgrywaja urzadzenia, ktdre sterujg tym systemem dzieki in-
formacjom pozyskiwanym przez sie¢ czujnikéw (narzagdéw zmystu)?.

W dokumentach Unii Europejskiej wskazuje si¢ na role zaawansowanych
technologii w rozwigzywaniu problemoéw publicznych, przy aktywnym udzia-
le spoleczenstwa obywatelskiego. Raport Parlamentu Europejskiego Mapping
Smart Cities in the EU wykazal, Ze harmonijny rozwdj miasta w obszarach takich
jak gospodarka, transport, sSrodowisko, spoleczenstwo, jako$¢ zycia i wspolrza-
dzenie mozliwy jest przede wszystkim dzigki istniejacej infrastrukturze informa-
cyjno-komunikacyjnej, ktéra umozIliwia miedzy innymi partycypacyjne zarza-
dzanie?. W raporcie przedstawiono takze rozwigzania i dobre praktyki w zakresie
tworzenia miasta inteligentnego, wsrdd ktérych za najwazniejsze uznano:

— znaczgcg role zaawansowanych technologii w funkcjonowaniu miasta,

— zgodnos¢ z celami strategii Europa 2020,

— innowacyjnos¢,

— udostepnienie dostatecznej ilosci informacji do oceny dziatan.

1 'WJ. Mitchell, Intelligent Cities, ,,e-Journal on the Knowledge Society” 2007, nr 5.

2 M. Turala, Miasta inteligentne i sustensywne. Przeglgd metod pomiaru, [w:] Zarzgdzanie
w polskich miastach zgodnie z koncepcjg smart city, red. D. Stawasz, D. Sikora-Fernandez, Warszawa
2015.
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Dzialania stymulujace rozwoj obszaréw miejskich sg niezbedne, aby w wigk-
szosci panstw czlonkowskich osiagna¢ cele strategii Europa 2020 w nastepujacych
dziedzinach:

— inteligentne miasta i wspélnoty — wykorzystanie gospodarki opartej na
wiedzy, innowacjach oraz spoleczenstwie cyfrowym;

— zréwnowazone miasta i wspdlnoty — promowanie jednostek terytorial-
nych efektywniej korzystajacych z zasobéw, bardziej konkurencyjnych i jednocze-
$nie przyjaznych $rodowisku;

— wlgczone miasta i spolecznosci — wspieranie rynku pracy za pomoca dzia-
tati na rzecz spdjnosci spotecznej i terytorialnej?.

Koncepcja smart city jest wielowatkowa, jednak w swojej istocie koncentru-
je sie na wykorzystywaniu zaawansowanych technologii oraz aktywnosci i kre-
atywnosci mieszkancéw w decyzjach dotyczacych funkcjonowania i rozwoju
miasta. Idea ta probuje w holistyczny sposob traktowa¢ rozwoéj miejski, mimo
ze odwoluje si¢ do wielowymiarowej charakterystyki miast. Badacze zajmujacy
sie ta tematyka od prawie dwudziestu lat kladg nacisk na rézne aspekty funkcjo-
nowania miasta inteligentnego. Poczatkowo paradygmat miasta inteligentnego
dotyczyl technologii informacyjnych mozliwych do wykorzystania w plano-
waniu rozwoju miasta. Pierwsza publikacja dotyczaca watku wykorzystywania
technologii informacyjnych w miescie byta ksigzka Ishidy i Isbistera dotyczaca
sposobdw, za pomoca ktorych spoteczenstwo informacyjne z wykorzystaniem
Internetu i infrastruktury informatycznej kreowalo wirtualng przestrzen mia-
sta. Nastepne publikacje ewoluowaly w kierunku sposobu zarzadzania miastem,
zdolnosci do przyciggania wysokiej klasy specjalistow czy tez mozliwosci wy-
twarzania i absorpcji innowacji*. Obecne podejécie do tego terminu definiuje
smart city jako terytorium o wysokiej zdolnosdci uczenia sie i innowacji, kre-
atywne, majgce instytucje badawcze i rozwojowe, szkolnictwo wyzsze>, koncen-
trujace si¢ na wykorzystaniu infrastruktury transportowej i telekomunikacyjnej,
ICT, cyfrowych mediéw® oraz posiadajace wyksztatconych obywateli, wykorzy-
stujace nowe kanaty komunikacji miedzy administracja lokalng a obywatelami’.
Ponadto wskazuje si¢ na koniecznos¢ integracji warunkéw funkcjonowania in-
frastruktury krytycznej (mostéw, drog, lotnisk, portéw lotniczych, sieci ener-

3 Urban Europe 2020: An Urban Agenda for the Smart Cities of Tomorrow, https://eu-smartci-
ties.eu.

4 Koncepcja smart city na tle uwarunkowa i proceséw rozwoju miast, red. D. Stawasz, D. Siko-
ra-Fernandez, £L6dz 2016.

5 N. Komninos, Intelligent Cities: Innovation, Knowledge Systems and Digital Spaces, London
2002.

6 R. Hollands, Will the Smart City Please Stand Up? Intelligent, Progressive or Entrepreneurial?,
,City” 12, 2008, nr 3.

7 P. Lombardi et al., Modelling the Smart City Performance, ,Innovation: The European Journal
of Social Science Research” 25, 2012, nr 2.
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getycznych), tak aby zoptymalizowa¢ zasoby przy jednoczesnej maksymalizacji
uslug dla obywateli oraz inwestycji w infrastrukture, a takze ograniczenie biedy
i wykluczenia®.

O ile definiujac smart city, poszczegolni autorzy w rézny sposoéb rozktadaja
akcenty, koncentrujac si¢ czesto w réznym stopniu na odmiennych sferach funk-
cjonowania miasta, o tyle sg zgodni co do liczby wymiaréw skladajacych sie na te
koncepcje. Przyjmuje si¢, ze miasta moga by¢ definiowane jako smart, jesli zawie-
raja nastepujace elementy: inteligentng gospodarke (smart economy), inteligentng
mobilno$¢ (smart mobility), inteligentne §rodowisko (smart environment), inteli-
gentnych ludzi (smart people), inteligentne zycie (smart living) oraz inteligentne
wspolrzadzenie (smart governance).

L —
\ /

- SMART
LIVING

Rys. 1. Wymiary miasta inteligentnego

Zrédlo: www.smart-cities.eu.

Taki podziat systemowy miasta inteligentnego widoczny jest takze we wspo-
mnianym wczesniej raporcie Mapping Smart Cities in the EU, w ktérym zaleca
sie¢ koordynacje polityk miejskich wlasnie w wymienionych wymiarach. Lacza
sie one z tradycyjnymi regionalnymi oraz neoklasycznymi teoriami wzrostu
i rozwoju obszaréw miejskich. Opieraja si¢ na teorii konkurencyjnosci miast
i regionow, kapitatu spolecznego, governance oraz nowego zarzadzania publicz-

8 J. Marceau, Innovation in the City and Innovative Cities, ,Innovation: Management, Policy
and Practice” 10(2), 2008.
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nego, wpisujac miedzy poszczegolne elementy wykorzystanie zaawansowanych
technologii’.

Uogodlniajac rozne definicje pojawiajace si¢ w literaturze przedmiotu, mozna
przyjaé, iz miasto smart to takie, ktére w diugim okresie wykazuje zréwnowazo-
ny wzrost gospodarczy (wysoka wydajnos¢ gospodarcza) oraz oferuje wysoka ja-
kos¢ zycia, promuje inwestycje w kapital ludzki i kapital spoleczny, korzysta z naj-
nowszych technik ITC, rozwiazan techniczno-technologicznych warunkujacych
jakos¢ ustug publicznych oraz jest zarzadzane zgodnie z zasada wspoélrzadzenia
(governance). Zapewne takie podejscie do procesow ksztaltowania rozwoju miasta
oraz rozwigzywania biezacych probleméw mozna nazwa¢ innowacyjnym w wy-
miarze wspolczesnych standardéw. Warto wyraznie podkresli¢, iz ogolnoswiatowe
trendy rozwojowe zwigzane sg z przechodzeniem rozwinietych spoteczenstw do
ery cyfryzacji informatycznej. Zasadniczymi przejawami tego procesu, wystepuja-
cymi w duzej skali w miejskich strukturach, sa!°:

— wzrost znaczenia nauki i edukacji w gospodarce,

— bezposrednie przeksztalcanie wiedzy w zaséb produkcyjny,

— diametralne i calkowite przeobrazenie funkcjonowania wszystkich sekto-
réw zycia cztowieka,

— powstawanie nowych zawodoéw, w ktorych wzrasta znaczenie umiejetnosci
gromadzenia, przetwarzania i wykorzystywania informacji.

Zgodnie z tymi trendami zasady funkcjonowania i rozwoju miast beda w na-
turalny sposob ewoluowaly w kierunku zasad zréwnowazonego rozwoju oraz kon-
cepcji smart city. Korzystne rozwigzania wprowadzone w danym panstwie, miescie
zapewne przez benchmarking zostang wprowadzone w innych obszarach miejskich.

Rozwinigcie rozumienia sfer wpisujacych sie w koncepcje smart city zostalo
zaprezentowane w tabeli 1.

Sfera gospodarcza smart city (smart economy) charakteryzuje sie
inteligentnymi, kreatywnymi przemystami, ktére wykorzystuja zaawansowa-
ne technologie w procesie produkcji. Cechg charakterystyczng gospodarki in-
teligentnej jest wysoka produktywnos¢, ktérg mozna osiagnaé, wykorzystujac
i faczac czynniki produkeji na podstawie posiadanej wiedzy. We wspoélczesnym
$wiecie rola sektora przemyslowego, w kontekscie przemyslu ciezkiego, jest
znacznie mniejsza niz przed laty, natomiast na pierwszy plan w gospodarce wy-
sunal sie sektor ustugowy (przede wszystkim ustugi finansowe, informatyczne,
edukacyjne, medyczne, prawne, opieka spoleczna oraz handel). Jego dominacja
w mieécie inteligentnym wydaje si¢ do$¢ kontrowersyjna ze wzgledu na ogdl-
ng przewage ustug charakteryzujacych si¢ niskimi wymogami co do kwalifikacji

9 Zarzgdzanie w polskich miastach zgodnie z koncepcjg smart city.

10 Polska 2015. Diugookresowa strategia trwatego i zréwnowazonego rozwoju, Rada Ministréw,
Warszawa 2000, s. 23-24, za: S. Korenik, Rozwdj regionalny — nowe tendencje, [w:] Gospodarka —
przestrzett — rozwdj, red. K. Wilk, M. Lyszczak, ,,Prace Naukowe Akademii Ekonomicznej im. Oska-
ra Langego we Wroclawiu” 1016, 2004, s. 107.
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pracownikéw. Odzwierciedla to zatem niska wydajnos$¢ tego sektora. Dlatego tez
coraz cze$ciej podkresla si¢ znaczenie sformalizowania i skodyfikowania ustug
za pomocg technologii komunikacyjno-informacyjnych (ICT) w nowoczesnej,
inteligentnej gospodarce. Jako Ze globalne internetowe koszty dostaw i komu-
nikacji sg bardzo niskie, w miescie inteligentnym pojawia si¢ coraz wiecej pro-
duktéw i ustug, ktére moga by¢ zdigitalizowane i zautomatyzowane!!. Inteli-
gentna gospodarka cechuje si¢ innowacyjnoscia, przedsiebiorczoscia, wysoka
produktywnoscia oparta na wykorzystaniu i faczeniu czynnikéw produkcji na
podstawie aktualnej wiedzy, elastycznoscig na rynku pracy, umiejetnoscia ab-
sorpcji nowosci, wysoka wartosciag dodang. To gospodarka otwarta na wspotpra-
ce miedzynarodows, konkurencyjna na rynkach globalnych, zdywersyfikowana,
odporna na kryzysy, wprowadzajaca zmiany technologiczne, nowe produkty,
przechodzaca na wyzszy poziom dochodowosci i zorganizowania.

Dziatania zwigzane z ochrong $rodowiska w mies$cie inteli-
gentnym (smart environment) dotycza takich aspektow, jak gospodarka energe-
tyczna, gospodarka odpadami, gospodarka wodna czy cho¢by ochrona powietrza.
Ogodlnie pojmowana ochrona srodowiska w skali lokalnej dotyczy realizacji zadan
wpisujacych sie w nastepujace cele: zachowania, ochrony i poprawy jakosci $rodo-
wiska naturalnego, ochrony zdrowia cztowieka, rozwaznego i racjonalnego wyko-
rzystywania zasobow naturalnych. Oznacza to dzialania na rzecz ochrony powie-
trza w miastach, preferowania zabudowy pozwalajacej na przewietrzanie miasta,
minimalizacji halasu, budowy i utrzymania infrastruktury wodno-kanalizacyj-
nej, racjonalnego wykorzystywania wod glebinowych, dbalosci o rzeki, zbiorniki
wodne oraz tereny przylegle, parki i tereny zielone, racjonalnego gospodarowania
przestrzenia, ochrony gruntu przed zanieczyszczeniami czy odpowiedniej lokali-
zacji obiektéw infrastruktury i budownictwa mieszkaniowego!2.

Wazny segment dzialan w miescie inteligentnym tworzy zagospodarowanie
odpadow. Prawidtowa gospodarka odpadami wymaga odpowiedniej infrastruktury
technicznej, ktdra ze swojej natury jest kapitatochtonna i ucigzliwa dla srodowiska. Jej
lokalizacja moze by¢ przedmiotem konfliktéw spolecznych miedzy wladza a miesz-
kaficami. Systemowe podejscie do zarzadzania w przypadku gospodarki odpadami,
uwzgledniajace przepisy prawne, interes publiczny, oczekiwania i postawy miesz-
kancow, koszty, mozliwosci finansowe miasta, obiekty infrastrukturalne (w tym ich
usytuowanie) i ich mozliwosci techniczne, wyposazenie w odpowiednie pojazdy firm
logistycznych, organizacje pracy i procesowe podejscie wszystkich podmiotéw zwia-
zanych z ta funkcjg jest pomocne w sprawnej organizacji tej sfery funkcjonowania
miasta!®. Wazne jest tutaj takze podejmowanie licznych dzialai w zakresie recyklin-

11 A V. Anttiroiko, P. Valkama, S. Bailey, Smart Cities in the New Service Economy: Building
Platforms for Smart Services, Al & Soc 29, 2014.

12 D. Stawasz, Problemy wspélczesnych miast i mozliwosci ich rozwigzywania zgodnie z koncep-
cjg »smart city”, [w:] Zarzgdzanie w polskich miastach zgodnie z koncepcjg smart city.

13 Ibidem.
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gu, bedacego w praktyce sposobem na ponowne wykorzystanie odzyskanych surow-
cow oraz w jakim§ zakresie ochrone zasobéw srodowiska naturalnego.

Propagowanie wykorzystania zZrodel energii odnawialnej w miescie inte-
ligentnym laczy sie z istniejaca juz ideg miasta ekologicznego i energetycznie
samowystarczajacego. Obecnie zdecydowana wigkszos$¢ energii na $wiecie jest
wytwarzana z paliw kopalnych, przyczyniajac si¢ do nadmiernej emisji gazow
cieplarnianych do atmosfery oraz zmian klimatycznych. Zastosowanie odna-
wialnych zZrédel energii i optymalizacja miejskiej gospodarki energetycznej
takze $cidle si¢ wigze z modernizacjg infrastruktury energetycznej oraz wdro-
zeniem inteligentnych sieci (smart grid) i inteligentnego opomiarowania (smart
metering). Dzialania zwigzane z optymalizacja zuzycia energii w miescie inteli-
gentnym dotycza takze wdrazania projektow zwigzanych z o$§wietleniem miasta,
chociazby inteligentnego oswietlenia ulicznego, opartego na technologii LED
i umozliwiajgcego dostosowanie natezenia $wiatla do biezagcych warunkdéw po-
godowych oraz drogowych!4,

Inteligentna mobilnos$¢ miejska (smart mobility) przejawia si¢ za-
réwno w tradycyjnym ujeciu — jako system inteligentnego, zréwnowazonego trans-
portu, jak i w ujeciu wspdlczesnym jako komunikacja cyfrowa. Inteligentny system
transportu miejskiego opiera si¢ na wykorzystaniu zaawansowanych technologii
do racjonalnego wykorzystania infrastruktury transportowej i optymalizacji ru-
chu drogowego. Integruje réznorodne technologie komunikacyjne, informatyczne
i pomiarowe oraz techniki zarzadzania sieciami transportowymi w celu uzyskania
okreslonych korzysci zwiekszajacych efektywnos¢ dziatania tego systemu!®.

Do elementéw inteligentnego systemu transportu naleza na przyklad takie roz-
wigzania, jak e-bilet, zintegrowana informacja dla pasazera i kierowcy, elektroniczne
oplaty drogowe, inteligentne skrzyzowania, buspasy, wspolne pojazdy czy wyposaze-
nie pojazdéw komunikacji zbiorowej i stuzb miejskich w urzadzenia umozliwiajace
zdalng zmiang $wiatel na skrzyzowaniach podczas przejazdu, zarzadzanie popytem.
Aby system dzialal sprawnie, niezbedne jest utworzenie sieci powiazan miedzy po-
szczegdlnymi jego elementami réznorodnymi rozwigzaniami telematycznymi. Po-
nadto konieczne jest takze utworzenie automatycznego systemu nadzoru nad ruchem
drogowym, migdzy innymi przez rozbudowe infrastruktury kontrolno-pomiarowe;.

Zarzadzanie mobilnoscig jest waznym zagadnieniem odnoszgcym sie¢ do za-
pewnienia dostepnosci, przez ksztaltowanie zrdwnowazonego sytemu transporto-
wego. Problem ten znajduje odzwierciedlenie takze w zapisach Krajowej Polityki
Miejskiej 2023. W praktyce mozna podejmowac wiele dzialan usprawniajacych sys-
tem transportowy. W tym kontekscie moga to by¢ dzialania bezinwestycyjne (dzia-
tania migkkie), jak tez inwestycyjne. Do pierwszej grupy naleza, przykladowo, plany
transportowe, zasady regulacji ruchu, réznego rodzaju optlaty dla uzytkownikéw

14 Koncepcja smart city na tle uwarunkowar i proceséw rozwoju miast.
15 Ibidem.
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infrastruktury transportowej. Dzialania inwestycyjne (niezmiernie kosztochtonne)
majg na celu przede wszystkim wzrost sprawnosci funkcjonowania istniejacej juz
infrastruktury'®. Sprawnoé¢ funkcjonowania transportu w miescie pozostaje w ci-
slej zaleznosci od systemu infrastruktury technicznej, pozwalajacej na realizacje tej
funkgji, oraz wysokosci nakladéw finansowych ponoszonych przez wladze miasta
na komunikacje. Koszty komunikacji obejmuja: eksploatacje pojazdow (tramwaje,
autobusy, metro, trolejbusy, kolej miejska, promy itp.), utrzymanie infrastruktury,
usuwanie skutkéw wypadkoéw, zanieczyszczenie srodowiska, a takze koszty pono-
szone przez indywidualnych uzytkownikéw (na przyklad straty czasu), wynikajace
z niemoznoéci przemieszczenia si¢ i/lub przewozu fadunku w odpowiednim czasie
(ttok na drodze, korki, awaria §rodka transportu, przepekienie §rodka transportu)”.

Kolejny wymiar miasta inteligentnego odnosi si¢ do jego uzytkownikow
(smart people). Przyjmuje sig, ze im wyzszy poziom kwalifikacji mieszkancéw mia-
sta, wigksza réznorodno$¢ kulturowa i spoleczna, bardziej otwarta i kreatywna
spotecznos¢ miejska, tym wyzszy jest standard zycia w miescie. Gtéwna role w tym
zakresie odgrywa edukacja, ktéra zwigksza i wyréwnuje szanse na rynku pracy.
Nie mniej istotny jest rozwdj zaawansowanych technologii pozytywnie wplywaja-
cy na obszar spoleczny i gospodarczy panstwa przez przeksztalcanie istniejacych
systemow zatrudnienia, sprawowania wladzy, edukacji, produkgji i ustug. Wazne
s3 zatem umiejetnosci wykorzystania tych technologii w zyciu codziennym. Studia
nad rozwojem Internetu pokazuja, iz znaczna cze$¢ ekonomicznego i spoteczne-
go zycia ludzi przeniosta si¢ do rzeczywisto$ci wirtualnej. Podobne zmiany zaszlty
w obszarze gospodarczym, czego wyznacznikiem jest chociazby ciagle rosnaca
liczba transakcji handlowych zawieranych w Internecie'® czy spraw administra-
cyjnych realizowanych droga elektroniczna.

Inteligentne wspdlrzadzenie (smart governance) wynika ze zinte-
growania w obrebie miasta dziatan wtadz publicznych oraz organizacji spotecznych
i mieszkancow, tak aby zarzadzanie miastem odbywalo si¢ sprawnie. Oznacza to
realizacj¢ dzialan na podstawie partnerstwa publiczno-prywatnego i wspolprace
miedzy réznymi interesariuszami. Narzedziem integrujagcym podmioty w ramach
wspolnych dziatan sg zaawansowane technologie zapewniajace interoperacyjnosé¢
i wymiane danych. Dodatkowo techniki ICT wzmacniajg administracje publiczng
w zakresie osiagniecia celow zwiazanych z jej transparentnoscia, tworzeniem baz
danych, udostepnianiem otwartych danych, obnizeniem kosztéw jej funkcjono-
wania i oszczedno$cig czasu realizacji spraw publicznych.

16 B. Pawlowska, Nowoczesne systemy transportu miejskiego krokiem w kierunku zréwnowazo-
nego rozwoju miasta, [w:] Zréwnowazony rozwdj na poziomie lokalnym i regionalnym. Wyzwania dla
miast i obszaréw wiejskich, red. M. Burchard-Dziubinska, A. Rzenca, £6dz 2010.

17 D, Stawasz, op. cit.

18 | Leeuw, B. Leeuw, Cyber Society and Digital Policies: Challenges to Evaluation?, ,,Evaluation”
18(1), 2012.
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Celem inteligentnego wspolirzadzenia w miescie jest zasada otwartego rzadu
(open government), czyli pelnego i otwartego dostepu do informacji publicznej. Po-
zwala ona na zaangazowanie obywateli w proces rzadzenia, przez prosty dostep do
oficjalnych dokumentdéw, a co za tym idzie — do udzialu w procesach decyzyjnych
wiadz lokalnych. Zasada ta wraz z koncepcja panstwo jako platforma (government as
a platform) daje podstawe do stworzenia sprawnej administracji publicznej funkcjo-
nujacej w ramach otwartej platformy kreujacej érodowisko do powstawania nowych,
innowacyjnych ustug dla uzytkownikéw miasta. Na uwage zastuguje tez idea otwar-
tych danych (open data), ktora pozwala na udostepnienie danych publicznych w for-
macie cyfrowym i standardowym, co umozliwia ponowne ich przetwarzanie przez
mieszkancow oraz zacheca do tworzenia na ich podstawie nowych ustug, platnych
lub bezptatnych, przez podmioty prywatne uzupelniajace ustugi publiczne.

Warunkiem wspdlrzadzenia jest komunikacja na linii wladze miasta—pozostali
uzytkownicy. Skuteczna komunikacja spofeczna to wazny element budowania de-
mokracji, postaw obywatelskich, klimatu spolecznego, partnerstwa publiczno-pry-
watnego w zarzadzaniu miastem. Wymiana pogladéw, wzajemna edukacja, dobry
przeplyw informacji miedzy réznorodnymi podmiotami dzialajacymi na terenie
miasta i partycypujacymi w zarzadzaniu miastem jest elementem fundamentalnym
powodzenia kazdego miejskiego przedsiewziecia. Komunikacja spoleczna ma za-
pewnic stale i dynamiczne ksztaltowanie oraz modyfikowanie wiedzy, postaw i za-
chowan mieszkancéw miasta i pozostatych jego uzytkownikéw. Ma wspomagac re-
alizowanie polityki miejskiej oraz zwieksza¢ akceptacje i zrozumienie dzialan wladz
lokalnych wsréd mieszkancéw. Proces komunikacji spolecznej powinien by¢ celo-
wym i $wiadomym elementem systemu zarzadzania miastem. Jest to proces zlozony
i wymagajacy znacznej kreatywnosci, wykorzystujacy roznorodne srodki przekazu,
w zalezno$ci do odbiorcy i charakteru pozadanych skutkéw!®. Techniki ITC sg wiel-
ce uzyteczne w procesach komunikacji, budowania wzajemnego zrozumienia, wy-
pracowywania kompromiséw, szybkiego obiegu informacji, a takze, co nie jest bez
znaczenia, pozwalajg na szybkie przekazywanie informacji dotyczacych biezacych
problemow, na przyklad informacji o opdznieniach srodkéw komunikacji miejskiej,
karambolach i wypadkach drogowych, planowanych wydarzeniach (eventach), po-
zarach i strefach skazonych itp.

Na jako$¢ zycia (smartliving) sklada sie kilka watkow powigzanych z ogél-
nie pojetym zyciem w miescie. W szerokim rozumieniu do elementéw jakosci zycia
nalezy caloksztalt potrzeb zwigzanych z egzystencja w danym $rodowisku miejskim
oraz stan satysfakcji spotecznej wynikajacy z odczu, iz potrzeby te s w satysfakcjo-
nujacym stopniu zaspokajane. Odczucia moga w réwnym stopniu dotyczy¢ stanu
srodowiska naturalnego, poziomu zamoznosci, poczucia bezpieczenstwa w miej-

19 D, Stawasz, A. Nowakowska, Komunikacja spoteczna w zarzqdzaniu miastem, [w:] Zarzqdza-
nie w jednostkach samorzgdu terytorialnego. Wybrane zagadnienia i obszary dziatania, red. D. Sta-
wasz, D. Sikora-Fernandez, Warszawa 2013.
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scach publicznych, mozliwosci korzystania z kultury, edukacji, opieki medycznej,
rekreacji. Potrzeba bezpieczenstwa jest potrzebg podstawowa, wynikajaca wprost
z natury biologicznej czlowieka. Jej niezaspokojenie obniza efektywnos¢ jakichkol-
wiek dziatan. W wielu opracowaniach z zakresu nauk spotecznych bezpieczenstwo
oznacza zdolno$¢é przetrwania, niezaleznos¢, tozsamo$¢ czy tez pewnoséé rozwoju?’,
Dziatania wladz publicznych w zakresie inteligentnego systemu zapewnienia bez-
pieczenstwa w miescie powinny by¢ tak zsynchronizowane miedzy poszczegdlnymi
podmiotami (urzedami, wydzialami, stuzbami miejskimi, strazami, inspekcjami),
aby mozna bylto za pomocg dostarczonych, skonsolidowanych informacji przewi-
dywa¢ problemy i wczesniej im zapobiega¢. Wyzwaniem dla stuzb miejskich staje
sie zatem przejscie od reagowania do przewidywania i przeciwdzialania. Stuzg temu
wladnie zaawansowane technologie i techniki informacyjno-komunikacyjne (ICT).
Na inteligentny system bezpieczenstwa sktadaja sie takze niekonwencjonalne tech-
niki powiadamiania mieszkancéw miast o sytuacjach kryzysowych. Naleza do nich
chociazby sieci spofecznosciowe, typu Facebook lub Twitter, za pomoca ktérych
wladze publiczne lub odpowiednie stuzby moga przekazywa¢ informacje.

Do wzrostu bezpieczenstwa w miescie przyczyniaja si¢ takze Inteligentne Sys-
temy Transportowe (ITS). Polegaja one na wdrozeniu kompleksowych, opartych na
centralnym systemie rozwigzan ruchu miejskiego, wsrdd ktérych znajduja sie elek-
troniczne znaki drogowe i informacyjne, kontrola ,,czerwonego $wiatla” monitoro-
wanie niebezpiecznych tadunkéw, monitoring i poszukiwanie (takze skradzionych)
pojazddéw i inne poprawiajace bezpieczenstwo na drogach oraz usprawniajgce ruch
miejski. Fotoradary, rejestrujac predko$¢, z jaka porusza si¢ pojazd, sa urzadzenia-
mi zmuszajgcymi kierowcow do wigkszej ostroznosci, a w opinii policji zapobiegaja
wypadkom i kolizjom?!.

Z bezpieczenstwem w miescie powiazane jest pojecie odpornosci miejskiej.
Koncepcja odpornosci miasta stosowana jest w wielu naukach. W wymiarze
biologicznym odpornos¢ jest zdolnoscig organizmu lub ekosystemu do obrony
przed wszelkimi komplikacjami lub zakiéceniami funkcjonowania, a takze do
samonaprawy po ich ustgpieniu. Odpornos¢ sieci jest to natomiast zdolnos¢ do
dostarczania i utrzymania zadowalajacego poziomu ustug w przypadku biedow
i innych wyzwan. Odnoszac to pojecie do organizacji, jakimi sg miasta, odpor-
no$¢ mozna zdefiniowac jako zdolnos¢ tejze organizacji do adaptowania si¢ do
konsekwencji wynikajagcych ze zdarzeni kryzysowych réznego pochodzenia??,

Na jakos¢ zycia w miescie inteligentnym sklada si¢ tez odpowiednie zagospoda-
rowanie przestrzeni. Ma ona istotny zwigzek z oceng miasta, czy mozna uznac je za
dzialajace na tym polu zgodnie z koncepcja smart city, czy tez nie. System planowa-

20 7. Mika, B. Wisniewski, Rola i znaczenie historii bezpieczeristwa panstwa w andragogice —
edukacja dla bezpieczeristwa, [w:] Komunikowanie spoleczne w wielokulturowych spoleczeristwach.
Wielowymiarowe zagrozenia bezpieczetistwa, red. K. Czerwinski, M. Fiodor, K. Wec, Torun 2011.

21 D. Stawasz, op. cit.

22 Koncepcja smart city na tle uwarunkowar i proceséw rozwoju miast.
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nia przestrzennego oraz przyjete standardy budowlane powinny w praktyce stanowi¢
instrumenty zapewniajace realizacje tejze koncepcji w wymiarze przestrzeni. A za-
tem centrum miast zorganizowane w ten sposob, aby funkcja mieszkaniowa nie byta
wyparta przez funkcje bardziej dochodowe, przestrzenie publiczne uporzadkowane
i dostepne, ograniczona komunikacja publiczna oraz ruch samochodowy itp. Nalezy
nie dopuszcza¢ do niekontrolowanego rozlewania si¢ miasta (urban sprawl), kon-
fliktéw spotecznych na tle przestrzennym, wynikajacych z konfliktowosci funkgji re-
alizowanych na sasiednich dzialkach, preferowa¢ dogeszczenie zabudowy w central-
nych czesciach miasta (rewitalizacje calych kwartaléw), uwzglednia¢ konieczno$¢
wprowadzania obiektéw i urzadzan infrastrukturalnych w obszarach intensywnej
zabudowy na obrzezach miasta, rezerwacja terenow do funkcje ustugowe itp.

Przeksztalcanie si¢ miast w kierunku wykorzystywania zaawansowanych
technologii przyciaga uwage badaczy, dziennikarzy, firm technologicznych.
Technocentryczna wizja miast inteligentnych z pewnoscig tworzy $rodowisko
atrakcyjne dla miejskich innowatoréw, przez co roénie potencjat gospodarczy
i zatrudnienie. Niemniej jednak zaleznosci te zachodza z rézna sita w réznych
miastach, dlatego tez mozna wyrdznic trzy stopnie rozwoju smart cities — gene-
racje 1.0, 2.0, 3.0%3.

Tabela 2. Stopnie dojrzatoéci miasta inteligentnego wedtug Cohena

SMART CITY 1.0 SMART CITY 2.0 SMART CITY 3.0

— charakteryzowane — wladze lokalne — miasto wykorzystuje

przez istnienie dostawcow
rozwigzan technologicznych,
zachecajacych wladze lokalne
do wdrozenia oferowanych
narzedzi,

— stabo wyposazone

w infrastrukture
technologiczna,

— brak zrozumienia
diugookresowego zwigzku
pomiedzy zastosowaniem
danej technologii

a podniesieniem jakosci zycia

zaangazowane w okreslanie
silnych stron, stabosci,
przysztosci miasta i roli
zaawansowanych technologii
oraz innowacji w jego
funkcjonowaniu,

— dostawcy zaawansowanych
technologii s wsparciem
dzialan wplywajacych

na poprawe jakosci zycia

w miescie,

— miasto ma juz kilka
wdrozonych inicjatyw
SMART, gléwnie w zakresie
gospodarki energetycznej i/lub
zréwnowazonego transportu

potencjal wynikajacy

z kapitalu spolecznego,
angazujac mieszkancow

w proces budowania miejskiej
inteligencji,

— kluczowymi czynnikami
sukcesu miasta sg integracja
spoleczna na rzecz
zarzgdzania miastem, rozwoj
spolecznego zaangazowania,
wyksztalcenie obywatelskich
postaw odpowiedzialnosci
za miasto, partycypacja

w planowaniu rozwoju

Zrédto: B. Cohen, The Three Generations of Smart Cities. Inside the Development of the Technology Driven
City, http://www.fastcoexist.com/3047795/the-3-generations-of-smart-cities [dostep: 21.01.2016].

23 B. Cohen, The Three Generations of Smart Cities. Inside the Development of the Technol-

ogy Driven City, http://www.fastcoexist.com/3047795/the-3-generations-of-smart-cities [dostep:
21.01.2016].
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Cohen podkresla, ze znaczna czes$¢ miast uznanych za inteligentne przesko-
czyla pewien etap rozwoju i od poczatku stanowi konkretng generacje. Nie jest
jednoznaczne, ze w przyszlosci podejma dzialania pozwalajace zakwalifikowac je
do kolejnej, wyzszej generacji**. Obserwujac widoczne trendy w dziataniach miast
na rzecz inteligentnego rozwoju, podnoszenia jakosci zycia, wdrazania innowacji,
rozwijania zaawansowanych technologii, mozna jednak postawi¢ teze, ze smart
cities s nieuniknionym etapem w rozwoju miast, a aktywno$¢ wladz lokalnych
w ksztaltowaniu wzrostu miejskiej inteligencji bedzie si¢ w najblizszych latach in-
tensyfikowac.

Tabela 3. Lista przysztych kierunkdw rozwoju, jakie wynikajg z inwestowania w technologie informa-
cyjno-komunikacyjne w odniesieniu do najblizszych lat — wedtug firmy IDC?

Przewiduje sie, ze do 2017 r. co najmniej 20 najwigkszych krajow swiata stworzy polityke
miejska w zakresie rozwoju smart cities, tak aby ustali¢ priorytety w zakresie finansowania oraz
wytyczne technologiczne i gospodarcze.

Ponad 30% duzych i §rednich miast zdefiniuje w ciagu najblizszych trzech lat strategie roz-
woju w zakresie realizacji koncepcji smart city, w celu przeksztalcenia si¢ w inteligentne miasta
trzeciej generacji (smart cities 3.0).

W 2018 r. 90% miejskich inwestycji w technologie informacyjno-komunikacyjne na $wiecie
bedzie miato na celu wsparcie inicjatyw prowadzacych do wzrostu krajowej produkcji, zmniejsze-
nia réznic w rozwoju gospodarczym oraz do przyciagniecia wykwalifikowanej kadry.

Do 2018 r. 75% podmiotéw szczebla krajowego i podmiotéw lokalnych korzysta¢ bedzie
z zewnetrznie generowanych informacji o mieszkancach w centrach zarzadzania systemami
transportu oraz centrach bezpieczenstwa publicznego.

Do konca 2016 r. 60% aplikacji mobilnych dotyczacych miast opiera¢ si¢ bedzie na mode-
lu otwartych danych oraz sieciach spoleczno$ciowych; aplikacje te beda tworzone i dostarczane
przez organizacje komercyjne.

Projekty robdt publicznych w zakresie inteligentnego o$wietlenia oraz inteligentnego wyko-
rzystywania zasobow wodnych stang si¢ w 2017 r. trzecim co do wielkoéci obszarem inwestycji
w inicjatywach smart city.

Zrodo: IDC Worldwide Smart City 2016 Predictions, http://www.urenio.org/2015/12/21/idc-worldwide-
-smart-city-2016-predictions/ [dostep: 28.01.2016].

Wyzwaniem dla wladz lokalnych wdrazajacych inteligentne rozwigzania staje
sie zatem okreslenie stopnia dojrzatosci miasta oraz sposobéw jej pomiaru. Szero-
kie i najbardziej kompleksowe podejscie do pomiaru miejskiej inteligencji zostato
zaproponowane w wyniku realizacji projektu European Smart Cities®, realizowa-
nego przez Centre of Regional Science przy Vienna University of Technology oraz

24 Ibidem.
25 www.idc.com [dostep: 28.01.2016].
26 www.smart-cities.eu.
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Delft University of Technology. Zespo6t badawczy zaproponowal strukture szesciu
wymiaréw miasta inteligentnego, do ktérych przypisano 33 czynniki?’:

Tabela 4. Pomiar miejskiej inteligencji wedtug European Smart Cities

WYMIARY SMART

CITY CZYNNIKI
duch innowacyjny, przedsigbiorczo$¢, gospodarczy wi-
zerunek i znaki handlowe, produktywnos¢, elastycznoéé
Smart economy . . .
rynku pracy, wspotpraca migdzynarodowa oraz zdolnos¢
do przeksztatcen
poziom kwalifikacji, zdolno$¢ do podejmowania ksztal-
Smart people cenia przez cale Zycie, spoleczny i etniczny pluralizm,

elastyczno$¢, kreatywnos$¢, kosmopolitalna orientacja oraz
uczestnictwo w zyciu publicznym

uczestnictwo w procesach podejmowania decyzji, ustugi
Smart governance publiczne i spoleczne, przejrzystoé¢ form rzadzenia oraz
polityczne strategie i perspektywy

lokalna dostgpnos$¢ transportowa, krajowa i migdzynaro-
dowa dostepno$¢ transportowa, dostepno$¢ infrastruk-
tury ICT oraz zréwnowazone, innowacyjne i bezpieczne
systemy transportowe

Smart mobility

atrakcyjno$¢ warunkéw naturalnych, zanieczyszczenie
Smart environment $rodowiska, ochrona $rodowiska oraz zréwnowazone
podejscie do zarzadzania zasobami naturalnymi

obiekty kultury, warunki zdrowotne, bezpieczenstwo oso-
Smart living biste, jako$¢ zasobu mieszkaniowego, obiekty edukacyjne,
atrakcyjno$¢ turystyczna oraz spdjno$¢ spoleczna

Zrodlo: R. Giffinger et al., Smart Cities. Ranking of European Medium-sized Cities, Vienna 2007.

Rankingi miast oparte na pomiarze miejskiej inteligencji sporzadzane sa
zwykle dla wybranych sfer ich funkcjonowania. Niektére z nich wychodza swym
zakresem poza zagadnienie wykorzystania rozwigzan technologicznych w co-
dziennym funkcjonowaniu miasta i jego mieszkancéw — ocenia si¢ w nich takze
zdolnos¢ miast do szybkiego dostosowywania sie do wstrzasow (fizycznych, jak
tez gospodarczych) i podtrzymania swojej konkurencyjnosci w przyszlosci.

27 R. Giffinger et al., Smart Cities. Ranking of European Medium-sized Cities, Vienna 2007.
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Tabela 5. Zestawienie wybranych rankingéw miast odnoszacych sie do koncepcji smart city

RANKING OPIS WSKAZNIKI
Spatially Adjusted ranking miast na podstawie Live- | tereny zielone, rozlewanie sie
Liveability Index ability Index, na ktéry skladaja si¢ | miast, zasoby naturalne, zasoby
(Economist ilo$ciowe i jako$ciowe wskazniki | kultury, dostepno$¢ komunika-
Intelligence Unit) czastkowe, nalezacych do pigciu cyjna, izolacja, zanieczyszczenie
kategorii: stabilno$¢ (waga: 25%), | srodowiska
opieka zdrowotna (20%), kultura
i srodowisko (25%), edukacja
(10%) oraz infrastruktura (20%)
Quality of Living analiza jako$ci zamieszkania w 215 | stabilnoé¢ polityczna, przestep-

Survey (Mercer
Consulting Human
Resources)

miastach za pomocg zestawu
kryteriow dotyczacych otoczenia
politycznego, gospodarczego,
kulturowego i spolecznego,
kwestii medycznych i zdrowot-
nych, edukacji, ustug publicznych
i transportu, rekreacji, débr kon-
sumpcyjnych, zasobéw mieszka-
niowych, §rodowiska naturalnego

czo$¢, wymiar sprawiedliwosci,
regulacje w zakresie wymiany
walut, dostepnoé¢ ustug banko-
wych, cenzura, ograniczenia swo-
body osobistej, dostep do ustug
i produktéw medycznych, wyste-
powanie choréb zakaznych, ka-
nalizacja, gospodarka odpadami,
zanieczyszczenie powietrza, stan-
dard i dostepnos$¢ szkdt, elektrycz-
noé¢, woda, transport publiczny,
restauracje, teatry, kina, mozliwo-
$ci uprawiania sportu i rekreacji,
dostepnos¢ zywnoséci i innych
débr codziennej konsumpgji, kli-
mat, zasoby naturalne, inne

Networked Society
City Index (Ericsson)

ocena funkcjonowania miast

z perspektywy dojrzalosci
stosowanych w nich rozwigzan

z zakresu ICT oraz zréwnowazo-
nego rozwoju miejskiego

dostepnoé¢ infrastruktury,

w szczegblnosci dostepno$é sze-
rokopasmowego Internetu, oplaty
za dostgp do Internetu i transmisje
danych, wystepowanie know-

-how pozwalajacego na tworzenie
nowych rozwiazan ICT i ich zasto-
sowanie przez mieszkancow, rynek
i wladze publiczne
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Smart Cities Index
(IDC)

analiza miasta w dwoch strate-
gicznych obszarach: wymiary
miejskiej inteligencji (smartness
dimensions) oraz sity umozliwia-
jacych (enabling forces). Pierwszy
z obszaréw koncentruje si¢ na
projektach i politykach wdraza-
nych przez réznorodnych intere-
sariuszy w zakresie zarzadzania
(smart government), budownic-
twa (smart buildings), mobilnosci
(smart mobility), oszczedzania
energii (smart energy) oraz ustug
(smart services). Drugi z obsza-
réw dotyczy pomiaru bazowych
charakterystyk miasta, ktore
moga ulatwiac¢ badz utrudniac
przemiang danego miasta w mia-
sto inteligentne

93 wskazniki czgstkowych, ktdre
zostaly podzielone na 23 kryteria

World’s Smartest
Cities (,,Forbes”)

analiza przygotowana przez

J. Kotkina, zaktadajaca, ze obok
kwestii zwigzanych ze zréwno-
wazonym rozwojem smart cities
charakteryzuje promowanie
pionowej mobilnosci i dazenie do
postepu gospodarczego

kryteria obejmujg nie tylko te
zwigzane z infrastrukturg czy
oferowanymi mieszkaricom wa-
runkami bytowymi, ale réwniez
takie, ktore opisujg fundamenty
lokalnych, miejskich gospodarek

Ranking jako$ci
miejskiego zycia
(»Polityka”)

ranking opracowany przez ,,Po-
lityke” na podstawie zestawienia
Better Life Index przygotowywa-
nego przez OECD

warunki mieszkaniowe, docho-
dy, praca, wspolnota, edukacja,
$rodowisko, spoleczenstwo oby-
watelskie, zdrowie, zadowolenie
z zycia, bezpieczenstwo, jako$¢

samorzadu

Zrédlo: M. Turata, Miasta inteligentne i sustensywne. Przeglgd metod pomiaru, [w:] Zarzgdzanie w polskich
miastach zgodnie z koncepcjg smart city, s. 56.

Dla praktyki zarzadzania w polskich miastach wazne jest rozpoznanie
czynnikow sprawczych myslenia i zarzadzania zgodnie z ta koncepcja, a takze
moze nawet wazniejsza jest identyfikacja dobrych praktyk. Poznanie osiggnie¢
zawsze stwarza szans¢ na ich adaptacje w innym miejscu. W systemie zarza-
dzania miastem, jaki cechuje polska rzeczywisto$¢, brakuje jednak zintegrowa-
nych dzialan na rzecz rozwijania zdolnosci do tworzenia nowych form i warto-

$ci materialnych i niematerialnych. Problem pojawienia si¢ nowych czynnikow

rozwoju miast, takich jak zaawansowane technologie, paradoksalnie wydaje si¢
z jednej strony niedostrzegany przez wladze lokalne, z drugiej za$ na poziomie
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centralnym zauwazalne jest dazenie do cyfryzacji, technologizacji i automatyza-
c¢ji w wymiarach spotecznym, gospodarczym i administracyjnym. W wielu mia-
stach polskich wystepuje bardzo wysoka aktywnos¢ w zakresie realizacji dziatan
wpisujacych si¢ w koncepcje smart city. Jest to bardzo pozytywny trend w roz-
woju polskich miast.

Wisrod pozytywnych przyktadéow warto odnotowaé chocby Lublin, Bielsko-
-Bialg czy Poznan. W Lublinie od 2011 r. budowany jest Zintegrowany System
Miejskiego Transportu Publicznego, realizowany w ramach Programu Operacyj-
nego Rozwdj Polski Wschodniej. W ramach tej inicjatywy utworzono Inteligentny
System Zarzadzania Ruchem, wykorzystujacy miedzy innymi ,zielong fal¢”, hy-
brydowe trolejbusy, zintegrowang informacje dla pasazera i priorytet w przejaz-
dach dla komunikacji publicznej i pojazdéw stuzb miejskich.

Bielsko-Biala jest pierwszym w Polsce miastem, w ktérym od wielu lat po-
dejmowane sg dzialania zwigzane z oszczednoscig i efektywnym korzystaniem
z energii. Poznan natomiast wykorzystuje ide¢ open government do zarzadzania
danymi miejskimi. Idea ta powstata w 2010 r. jako wizja jednostek administracji
publicznej funkcjonujacych w ramach otwartej platformy kreujacej sSrodowisko
do powstawania nowych, innowacyjnych ustug dla uzytkownikow miasta.

Wisrod miasto europejskich w kontekscie smart city nalezy wymieni¢ Barce-
lone oraz Wieden. Barcelona obecnie prowadzi dwadziescia dwa programy, w ra-
mach ktdrych realizowanych jest ponad dwiescie konkretnych projektow z wy-
korzystaniem zaawansowanych technologii, pozwalajacych zmniejszy¢ koszty
funkcjonowania miasta. Naleza do nich chocby projekty zwigzane z gospodarka
odpadami, gospodarka wodna, energetyczng oraz transportem publicznym. Wie-
den z kolei realizuje gléwnie projekty transportowe oraz zwigzane z budownic-
twem mieszkaniowym i inteligentng administracjg publiczna.

Podsumowanie

Zyjemy w czasach intensywnych zmian zachodzacych w réznych ptaszczy-
znach zycia spolecznego i gospodarczego. Czas i przestrzen nabraly szczegdlne-
go znaczenia. Pospiech towarzyszy nam w zyciu codziennym, w pracy i domu,
w szkole, czesto w takze w chwilach relaksu i odpoczynku. Chcemy w ciagu
dnia zrobi¢ wiecej, wigcej zrozumieé, wiedzieé, pozyskaé, zobaczy¢, osiagnad.
W ciagu doby kumulujemy rézne aktywnosci, a chwile relaksu skracamy do
kilku minut. Jednoczesnie odczuwany potrzebe wolnosci, rozumienia $wiata,
bycia razem, przestrzeni, kontaktu z przyroda. Pracujemy diuzej i bardziej wy-
dajnie, zyskujemy w ogdlnym wymiarze postep i przejscie na wyzszy poziom
zaspokajania potrzeb. Ale czy wszystkie grupy spoteczne w jednakowym stop-
niu nadazaja za nowo$ciami i w pelni akceptujg zmiany zachodzace w miescie?
Zapewne nie.
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Wspolczesne miasta napotykaja wiele zagrozen, do ktérych jako najistot-
niejsze mozna zaliczy¢: zagrozenia militarne i paramilitarne (mafie, wojny lo-
kalne, agresja w cyberprzestrzeni, terroryzm, agresja grup zwolennikdéw pew-
nych przekonan i wartosci), wielkie migracje ludnosci (ruchy migracyjne legalne
i nielegalne), takze w wymiarze miedzy kontynentami, skutkujace falg napty-
wu do miast ludno$ci wymagajacej pomocy i opieki, zagrozenie deficytu wody
i zywnoéci, destrukcje przestrzeni publicznej, owocujaca napieciami spoteczny-
mi, degradacje srodowiska naturalnego, destrukcje tradycyjnych rynkéw pra-
cy, poglebiajaca si¢ w skali $wiata polaryzacj¢ zamoznosci spoleczenstw (miast)
réznych krajow, a takze w ramach poszczegélnych krajéw/miast. Te i wiele in-
nych probleméw zwigzanych z bezpieczng egzystencja miejskich spotecznosci
moze i powinno by¢ rozwigzywanych z wykorzystaniem i realizacjg projektow
wpisujacych sie w zalozenia koncepcji smart city. Technika i technologia zawsze
byly na ustugach ludnosci, zatem i obecnie pozadane jest korzystanie z mozliwo-
$ci, jakie najnowsze rozwigzania oferuja miejskim spotecznos$ciom. Jednak mie-
dzy ideg a jej urzeczywistnieniem istnieje istotna réznica. Wdrazanie rozwigzan
smart w miescie napotyka w wielu krajach, takze w Polsce, wiele barier. Naj-
istotniejsze sg oczywiscie mozliwoséci finansowe budzetéw miast. Wprowadzenie
i upowszechnienie nowych technik I'TC wymaga zainwestowania odpowiednich
srodkoéw finansowych, pochodzacych przede wszystkim ze srodkéw publicznych.
Nowoczesne urzadzenia infrastrukturalne, mogace zastapi¢ dotychczas uzytko-
wane, s wysoko kapitalochlonne, a ewentualna wymiana ,starych” na ,,nowe”
wymaga oprdcz nakladéw finansowych czasu, albowiem przedsiewziecia o ta-
kim charakterze realizowane sg czesto kilka lat. Zmiany ,,rewolucyjne” (w przy-
padku powszechnosci wykorzystywania technik ITC o takim rodzaju zmiany
mozemy traktowac) mozliwe sg do zaakceptowania, woéwczas gdy spoleczenstwo
jest do nich przygotowane, jest w stanie postugiwac si¢ udogodnieniami, rozu-
mie i odczuwa korzysci ze stosowania zaproponowanych innowacji. Miasta z za-
tozenia sg dla ludzi, ktérzy jednakze réznia sie pod wzgledem percepcji nowosci,
korzystania z udogodnien, odczuwania satysfakcji, skali i zakresu potrzeb zmian
itp. Mlode pokolenia sg wielkimi zwolennikami wszystkiego, co nowe, starsze
roczniki s3 w swoich postawach i preferencjach zachowawcze. Z tego punktu
widzenia nalezy za pewnik uzna¢ stwierdzenie, iz réznego rodzaju rozwigzania
odpowiadajace koncepcji smart city, cho¢ zapewne pozwalajace na pokonywanie
barier rozwoju miast, powinny by¢ przez wtadze wprowadzane rozwaznie, z pel-
ng akceptacja miejskiej spolecznosci. W przeciwnym wypadku opér moze by¢
tak wielki, iz naklady poniesione na realizacj¢ chybionych przedsiewzie¢ moga
w dlugim okresie generowa¢ koszty niemajgce zadnego uzasadnienia. W przy-
padku miast Polski op6znienia wprowadzania nowoczesnych zmian w miejskich
strukturach wynikaja przede wszystkim z przerwania w okresie powojennym
(okresie gospodarki centralnie planowanej) ewolucyjnego procesu rozwoju
miast. Nadrobienie strat w stosunku do osiggnie¢ odnotowywanych w miastach
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krajow wysoko rozwinietych wymagac bedzie dlugiego okresu, ale najwazniejsze
jest, iz wiedza na temat ,nowoczesnosci” ulatwiajacej egzystencje i mozliwos¢
zaspokajania zbiorowych potrzeb miejskich spolecznosci jest rozpowszechniana
i znajduje zrozumienie w coraz szerszych kregach decydentéw administracji pu-
blicznej i czlonkéw miejskich spolecznosci. Nastepstwem jest realizacja roznych
projektéw, wplywajacych pozytywnie na warunki bytowe w mieécie, a zatem
mozna przyjaé, iz takze w Polsce wkraczamy w etap odnowy i unowocze$niania
struktur miejskich, odpowiadajacych $wiatowym trendom.
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Jan Fazlagic

Jak wykorzysta¢ koncepcje smart cities
oraz pokrewng smart specialization

do wsparcia rozwoju mniejszych miast
w Polsce

Abstrakt

Opracowanie porusza zagadnienie nowego podejécia do zarzadzania i podejmowania decyzji
w sprawach publicznych, a przez zastosowanie nowych technologii umozliwia wlaczenie miesz-
kancéw we wspoltworzenie miasta. ,Inteligentne miasto” cechuja dwie zmienne: wykorzystanie
gromadzonych przez urzedy danych na rzecz poprawy jakoéci zarzadzania miastem oraz inklu-
zywno$¢ w stosunku do obywateli, zwigkszajaca ich zaangazowania w zycie miasta. W eksper-
tyzie opartej na analizie dostepnych badan i istniejacych rozwigzan przedstawiono zagadnienia
dotyczace integracji systemow informatycznych, wykorzystania danych pochodzacych z réznych
zrodel oraz tworzenie nowych technologii umozliwiajacych komunikacje i upowszechnianie in-
formacji wsréd obywateli. W sposdb szczegotowy przedstawiono smart city nie tylko jako zbiér
rozwigzan i celéw strategicznych, ale przede wszystkim jako filozofi¢ stuzaca poprawie jakosci
zycia obywateli. Istotna czg¢$¢ ekspertyzy poswiecona zostala analizie tradycyjnych form zarzadza-
nia jednostkami samorzadu terytorialnego, ktore uznane zostaly za mato skuteczne, niewydolne
i niedostosowane do zmian spotecznych. Koncepcja smart city, bedaca alternatywa dotychczaso-
wych rozwiazan, opiera si¢ na zalozeniu, ze infrastruktura ,twarda”: sieci informatyczne, budyn-
ki, drogi, tereny zielone, obszary handlu i ustug, obszar transportu i logistyki itp., powinna by¢
zintegrowana z ,miekkimi”, w obszarze miedzy innymi edukacji, zdrowia, zaangazowania w zycie
publiczne.
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How to apply the concept of Smart City and its sister Smart
Specialization, in order to support the development of smaller
cities in Poland?

Abstract

This paper touches upon the issue of a new approach to management and decision making in
public affairs, with the help of new technologies, that enables the inclusion of the citizens into the
creation of the city. Smart Cities are characterized by two main changing factors, i.e. the usage of the
data gathered by authorities to improve the quality of municipal management and inclusiveness of
the citizens, which works by increasing their engagement into the life of the city. This expert opinion,
based on the analysis of available studies and already existing solutions, presents issues concerning
the integration of information systems, using the data originating from different sources and the
creation of new technologies enabling communication of information propagation among citizens.
Smart City is presented in a detailed way, not only as a set of solutions and strategic goals, but es-
sentially asaphilosophy, which is designed to improve the quality of life of the citizens. A grave
part of the opinion is dedicated to an analysis of traditional ways to manage local government units,
which have been assessed as ineffective, insufficient and unfit for the social changes. The Smart City
concept, which is an alternative to current solutions, is based on the assumption that “hard” infra-
structure, including information networks, buildings, roads, green areas, shopping and service areas,
transport and logistics areas etc., should be integrated with “soft” infrastructure in such branches as
education, health care, engagement in public life, etc.

Miasta drugiej i trzeciej kategorii wyludniaja si¢
stale i sg pozerane przez stolice, ktéra wchiania
nie tylko zloto, ale takze uczciwo$¢ i mestwo
wrodzone synéw tych miast...

Sebastien Mercier o Paryzu, 1782 r.!

Pomyst na stworzenie inteligentnego miasta (ang. smart city) nie jest nowy, ale
obserwowali$my go do niedawna tylko w filmach science fiction. Samochody latajace
miedzy wiezowcami, roboty pomagajace mieszkanicom, automatyczne systemy dys-
trybucji $mieci, regeneracji powietrza itp. fascynowaly tworcow filmow hollywoodz-
kich. Jednoczesnie jednak wykorzystanie zaawansowanej wiedzy do budowy miast
jest tak stare jak same miasta. Obecnie koncepcja smart city fascynuje takze inzy-
nieréw, naukowcow — a co najwazniejsze — praktykow zarzadzania w administracji
publicznej. Inteligencja miast polega nie tylko na tym, Ze miasta potrafig sie uczy¢
— przez monitorowanie, analizowanie, zrozumienie. Inteligentne miasto przypo-
mina dobrze funkcjonujacg firme informatyczng — z jednym wyjatkiem: wszystkie
udogodnienia zwigzane z wprowadzaniem inteligentnych funkcji powinny stuzy¢ lu-

1 Braudel 1967, s. 389.
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dziom. Technologia powinna umozliwia¢ innowacje spoleczne, na przyklad aplikacje
do smartfona powinny ulatwia¢ ludziom znalezienie towarzysza podrézy do pracy
z domu i w ten sposob ograniczy¢ emisje spalin, zatloczenie ulic. Idea smart city po-
lega na wykorzystaniu technologii do zaangazowania obywateli we wspdttworzenie
miasta. Przy realizacji idei smart cities uwzglednia sie miedzy innymi:

— nowe podejscie do zrozumienia probleméw miast. Miasto to co$ wigcej
niz suma jego czesci, na przyklad system transportu i system edukacji maja z soba
wiele wspélnego — szkoty powinny by¢ fatwo dostepne dla uczniéw i rodzicéw,
lecz ruch zwigzany z rannym dowozeniem dzieci do szkoly powoduje znaczne
przeciazenia systemu transportowego;

— integracje systemoéw informatycznych;

— wykorzystanie danych pochodzacych z réznych zrédel;

— tworzenie nowych technologii umozliwiajacych komunikacje i upowszech-
nianie informacji wéréd obywateli, a takze umozliwiajacych bardziej efektywne
interakcje czlowieka i maszyny (human computer interaction — HCI);

— nowe formy zarzadzania i podejmowania decyzji w sprawach publicznych.
Zaliczamy tu takze kwestie zwigzane z dostepem do informacji — czesto nie moz-
na znalez¢ zadowalajacego wszystkich rozwigzania i upublicznienie pewnych in-
formacji (na przyklad o przestgpczosci w réznych rejonach miasta) moze zado-
woli¢ mieszkancéw, pozwalajac im unikac ,niebezpiecznych miejsc’, lecz obnizy¢
ceny najmu mieszkan, szkodzac interesom wlascicieli nieruchomosci;

— zarzadzanie energia;

— zarzadzanie ryzykiem, sytuacjami kryzysowymi.

Projekty, ktére okresli¢ mozna jako charakterystyczne dla ,inteligentnych
miast”, cechujg z pewnoscig dwie zmienne: wykorzystanie gromadzonych przez
urzedy danych na rzecz poprawy jakosci zarzadzania miastem oraz inkluzywnos¢
w stosunku do obywateli, polegajaca na zwiekszaniu ich zaangazowania w Zycie
miasta?. Wér6d innych, alternatywnych, okre$lent smart city mozna znalez¢ mie-
dzy innymi: intelligent city, knowledge city, sustainable city, talented city, wired city
(»miasto okablowane”), digital city, eco-city.

Marshall McLuhan w stynnej ksiazce Understanding Media: The Extensions
of Man (1964) przepowiedzial, ze ,ludzie nadajg ksztalt narzedziom, ale takze na-
rzedzia nadajg ksztalt ludziom”. Z tej przyczyny zarzadzanie smart cities bedzie si¢
réznilo od tradycyjnych form zarzadzania miastami. Miasta staja si¢ laboratoriami
innowacji.

Smart cities to bardzo abstrakcyjna koncepcja, poniewaz odnosi si¢ do obsza-
réw, ktore juz zostaly zidentyfikowane, ale jeszcze nie w pelni zbadane. Z koncepcja
ta wiaze sie takze kilka mitéw, na przyklad taki, zZe postep spoteczny, wzrost gospo-
darczy, wzrost innowacyjnosci itp. mozna osiggnac¢ wylacznie przez nasycenie mia-

2 http://www.computerworld.pl/news/403453/Najlepsze.wdrozenia.Smart.City.na.konferencji.
Computerworld.html [dostep: 9.12.2015].
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sta rdznego rodzaju czujnikami i polgczenie ich w inteligentng sie¢. Ponadto nalezy
zauwazy¢, ze pojecie smart jest bardzo tendencyjne — zaklada, ze miasta dotychczas
nie byly tworzone z wykorzystaniem wiedzy i intelektu, co oczywiscie jest niepraw-
da. Zaréwno miasta starozytne, jak i sredniowieczne byly tworzone z zamystem, lecz
woéwczas priorytety byly inne. Inteligentne miasto $redniowiecza bylo dobrze zapla-
nowane, dawato wolnos¢ kupcom miejscowym, zmuszato kupcéw obcych do han-
dlu lokalnego (,,prawo sktadu™), bylo opasane fortyfikacjami chronigcymi je przed
najezdzca, takze wewnetrznymi, zaplanowane z zachowaniem zasad geometrii itp.

Rosnaca liczba danych o zachowaniach obywateli i funkcjonowaniu miasta
umozliwi tworzenie symulacji i modeli oczekiwanych zachowan obywateli o dzia-
taniu infrastruktury miasta. Dzigki temu zmniejszy si¢ ryzyko zwigzane z podje-
ciem nietrafionych inwestycji lub rozwigzan, ktérych nie zaakceptuja mieszkancy.
Zastosowanie nowych technologii pozwala na wigczenie mieszkanicow we wspot-
tworzenie miasta.

Na czym polega filozofia smart cities?

Smart oznacza w jezyku angielskim tyle co ,intelligent”. Stowo smart jest
szczegdlnie popularne w amerykanskiej wersji jezyka angielskiego. Smart
w pewnym sensie jest przeciwienstwem (antonimem) slowa ,spontaniczny”,
a takze ,chaotyczny” (tabela 2). Tak wigc miasto typu smart jest dobrze zor-
ganizowane, skomputeryzowane, racjonalne, postepowe, konkurencyjne na
arenie miedzynarodowej, atrakcyjne, nowoczesne i przyjazne dla mieszkancoéw
— taki wniosek mozna wyciagna¢, studiujac najnowsze opracowania i raporty
z tej dziedziny.

Smart city to miasto, ktdre stara si¢ rozwigzywac problemy publiczne za po-
moca rozwigzan informatycznych oraz przy wykorzystaniu zaangazowania wie-
lu grup interesariuszy®. W krajach Unii Europejskiej (EU28) jest okoto pieciuset
miast z populacjg 100 tys. lub wigcej mieszkancéw — sposrdd nich 240 (51%)
wdrozylo pewne elementy charakterystyczne dla filozofii smart cities. Jednak we-
diug badan Komisji Europejskiej az 90% miast o populacji powyzej 500 tys. kwa-
lifikuje sie do kategorii smart cities*. Warto zaznaczy¢, ze miernikiem jest liczba
wdrozonych réznego rodzaju programéw, a wiec naktady. W literaturze nie ma
na razie upowszechnionej metodologii pomiaru wynikoéw (output) — efek-
tywnos¢ tych programéw moze by¢ rézna. W zwiagzku z tym mozna powiedziec,
ze miasta $redniej wielkosci, a takich jest w Polsce najwiecej, nalezg do tej katego-
rii miast europejskich, w ktérych postepy we wdrazaniu filozofii smart cities sa naj-

3 C. Manville, Mapping Smart Cities in the EU, Directorate General for Internal Policies Policy
Department A: Economic and Scientific Policy Study, Ip/A/Mapping Smart Cities in The EU, Ip/A/
Itre/St/2013-02 January 2014, s. 9.

4 Ibidem.
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mniejsze. Krajami z najwieksza liczba smart cities s3 Wielka Brytania, Hiszpania,
Wrtochy. Jedli natomiast chodzi o odsetek miast smart, liderami s3 Austria, Dania,
Szwecja, Estonia i Stowenia, a wiec kraje mate — o populacji kilku milionéw ludzi.
Sposrdd szesciu kluczowych obszaréw smart city najwigksza popularnoscia ciesza
sie dwa — srodowisko (smart environment) oraz mobilnos¢ (smart mobility).

Wedlug prognoz populacja miast podwoi si¢ do roku 2050 w stosunku do stanu
obecnego. Do roku 2030 szesciu na dziesigciu mieszkancéw ziemi bedzie mieszkato
w miescie, a w 2050 r. stosunek ten wyniesie 7:10. Liczba mieszkanicéw miast rosnie
w tempie 60 mln mieszkanicéw rocznie’. Smart cities to nie tylko nazwa nowocze-
snego stylu funkcjonowania miasta w XXI w. — jego modus operandi — lecz takze
filozofia rozwigzywania problemoéw spotecznych, walki z bezrobociem i nieréwno-
$ciami spolecznymi, a takze wyzwan zwigzanych z polityka energetyczna.

W 2007 r. zesp6l pracownikéw naukowych Politechniki w Delfcie (Holan-
dia), Politechniki Wiedenskiej oraz Uniwersytetu w Lublanie (Stowenia) rozpoczat
projekt European Smart Cities — analize zdefiniowanych charakterystyk i wskaz-
nikéw dla wybranych miast europejskich. Wybrano je sposréd okoto 1600 miast
europejskich badanych w ramach projektu ESPON od 2007 r. (badan nad policen-
trycznym rozwojem regionalnym krajéw Unii Europejskiej, Norwegii i Szwajca-
rii). Od 2013 r. wersje 2.0, a obecnie 3.0 projektu prowadzi Katedra Planowania
Przestrzennego Wydzialu Architektury i Planowania Przestrzennego Politechniki
Wiedenskiej. Analiza ,stopnia inteligencji” prowadzona jest dla miast spelniaja-
cych trzy kryteria® liczba mieszkancéw miedzy 100 a 500 tys. (miasta $redniej
wielkodci, o typowej roli kulturotworczej i gospodarczej), przynajmniej jedna
uczelnia wyzsza (co gwarantuje odpowiedni kapital intelektualny), obszar oddzia-
tywania miasta ponizej 1,5 mln mieszkancéow (kryterium to dobrano, by wyklu-
czy¢ miasta zdominowane przez sasiadujace z nimi wielkie aglomeracje).

Na tej podstawie w 2007 r. wybrano do badania 71 miast, dla ktérych analizo-
wano 81 wskaznikéw w 28 dziedzinach sktadajacych si¢ na sze$¢ obszaréw modelu
inteligentnego miasta:

— ECO: inteligentna gospodarka,

— PEO: inteligentna populacja,

— GOV: inteligentne zarzadzanie,

— MOB: inteligentna mobilnos¢,

— ENV: inteligentne $rodowisko naturalne,

— LIV: inteligentne warunki Zycia.

W zestawieniach dostepnych na stronie internetowej projektu’ czotéwke we
wszystkich kategoriach tworzg miasta Beneluksu, Skandynawii i Finlandii, a z re-
gionu Europy Srodkowej — Austrii.

5 Ibidem, s. 17.
6 http://inteligentnemiasta.pl/pomiar-iq-miasta/5475/ [dostep: 3.12.2015].
7 Interaktywna tabela rankingu miast zob. http://www.smart-cities.eu/?cid=3&ver=3.
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Na schemacie 1 przedstawiono mape Europy ze wskazaniem, w jakich krajach
mozemy spotka¢ najwieksza liczbe smart cities.

Schemat 1. Smart cities na mapie Europy

Zrédlo: C. Manville, Mapping Smart Cities in the EU, Directorate General for Internal Policies Policy De-
partment A: Economic and Scientific Policy Study, Ip/A/Mapping Smart Cities in the EU, Ip/A/Itre/St/2013-02
January 2014, s. 39.

Koncepcja smart cities jest niejako naturalnie zwigzana z innowacyjnoscia. Po-
niewaz miasta w XXI w. juz staly si¢ centrami innowagji, a trend koncentracji wie-
dzy w os$rodkach miejskich nadal jest obserwowany i nawet si¢ nasila, logiczne jest
wiaczanie koncepcji smart cities w programy i strategie zwigzane z promocjg inno-
wacyjnosci. Poniewaz miasta s z natury przestrzenia publiczng, priorytety smart
cities i priorytety przedsiebiorstw dzialajacych na obszarze miast nie we wszystkich
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obszarach sg zbiezne. Jednak wiele rozwigzan i proceséw organizacyjnych wypraco-
wanych w przedsiebiorstwach wykorzystuje sie na potrzeby zarzadzania miastem.

Jednym z gtéwnych tematéw podczas realizacji przedsigwzie¢ z zakresu smart
cities jest szeroko rozumiana problematyka ekologii. Wida¢ to w szczegdlnosci w do-
kumentach i inicjatywach Unii Europejskiej. Aktualna unijna inicjatywa dotycza-
ca inteligentnych miast ,,European Initiative on Smart Cities” skoncentrowana jest
na zagadnieniach optymalizacji i efektywnosci zuzycia energii oraz redukcji emisji
gazéw cieplarnianych. Celem inicjatywy jest wspieranie miast i regionéw w osia-
gnieciu do 2020 r. zmniejszenia emisji gazéw cieplarnianych o 40% w stosunku do
warto$ci z 1990 r. Jest to cel bardzo ambitny i osiggna¢ go mozna sumg innowacji or-
ganizacyjnych, wdrazania technologii niskoemisyjnych, inteligentnego zarzadzania
produkcja i zuzyciem energii. Gléwny nacisk pofozony zostanie na energooszczedne
budownictwo, na lokalne sieci energetyczne oraz na efektywno$¢ transportu® .

W tabeli 1 przedstawiono, jak ewoluowata koncepcja wykorzystania inteli-
gencji do projektowania i zarzadzania miastami.

Tabela 1. Ewolucja ,,inteligencji” w mieécie

Epoka preindustrialna
(do ok. 1800)

Epoka industrialna

Epoka postindustrialna

Centrum
miasta —
gltéwna funkcja
gospodarcza

rynek, wokét ktérego
wytyczano sie¢ ulic,
a nastepnie mury
miejskie

dzielnica fabryczna, do
ktorej dojezdzali robot-
nicy z innych dzielnic

geograficznie rozpro-
szone funkcje petnione
przez uczelnie (kampu-
sy), parki technologicz-
ne, centra ustug itp.

Zrédlo prawa
i regut zacho-

prawo magdeburskie,
prawo lubeckie, zwig-

prawo centralnie narzu-
cone, czesto w ramach

partnerstwa publiczno-
prawne, sieci obywatel-

w Krakowie)

wan mieszkan- | zek hanzeatycki itp. totalitarnego rezimu skie, strategie korpora-
cow — rola wladz miejskich ¢ji miedzynarodowych

ograniczona; duza rola

przywodcza (na przykiad

burmistrzowie War-

szawy (Starynkiewicz)

i Wiednia na przetomie

XIX i XX w.)
Centrum katedra lub kosciot siedziba wladz (komitet | wladza rozproszona
miasta — farny dla mieszczan (na | centralny, gmach w sieci (media, internet
gléwna funkcja | przyktad fara poznan- rzadowy) jako miejsca powstawa-
ideologiczna ska, ko$ciét Mariacki nia idei)

8 http://inteligentnemiasta.pl/inteligentne-miasta-to-miasta-ekologiczne/5395/ [dostep:

9.12.2015].
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Na czym pole-
ga »inteligen-
cja’?

zaplanowanie miasta,
sprowadzenie wykwa-
lifikowanych rzemiesl-

projekty maszyn i linii
produkeyjnych, sie¢
transportowa, rozwoj

wykorzystanie infra-
struktury informatycz-
nej oraz aspiracji miesz-

nikow i kupcow (czesto | nowych dzielnic kanicow do tworzenia

z zZagranicy), otoczenie sieci spotecznych

wsiami stuzebnymi,

konstrukeja fortyfikacji
Przyldady Torun, Gdansk, mlas'ta Zaglebia Ruhry Amsterdam, Bilbao,

] ] w Niemczech, Warszawa,
Poznan, Krakéw L, . Barcelona
1.6dz, Katowice

Style romanski, gotyk neogotyk, bauhaus postmodernizm
architektoniczne ’ ’

Zrodlo: opracowanie wlasne.

Przedstawiony w tabeli 2 opis jest duzym uproszczeniem, a czasami nawet
przejaskrawieniem réznic miedzy miastami smart i tymi ,,mniej postepowymi’, ale
dobrze ilustruje najnowsze trendy rozwojowe w zakresie strategii miast na $wiecie.

Tabela 2. Poréwnanie smart cities z tradycyjnym miastem

Miasta przysztosci: smart/inteligentne

Miasta przesztosci i terazniejszosci

»myslace’, afirmujace cztowieka

»hie§wiadome siebie’, marginalizujace cztowieka

zaplanowane wokol preferencji mieszkancow

zaplanowane wokot funkeji (handlowych,
transportowych, politycznych)

typowe symbole: aktywny obywatel ze smart-
fonem podejmujacy decyzje dotyczace jego
stylu zycia w miescie, ktore stuza rozwojowi
miasta; nowoczesna postmodernistyczna
przestrzen, najlepiej zasilana energia od-
nawialng, pozbawiona samochoddw, za to
atrakcyjna wizualnie i zatrudniajaca ,,klase¢
kreatywng”

typowe symbole to: katedra, ratusz, zamek
(symbole wladzy) oraz port, targ, trakt, most
(symbole funkeji ekonomicznych), a takze
kompleks fabryk, wokot ktérego zbudowano
osiedla mieszkaniowe dla robotnikéw

,usieciowione”; zdominowane warto$ciami
wyzszego rzedu, jak odpowiedzialno$¢ za
wplyw wlasnych zachowan na cale miasto

rozbite na nieskoordynowane zachowania
jednostek; zdominowane przez warto$ci
egzystencjalne, ktore determinujg decyzje
mieszkancow (na przyklad osiedlanie si¢ na
przedmiesciach, zakup samochodu, kon-
sumpcjonizm itp.)

Zrédlo: opracowanie wiasne.

Tak wigc mozna powiedzie¢, ze smart city to nie tylko wigzka rozwigzan i ce-
16w strategicznych, lecz takze filozofia stuzaca poprawie jakosci zycia obywate-
li (tabela 3). Zaktada, ze tradycyjne formy zarzadzania jednostkami samorzadu te-
rytorialnego s3 matlo skuteczne, czasami archaiczne, niewydolne, niedostosowane
do zmian spolecznych. Smart city opiera si¢ na zalozeniu, ze infrastruktura ,twar-
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da” (sieci informatyczne, budynki, drogi, tereny zielone, obszary handlu i ustug,
obszary transportu i logistyki itp.) powinny by¢ zintegrowane z ,,miekkimi”. Taka
synteza nie jest fatwa, poniewaz wymaga zmiany myslenia o miescie. Smart city to
znacznie wigcej niz tylko miasto pokryte siecig informatyczng taczacy ,wszystko
i wszystkich ze wszystkim i wszystkimi” (wired city). Sama integracja w sieci nie
daje zadnych efektow, tak jak rozdanie wszystkim uczniom tabletow samo w sobie
nie zwigksza efektow uczenia si¢ w szkole. Smart city nie powinno stuzy¢ wylacz-
nie poprawie efektow ekonomicznych, na przyklad poprawie atrakcyjnosci inwe-
stycyjnej, ale przede wszystkim jakosci zycia.

Warto pamieta¢, ze koncepcja smart cities jest promowana przez branze in-
formatyczng, ktéra oferuje réznego rozwigzania informatyczne dotyczace nie jed-
nego uzytkownika, lecz geograficznego obszaru zastosowania. Na przyklad firma
IBM promuje rozwigzania pod marka ,,Smart Planet” (tabela 3).

Tabela 3. Typologia rozwigzan zwigzanych z filozofig smart city wedtug IBM

- Mozliwosci na Juz obecnie
Dzisiaj ‘ ;
przysztos¢ obserwujemy
Ustugi ushugi komunalne: ustugi dostosowane do | wykorzystanie technolo-
komunalne dostarczane wedlug | indywidualnych po- gii w celu zintegrowania
jednego standardu, trzeb mieszkancéw, na | informacji
,,Masowo’ przyklad odbidr $§mieci
wedlug indywidualne-
go grafiku
Obywatele miasta majg pro- obnizy¢ przestepczo$¢, | miasto Chicago (USA)
blemy z wykorzy- analizujagc  informacje | udost¢pnia sygnal z kamer
staniem wszystkich | w czasie rzeczywistym; | znajdujacych si¢ w miej-
informacji; poprawi¢ jakos¢ zdro- scach publicznych;
obywatele napotyka- | wia mieszkanicow przez | miasto Kopenhaga (Dania)
ja przeszkody w do- | lepsza interpretacje udostepnia lekarzom staly
stepie do informacji | danych o zdrowiu dostep do pelnych danych
o pacjentach dzieki czemu
osigga najwyzszy na $wiecie
poziom satysfakgji z ustug
i najnizszy odsetek bfedéw
Transport transport towaréw wyeliminowanie zanie- | oplata za wjazd do centrum
iludzi utrudniajg czyszczenia rodowi- miasta zwigzana z zanie-
zakorkowane drogi, | ska, integracja réznych | czyszczeniem $rodowiska
zanieczyszczenie form transportu w Sztokholmie (Szwecja)
$rodowiska spowodowata 25% spadek
ruchu i 14% spadek zanie-
czyszczenia srodowiska oraz
6% wzrost obrotow sklepow
W centrum miasta i poja-
wienie sie nowych zrédet
dochodéw
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Komunikacja wiele miast nadal polaczy¢ wszystkich polaczenie wszystkich
stara sie polepszy¢ mieszkancow i firmy ustug zdrowotnych, ustug
infrastrukture dro- szybka siecig dla mieszkancow w jedna
gowa i internetowg sie¢ w miescie Songdo
dla mieszkancow; w Korei Potudniowej
»dostep do Interne-
tu” zwykle oznacza
przypisanie do jed-
nego miejsca i niska
predko$¢ transmisji
danych

Woda polowa wody dokona¢ analizy calego | przewidywanie zmian
w miastach jest ekosystemu, poczyna- w zuzyciu wody w mie$cie
marnowana, a jej jac od rzek, a konczac Galway w Irlandii — zain-
jako$¢ jest zta na rurach w domu; stalowano sie¢ czujnikow

przekazywac mieszkan- | zuzycia wody, dajac wszyst-
com informacje o ich kim uzytkownikom dostep
zuzyciu wody do tych danych

Przedsiebiorstwa | przedsigbiorcy natozy¢ na przedsie- poprawi¢ produktywno$¢
musza si¢ zma- biorcéw konieczno$é sektora publicznego —
gac z barierami spelniania najwyzszych | w Dubaju w Arabii Sau-
biurokratycznymi standardow dyjskiej stworzono jedno
i nienadgzajacymi okienko obstugi zapewnia-
za zmianami w oto- jace dostep do stu ustug
czeniu regulacjami publicznych
prawnymi

Energia niepewne oraz nie- | pozwoli¢ konsumen- dawac gospodarstwom
odnawialne Zrédla | tom na biezaco zglasza¢ | domowym informacji o ak-
energii zapotrzebowanie na tualnej cenie energii, aby

energie, a dzigki temu podejmowaly na ich pod-
tworzy¢ w pelni ryn- stawie decyzje o konsump-
kowe mechanizmy na ¢ji energii — pilotazowy
rynku energii program w Seattle umozliwit
zredukowanie obcigzenia
sieci 0 15% oraz obnizenie
rachunkéw za prad o 10%

Zrédlo: IBM Centre for Economic Development Analysis.

Bardzo trudno ustali¢, jaki jest wptyw (waznos¢) danego programu lub roz-
wigzania na powstawanie smart city. Dlatego najczesciej miernikiem dojrzatosci
miasta jest sama liczba inicjatyw oraz ich zakres (w rozbiciu na szes¢ gléwnych
obszarow smart city). Przy takim podejsciu mozna stworzy¢ wizualizacje pokazu-
jaca zaawansowanie wiodacych miast europejskich.
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Rys. 1. Smart cities na mapie Europy
Zrédto: C. Manville, op. cit., s. 70.

Innowacyjnos$¢ gospodarki a rozwdj miast

Wedtug autoréw raportu GE Global Innovation Barometer 2011° 95% responden-
tow rekrutujacych sie z krajow rozwinietych twierdzi, ze innowacja jest glowna sitg
stuzaca do zwigkszenia konkurencyjnosci gospodarki. O ile w XIX w. rozwéj spo-
teczny (koleje, nawozy sztuczne) i gospodarczy (silnik elektryczny, silnik parowy,
elektrycznos¢) byty napedzane innowacjami technologicznymi, o tyle dzisiaj ob-
serwujemy rosnaca role innowacji spotecznych, a wigc tych, ktére sa bardzo bliskie
roli i misji samorzadéw terytorialnych. Wedtug autoréw wspomnianego raportu
w najblizszej przysztosci najbardziej popularne stang sie innowacje dotyczace spo-
teczenstwa (innowacje spofeczne), a na drugi plan zejda innowacje dajace korzysci
pojedynczemu uzytkownikowi. Nastepowac bedzie wiec nie tylko demokratyzacja
innowacji po stronie podazy (innowacje tworzone przez uzytkownikéw — crowd-
sourcing), lecz takze po stronie beneficjentéw (innowacje tworzone dla dobra spo-

° GE Global Innovation Barometer 2011: An Overview on Messaging, Data and Amplification,
General Electric 2011, s. 10.

2016-12-19 12:26:07



106

Jan Fazlagi¢

Dane o sieciach
spotecznych

Smart economy

— wykorzystanie
ekspertéw 65+ do
tworzenia innowacji

— tworzenie innowacji
na potrzeby
pokolenia 65+

— przedsigbiorczos¢
0sob w wieku 65+
w tym succession
planning

— wizerunek miasta
przyjaznego dla
0s6b starszych

—rynek pracy

— partnerstwo
z innymi miastami
w celu tworzenia
sieci przyjaznych
dla osob 65+

Smart people

— miedzypokoleniowy
transfer wiedzy

— uczenie sie
przez cate zycie

— pluralizm

— elastycznosé

— kreatywnos¢ osob
starszych

— kosmopolityzm

— zaangazowanie
w zycie publiczne
obywateli
w wieku 65+

Smart governance

— udziat w zyciu
publicznym oséb
pokolenia 65+

— ustugi publiczne
przyjazne dla
0so6b 65+

— polityki publiczne
i strategie

— badania spoteczne
nad problemami
pokolenia 65+

— samorzad lokalny
jako broker wiedzy
o ptrzebach pokolen

— projekty integrujgce
pokolenia

Dane
o infrastrukturze

Potrzeby i potencjat pracownikéw wiedzy 65+

A,

A,

Dane
statystyczne

Smart mobility

— dostepnos¢ lokalna
— dostepnosc¢
regionalna
i miedzynarodowa
— dostepnosc
infrastruktury ICT
— przyjazny dla
0so6b 65+
i bezpieczny
transport

Smart
environment

— atrakcje turystyczne

— zanieczyszczenie
Srodowiska

— ochrona srodowiska

— zarzadzanie
zasobami
naturalnymi

Smart living

— atrakcje turystyczne

— stuzba zdrowia

— bezpieczenstwo
indywidualne

— jako$¢ mieszkania

— edukacja

— spojnos¢ spoteczna

— miejsca pracy
przyjazne
dla osob 65+

— integracja
miedzypokoleniowa
w przestrzeni
publicznej
i miejscach pracy

Schemat 2. Istota smart city

Zrodto: opracowanie wiasne.

NIST.indb 106 2016-12-19 12:26:08



NIST.indb 107

Jak wykorzysta¢ koncepcje smart cities 107

teczno$ci ludzkich jako calosci). Zdaniem 40% respondentéw w ciggu nastepnych
dziesieciu lat innowacje beda tworzone przede wszystkim w sieciach wspdtpracy
(indywidualni obywatele, rzady, uniwersytety, MSP, duze firmy).

Smart city to nie tylko technologie, lecz takze narzedzia komunikacyjne do
badania oczekiwan mieszkancéw, planowanie i przede wszystkim wyzwalanie
aktywnosci spotecznej!?. Aktywizacja mieszkancéw i wlaczenie ich w proces
planowania, a takze nadzorowania funkcjonowania miasta ma juz swoje nazwy
— crowdsourcing lub citizensourcing. W Warszawie dziala juz otwartawarszawa.
pl. Odwiedzito jg 200 tys. osdb, zgtaszajac tysiac pomystéw. Warunkiem przedsta-
wienia swojej propozycji jest zarejestrowanie sie, a najlepsze propozycje sa nagra-
dzane. Ich autorzy moga na przyklad odwiedzi¢ iglice Patacu Kultury i Nauki albo
Warszawskie Filtry (obiekt, ktéry dla szerokiej publicznosci jest otwarty tylko raz
w roku i tradycyjnie przezywa wowczas oblezenie).

Czy polskie miasta maja potencjat
do wspierania innowac;ji?

Ogodlnie biorac, innowacyjnos¢ jest niejako wpisana w krajobraz miasta. Mia-
sta stuza zmniejszaniu kosztéw transakcji i interakcji migedzy obywatelami i przed-
siebiorstwami, a wigc juz dzigki temu tworza srodowisko bardziej sprzyjajace
innowacjom niz tereny mniej zurbanizowane. Jednak kopiowanie pomystéw z za-
chodnioeuropejskich miast i przeszczepianie ich w Polsce jest obarczone wysokim
ryzykiem niepowodzenia. Przede wszystkim polskie miasta sg znacznie ubozsze
niz wielkie zachodnie metropolie, w ktérych ,kietkowala” koncepcja smart ci-
ties. Mediolan wypracowuje PKB poréwnywalny z PKB Austrii. Polskie miasta
s znacznie ubozsze niz miasta zachodnioeuropejskie i jest to prawidlowos¢ hi-
storyczna. Krakéw — najwigksze miasto $redniowiecznej Polski — liczyl okoto
40 tys. mieszkancow i byl miastem $rednim na warunki europejskie. Stabos¢ eko-
nomiczna polskich miast jest wiec cechg immanentng naszego kraju. Polityka pro-
innowacyjna, w szczegélnosci dotyczaca implementacji rozwigzan ,zachodnich”
w polskich miastach, nie moze wiec abstrahowa¢ od kilku faktow.

Polskie miasta s3 znacznie ubozsze — ich budzety nie pozwalajg na sfinan-
sowanie powaznych inwestycji. Kosztujaca kilkaset milionéw zlotych inwestycja
(a wiec niewielka jak na skale metropolii europejskich) zwykle na kilka lat blokuje
dziatania samorzadu, poniewaz ,wysysa” cale dostepne zasoby finansowe.

Polskie miasta s3 malo ludne — ostatecznie o sile metropolii zawsze decydo-
wala liczba mieszkancow — nawet miasta ubogie (PKB na jednego mieszkanca),

10D, Bogucka, Miasta inteligentne aktywnymi mieszkaricami, ,Computerworld” 2015, http://
www.computerworld.pl/news/401981/Miasta.inteligentne.aktywnymi.mieszkancami.html [dostep:
16.12.2015].
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lecz ludne, maja wigksze szanse realizacji pomystéw rozwojowych niz miasta za-
mozne, ale mato ludne (na przyklad Antwerpia w Belgii, Graz w Austrii).

Polskie miasta nie wykorzystujg ,,premii marudera’, ktéra polega na tym, ze
podmiot doganiajacy lidera moze si¢ uczy¢ i wyciagac¢ wnioski z bledéw popelnio-
nych przez poprzednikéw. Dobrym przyktadem moze by¢ przypadek Kielc — wy-
budowana niedawno dzigki srodkom unijnym wielopasmowa arteria komunika-
cyjna dzieli centrum miasta na kwartaty. Dos¢ podobne rozwigzanie zrealizowane
w Poznaniu w latach 60. XX w. (ul. Solna) skutecznie hamuje rozwdj funkcji tu-
rystycznej (pomijajac fakt, ze do jej zbudowania wyburzono kilka hektaréw zabu-
dowy dziewigtnastowiecznej i starszej). Aktualne aspiracje mieszkancow polskich
miast bardziej odpowiadaja ,,mentalnosci industrialnej” (samochéd + parking +
»dworek” na przedmiesciach) i nie pozwalaja na rozwoj polskich miast wedlug
»mentalno$ci postindustrialnej” (rower + park w centrum + loft).

Brak przygotowania pracownikéw administracji publicznej do wspierania in-
nowacyjnosci. Chodzi szczegélnie o zrozumienie dla mentalnosci innowatoréw,
a takze umiejetnosci rozréznienia ,,przedsiebiorczosci” od ,,innowacyjnosci’”.

Wady te nie dyskwalifikuja miast sredniej wielkosci (bo miasta duze rozwija-
ja sie poprawnie) jako obszaréw, w ktorych mozna by wprowadzi¢ zasady smart
cities. Wrecz przeciwnie, wiele z tych wad nalezy potraktowac jako wyzwania i po-
tencjalne obszary do usprawnienia funkcjonowania administracji samorzadowej
w Polsce. Wsrod zalet idei tworzenia powiatowych systemdéw innowacji w Polsce
mozna wymienic:

1. relatywnie wysoki (na tle na przyklad regionu) poziom kapitatu spotecz-
nego, sprzyjajacy powstawaniu wiezi nieformalnych miedzy przedsiebiorcami
i innowatorami. Polska, jak wiadomo, cierpi na niedobory kapitatu spolecznego,
lecz na poziomie powiatu sg one mniejsze niz na przyktad na poziomie woje-
wodztwa;

2. ewidentna synergia migdzy zdefiniowanymi w polskim prawie funkcjami
powiatu a istotg systemu innowacji — chodzi o wspieranie rozwoju spotecznosci
lokalnej (przez wspieranie transferu wiedzy w obrebie systemu innowacji);

3. niewielka liczba wypracowanych i upowszechnionych dobrych praktyk
w zarzadzaniu innowacjami na poziomie powiatu. Tworzenie powiatowych sys-
temow innowacji mogloby da¢ impuls rozwojowy ,,Polsce powiatowej” w ramach
nowej perspektywy wydatkowania srodkéw unijnych, co pozwolitoby miedzy in-
nymi na dalsza profesjonalizacje administracji samorzadowej w urzedach powia-
towych;

4. dbalos¢ o zapewnienie zréwnowazonego rozwoju w Polsce. Obecnie ob-
szary metropolitalne przyciggaja najlepszych absolwentéw licedw, przyczyniajac
sie do ,,drenazu moézgéow” i ogoélnej depopulacji wielu powiatéw. Wprowadzenie
nowoczesnych systemow zarzadzania innowacjami mogloby si¢ przyczynic¢ do za-
hamowania tych negatywnych zjawisk. Powiaty stalyby sie dla ,klasy kreatywne;j”
atrakcyjniejszymi miejscami do osiedlania.
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Pomiar i zarzagdzanie danymi miejskimi

Miasto staje si¢ smart dzieki rosnagcemu strumieniowi danych. Wiadze miasta
moga dzigki nim podejmowac¢ inteligentne decyzje. Najdluzsza historie, jesli chodzi
o pomiar i przetwarzanie, maja dane pochodzace z ruchu ulicznego. Jednak si¢gajac
dalej w przeszlos¢, zauwazymy, ze dane statystyczne byly zbierane w celach demo-
graficznych w takich krajach, jak Francja, Szwecja oraz Stany Zjednoczone. W ciggu
nastepnych dwudziestu lat wiekszo$¢ danych na temat miast bedzie pochodzita z cy-
frowych czujnikéw. Badania nad dynamika i prawami rzadzacymi ruchem ulicznym
s3 obecnie najbardziej zaawansowane, lecz nadal jest wiele niewiadomych i mode-
le przewidujace zachowania mieszkancéw sg niedokladne. Szczegélnie jesli chodzi
o zdarzenia nietypowe, na przyklad spowodowane meczem pitkarskim lub wypad-
kiem drogowym. Nie potrafimy na razie wyjasni¢ zmian w natezeniu ruchu w dni,
ktore niczym od siebie sie nie r6znig pod wzgledem innych ,,znanych” zmiennych,
takich jak pogoda, zblizajace si¢ $wigta itp. Duzym utrudnieniem w przewidywaniu
zmian w ruchu sg zmiany postaw kierowcéw. Modele opisujace ruch sg zbudowane
na zalozeniach, ze kierowcy tak samo reaguja na te same bodzce. Lecz wprowadze-
nie nowych zmiennych, na przyktad otwarcie lub zamknigcie tunelu, mostu zmienia
postawy kierowcow. Jednym z podejs¢ stuzacych do mierzenia takich zjawisk jest
reality mining. Termin ten doslownie oznacza ,,poszukiwanie wsrod rzeczywistosci”
i pochodzi od innego — data mining, czyli poszukiwania w duzych zbiorach danych.
Przy czym mining dostownie oznacza ,,kopanie, eksploatacje surowca”. Reality mi-
ning analizuje zachowania ludzi w systemach spotecznych.

Dzigki lepszemu wykorzystaniu danych o ruchu mozna stworzy¢ atlas mobil-
no$ci miasta, to znaczy kompleksowg analize zachowan mieszkancéw. Taki atlas
mozna by przeglada¢, podajac pore dnia, dzien tygodnia, obszar miasta itp. w celu
zbadania ,,pulsu miasta” w réznych porach. Stworzenie takiego atlasu wymagatoby
zintegrowania danych pochodzacych z czujnikéw drogowych, medidéw spoteczno-
$ciowych, danych o wykorzystaniu komunikacji publiczne;.

Dane dotyczace mediéw spoteczno$ciowych wymagalyby poréwnan z dany-
mi dotyczacymi lokalizacji uczestnikow tych sieci. Na razie rozwdj tego typu analiz
znajduje si¢ w fazie wstepnej, lecz rosngca popularnosé¢ smartfonéw pozwoli na
integracje obu strumieni danych o mieszkancach. Dane o rozmowach telefonicz-
nych (CDR — Call Detail Record) umozliwiajg $ledzenie tempa upowszechniania
sie danej informacji w sieci spolecznej oraz powstawanie pierwszej generacji mo-
deli dotyczacych mobilnosci ludzi.

Analizujac czas trwania rozméw i ich miejsce (na podstawie lokalizacji wiez
przekaznikowych telefonii komoérkowej z zastrzezeniem, ze tak zebrane dane nie s3
precyzyjne), mozna zrekonstruowac wiele spotecznych zachowan uzytkownikéw.
Najnowsze wyniki badan pokazujg wyraznie trzy nastepujace rodzaje informacji:
znajdowanie si¢ w poblizu innego czlonka sieci (co-location), znajdowanie sie w po-
blizu sieci (network proximity), sita wiezi z innym czlonkiem sieci (the-strenght). Im
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wyzsze prawdopodobienstwo, ze dane dwie osoby znajdg si¢ w tym samym miejscu
(komorce na mapie), tym wigksza szansa na to, ze si¢ poznaja i beda utrzymywaty
relacje. Daje to olbrzymi potencjal do analizy relacji spolecznych i zachowan zwig-
zanych z mobilnoécig. W taki sposéb mozna w przyszlosci stworzy¢ cyfrowa mape
miasta pokazujaca to, co niewidzialne dla satelity, operatora kamer, a nawet poje-
dynczej grupy czujnikéw. Jesli wiec méwimy o ,,inteligencji” miasta, to tak naprawde
chodzi o jego zdolno$¢ do zbierania, analizy oraz podejmowania decyzji na podsta-
wie takich danych. Smart city ,wie wigcej i moze wiecej”.

Pomiar zachowan uzytkownikéw jest takze przydatny do aktywnego wply-
wania na ich zachowania. Najprostszym sposobem jest wprowadzenie kar za
niepozadane zachowania, na przyklad mandat za poruszanie si¢ w danym dniu
samochodem z nieparzystym numerem rejestracyjnym itp. Takie reguly funkcjo-
nowania smart city okresla si¢ czasami mianem ,,gramatyki”. Okreslaja one zasady
korzystania z miasta, tak jak gramatyka reguluje korzystanie z jezyka.

Wspomniane wczesniej kwestie zwigzane z transportem i organizacjg ruchu
pasazerdw i towarow otwieraja pretekst do kolejnych innowacji: ilu parkingéw po-
trzebuje miasto? Ilu drog potrzebuje miasto? Czy na przyktad zmiana godzin urze-
dowania administracji publicznej z klasycznych w Polsce: 8.00-15.00 na dajmy
na to 16.00-22.00 nie spowoduje spadku zapotrzebowania na miejsca parkingowe
w centrum miast i galeriach handlowych? itp.

Nowe trendy Swiatowe

Na calym $wiecie bez wzgledu na kulture, uwarunkowania historyczne, kli-
mat itp. powstaje bardzo wiele inicjatyw dotyczacych smart cities. Miasto Masdar
niedaleko Abu Dabi rozwija projekt pierwszego na $wiecie miasta neutralnego pod
wzgledem emisji i produkcji CO,. W Portugalii miasto Paredes rozwija projekt
miasta efektywnosci energetycznej. Miasto Dongtan w delcie rzeki Jangcy rozwi-
ja projekt ,,smart eco-green town’, a Songdo w Korei Poludniowej wraz z firma
Cisco tworzy miasto polaczone siecig informatyczng na wszystkich poziomach.
Rozwdj smart cities dotyczy z jednej strony dynamicznie rozwijajgcych sie nowych
metropolii o metryce piecdziesigcio-, stuletniej, a z drugiej miast o ugruntowanej
historii (Nowy Jork, Londyn, Amsterdam, Tokio). W takich ,,starych” metropo-
liach powstaja dzielnice nowych technologii: Silicon Alley (Nowy Jork), Silicon
Roundabout (Londyn) oraz Akihabra (Tokio).

Oproécz miast rozwijaja si¢ polozone w ich poblizu rejony koncentracji wie-
dzy, z ktérych najstynniejszym jest Dolina Krzemowa (Kalifornia) oraz Route 128
(Boston). W Polsce takze samorzadowcy dostrzegaja te tendencje, lecz ze wzgledu
na inne uwarunkowania ekonomiczne i kulturowe stworzenie kopii Doliny Krze-
mowej jest bardzo trudne. Niemniej warto wspomnie¢ o sukcesie ,,Doliny Lotni-
czej” na Podkarpaciu.
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Rozwdj form partycypacji obywateli jest kolejnym przykladem czynienia
miast bardziej inteligentnymi.

Crowdsourcing jako sposéb na zwiekszenie
Lnteligencji zbiorowej” mieszkancow

Inteligentne miasta stajg si¢ takie dzigki wykorzystaniu informacji i wiedzy
do podejmowania decyzji. Informacje i wiedza przeptywaja zardwno w sieciach
informatycznych, jak i spotecznych. Crowdsourcing to nic innego, jak wprze-
gniecie sieci spolecznej do uczynienia miasta bardziej inteligentnym. Polega on
na wykorzystaniu rozproszonej wiedzy ,,uzytkownikéw koncowych” do tworze-
nia innowacji. Pierwotnie powstal na potrzeby wykorzystania w biznesie, lecz
dos¢ szybko zostata zaadaptowany na potrzeby administracji publicznej w inno-
wacyjnych miastach. Wykorzystanie crowdsourcingu w administracji publicz-
nej na wigksza skale moze spowodowa¢ fundamentalne zmiany w zarzadzaniu
jednostka samorzadu terytorialnego. Kiedy proces innowacji w urzedzie zosta-
je otwarty, publiczna administracja jest w stanie zaspokoi¢ popyt na otwartos¢
i transparentnos¢, a przez to wzbogaci¢ swoje dzialania o dodatkowy mandat
zaufania ze strony obywateli.

Crowdsourcing, jesli zostanie zastosowany w sektorze publicznym, jest
jednocze$nie: narzedziem zarzadzania wiedza, metoda zarzadzania jednostka
administracji publicznej, a takze innowacja spoleczna. Jest strategia wyprowa-
dzania proceséw innowacyjnych poza obreb organizacji (Milica Sundi¢ i Karl-
-Heinz Leitner, 2013). Termin ten zostal po raz pierwszy uzyty w 2006 r. (Howe,
2006). Crowdsourcing opiera si¢ na paradygmacie otwartej innowacji (Chesb-
rough, 2003) i sukcesie rozwigzan typu open-source (Lakhani i Von Hippel,
2003). Istniejg tez prace poswiecone crowdsourcingowi w administracji pu-
blicznej. W pracach tych stawia si¢ wiele trafnych pytan i snuje przypuszczenia
dotyczace efektywnosci, zasadnosci oraz determinantéw wykorzystania crowd-
sourcingu w administracji publicznej. Autorzy tych prac nie prowadzili jednak
badan ilo$ciowych zwigzanych z crowdsourcingiem w administracji publicznej
na wiekszej probie respondentow.

Wykorzystanie crowdsourcingu jako sposobu na pozyskiwanie innowacji od
klientéw ma wiele zalet. Zastosowanie tego mechanizmu w firmie pozwala na rozwia-
zywanie problemow bardzo szybko i przy wzglednie niskich kosztach. A. Aldridge!!
przedstawia typologie konsumentéw!2. Co prawda nie przedstawiono w niej typu

11 7a: Y. Gariel, T. Lang, The Unmanageable Consumer: Contemporary Consumption and Its
Fragmentation, London 1995.
12 A. Aldridge, Konsumpcja, Warszawa 2006, s. 19-34.
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konsumenta ,wspottwoércy/koproducenta/innowatora’, lecz znajdziemy tam jego
okreslenia jako obywatela, aktywisty, rebelianta, jako hedonisty/artysty, poszukiwa-
cza tozsamosci, odkrywcy, wyborcy czy wreszcie konsumenta jako nadawcy komuni-
katu. W zasadzie idea tworzenia otwartych innowacji (crowdsourcing) jest emanacja
wszystkich tych okreslen. Z badan nad innowacyjnoscia wynika, ze procesy inno-
wagcji polegaja w wiekszym stopniu na kombinacji wiedzy istniejacej, a w mniejszym
na tworzeniu calkowicie nowej wiedzy za pomocg badan i rozwoju (B+R). Jeszcze
do niedawna dokonywano rozrdéznienia pomiedzy innowacja technologiczna i orga-
nizacyjng. Obecnie odchodzi si¢ od tego rozréznienia (OECD — Eurostat, 2000).
Zmiany i innowacje w zarzadzaniu, szczegdlnie w zarzadzaniu zasobami ludzkimi, s3
czynnikiem poprzedzajagcym zmiany technologiczne. J. Schmookler (1996) byt auto-
rem teorii popytowej innowacji, w ktérej innowacje sa tworzone jako odpowiedz na
zapotrzebowanie nabywcow.

W gospodarce opartej na wiedzy obserwujemy istotne zmiany w zdolnosci
potencjalnych konsumentéw do artykutowania swoich potrzeb z wykorzystaniem
wiedzy fachowej (eksperckiej), ktora maja. Asymetria w kompetencjach miedzy
producentem a konsumentem staje si¢ coraz mniejsza z powodu podwyzszenia
poziomu wyksztalcenia spofeczenstwa, a takze tatwej dostepnosci wiedzy eks-
perckiej (na przyklad portale spolecznosciowe przeznaczone do réznych dziedzin
wiedzy). W rezultacie wylania si¢ nowa kategoria konsumentéw/uzytkownikow/
ustugobiorcéw, ktorych Eric von Hippel okresla mianem ,wiodacych uzytkowni-
kow” (lead users)13.

Poczatkowo crowdsourcing byl wykorzystywany do rozwigzywania proble-
méw w sektorze przedsiebiorstw prywatnych. Obecnie jest juz bardzo rozpo-
wszechniony takze w administracji publicznej: projekt finansowany przez US Fe-
deral Transit Administration realizowany wraz z Utah Transit Authority, dzieki
uzyciu crowdsourcingu pozwolit na zaprojektowanie przystankéw autobusowych
w Salt Lake City (NextStopDesign.com).

Aktywizacja mieszkancow i wlaczenie ich w proces podejmowania decyzji,
a takze kontrolowania ich realizacji doskonale wpisuje si¢ w idee miasta postindu-
strialnego, w ktorym dominujacg role odgrywa ,klasa kreatywna” oraz ,,pracow-
nicy wiedzy” (ang. knowledge workers).

Gleboki sens tego typu rozwigzan angazujacych mieszkancéw mozna pokazac
na przykladzie fontann z woda do picia. Pomyst zglosili biegacze, ale na skutek in-
terwencji wlascicieli pséw rozwigzanie zostanie uzupelnione o poidetka dla zwie-

rzat. Przyktady podobnej integracji potrzeb mozna mnozy¢!4.

13 E. von Hippel, Lead Users: A Source of Novel Product Concepts, ,,Management Science” 32,
1986, nr 7, s. 791-805.

14 http://www.computerworld.pl/news/401981/Miasta.inteligentne.aktywnymi.mieszkancami.
html [dostep: 5.12.2015].
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Klasa kreatywna jako podstawa zasobéw ludzkich
stanowigcych smart city

Najbardziej produktywnym rdzeniem spoteczenstwa miast redniowiecznych
(preindustrialnych) byli kupcy i rzemieslnicy. W miastach ery industrialnej byli
nimi wysoko wykwalifikowani robotnicy (po obu stronach ,zelaznej kurtyny”).
W epoce postindustrialnej najbardziej produktywny elitg spoleczenstwa staja si¢
wysoko wykwalifikowani pracownicy pracujacy w sektorach kreatywnych — ,kla-
sa kreatywna”. Nie mozna méwi¢ o rozwoju polskich miast, abstrahujac od zmian
na rynku pracy. Inwestycje takie jak sortownie §mieci, centra dystrybucyjne ciesza
samorzadowcdw, poniewaz zmniejszaja bezrobocie i zwigkszaja wpltywy podatko-
we. Jednak najszybciej rozwijajace si¢ miasta stawiaja na miejsca pracy, tworzace
wysoka warto$¢ dodang.

Zdaniem Landyego mozna wyrdzni¢ dziesie¢ domen kreatywnych miast (cre-
ative city domains)!>:

1) ramy publiczne i prawne;

2) wyjatkowos¢, réznorodnosé, zywotnos¢ i ekspresja;

3) otwartos¢, tolerancja i dostepnosé;

4) przedsigbiorczos¢, wykorzystanie zasobow (exploration) oraz innowacja;
5) strategiczne przywddztwo, reagowanie na zmiany i wizja;

6) talent i sSrodowisko do nauki;

7) komunikacja, polaczenia i networking;

8) miejsce i czynniki miastotworcze;

9) jako$¢ zycia i dobrostan;

10) profesjonalizm i efektywnos¢.

Jednym z gtéwnych propagatoréw koncepcji ,,klasy kreatywnej” jest profesor
Richard Florida z Uniwersytetu w Toronto (Martin Prosperity Institute w Rotman
School of Management). Wedlug niego klasa kreatywna to najwazniejsza sita na-
pedowa rozwoju spoteczno-ekonomicznego w postindustrialnych miastach. Li-
czebno$¢ tej grupy w Stanach Zjednoczonych ocenia on na mniej wigcej 40 min
pracownikoéw i dzieli klase na trzy podgrupy:

1) superkreatywny rdzen (super-creative core) — okoto 12% wszystkich miejsc
pracy w roznych sektorach, poczynajac od edukacji, programowania komputerow,
a konczac na nowych mediach, grafice komputerowej. Ci pracownicy s3 zaanga-
zowani w 100% w procesy kreatywne. Kreatywny rdzen stanowig nie tylko wyso-
ko wyksztalceni specjaliéci z wieloletnim doswiadczeniem. Nina Munk!® podaje
przyklad szkoly $redniej w Kanadzie, ktéra ksztalci programistow gier kompute-
rowych. Szkota boryka si¢ z ustawicznym problemem przerywania nauki przez

15 ], Hartley, J. Potts, CCI Creative City Index 2012, http://www.cci.edu.au/sites/default/files/
CClI%20Creative%20City%20Index%202012%20Final%20Report.pdf, s. 44 [dostep: 20.08.2014].
16 N. Munk, The New Organization Man, ,Fortune” 137, 1998, nr 5.
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uczniéw. Uczniowie ci juz po drugim, trzecim semestrze nauki rezygnuja z nauki
skuszeni ofertami pracy firm komputerowych;

2) kreatywni profesjonalisci — typowy przyklad ,,pracownikéw wiedzy”. Sa
to wyksztalceni fachowcy $wiadczacy ustugi, najczesciej profesjonalne, na wlasny
rachunek. Charakter ich pracy odbiega zaréwno od schematu pracy osoby samo-
dzielnie prowadzacej dzialalnos¢ gospodarcza (na przyklad przedstawiciela han-
dlowego, mechanika samochodowego), jak i od schematu profesjonalisty pracuja-
cego na rzecz wigkszej organizacji (na przyktad konsultanta renomowanej firmy
konsultingowej, informatyka).

Wedtug Floridy ,klasa kreatywna” szczegdlnie lubuje si¢ w regionach i mia-
stach oferujacych udogodnienia i korzysci — duzy, zdywersyfikowany rynek pracy,
mnostwo mozliwosci aktywnego spedzania wolnego czasu, kawiarnie i restaura-
cje, tolerancja wielu pogladéw i nurtéw myslenia, wyjatkowos¢ i rozpoznawalnos¢
miejsca i jego kultury.

Gléwnymi miernikami sukcesu regionu/miasta sg 3T: Technologia, Talenty
i Tolerancja. Szczegdlnie ten ostatni czynnik jest interesujacy, poniewaz wska-
zuje na znaczenie bardzo ,,miekkich” czynnikéw decydujacych o innowacjach
w regionie/firmie. W badaniu przeprowadzonym w setkach mikroregionéw
w Stanach Zjednoczonych poréwnano poziom kapitatu spolecznego i poziom
innowacyjnosci (mierzony liczba patentéw i zaawansowania technologicznego
w regionie). Okazalo sig, ze obszary o niskiej innowacyjnosci, takie jak na przy-
kiad Péinocna Dakota, Birmingham w stanie Alabama czy Cleveland, mialy jed-
noczes$nie wysoki poziom kapitatu spolecznego. I na odwrét: Seattle, rejon zato-
ki San Francisco charakteryzuje niski poziom kapitalu spotecznego. Dlaczego?
Okazuje sig, ze wysoki kapital spoteczny, czyli poziom zaufania obywateli, moze
powodowag, ze nie akceptujg oni nowych nurtéw myslowych i idei. Spotecznos¢
lokalna moze by¢ tak zzyta, ze odcina si¢ od informacji z zewnatrz. Pojawi¢ sig
moze konformizm, ktéry szkodzi innowacyjnosci. Stabe wiezi z kolei umozli-
wiajg wymiane informacji na poziomie podstawowym, a nowo przybyli ,,outsi-
derzy” sa szybciej akceptowani niz w spotecznos$ciach zamknietych, o wysokim
poziomie kapitalu spotecznego.

Wilhelm Ropke podkreslal, ze zimny §wiat czystego interesu czerpie z rezerw
moralnych. Na nich sie¢ opiera i z powodu ich braku upada. Sg one wazniejsze niz
wszystkie prawa gospodarcze i zasady ekonomiczne. Rynek, konkurencja, gra po-
dazy i popytu nie tworzg rezerw, ale je zuzywajg. Musza je pozyskiwac z obszaréw
pozarynkowych!”. Coraz czeéciej podkresla sie, ze kultura w wigkszym, niz sie

17" Grundtexte zur Sozialen Marktwirschaft, red. W. Stiitzel, Stuttgart 1981, s. 439-450, cyt. za:
A. Dylus, W poszukiwaniu ,rezerw duchowych” europejskiej gospodarki, [w:] Czy wartosci spoleczne
sq barierg reform UE?, red. J. Szomburg et al., Gdansk 2004, za: ]. Kozlowski, What Matters?, tekst
niepublikowany, 2011.
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sadzi, stopniu okresla takie zmienne, jak zasoby naturalne kraju oraz jego wzrost
demograficzny.

Wysoka barierg w rozwoju klasy kreatywnej i sektoréw kreatywnych w pol-
skich miastach jest niesprzyjajacy klimat (tworzony w gléwnej mierze przez wia-
dze samorzadowe) co do kreatywnosci, eksperymentu, wspoipracy i biznesu. Mam
na mysli zarowno kwestie zwigzane z zagwarantowaniem niezalezno$ci instytucji
kultury, przejrzystoscig dystrybucji srodkéw na kulture, jak i promowaniem réz-
norodnosci, aktywnosci obywatelskiej i przedsiebiorczosci'®.

Przyktadem niestety niekorzystnych dziatan wladz mogg by¢ losy nieistniejg-
cej juz torunskiej kawiarni Cafe Draze, prowadzonej przez dwie mlode animatorki
kultury. W ciggu dwoch lat zorganizowaly one 236 réznych wydarzen kultural-
nych, edukacyjnych, debat publicznych i stworzyty wazne miejsce kultury alterna-
tywnej w Toruniu. Po dwoch latach otrzymaly nakaz eksmisji z lokalu miejskiego.
Miasto podjelo decyzje o sprzedazy tego budynku, ktéry od roku stoi pusty, mimo
bardzo wielu protestéw $rodowisk. Likwidacja tej kawiarni, ale réwniez innych
miejsc kultury alternatywnej w Toruniu, jest bardzo mocnym sygnalem dla mto-
dych i kreatywnych oséb do wyjazdu i poszukiwania miast, w ktérych istnieje kli-
mat dla rozwoju.

Mozliwosci zastosowania wybranych
rozwigzan w Polsce

Aplikacyjno$c idei, filozofii i rozwigzan zwigzanych ze smart cities w $rednich
miastach w Polsce sg bardzo duze. Na poczatku jednak nalezy zauwazy¢, ze najbar-
dziej spektakularne sukcesy, jesli chodzi o smart city, dotycza zamoznych krajow
Zachodu i Azji. Budzet $redniej wielko$ci miasta w Polsce jest liczony w setkach
milionéw dolaréw. Tylko kilka miast ma budzet wyzszy niz 1 mld dolaréw. Ta mala
skala $rodkéw bedacych w dyspozycji polskich samorzadowcéw juz na poczat-
ku dyskwalifikuje nas z wdrazania wielkich programéw na skale Sondo w Korei.
Trzeba jednak pamieta¢, ze idea smart city w duzej czgsci dotyczy usprawniania
istniejacych rozwigzan, tak wiec przede wszystkim samorzady potrzebujg wykwa-
lifikowanych, otwartych na innowacje kadr. Nie wystarczy zatrudnienie kilku eks-
pertow w urzedzie miasta — nalezy dokona¢ kompleksowego przeszkolenia calej
kadry we wszystkich dziatach.

W tabeli 4 dokonano analizy mozliwosci zastosowania wybranych rozwigzan
zwiazanych z koncepcja smart city w Polskich srednich miastach.

18 Kreatywny taticuch. Powigzania sektora kultury i kreatywnego w Polsce, red. S. Szulik, Gdarisk
2014, s. 43.
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Tabela 4. Mozliwoéci zastosowania wybranych rozwigzan w omawianym zakresie w Polsce

Opis rozwigzania

Komentarz

Wykorzystanie technologii GPS do monito-
rowania indywidualnych zachowan uzytkow-
nikéw samochodu. We Wloszech firmy ubez-
pieczeniowe instaluja GPS w celu zwigkszenia
bezpieczenstwa ubezpieczanych samochoddow.
Dzieki temu powstal zbiér danych o ruchach
pojazdéw. Urzadzenie zapisuje polozenie
samochodu z doktadnoscig do 2 kmi30s,
ponadto date kazdego wlaczenia i wylaczenia
silnika (dane z 2010 r.)1°.

Takie rozwigzanie budzi obawy o zachowanie
prywatnosci uzytkownikow, dane sg tutaj
zbierane ,,przy okazji” — na potrzeby ochrony
bezpieczenstwa pojazdéw. Kluczowe jest wiec
stworzenie powszechnego i quasi-dobrowol-
nego systemu rejestracji danych o mobilnosci
pojazdéw prywatnych.

Wykorzystanie komunikatordw, takich jak
Twitter, do $ledzenia potozenia uzytkowni-
kéw. Dzieki $ledzeniu komunikatow z Twit-
tera powstata mapa zamieszek w Londynie
(7-9 sierpnia 2011 r.) oraz mapa zamieszek
w Paryzu

(21 czerwca 2010 1.).

Zrédlo: M. Batty et al., Smart Cities of the Future,
»The European Physical Journal Special Topics” 214,
2012, nr 1, s. 499.

Mozna stosowad, szczeg6lnie Ze stopien
nasycenia gospodarstw domowych tego typu
urzadzeniami ro$nie i nie jest juz domeng
mlodego pokolenia.

Wykorzystanie danych pochodzacych z karty
metropolitalnej pozwalajacej na porusza-

nie si¢ komunikacja miejska. System zbiera
informacje o wejéciu do $rodka transportu,
wyjsciu, przesiadkach, zwrotach pieniedzy na
konto uzytkownika. Dzi¢ki nim mozna nie
tylko tworzy¢ mapy przemieszczania sie, lecz
takze doradza¢ uzytkownikom, jaki $rodek
transportu w danej chwili jest najbardziej
efektywny.

Mozna wykorzysta¢ w metropoliach, ktore
majg karte metropolitalng lub inne podobne
formy elektronicznego rejestrowania podrézy
$rodkami komunikacji miejskie;j.

214, 2012, nr 1, s. 503.

19 M. Batty et al., Smart Cities of the Future, ,The European Physical Journal Special Topics”
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Otwarcie danych publicznych (open data).
Réznego rodzaju urzedy rejestruja juz dane
dotyczace Zycia obywateli. Problemem nie jest
pomiar/zbieranie danych, lecz uzyskanie do
nich dostepu. Policja, urzedy pracy, przed-
sigbiorstwa gospodarki komunalnej majg
dane o przestepczosci, zuzyciu mediéw, rynku
pracy itp. Wyzwaniem jest upublicznienie tego
typu danych. Niektore miasta upubliczniaja
dane bedace w ich posiadaniu, na przyktad
Nowy Jork (NYC Data Mine).

Takie rozwigzania moga natrafi¢ na duzy opér
zaréwno ze strony urzednikow, jak i obywateli.
Mozna jednak rozpoczynaé proces upub-
liczniania od danych najmniej wrazliwych,

na przyklad dotyczacych planowanej wycinki
drzew (takie dane udostepniaja miedzy inny-
mi Poznan i Krakéw). Dzieki temu obywatele
i urzednicy beda sie stopniowo przyzwycza-
ja¢ do otwierania danych, a takze poznawaé
korzysci z tym zwigzane (na przyktad mniej
protestow wobec decyzji urzednikéw, zapobie-
ganie nietrafionym decyzjom itp.).

Wykorzystanie oprogramowania stuzacego
symulowaniu zachowan uzytkownikéw (www.
matsim.org).

Samorzady moga powola¢ lub rozwija¢

w swoich strukturach komoérki analityczne,
lub zleca¢ realizacje takich zadan wyspec-
jalizowanym firmom. Jeéli zlecony zostanie
outsourcing takich ustug, urzednicy nie sg
zwolnieni z konieczno$ci wlasnych kompe-
tencji i analizy danych.

Integracja technologii informatycznej z sie-
ciami spofecznymi i wiedzg o indywidualnych
zachowaniach uzytkownikéw, a nastepnie
budowa modeli symulacyjnych umozliwia-
jacych analize prawdopodobnych przysztych
zachowan.

12
Tworzenie wzoréw Zbieranie danych
mobilnosci [l i sieci nowych
i zachowan mediow
transportowych spotecznosciowych| Zarzad
¢ ¢ miasta dla

Tworzenie wzoréw
uzytkowania
miejskiego
transportu lgdowego|

Zintegrowane smart city

™ bazy danych
dla smart city

|

Tworzenie wzoréw
miejskich
transakcji
rynkowych

Wsparcie
decyzyjne je— |
i uczestnictwo

Tworzenie wzoréw
> miejskich e’
fancuchéw dostaw T

Zrédlo: M. Batty et al., Smart Cities of the Future,
»The European Physical Journal Special Topics” 214,
2012, nr 1, s. 508.

Samorzady moga powola¢ lub rozwija¢ w swo-
ich strukturach komorki zajmujace sie tego
typu zadaniami. Ale powstanie wyspecjalizo-
wanych komorek zwykle zle stuzy podzialowi
obowigzkow — ostatecznie w urzedzie miasta
z aspiracjami do bycia smart citywszyscy
urzednicy powinni by¢ smart — nie tylko eli-
tarny zespot ekspertow zgrupowany w jednym
wydziale. I by¢ moze to wlasnie jest najwigk-
sza przeszkoda we wdrazaniu idei smart city
w Polsce — to znaczy brak wystarczajaco
duzej liczby wykwalifikowanych urzednikow.

Zrédto: opracowanie wlasne.
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W tabeli 5 przedstawiono mozliwosci wykorzystania koncepcji smart cities
w Polsce w rozbiciu na szes$¢ podstawowych kategorii.

Tabela 5. Mozliwosci wykorzystania koncepcji smart cities w mniejszych miastach w Polsce

Obszar smart cities

Aplikacyjnos¢ rozwigzan

ECO — inteligentna gospo-
darka

Miasta moga tworzy¢ ekosystemy innowagcji, lecz trzeba pamietac,
ze w warunkach nizu demograficznego miasta czgsto konkurujg

o te same zasoby, na przyklad o utalentowanych absolwentow
szkot $rednich. Tworzenie inkubatoréw przedsiebiorczosci nie
zawsze jest efektywne — lepszym rozwigzaniem sg partnerstwa

z wyspecjalizowanymi funduszami wysokiego ryzyka, ktére moga
doradza¢ i wspiera¢ miasta w tworzeniu warunkéw powstawania
startupow. Miasto powinno wspiera¢ lokalnych przedsi¢biorcow
w nawigzywaniu kontaktow zagranicznych i promowac¢ istniejace
juz firmy, a nie tylko wspiera¢ nowo powstajace.

PEO — inteligentna popu-
lacja

Roéznego rodzaju programy wspierajace o$wiate (na przyklad
szkolnictwo zawodowe w Gorzowie Wielkopolskim) powinny
wspOlistnie¢ z programami szkolen w miejscu pracy, w celu
podnoszenia kwalifikacji juz zatrudnionych oséb, a nie tylko
potencjalnych pracownikéw.

Gov  —
zarzadzanie

inteligentne

Miasta powinny otworzy¢ si¢ na obywateli w sposob ,,apolitycz-
ny’, to znaczy za pomocg crowdsourcingu oraz otwarcia danych
statystycznych na potrzeby mieszkancéw. Wokét inicjatyw
spolecznych mozna budowa¢ dalsze etapy ku smart city. Nalezy
by¢ ostroznym we wdrazaniu rozwiazan informatycznych bez
oparcia w istniejacej tkance spotecznej.

MOB — inteligentna
mobilnosé¢

Polskie miasta powinny spoglada¢ na kwestie mobilnosci
bardziej holistycznie niz obecnie. Nie wystarcza wybudowane
obwodnice miast i trasy §rednicowe. Inteligentna mobilno$¢
oznacza wykorzystanie wszystkich osrodkéw transportu, a takze
zapewnienie sposobéw samoorganizacji ruchu mieszkaricom
przez dostarczenie im odpowiednich informacji, miedzy innymi
zebranych dzieki czujnikom. W przypadku polskiej kultury
przeszkoda moze by¢ nieche¢ do korzystania z innych niz wlasny
samochdd srodkéw transportu — samochdd jako symbol statusu
i awansu spofecznego nie wspolgra z koncepcjami MOB.

ENV — inteligentne $ro-
dowisko naturalne

Polska ma dlugie tradycje dbatosci o srodowisko i wdrazanie
rozwigzan zwigzanych z ochrong $rodowiska ma duze szanse na
sukces. Ponadto zmiany klimatyczne i zobowigzania dotyczace
redukcji CO, dodatkowo wspierac bedg wszelkie proekologiczne

projekty.

LIV — inteligentne
warunki zycia

Ta kategoria moze by¢ najwigkszym wyzwaniem dla polskich
miast. W Polsce nadal brakuje kilku milionéw mieszkan, a do-
chody ludnosci nie pozwalajg na swobodny ,,inteligentny” wybor
miejsca zamieszkania. Jednak miasta moga promowa¢ nowe
projekty budowlane.

Zrodlo: opracowanie wiasne.
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Mozliwosci adaptacji rozwigzan
z zakresu smart cities na potrzeby
polskich miast

Abstrakt

Ekspertyza prezentuje mozliwos¢ implementacji istniejacych na $wiecie rozwigzan w obszarze
smart cities w celu poprawy jakosci zycia i efektywnosci funkcjonowania miast. Opracowanie wskazuje
kierunki rozwoju polskiej innowacyjnoéci. Powinna ona koncentrowa¢ si¢ na usprawnianiu funkcjo-
nowania miast, ktore powinny stac si¢ beneficjentem funduszy unijnych przeznaczonych na innowacje
w takim stopniu jak przedsigbiorstwa. Na podstawie przeprowadzonej analizy rozwoju miast polskich
w ujeciu historycznym, jak tez wybranych modelowych rozwigzan inteligentnych miast funkcjonuja-
cych na $wiecie podjeto probe implementacji wybranych rozwiazan. Wsrdd najbardziej popularnych
rozwazan, ktére wskazano w ekspertyzie w obszarze filozofli inteligentnych miast, znalazty si¢: mo-
delowanie sieci, rozwigzania w zakresie mobilnosci mieszkaricéw, modelowanie przestrzeni miejskiej,
modelowanie transakeji rynkowych dotyczacych rynku pracy, wykorzystanie modelowania do po-
dejmowania decyzji, taczenie podmiotéw prywatnych i publicznych w ramach wspdlnych projektéw,
tworzenie obszaréw innowacji, rezygnacja ze strategii na poziomie krajowym kosztem realizacji row-
nolegtych strategii regionalnych, w tym dla miast, lepsze wykorzystanie partnerstwa migdzy miastami
w celu dzielenia si¢ wiedza, programy budowy inteligentnych budynkéw, madre rzadzenie.

Possibilities for adapting Smart City-type solutions
in Polish cities

Abstract

This expert opinion presents the possibilities for implementing Smart City-type solutions existing
all over the world to improve the quality of life and effectiveness of the functioning of cities. It shows
the directions of the development of Polish innovations which should be concentrated on improving
the functioning of the cities which should become beneficiaries of the European Union funds for in-
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novations at the same level as companies. On the basis of the conducted analysis of the development of
Polish cities in the historical context, as well as chosen model solutions for smart cities existing in the
world, an attempt was made to implement some solutions. The most popular issues that were shown in
this expert opinion concerning the philosophy of Smart Cities include modeling of networks, solutions
concerning the mobility of citizens, modeling of city space, modeling of market transactions concern-
ing the labor market, the usage of modeling to make decisions, connecting private and public units in
common projects, creating innovation areas in the cities, departing from national level strategies to
implement parallel regional strategies, including the ones for the cities; better usage of partnerships be-
tween the cities to share knowledge, programs to construct intelligent buildings, and smart governance.

Dziatania zwigzane z poprawa jakosci zycia i efektywnosci funkcjonowania
miast majg obecnie kluczowe znaczenie dla rozwoju gospodarczego Polski. Okoto
70% obywateli Unii Europejskiej to mieszkancy terendw zurbanizowanych. Wskaz-
nik ten z czasem bedzie jeszcze wyzszy!. Polityka innowacyjnosci w Polsce powinna
wiec koncentrowac sie¢ na usprawnianiu funkcjonowania miast, a miasta powinny by¢
beneficjentem funduszy unijnych przeznaczonych na innowacje w takim stopniu jak
przedsiebiorstwa. Zdecydowana wiekszo$¢ innowacji dotyczacych obszaru smart city
powstata i nadal powstaje na Zachodzie i w krétkim okresie to si¢ nie zmieni.

Od zarania dziejow Polska zawsze byla ,,importerem netto” innowacji, co
oznacza, ze wigcej rozwigzan technologicznych, spotecznych i organizacyjnych
przychodzito do nas z zewnatrz. Druzyna Mieszka I i Bolestawa Chrobrego po-
stugiwala si¢ skandynawskimi mieczami, a pierwszymi piewcami chrzescijanstwa
byli cudzoziemscy duchowni. Nie oznacza to wcale, ze polskie rozwigzania byly
zawsze gorsze od zachodnich. Zdarzalo sie, ze w pewnych dziedzinach bylismy
pionierami lub liderami (na przyklad osiggniecia polskich badaczy doby renesan-
su, takich jak Strus czy Kopernik; polska sztuka wojenna w XVII w., przemyst naf-
towy w Galicji w XIX w., polska szkola matematyczna pierwszej potowy XX w.;
polska technologia lotnicza na poczatku lat 30. XX w., polski przemyst gier kom-
puterowych i produkeji drukarek 3D obecnie itp.).

Znajac historyczny kontekst kwestii zwigzanych z transferem wiedzy i techno-
logii, tatwiej zrozumie¢ to, co obecnie dzieje si¢ w obszarze ,,innowacji miejskich”
Polskie miasta sg gotowe na wchlonigcie (absorpcje) niektorych rozwigzan, ale nie
wszystkich i nie na tym etapie rozwoju gospodarczego. Jesli chodzi o rozwigzania
technologiczne, to gtéwnymi barierami sg kwestie finansowe (rozwigzania infor-
matyczne kosztuja na calym $wiecie mniej wiecej tyle samo, a budzety polskich sa-
morzadoéw sa kilkanascie, a nawet kilkadziesiat razy nizsze niz ich odpowiednikéw
na Zachodzie) oraz spoteczne (nizszy poziom kapitalu spotecznego hamuje rozwdj
inicjatyw spotecznych w miastach).

! http://samorzad.infor.pl/sektor/rozwoj_i_promocja/dobre_praktyki/729495,Smart-cit-
ies-mrzonka-czy-realna-perspektywa.html [dostep: 5.12.2015].
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Schemat 1. Odsetek projektéw badawczych realizowanych wspolnie przez rzad — i uczelnie, dane
za rok 2012

Zrodto: J.T. Green, Prezentacja z konferencji Intellectual Capital&Education 2014, AFiBV, Warszawa,
31 stycznia 2014.

Na $wiecie sg obecnie 102 projekty smart city, przy czym najwigcej w Europie
(38), Ameryce Pélnocnej (35), a w Azji 212, Wszystkie programy SM na $wiecie
mozna sprowadzi¢ do wigzki celéw. Na przyktad dla Barcelony cele to:

— miejska mobilnosg,

— zréwnowazony rozwoj,

— przyjaznos¢ dla biznesu

— integracja mieszkancow i sp6jnos¢ spoteczna,

— bliskos¢ ludziom,

— wiedza,

— transparentnos¢,

— powszechny dostep do kultury, edukacji i stuzby zdrowia.

Economist Intelligence Unit przewiduje, ze stare metropolie, jak Londyn czy
Nowy Jork, utrzymaja w 2025 r. swoja pozycj¢ na szczycie rankingéw konkuren-
cyjnosci miast na $wiecie, a jednym z powoddéw beda $wiatowej klasy uniwersytety
w nich zlokalizowane. Podobnie w Chinach, w Pekinie, znajduje si¢ dwanascie
z szesnastu najlepszych uczelni chinskich. Wérdéd dziesigciu najbardziej konku-
rencyjnych miast $wiata sg tylko dwa z USA: NYC i Chicago. Dzisiejsze miasta to>:

1) miejsca, w ktorych obecne i przyszle korporacje wspoétegzystuja — oznacza
to, ze miasto jest ,,ekosystemem” przedsigbiorczosci;

2) skupiska kapitatu ludzkiego;

3) miejsca szybkiego reagowania na zmiany w otoczeniu — miasta s3 ,,zwinne”
i reaguja na zmiany w przeciwienstwie do rzadu centralnego;

2 M. Angelidou, Smart Cities: A Conjuncture of Four Forces, ,Cities” 47, 2015, s. 101.
3 Zob. miedzy innymi E. Glaeser, Triumph of the City, New York 2012; oraz B. Kaetz, J. Bradley,
The Metropolitan Revolution, New York 2013.
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4) centra wzrostu gospodarczego;

5) centra innowacji — miasta s3 motorem badan naukowych. Dzialalnos¢
uczelni ma wplyw na rozwdj regionalny: absolwenci MIT zalozyli ponad 25,8 tys.
firm, ktére nadal sg aktywne. Ich faczne obroty stawiaja je na siedemnastym miej-
scu, jesli chodzi o PKB, w poréwnaniu z krajami $wiata (schemat 1 pokazuje in-
tensywnos¢ wspolpracy przemystu i uczelni wsrdd gtéwnych miast na $wiecie).
Wskazniki na wykresach ilustruja, jaki odsetek badan naukowych stanowia bada-
nia we wspolpracy z przemystem.

Cechy specyficzne miast polskich
na tle miast zachodnioeuropejskich

Spogladajac na mape Polski, zauwaza si¢, Ze w pasie zachodnim istnieje ogotem
42% miast, z ktorych az 68% powstato do XIII w. W pasie srodkowym usytuowanych
jest tez 42% miast i 31% pochodzacych z najstarszego okresu. Wreszcie, we wschod-
nim pasie lezy jedynie 16% miast i zaledwie 2% uksztattowanych do XIII w. Tak wiec
w ukladzie geograficznym Polski jej wzgledny poziom umiastowienia mierzony licz-
ba miast nie zmienit sie zbytnio od XIII w. Niemal pofowa sposrod prawie 550 miast
istniejacych na czesci obecnych ziem polskich znajdowata si¢ w Wielkopolsce, ktéra
cechowala gesta sie¢ miast i stosunkowo wysoki poziom urbanizacji (21% ludnosci
miejskiej), mniejszy wprawdzie niz w Prusach Kroélewskich (27%), ale znacznie wyz-
szy niz w Matopolsce (13%) i w pozostalych wojewddztwach®.

Polska pod wzgledem umiastowienia dzielila si¢ na dwie czesci, ktore wy-
znaczal bieg Wisly. Wigkszos¢ miast istniejacych juz w X w. znajdowala sie po
zachodniej stronie rzeki: Wolin, Szczecin, Kamienn Pomorski, Kotobrzeg, Gdansk
Gniezno, Poznan, Kruszwica, Wloclawek, Sandomierz, Krakéow, Wroclaw, Legni-
ca, Glogow, Opole, Kalisz, Sieradz, Leczyca, Wislica itp. Na wschodzie istnialy je-
dynie dwa wigksze osrodki miejskie — Lublin i Przemysl.

W polowie XI w. w granicach p6zniejszego panstwa Jagiellonéw znajdowalo
sie 400 miast, natomiast w granicach dzisiejszych 640. Poréwnanie tych dwdch
liczb pokazuje wyraznie réznice w poziomie umiastowienia terenéw zachodnich
i wschodnich. W polowie XVIw. liczby wynosily juz odpowiednio 650 i 850 miast,
a w pierwszej potowie XVII w. 700 i 1000°.

Zanim zostang przedstawione rozwigzania, ktore najlepiej rokuja, jesli chodzi
o transfer innowacji, nalezy spojrze¢ na realia, w jakich istnieja polskie miasta.
Zdolno$¢ do transferu wiedzy i innowacji jest przede wszystkim determinowana
zdolnoéciagdoabsorpcji innowacji. Nie nalezy sie koncentrowac wylgcznie

4 Zob. miedzy innymi B. Jalowiecki, M.S. Szczepatiski, Miasto i przestrzeri w perspektywie soc-
jologicznej, Warszawa 2006, s. 66.
5 Ibidem.
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na doskonalosci technologicznej lub organizacyjnej danego rozwigzania, lecz na-
lezy dokona¢ oceny mozliwosci jego ,,zaszczepienia” w polskim miescie.

Polskie miasta rozwijaly sie przez stulecia w odmiennym srodowisku spotecz-
no-gospodarczym niz miasta zachodnie. Réznice te zaczely sie ujawnia¢ szczegdlnie
w ciggu ostatnich czterystu lat. Rola miast we wspottworzeniu rozwoju gospodarczego
byla relatywnie mniejsza, a wpltyw polityczny przedstawicieli miast (mieszczan) takze
znacznie mniejszy. W efekcie kultura polska, na co wskazuje wielu socjologéw, nie jest
kulturg ,,miejskg”. Nie nalezy jednak takze przecenia¢ negatywnego wplywu czynnika
historyczno-kulturowego na obecng sytuacje polskich miast. Niektére miasta bedace
liderami w zakresie rozwigzan typu smart city sa stosunkowo mlode (na przyktad
Berlin czy Sztokholm majg historie znacznie krétsza niz Poznan czy Krakéw).

Chociaz Polska jest krajem bardzo ludnym jak na warunki europejskie, to jed-
nak w naszym kraju nie wyksztalcily sie silne obszary metropolitalne. Ludnos¢
Polski jest ,,rozproszona”. Abstrahujac wigc od poréwnan typu Londyn — War-
szawa, ktdre s3 uprawnione, znacznie trudniej znalez¢ analogie do miast $redniej
wielkosci. Mediolan w rankingu miast wloskich lokuje si¢ w tym samym miejscu
co Poznan, Krakéw czy Wroctaw w Polsce. Lecz PKB Mediolanu wynosi 135 mld
dolaréw, co czyni go poréwnywalnym z PKB calej Austrii. A przeciez z PKB dane-
go miasta $cisle skorelowany jest jego budzet.

Na podstawie analizy literatury dotyczacej smart city mozna wyciagna¢ ogol-
ny wniosek, ze idea ta jest realizowana na réznych poziomach szczegétowosci. Jesli
przeniesiemy je na poziom zywego organizmu, za jaki mozna uzna¢ miasto, to wy-
réznimy swego rodzaju ,warstwy”. W tabeli 1 przedstawiono opis tych warstw.

Tabela 1. Warstwy tworzenia smart city

Nazwa warstwy Przykladowe rozwiazania i dziatania

Taktyczna — Kosze na $mieci z zainstalowanymi czujnikami wypelnienia
wysylaja sygnal do operatora zajmujacego si¢ gospodarka $§mieciowa

o koniecznosci opréznienia, co umozliwia zmniejszenie emisji CO, —
do kosza podjezdza samochéd komunalny tylko w celu opréznienia
calo$ci jego zawartosci (redukeja liczby kursow).

— Czujniki zainstalowane na mostach pozwalaja monitorowac stan
zuzycia konstrukeji, informujg o zagrozeniach, a takze monitoruja ruch
pojazddéw, dostarczajac danych o ruchu ulicznym.

— Czujniki zainstalowane w lasach umozliwiaja ochrone drzew przed
nielegalng wycinka.

— Czujniki zainstalowane w drogach mierzg ruch uliczny, a takze
warunki pogodowe, ktdre sa odpowiedzialne za 25% wypadkéow drogo-
wych. System moze ostrzega¢ takze o niebezpieczenstwach na drodze.
— Czujniki w miejscach parkingowych pozwalaja stworzy¢ miejska
mape dostepnych miejsc parkingowych — mozna bardziej rownomier-
nie kierowa¢ ruchem pojazdéw w centrum miast.

Wdrozenie tego typu rozwiazan wymaga specjalistycznej wiedzy i za-
angazowania firm prywatnych.
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Operacyjna

Realizacja programow stuzacych rozwiazaniu konkretnego problemu,
na przyklad dostarczenie zasilania do barek cumujacych na Renie

w Kolonii pozwala wylaczy¢ im silniki Diesla i przez to poprawia
jako$¢ powietrza. Liderami moga by¢ organizacje pozarzadowe lub
partnerstwo publicznoprawne.

Strategiczna

Realizacja strategii na przyklad zwigzanej z redukeja zanieczyszczenia
$rodowiska w miescie. Wymaga integracji i koordynacji dziatan reali-
zowanych na poziomie taktycznym i operacyjnym. Liderem powinien
by¢ samorzad.

Makroekonomiczna

Dotyczy wpisania dzialan smart city w strategie rozwoju innowacji na
poziomie krajowym, mig¢dzy innymi wprzegniecie smart cities w proces
pozyskiwania inwestoréw zagranicznych.

Zrédlo: opracowanie wlasne.

W tabeli 2 przedstawiono ranking miast europejskich ze wzgledu na stopien
wdrazania filozofii smart cities. Ocena zostata dokonana w szesciu kluczowych ob-
szarach rozwoju smart cities.

Tabela 2. Stopient doskonalosci we wdrazaniu filozofii smart cities na przykltadzie liderow

w Europie [%]

Characteristic Europe 2020
City characteristics
ECO ENV GOV PEO LIV MOB score
Copenhagen 73 0 73 73 33 33 64
Oulu 36 36 64 16 4 100 68
Manchester 64 49 36 16 16 64 69
Barcelona 16 25 36 49 49 36 74
Amsterdam 11 44 11 11 11 44 83
Helsinki 6 77 39 39 25 25 74
Bremen 100 44 100 44 44 44 53
Tallinn 25 0 100 25 100 25 66
Milan 100 3 69 44 44 44 62
Dublin 44 25 44 25 69 44 68
Eindhoven 100 25 100 25 100 25 53
Glasgow 100 0 100 44 11 11 67
Budapest 100 100 25 100 25 56
Hamburg 64 4 100 36 16 16 71
Athens 100 100 0 11 44 100 56
Tigu Mures 100 100 0 0 0 100 63
Ljubljana 100 25 100 100 25 25 53
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Lyon 100 0 100 100 0 0 63
Malmo 100 11 44 11 44 100 61
Vienna 100 11 100 11 11 44 65

Zrédto: C. Manville, Mapping Smart Cities in the EU, Directorate General for Internal Policies Policy De-
partment A: Economic And Scientific Policy Study, Ip/A/Mapping Smart Cities in the EU, Ip/A/Itre/St/2013-02

January 2014, s. 171.

Z kolei tabela 3 zawiera przykladowe programy realizowane w smart cities w Eu-
ropie. Niektore z projektéw sg bardzo oryginalne i opisuja rozwigzanie bardzo spe-
cyficznego problemu charakterystycznego dla jednego miasta — na przyklad Ship-
-to-grid w Kolonii. Chociaz problem, ktéry rozwigzano, nie dotyczy polskich miast
(zegluga srodladowa w Polsce jest bardzo malo intensywna), to pokazuje, ze idea
smart city polega na rozwigzywaniu nie tylko uniwersalnych i ogélnych problemow
(na przyklad zanieczyszczenie $srodowiska), lecz takze wiasnie specyficznych (barki
zacumowane w porcie w Kolonii stojace z wiaczonymi silnikami Diesla).

Tabela 3. Przyktadowe programy realizowane w smart cities w Europie

Lokalizacja

Opis rozwigzania

Antwerpia, Belgia
Blue Gate Antwerp

Park industrialny zatozony na brzegu rzeki. Ma stuzy¢ budowaniu
partnerstw publiczno-prywatnych. Miasto przejmuje na siebie wiele
funkcji zwigzanych z zarzadzaniem parkiem, w tym zwigzanych z en-
ergig, gospodarka $mieciows itp.

Bilbao, Hiszpania
Strategiczny plan re-
witalizacji miasta Bil-
bao

0Od 1992 r. w projekt zainwestowano 16 mld euro. Jest to projekt
otwarty, do ktérego moga dolaczaé nowe podmioty w miare jego
rozwoju. Plan zakladal rewitalizacje w obszarach:

— inwestycje w zasoby ludzkie,

— metropolia ustugowa w nowoczesnym regionie przemystowym,

— mobilnos¢ i dostepnosé,

— regeneracja zasobow $rodowiskowych,

— regeneracja zasobow miejskich,

— aktywno$¢ kulturalna,

— skoordynowane zarzadzanie z udzialem administracji samorzado-
wej i podmiotéw prywatnych,

— dzialania spoleczne.

W program jest zaangazowanych 29 jednostek samorzadu terytorialne-
go i urzedéw publicznych; dwa uniwersytety zlokalizowane w Bilbao:
panstwowa uczelnia — University of the Basque Country oraz prywatna
University of Deusto; 51 przedsiebiorstw; 22 organizacje pozarzadowe,
26 innych instytucji, miedzy innymi ambasad, muzeéw itp.

Kolonia, Niemcy
Klima Strasse

Optymalizacja izolacji budynkoéw, zastosowanie paneli fotowol-
taicznych, magazynowanie energii, oswietlenie LED na ulicach,
inteligentne budynki (inteligentne systemy ogrzewania, o§wietlenia,
bezpieczenstwa); instalacja dodatkowej technologii pomiarowej sieci
energetycznej, stacje fadowania samochodéw elektrycznych.
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Kolonia, Niemcy
Ship-to-grid

Barki i statki kursujace po Renie emituja mnostwo szkodliwego dymu
z silnikéw Diesla. Gdy cumuja w Kolonii, muszg utrzymac wlaczone
silniki, poniewaz generuja one energi¢ elektryczng dla zacumowa-
nego statku lub barki. W Kolonii postanowiono dostarcza¢ energie¢
elektryczng do zacumowanych jednostek, dzigki czemu moga one
wylaczy¢ silniki Diesla w czasie postoju.

Kolonia, Niemcy
Smart metering

Zainstalowano zintegrowane liczniki zuzycia wszystkich mediow,
ktore przekazujg dane do dostawcy. Takze uzytkownik ma w nie wglad
dzieki smartfonowi.

Coventry, Wielka Bry-
tania

EV

infrastructure

Program dotyczy samochodéw elektrycznych (electric vehicle (EV)).
Obecnie miasto Coventry nalezy do grupy szeéciu miast brytyjskich,
ktore podpisaly rzadowy program Low-Carbon Vehicle Procurement
Programme. Miasto eksploatuje 45 pojazdéw o niskiej emisji CO,
stuzacych do oczyszczania miasta. Wprowadzane sg takze elektryczne
autobusy miejskie.

Enschede, Holandia
Vehicle Inductive Pro-
file

System zbiera dane o rzeczywistym czasie podrdzy dzieki zainstalo-
waniu punktéw pomiarowych na $wiatlach ulicznych. Nastepnie dane
sg przetwarzane i pokazywane kierowcom na panelach §wietlnych

na autostradzie. System wykrywania pojazdéw na podstawie sygna-
tu indukcyjnego jest bardzo doktadny — pozwala zidentyfikowa¢

i odrézni¢ od siebie nawet dwa samochody tej samej marki i typu,

a wiec kazdy samochdd poruszajacy sie po Enschede ma swoje ,,DNA”
zapisane w systemie.

Florencja, Wlochy
Open data

Miasto Florencja otworzylo zasoby informacji, jakie maja urzedy dla
swoich obywateli — dane sg dost¢pne na stronie http://www.opendata.
comune.fi.it i zawieraja dostep do 400 zbioréw danych.

Miszkolc, Wegry
Geothermal
central heating

Projekt dotyczy wykorzystania zrodel geotermalnych do ogrzewania
miasta. Jest realizowany przez wtadze samorzadowe wspolnie z pry-
watna firmg ABB. Pod miastem znajduja si¢ Zzrodla wody termalnej
o temperaturze 100°C dostepne w ilo$ci 70-90 I/s.

Monachium, Niemcy
Smart Grid System

System stuzy lepszemu wykorzystaniu energii w miescie. Gléwnym
celem SWM jest zwigkszenie niezawodnosci systemu i rozwoj decen-
tralizacji systemu. W mie$cie wytwarza si¢ rocznie 20 MWt energii
w dwunastu elektrowniach, w tym pigciu wodnych, jednej farmie
wiatrowej i szeéciu stacjach kogeneracji energii.

Saloniki, Grecja
Smart mobility
project

Powstata strona internetowa: http://www.mobithess.gr, dzieki ktérej
mieszkancy otrzymuja w czasie rzeczywistym informacje o trzech
alternatywnych sposobach dotarcia do celu w miescie: najkrétszy, naj-
bardziej ekonomiczny i najbardziej przyjazny dla $rodowiska. Portal
dostarcza takze informacji o podrézach wokot aglomeracji.

Tilbury, Holandia
Smart street lights

W miescie system o$wietlenia ulicznego wlacza si¢ ,na zadanie”, gdy
wykryty zostanie ruch. Pozwala to na oszczednosci energii do 80%.

Zrédlo: H. Schaffers et al., Smart Cities and the Future Internet: Towards Cooperation Frameworks for Open
Innovation, [w:] Future Internet Assembly, red. ]. Domingue, LNCS 6656, Heidelberg 2011, s. 117-119.
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Wirdd innych rozwigzan charakteryzujacych inteligentne miasta mozna wy-
mieni¢s:

— budynki pasywne, czyli takie, ktdre nie wymagaja zasilania z zewnatrz.
Same generuja potrzebng do funkcjonowania energi¢ i pozyskuja zasoby, na przy-
kiad wodg z deszczu, energie elektryczna i cieplna z paneli stonecznych itp.;

— systemy transportowe umozliwiajace zoptymalizowanie przeptywu towaréw
i ludzi (cooperative intelligent transport systems and services) — nowoczesne pojaz-
dy wyposazone w czujniki wspomagaja prace kierowcy (,,czuja”’), za pomoca kamer
,widza’, a w przyszlosci beda potrafily takze ,,rozmawia¢” z innymi systemami;

— systemy planowania inwestycji wykorzystujace miedzy innymi symulacje
na podstawie zbieranych danych;

— systemy angazowania interesariuszy w podejmowanie decyzji i ich wdraza-
nie (stakeholder engagement mechanisms).

Monterrey — miasto wiedzy (city of knowledge)

Jednym z wielu miast, ktére aktywnie realizujg strategie smart city, jest mek-
sykanskie Monterrey, ponad dwa razy wieksze od Warszawy, cho¢ nie jest stolica
panstwa. Znajduje si¢ blisko granicy z USA. W wizji Monterrey 2030 wyrdzniono
kilka obszaréw poprawy:

1) osiggna¢ $redni $wiatowy wskaznik HDI rozwoju kapitatu ludzkiego we-
dlug statystyk OECD,

2) poprawic jako$¢ stanowisk pracy przez wzrost sredniego dochodu z 16 na
35 tys. USD ($rednia OECD),

3) umiesci¢ Monterrey na liscie dwudziestu pigciu najbardziej konkurencyj-
nych miejsc do lokalizacji biznesu na $wiecie,

4) skonsolidowa¢ $wiatowej klasy edukacje, badania naukowe i system inno-
wacji,

5) zwigkszy¢ $wiadomos¢ znaczenia innowacji edukacji.

Ta wiazka celow zawartych w wizji Monterrey na 2030 r. bardzo odpowiada
sytuacji spoteczno-gospodarczej i zwigzanych z nig wyzwaniom w polskich mia-
stach. Jedyny problem polega na tym, ze miast z takimi aspiracjami jak Monter-
rey na $wiecie jest wiele. Konkurowanie w takich warunkach wyjasnia tak zwa-
ny efekt czerwonej krolowej, ktory polega na tym, ze w warunkach intensywnej
konkurencji obiektywny postep w stosunku do punktu wyjécia nie daje przewagi
konkurencyjnej, gdy wszyscy pozostali konkurenci takze zwiekszaja swoje zdol-
noéci. W zwigzku z tym warto bardziej ostroznie podchodzi¢ do formutowania
celow strategicznych dla miasta, poniewaz wszelkiego rodzaju rankingi opisuja

6 Key Innovations and Strategies Smart Cities. Stakeholder Platform, www.eu-smartcities.eu
[dostep: 11.12.2015].
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»gre o sumie zerowej’, czyli rywalizacje, w ktorej wygrana jednego gracza oznacza
przegrang innego.

Miasto Monterrey (oraz otaczajacy je region Nievo Leon) ponadto wyrdznito
obszary zarzadzania:

— kultura (knowledge culture);

— ramy prawne, miedzy innymi partnerstwa publicznoprawne, nacisk na
dtugookresowe rozwigzania prawne i konsensus wokot nich, zaangazowanie wladz
samorzadowych;

— infrastruktura i zasoby, miedzy innymi wysokiej jako$ci zasoby mieszka-
niowe, logistyka i transport, parki przemyslowe, stypendia dla naukowcoéw, fundu-
sze zalagzkowe i wysokiego ryzyka;

— kluczowe procesy: promocja i przyciaganie bezposrednich inwestycji za-
granicznych, promocja eksportu, wspotpraca z pobliskim Teksasem (USA);

— organizacja i samorzad: zaangazowanie obywateli (rady mieszkancow),
rozwigzania organizacyjne wspierajace wspoOtprace (klastry), praca zespotowa.

Miasto Monterrey zidentyfikowalo gléwne branze rozwojowe, wéréd nich
miedzy innymi produkcja cze$ci samochodowcy i samochodow, sprzetu AGD,
ustugi medyczne, nanotechnologia, biotechnologia oraz aeronautyka. Stworzono
inwentarz programéw i projektow, ktore wspieraja realizacje wizji (za lata 2003-
2009), na przyklad w tym okresie powstalo osiem klajstréw industrialnych, sto
patentdw zgloszonych wspoélnie przez uczelnie i przedsigbiorstwa.

Dowodem na wysoka jakos¢ zycia (z perspektywy tamtejszych wladz samo-
rzagdowych) w Monterrey jest istnienie: 20 muzedw, 106 hoteli, 7 pol golfowych,
1 hali sportowo-widowiskowej, 2 stadionéw, 20 galerii handlowych, dobrej jako-
$ci bazy mieszkaniowej. Uwage zwraca rzadko poruszane w Polsce w kontekscie
jakosci kapitatu ludzkiego zjawisko strajkow. W Monterrey wskazuje sie na dzie-
siecioletni okres pozbawiony strajkow jako dowdd na funkcjonowanie wpieraja-
cych biznes zwigzkéw zawodowych. Podkresla sie niskie koszty pracy. Jesli chodzi
o edukacje, to wérod wskaznikéw uwage zwraca 60 dwujezycznych szkot oraz 213
programéw nauczania oferowanych przez uczelnie techniczne w Monterrey.

Pierwszy wskaznik jest bardzo wazny dla cudzoziemcéw, czasowo osiedlaja-
cych si¢ w danym miescie. Drugi pokazuje jako$¢ szkolnictwa wyzszego z bardziej
praktycznej strony, na ktérg nie zwraca si¢ uwagi w Polsce (liczba programoéw jest
odzwierciedleniem kompetencji kadr dydaktycznych, réznorodnosci oferty i zain-
teresowan, a takze dostosowania edukacji do potrzeb rynku pracy).

Whioski ptynace z analizy strategii Monterrey dla polskich samorzagdowcow
$3 nastepujace:

1) wigkszos¢ wskaznikow i celow ma charakter uniwersalny — jest kalkg ana-
logicznych dokumentéw z innych miast na $wiecie;

2) wskazniki zwigzane z jakoscia Zycia i kultura s3 bardzo silnie zalezne od
lokalnej kultury. Na przyktad w Polsce galerie handlowe sg postrzegane jako za-
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grozenie rozwoju kapitalu spotecznego, w Monterrey stanowiag natomiast dowdd
na wysoka jakos¢ zycia;

3) wskaznik pokazujacyliczbe programéw jest znacznie lepszy niz powszechny
w Polsce wskaznik — liczba studentéw i liczba szkdt wyzszych;

4) polskie miasta juz obecnie uzyskuja niektére wskazniki, na przyklad ja-
kos¢ zycia w nich jest relatywnie wyzsza niz w meksykanskich. Jesli mowimy wiec
o globalnej konkurencji migdzy miastami, warto w tworzeniu strategii polskich
miast uwypukla¢ ich silne strony w globalnej konkurencji (a nie tylko poréwnywac
je do miast zachodnioeuropejskich, od ktérych dzieli nas duzy dystans). Poznan
i Wroctaw z liczbg okoto pigcdziesigciu hoteli i populacja osiem razy mniejszg nie
wypadaja zle na tle 104 hoteli w Monterrey. Ponad czteromilionowe Monterrey ma
zaledwie 50% studentéw wiecej niz pétmilionowy Poznan itp.;

5) w strategii Monterrey nie zawarto wskaznikéw dotyczacych srodowiska
naturalnego. Polskie miasta natomiast pod wieloma wzgledami s bardziej atrak-
cyjne w tym zakresie.

Przyktad miasta Denver (USA)

Miasto Denver, cho¢ nie jest tak znane jak Nowy Jork, Tokio czy Londyn,
z pewnosciag mozna zaliczy¢ do kategorii miast swiatowego formatu i spelnia wiek-
sz0$¢ kryteriow smart city. Lezace w stanie Kolorado Denver wedtug raportu The
Brookings Institution” znalazlo sie na liScie czterdziestu dwu ,,$wiatowych miast”
(ang. world cities). Interesujace sa kryteria oceny w tym rankingu:

— przywodztwo z perspektywa Swiatowa (ang. leadership with a worldview),

— dziedzictwo globalnej orientacji (ang. legacy of global orientation),

— specjalizacje o zasiggu globalnym (ang. specializations with global reach),

— zdolno$¢ do adaptacji wobec globalnych zmian (ang. adaptability to global
dynamice),

— kultura wiedzy i innowacji (ang. culture of knowledge and innovation),

— atrakcyjnos$¢ dla $wiatowego odbiorcy (ang. opportunity to appeal to the
word),

— dostepnos¢ miedzynarodowa (ang. international connectivity),

— zdolnos¢ do zapewnienia zrodel finansowania strategicznych zadan (ang.
ability to secure investment for strategic priorities),

— sprawno$¢ wladz miasta we wpisywaniu sie¢ w globalne trendy (ang. go-
vernment as global enabler),

7 Brookings Institution Report: ,,The Ten Traits of Globally Fluent Metro Areas”, http://www.
brookings.edu/research/reports/2013/06/26-global-metro-traits-mcdearman-clark-parilla [dostep:
20.05.2015].
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— wyrdzniajaca si¢ na skale globalng tozsamos¢ (ang. compelling globaliden-
tity).

W strategii miasta Denver (Jumpstart 2015)® wyszczegdlniono nastepujace
taktyki dzialania:

— zwigkszenie dostepno$ci kapitatu dla MSP przez stworzenie funduszu po-
zyczkowego, wspieranie spolecznos$ci inwestorow venture capital z Denver. Dzigki
wdrazaniu programu stworzono 36 tys. nowych miejsc pracy od 2011 r.;

— rozwdj wsparcia budownictwa komunalnego w celu zapewnienia mozli-
wosci zamieszkania osobom o nizszych dochodach przez oferowanie bodzcow
deweloperom;

— rewitalizacja obszaréw zaniedbanych;

— wspieranie rozwoju sektora czasu wolnego (ang. active lifestyle business sec-
tor) na podstawie zalozenia, ze sektor ten sprzyja rozwojowi sektora edukacji;

— wspieranie rozwoju sektora przemystowego i innowacyjnego w Denver;

— wspieranie rozwoju STEM Academy® w zachodnim Denver;

— koncentracja na zasobach wspierajacych ksztalcenie ustawiczne dla rynku
pracy w zawodach o znaczeniu strategicznym dla miasta: opieka zdrowotna, IT,
przemyst wytworczy, budownictwo;

— zintegrowany dostep do ustug stuzacych rozwojowi pracownikéw, w tym
miedzy innymi Biblioteki Publicznej w Denver, osrodkéw rekreacji, parkow i cen-
trow rekreacji, Zarzadu Zasobow Lokalowych miasta Denver i inne;

— rozwdj programu pilotazowego dla firm zainteresowanych eksportem na
rynki miedzynarodowe.

Ze wzgledu na inng strukture administracyjng USA w wiekszym stopniu niz
w Polsce mogg korzysta¢ ze wsparcia stanu. Sila finansowa samorzadu wojewddz-
twa szczegdlnie wobec polskiej metropolii jest niewielka. Natomiast w Stanach
Zjednoczonych, na przyklad w przypadku miasta Denver, istnieja znaczace me-
chanizmy wsparcia. Przykladem tego jest dotacja stanu Kolorado dla Denver do li-
nii lotniczych, ktére utrzymuja stale polaczenia lotnicze z wybranymi destynacja-
mi, na przyktad Tokio, Panama, Islandia, Mexico City, Kanada. Innym przyktadem
wspolzaleznodci powiatu od stanu jest system prawny, na przyktad w Kolorado
prawo wymaga, aby przedsiebiorstwa zuzywaly 20-30% energii ze zrédet odna-
wialnych. Tego typu regulacje przyciaggaja inwestoréw zagranicznych specjalizujg-

8 http://www.denvergov.org/Portals/690/documents/New/JumpStart2015.pdf [dostep: 2.06.2015].

9 Colorado STEM Academy to srodowisko stuzace edukacji i wspieraniu rozwoju nauki, tech-
nologii, inzynierii i matematyki. Jest to o$rodek szkoleniowy, ktory naucza, jak funkcjonuje nauka.
Podczas gdy typowa szkola podstawowa jest wyposazona w laboratorium komputerowe wykorzy-
stywane przez wszystkich uczniéow, w Colorado STEM Academy uczniowie doswiadczajg spotkan
z naukg w sposéb indywidualny, maja dostep do urzadzen, takich jak: iPad, chromebook lub HP lap-
top, wyposazonych w oprogramowanie do projektowania graficznego. Klasy sa wyposazone w tablice
multimedialne, a laboratoria takze w drukarki 3D i wygodne przestrzenie do pracy typu open space,
http://costemacademy.org/what-is-stem/ [dostep: 7.09.2015].
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cych si¢ w energii odnawialnej, na przyklad pochodzaca z Holandii firma Vestus
zalozyla fabryke w Denver, podobnie jak firma SMA Solar z Niemiec. Klimat stanu
Kolorado (duza wietrzno$¢) takze sprzyja rozwojowi produkcji energii odnawial-
nej oraz odpowiednich technologii.

Jesli chodzi o partnerstwo publicznoprawne (PPP), wladze Denver wraz
z o$ciennymi powiatami utworzyly organizacje Metro Denver Economic Deve-
lopment Corporation. Do jej zadan nalezy rekrutacja w USA oraz za granica pra-
cownikéw do nowo tworzonych firm. Organizacja ta jest finansowana ze srodkéw
publicznych oraz prywatnych. Glosnym echem w lokalnej spotecznosci odbita si¢
porazka miasta Denver w rywalizacji z miastem Chicago o lokalizacje siedziby
gléwnej znanej firmy Boeing. Tego typu zdarzenia s3 odbierane negatywnie row-
niez przez samorzady w Polsce, ktére rywalizuja miedzy sobg o lokalizacje atrak-
cyjnych inwestycji (na przyklad w Polsce analogicznym przyktadem byta rywali-
zacja powiatow poznanskiego i wrzesinskiego o nowg fabryke firmy Volkswagen,
ktorg wygral powiat wrzesinski). Istotng réznicg przemawiajaca na korzys¢ USA
jest istnienie klauzuli niekonkurowania o inwestoréw (ang. non-compete clause),
ktéra funkcjonuje miedzy powiatami w stanie Kolorado. Powiaty zobowigzaly si¢
w nim do nierywalizowania o inwestycje. Jest to bardzo interesujace rozwigzanie
z punktu widzenia rozwoju regionalnego. Gdyby w takiej czy innej postaci zostalo
wprowadzone w Polsce, urzad marszatkowski mogtby by¢ swego rodzaju arbitrem,
ktory dbatby o zréwnowazony rozwoj, stosujac taki lub podobny mu instrument.
Rywalizacja powiatéw wrzesinskiego i poznanskiego w ramach takiego rozwigza-
nia w ogole by nie zaistniala.

W USA bardzo upowszechnione jest wspieranie przedsigbiorstw intensywnie
wykorzystujacych wiedze. Inwestycje w badania i rozwoj majg specjalny status, co
stymuluje powstawanie miejsc pracy wysokiej jakosci (ang. knowledge-intensive),
tworzacych wysoka ekonomiczng warto$¢ dodang. W Polsce wigkszo$§¢ samorza-
dow zabiega o ,,jakiekolwiek” nowe miejsca pracy, bez wzgledu na ich efekt ekono-
miczny. Wyjatkiem moga by¢ duze metropolie.

Jak juz wczesniej wskazano, Denver jest uznawane za miasto sukcesu wsréd
metropolii USA. Wsréd czynnikéw odpowiedzialnych za ten sukces respondenci
wymieniaja:

— naplyw mieszkancéw z innych standw, ktérzy podejmujg madre decyzje
w trakcie wybordéw lokalnych, jak: selektywne prorozwojowe podwyzki podatkéw,
rozwdj infrastruktury miejskiej (kolej miejska, stadion futbolowy). Jeden z re-
spondentéw zauwazyt, ze wyborcy w Denver majg wizje przyszlosci i chcg ja zre-
alizowac (ang. voters think big and vote big). Prywatne przedsi¢biorstwa zauwazaja
te zmiany spoleczne i korzystajg z faktu, Ze wyzszy kapital spoleczny obniza ryzyko
inwestycji PPP. Innymi stowy, wzrost kapitatu spotecznego zwigksza atrakcyjnos¢
inwestowania w obszarze PPP;

— dywersyfikacja dzialalnosci gospodarczej. W latach 70-90. XX w. Denver bylto
beneficjentem dynamicznego wzrostu sektora wydobycia ropy i gazu. W latach 90.
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ceny ropy i gazu dramatycznie spadly, przyczyniajac sie do upadku gospodarczego
miasta. Obecnie struktura gospodarki jest bardzo zréznicowana — w Denver funk-
cjonujg przedsiebiorstwa z branzy finansowej, I'T, opieki zdrowotnej, w tym bardzo
innowacyjne ustugi cyfrowej opieki zdrowotnej (ang. digital health);

— korzystnie zlokalizowana infrastruktura rozrywkowo-kulturalna w cen-
trum miasta sprzyja wspdlpracy regionalnej. W przeciwienstwie do wielu innych
miast amerykanskich Denver jest zwarte przestrzennie, dobrze skomunikowane
z o$ciennymi powiatami. Sciste centrum miasta jest pelne atrakeji turystycznych,
tworzy atrakcyjne srodowisko rozrywki dla osob pokolenia Y. Wysoka jakos¢ zy-
cia, jaka zapewnia Denver, przycigga dobrze wyksztalconych mltodych ludzi, a ci
z kolei s3 bardzo poszukiwani na rynku pracy, co zacheca przedsigbiorstwa do
lokowania si¢ w tym regionie. W centrum miasta znajduje si¢ takze duze centrum
kongresowe, ktére zapewnia wiele miejsc pracy w branzy hotelarskiej i gastrono-
micznej. Denver ma drugie najwieksze lotnisko w USA o ruchu pasazerskim pie-
ciokrotnie przewyzszajacym ruch na lotnisku Chopina w Warszawie;

— innowacje. W Denver organizowany jest Denver Startup Week. Jego ce-
lem jest przyciggniecie innowacyjnych 0séb jako méwcow, ktdrzy dzielg sie swo-
imi doswiadczeniami. Jest to najwigksze bezplatne wydarzenie tego typu w USA.
Pierwsze mialo miejsce w 2012 r., ale juz obecnie zaowocowalo pojawieniem sig¢
kapitatu wysokiego ryzyka (ang. venture capital) i pierwszymi inwestycjami. Mia-
sto organizuje takze konkursy grantowe na najbardziej obiecujace biznesplany dla
malych s$rednich przedsigbiorstw. Nagroda gtéwna wynosi 50 tys. dolaréow;

— aktywno$¢ marketingowa. Wladze stanu Kolorado wspolpracuja z wladzami
federalnymi, prowadza agresywne dziatania marketingowe, bioragc udziat w miedzy-
narodowych konferencjach i promujac Denver. Warto podkresli¢, ze Kolorado przy-
cigga wielu turystow ze wzgledu na pobliskie gory i kurorty narciarskie. Planowana
jest budowa linii z Denver w kierunku kurortéw narciarskich;

— sifa marki Denver jako miasta mi¢gdzynarodowego;

— wspolpraca z miastami partnerskimi;

— funkcjonowanie drugiego najwickszego lotniska w USA (DIA);

— dywersyfikacja. Denver nie jest monokulturowe ani pod wzgledem ekono-
micznym, ani spofecznym;

— wspolpraca z powiatami o$ciennymi.

Miasto Denver ktadzie duzy nacisk na rozwoj kolei metropolitalnej, ktora spa-
ja miasto z powiatami o$ciennymi. Paul Washington, dyrektor ds. strategii gospo-
darczej miasta, odbyt spotkania z 41 prezydentami i 16 burmistrzami o$ciennych
miast i powiatéw w celu uzgodnienia wspdlnej strategii. Obszar metropolitalny
Denver jest dobrze funkcjonujagcym systemem, ktory zamieszkuje 5 min ludzi,
a liczba ta stale wzrasta. Przeprowadzono konsultacje spoleczne z mieszkanca-
mi z wszystkich czgsci stanu Kolorado w celu zbadania, co jest dla nich wazne.
W stanie Kolorado znajdujg si¢ 64 powiaty. Zdaniem Anthonyego Gravesa kapital
intelektualny jest komplementarny wobec kapitatu ludzkiego. Skladaja sie na nie-
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go pomysly i innowacje. O kapitale ludzkim moéwi si¢ w kontekscie atrakcyjnego
miejsca zamieszkiwanego przez pewne grupy spoleczenstwa (ang. a cool place to
live). Denver jest szostym najszybciej rozwijajacym sie miastem w USA.

W Denver, podobnie jak w wielu innych miastach, uwaga wiadz samorzado-
wych skupia sie na zapewnieniu reprezentacyjnej przestrzeni, ktora bedzie wizy-
towka powiatu. W Warszawie byl to remont ulicy Krakowskie Przedmiescie, we
Wroctawiu odnowa Starego Rynku po powodzi w 1997 r., a w Poznaniu plany re-
witalizacji plyty Starego Rynku. W przypadku Denver uwage samorzagdowcow ab-
sorbuje reprezentacyjna ulica 16th Street Mall (analogiczne sytuacje majg miejsce
w polskich miastach). Obecnie jest zabudowana chaotycznie, ale wedtug planow
na nastepne 5-10 lat powinna by¢ poddana rewitalizacji. Samorzagdowcy w Denver
postrzegaja rozwoj transportu publicznego jako zrédlo generowania nowych przy-
chodéw, na przyklad z okolicznego handlu. W Stanach Zjednoczonych znacznym
zrodtem dochodu lokalnych samorzadéw jest podatek obrotowy od sprzedazy
(ang. sales tax). Obowiazujacy w Polsce podatek VAT jest w calosci przekazywany
do budzetu panstwa. Samorzady w USA s3 znacznie bardziej zainteresowane sty-
mulowaniem sprzedazy detalicznej niz w Polsce, poniewaz majg z tego powodu
wymierne korzysci. W Polsce rozwdj handlu czgsciej kojarzony jest z korzyscia-
mi wynikajacymi z aktywizacji gospodarczej i tworzeniem nowych miejsc pracy.
Plany rewitalizacji na przyktadzie 16th Street Mall sa w USA zawsze §cisle powia-
zane z analizami wplywu na aktywno$¢ gospodarcza. Poczatek rewitalizacji eko-
nomicznej ulicy stanowi wybdr pierwszego wiodacego inwestora, ktorym bedzie
najprawdopodobniej supermarket znanej sieci. Jednak o sukcesie projektu beda
decydowa¢ male butiki i marki niszowe. Znacznie wigkszym niz w Polsce proble-
mem miast s3 osoby bezdomne. W Denver, inaczej niz w Polsce, méwi sie o nich
w kategoriach ,,negatywnego” wplywu na atrakcyjnos¢ danego miejsca. Przy re-
witalizacji 16th Street Mall planuje si¢ likwidacje komunikacji miejskiej autobu-
sowej, poniewaz autobusy staly si¢ preferowanym przez bezdomnych miejscem
spedzania czasu. Rewitalizacji miast w USA, ale takze w Europie, sprzyja ogdlny
trend spofeczny. Mlodzi ludzie z pokolenia Y odnajduja w przestrzeniach miej-
skich atrakcyjne miejsca do zycia i rozrywki (ang. urban is in right now).

W urzedzie powiatowym Denver zatrudniony jest zespot specjalistow do ob-
stugi i wspdlpracy zagranicznej, w tym wspolpracy z miastami partnerskimi (ang.
sister cities). Dobdr miast partnerskich jest oparty na kluczu a) wymiany handlo-
wej — intensywne kontakty handlowe, b) checi wymiany wiedzy i doswiadczen
miedzy Denver a innym miastem, ¢) duzej populacji mieszkancow z krajow, w kto-
rych sa miasta partnerskie lub d) wymiany studenckiej.

W USA duch wspoélpracy miedzy samorzadami jest bardzo obecny. Chec i ko-
nieczno$¢ wspoétpracy jest podkreslana przez samorzadowcéw, ktdrzy unikajg kon-
kurencji o inwestoréw tam, gdzie jest to korzystne z regionalnego punktu widzenia.
Samorzad wspolpracuje z centrami ksztalcenia ustawicznego w celu dostarczenia
pracodawcom wykwalifikowanej sity roboczej. W Polsce czesto podkreslany jest ni-
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ski poziom przyjaznosci dla biznesu ze strony samorzadéow. W USA takze krytykuje
si¢ biurokracje, a fatwos¢ rozpoczecia dziatalnosci gospodarczej traktowana jest jako
wazny miernik funkcjonowania samorzadu. Co ciekawe, pomyst ,,jednego okienka”
do otworzenia dziatalnosci gospodarczej nie zostal jak dotad wdrozony w Denver.
Jako ,,ikona i wzér do nasladowania” innym miastom w USA wskazywany jest Nowy
Jork, obecnie uznawany za najlepiej zarzadzang amerykanska metropolie.

Aplikacyjnos¢ rozwigzan na potrzeby polskich miast

W literaturze po$wigconej omawianemu zagadnieniu mozna wyrdznic¢ takie
koncepcje, jak:

1) modelowanie sieci (modelling network performance) — to rozwigzanie jest
bardzo kosztowne: wymaga zbudowania duzej infrastruktury czujnikéw, a nastep-
nie utrzymywania infrastruktury analizujacej zbierane dane. Tylko duze polskie
miasta mogg sobie pozwoli¢ na budowie takich rozwigzan;

2) rozwigzania w zakresie mobilnosci mieszkancéw (mobility and transport
behaviour) — sa relatywnie tansze, poniewaz koszty tworzenia informacji mozna
rozproszy¢, a takze zbiera¢ na podstawie istniejacej juz infrastruktury, lecz bar-
dziej ,inteligentnie” przetwarzaé. W tego typu rozwigzaniach bardzo wazne jest
zaangazowanie obywateli — kapital spoleczny; stosowane miedzy innymi w Ko-
penhadze, Londynie, Helsinkach, Glasgow, Hamburgu, Tallinie, Mediolanie, Du-
blinie, Eindhoven, Barcelonie, Lublanie;

3) modelowanie przestrzeni miejskiej (modelling urban land use and trans-
port); jak wiadomo polskie miasta majg duze problemy z tworzeniem planéw za-
gospodarowania miejscowego — na szczycie listy miast o najmniejszej powierzch-
ni znajduje si¢ £L.6dz (okoto 7% terenéw jest objetych planem), jest to wiec obszar
dajacy najwicksze pole do popisu. Nalezy jednak stworzy¢ wiele nowych rozwia-
zan, bo zjawisko to nie jest na Zachodzie tak powszechne jak w Polsce i musimy
mie¢ rozwigzania ,,szyte na miar¢’;

4) modelowanie transakcji rynkowych dotyczacych rynku pracy (umowy
o prace i pochodne) i rynku nieruchomosci — tego typu dane juz istniejg (nie trze-
ba tworzy¢ sieci czujnikéw ani infrastruktury pomiarowej), wystarczy je wprze-
gna¢ w miejski obrét danymi, by¢ moze upubliczni¢ je w ramach open data;

5) wykorzystanie modelowania do podejmowania decyzji — to bardzo obie-
cujacy, lecz jednoczesnie mocno osadzony w realiach politycznych obszar. Mozna
sobie wyobrazi¢, jak wielkie napiecie bedzie budzilo podjecie decyzji dotyczacej
rozwoju miasta, ktora ktéci si¢ z programem politycznym rzadzacego ugrupowa-
nia, jesli model symulacyjny wskaze, Ze jest nietrafna;

6) laczenie podmiotéw prywatnych i publicznych w ramach wspdlnych pro-
jektow — partnerstwa publiczno-prywatne s3 w Polsce realizowane, ale nie jest to
zjawisko powszechne, nalezy ten obszar intensywnie w Polsce rozwija¢;
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7) tworzenie obszaréw innowacji na teranie miast, na przykltad The Navy Yard
w Filadelfii (USA), Bilbao, Antwerpia i zwigzanych z nimi lokalnych strategii roz-
wojowych. W Polsce mozna takie projekty, podobnie jak w Bilbao, faczy¢ z projek-
tami rewitalizacji;

8) rezygnacja ze strategii na poziomie krajowym kosztem realizacji réwnole-
glych strategii regionalnych, w tym dla miast;

9) lepsze wykorzystanie partnerstwa miedzy miastami w celu dzielenia si¢
wiedzg. Polskie miasta majg umowy partnerskie, lecz ich realizacja sprowadza sig
do kurtuazyjnych wizyt przedstawicieli wiadz lub wymiany mtodziezy; nalezy le-
piej wykorzysta¢ te kontakty do transferu wiedzy i innowacji;

10) programy budowy inteligentnych budynkéw, stosowane w takich mia-
stach, jak: Amsterdam, Helsinki, Barcelona, Mediolan, Brema;

11) madre rzadzenie (smart governance), stosowane w takich miastach, jak: Bar-
celona, Helsinki, Kopenhaga, Malmo, Amsterdam, Dublin, Kolonia.

Usprawnienie funkcjonowania istniejgcego
organizmu czy budowa od podstaw nowego miasta?

Margarita Angelidou!? zauwaza, ze pierwszym miastem wiedzy byt osrodek
Bletchley Park w Anglii. Zgromadzono w nim 12 tys. 0séb, ktérych jedynym zada-
niem bylo dekodowanie niemieckich kodéw woskowych lub pomaganie osobom
tym si¢ zajmujacym. Wsrdd tej elity intelektualnej byli takze polscy naukowcy,
ktdrzy rozpoczeli badania nad kodem Enigmy i rozszyfrowali jej kod w Uniwersy-
tecie Poznanskim.

Na $wiecie powstalo w ostatnich latach kilkanascie znanych projektéw no-
woczesnych miast zbudowanych od podstaw. W Polsce to zjawisko nie istnieje,
cho¢ z historycznego punktu widzenia projekty lokowania miast ,w polu” byty
bardzo powszechne. Najbardziej znany to prawdopodobnie Zamos¢. Historia bu-
dowy Gdyni takze spelnia wiele kryteriow smart city wedlug realiow przetomu
XIX i XX w. Gdynia byla nowoczesnym miastem stuzacym uniezaleznieniu si¢
od infrastruktury wrogiego Polsce Gdanska. Tak wigc woko? celu strategicznego
z ostatnich to Nowa Huta koto Krakowa. Wiele miast w zachodniej Polsce (Po-
znan, Gniezno, Inowroctaw, Plock, Krakow, Kalisz, Krakow, Wroctaw itp.) ma ro-
dowdd wezesnosredniowieczny i zachowalo swoj status miasta przez ponad tysiac
lat, ale s3 takze miasta, ktére zniknety z mapy administracyjnej Polski, na przy-
kiad wielkopolski Giecz, kiedys jedna z kilku stolic panistwa Piastow, dzi$ zaledwie
wioska. Tak wiec reasumujac, w Polsce wszelkie projekty zwiazane ze smart ci-
ties dotyczy¢ beda miast istniejacych. Natomiast na $wiecie istnieja projekty miast

10 M. Angelidou, op. cit., s. 98-99.
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stworzonych ,w polu” Wsréd nich mozna wymieni¢ miedzy innymi PlanIT Valley
(Portugalia), Cyberport Hongkong, Cyberyaja (Malezja), Masdar City (Abu Dabi
w Zjednoczonych Emiratach Arabskich). W samych Chinach liczba projektow
miast budowanych od podstaw przekracza sto piecdziesigt. W Polsce z przyczyn
ekonomicznych, ale takze gospodarki przestrzennej oraz demograficznych, raczej
nie mozna si¢ spodziewac, aby pojawil sie projekt budowy nowego miasta od pod-
staw. Chociaz takie projekty sa niebywale kosztowne, to pozwalajg na stworzenie
od podstaw planu miasta i jego infrastruktury dostosowanej do obecnego stylu
zycia i potrzeb mieszkancow.

Strategie krajowe czy lokalne?

Przyktadem narodowej strategii jest Singapur, ktory wprowadzil strategie ,,In-
telligent Nation 2015 (iN2015)”. W jej ramach technologie informatyczne sg wyko-
rzystywane do rozwoju kluczowych sektoréw, miedzy innymi turystyki, przemystu,
logistyki, badann medycznych, administracji publicznej, edukacji oraz sektora me-
diéw. Z kolei greckie miasto Saloniki jest przykladem strategii lokalnej, oderwanej od
strategii narodowej. W Polsce strategia narodowa powinna by¢ sumag strategii miast.
Nalezy unika¢ dublowania funkgji, ktére nie maja uzasadnienia ekonomicznego.

Orientacja na,miekka” czy ,twardgy” infrastrukture?

Wiele projektow smart cities, szczegolnie wspottworzonych przez firmy bran-
zy informatycznej, w naturalny sposéb kfadzie nacisk na infrastrukture informa-
tyczna. Nie jest to jednak jedyny mozliwy kierunek dziatan. Mozna polozy¢ takze
nacisk na kreatywno$¢ i zaradno$¢ mieszkancow i tworzy¢ ,inteligentng infra-
strukture spoleczng”. Postawienie na infrastrukture twarda pociaga za sobg takie
zagrozenia, jak mozliwo$¢ cyfrowego wykluczenia niektdrych grup spotecznych,
naruszanie prywatno$ci mieszkancow, brak wyksztatconych pracownikéw admi-
nistracyjnych, wysokie koszty obstugi i serwisu oprogramowania. Przyktadem
miasta, ktére postawito na migkka infrastrukture, jest Barcelona, w ktorej funkcjo-
nuje ponad sto projektow miejskich. 22@Barcelona to dzielnica o powierzchni 200
hektarow, ktdra zostala poddana gruntownej rewitalizacji.

Zagrozenia

Smart cities to bardzo abstrakcyjna koncepcja, poniewaz odnosi si¢ do obsza-
réw, ktdre juz zostaly zidentyfikowane, ale jeszcze nie w pelni zbadane. Z koncep-
cja ta wigze sie takze kilka mitow, na przyktad taki, ze postep spoleczny, wzrost go-
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spodarczy, wzrost innowacyjnosci itp. mozna osiggna¢ wylgcznie przez nasycenie
miasta réznego rodzaju czujnikami i polaczenie ich w inteligentna sie¢. Ponadto
nalezy zauwazy¢, ze pojecie smart jest bardzo tendencyjne — zaklada, Ze miasta
dotychczas nie byly tworzone z wykorzystaniem wiedzy i intelektu, co oczywiscie
jest nieprawdg. Zaréwno miasta starozytne, jak i sredniowieczne byty tworzone
z zamystem, lecz wowczas priorytety byly inne niz obecnie. Inteligentne miasto
$redniowiecza bylo dobrze zaplanowane, dawato wolno$¢ kupcom miejscowym,
zmuszalo kupcow obcych do handlu lokalnego (,prawo skladu”), byto opasane
pasem fortyfikacji chronigcych je przed najezdzca, takze wewnetrznym, zaplano-
wane z zachowaniem zasad geometrii itp.

Wisrdd zagrozen, jakie niesie dzielenie strategii innowacji dla catego kraju
na strategie regionalne, w tym dla miast, wymieni¢ mozna niebezpieczenstwo
pominigcia lub dyskryminacji matych i $rednich miast, ktére beda otrzymywaty
mniejszy strumien srodkéw. Dylemat: koncentrowacé $rodki w kilku metropoliach
czy wspiera¢ mate i $rednie miasta, jest realny i nieoczywisty. Koncepcja smart ci-
ties jest bardzo atrakcyjna, lecz nalezy pamieta¢, ze miasta borykaja sie z wieloma
»przyziemnymi” problemami i innowacyjne projekty moga nie zyska¢ ani zrozu-
mienia, ani wsparcia ze strony na przyklad radnych lub spotecznosci lokalnych.
Osobnym zagadnieniem zwigzanym ze smart cities jest kwestia budowy nowych
miast.

W Polsce z przyczyn ekonomicznych, ale tez gospodarki przestrzennej, a tak-
ze demograficznych raczej nie mozna si¢ spodziewaé, aby pojawit sie projekt bu-
dowy nowego miasta od podstaw. Chociaz takie projekty sa niebywale kosztowne,
to pozwalaja na stworzenie od podstaw planu miasta i jego infrastruktury dosto-
sowanych do obecnego stylu Zycia i potrzeb mieszkancow.
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Nowoczesne metody zarzadzania
w jednostkach samorzadu
terytorialnego

Abstrakt

Nowe koncepcje zarzadzania odnoszace sie do spraw publicznych i sektora publicznego, wy-
pracowane w krajach o dlugiej tradycji funkcjonowania w systemie demokratycznym, znajduja swdj
wyraz takze w procesach zarzadzania na poziomie lokalnym i regionalnym w Polsce. Ustanowienie
trzech poziomdéw samorzadu terytorialnego — gmina, powiat, wojewddztwo samorzagdowe — oraz
przyznanie organizacjom samorzadowym odpowiednich praw i kompetencji, wyposazenie ich w za-
soby rzeczowe i finansowe, natozenie obowiazku realizacji wielu zadan o charakterze uzytecznosci
publicznej, wymusito na wladzach tychze organizacji wykorzystywanie nowoczesnych metod i tech-
nik postgpowania. Nowe metody i techniki, wypracowane i sprawdzone w krajach wysoko rozwinig-
tych, sa w jakims$ stopniu gwarantem sprawnego zarzadzania, to znaczy pozwalajg na uzyskiwanie
maksymalnych efektéw przy minimalizacji angazowanych zasobow.

Autorzy podejmujg probe analizy wykorzystania sposobéw postepowania oraz poszukiwania
i wyboru takich metod i technik, aby zarzadzanie w organizacji o charakterze publicznym mogto
przebiegaé efektywnie czy inaczej sprawnie, to znaczy skutecznie, ekonomicznie i korzystnie przede
wszystkim w ocenie lokalnych i regionalnych spotecznosci.

Modern methods of management in the units
of self-government

Abstract

New concepts of management which refer to public matters and public sector, elaborated in
countries having a great tradition of functioning in a democratic system, find applications also in
the management processes at a local and regional level in Poland. Establishing three levels of self-go-
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vernment — commune, poviat, voivodship — and assigning proper rights and competences to local
government organizations, equipping them with financial and material resources, as well as forcing
them to realize a variety of tasks of a public utility character has forced the leadership of these organi-
zations to use modern methods and techniques. These new methods and techniques elaborated and
tested in the highly developed countries are in some way a guarantee of an efficient management, i.e.
they allow to obtain maximal effects with the minimal commitment of resources.

The authors try to analyze implemented ways of action and ways to find and choose such me-
thods and techniques in such a way that management in the public organization can run its course
effectively, i.e. successfully, economically and beneficially, especially in the eyes of local and regional
communities.

Nowe koncepcje zarzadzania, odnoszace si¢ do spraw publicznych i sektora
publicznego, wypracowane w krajach o dlugiej tradycji funkcjonowania w sys-
temie demokratycznym, znajduja swo6j wyraz takze w procesach zarzadzania na
poziomie lokalnym i regionalnym w Polsce. Ustanowienie trzech pozioméw sa-
morzadu terytorialnego — gmina, powiat, wojewddztwo samorzagdowe — oraz
przyznanie organizacjom samorzadowym odpowiednich praw i kompetencii,
wyposazenie ich w zasoby rzeczowe i finansowe, nalozenie obowigzku realizacji
wielu zadan o charakterze uzytecznosci publicznej, wymusito na wladzach tychze
organizacji wykorzystywanie nowoczesnych metod i technik postepowania. Nowe
metody i techniki, wypracowane i sprawdzone w krajach wysoko rozwinietych,
s3 w jakims$ stopniu gwarantem sprawnego zarzadzania, to znaczy pozwalaja na
uzyskiwanie maksymalnych efektow przy minimalizacji angazowanych zasobow.
Metody i techniki zarzadzania okreslane sg jako:

— procedury realizacji badz doskonalenia okre§lonego obszaru czy procesu
zarzgdzania,

— $rodki wspomagajace zakonczenie procesu zarzadzania,

— instrumenty pomagajace przy rozwigzywaniu problemoéw.

Za metody zarzadzania uznaje si¢ grupy réznorodnych technik postepowania,
stuzacych do ksztaltowania procesu zarzadzania, zaréwno w aspekcie dynamicznym,
jak i rzeczowo-instrumentalnym. Technika bedaca przepisem na recepte postepo-
wania jest sposobem bardziej konkretnym, szczegélowym i rutynowym. Inaczej
metoda zarzadzania to §wiadomy, systematyczny i dajacy si¢ powtdrzy¢ sposob po-
stepowania, ktérym postuguje si¢ podmiot zarzadzajacy, po to by obiekt zarzadzany
osiagal postawiony przed nim cel. Technika zarzadzania to z kolei bardziej szczegé-
fowy od metody sposéb dziatania. Techniki sg bardziej precyzyjnie opisanym zbio-
rem zasad, procedur i instrukgji, ktorych nalezy przestrzega¢ w ramach okreslonego
procesu dziatania!. Ujmujac inaczej, metody i techniki oznaczaja:

U'W. Szumowski, Metody i techniki zarzgdzania, http://www.podyplomowe.ue.wroc.pl/plik-
i/_c/6/metody_i_techniki_zarzadzania.pdf [dostep: 27.07.2016].
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— szczegOlny, ale umyslny tok dzialania,

— umyslny dobor zasobow i srodkéow dziatania (celéw posrednich) oraz
zgodng z zamierzeniem kolejnos¢ ich stosowania,

— sposob systematycznie, stale stosowany,

— dzialanie skuteczne; chodzi o taki sposéb dziatania w organizacji, aby byto
ono nie tylko skuteczne (doprowadzajace do wyznaczonego celu), lecz takze eko-
nomiczne, korzystne, szybkie i w ogole sprawne?.

Metody, techniki i narzedzia zarzadzania wypracowane na gruncie nauki, jaka
jest organizacja i zarzadzanie, na podstawie zachowan i dzialan w podmiotach
komercyjnych maja swoje odzwierciedlenie w przypadku organizacji samorzadu
terytorialnego. Sa wykorzystywane na rzecz poprawy sprawnosci procesu zarzg-
dzania w sferze publicznej. Mozna je podzieli¢ na:

— metody i narzedzie przygotowania koncepcyjnego — kreowanie wizji, mi-
sji rozwoju jednostki terytorialnej, pozwalajg na wybdr celéw i priorytetow rozwo-
ju, projektowanie zapiséw strategii, ustalania zasad polityki i ram organizacyjnych
konkretnych dziatan,

— metody i narzedzia kontroli — dotyczy to zaréwno kontroli zewnetrznej,
jak i wewnetrznej,

— metody i narzedzia animacji — systemy motywacji, mobilizacji spotecznej,
partnerstwo publiczno-prywatne, organizowanie i wspieranie inicjatyw lokalnych?.

Metody i techniki zarzadzania prezentowane s3 wedlug réznych klasyfikacji.
Przykladowo, mozna za K. Ziemniewiczem* wyrézni¢ nastepujace kategorie me-
tod: systematyzujace i upraszczajace prace kierownicza, motywacyjne, ukierun-
kowane na kreatywno$¢, kompleksowe. Wedlug kryterium funkcji zarzadzania
metody mamy metody: planistyczne, organizatorskie, motywacyjne, kontrolne.
Rézne metody i techniki zarzadzania maja uzasadnienie swojego wykorzystania
w konkretnym przypadku, w konkretnej organizacji. O ile w podmiotach gospo-
darczych dobdr i wykorzystywanie stosownych sposobéw postepowania mozna
uznac za powszechnie wystepujacy, o tyle w organizacjach sfery publicznej (w tym
organizacjach samorzadu terytorialnego), procesy zarzadzania nie zawsze prze-
biegaja sprawnie, a przyczyna jest wlasnie nieumiejetnos¢ wykorzystywania odpo-
wiednich metod i technik zarzadzania.

Dalej zostaly w ogolnym zarysie zaprezentowane metody i techniki zarzadza-
nia majace zastosowanie w jednostkach samorzadu terytorialnego. Zapewne, ze
zrozumialych wzgleddéw, nie sg to wszystkie metody i techniki mozliwe do wyko-

2 B. Nogalski, Z. Mokwa, Techniki organizatorskie jako uniwersalne narzedzie badania i us-
prawniania pracy, [w:] Przesztos¢ i przysztosé nauk o zarzgdzaniu. Metody i techniki zarzgdzania, red.
C. Sikorski, T. Czapla, M. Malarski, £6dz 2001, s. 48.

3 A. Nowordl, Model zarzgdzania terytorialnego, [w:] Z teorii i praktyki zarzqdzania publiczne-
g0, red. B. Kozuch, T. Markowski, Bialystok 2005, s. 75.

4 K. Ziemniewicz, Techniki zarzgdzania, Warszawa 1991, s. 17.
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rzystania w organizacjach tego rodzaju. Wazne jest jednak, ze dzigki ich prezenta-
cji mozliwa jest refleksja nad usprawnieniem procesu zarzadzania i ewentualnym
wykorzystywaniem tych sposobdéw postepowania albo poszukiwaniem i wyborem
innych metod i technik, aby zarzadzanie w organizacji o charakterze publicznym
moglo przebiega¢ efektywnie czy inaczej sprawnie, to znaczy skutecznie, ekono-
micznie i korzystnie przede wszystkim w ocenie lokalnych i regionalnych spotecz-
nosci.

Kompleksowe metody zarzadzania rozwojem
jednostek samorzadu terytorialnego

Planowanie i planowanie strategiczne, zarzadzanie
strategiczne

Korzystajac z jednej z najbardziej popularnych definicji zarzadzania strate-
gicznego®, mozna przyjac na uzytek zarzadzania w organizacjach sektora publicz-
nego, w tym jednostkach samorzadu terytorialnego, iz zarzadzanie strategiczne to
kompleksowy ciagly proces zarzadzania nastawiony na formutowanie i wdraza-
nie skutecznych strategii, ktore pozwalaja na doskonale dostosowanie organizacji
dzialajacych w sferze zadan publicznych do turbulentnego otoczenia. To sposéb
podejscia do szans i wyzwan stajacych przed organizacjg. Innymi stowy, zarza-
dzanie strategiczne to proces decyzyjny wyboru celéw i kierunkéw rozwoju oraz
metod i sposobow ich osiggania®. W sensie czynno$ciowym zarzadzanie strate-
giczne to proces informacyjno-decyzyjny wspomagany przez funkcje zarzadzania:
planowanie, organizowanie, motywowanie, kontrola. Jego zasadniczym celem jest
przesadzanie o kluczowych problemach dziatalnosci organizacji, o jej przetrwaniu
i rozwoju, przy szczegélnym uwzglednieniu wptywu otoczenia i oddzialywania
gléwnych czynnikéw wiasnego potencjatu (gléwne zasoby organizacji)’. Zarza-
dzanie strategiczne uskutecznia si¢ w procesie implementacji skutecznych strate-
gii, odznaczajacych si¢ tym, iz sprzyjaja lepszemu dopasowaniu miedzy organiza-
Cja a jej otoczeniem i osigganiu celow strategicznych®.

Pierwszym etapem zarzadzania strategicznego jest planowanie strategiczne.
Jego istota jest rozwazenie opcji strategicznych (wariantéw dziatan) dotyczacych:

> R.W. Griffin, Podstawy zarzgdzania organizacjami, Warszawa 2005, s. 245.

6 A. Miszczuk, M. Miszczuk, K. Zuk, Zarys ekonomiki gminy, Lublin 1999, s. 172; J. Kot,
Zarzgdzanie rozwojem gmin a praktyka planowania strategicznego, £6dz 2003, s. 125.

7 A. Stabryla, Zarzgdzanie strategiczne w teorii i praktyce firmy, Warszawa-Krakéw 2000, s. 11.

8 R.W. Griffin, op. cit., s. 245.
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tempa i kierunku wzrostu organizacji, sposobu prowadzenia dziatan na rzecz roz-
woju, podziatu srodkéw finansowych na poszczegolne przedsiewziecia, projekty itp.

Tabela 1. Planowanie i planowanie strategiczne — tres¢, rola i funkcje planowania

Czym jest planowanie? Czego dotyczy planowanie?
Procesem zintegrowanym Przygotowania przysztych decyzji
Procesem zarzadzania systemowego Oddziatywania na organizacje i procesy gospo-
Ciaglym procesem darcze oraz kontrolowania przyszlych przed-
siewziec

Podejmowania decyzji i rozwigzywania prob-
leméw

Procesem uczenia si¢ Sporzadzania planéw i okre$lania konsekwencji
ich wprowadzania w zycie

Projektowaniem Pozadanej przysztosci i sposobow jej osiagania

Ksztaltowaniem Nowych, odkrywczych dzialan niestosowanych
dotychczas

Formutowaniem Zamierzen, celow i $ledzenia dzialan, alokacja

uprawnien i zasobow

Zajmowaniem si¢ Zbiorem decyzji, koordynacja dziatan, alokacja
uprawnien i zasobow

Zrédto: J. Goscinski, Sterowanie i planowanie: ujecie systemowe, Warszawa 1982, s. 26.

Planowanie strategiczne wedtug A. Ackoffa® jest procesem decyzyjnym, z kt6-
rym wiaze si¢ projektowanie pozadanej przyszlosci oraz skutecznych sposobéw
i srodkow jej osiagania.

Wisrod cech planowania strategicznego wymienia sie ciaglos¢, integrujacy
charakter celow i dziatan oraz odniesienie si¢ do relacji z otoczeniem organizacji.
Planowanie strategiczne jako proces decyzyjny dotyczacy przysztosci organizacji
obejmuje swoim zasiegiem!?:

— wyznaczanie celow,

— identyfikowanie zadan i przedsiewzig¢ stuzacych ich osigganiu,

— okreslenie i alokacje zasobow stuzacych realizacji zadan,

— kontrolg, ukierunkowang na aktualizacje i weryfikacje decyzji w zalezno$ci
od zmian w systemie i jego otoczeniu.

Planowanie jest procesem cigglym i zamierzonym, bedagcym podstawa do po-
dejmowania racjonalnych decyzji, wyznaczonych w analitycznym mysleniu przez

9 R. Ackoff, Zasady planowania w korporacjach, Warszawa 1973, s. 19.
107 Kot, op. cit., s. 131.
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Wizja strategiczna i misja organizacji

!

Strategiczny cel gtowny
(kwantyfikowalny)

!

Strategiczne cele pochodne pierwszego stopnia
(kwantyfikowalne cele obszaréw funkcjonalnych)

!

Strategiczne cele pochodne drugiego stopnia
(kwantyfikowalne zadania strategiczne)

l

Mierniki realizacji celow strategicznych
(kwantyfikowalne zadania strategiczne)

Rys. 1. System celow strategicznych organizacji

Zrédlo: opracowanie wiasne.

okreslenie celow strategicznych oraz sposobdw ich osiggania, opartych na ocenie
dostepnych zasobéw i mozliwosci ich wykorzystania.

Wizje strategiczng organizacji mozna sformulowa¢ w kategoriach uzyskiwa-
nia wyznaczonych celéw jako inspirujaca koncepcje przyszlosci, jej potencjatu
i wyobrazenie pozadanej przyszlosci. Moze by¢ pojmowana jako proces tworzenia
nowych wartosci i perspektyw, ktory wytycza kierunki rozwoju organizacji w dtu-
gim przedziale czasu i jej miejsca w otoczeniu. Jest opisem wizerunku organizacji
w odleglej przysztosci, przy zalozeniu wystgpienia korzystnych uwarunkowan.

Misjg organizacji jest samookreslenie si¢ w kategoriach:

— Po co istniejemy, dzialamy?

— Do czego dazymy?

— Czyje i jakie potrzeby zaspokajamy?

— Jakie jest nasze spofeczne przeznaczenie, postannictwo?

Rolg misji jest nakredlenie kierunku dzialania przez zdefiniowanie granic,
w ktorych zawarte sg wszystkie wybory strategiczne i dzialania, sankcjonowanie
dzialan, czyli przekazanie wszystkim zainteresowanym komunikatu o zakresie i spo-
sobie dzialania oraz motywowanie czlonkéw organizacji do wspolnego dziatania.

Wedtug A. Klasika!! proces planowania strategicznego mozna podzieli¢ na
trzy etapy:

— formulowanie celow i probleméw strategicznych,

— studia nad projektem planu strategicznego, pozwala to na sformulowanie
alternatyw strategicznych, ich ocene i dokonanie wyboru,

— dotyczy budowy systemu dziatania wdrazajgcego projekt systemu planu
strategicznego, sa to systemy kierowania organizacjami oraz ich systemy relacyjne.

11 A. Klasik, Planowanie strategiczne, Warszawa 1993, s. 27.
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Planowanie strategiczne sprzyja lepszemu wykorzystaniu zasobow, fagodzi
lub eliminuje zagrozenia rozwoju organizacji, jakie wystepuja w jej otoczeniu,
przyczynia si¢ do kreacji nowych miejsc pracy i ograniczania bezrobocia, sprzyja
poprawie funkcjonowania wtadz lokalnych przez dostep i stosowanie nowocze-
snych metod planowania i zarzadzania oraz administrowania, sprzyja tworzeniu
lub absorpcji innowacji.

Cele to formalnie ustalone i przewidywane do osiagnigcia w przysztosci za-
mierzenia, wynikajace z potrzeb spoteczno-gospodarczych srodowiska, w jakim
dana organizacja dziala. Podstawowg czynno$cig w planowaniu strategicznym jest
wyroznienie celu ogdlnego i celow czastkowych (szczegélowych). Musza by¢ one
spojne, aby elementy organizacji wspoldziataly z soba. Istotna jest rowniez ocena
ich realizacji ze wzgledu na kryteria: ekonomiczne, techniczne, psychologiczne,
spoleczne!?.

Cel dzialalnosci jest wielkoscig niejednorodng, trudng do jednoznacznego
okreglenia i skwantyfikowania, jest wielko$cig agregatowa réznych wspétzawod-
niczacych z sobg celéw czastkowych ze wzgledu na ich wymiar ekonomiczny
i pozaekonomiczny oraz ograniczonos$¢ srodkéw. W procesie formalizacji celow
dziatania organizacji pojawia si¢ zagadnienie zintegrowania poszczegélnych stra-
tegicznych celéw czastkowych.

Jesli chodzi o praktyke polskich jednostek samorzagdowych, zarzadzanie stra-
tegiczne, formulowanie zalozen strategii i podejmowanie dzialann odpowiadaja-
cych przyjetym zapisom strategicznym w jednostkach samorzadu terytorialnego
rozpoczeto si¢ w latach 90. XX w. Obecnie mozna uznad, iz jest to powszechnie
przyjete podejscie do ksztaltowania proceséw rozwojowych w wymiarze organiza-
cji samorzagdowych. Niemniej, jak zauwazyl juz w latach 80. ubiegtego wieku J. Go-
$cinski: ,Wspdlczesne zarzadzanie rézni si¢ pod wieloma wzgledami od dawnego,
wczorajszego. [...] Warunkiem powodzenia jest przemyslana strategia rozwoju
i dlugofalowa polityka”!3. Zarzadzanie strategiczne jest obecnie powszechnie wy-
korzystywane, a jego przydatno$¢ nie budzi zastrzezen. Planowanie strategiczne
w swojej istocie bazuje na analizie mozliwos$ci zasobowych organizacji i na szaco-
wanych wplywach otoczenia. Stuzy dyskontowaniu szans rozwoju pojawiajacych
sie w turbulentnym otoczeniu oraz ograniczaniu do minimum zagrozen z tego
otoczenia.

Przechodzac na wyzszy poziom zarzadzania w jednostkach samorzadowych,
wypracowana zostala koncepcja zarzadzania zintegrowanego, opierajaca si¢ na
zintegrowanym planowaniu. Takie podejscie stwarza szanse jednostkom teryto-
rialnym na uzyskiwanie w dlugim okresie efektow synergetycznych, bedacych
nastepstwem umiejetnego wykorzystania zasobow sfery gospodarczej, spotecznej,
przestrzennej oraz wieloptaszczyznowej wspotpracy réznych interesariuszy.

12 A. Stabryla, J. Trzecieniecki, Organizacja i zarzgdzanie, Krakéw 1982, s. 318.
13 1. Goscinski, Sterowanie i planowanie: ujecie systemowe, Warszawa 1982, s. 108.
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Planowanie zintegrowane

Zintegrowane planowanie rozwoju jednostki samorzadu terytorialnego jest
holistycznym podejsciem do analizy i ksztaltowania proceséw rozwoju. Jest pla-
nowaniem cato$ciowym, taczacym rézne wymiary i konteksty proceséw rozwoju,
uwzglednia silne i ztozone wspolzaleznosci, powigzania zachodzace w procesach
rozwoju, uwzglednia zasoby mozliwe do wykorzystania w procesach rozwojowych,
takze w kontekscie oddzialywania otoczenia, oraz opiera si¢ na kompleksowych ra-
chunkach kosztéw i korzysci zaktadanych planéw. Kompleksowy rachunek kosz-
tow i korzysci oznacza odniesienie si¢ nie tylko do na przyklad wysokosci kosztow
danej inwestycji, kto je poniesie, ale takze ile w dtugim okresie bedzie kosztowalo
utrzymanie danej inwestycji, jakie korzysci albo koszty wywola ona u innych pod-
miotdw, jakie beda jej dlugookresowe skutki. Jakie i w jakiej wysokosci zostang
wywotlane koszty spoleczne, przestrzenne, sSrodowiskowe. Jakie straty beda ponie-
sione na skutek zaniechania realizacji innych przedsiewzie¢. Planowanie zintegro-
wane opiera si¢ na podejsciu terytorialno-funkcjonalnym i zrywa z sektorowym
podejsciem do ksztaltowania proceséw rozwoju, eksponuje wzajemne zréwno-
wazone powigzania miedzy podsystemem gospodarczym, spotecznym i srodowi-
skiem. Jest planowaniem sieciowym, opartym na uczestnictwie wszystkich orga-
nizacji i podmiotéw, grup spotecznych funkcjonujacych w miescie, w stosunku do
ktorych miasto jako organizacja moze w konsekwencji przyznanych mu prawem
kompetencji wywiera¢ okreslony wptyw. Ten rodzaj planowania strategicznego
wykorzystuje realizacje projektéw zintegrowanych, odznaczajacych sie nastepu-
jacymi cechami:

— konsolidacjg réznych wymiaréw rozwoju — projekty kompleksowe, mie-
dzysektorowe,

— uczestnictwem kilku podmiotéw w ich realizacji,

— gotowoscia partneréw do ponoszenia kosztéw realizacji projektu,

— ich realizacja przynosi efekty synergiczne, ktore sg odbierane przez wiele
podmiotdw, generuja one korzysci zewnetrzne,

— pozytywne efekty realizacji projektu sa uzyteczne i odbierane w dlugim
okresie.

Planowanie strategiczne wpisuje si¢ w koncepcje zarzadzania strategicznego,
bedacego z kolei w sensie czynnosciowym procesem informacyjno-decyzyjnym,
ktorego zasadniczym celem jest przesadzanie o kluczowych problemach dziatalno-
$ci organizacji, o jej przetrwaniu i rozwoju, ze zwrdceniem szczegdlnej uwagi na
wplywy otoczenia i oddzialywanie gtéwnych czynnikéw wilasnego potencjalu —
gléwne zasoby organizacji. Planowanie strategiczne w wymiarze zintegrowanym jest
pierwszym krokiem do sprawnego i skutecznego zarzadzania rozwojem jednostki
samorzadu terytorialnego. Okreslenie celéw to zasadniczy etap opracowania stra-
tegii. Trafny wybor celéw strategicznych, a nastepnie operacyjnych jest podstawa
do dalszych prac nad przygotowaniem strategii, to znaczy do przyjecia konkretnych
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projektow oraz wskazania podmiotéw odpowiedzialnych za ich realizacje. Cele stra-
tegiczne powinny by¢ zgodne z misjg i wizja organizacji, mozliwo$ciami zasobowy-
mi miasta oraz potrzebami i aspiracjami spolecznosci miejskiej. Ponadto powinny
by¢ precyzyjne, mierzalne, akceptowalne, realne, okreslone w czasiel4,

Zintegrowane planowanie rozwoju wskazuje na konieczno$¢ uwzglednienia
na etapie diagnozowania i planowania relacji zachodzacych miedzy réznymi pod-
miotami, organizacjami, instytucjami, grupami spofecznymi, zaangazowanymi
w aktywnosci o réznorodnym profilu i znaczeniu dla kreacji proceséw rozwojo-
wych. Zintegrowane planowanie mozna okresli¢ jako holistyczny proces wyzna-
czania celéw i budowania $ciezek dojscia do tychze celow, uwzgledniajacy relacje
zachodzace miedzy najwazniejszymi uczestnikami ,,gry” o rozwéj'°. Ponadto po-
dejscie to eksponuje koniecznos¢ wspoétdziatania i budowania partnerstwa, ktore
moze przyja¢ forme wielopoziomowej, wielopodmiotowej oraz mi¢dzysektorowej
kooperacji'®. Praktyczna egzemplifikacjg tego rodzaju planowania s3 projekty zin-
tegrowane. Sg to przedsiewziecia kompleksowe i wieloelementowe, w ktérych na-
stepuje miedzysektorowa integracja i koordynacja dzialan. Projekty zintegrowane
realizowane sg dzieki wspolpracy kilku gmin i powiatu albo wojewddztwa samo-
rzadowego i gmin czy powiatow. Efekty odbierane sg zaréwno przez bezposred-
nich uczestnikow — realizatoréw, jak i przez wigksza spotecznos¢. Przykladowo
uporzadkowanie terenéw atrakcyjnych srodowiskowo wzdtuz rzeki przeplywaja-
cej przez teren kilku gmin i oczyszczenie wdd tej rzeki bedzie skutkowalo zwigk-
szeniem atrakcyjnos$ci turystycznej danego regionu. Odbiorcami tych efektow
beda spotecznoé¢ lokalna i turysci spoza obszaru gmin.

Analiza systemowa

Analiza systemowa jest jednym z narzedzi wspomagajacych dzialanie oséb
odpowiedzialnych za decyzje lub wybdr Sciezki postepowania w okreslonej sytu-
acji odznaczajacej sie niepewnoscig. Ma ona w zalozeniu okresli¢ pozadane dzia-
tanie albo wskaza¢ $ciezke postepowania, a takze pozwoli¢ na ewentualne poréw-
nanie proponowanych wariantéw!’. Pelna analiza systemowa danego problemu
winna zawierac cztery etapy:

14 A, Nowakowska, M. Sokotowicz, Drzewo celéw i macierz korelacji, [w:] Planowanie jako in-
strument zintegrowanego zarzgdzania w jednostkach samorzgdu terytorialnego, red. T. Markowski,
M. Turatla, £6dz 2015, s. 91-92.

15 J. Danielewicz, M. Turala, Zintegrowane zarzgdzanie rozwojem, [w:] Planowanie jako instru-
ment zintegrowanego zarzgdzania w jednostkach samorzqdu terytorialnego, s. 32.

16 1. Danielewicz, M. Sokolowicz, M. Zak—Skwierczyr’lska, Projekty zintegrowane, [w:] Pla-
nowanie jako instrument zintegrowanego zarzgdzania w jednostkach samorzqgdu terytorialnego, s. 122.

17" Opis niniejszej metody opracowano na podst. Analiza systemowa — podstawy i metodologia,
red. W. Findeisen, Warszawa 1985; oraz P. Bury, Oceny w planowaniu urbanistycznym a gospodarnos¢
w rozwoju miast, L6dz 1993, s. 151-155.
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1. zbadanie celéw rozwazanego projektu;

2. zbadanie mozliwych sposobdw osiagniecia tych celéw, z uwzglednieniem
réznych propozycji i innowacyjnych propozycji rozwigzan;

3. oceng pozytywnych i negatywnych skutkéow kazdego z proponowanych
sposobow rozwigzan, z uwzglednieniem czynnika niepewnosci przyszlosci;

4. poréwnanie wariantéw rozwigzan wedlug réznych kryteridw wyjsciowych
i przedstawienie wynikow, pozwalajacych na dokonanie wyboru.

W ogdélnym sensie analiza systemowa to podejscie analityczne pozwalajace na
dokonanie wyboru w warunkach niepewnosci. Jest ona kombinacjg nastepujacych
dziatan!8:

— identyfikacja celéw i mozliwych przysztych dziatan;

— systematyczne zbadanie prawdopodobnych nastepstw mozliwych decyzji
zmierzajacych do realizacji celow;

— przedstawienie wynikéw analiz okreslonych w punktach a) i b) w taki
sposob, aby osoba podejmujaca decyzje byla w stanie uksztaltowa¢ sobie opinie
o wzglednych wartosciach mozliwych rozwigzan;

— stosowanie metod interdyscyplinarnych. Odpowiednie analizy prowadzo-
ne s3 w ekonomii, sprawach politycznych, rozwazaniach technologicznych itp.
Propozycje sa zalezne od konkretnego zagadnienia.

Poniewaz osoby podejmujace decyzje musza uwzglednia¢ ,,twarde ogranicze-
nia’, to znaczy mozliwosci finansowe i zasobowe, w analizie systemowej szczegol-
nego znaczenia nabiera aspekt kosztow. Zasoby zawsze s3 ograniczone, co generu-
je nastepujace pytania'®:

— ktdry z proponowanych wariantéw rozwigzania danego zagadnienia za-
pewni najmniejsze zuzycie zasobow?,

— ktory z mozliwych sposobéw pozwoli najbardziej zblizy¢ sie do pozadane-
go celu, nie przekraczajac zakladanego poziomu zuzycia zasoboéw (w tym finanso-
wych)?

Analiza systemowa jest punktem wyjscia do zarzadzania systemowego, to
znaczy zwigzanego z przyjeciem zalozenia, ze organizacja jest caloscig sktadajaca
sie z elementéw wewnetrznych i stosunkéw zachodzacych miedzy mini oraz ma-
jaca okreslone relacje z otoczeniem.

Marketing terytorialny

»Marketing terytorialny jest filozofig osiggania zalozonych celow przez prze-
strzenne jednostki osadnicze w warunkach konkurencji o ograniczone zasoby,
u podstaw ktdrej lezy przekonanie o decydujacym wplywie na rezultaty wlasciwej

18 H.G. Massey, Analizowanie kosztéw, [w:] Analiza systemowa — podstawy i metodologia,

s. 168.
19 Tbidem, s. 169.
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Rys. 2. Etapy analizy systemowej

Zrodto: Analiza systemowa — podstawy i metodologia, red. W. Findeisen, Warszawa 1985, s. 31.

orientacji na »klientow-partneréw«”20. Jedli przyjaé biznesowe spojrzenie na po-
jecie marketingu jako na filozofi¢ dzialania stuzacg polaczeniu realizacji interesu
przedsigbiorstwa i zaspokojenia potrzeb klientéw, to w odniesieniu do marketin-
gu terytorialnego bedzie to oznaczalo uzaleznienie sukcesu jednostki terytorialnej
(rozwoju) od podporzadkowania wszystkich jej dzialan interesom i oczekiwaniom
mieszkancéw. Mozna jednak pojecie to rozszerzy¢ na zaspokajanie potrzeb innych
uczestnikow danej przestrzeni (inwestoréw, turystow) — umiejetne zaspokajanie
ich potrzeb rzutuje bowiem w nastepnym etapie na poziom zaspokojenia potrzeb
mieszkancow.

Odnoszac si¢ do marketingu przedsigbiorstw, jego gtéwnym celem jest pozy-
skanie i utrzymanie klientéw (przez jak najpelniejsze zaspokojenie ich potrzeb).
Cel taki osigga si¢ w znakomitej czesci dzigki promocji, a wiec narzedziu informa-
cyjnemu przekazujacemu na zewnatrz informacje o ofercie danej firmy. Przeno-
sz3c to spojrzenie na pojecie marketingu terytorialnego, jego celem bedzie ksztat-
towanie opinii, postaw i sposoboéw zachowania zewnetrznych i wewnetrznych grup
zainteresowanych klientéw za sprawa wtasciwego zastawu instrumentéw?!. Mar-
keting terytorialny czgsto postrzegany jest jako proces zarzadzania, ktéry ekono-
micznie i skutecznie rozpoznaje, przewiduje i zaspokaja potrzeby oraz pragnienia

20 A. Szromnik, Marketing terytorialny. Miasto i region na rynku, Krakéw 2008, s. 16.
21 Ibidem, s. 22.
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klientéw. Mozna zdefiniowac¢ go jako ,,rynkowa koncepcje zarzadzania jednostka
osadniczg — jako zarzadzanie zmierzajace do zaspokojenia potrzeb i pragnien
mieszkancow oraz »gosci« poprzez wczesniejsze rozpoznawanie i przewidywanie
zmian, a jednocze$nie wykorzystywanie catoksztattu posiadanych zasobéw”?2. To
proces zarzadczy ukierunkowany na maksymalizacje wartosci dla udzialowcow
(mieszkancéw). Maksymalizacja wartosci uzytkowej jest mozliwa dzigki aktywne-
mu zaangazowaniu interesariuszy instytucjonalnych w proces wsp6trzadzenia??.

Marketing terytorialny moze by¢ rozumiany jako dzialania skierowane na wy-
wolanie zmian w bliskim otoczeniu jednostki terytorialnej (marketing wewnetrzny)
lub tez jako dziatania adresowane na zewnatrz danej jednostki terytorialnej, czy-
li do 0séb badz instytucji krajowych czy zagranicznych (marketing zewnetrzny)?4,
Dzialalno$¢ marketingowa zmierza do pozyskania kolejnych zasobdw, koncentruje
uwage na niekomercyjnej wymianie wartosci z ,,otoczeniem’, z grupami zaintereso-
wania, a oferowana klientom warto$¢ sprowadza si¢ gtéwnie do zbioru débr mate-
rialnych i niematerialnych — gtéwnie ustug o charakterze publicznym?.

Marketing wewnetrzny to ,caloksztalt skoordynowanych przedsiewzigé zo-
rientowanych na wywotlanie oczekiwanych reakcji w grupie oséb i instytucji stale
zwigzanych z dang jednostka terytorialng, a wigc jej mieszkancow oraz dzialajg-
cych na jej obszarze organizacji dochodowych i niedochodowych™?®.

Mozna wyloni¢ dwie podstrefy wewnetrznego marketingu terytorialnego®” —
podstrefe marketingu wewnetrznego I i podstrefe marketingu wewnetrznego II.
Podstrefa I — obejmowac¢ bedzie pracownikéw danego miejsca, a dziatania mar-
ketingowe w tym obszarze dotyczy¢ beda integracji zasobéw ludzkich wokét celow
marketingowych danej jednostki przestrzennej. Podstrefa II — obejmuje pozosta-
tych aktoréw danej przestrzeni, a wiec mieszkancow i zlokalizowane na danym
terenie podmioty gospodarcze i inne organizacje.

Celem marketingu wewnetrznego bedzie, dla przykiadu:

— rozpoznanie potrzeb mieszkancéw i zaoferowanie im ustug zgodnych z ich
oczekiwaniami (priorytetowy cel marketingu terytorialnego w ogéle),

— integracja pracownikéw urzedu i mieszkancow wokot celow realizowanych
przez wladze gminne, powiatowe, wojewodztwa samorzadowego,

— ksztaltowanie atmosfery wspotpracy miedzy organizacjami funkcjonuja-
cymi na terenie gminy a wtadzami samorzadowymi,

22 A. Szromnik, Marketing terytorialny — koncepcja ogélna i doswiadczenia praktyczne, [w:]
Marketing terytorialny, red. T. Markowski, ,,Studia PAN KPZK” 116, 2006, s. 36.

23 7. Anders-Morawska, W. Rudolf, Orientacja rynkowa we wspélrzgdzeniu miastem, L6dz
2015, s. 135.

24 T Markowski, Zarzgdzanie rozwojem miast, Warszawa 1999, s. 217.

25 A. Szromnik, Marketing terytorialny — koncepcja ogdlna i doswiadczenia praktyczne, s. 53.

26 A. Szromnik, Marketing terytorialny. Miasto i region na rynku, s. 32.

27 Ibidem.
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— aktywizowanie spofecznosci lokalnej wokoét celéw rozwojowych danej
przestrzeni,

— rozwdj przedsiebiorczosci i tworzenie nowych miejsc pracy,

— poprawa warunkow pracy,

— wspieranie pozadanych inicjatyw spolecznych, kulturalnych, srodowisko-
wych, sportowych itp.,

— rozwoj kulturalny danego miejsca.

Istota marketingu zewnetrznego jest
rozpoznanie motywow rzadzacych decyzjami migracyjnymi oséb fizycznych i ich grup, whascicieli
i menedzeréw firm oraz organéw nadzorczych, a nastepnie stworzenie przekonujacej oferty pod ich

adresem, opartej na kompozycji atrakcyjnych waloréw danej jednostki osadniczej, i bezpoérednie
lub posrednie przedstawienie jej wraz z argumentacja perswazyjng prowadzaca do sukcesu?s.

Podobnie jak w odniesieniu do terytorialnego marketingu wewnetrznego,
takze w przypadku marketingu zewnetrznego mozna wyodrebni¢ dwie podstrety:
krajowq i zagraniczng.

Marketing zorientowany zewnetrznie ma, na przyklad, na celu:

— przyciagniecie nowych inwestordw,

— przyciagniecie nowych mieszkancow,

— przyciagnigcie turystéw i innych ustugobiorcow,

— zdobycie kapitatu,

— budowe pozytywnego wizerunku jednostki przestrzennej itp.

Dziatania podejmowane zgodnie z mysleniem marketingu terytorialnego moz-
na, przez analogie do marketingu przedsigbiorstw, uja¢ w proces marketingowy. Pro-
ces ten to, najprosciej mowiac, kolejne etapy, ktorych realizacja pozwala na wdrozenie
i funkcjonowanie orientacji marketingowej zarzadzanego podmiotu, tu — jednostki
samorzadu terytorialnego. Proces ten rozumiany jest jako sktadowa nastepujacych
element6w: analiza rynku, wybér rynkéw, stosowana strategia, program dziatania®.
W odniesieniu do marketingu terytorialnego 6w proces musi oczywiscie poddac sie
pewnej modyfikacji ze wzgledu na specyfike organizacji, jaka jest jednostka samo-
rzadu terytorialnego czy inna wyodrebniona jednostka przestrzeni — na przykiad
obszar funkcjonalny. Zaprezentowana koncepcja opiera sie na przykladzie jednostki
osadniczej, mozna jg jednak adaptowac¢ na potrzeby innych podmiotéw marketingu
terytorialnego.

Proces zarzadzania marketingowego w odniesieniu do jednostki terytorialnej
sktada si¢ z nastepujacych etapow:

— analiza otoczenia,

— wybér klientéw — partnerdw,

— przygotowanie strategii dziatania,

— program dziafania.

28 Ibidem, s. 34.

29 Ph. Kotler, Marketing. Analiza, planowanie, wdrazanie i kontrola, Warszawa 1994, s. 86.
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Marketing terytorialny ma do dyspozycji instrumenty dziatania, ktére mozna
okresli¢ mianem terytorialnego marketing-mix, w ktérego sktad wchodza trady-
cyjnie cztery elementy3°:

1. product — cechy oferowanego produktu miejskiego,

2. price — cenowe warunki transakcji zwigzane z produktem miejskim,

3. place — miejsce, sposdb i czas oferowania produktu miejskiego,

4. promotion — formy i $rodki promocji.

Koncepcja ta jako niewystarczajaca na potrzeby marketingu terytorialnego
jest poszerzona o kolejne trzy elementy, dajac siedmioelementowy terytorialny
marketing-mix>!:

1. people — oznacza zaréwno mieszkancow, niosacych przeciez wktad w mar-
keting miejsca, jak i kadry, a wlasciwie caly proces zarzadzania zasobami ludzkimi,
ktorych zadaniem jest zarzadzanie marketingowe danym terytorium;

2. physical evidence — wyglad fizyczny, czyli aspekty wizualne przekazywane-
go wizerunku danej przestrzeni;

3. process management — zapewnienie, ze korzystajacy z oferty danego tery-
torium sg traktowani w sposdb spojny z jego wizerunkiem.

To odpowiednio wypracowany produkt bedzie decydowat o tym, czy pozosta-
te elementy marketing-mix beda mialy szanse wlasciwie go ,,sprzedac’.

Produktem terytorialnym jest skumulowana uzyteczno$¢ spoleczno-ekonomiczna miejsca
(obszaru), zaoferowana klientom wewnetrznym i zewnetrznym dla zaspokojenia ich potrzeb mate-
rialnych i duchowych, biezacych i rozwojowych o charakterze konsumpcyjnym i inwestycyjnym32.

Trudno moéwi¢ o jednym, uniwersalnym produkcie terytorialnym. Wskazuje
sie na subprodukty terytorialne, jak3?:

— produkt turystyczny,

— produkt inwestycyjny,

— produkt mieszkaniowy,

— produkt socjalny,

— produkt handlowo-ustugowy,

— produkt oswiatowo-kulturalny,

— produkt targowo-wystawienniczy,

— produkt rekreacyjno-sportowy,

— produkt publiczny.

30 A. Szromnik, Marketing terytorialny. Miasto i region na rynku, s. 71; M. Florek, Podstawy
marketingu terytorialnego, Poznan 2007, s. 173-174.

31 M. Florek, op. cit., s. 174-176.

32 A. Szromnik, Marketing terytorialny. Miasto i region na rynku, s. 118.

3 Ibidem, s. 116.
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Na potrzeby zarzadzania rozwojem jednostki samorzadu terytorialnego moz-
liwe jest oczywidcie sporzadzenie strategii marketingowej, a jej struktura operacyj-
no-funkcjonalna sprowadza sie do nastepujgcych etapéw>*:

I. Analiza sytuacji

— identyfikacja i kwantyfikacja stabych i mocnych stron,

— identyfikacja i kwantyfikacja szans i zagrozen,

— okreslenie gtéwnych czynnikéw konkurencyjnosci.

II. Okreslenie filozofii i celow

— sformutowanie misji,

— konstrukcja systemu tozsamosci,

— ustalenie celéw marketingowych.

III. Planowanie strategiczne i operacyjne

— okredlenie strategii konkurencji,

— wyznaczenie budzetu marketingowego,

— przyjecie zestawu srodkéw marketingowych (marketing-mix).

IV. Realizacja i kontrola dziatan

— ustalenie 0s6b i zespolow odpowiadajgcych za realizacje operacji,

— kontrolowanie postepu osiggania celow,

— analizowanie rdznic i odchylen.

Powodzenie realizacji catosci strategii marketingowej zalezy od spelnienia za-
tozen kazdego etapu, albowiem tworza one spojng calos¢, a efektywno$¢ dziatan
kolejnego etapu jest uzalezniona od efektywnosci poprzedniego.

Zarzadzanie przez projekty

Wymoég sprawnosci zarzadzania w jednostkach samorzadu terytorialnego wy-
musza stosowanie coraz bardziej skutecznych metod zarzadzania. Do najpopular-
niejszych zalicza si¢ metody i techniki zarzadzania projektami. To stosunkowo nowe
podejscie do rozwigzywania problemoéw skupia si¢ na wlasciwym przygotowaniu,
a nastepnie odpowiedniej realizacji zalozonych przedsiewzie¢. Potrzeba podejscia
projektowego wystepuje, gdy zespot dzialan zwigzanych z realizacja celéw przekra-
cza ze wzgledu na zakres i stopien skomplikowania mozliwosci realizacyjne jednej
lub wielu jednostek organizacyjnych. Sukces w przypadku realizacji projektu ozna-
cza uzyskanie zakladanego efektu, ocenianego z punktu widzenia uzytecznosci efektu
dla jego odbiorcéw. Zdefiniowanie problemu oraz zaplanowanie odpowiednich eta-
pow zwiazanych z implementacjg przyjetego rozwigzania, w zasadzie nie nastreczaja
szczegdlnych trudnosci. Natomiast ocena skutkéw zastosowanego rozwigzania w od-
niesieniu do ponoszonych naktadéw nie jest zadaniem prostym, jednak niezbednym
takze w ujeciu ex ante. Wynika to z wielu czynnikéw, ale podstawowym jest incyden-

34 A. Szromnik, Marketing terytorialny — koncepcja ogélna i doswiadczenia praktyczne, s. 61.
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talno$¢ projektu, niepowtarzalno$¢ dziatan zwiazanych z jego realizacjg, niemozno$¢
zdefiniowania wszystkich nakladéw i efektéw, zaréwno tych ilociowych, jak i jako-
sciowych. Dodatkowo dochodzi tutaj czynnik czasu, czyli jakie koszty i efekty bedzie
generowal zrealizowany projekt w dlugim okresie jego wykorzystywania.

W ogdlnym ujeciu projekt definiowany jest jako seria dziatan organizacyjnych
i decyzji menedzerskich, ktére maja na celu rozwigzanie skomplikowanego pro-
blemu albo wprowadzenie korzystnych zmian. Oczywidcie proponowane zmiany
maja przynie$¢ pozytywne nastepstwa, to znaczy efekty powinny mie¢ warto$¢
uzytkowgy dla jego odbiorcow.

Powolujac si¢ na B.J. Madaussa’>, mozna wskaza¢ najbardziej istotne wska-
zania okreslajace projekt. Sg to: ograniczenia czasowe, jasno okreslone poczatek
i koniec przedsiewziecia, jednoznaczne zdefiniowanie celu, zadan i odpowiedzial-
nosci, jednoznaczno$¢, niepowtarzalnos¢, ograniczenie zasobowe, zlozonosc.
Inne to: interdyscyplinarnos¢, nowosé, specyficzna organizacja projektowa, udziat
wielu 0sdb, zespolow i organizacji, interesariuszy, wielko$¢, niepewno$c¢ i ryzyko,
dynamika i odgraniczenia od innych przedsiewzig¢, wymag kooperacji. Uwzgled-
niajac to, M. Trocki’® definiuje projekty w nastepujacy sposéb:

35

s3 to niepowtarzalne przedsi¢gwzigcia o wysokiej ztozonosci, okreslone co do okresu ich wykonania
— z wyrdznionym poczatkiem i konicem, wymagajace zaangazowania znacznych, lecz limitowanych
$rodkow (rzeczowych, ludzkich, finansowych, informacyjnych), realizowane przez zesp6l wysoko
wykwalifikowanych wykonawcéw z réznych dziedzin (interdyscyplinarne) w sposob wzglednie
niezalezny od powtarzalnej dzialalnosci, zwigzane z wysokim poziomem ryzyka technicznego, or-
ganizacyjnego i ekonomicznego i w zwigzku z tym wymagajace zastosowania specjalnych metod ich
przygotowania i wdrazania.

Zanim projekt zostanie zatwierdzony do realizacji, musi by¢ jasno okreslona
jego celowos¢, ktdra jest z kolei podstawa inwestowania w niego. Takie sg podsta-
wowe ramy zarzadzania projektami.

Na projekt skfada si¢ zbior aktywnosci ludzkich, realizowanych w celu rozwia-
zania problemu, uzyskania okreslonych korzysci, czesto przez wytworzenie niepo-
wtarzalnego produktu lub ustugi lub uzyskanie pewnego rezultatu, majacy zaplano-
wany z gory poczatek i koniec. Projekt najczesciej realizowany jest zespolowo, dzieki
czemu uzyskuje sie synergiczne efekty. W kazdym przypadku projekty sa:

— jednorazowe,

— niepowtarzalne,

— zlozone,

— wymagajace zaréwno na etapie planowania, jak i realizacji zaangazowa-
nia i kreatywnego podejscia zespotu ludzi uczestniczacych w pracach nad pro-
jektem.

35 B.J. Madauss, Handbuch Projektmanagement, Stuttgart 2000, s. 516-529, za: Wspéiczesne
zarzgdzanie projektami, red. M. Trocki, Warszawa 2012, s. 19.
36 M. Trocki, Projekty i pojecia pokrewne, [w:] Wspélczesne zarzqdzanie projektami, s. 19-20.
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Istotg projektow jest ich okreslonos¢, na ktora skladaja sie:

— zamierzony rezultat projektu, czyli spelnienie wymagan jakosciowych od-
no$nie do jego wynikéw, najczesciej mamy do czynienia z duzg réznorodnoscia
rezultatow i ich oceng przez interesariuszy,

— zakres, czyli zestaw czynnosci niezbednych do osiggniecia zamierzonych
rezultatow przedsiewziecia,

— koszt — wiaze si¢ z niezbednymi naktadami zwigzanymi z realizacjg przed-
siewziecia,

— czas/termin projektu jako calosci i jego poszczeg6lnych zadan®’.

Celem realizacji projektu jest osiagnigcie wszystkich wymienionych wielkosci
na zalozonym poziomie. Prosta regula w tym wzgledzie to: zrealizowa¢ projekt
dobrze (osiagna¢ zakladany rezultat przy odpowiednim poziomie jako$ciowym),
w calosci (zakres), odpowiednio tanio (koszty) i szybko. Spelnienie tych wszyst-
kich warunkéw na etapie przygotowywania koncepcji okreslonego projektu, a tak-
ze na etapie jego realizacji nie gwarantuje osiagniecia petnej satysfakcji z podje-
tych dzialan. Nie da si¢ przewidzie¢ wszystkich uwarunkowa¢ oddziatujacych na
projekt, tym bardziej ze w gre wchodzi czas i wpltywy turbulentnego otoczenia.
Jednak jest wielce zasadne podjecie wysitku po zapisaniu koncepcji rozwigzania
dla danego projektu na rzecz oszacowania jego efektywnosci. W ujeciu ogdélnym
okreslenie relacji koszty—korzysci zawsze bedzie tworzy¢ podstawe do podjecia
decyzji o przejsciu do kolejnej fazy, to znaczy fazy realizacji albo wycofania sig¢
z uprzednio podjetych zamiaréw. Réwniez mozna dokonywaé poréwnan w przy-
padku, gdy w ramach rozwazanego projektu okresla si¢ wstepnie kilka wariantéw
dzialan prowadzacych do osiaggniecia zalozonego celu.

W kazdym konkretnym przypadku wystepuje konieczno$¢ zrozumienia istoty
danego projektu i jego znaczenia, mozliwosci realizacji (w tym finansowych), ryzy-
ka niepowodzenia, strat i zyskow, oddzialywania w ujeciu krétko- i dlugookreso-
wym, mozliwosci zaistnienia sytuacji konfliktowych, utraty pojawiajacych si¢ szans,
kosztow i efektéw. I dalej, analiza dotyczaca kosztéw i korzysci wynikajacych z re-
alizacji projektu wymaga systemowego podejscia. Nie jest mozliwe postuzenie si¢
jedna, uniwersalng metoda, pozwalajacg jednoznacznie okresli¢ przewage korzysci
nad kosztami. Zaréwno koszty, jak i korzysci moga by¢ mierzalne, jak i niemierzal-
ne, czyli ilosciowe i jakosciowe. Sprawa oceny jeszcze bardziej si¢ komplikuje, gdy
mamy do czynienia z projektem, na ktérego realizacje sklada sie wiele réznorodnych
zadan. Czgsto takze kazde z nich, wpisujac sie w projekt, bedzie realizowane przez
inny podmiot, pod przewodem i koordynacja jednej organizacji.

Przyktadami zarzadzania w jednostkach samorzadu terytorialnego przez
realizacj¢ projektéw moze by¢: rewitalizacja przestrzeni miejskiej, reorganizacja
edukacji na poziomie podstawowym, rozwigzanie problemu poprawy komunika-

37 1.P. Lewis, The Project Manager’s Desk Reference, New York 1999, cyt. za: M. Trocki, op. cit.,
s.21.
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cji w miescie czy tez realizacja projektu majacego na celu ograniczenie negatyw-
nego wplywu aktywnosci podmiotéw gospodarczych i gospodarstw domowych na
srodowisko naturalne.

Metody badania otoczenia organizacji

Analiza srodowiska zewnetrznego metodg PEST

Metoda PEST — zwana jest inaczej generalng segmentacja otoczenia. Pozwa-
la ona wyrdzni¢ otoczenie: polityczne, ekonomiczne, socjokulturowe (spoteczne),
technologiczne.

Istotg jest tutaj okreslenie podstawowych cech otoczenia, a wigc dziedzin
mogacych mie¢ istotny wptyw na funkcjonowanie gminy, powiatu, wojewddztwa
samorzagdowego i przyszlg strategie dziatania tej organizacji*®. W metodzie tej wy-
roznia si¢ pie¢ etapow>’:

1. Zdiagnozowanie istotnych czynnikéw wplywajacych na poszczegdlne segmenty otoczenia.

2. Stworzenie listy czynnikéw oddzialujacych w poszczegdlnych segmentach.

3. Dyskusja miedzy cztonkami zespotu badawczego, korekta lub uzupelnienie listy.

4. Ustalenie wplywu kazdego czynnika na organizacje, sporzadzenie ich zestawienia wedlug sity
oddzialywania na organizacje — obecnie i w dajacej sie przewidzie¢ przysztosci.

5. Okreélenie relacji migdzy organizacja a makrootoczeniem.

Narzedziem uzupelniajacym tej metody jest analiza stakeholders.

Analiza stakeholders (analiza interesariuszy)

Sformulowanie stakeholders ttumaczone jest najczesciej jako ,interesariusze’,
czyli osoby, grupy oséb, instytucje zainteresowane wynikami funkcjonowania danej
organizacji. Inaczej méwiac, interesariusze to kazda grupa lub osoba, wplywajaca lub
bedaca pod wplywem jakiego$ podmiotu”. Interesariuszy definiuje si¢ réwniez jako
podmioty*!:

— ktérych dotyczy dane zagadnienie;

— ktore ponosza odpowiedzialnos¢ za dane zagadnienie;

— ktore s3 w posiadaniu wiedzy lub umiejetnosci w zakresie sprawnego ra-
dzenia sobie z danym zagadnieniem;

38 H. Gawronski, Zarzgdzanie strategiczne w samorzqdzie lokalnym, Warszawa 2010, s. 168.

39 M. Lisiniski, Metody planowania strategicznego, Warszawa 2004, s. 73, za: H. Gawronski,
op. cit., . 169.

40 M. Bryson, What to Do When Stakeholders Matter, ,Public Management Review” 6, 2004,
nrl.

41 Code of Good Practice. For Consultation of Stakeholders, s. 12, http://ec.europa.eu/dgs/health_
consumer/dgs_consultations/docs/.code_good_practices_consultation_en.pdf [dostep: 11.12.2014].
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— ktore s3 w posiadaniu narzedzi i srodkow ku temu, by wdrazaé rozwigzanie
lub je hamowac.

Interesariuszami jednostki samorzadu terytorialnego sa przede wszystkim
mieszkancy, ale réwniez podmioty gospodarcze funkcjonujace na danym terenie,
turysci, a takze pracownicy urzedu gminy, wladze lokalne, przedstawiciele jednostek
pomocniczych gminy czy kierownicy komunalnych przedsigbiorstw i wiele innych.
Interesy tych grup moga sie rézni¢, a czasem mogg by¢ nawet sprzeczne, rézna be-
dzie zatem ocena podejmowanych decyzji przez wladze samorzadowe. Jednostka
samorzadu terytorialnego powinna we wszystkich obszarach swego funkcjonowa-
nia zarzadza¢ w sposob, dzieki ktéremu udatoby sie zaspokoi¢ potrzeby wszystkich
interesariuszy. Realizacja owych intereséw powinna by¢ jednak zawsze zbiezna z na-
czelnym celem funkcjonowania gminy, ktérym jest zaspokajanie zbiorowych po-
trzeb mieszkancow. Pogodzenie intereséw wszystkich jest czesto trudne lub niemal
niemozliwe. Niemniej jednak mozna powiedzie¢, iz realizacja interesu jednej z grup
moze pociagac za sobg posrednio lub bezposrednio realizacje interesu innej grupy.
Zgodnie z podejsciem stakeholders ,organizacja jest wtedy najbardziej efektywna,
kiedy znajduje punkt réwnowagi intereséw réznych interesariuszy wyrazajacy sie
optymalng relacja ich korzysci do ponoszonych przez nich kosztéw”2.

Ponadto interesariusze nie s3 wytacznie odbiorcami dzialan jednostki samo-
rzadowej. Czesto moga wspotuczestniczy¢ w podejmowaniu waznych decyzji,
wspottworzy¢ ustugi czy wykonywac zadania publiczne powierzone przez wladze
samorzadowe.

Do identyfikacji kluczowych interesariuszy mozna zastosowa¢ metode mapo-
wania interesariuszy oparta na kryteriach wplywu i zainteresowania interesariu-
sza wzgledem pomystu/projektu/decyzji*>. W tym celu powoluje sie zesp6t osb
wstepnie zidentyfikowanych jako majacych zwigzek z danym projektem/decyzja
(mogga to by¢ urzednicy, mieszkaricy, radni), ktéry podejmuje nastepujgce kroki**:

— Za pomoca metody ,,burzy moézgéw” zgromadzeni cztonkowie zespotu za-
pisuja na malych samoprzylepnych kartkach nazwiska oséb i nazwy podmiotéw,
ktére uznaja za prawdopodobnych interesariuszy.

— Celem parametryzacji interesariuszy wzgledem wplywu i zainteresowania
(problemem/projektem itp.) moderator na duzym arkuszu papieru*> wyznacza
dwie osie, z ktérych pionowa oznacza ,zainteresowanie” od stabego do duzego,
a pozioma oznacza ,wplyw” od stabego do duzego.

42 M. Bielski, Podstawy teorii organizacji i zarzqdzania, Warszawa 2004, s. 67.

43 C. Eden, E Ackermann, Making Strategy: The Journey of Strategic Management, London
1998, s. 122.

44 D, Stawasz, M. Wiéniewska, Wykorzystanie koncepcji Living Lab w zarzgdzaniu jednostkami
samorzqgdu terytorialnego, £6dz 2015, s. 85-86.

4 W przypadku zidentyfikowania duzej liczby interesariuszy mozna postuzy¢ sie kilkoma
arkuszami. Nalezy tego jednak unika¢, gdyz zapisanie podmiotéw na jednym arkuszu daje lepszy
obraz sytuacji.
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— Arkusz papieru krazy w zespole, ktorego cztonkowie umieszczajg uprzed-
nio przygotowane kartki na arkuszu w polu wyznaczonym przez dwie osie w punk-
cie, ktory ich zdaniem wyznacza miejsce danego interesariusza.

— Obieg arkusza konczy sytuacja, w ktérej wszyscy czlonkowie zgadzaja sie
co do podjetych ustalen.

W efekcie takiego postepowania wyrdznione zostajg cztery grupy interesariu-
szy*6:

1. podmioty zalezne (ang. subjects — zainteresowanie powyzej sredniej, nato-
miast wplyw ponizej),

2. ttum (ang. crowd — zaréwno wplyw, jak i zainteresowanie ksztaltuja sie
ponizej sredniej),

3. wyznaczajacy kierunki (ang. context settlers — wplyw powyzej sredniej, za-
interesowanie ponizej),

4. gracze (ang. players — potencjalni partnerzy, wplyw i zainteresowanie po-
wyzej sredniej).

Tak przeprowadzona analiza pozwala wskaza¢ kluczowych interesariuszy,
a wiec podmioty, ktére mogg by¢ potencjalnymi partnerami w realizacji projektu
realizowanego przez wladze samorzadowe lub stanowi¢ grupe podmiotow zwigza-
nych z podejmowanymi w danym momencie decyzjami.

10

Wplyw

>

5 10
Zainteresowanie

Rys. 3. Siatka interesariuszy w ukladzie ,,wplyw-zainteresowanie”

Zroédlo: opracowanie wlasne na podst. C. Eden, F. Ackermann, Making Strategy:
The Journey of Strategic Management, London 1998, s. 122, za: ].M. Bryson, What to Do
When Stakeholders Matter, ,Public Management Review” 6, 2004, nr 1.

46 D, Stawasz, M. Wisniewska, op. cit., s. 86-87.
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Analiza SWOT

Najpopularniejsza metoda badania otoczenia i diagnozy organizacji, ingeru-
jaca pod pewnymi wzgledami w analize wewnetrzng PEST oraz stakeholders jest
analiza SWOT.

S — mocne strony organizacji,

W — stabe strony organizacji,

O — szanse w otoczeniu,

T — zagrozenia w otoczeniu.

Praktyka wykorzystania analizy SWOT sprowadza si¢ do skojarzenia silnych
i stabych stron z szansami i zagrozeniami. Pozwala to na identyfikacje efektu sy-
nergicznego, ktéry mozna zidentyfikowaé, budujac pomocng tablice krzyzowa
w ukladzie otoczenie-potencjal?’.

Metoda SWOT — schemat analizy
Analiza mocnych i stabych stron (S — strengths i W — weaknesses), szans
(O — opportunities) i zagrozen (T — threats).

Analiza Analiza
zewnetrzna wewnetrzna
v v

Sity
i stabosci

Zagrozenia
i szanse

Badanie synergii
organizacji i otoczenia

Wartosci
organizacji

Rys. 4. Schemat analizy SWOT

Zrodto: opracowanie wiasne.

47 H. Gawronski, op. cit., s. 171.
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Czy zagrozenia oslabig mocne strony? Czy szanse spoteguja mocne strony?
Czy zagrozenia spoteguja stabosci? Czy szanse pozwola przezwyciezy¢ stabosci?
Czy mocne strony pozwola wykorzysta¢ szanse? Czy stabosci nie beda przeszkoda
w wykorzystaniu szans? Czy mocne strony pozwolg na przezwycigzenie zagrozen?
Czy stabosci wzmocnig zagrozenia?

Czy zagrozenia oslabig mocne strony? Czy szanse spoteguja mocne strony?
Czy zagrozenia spoteguja stabosci? Czy szanse pozwolg przezwyciezy¢ stabosci?

Tabela 2. SWOT a strategia organizacji

OTOCZENIE .
SZANSE ZAGROZENIA
ORGANIZACJA
Strategia agresywna Strategia konserwatywna
SILY . o
(najlepsza) (najmniej ryzykowna)
Strategia konkurencyjna .
SEABOSCI (utrzymanie przewagi Strategia defeflsana
(wycofywanie sie )

nad konkurentem)

Zrédto: opracowanie whasne.

Benchmarking

Benchmarking organizacji polega na tworczej adaptacji we wlasnej organiza-
cji wzorcowych rozwigzan wypracowanych w innych organizacjach, a uwazanych
z pewnych wzgledow za rozwigzania wzorcowe w ,,swojej klasie” Wiaze si¢ z cig-
gla obserwacja konkurentéw pod katem wykorzystywanych przez nich efektyw-
nych praktyk, aby po ich ewentualnej modyfikacji wykorzysta¢ w ramach swojej
organizacji. Jest to w zasadzie ciagly proces pomiaru i poréwnywania proceséw
zachodzacych w organizacji z analogicznymi procesami zachodzacymi w organi-
zacji,uznawanej za wzorcowa. Celem benchmarkingu jest stale podnoszenie efek-
tywnosci (sprawnosci, skutecznosci, korzystnosci) dziatan, jakosci ustug oraz za-
pewnienie satysfakeji ich odbiorcom*®.

Benchmarking jest sztuka odkrywania, jak i dlaczego niektdre organizacje
funkcjonujg sprawniej niz inne, a jego celem jest tworcze nasladowanie najlep-
szych praktyk®. Benchmarking sklada sie z siedmiu etapow>":

48 1. Penc-Pietrzak, Stosowanie metod analizy strategicznej w planowaniu strategicznym przez
duze polskie przedsigbiorstwa przemystowe, ,,Zeszyty Naukowe. Politechnika Lodzka” 1119, Lodz
2012, s. 129.

49 Ph. Kotler, op. cit., s. 214.

50 Ibidem.
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— okreslenia przedmiotu benchmarkingu,

— okreslenia najistotniejszych badanych zmiennych,

— okreslenia najlepszych w swojej klasie organizacji,

— oceny sprawnosci funkcjonowania tych organizacji,

— oceny wlasnej sprawnosci funkcjonowania,

— okreslenia programow i dziatan w celu zniwelowania luki,

— wdrazania i monitorowania rezultatow.

Koncepcja benchmarkingu uzywana byla poczatkowo w sektorze przedsie-
biorstw, obecnie wykorzystywana jest rowniez w sektorze publicznym.

Zgodnie z zapisami Sektorowego Programu Operacyjnego Administracja
Sprawna i Stuzebna na lata 2007-2013°! korzystanie z benchmarkingu polega
na umiejetnosci identyfikacji oraz wdrazaniu w organizacjach publicznych naj-
lepszych praktyk, a stosowanie benchmarkingu sprzyja wzajemnemu uczeniu si¢
jednostek administracji publicznej przez korzystanie z dobrych wzorcow wy-
pracowanych w innych jednostkach i sektorach (w tym w przedsigbiorstwach
prywatnych).

Metoda benchmarkingu to poréwnanie si¢ do innych, a nawet kopiowanie
pomystow od innych gmin i powiatéw uznanych z jakich§ powodow za lepsze.
Bennchmarking pozwala zidentyfikowa¢ zakres niezbednych zmian, okresli¢
sytuacje krytyczne dla organizacji, mierzy¢ na biezaco postep, a dazenie do po-
prawy sytuacji moze dzigki tej metodzie stac si¢ stala praktyka zarzadzania w or-
ganizacji>2.

Nalezy pamigta¢ o zagrozeniach stosowania benchmarkingu, takich jak zbyt-
nie poleganie na wzorcach, co moze zaglusza¢ wlasng pomystowo$¢ oraz uspic
czujno$¢ (analizowane organizacje mogg odej$¢ od stosowanych rozwigzan, pod-
czas gdy my tworzymy model nasladowania ich dotychczasowych dzialan). Nie-
mniej jest to dos¢ efektywna metoda poprawy funkcjonowania organizacji, jesli
osoby stosujace ja s3 $wiadome jej wad i potrafig te wady wyeliminowaé>?.

Niniejsza metoda badania otoczenia organizacji ma w przypadku jednostek
samorzadu terytorialnego zastosowanie zaréwno do gmin, powiatow, jak i jedno-
stek samorzadu terytorialnego na poziomie wojewddztwa.

Metody heurystyczne

Metody heurystyczne sg kolejna propozycja metodologicznego podejscia do
oceny roznych problemoéw czy zjawisk majacych wplyw na jednostke samorzado-

5! http://www.funduszestrukturalne.gov.pl/informator/npr2/po/administracja.pdf [dostep:
20.07.2016].

52 H. Gawronski, op. cit., s. 180.

53 J. Szottysek, Benchmarking — tajna brorn w walce o klienta, ,Rynek Podrézy” 2007, nr 6/7.
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wa. Ich zaleta jest opieranie sie na opinii ekspertow i w jakims$ stopniu odejscie od
mechanicznego, miernikowego stosunku do analizy zjawisk natury ekonomiczno-
-spotecznej. Moga by¢ one uwzgledniane przy badaniu otoczenia kazdej organiza-
cji, w tym publicznej, jednak ich przydatnos¢ w praktyce podejmowania decyzji
jest uzupelniajaca.

Metoda delficka* wykorzystywana jest do okreslenia prawdopodo-
bienstwa czy tez czasu zajscia zdarzen w przyszlosci. Prognoze formuluje sie,
przeprowadzajac seri¢ ankiet wérdd ekspertéw. Metoda ta, w przeciwienstwie do
drogich zazwyczaj tradycyjnych prognoz, w ktérych dodatkowo dominuje opinia
czolowego eksperta, pozwala na uzyskanie zbioru niezaleznych opinii z anonimo-
wych ankiet. Ma jednak takze swoje wady, wérdd ktérych mozna wymieni¢ wyso-
kie koszty, dlugi czas realizacji, trudno$¢ w doborze ekspertow.

Metoda scenariuszowa> jest kolejng z heurystycznych metod po-
dejmowania decyzji, opiera si¢ na zalozeniu, ze zdarzen w przyszloéci nie da sig¢
przewidzie¢ z cala pewnoscig, nalezy wiec przewidzie¢ i opracowac rézne ,,scena-
riusze” rozwoju obecnej sytuacji. O decyzji przesadza ocena wskazujaca na najbar-
dziej prawdopodobny przebieg zdarzen.

Burza mdézgdw jesttechnikg generowania pomystow. Jest to metoda stwo-
rzona przez Alexa Osborna®. Na wstepie zostaje $ciéle okreslony problem, ktérego
dotyczy¢ maja pomysty. Sesja ,,burzy mézgéw” trwa okoto godziny i uczestniczy
w niej zazwyczaj kilkuosobowa grupa. Sesja prowadzona jest przez przewodniczg-
cego, ktéry ma na celu zacheci¢ uczestnikéw do wygenerowania jak najwigkszej
liczby pomystéw bez poddawania ich ocenie. Efektywnos¢ ,,burzy mézgéw” uwa-
runkowana jest respektowaniem tych zasad””:

1. wykluczenie krytyki — ewentualne negatywne uwagi na temat generowa-
nych pomystéw trzeba odtozy¢ na pozniej;

2. popieranie pomystowosci — im $mielsze pomysty, tym lepiej. Latwiej po-
myst ,,ztagodzi¢”, niz rozwingé;

3. zachecanie do tworzenia wielu pomystéw — im wiecej pomystow, tym
wigksza szansa na uzyskanie pomystéw trafnych, przydatnych;

4. zachecanie do Iaczenia i ulepszania pomystéw — uczestniczacy w sesji po-
winni proponowac, w jaki sposéb ich pomysly i pomysly innych moga zosta¢ po-
taczone, aby powstaly dalsze, nowe, rozwinigte pomysly.

Burze moézgéw mozna wykorzysta¢ pomocniczo do rozwigzywania proble-
mow, generowania nowych pomystéw, analizy otoczenia itp.

54 Wiecej zob. K. Piech, , Tradycyjne” metody heurystyczne — przeglad i zastosowania, ,Studia
i Prace Kolegium Zarzadzania i Finanséw. Szkota Gtéwna Handlowa” 2003, z. 40, s. 91-101.

55 Wiecej zob. A. Kononiuk, J. Nazarko, Scenariusze w antycypowaniu i ksztattowaniu
przysztosci, Warszawa 2014.

56 Ph. Kotler, op. cit., s. 299.

57 A. Osborn, Applied Imagination: Principles and Procedures of Creative Problem Solving, New
York 1953, s. 156; Ph. Kotler, op. cit., s. 299.
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Metody partycypacyjne
Living Lab

Living Lab jest relatywnie nowym podejsciem wykorzystywanym w rozwigzy-
waniu lokalnych probleméw. Ideg t¢ odnosi sie do kreowania kazdego rodzaju no-
watorskich rozwigzan, jednak przy zalozeniu, ze s3 one opracowane w warunkach
ich rzeczywistych zastosowan przy kluczowym zaangazowaniu uzytkownikéw. To
gltéwnie oni uczestnicza w procesie rozwoju danej idei, tworzenia prototypu, jego
testowania czy walidacji®®. Koncepcje te mozna wykorzysta¢ do tworzenia nowo-
$ci zaréwno w sferze produktéw czy ustug konsumpcyjnych, jak i w odniesieniu
do spraw publicznych.

Living Lab jest koncepcja przypisujaca uzytkownikom tworzonych innowacji
nadrzedng role w poszczegolnych fazach procesu jej tworzenia, a wiec odkrywa-
nia nowoéci, ich prototypowania, walidacji i usprawniania®. Nalezy jednak mie¢
na uwadze, iz zaangazowanie samych przyszlych uzytkownikéw w projekt Living
Lab nie jest wystarczajace. Niezbedne jest zaangazowanie mozliwie licznej grupy
interesariuszy. Wtasciwe odpowiedzenie na potrzeby réznych grup interesu wy-
maga wsparcia procesu tworzenia nowosci ze strony takze wladzy publicznej oraz
potencjalnych dostawcow nowych rozwigzan (biznesu) i nauki (ktora daje kreatyw-
ne zasoby ludzkie, laboratoria, procedury itp.). Dla efektywnego stosowania Living
Lab tworzy sie zatem partnerstwo, najczesciej o charakterze prywatno-publicznym,
w ktérym biznes, nauka, wladza publiczna i mieszkancy wspdlnie pracuja nad two-
rzeniem, walidacja i testowaniem nowych ustug publicznych, pomystéw bizneso-
wych, technologii itp.®®

Projekt realizowany zgodnie z zalozeniami koncepgji Living Lab wykazuje
pewng specyfike, wyrazajaca sie w nastepujacych krokach®!:

— formalne powolanie zespotu realizujacego projekt,

— ukonstytuowanie si¢ struktur wspomagajacych zarzadzanie strategiczne
i kontrolne,

— okreslenie i przyjecie przez interesariuszy odpowiedzialnosci za zadania
czastkowe,

— przesadzajaca weryfikacja zalozen projektu,

— opracowanie koncepcji rozwigzania,

— przygotowanie pierwowzoru rozwigzania,

— testowanie rozwigzania,

58 Walidacja to uzyskanie ostatecznego dowodu na to, iz opracowane rozwiazanie jest skutecz-
ne w zalozonej funkgji, spetnia zalozone wymogi, standardy.

59 N. Lama, A. Oigin, Innovation ECOSYSTEMS: Services Engineering & Living Labs a Dream to
Drive Innovation?, Presentation at the EU/IST conference, November, Helsinki 2006.

60 D, Stawasz, M. Wisniewska, op. cit., s. 20-21.

81 Ibidem, s. 56.
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— walidacja pomystu (ogét czynnosci majacych na celu zbadanie odpowied-
niosci, trafno$ci lub doktadnosci czegos),

— kontrola i monitoring,

— promocja dziatan w projekcie i komunikacja,

— wdrozenie rozwigzania i jego upowszechnienie.

Koncepcja Living Lab jest bardzo nowatorska, a wiec wyksztalcenie spraw-
nie dzialajacych proceséw, powiazan, relacji dokonuje sie przy wykorzystaniu do-
$wiadczenia zdobytego w drodze dotychczasowych inicjatyw. W 2006 r. powotano
Europejska Sie¢ Living Labs (European Network of Living Labs ENoLL) na rzecz
dzielenia si¢ wiedzg, doswiadczeniami i dobrymi praktykami. W ramach sieci za-
rejestrowano dotad piec¢ inicjatyw z Polski. Wcigz jednak koncepcja ta nie jest roz-
powszechniona wér6d menedzeréw samorzadowych.

Budzet obywatelski

Budzet obywatelski, inaczej okreslany budzetem partycypacyjnym — to
proces, ktory umozliwia mieszkancom dyskusje i bezposredni wptyw na decyzje
o przeznaczeniu czgsci budzetu publicznego na przedsiewzigcia zgloszone bezpo-
$rednio przez obywateli. Srodki finansowe w ramach tego budzetu moga by¢ prze-
znaczone na realizacj¢ zadan o charakterze uzytecznoséci publiczne;.

Taka forma partycypacji lokalnego spoteczenstwa w procesie decyzyjnym wy-
datkowania publicznych §rodkéw finansowych stosowana jest w wielu krajach na
calym $wiecie. Nie istnieje jeden powszechnie obowiazujacy model budzetu par-
tycypacyjnego. Wszystko zalezy od tego, w jakim celu si¢ go wprowadza i jakim
celom ma stuzy¢. Historia budzetéw partycypacyjnych siega swoimi korzeniami
lat 80. XX w. Pierwszy raz narzedzie takie zostalo zastosowane w Porto Alegre
w Brazylii. Koncepcja budzetu obywatelskiego ksztaltowala si¢ przez diugi okres.
Do roku 2008 budzet obywatelski uchwalilo niemal 200 osrodkéw miejskich
w tym kraju — swoim oddzialywaniem objal on blisko 44 miliony mieszkancow.
Do 2010 r. budzet obywatelski uchwalono w mniej wiecej 510 miastach Amery-
ki Poludniowej, a nastepnie upowszechnil si¢ on w Europie (okoto 200 miast),
Afryce, Azji, Ameryce Pélnocnej. Zjawisko to zyskalo wigc charakter ogolnoswia-
towy®2. W Polsce po raz pierwszy wprowadzono budzet partycypacyjny w latach
2003-2005 w Plocku. Urzad miasta wraz z PKN Orlen i Organizacja Narodow
Zjednoczonych powotaly tak zwany fundusz grantowy, ktérego zadaniem byto po-
zyskiwanie srodkow na realizacje projektéw opracowanych przez lokalne ugrupo-
wania pozarzadowe. Podobne dziatania podjeto w 2011 r. w Sopocie, tam nazwano
je mianem ,budzetu obywatelskiego” Od tego czasu tak zwyczajowo nazywany

62 E. Ganuza, G. Baiocchi, The Power of Ambiguity: How Participatory Budgeting Travels the

Globe, [w:] The Spread of Participatory Budgeting across the Globe: Adoption. Adaptation. and Im-
pacts, red. B. Wampler, J. Hartz-Karp, ,,Journal of Public Deliberation” 8, 2012, nr 2.
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jest w Polsce budzet partycypacyjny. W 2012 r. za przykladem Sopotu podazyty
kolejne miasta: Elblag, Gorzéw Wielkopolski i Zielona Géra. Na podobnych za-
sadach uruchomiono dziatania na poziomie wojew6dzkim (wojewddztwo podla-
skie), dzielnicowym (Gdansk, Lublin i Krakéw) oraz na szczeblu instytucjonalnym
(w jednym z warszawskich doméw kultury). Miasto Lodz zrealizowalo juz trzy
edycje budzetu obywatelskiego.

Realizacja projektéw wskazanych przez lokalng spolecznosé¢ i po ich weryfika-
cji jest po stronie wladz miasta. Wazne jest przyjecie jasnych kryteriéw pozwalaja-
cych mieszkanicom dokona¢ w obiektywny sposéb wyboru zgtoszonych do reali-
zacji projektow, aby te weryfikacje przeszly te, ktore zostang uznane za spolecznie
uzyteczne.

Zaréwno badania naukowe, jak i praktyka miast korzystajacych z tej for-
my demokracji uczestniczacej wskazuja, ze skutkuje ona poprawg jakosci zycia,
zwiekszonym zadowoleniem z ustug publicznych, wigeksza przejrzystosciag i wiary-
godnodcia dziatan wtadz publicznych, zwiekszonym udziatem w zyciu publicznym
(szczegélnie os6b wykluczonych), a takze edukacja obywatelskg®. Jest waznym
instrumentem na rzecz budowania kapitalu spotecznego.

Komunikacja spoteczna

W demokratycznym systemie zarzadzania sprawami publicznymi, zgodnie
z koncepcja wspodlrzadzenia, warunkiem koniecznym sprawnosci dziatan wladz
jest utrzymywanie w sposob ciagly relacji ze spoleczenistwem. Zatem aktywnos$¢
wladz samorzadowych w kazdej sferze wymaga wdrozenia przemyslanego proce-
su komunikowania swojej dzialalnosci z odbiorcami tych dziatan, a wiec gléwnie
spolecznoscig lokalng. Dzialania o charakterze nowatorskim w tym obszarze ak-
tywnosci sg o tyle szczegdlne, iz nalezy dobra¢ metody tej komunikacji do moz-
liwosci percepcyjnych grup odbiorcéw, ktére z kolei w turbulentnym otoczeniu
ciagle si¢ zmieniaja. Niewlasciwie odczytane czy zrozumiane moga rodzi¢ obawy,
opor lub wrecz prowadzi¢ do niepotrzebnych konfliktow.

Istota procesu komunikowania jest przepltyw informacji pomig¢dzy réznymi podmiotami. Stuzy
on uzgodnieniu — przez wszystkich uczestnikow tego procesu wspolnego i tozsamego rozumienia
sytuacji lub stanu. Tylko wtedy komunikowanie si¢ jest skuteczne, jesli definicja danej sytuacji jest
rozumiana w taki sam sposéb przez wszystkich uczestnikéw procesu wymiany informacji®4.

Komunikacje¢ spoleczng nalezy rozumie¢ jako proces wytwarzania, prze-
ksztalcania i przekazywania informacji miedzy jednostkami, grupami i organiza-

cjami spolecznymi, majacy na celu dynamiczne ksztaltowanie, modyfikacje badz

63 D. Stawasz, M. Wisniewska, op. cit., s. 205.
4 Komunikacja i partycypacja spoleczna. Poradnik, red. ]. Hausner, Krakow 1999, s. 25.
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zmiane wiedzy, postaw i zachowan w kierunku zgodnym z wartosciami i interesa-
mi oddziatujacych na nie podmiotow>.

Komunikacja jest istota procesu partycypacji. Bez wymiany informacji, wie-
dzy, korzystania z doswiadczen uczestnikow tego procesu wypracowanie zatozen
wspolnych przedsigwzigé, uznanych przez wszystkie strony za korzystne, nie jest
mozliwe. Wladza publiczna do komunikowania si¢ z mieszkancami i organiza-
cjami funkcjonujgcymi na jej terenie moze wykorzystywaé: Biuletyn Informacji
Publicznej, lokalng prase, radio, lokalng telewizje, Internet, w tym portale lokalne
i regionalne, tablice ogloszen, media spolecznosciowe, na przyktad Facebook, ze-
brania mieszkancoéw w jednostkach pomocniczych, wydawnictwa lokalne i regio-
nalne, wydarzenia w przestrzeni publicznej dotyczace danej tematyki.

W procesie komunikacji jest kilka elementdw, ktore maja wpltyw na jego efek-
tywno$¢. Po pierwsze, nalezy uwzgledni¢ specyfike odbiorcy i jego zdolno$¢ od-
czytania nadanego przekazu. Tym samym nalezy tre$¢ informacji zapisa¢ w sposdb
korespondujacy z mozliwosciami (zwigzanymi z posiadang wiedza i do§wiadcze-
niem, uzywanym stownictwem) kazdej osoby, do ktdrej chcemy dotrze¢. Waznym
elementem sg zakldcenia — nasz komunikat bedzie jednym z wielu, z jakimi od-
biorcy beda si¢ stykali. Dlatego istotny jest kanal przekazu, powtarzalnos¢ komu-
nikatu i jego czytelnos¢, kompletnos¢, adekwatnoscé.

Rys. 5. Elementy procesu komunikacji

Zrédto: Ph. Kotler, Marketing. Analiza, planowanie, wdrazanie i kontrola, Warszawa 1994, s. 547.

65 Podstawy nauk politycznych, red. K.A. Wojtaszczyk, W. Jakubowski, Warszawa 2003.
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Kompleksowe metody zarzadzania
Zarzadzanie przez cele

Zarzadzanie przez cele (ZPC) jest jedng z systemowych metod zarzadzania
jednostka organizacyjng, polegajaca na stwarzaniu motywacyjnych przestanek
koordynacji kierownictwa wewnatrz organizacji®. Jest to kompleksowa metoda
zarzadzania polegajaca na oddolnym formulowaniu celéw wszystkich stanowisk
w organizacji, okresowej ocenie ich realizacji, a takze poszukiwaniu sposobow roz-
norodnych usprawnien®’. Zarzadzanie przez cele to proces wspdlnego ustalania
celow przez menedzera i podwladnego, stopien za$ osiggniecia celow jest gtéwnym
czynnikiem w ocenie i nagradzaniu wynikéw podwtadnego®®.

ZPC mozna z powodzeniem wykorzysta¢ do zarzadzania w jednostkach sa-
morzadu terytorialnego oraz w samorzadowych jednostkach organizacyjnych.
Waznym elementem tej metody jest wlaczenie podwladnych w proces wytycza-
nia celéw, planowania, okre$lania zadan do wykonania i harmonogramu prac.

Metode te mozna scharakteryzowac jako proces, na ktéry sktada sie wiele eta-
pow. Poszczegdlne etapy moga mie¢ rézne znaczenie, kolejno$¢ takze moze by¢
nieco inna.

Przy wdrazaniu ZPC wazne jest, by przystapienie do niej odbylo si¢ na szcze-
blu centralnym organizacji, a poszczegélni pracownicy byli w ten proces wiacze-
ni, odpowiednio poinformowani co do swojej roli, znaczenia ZPC dla organizacji
oraz zadan przypisanych do realizacji.

Zarzadzanie przez cele poprawia motywacj¢ pracownikow jasnym wytycze-
niem celéw do osiagniecia i zadan, ktdre powinny zosta¢ wykonane.

Narzedziem mozliwym do wykorzystania w jednostkach samorzadu teryto-
rialnego, ktore jest zbiezne z filozofia ZPC, jest budzet zadaniowy. Budzet zada-
niowy® jest planem wydatkéw budzetowych sporzadzanym w uktadzie funkgji,
zadan i podzadan. Na poziomie zadan i podzadan wskazuje si¢ cele, ktére pla-
nuje si¢ osiaggna¢ w wyniku realizacji zadania/podzadania, oraz mierniki okre-
$lajace stopien realizacji celow. Budzet zadaniowy to narzedzie sprawnego zarza-
dzania zadaniami publicznymi, zapewnia bowiem osigganie przyjetych celow.
Dzigki prezentacji celéw i odnoszacych sie do tych celéw miernikow mozliwe
jest dokladniejsze obserwowanie i kontrolowanie rezultatéw. Uklad zadaniowy
wystepuje rownolegle z tradycyjnym ukladem wydatkoéw. Jest to tak naprawde
inny sposob klasyfikowania wydatkéw budzetowych. Przez uktad zadaniowy

60 Encyklopedia organizacji i zarzgdzania, red. L. Pasieczny, Warszawa 1981, s. 610.

67 1.D. Antoszkiewicz, M. Laszuk, WprowadZ wymierne cele, [w:] Metody zarzgdzania, red.
].D. Antoszkiewicz, Warszawa 2007, s. 103.

8 R.W. Griffin, op. cit., s. 234.

% http://www.finanse.mf.gov.pl/budzet-panstwa/budzet-zadaniowy [dostep: 20.07.2016].
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rozumie si¢ zestawienie odpowiednio wydatkéw budzetu panstwa lub kosztow
jednostek sektora finanséw publicznych sporzadzone wedlug funkgji, oznacza-
jacych poszczegdlne obszary dziatan danej jednostki. Jednostki sektora finansow
publicznych zobowigzane sg do prowadzenia ewidencji wydatkéw budzetowych
w uktadzie tradycyjnym (wedtug klasyfikacji budzetowej), a takze ewidencjo-
nowania tych samych wydatkéw w ukltadzie zadaniowym. Budzet zadaniowy
przygotowany zgodnie z zasadami i metodami realizacji procesu moze stuzy¢
poprawie sprawnosci zarzadzania w jednostkach samorzadu terytorialnego.
Czyni on wydatki jednostek samorzadu terytorialnego bardziej przejrzystymi,
a mieszkancy otrzymuja czytelne informacje na temat podejmowanych dziatan
oraz ich kosztow.

Podstawy prawne wprowadzenia budzetu zadaniowego stanowig: ustawa
z dnia 27 sierpnia 2009 r. o finansach publicznych (Dz.U. z dnia 24 wrze$nia 2009 r.
Nr 157, poz. 1240 z pézn. zm.); ustawa z dnia 27 sierpnia 2009 r. przepisy wpro-
wadzajace ustawe o finansach publicznych (Dz.U. z dnia 24 wrze$nia 2009 r.
Nr 157, poz. 1241 z pézn. zm.) oraz rozporzgdzenia Ministra Finanséw w sprawie
szczegdtowego sposobu, trybu i termindw opracowania materialéw do projektu
ustawy budzetowej na dany rok.
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Podsumowanie

»Zarzadzanie publiczne jest dziedzing wiedzy, wyeksponowang na praktycz-
ng i publiczng weryfikacje, o glebokich teoretycznych odniesieniach, zaréwno
w sferze nauk ekonomicznych, jak i humanistycznych””?. Zgodnie z tym punktem
widzenia zarzadzanie w jednostkach samorzadu terytorialnego moze i powinno
czerpac zarowno z dorobku naukowego w dziedzinie zarzadzania, jak i z praktyki,
w tym organizacji gospodarczych. Wypracowane dotad efektywne metody zarza-
dzania sluzg poprawieniu sprawnosci dzialania, w tym przede wszystkim lepsze-
mu zaspokojeniu potrzeb wspolnot samorzagdowych.

Prezentowane w niniejszym opracowaniu metody zbiezne s3 ze $wiatowymi
trendami w zarzadzaniu, gdzie w sferze publicznej odeszlo si¢ od administrowa-
nia na rzecz nowego ujecia zarzadzania publicznego, co oddaje pojecie ,,nowe
zarzadzanie publiczne” (New Public Management, NPM), ktore stanowi ,,probe
zblizenia administracji publicznej do gospodarki rynkowej w celu zapewnienia
jej sprawnosci w kategoriach nalezytego wykorzystania srodkéw publicznych dla
osiggania zaprogramowanych celow”’!.

Wspolczesnie uwaza sie, ze poprawa administracji jest tak zwane rzadzenie pu-
bliczne (public governance). Skupia si¢ ono na jawnosci oraz przejrzystoéci przepty-
wu informacji miedzy wladza a spoleczenstwem. Rzadzenie publiczne wymaga wiec
powigzan instytucji i opiera sie na szerokiej ich wspotpracy’2. W tym duchu zapre-
zentowano metody partycypacyjne, koniecznos¢ komunikacji spotecznej i uwzgled-
nienie w zarzadzaniu jednostkami terytorialnymi wspotpracy miedzysektorowej
i integracji réznych $rodowisk oraz punktéw widzenia. Koncepcje NPM i gover-
nance odwoluja si¢ do angazowania w podejmowanie decyzji (oraz ich wdrazania)
jak najliczniejszej grupy podmiotéw zainteresowanych rozwojem danej jednostki.

Niniejsze opracowanie nie wyczerpuje katalogu dostepnych metod i technik
uzytecznych w zarzadzaniu sfera publiczna. Jest jednak punktem wyjscia refleksji
nad poprawa sprawnosci dzialania jednostek samorzadu terytorialnego przy wy-
korzystaniu nowoczesnych trendéw w zarzadzaniu.
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Pawet Antkowiak

Racjonalizacja kosztow dziatania
jednostek samorzadu terytorialnego
w Polsce

Abstrakt

Opracowanie porusza zagadnienia racjonalizacji kosztéw dzialania jednostek samorzadu te-
rytorialnego jako integralnego elementu prawnego procesu budzetowania. Autor wskazuje, iz dba-
toé¢ o racjonalne wydatkowanie pieniedzy, efektywnos¢ podejmowanych dzialan oraz optymalizacja
calego procesu przybiera na znaczeniu, albowiem jednostki samorzadu terytorialnego borykaja sie
z coraz wiekszymi trudnosciami finansowymi. W wigkszosci przypadkéw nie wynika to jednak z ich
niegospodarnosci, ale z prostego faktu, iz na przestrzeni ostatnich dekad realizuja one coraz wigksza
liste zadan publicznych przekazywanych przez wladze centralne w ramach procesu decentralizacji,
nie majac jednocze$nie odpowiednich srodkéw zabezpieczajacych prawidlowe ich wykonanie. Omo-
wione instrumenty — budzet zadaniowy, centra ustug wspdlnych, wspdlne zakupy czy chociazby
nowe zasady okreslania maksymalnego poziomu zadluzania si¢ jednostek sprawiaja, ze latwiej be-
dzie odnaleZ¢ si¢ wlodarzom jednostek samorzadowych w tych coraz trudniejszych pod wzgledem
finansowym czasach.

Rationalization of the costs of functioning
of local government units in Poland

Abstract

The paper touches upon the issues of rationalization of the costs of functioning of local govern-
ment units as an integral element of the legal budgeting process. The author shows that care for ra-
tional money spending, effectiveness of taken actions and optimization of the entire process assumes
a greater importance, because units of local government struggle with growing financial problems. In
most of the cases it does not result from their wastefulness, but from the fact, that throughout recent
decades they have had to realize more and more public tasks, which are being transferred to local
governments by central administration within the scope of decentralization. Local governments do
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not have sufficient financial assets to ensure proper realization of these tasks. The instruments ana-
lyzed in this paper, such as for example: Performance — based budgeting, Shared Services Centers,
common purchases or new rules for establishing the maximal debt level of a unit, make it easier for
the leaders of local government units to manage in the financially difficult times.

W 2016 r. obchodzimy 26. rocznice odtworzenia w Polsce samorzadu teryto-
rialnego. Taki jubileusz zawsze skladania do refleksji na temat tego, co udalo si¢
osiggna¢, gdzie zawiedliSmy i co jeszcze przed nami. Nie ma bowiem watpliwosci,
ze rozwdj samorzadu terytorialnego jest jednym z kluczowych czynnikéw, ktdre
przyczynily sie do demokratyzacji systemu politycznego w Polsce. Odwolanie si¢
do idei samorzadno$ci nalezy uznac za jeden z fundamentéw ustrojowych III Rze-
czypospolitej'.

Rok 1989 przynidst wiele zmian, w tym miedzy innymi restytucje samorzadu
terytorialnego. Reformy wprowadzone pakietem ustaw z 1990 r. przywrdcity zja-
wisko wtadzy lokalnej w Polsce. W dniu 8 marca 1990 r. Sejm uchwalil nowelizacje
Konstytucji, stwierdzajac w art. 5, ze ,Rzeczpospolita Polska gwarantuje udzial
samorzadu terytorialnego w sprawowaniu wtadzy”, oraz uzupelniajac ja nowym
rozdzialem poswieconym samorzadowi. W tym samym dniu uchwalono jeszcze
dwie ustawy o fundamentalnym znaczeniu dla funkcjonowania polskiego samo-
rzagdu — ustawe o samorzadzie terytorialnym (obecnie gminnym) i ordynacje wy-
borcza do rad gmin. Uwienczeniem wysitku reformatoréw tamtego okresu bylo
przeprowadzenie wyboréw samorzadowych w dniu 27 maja 1990 r. Wtedy wtasnie
odbyly sie w pelni wolne i demokratyczne wybory do rad gmin i jednoczesnie re-
alnie zapoczatkowany zostal proces budowy nowego modelu panstwa.

Uregulowania zawarte w Konstytucji z 1997 r. rozpoczely drugi etap reformy
samorzadowej, ktory mial na celu wprowadzenie dwoch wyzszych szczebli jedno-
stek samorzadu terytorialnego, a mianowicie powiatu oraz wojewodztwa. W dniu
5 czerwca 1998 r. przyjeto ustawy o samorzadzie powiatowym, o samorzadzie wo-
jewodztwa oraz o administracji rzagdowej w wojewddztwie. Na mocy tych aktow
prawnych z dniem 1 stycznia 1999 r. powstat tréjstopniowy podzial terytorialny:
gminy (2479), powiaty (379, w tym 314 powiatéw ziemskich oraz 65 miast na pra-
wach powiatu) oraz wojewddztwa (16).

Z przepiséw Konstytucji RP wynikaja trzy podstawowe zasady odnoszace si¢
do funkcjonowania samorzadu terytorialnego w Polsce. Sg to:

— zasada pomocniczo$ci — jednostki samorzadu terytorialnego
wykonujg zadania publiczne stuzace zaspokajaniu potrzeb swoich mieszkancow;
powiat i wojewddztwo jako jednostki dzialajace na wiekszym terytorium pelnia

1 P. Antkowiak, Decentralizacja wladzy publicznej w Polsce na przyktadzie samorzgdu teryto-
rialnego, ,,Srodkowoeuropejskie Studia Polityczne” 2011, nr 2, s. 155.
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funkcje pomocniczg w stosunku do gmin; jednostki te wykonuja tez zadania z za-
kresu administracji rzadowej, o ile wynika to z uzasadnionych potrzeb panstwa;

— zasada samodzielno$ci — jednostki samorzadu terytorialnego s3
samodzielne i majg zagwarantowang ochron¢ prawna; jednostki te s3 niezalezne
wzgledem wladzy panstwowej, a takze wzgledem siebie;

— zasada domniemania wltasciwos$ci samorzadu teryto-
rialnego — w przypadku gdy przepis prawa nie zastrzega wyraznie wlasciwosci
do zatatwienia okreslonej sprawy dla administracji panstwowej, to sprawa ta nale-
zy do wlasciwosci organéw samorzadu terytorialnego?.

Wedlug zamierzen twércéw reform samorzadowych podstawowymi celami
ich wprowadzenia miala by¢ decentralizacja panstwa przez przeniesienie wie-
lu zadan i kompetencji z centrum do jednostek samorzadowych, a takze budo-
wa instytucji demokracji obywatelskiej. Zatozenie byto bardzo proste — im blizej
obywatela zapadac beda decyzje, tym trafniej odpowiada¢ one bedg na spoteczne
zapotrzebowanie. I tak de facto jest, chociaz przyznac trzeba, ze nie wszystko sie
udato. Ciagle dyskutujemy miedzy innymi nad zasadami finansowania dzialalno-
$ci samorzaddow, zakresem ich kompetencji, przekazywaniem kolejnych zadan sa-
morzadom bez zabezpieczenia odpowiednich srodkéw finansowych itp. Mimo to
samorzad stal si¢ znakomitg szkola wyrobienia obywatelskiego i przyczynia sie¢ do
budowy spoteczeristwa obywatelskiego®.

Jednak bez watpienia sprawne funkcjonowanie jednostek samorzadu teryto-
rialnego oparte jest w duzej mierze na posiadanym potencjale finansowym, przede
wszystkim za$ na racjonalnym gospodarowaniu pienigdzem publicznym. Koncep-
cja New Public Management postuluje zorientowany rynkowo oraz kompleksowy
system przeobrazen administracji publicznej w kierunku organizacji znanych nam
z sektora prywatnego, a wigc funkcjonujacych na podstawie rachunku zyskow
i strat.

Nie podlega dyskusji, ze problematyka zarzadzania finansami jest jednym
z najwazniejszych zagadnien dotyczacych funkcjonowania jednostek samorza-
du terytorialnego i stanowi Zywy przedmiot zainteresowania nie tylko teorety-
koéw, lecz takze praktykéw. Wida¢ bowiem wyraznie, ze sytuacja finansowa oraz
zwigkszajacy sie zakres wykonywanych zadan publicznych sprawiaja, iz wladze
samorzadowe zaczynajg docenia¢ ekonomiczne aspekty swojej dzialalnosci. Coraz
wigkszg role w zarzadzaniu lokalnym odgrywa wiec racjonalne i efektywne zarza-
dzanie pienigdzem publicznym®. Jako ze lista potencjalnych dochodéw jednostek
samorzadu terytorialnego to w zasadzie od lat katalog zamkniety (z drobnymi mo-

2 P. Antkowiak, Samorzqd terytorialny na przyktadzie Miasta Konina, Poznan 2011, s. 39.

3 P Antkowiak, Samorzqgd terytorialny — 25 lat po..., ,Biuletyn RODM Poznan” 2015, nr 1, s. 3.

4 A.J. Kozuch, Zmiany w zarzgdzaniu finansami lokalnymi, ,Zeszyty Naukowe SGGW —
Ekonomika i Organizacja Gospodarki Zywnosciowej” 2008, nr 65, s. 121.
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dyfikacjami w ciagu ostatnich lat), szczeg6lng uwage nalezy skupi¢ na wydatkowej
stronie lokalnej gospodarki budzetowej. Przedmiotem niniejszego opracowania
staly sie wigc mozliwosci racjonalizacji kosztow dzialania jednostek samorzadu
terytorialnego w Polsce. W opracowaniu szczegélna uwaga zostanie skupiona na
gminie, czyli podstawowym poziomie samorzadu terytorialnego, albowiem to tu-
taj realizowana jest wiekszo$¢ funkcji ustugowych i to tu najczesciej dochodzi do
styku urzad-obywatel.

Sytuacja finansowa jednostek
samorzadu terytorialnego w Polsce

Zanim omodwione zostang mechanizmy racjonalizacji kosztéw dzialania sa-
morzaddw, nalezy przyjrzec sie sytuacji finansowej omawianych jednostek. Trzeba
bowiem pamieta¢, ze decentralizacja terytorialna w Polsce spowodowala, ze gmi-
ny, jako podstawowe jednostki samorzaddw terytorialnych, otrzymaly najwickszy
i niezamkniety katalog zadan majacych zaspokoi¢ potrzeby ludnosci zamieszku-
jacej ich terytorium. Wieloaspektowos¢ oraz tempo tego procesu spowodowaly,
ze gminy otrzymaly niewystarczajace $rodki finansowe na realizacj¢ sukcesywnie
przerzucanych na nie zadan. Srodki finansowe, jakimi dysponuja gminy, nie wy-
starczaja na pokrycie rosnacych wydatkéw, co powoduje powstawanie deficytu bu-
dzetowego, a w konsekwencji wzrost zadluzenia tych jednostek.

Zarzadzanie bezpieczenistwem finansowym samorzadéw terytorialnych wy-
maga podejmowania decyzji odnosnie do spetnienia limitow maksymalnego po-
ziomu zadluzenia tych jednostek. Rownocze$nie na warto$¢ zobowigzan samorzg-
dow beda wplywac: rodzaje zobowigzan wykorzystywane przez jednostki sektora
w ramach finansowania, rodzaje wykorzystywanych instrumentéw diuznych czy
tez przyjete metody rachunkowe. Na zadluzenie jednostek wptywaja czynniki eko-
nomiczne i polityczne, a takze obowigzujace regulacje prawne. Wérod przyczyn
wzrostu deficytu i dlugu samorzadéw gminnych wyréznia si¢ miedzy innymi:

— spadek dochodéw wlasnych gmin spowodowany kryzysem gospodar-
czym;

— wyzsza dynamika wydatkéw w stosunku do dynamiki dochodow;

— uruchamianie samorzagdowych inwestycji wspotfinansowanych ze $rod-
kow funduszy Unii Europejskiej;

— wykorzystanie mozliwosci zadluzania si¢ gmin na zasadach obowiazu-
jacych do konca 2013 r. i obawy utraty zdolnosci kredytowej po wejsciu w zycie

nowych limitéw zadluzenia®.

5> A. Parlifiska, Zadluzenie samorzgdéw gminnych w Polsce w latach 2005-2012, ,Nieréwno$ci
Spoteczne a Wzrost Gospodarczy” 2014, nr 40, s. 191-192.
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Nalezy pamietac, ze w zasadzie od poczatku funkcjonowania jednostek samo-
rzadu terytorialnego w Polsce ustawodawca w rézny sposéb probuje ograniczaé
(z reguly ilosciowo) zacigganie przez nie zobowigzan. Do 1998 r. regulacje z tego
zakresu znajdowaly si¢ w ustawach dotyczacych dochodéw gmin i byly zdecydo-
wanie bardziej liberalne od tych, ktére pojawity si¢ w 1999 r. w regulacjach praw-
nych dotyczacych finanséw publicznych.

Od 1999 r. do 2013 r. obowigzywal w Polsce jednolity system ograniczania
zadluzenia wszystkich jednostek samorzadu terytorialnego i zwiazkéw komunal-
nych, ztagodzony nieco z poczatkiem 2004 r. Zgodnie z nim lgczne zadluzenie
danej jednostki na koniec roku budzetowego nie moglo przekracza¢ 60% jej wy-
konanych dochodéw w danym roku, a w poszczegolnych kwartatach roku — 60%
dochodéw planowanych. Z kolei faczna kwota platnosci z tytulu obstugi zadtuze-
nia nie mogta przekroczy¢ 15% planowanych przez nie dochodéw budzetowych
w danym roku, a jezeli relacja panstwowego diugu publicznego do PKB przekro-
czy pulap 55% — nie wiecej niz 12%5.

Od 2014 r. obowigzuje jeden indywidualny limit zadluzenia, stanowigcy
o maksymalnej wysokosci srodkow, jakie jednostka bedzie mogla w danym roku
przeznaczy¢ na obstuge zadluzenia, tj. na: raty kredytéw, pozyczek, wykup papie-
réw wartosciowych, odsetki od zaciggnigtych kredytow i pozyczek, dyskonto od
wyemitowanych papieréw wartosciowych i splate potencjalnych kwot wynika-
jacych z udzielonych poreczen i gwarancji. Limit ten okresla wielko$¢ nadwyzki
biezacej osiagnietej przez jst (dochody biezace — wydatki biezace), powiekszonej
o dochody ze sprzedazy majatku. Aby to obliczy¢ na dany rok, nalezy postuzy¢ sie
wzorem na jej wyliczenie, zawartym w art. 243 obowiazujacej ustawy o finansach
publicznych. Moment wprowadzenia nowych regulacji byt krytyczny dla wielu
jednostek samorzadu terytorialnego, zmuszonych powzig¢ gwaltowne kroki, aby
spelni¢ nowe wymogi ustawowe. Aby zmniejszy¢ koszty obstugi zadtuzenia, do-
konywano konwersji warunkéw, na jakich zaciggane byly zobowigzania. Czesto
dokonywano konsolidacji i jednoczesnie konwersji zadluzenia, tj. najczesciej za-
ciggano jeden duzy kredyt lub emitowano obligacje komunalne na kwote réwna
tacznym dotychczasowym zobowigzaniom, na korzystniejszych warunkach niz

dotychczasowe’.

6 7. Kotlinska, Finanse JST w nowych regutach zadluzeniowych, ,Roczniki Ekonomiczne
Kujawsko-Pomorskiej Szkoty Wyzszej w Bydgoszczy” 7, 2014, s. 50-51.

7 Ibidem, s. 52-54; por. B. Filipiak, Plynnos¢ finansowa jednostek samorzqdu terytorialnego wo-
bec znaczgcego obcigzenia diugiem publicznym — wyniki badan empirycznych, ,Zeszyty Naukowe
Uniwersytetu Szczecinskiego 802. Finanse, Rynki Finansowe, Ubezpieczenia” 2014, nr 65, s. 61-70;
M. Bitner, Reguly fiskalne ograniczajgce zacigganie dlugu przez jednostki samorzqdu terytorialnego
— analiza prawnoporéwnawcza, ,Samorzad Terytorialny” 2013, nr 1-2, s. 9-40; A. Bem, K. Daszyn-
ska-Zygadlo, T. Skica, Wplyw indywidualnego wskaznika zadluzenia na mozliwosci absorpcji dtugu
przez jednostki samorzqgdu terytorialnego, ,,Samorzad Terytorialny” 2015, nr 5, s. 11-25; S. Kandula,
Wyréwnywanie poziomej nieréwnowagi finansowej w budzetach gmin w paristwach Europy Srodkowo-
-Wschodniej, ,Samorzad Terytorialny” 2015, nr 6, s. 38-56.

2016-12-19 12:26:11



182 Pawet Antkowiak

Analizujac dochody i wydatki sektora samorzagdowego traktowanego jako je-
den agregat, stwierdzimy, ze ostatnie 15 lat, a wigc okres od utworzenia powia-
tow i wojewodztw samorzadowych, charakteryzuje si¢ wyraznym wzrostem za-
réwno dochodéw, jak i wydatkéw oraz stabilnymi — poza trzyletnim okresem
lat 2009-2011, w ktérym wyraznie zahamowaly dochody — relacjami dochodow
i wydatkéw. Liczone w cenach stalych 1999 r. przecietne tempo wzrostu docho-
dow jst wynosito 4,4% rocznie, takie samo byto tez tempo wzrostu wydatkéw. Dla
»kryzysowego” okresu lat 2006-2014 dynamika wzrostu dochodéw i wydatkow
byta oczywiscie nizsza okofo 2,0% rocznie, ale nawet w warunkach spowolnienia
wzrostu gospodarki polskiej i ostrego kryzysu na rynkach globalnych samorzady
zachowaly zdolnos¢ do trwalego i w miare rownego tempa wzrostu. W tym czasie
widacé tez szybszy wzrost wydatkéw biezacych niz wydatkéw majatkowych oraz
wyrazne przyspieszenie tempa wzrostu dochodéw i wydatkéw samorzadowych
po przystapieniu Polski do Unii Europejskiej. Z ogdlnej kwoty dochodéw jedno-
stek samorzadu terytorialnego okoto 78,5% przypada na gminy, 12,5% na powiaty,
a 9,0% — na wojewddztwa samorzadowe. Podzial ten dobrze oddaje rozklad za-
dan miedzy rodzaje jednostek samorzadu terytorialnego. W strukturze wydatkéw
jst, traktowanych jako calo$¢, przewazajaca czes$¢ stanowia wydatki w czterech
dzialach klasyfikacji budzetowej. Tymi wiodacymi dzialami s3: o$wiata i wycho-
wanie (ponad 30% wszystkich wydatkéw budzetéw samorzadowych), transport,
pomoc spoleczna oraz administracja. Na te cztery dzialy przypada tacznie prawie
70% wydatkéw budzetéw samorzagdowych®.

Chcac podsumowac ostatnie 26 lat funkcjonowania jednostek samorzadu te-
rytorialnego, nalezy uznac, ze obowiazujacy obecnie system finanséw samorzado-
wych pelni poprawnie swe podstawowe funkcje:

— jednostki samorzadu terytorialnego moga decydowaé — cho¢ z dos¢ istot-
nymi ograniczeniami — o przeznaczeniu posiadanych srodkéw;

— przewazajaca wigkszo$¢ jednostek samorzadu terytorialnego zachowuje
réwnowage finansows, chociaz w wielu gminach odbywa si¢ to kosztem niezbyt wy-
sokiej jakosci swiadczonych ustug publicznych;

— posiadane $rodki pozwolily jednostkom samorzadu terytorialnego na do-
konanie w ostatnich latach ogromnej poprawy stanu infrastruktury komunalnej
i spolecznej, chociaz nadal znaczaca pozostaje skala niezaspokojonych potrzeb
w tej dziedzinie;

— samorzady sa w stanie utrzymywa¢ — przy zachowaniu rygoréw bezpie-
czenstwa finansowego — duzy udziat wydatkéw inwestycyjnych w ogélnej kwocie
wydatkow.

Mimo spetnienia tych warunkow system finanséw samorzadowych daleki jest
od ideatu. Niezaleznie od toczacych si¢ nieprzerwanie od 1990 r. dyskusji o roz-
miarach §rodkéw publicznych, jakie — odpowiednio do podziatu wykonywanych

8 'W. Misiag, Finanse samorzgdowe po 25 latach — stan i rekomendacje, Warszawa 2015, s. 22-31.
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zadan — powinny trafi¢ do sektora samorzadowego, wady obowiazujacego syste-
mu przejawiajg sie w:

— niskim udziale dochodéw wiasnych, szczegélnie w powiatach i wojewddz-
twach;

— skomplikowanej konstrukcji subwencji ogdlnej, ograniczajacej mozliwo-
$ci efektywnego wyréwnywania dysproporcji finansowych, zwlaszcza miedzy du-
zymi osrodkami miejskimi i pozostalymi gminami;

— pomijaniu przy ksztaltowaniu dochodéw samorzadowych uzasadnionych
réznic kosztow wykonywania zadan publicznych;

— niejasnym systemie finansowania nadmiernie rozbudowanych zadan zle-
conych;

— rozbieznosciach miedzy zadaniami publicznymi przydzielonymi samo-
rzagdom a mozliwos$ciami (finansowymi i kompetencyjnymi) samodzielnego
i efektywnego zarzadzania wykonywaniem tych zadan;

— nadmiernie ucigzliwym nadzorze nad finansami jst;

— ograniczonej jawnosci i przejrzystoéci finanséw samorzadowych?®.

Z pewnoscig jednym z elementow poprawy tego stanu rzeczy jest proba racjo-
nalizowania kosztéw dzialania jednostek samorzadu terytorialnego.

Racjonalizacja kosztow i efektywnos$¢ zarzadzania
finansami przez jednostki samorzadu terytorialnego

Racje ma Maciej Gazda, gdy pisze, Ze w jezyku prawniczym nie istnieje legal-
na definicja racjonalizacji. Termin nie wystepuje tez zbyt czesto w zrédlach prawa.
Jezyk prawniczy takze nie daje jednoznacznej odpowiedzi na pytanie, czym jest
racjonalizacja. Mimo iz sady oraz przedstawiciele doktryny wielokrotnie odwoluja
sie do pojecia ,,racjonalizacja’, to czestokro¢ czynig to w zupetnie réznych kontek-
stach, co uniemozliwia jego wlasciwe zdefiniowanie!°.

Wedlug Karola Adamieckiego do miedzynarodowego jezyka naukowego ra-
cjonalizacje wprowadzili niemieccy uczeni, ktorzy traktowali jg jako metode zmie-
rzajaca do osiagniecia jak najlepszych efektéw przy jak najmniejszych nakladach
sit i $rodkéw!!. Z kolei definiujgc pojecie ,,racjonalizacja pracy”, wskazuje sie, ze
jest to uzyskanie mozliwie maksymalnej pracy w danych warunkach bez uszczerb-
ku dla jej jakosci'2.

9 Ibidem, s. 32; por. ]. Bober et al., Narastajgce dysfunkcje, zasadnicze dylematy, konieczne dzia-
tania Raport o stanie samorzgdnosci terytorialnej w Polsce, Krakow 2013, s. 42-51; Ocena sytuacji
samorzgddéw lokalnych, Ministerstwo Administracji i Cyfryzacji, Warszawa 2013, s. 3-10.

10 M. Gazda, O procesie racjonalizacji wydatkéw publicznych, ,Ruch Prawniczy, Ekonomiczny
i Socjologiczny” 2016, z. 1, 5. 169-170.

11 K. Adamiecki, Nauka organizacji i jej rola w Zyciu gospodarczym, Warszawa 1932, s. 6.

12 Encyklopedia ekonomiczno-rolnicza, red. R. Manteuffel, Warszawa 1984, s. 626.
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Racjonalizacje wydatkow publicznych mozna rozpatrywa¢ w réznych aspek-
tach. Jak zaznacza Jolanta Gliniecka, jednym z nich jest minimalizacja wydatkow
na zalozone uprzednio zadania publiczne. Innym zas moze by¢ maksymalizacja
efektywnosci wydatkowania §rodkéw publicznych!.

Aby osiagna¢ cel racjonalizacji wydatkéw publicznych, mozna stosowac
uproszczone badz bardziej zlozone metody. Maciej Gazda twierdzi, Ze stosowanie
prostych §rodkéw zmierza¢ bedzie do eliminowania wszelkich przejawéw niego-
spodarnosci i ztej organizacji wydatkdéw publicznych. Natomiast bardziej ztozone
modele racjonalizacji wydatkow opiera¢ si¢ beda na dlugotrwalym procesie, po-
czawszy od ustalenia mozliwosci finansowych oraz hierarchii potrzeb, odpowied-
nim zaplanowaniu sposobu wydatkowania oraz momencie, w ktérym powinno
to nastapi¢, przez odpowiednie wdrozenie tego sposobu, na nadzorze i kontroli
nad przebiegiem jego wykonania konczac. Polski ustawodawca, rozsadnie jak si¢
wydaje, przyjal ten drugi sposob dziatania, czego dowodem jest wiele obowigzu-
jacych ustaw!.

W ramach racjonalizacji wydatkéw publicznych wyodrebnia si¢ racjonali-
zacje kosztow oraz racjonalizacje wyboréw. Kryterium, ktore réznicuje racjona-
lizacje kosztow i wyboréw, jest przede wszystkim to, czy przedmiotem badania
efektywnosci sg zadania, czy pozostajace do dyspozycji $rodki finansowe. Ta
pierwsza wiaze si¢ z realizowaniem zadan przy jak najmniejszym zaangazowaniu
srodkoéw publicznych, z kolei ta druga odnosi si¢ do wyboru sposréd alternatyw-
nie istniejacych srodkow, ktore w najlepszy sposdb zagwarantujg realizacje zalo-
zonego wczeséniej celu. W przypadku racjonalizacji wyboréw badaniu poddawa-
ne s3 wszystkie pozytywne i negatywne skutki istniejacej opcji. Punktem wyjscia
takiego dzialania bedzie okreslenie wysokosci prognozowanych nakladéw przy
zastosowaniu danej metody. Do racjonalizacji kosztéw prowadzg natomiast trzy
metody: powolanie scentralizowanego organu zarzadzajacego i nadzorujacego
jednostki sektora finanséw publicznych, tworzenie zasady postepowania odno-
szace si¢ do sposobu wydatkowania $rodkéw publicznych badz tez polaczenie
obu metod!>.

Obowigzujgca ustawa z dnia z 27 sierpnia 2009 r. o finansach publicznych!®
wskazuje, ze wydatki publiczne powinny by¢ dokonywane w sposéb celowy
i oszczedny, z zachowaniem zasad uzyskiwania najlepszych efektow z danych na-
ktadéw oraz optymalnego doboru metod i $rodkéw stuzacych osiggnieciu zato-
zonych celow. Warto rowniez pamietaé, ze warunkiem brzegowym procesu ra-
cjonalizacji jest przestrzeganie zasady legalizacji wydatkéw, czyli nieponoszenia

13 7. Gliniecka, Zasada racjonalnego wydatkowania Srodkéw publicznych, ,,Gdanskie Studia
Prawnicze” 2012, nr 27, s. 93.

14 M. Gazda, op. cit., s. 172.

15 7, Stankiewicz, Zagadnienia racjonalizacji wydatkéw publicznych, [w:] Finanse publiczne, red.
C. Kosikowski, E. Ruskowski, Warszawa 2008, s. 708.

16 Dz.U. 2013, poz. 885 z pozn. zm.
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takich, co do ktérych nie mozna wskaza¢ podstawy prawnej. Nabiera to szczegol-
nego znaczenia, gdy méwimy o wydatkowaniu pieniedzy pochodzacych ze zrédet
zewnetrznych, w tym przede wszystkim funduszy Unii Europejskiej. Istotnym ele-
mentem jest zarzadzanie ryzykiem w jednostkach samorzadu terytorialnego, ktére
powinno by¢ sukcesywnie realizowane w nastepujacych etapach:

— wyznaczenie celow i zrozumienie kontekstu danej dziedziny;

— identyfikacja ryzyka (na przyklad praca w powotanej grupie roboczej,
ankietyzacja pracownikow w poszczegdlnych wydziatach urzedu, rozmowy z pra-
cownikami, wykorzystywanie doswiadczenia innych jednostek i 0s6b);

— analiza ryzyka:

— prawdopodobienstwo wystapienia ryzyka;

— konsekwencje okreslonych zdarzen;

— szacowanie ryzyka i jego hierarchizacja (wysokie, srednie, niskie ryzyko);

— ocena ryzyka (czy ryzyko jest akceptowane, czy nieakceptowane);

— zarzadzanie ryzykiem:

— przeciwdzialanie ryzyku (tworzenie i wdrozenie planéw dzialania);

— przenoszenie ryzyka (na przyklad zawieranie polis ubezpieczeniowych,
wykorzystywanie gwarancji dobrego wykonania kontraktu);

— akceptacja ryzyka (wynikajaca przykladowo z faktu, ze koszty przeciw-
dziatania ryzyku znacznie przewyzszaja potencjalne koszty wystgpienia okreslo-
nych zjawisk);

— wycofanie si¢ z danych dziatan!”.

Poprawno$¢ procesu zarzadzania ryzykiem w sektorze publicznym to odpo-
wiednia organizacja tego procesu. Na kazdym z wymienionych etapéw procesu
zarzadzania ryzykiem powinno dochodzi¢ do konsultacji i komunikacji oraz po-
winien by¢ prowadzony nadzdr nad ryzykiem i jego przeglad. Wzorcowe proce-
dury okreslajace standardy zarzadzania ryzykiem i postgpowania w tym zakresie
okreslone zostaly przez Ministra Finanséw w formie komunikatu nr 23 z dnia
16 grudnia 2009 r. sprawie standardéw kontroli zarzadczej dla sektora finansow
publicznych!8,

Wreszcie warto jeszcze zwroci¢ uwage na efektywnos$¢ dzialan jednostek
samorzadu terytorialnego w sferze finanséw. Definiowana jest ona jako rezultat
podejmowanych dzialan opisywanych relacjg efektow do poniesionych nakltadow
przy zalozeniu, ze relacja ta powinna dazy¢ do wartoéci optymalnej!®.

Trzeba jednak odnotowac, ze efektywnos¢ w sferze finanséw publicznych na
poziomie lokalnym jest bardzo trudno mierzalna. Mozemy o niej méwic jedynie

17" A. Walenia, Zarzgdzanie ryzykiem w sektorze samorzgdowych finanséw publicznych, ,,Prace
Naukowe Uniwersytetu Ekonomicznego we Wroctawiu” 2013, nr 306, s. 454-458.

18 Dz. Urz. MF nr 15, poz. 84.

19 B. Guziejewska, Efektywnos¢ finanséw samorzqdu terytorialnego, ,Gospodarka Narodowa”
2008, nr 5-6, 5. 72.
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wowczas, gdy w sposob precyzyjny jesteSmy w stanie okresli¢ naktady i efekty, co
w sektorze finanséw publicznych nie zawsze jest mozliwe. Na poziomie lokalnym
wynika to miedzy innymi z celéw postawionych przed tymi jednostkami, ktére
moga mie¢ charakter jako$ciowy i trudno je skwantyfikowac, gdyz czgsto poddaje
sie analizie nie tylko sam efekt, lecz wycenia si¢ takze zakres oddzialywania na
otoczenie i korzysci zewnetrzne wydatkéw publicznych. Totez efekty niektorych
wydatkéw publicznych wystepuja po wielu latach, co powoduje nieprecyzyjny
rozklad w czasie nakladow i efektow, bedacy podstawowym warunkiem pomiaru
efektywnosci?’.

Dokonujac przegladu literatury przedmiotu, mozna wyrdzni¢ metody oceny
efektywnosci, ktore opieraja si¢ na podejsciu:

— wskaznikowym, sprowadzajacym si¢ do konstruowania relacji mie-
dzy réznymi wielkosciami (na przyklad wskazniki: zadtuzenia, ptynnosci finan-
sowej czy rentownosci); wazne jest odpowiednie oszacowanie tych wielkosci i ich
interpretacja dokonywana na podstawie poréwnania obliczonych wskaznikéw
z przyjetymi bazami odniesienia;

— parametrycznym, majagcym za podstawe metody ekonometryczne
i wprowadzajacym do oceny efektywnosci funkcje produkeji (na przyktad metody
SFA — Stochastic Frontier Approach, TFA — Thick Frontier Approach oraz DFA —
Distribution Free Approach);

— nieparametrycznym, w ktérym wykorzystuje si¢ procedure pro-
gramowania liniowego; podejscie to nie uwzglednia wptywu czynnika losowego
na efektywnos$¢ obiektow oraz potencjalnych btedéw pomiaru ani nie analizuje
zaleznosci miedzy naktadami i wynikami, na przyktad metody DEA i FDH?2L.

Polski ustawodawca podjal sie trudnego wyzwania wprowadzenia mecha-
nizméw nowego zarzadzania publicznego do polskiego sektora finanséw pu-
blicznych. Z jednej strony pojawily sie realne instrumenty stuzace dokonywaniu
pomiaru, a z drugiej — systemowe rozwigzania majace na celu maksymalizacje
efektow. Ustawodawca, widzac potrzebe pomiaru efektywnosci, wskazuje w usta-
wie na instrumenty sprzyjajace jej wzrostowi i pomiarowi: budzetowanie zadanio-
we, finansowe planowanie wieloletnie (w szczegdlnosci wieloletni plan finansowy
panstwa, wieloletnia prognoza finansowa jednostki samorzadu terytorialnego)
i kontrole zarzadcza. Instrumenty te oparte sg na dokonywaniu pomiaru i ocenie
stopnia realizacji przyjetego celu oraz wykonywanych programoéw, zadan, podza-
danidziatan. W literaturze przedmiotu, jak réwniez w praktyce sektora publiczne-
go, wskazuje sig, ze ewaluacja i budzet zadaniowy stanowig atrybuty nowoczesne-

20 M. Poniatowicz, J.M. Salachna, D. Perlo, Efektywne zarzgdzanie dtugiem w jednostce samo-
rzgdu terytorialnego, Warszawa 2010, s. 48-49.

21 K. Owsiak, Problem efektywnosci wydatkéw jednostek samorzqdu terytorialnego, ,,Prace Na-
ukowe Uniwersytetu Ekonomicznego we Wroclawiu” 2014, nr 346, s. 147-148.
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go panstwa i jako takie s instrumentami wzajemnie si¢ uzupelniajagcymi. Ponadto
postuluje si¢, aby prowadzi¢ benchmarking. Konsekwentne wdrazanie i odpowied-
nia koordynacja wskazanych trzech instrumentéw moze doprowadzi¢ do wzrostu
efektywnosci alokacji Srodkéw publicznych, czyli efektywnosci ponoszenia wydat-
kow?2.

Podstawowym instrumentem pozwalajagcym na dokonywanie pomiaru w bu-
dzetowaniu zadaniowym jest miernik. Stuzy on ocenie realizacji programéw, za-
dan, podzadan, dziatan. Mierniki powinny umozliwia¢ uzyskanie odpowiedzi na
pytania:

— W jakim stopniu przyjete cele programu, zadania, podzadania lub dziata-
nia sg wazne w stosunku do rosnacych potrzeb i przyjetych priorytetéw? (pytanie
o0 istotno$¢é);

— Jak posiadane zasoby zostaly zaangazowane do wykonania zadan lub osig-
gniecia rezultatow? (pytanie o efektywnos¢);

— Jak dalece przyjety program (skladajacy si¢ z zadan, podzadan lub dzia-
tan) bedzie stuzy¢ osiagnigciu celow szczegdétowych oraz strategicznych? (pytanie
o skuteczno$é);

— Czy przyjety program lub zadanie beda mialy wplyw na docelowa grupe
w zakresie zaspokojenia zglaszanych potrzeb? (pytanie o uzytecznos¢);

— Czy i w jakim stopniu nalezy oczekiwa¢ zmian powstatych w wyniku za-
koniczenia realizacji programu lub zadania? (pytanie o trwalo$¢)?.

Mierniki mozna podzieli¢ réwniez na mierniki: oddzialywania, rezultatu,
produktu. Mierniki oddzialywania pozwalaja na dokonanie oceny bezposrednich
skutkéw, czyli efektéw danego programu, zadania, podzadania lub dzialania, ktére
pojawiajg sie jakis czas po dostarczeniu produktéw lub na skutek $wiadczonych
ustug i pojawienia si¢ rezultatéow. Woéwczas mamy do czynienia z bardzo waskim
podejsciem do pomiaru oddzialywania. Jesli bowiem oddzialywanie wykracza
poza bezposrednich beneficjentéw programu, zadania, podzadania lub dziatania,
ktore w mniejszym lub wiekszym stopniu wynika z realizacji danego programu,
moéwimy o ujeciu szerszym. Cecha wspolng obu typdw oddziatywania jest termin
wystapienia efektow, ktory odréznia oddziatywanie od rezultatu. Mierniki rezulta-
tu za$ okreslaja skutki wdrozenia lub realizacji programu, zadania, podzadania lub
dzialania, a wigc efekt, jaki powstaje na wyjsciu, z reguty bezposrednio po zreali-
zowaniu?*. Mierniki produktu wyznaczajg stopiefi wykonania programu, zadania,
podzadania lub dzialania. Odzwierciedlaja konkretny efekt zwigzany z realizacja

22 B. Filipiak, Efektywnos¢ w zarzgdzaniu finansami samorzgdowymi. Skutek kryzysu czy
obiektywna konieczno$é?, ,,Zeszyty Naukowe” 2011, nr 10, s. 229-230.

23 The New Programming Period 2000-2006: Methodological Working Papers: Indicators for
Monitoring and Evaluation — An Indicative Methodology, Working Paper 3, European Commission,
1999, s.9.

24 M. Dylewski et al., Zarzqdzanie finansami projektu europejskiego, Warszawa 2009, s. 224-225.
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programu, zadania, podzadania lub dzialania w krotkim okresie. Pozwalaja na do-
konanie pomiaru efektywnosci i skuteczno$ci®®.

Wracajac jednak do racjonalizacji — bez watpienia koszty funkcjonowania po-
szczegolnych jednostek samorzadu terytorialnego réznia si¢ miedzy soba, w szcze-
golnosci wydatki, jakie ponoszone s3 na wyposazenie miast i obszaréw wiejskich
w sieci, urzadzenia oraz obiekty szeroko rozumianej infrastruktury. Kosztochton-
no$¢ determinowana jest oczywiscie réznorodnymi czynnikami: uktadem wa-
runkéw fizjograficznych, skalg wielkosci danej jednostki, strukturag funkcjonal-
ng, ukladem zabudowy czy chociazby liczbg ludnosci. Jak wskazujg Jacek Sierak
i Michal Bitner, wielko$¢ miasta/gminy w istotnej mierze wptywa na koszty ich
wyposazenia w urzadzenia infrastruktury komunalnej. Z badan prowadzonych
w tym obszarze jasno wynika, ze najnizsze koszty wystepuja w miastach liczacych
od 100 do 300 tys. mieszkancow (czasem przyjmuje si¢ dolng granice na poziomie
50 tys.). Wzrost badz obnizenie skali wielkosci danej jednostki (ponizej dolnej
i powyzej gornej granicy) powoduje wzrost kosztow jej funkcjonowania. Z badan
wynika réwniez, ze najbardziej kosztochfonne s3 mate miasta. Tendencja wzrostu
kosztow wystepuje takze w duzych miastach. Mozna tu wskaza¢ zaréwno czynniki
prowadzace do ich obnizenia, jak i podwyzszenia. Do pierwszej grupy zaliczamy
niewatpliwie rosnacg skale i wydajnos¢ wielkos$ci urzadzen centralnych (zasilaja-
cych) oraz bardziej intensywna zabudowe, do drugich za$ przede wszystkim ko-
nieczno$¢ zastosowania nowego typu urzadzen, z reguly zbednych w mniejszych
jednostkach, takich jak komunikacja tramwajowa, dwupoziomowe skrzyzowania
drogowe, duze obiekty infrastruktury spolecznej itp. Im wigksza jednostka, tym
wieksza przewaga czynnikéw zwiekszajacych koszty nad czynnikami je obnizaja-
cymi. W miastach $redniej wielkos$ci dla przykladu koszty wyposazenia w infra-
strukture komunalng ksztaltujg si¢ znacznie nizej niz w miastach matych i jedno-
cze$nie nieco nizej niz w miastach duzych. Na terenach wiejskich natomiast koszty
funkcjonowania i rozwoju infrastruktury komunalnej maja bezposredni zwigzek
z wystepujaca w Polsce zréznicowang siecig osadnicza: istnieja zaréwno obszary
o zabudowie bardzo skoncentrowanej, jak i obszary o zabudowie rozproszonej. Ma
to bezposredni wplyw na koszty $wiadczenia ustug komunalnych i spotecznych?®.

Jednostki samorzadu terytorialnego realizuja bogaty wachlarz zadan publicz-
nych, zardwno wlasnych, jak i zleconych, dazac do zapewnienia ich wystarczajacej
podazy i dostgpnosci. W ten sposob wladze lokalne zapelniajg luke, ktdrej nie moga
w sposob efektywny zaspokoi¢ rynki (z uwagi chociazby na nadmiernie wysokie ceny
tych ustug dla mniej zamoznych odbiorcéw lub dlatego, ze koszt wytwarzania tych
ustug dla uczestnikéw gry rynkowej bylby zbyt wysoki — slowem nieoplacalny).

25 T. Lubinska, A. Lozano Platonoff, T. Strak, Budzet zadaniowy: racjonalnos¢ — przejrzystosé
— skutecznosé, ,Ekonomista” 2006, nr 5, s. 664.

26 1. Sierak, M. Bitner, Uwarunkowania i kierunki zmian koncepcji wyréwnywania poziomego
w systemie finanséw samorzgdowych, ,Samorzad Terytorialny” 2016, nr 3, s. 8-9.
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Waznym elementem w dyskusji nad kosztami $wiadczenia ustug publicznych jest
tak zwana standaryzacja kosztow $wiadczenia poszczegdlnych ustug (dla przyktadu
chociazby — jednostkowego kosztu ksztalcenia ucznia w szkole danego typu, kosztu
$wiadczenia danej ustugi spolecznej czy kosztéw funkcjonowania administracji pu-
blicznej) — na bazie ustalenia przecig¢tnego kosztu jednostkowego (dla przykiadu na
mieszkanca, ucznia, ustuge), osobno dla kazdej z ustug objetych danym systemem.
Dla przykladu mozna poda¢ poréwnanie gléwnych grup wydatkéw biezacych szkot
przeliczonych na jednego ucznia. Obliczenia wykonane dla wszystkich gmin w Po-
lce wykazuja, Zze wystepuja w tym obszarze bardzo znaczace roznice, ktdre czgsto
potrafig sigga¢ szesciokrotnosci. Nie ulega watpliwosci, ze tego rodzaju analizy po-
twierdzajg koniecznos¢ skutecznego identyfikowania przyczyn wystepujacych roz-
nic kosztéw, a w wielu przypadkach wprowadzenia programéw racjonalizujacych
koszty funkcjonowania o$wiaty. Polityka o$wiatowa prowadzona przez jednostki sa-
morzadu terytorialnego musi si¢ cechowac troska o systematyczng poprawe jakosci
i dostepnosci ustug edukacyjnych, ale réwniez powinna by¢ oparta na racjonalnych
zasadach ich finansowania. W przeciwnym bowiem razie, tj. niedostosowania stan-
dardu ustugi do mozliwosci finansowych, mozna bedzie méwi¢ o niegospodarnosci
i nieefektywnos$ci w wydatkowaniu pieniedzy publicznych?’.

Znakomitym przykladem racjonalizatorskiego dzialania jednostek samorzadu
terytorialnego w zakresie redukowania kosztéw w oswiacie jest tworzenie zespo-
téw szkol. Otdz jednostki prowadzace placowki oswiatowe maja prawo na podsta-
wie ustawy z dnia 7 wrze$nia 1991 r. o systemie o$wiaty?® tworzy¢ zespoly szkot
réznego typu. Najczesciej wsréd powodow takiego postepowania podaje sie przede
wszystkim optymalizacje procesu dydaktyczno-wychowawczego. Taka zmiana ma
przyczynic sie miedzy innymi do cigglosci pracy wychowawczej przez realizowanie
obowigzkéw wychowawczych przez jednego wychowawce prowadzacego ucznia na
przyklad od IV klasy szkoly podstawowej do III klasy gimnazjum; zapewni¢ uczniom
bardziej tagodne i przyjazne przejicie ze szkoly podstawowej do gimnazjum; zwiek-
szy¢ dostepnos¢ do specjalistow, a takze pomocy naukowych. Dodatkowo w tego
rodzaju przypadkach argumentuje sie, ze ciaglo$¢ nauczania, rozwigzywania proble-
moéw wychowawczych, poznanie ucznidw i ich probleméw, przekazywanie wiedzy
o uczniach, a takze wyréwnywanie brakéw edukacyjnych to niewatpliwe korzysci
plynace z polaczenia szkét w zespol. Aby wzmocni¢ argumentacje, w uzasadnieniu
podaje sie rowniez, ze w wielu przypadkach obecny stan funkcjonowania szkét ma

27 Ibidem, s. 9-10; por. A.J. Kozuch, Rachunek kosztéw jako instrument zapewniajgcy sprawne
zaspokajanie potrzeb publicznych w JST, ,Optimum. Studia Ekonomiczne” 2013, nr 1 (61), s. 93—
105; idem, Zmiany w rachunku kosztéw i ich wplyw na sprawnos¢ i efektywnos¢ dziatania jednostek
samorzqgdu terytorialnego, ,,Zeszyty Naukowe Ostroteckiego Towarzystwa Naukowego” 2009, nr 23,
s. 162-172; M. Wakula, Koszty w procesie zarzgdzania jednostkg samorzgdu terytorialnego, ,,Zeszyty
Naukowe Uniwersytetu Szczecinskiego 765. Finanse, Rynki Finansowe, Ubezpieczenia” 2013, nr 61,
s. 355-363.

28 Dz.U. 2004 Nr 256, poz. 2572 z pozn. zm.
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negatywny wplyw na bezpieczenstwo przebywajacej i opuszczajacej szkole mlodzie-
zy oraz na osiggniecie celow i zadan stojacych przed placowka o$wiatowa.

Przede wszystkim jednak w argumentaciji tej gore bierze aspekt racjonalizacji
kosztow funkcjonowania oraz zarzadzania jednostkami oswiatowymi. Niewatpliwie
stworzenie zespolu szkdt stuzy optymalizacji procesu zarzadzania placowka o$wia-
towa, mimo Ze na przyklad szkota podstawowa oraz gimnazjum funkcjonuja nadal
jako dwa oddzielne segmenty edukacyjne. Odmienny jest proces dydaktyczny i lo-
kalizacja oddzialéw lekcyjnych. Wspolne kierownictwo szkoly pozwala jednak na
optymalne wykorzystanie bazy lokalowej szkoty, obiektéw sportowych, planu zaje¢
lekcyjnych, opieki nad uczniami dowozonymi do szkoly, a przede wszystkim wply-
wa korzystnie na proces poznawania uczniow przez wszystkich nauczycieli i pra-
cownikow obstugi zatrudnionych w szkole. Laczenie szkdt przyczynia si¢ niewatpli-
wie do zwigkszenia efektywno$ci wydatkowania pieniedzy publicznych w oswiacie,
ktora stanowi czesto najwieksza czes¢ budzetu gminy. Trudna sytuacja finansowa
gminy sprawia, ze wlodarze zmuszeni sa poszukiwac¢ oszczedno$ci réwniez w o$wia-
cie. Spofecznie temat jest jednak bardzo trudny, albowiem pojawi¢ si¢ moze argu-
ment, Ze ,,rzadzacy probujg oszczedzaé na dzieciach”. Tego typu dziataniom najcze-
$ciej sprzyjaja tez prognozy demograficzne na najblizsze lata, wskazujace, ze liczba
uczniéw nie zwiekszy sie, a wigc pula $rodkéw publicznych na funkcjonowanie
o$wiaty w gminie pozostanie niezmieniona, przy coraz wigkszych potrzebach wyni-
kajacych z utrzymania infrastruktury edukacyjnej, zatrudnienia nauczycieli na sta-
bilnym poziomie, a przede wszystkim zabezpieczenia potrzeb edukacyjnych, wycho-
wawczych i opiekunczych ucznidw. Czesto tez taczone placowki oswiatowe mieszcza
sie w tym samym budynku, co sprawia, ze dzieci ze szkoly podstawowej oraz gimna-
zjum koegzystuja mimo formalnego oddzielenia obu placowek. Podobnie rzecz si¢
ma w przypadku ogrzewania, zaopatrzenia w energie elektryczng i wode, remontow
i napraw oraz catkowitego utrzymania obiektéw. Bywa réwniez, ze podzial kompe-
tencji wérdd réznych kierownikow placéwek szkolnych dzialajacych w tym samym
obiekcie jest Zrédtem nieporozumien dotyczacych zakresu wzajemnie pokrywaja-
cych sie zadan i miejsc ich realizacji.

Zarzadzanie finansami jednostek samorzadu terytorialnego jest procesem
decyzyjnym stuzacym realizacji podstawowego celu samorzadu, opartego na wy-
korzystaniu réznych instrumentéw i mechanizméw zwigzanych bezposrednio
z gromadzeniem i wydatkowaniem zasobow pieni¢znych pozostajacych w dyspo-
zycji danej jednostki w sposdb umozliwiajacy jej racjonalne zagospodarowanie
tych zasoboéw. W zakres tego dzialania wchodzi wigc kompleksowe zarzadzanie
zasobami finansowymi, ktére ma na celu realizacj¢ zaprogramowanej wczesniej
polityki finansowej, koordynacje jej realizacji, monitorowanie i weryfikowanie wy-
korzystanych zasobow finansowych, jak rowniez efektéw podjetych dziatan. Istota
zarzadzania finansami, réwniez na poziomie lokalnym, jest wiec podejmowanie
decyzji wywolujacych skutki finansowe oraz ocena sposobu podejmowania tych
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decyzji wraz ze sposobem reakcji na zmieniajgce si¢ nieustannie warunki dziata-
nia i rosngce potrzeby spotecznosci lokalnej’.

Wyrdzniamy nastepujace obszary zarzadzania finansami lokalnymi:

— ksztaltowanie wielkosci struktury dochodéw budzetowych przez okresle-
nie sposobow oraz zrodet ich pozyskania;

— ksztaltowanie wielkosci i struktury wydatkéw w bezposrednim powigza-
niu z realizowang dzialalno$cig biezacg oraz inwestycyjna/rozwojowa;

— ksztaltowanie relacji migdzy dochodami i wydatkami budzetowymi w spo-
s6b gwarantujacy zachowanie tak zwanej rownowagi ekonomiczno-finansowe;j*’.

Nadto za$ w literaturze przedmiotu wskazuje si¢ na dwa zasadnicze modele
zarzadzania finansami: tradycyjny oraz aktywny. Tradycyjny model jest w duzej
mierze skoncentrowany na zasobach pienieznych i opiera si¢ przede wszystkim
na dostarczaniu jednostkom samorzadu terytorialnego zasad, proceséw oraz in-
formacji, ktére sa niezbedne do zapewnienia skutecznego i efektywnego wykorzy-
stania zasobow, a takze realizacji coraz to bardziej rozbudowywanych wymogéw
prawnych zwigzanych z obszarem decyzji finansowych. W tym modelu dominuje
zdecydowanie projektowanie budzetu w ukladzie jednorocznym, w efekcie czego
podejmowane decyzje inwestycyjne/rozwojowe czgsto przekraczaja mozliwosci fi-
nansowe danej jednostki, skutkujac trudnosciami finansowymi. Model ten opiera
sie na konstruowaniu budzetu jednorocznego, klasyfikacji budzetowej oraz regu-
larnej sprawozdawczosci®!.

Model aktywny charakteryzuje si¢ przede wszystkim kompleksowoscig po-
dejécia do procesu zarzadzania finansami i obejmuje swoim zakresem catoksztalt
procesow gromadzenia i wydatkowania pieniedzy publicznych oraz decyzji w tym
zakresie. Opiera si¢ on na sprawnym przekazywaniu informacji, nowoczesnych
metodach tworzenia i realizacji budzetu (budzet zadaniowy chociazby, planowa-
nie inwestycji w perspektywie wieloletniej wraz z diugoletnim oddzialywaniem
tej inwestycji na finanse lokalne, prognozowanie ryzyka inwestycyjnego itp.), my-
$leniu strategicznym oraz odejsciu od tradycyjnie rozumianego zadania publicz-
nego. W modelu tym w szczegélny sposob analizuje si¢: zarzadzanie $rodkami
pienieznymi oraz pozostalymi aktywami obrotowymi, trwatymi (majatkiem ko-
munalnym), zarzadzanie projektami i inwestycjami w perspektywie wieloletniej,
zarzadzanie zobowigzaniami, plynnosécia finansowg i dlugiem oraz zarzadzanie
ryzykiem. Méwigc krétko, jest to zintegrowany proces ksztaltowania dochodéw
i wydatkéw w cyklu rocznym i wieloletnim, z uwzglednieniem rachunku kosztéow

29 'W. Wéjtowicz, Zarys finanséw publicznych i prawa finansowego, Warszawa 2000, s. 90-100;
por. M. Jastrzgbska, Podstawy zarzgdzania finansami gmin, ,Samorzad Terytorialny” 1998, nr 3,
s. 22-31.

30 B. Filipiak, Kierunki zarzgdzania finansami w jednostkach samorzgdu terytorialnego a prob-
lemy utrzymania plynnosci finansowej, ,Finanse Komunalne” 2004, nr 3, s. 24.

31 ML Jastrzebska, Zarzgdzanie finansami gmin, Gdansk 1999, s. 12.
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i korzysci oraz wykorzystaniu szeroko rozumianych instrumentéw strategicznego
zarzadzania jednostkg*?.

Bezsporne jest, ze przez wiele lat funkcjonowania samorzadéw terytorialnych
w Polsce dominowal tradycyjny model zarzadzania finansami. Czestokro¢ tego
typu sposdb gospodarowania przynosit negatywne skutki, o czym mowa dale;j.

Nieracjonalne koszty dziatania jednostek samorzadu
terytorialnego — przyktad gminy Dabie
w wojewddztwie wielkopolskim

Na mapie Polski mozemy znalez¢ przyktady nieracjonalnego wydatkowania
pieniedzy publicznych, ktére w efekcie doprowadzily do powaznych trudnosci fi-
nansowych. Takim przyktadem jest niewatpliwie gmina Dabie w wojewddztwie
wielkopolskim, ktora w latach 2007-2014 borykala si¢ z powaznymi trudnosciami
finansowymi, a te na pewien czas w zasadzie zablokowaly dzialania inwestycyjne
i rozwojowe w gminie. Jest to przyklad gminy, na ktorej terenie funkcjonuje mate
miasto o duzej kosztochlonnosci, co jest bezposrednio powigzane z posiadanym
potencjalem finansowym oraz niewielkich rozmiaréw infrastruktura i ekstensyw-
noscig zabudowy.

W 2014 r. nastgpita zmiana na stanowisku burmistrza tej jednostki (stanowi-
sko to objal Tomasz Ludwicki) i woéwczas podjeto dziatania naprawcze, ktoérych
podstawg stalo si¢ opracowanie pt. Raport — Stan finansowy i organizacyjny Gmi-
ny Dgbie w latach 2007-2014, przygotowane przez Kancelarie Adwokacka Novus
— Marcin Pusty®. Warto wskaza¢ na niektdre elementy opracowania oraz wnio-
ski i zalecenia, ktore wyraznie pokazuja, jak konczy sie nieracjonalne wydatkowa-
nie pieniedzy publicznych ponad mozliwosci finansowe danej gminy. W zwigzku
z tym warto przeanalizowa¢ sytuacje omawianej jednostki w dwoch aspektach —
jej budzet oraz wydatki inwestycyjne w latach 2007-2014.

1. Analiza budzetu gminy Dabie za lata 2006-2014

Poczynajac od budzetu na 2006 r., poziom planowanych dochodéw i wydat-
kéw budzetowych — a w konsekwencji deficytu gminy za dany rok — z uwzgled-
nieniem zmian dokonanych w danym roku budzetowym — przedstawia tabela 1.

32 M. Zidtkowski, M. Golen, Zarzgdzanie strategiczne rozwojem lokalnym, [w:] Zarzgdzanie
gospodarkq i finansami gminy, red. H. Sochacka-Krysiak, Warszawa 2003, s. 59.

33 Autorami opracowania byli: adwokat Marcin Pusty, doktor Pawel Antkowiak oraz doradca
podatkowy Karol Frackowiak.
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Analiza tych danych prowadzi do nastgpujacego wniosku: w latach 2006-
2010 budzet gminy wykazuje tendencje do stalego obcigzenia stosunkowo wyso-
kim (w stosunku do dochodéw gminy Dabie) deficytem, ktérego tempo wzrostu
przekracza tempo wzrostu dochodéw gminy. Skutkuje to zatem wzrastajacym wy-
magalnym zadluzeniem w kolejnych latach budzetowych. Zadluzenie to obejmuje
bowiem nie tylko kwoty zadluzenia pierwotnego, lecz takze splate naleznych in-
stytucjom kredytowym odsetek, a zatem postepujacy niemal wyktadniczo wzrost
kosztu obstugi dtugu publicznego.

Tabela 2. Zr6dta finansowania deficytu budzetowego w gminie Dabie

bu dI;ztli)wy Kwota deficytu Zrédta finansowania
2006 1795 620,00 kredyty i pozyczki
2007 1 695 557,00 kredyty i pozyczki
2008 3721 326,00 kredyty i pozyczki
2009 2955 030,00 kredyty i pozyczki
2010 2009 823,00 kredyty i pozyczki
2011 254 334,42 brak

2012 282 795,00 brak

2013 1510733,85 brak

2014 177 394,27 brak

Zrédlo: opracowanie wlasne.

Jak wynika z tych danych, zasadniczym planowanym zrédiem pokrycia pla-
nowanego deficytu w analizowanym okresie byty zrodta w postaci pozyczek i kre-
dytéw bankowych. Juz w tym momencie mozna okresli¢ wskazang relacje jako
przyklad ,spirali zadluzenia’, skutkujacej zacigganiem kolejnych zobowigzan
w celu splaty zobowigzan uprzednio zaciagnietych, a takze naliczonych od tych
uprzednich zobowigzan odsetek.

Warto zwrdci¢ uwagg, iz ten stan rzeczy trwal do roku 2011, kiedy to podjete
zostaly pierwsze dzialania majace na celu wdrozenie planu naprawczego finanséw
gminy. Byly one widoczng konsekwencjg naruszenia réwnowagi budzetowej w po-
przednich latach oraz braku perspektywicznego planowania skutkéw (nastepstw
finansowych) decyzji co do kierunkéw polityki budzetowej, w szczegdlnosci poli-
tyki w zakresie zaciggania zobowigzan przez gmine.

Dane za rok 2014 prowadza do wniosku, iz wykonanie przyjetego planu prze-
kraczalo realne mozliwosci finansowe gminy. Zwtaszcza dokonana w dniu 30 gru-
dnia 2014 r. zmiana budzetu na rok 2014 — uwzgledniajaca realny poziom docho-
dow i wydatkéw gminy w tym roku — obrazuje brak mozliwosci realizacji przyje-
tego w poprzednich latach planu naprawy finanséw gminy.
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Tabela 3. Zrédta finansowania deficytu budzetowego w gminie Dgbie

Zadluzenie (na dzien Wydatl.ﬂ na obstuge dh'lgu
Rok . publicznego (odsetki)
. 31 grudnia danego . .
budzetowy (na dzien 31 grudnia
roku) w zt
danego roku) w zt
2005 1204 750,00 82797,3
2006 2 597 750,00 62 092,76
2007 3653 500,00 136 605,39
2008 5512 500,00 242 415,31
2009 7 687 500,00 283 257,44
2010 9659 591,41 395 885,96
2011 9 405 000,00 512 341,72
2012 8 156 000,00 590 944,00
2013 6 505 000,00 395978,3
2014 5955 000,00 309 962,67

Zrodlo: opracowanie wlasne.

Przedstawione wyniki sa oczywistg konsekwencja polityki budzetowej w la-
tach 2007-2011, w szczegdlnosci zas finansowania kazdorocznego deficytu budze-
towego zewnetrznymi, zwrotnymi zrédtami przychodowymi (pozyczkami i kre-
dytami bankowymi). Uwzgledni¢ w tym zakresie nalezy réwniez prognozowane
na lata 2015-2018 wydatki z tytutu obstugi diugu publicznego (obejmujace pro-
gnozowang kwote 1 040 000,00 zI). Nadto nalezy pamietac, iz wydatki te stuzyty
w duzej mierze finansowaniu nie zadan inwestycyjnych, lecz biezacych wydatkow.
Szczegolne watpliwosci budzi wysoki koszt obstugi dtugu publicznego, przedsta-
wiony zbiorczo w kolejnych latach w tabeli 3.

Kolejnym wnioskiem jest stwierdzenie, iz te okolicznosci, uwzgledniwszy
wskazniki i wymagania stawiane przed autorami budzetu na lata 2015-2020, skut-
kuja konieczno$cig kranicowej ostroznosci w planowaniu dochodéw i wydatkow
kolejnych, przysztosciowych budzetéw gminy oraz unikaniem wszelkiego ryzy-
ka zwigzanego z zacigganiem nowych zobowigzan dtugoterminowych (kredytoéw
i pozyczek bankowych), w szczegélnosci na cele inwestycyjne, ale rdwniez na bie-
zace wydatki zwigzane z realizacjg zadan wlasnych gminy.

Zestawienia te prowadza do stwierdzenia, iz brak dalekosieznej, ostroznej, ra-
cjonalnej i efektywnej polityki planowania deficytu i zadluzenia publicznego, czy
tez budzetu w ogdlnosci, doprowadzit do o§miokrotnego wzrostu poziomu zadtu-
zenia gminy w ciggu zaledwie pieciu lat (z kwoty 1 204 750,00 na dzien 31 grud-
nia 2005 r. do kwoty 9 659 591,41 na dzien 31 grudnia 2010 r., tj. 802%). Nie
kompensuje tego obserwowany od 2011 r. spadek poziomu zadluzenia, z kwoty
9 659 591,41 zI na dzien 31 grudnia 2010 r. do kwoty 5 955 000,00 zt na dzien
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31 grudnia 2014 ., tj. 0 38%. Oznacza to, iz — przyjmujac zachowanie w najbliz-
szych latach stosunkowo statego poziomu niwelacji zadluzenia — realnie przewi-
dywane osiaggniecie poziomu zadluzenia gminy zblizonego do poziomu wyjscio-
wego z roku 2005 nastgpi nie wczesniej niz w roku 2019.

Co istotne, mechanizmy kontroli projektu oraz wykonania budzetu za dane
lata (w tym wewnetrzna dzialalno$¢ kontrolna Rady Miasta oraz kontrola ze stro-
ny RIO) okazaly si¢ nieskuteczne w zapobiezeniu zaistnialemu stanowi rzeczy.
Mechanizmy te nie s3 bowiem — na co warto zwroci¢ uwage — wystarczajace do
skompensowania efektow kilkuletniego braku zréwnowazonej polityki finansowe;
i budzetowej w gminie, w tym przede wszystkim nieracjonalnej polityki wydatko-
wej i generowania nadmiernych kosztéw funkcjonowania jednostki.

Stanowi to wyrazne ostrzezenie dla organéw gminy, planujacych i realizuja-
cych budzet i stawiajace przed nimi konieczno$¢ zachowania obostrzonej, nawet
w stosunku do szczegélnych wymagan zwigzanych z zarzadzeniem finansami jed-
nostki sektora finanséw publicznych, ostroznosci budzetowej, jak réwniez ogra-
niczenia realizacji jakichkolwiek zamierzen zwigzanych z inwestycjami wymaga-
jacymi finansowania ze zrodel kredytowych, w kolejno nastepujacych po sobie
przysztych latach budzetowych. Ewentualne powtdrzenie nieprawidfowosci i bra-
ku realizmu w planowaniu budzetowym w kolejnych (przysztych) latach, grozitoby
zapadcig finanséw gminy. Stad wszelkie wydatki (nawet o charakterze majatko-
wym) powinny by¢ dokonywane ze starannym rozwazeniem skutkéw w kontek-
$cie sytuacji finansowej gminy w latach przysztych. Jednoczesnie do oceny wladz
gminy pozostaje kwestia doboru priorytetéw i uksztaltowanie relacji pomiedzy
dazeniem do zmniejszenia kwoty dlugu publicznego a podjeciem dzialan o cha-
rakterze inwestycyjnym. Nalezy mie¢ bowiem $wiadomos¢, iz dalsze utrzymywa-
nie skrajnie rygorystycznej polityki ostroznosci finansowej moze mie¢ negatywny
wplyw na realizacj¢ przez gmine zadan w zakresie zaspokajania zbiorowych po-
trzeb mieszkancéw. W kazdym wypadku nalezy jednak unika¢ rozchwiania bu-
dzetu i ponownego obcigzenia go zbyt wysokimi, a na pewno niezaplanowanymi
wczesniej, kosztami.

Analiza wydatkéw inwestycyjnych
gminy Dabie w latach 2007-2014

Réwnowaga budzetowa jednostki samorzadu terytorialnego ma szczegélne
znaczenie w kontekscie jej zdolnosci do dokonywania wydatkéw o charakterze
inwestycyjnym. Pomijajac tu rozwazania odnosnie do oceny zasadnosci konkret-
nych dokonywanych inwestycji, nalezy zalozy¢, ze wydatki inwestycyjne powinny
zasadniczo stuzy¢ poprawie stanu infrastruktury gminnej, a w dalszym okresie
wplywac na polepszenie stanu zaspokajania przez gming zbiorowych potrzeb jej
mieszkancow.
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Ze wzgledu na strukture dochodéw i wydatkéw gminy, zaréwno w kontekscie
danego roku budzetowego, jak i w odniesieniu do wieloletniej polityki budzeto-
wej i okreslonych nig wieloletnich planéw inwestycyjnych mozliwymi zrédlami
sfinansowania inwestycji okazuja si¢ z reguly $rodki zewnetrzne. Srodki te moga
pochodzi¢ z programdéw unijnych, rzadowych lub wojewddzkich albo tez z zacia-
gnietych kredytow i pozyczek w instytucjach kredytowych lub u innych podmio-
tow, w ktorych kompetencji lezy udzielanie gminie pomocy finansowe;j.

Analiza polityki inwestycyjnej gminy Dabie w latach 2007-2014 wskazuje, iz
zasadniczym zrédlem finansowania dziatalnos$ci inwestycyjnej gminy byly pozy-
skiwane przez gmine Dabie kredyty i pozyczki. Stosunkowo niewielka czg$¢ zro-
del finansowania inwestycji w tym okresie stanowily srodki uzyskane w ramach
dotacji publicznej. W tym okresie gmina Dabie nie korzystata z dostepnych pro-
gramow unijnych. Jednocze$nie zachodzi oczywista korelacja migdzy ponoszony-
mi wydatkami inwestycyjnymi, narastajagcym deficytem budzetowym a wzrostem
zadluzenia gminy. Blizsza analiza pordwnawcza obejmujaca wysoko$¢ uzyskanego
kredytu w danym roku budzetowym a wysokos¢ poczynionych naktadéw inwesty-
cyjnych prowadzi wszak do wniosku, iz zaciggane przez gmine kredyty i pozyczki
jedynie w pewnej czesci byly przeznaczane na wydatki o charakterze inwestycyj-
nym, znaczna zas czes¢ tych srodkow stuzyla pokryciu biezacych wydatkéw gminy
oraz obstudze dtugu publicznego (rosnacych odsetek od poprzednio zaciagnietych
kredytéw). Jak wigc widag, jest to przyklad skrajnie nieracjonalnej polityki finan-
sowej gminy.

Odnoszac te uwagi do wykazu (struktury) wydatkéw inwestycyjnych w latach
2007-2014, nalezy wskaza¢, ze relacja powyzsza w poszczegdlnych latach ksztal-
towala si¢ nastepujaco.

Tabela 4. Wykaz wydatkow inwestycyjnych w 2007 r. i charakterystyka Zrédel ich finansowania
w gminie Dabie

Wysoko$¢ kredytu, dofinansowanie . ‘Wartosc“
Nazwa zadania inwestycji
wzt
wzt
* 2,000 000,00 . . o
BS Witkowo, BGK Poznar e infrastruktura wodociggowa i sani- | ¢ g1 052,14
tarna wsi
« 85 800,00 e nadzor inwestorski wodociagu ul. | ¢ 700,00
FOGR dofinansowanie Kolska
e sie¢ wodociggowa z przylgczami | 4 1 342,87
« 60 000,00 ul. Leczycka—Wiesiotkow, Lesna—11
dotacja na wydatki inwestycyjne SDS Llstopada (mapy, opracowanie pro-
jektu)
o przebudowa drogi powiatowej * 49 307,81
nr 3416 Lisice-Goszczgdza
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e przebudowa mostu przez rzeke | e 66 075,20
Ner wraz z dojazdem w m. Chelmno
* 44694,00 w ciggu drogi powiatowej nr 3420 P
$rodki z rezerwy subwencji o§wiato- | mostu na rzece Ner w Chelmnie
wej — wymiana pokrycia dachowego | e dofinansowanie do zakupu samo- | e 50 000,00
SP Dabie chodu strazackiego
e zakup pluga do odéniezania drog ® 25 620,00
o zakup agregatu pradotworczego ® 7025,09
«28131,00 o zakup bram wjazdowych dla straz- | e 21 899,00
$rodki z rezerwy subwencji oswiato- | nicy OSP Dabie
wej — dofinansowanie zakupu mebli | e zakup komputera ©2094,72
dla szkot e budowa kanalizacji sanitarnej | e 31 423,74
z przykanalikami etap III (studium
wykonalnoéci, aktualizacja koszto-
rysu)
o udzial w spdlce oswietleniowej ® 21 500,00
e zakup aeratora ® 4196,80
o przebudowa drogi w Majdanach | 205 303,93
etap I
e przebudowa drogi Kupinin odc. IT | e 376 181,84
etap I
e przebudowa drogi Lisice-Roéle | o 360 836,73
etap II oraz droga Lisice — etap III
e remont kotlowni przy hali | e131151,62
sportowej
o zakup kombajnu do sprzatania hali | e 10247,73
e zakup kuchni do przedszkola ® 5123,00
o dokumentacja projektowa — prze- | o 81 052,14
kazanie $rodkéow Zwigzkowi Mieg-
dzygminnemu Wodociggéw i Kana-
lizacji w Koninie
e remont — odnowa drogi powiato- | e 111 736,21
wej nr 3416P Chelmno P.-Tarnéwka
w m. Grabina i Chuscin
e modernizacja kotlowni oraz zakup | ® 60 000,00
garazu SDS Dabie
e zaplata za remonty drég z roku | ® 19482584
2006
e pozostale remonty drég i naprawa | ¢ 149 232,65
mostu w m. Sobétka
e remonty w szkotach (wymia- | ©223736,84
na pokrycia dachowego SP Dabie
167 357,94 71)
Razem Razem
2218 625,00 2280 655,90

Zrédlo: opracowanie wiasne.
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Zestawienie to prowadzi do wniosku, ze w 2007 r. stosunek wartosci poczy-
nionych wydatkéw o charakterze inwestycyjnym do wartosci uzyskanych kredy-
tow, pozyczek i dotacji wynosit 103%.

Tabela 5. Wykaz wydatkéw inwestycyjnych w 2008 r. i charakterystyka Zrédet ich finansowania

w gminie Dabie

Wysokoé¢ kre(.iytu, dofi- Nazwa zadania Wartoé¢ inwestycji
nansowanie w zt w zl
© 2000 000,00 e budowa wodociaggu Dabie-Wiesiolow | e 41 512,15
BOS Konin odl 783 m.b.
e przebudowa drogi powiatowej Roéle-Pie- | ® 90 048,83
e 300 000,00 czew
BOS Poznan e przebudowa mostu na rzece Ner w m.| e 1299 974,41
Chetmno
© 300 000,00 e obudowa drogi gminnej w miejscowosci | ® 281 700,41
BS w Witkowie Majdany
e przebudowa drogi gminnej w miejscowo- | ® 192 956,88
e 1 000 000,00 $ci Kupinin odc. II etap IT df 500 m.b.
BS w Witkowie (600 000,00 | e przebudowa drogi gminnej w miejscowo- | ® 211 511,72
to kredyt krotkotermino- | §ci Lisice-Rosle etap IIT df 600 m.b.
wy splacony w ciagu roku | @ przebudowa drogi gminnej w miejscowo- | ® 129 803,73
obrotowego) $ci Karszew
e udzial w spolce o$wietleniowej e 21 500,00
© 28 000,00 e zakup kosiarki samojezdnej * 13 600,00
dotacja na droge e zakup kosiarki bijakowej bocznej ® 22 000,00
w Majdanach e kanalizacja sanitarna ul. Ogrodowa mapy | e 11 145,80
do celéw projektowych, nadzér
e 165 000,00 e termomodernizacja budynku SP e 140 329,33
FOGR dofinansowanie w Chelmnie
e zakup zmywarki z funkcja wyparzacza SP | ® 5954,66
Dabie
e zakup patelni elektrycznej do $wietlicy SP | ® 3966,53
Dabie
e odnowa drogi powiatowej Chetmno P.— | e 150 831,48
Tarnéwka w m. Grabina, droga Chruscin
e budowa placu parkingowo-rekreacyjnego | ® 5446,00
w m. Chelmno
e remonty w szkotach ® 105 908,54
Razem Razem
3793 000,00 2728 190,47

Zrédlo: opracowanie wlasne.

Prezentowane zestawienie prowadzi do wniosku, ze w 2008 r. stosunek warto-
$ci poczynionych wydatkow o charakterze inwestycyjnym do wartosci uzyskanych

kredytow, pozyczek i dotacji wynosil 71%.
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Tabela 6. Wykaz wydatkéow inwestycyjnych w 2009 r. i charakterystyka Zrédetl ich finansowania

w gminie Dabie

Wysoko$¢ kredytu, . Warto$¢ in-
- Nazwa zadania .
dofinansowanie w z} westycji w zt
e 1 000 000,00 e projekt budowy wodociagu © 4270,00
BOS Konin w miejscowo$ci Augustyndw
e przebudowa drogi powiatowej Rosle-Pieczewna | ® 95 161,10
e 1800 000,00 odcinku 700 m.b.
BS Dabie o przebudowa drogi Baranowiec-Kupinin na | ® 151 548,86
odcinku 535 m.b.
* 300 000,00 e przebudowa drogi Lisice etap IV na odcinku 200 | ® 65 919,65
BS Dabie (500 000,00 m.b.
krétkoterminowy e przebudowa drogi Rzuchéw-Ladorudz * 14999946
splacony w ciagu roku e projekt i kosztorys na rozbudowe straznicy OSP | © 18 300,00
obrotowego) Dabie
e projekt i kosztorys na rozbudowe straznicy OSP | © 2800,00
© 200 000,00 Chelmno
BS Malanow e studium wykonalnosci na zakup pojazdu | ® 6000,00
ratowniczo-gasniczego z funkcja ratownictwa
¢ 600 000,00 ekologicznego
pozyczka WFOS e termomodernizacja budynku SP * 103 149,18
w Chelmnie
* 120 000,00 e budowa windy dla 0s6b niepetnosprawnych przy | ° 183 371,66
dotacja FOGR SP w Dabiu
o projekt sali gimnastycznej przy SP w Karszewie * 16459,70
° 107 381,15 e projekt kompleksu sportowego w Dabiu Moje | © 17910,00
PFRON — (bezposred- | Boisko — Orlik 2012
nio na konto wyko- e wymiana dachu na budynku SDS *99592,50
nawcy) o dotacja celowa z budzetu na finansowanie kosztéw | © 50 000,00
inwestycji ZGKiM
® 99 592,00 e dotacja celowa z budzetu na finansowanie kosztéw | ® 36 000,00
dotacja Wojewody na inwestycji Odnowa GOK
wymianeg dachu na e opracowanie dokumentacji projektowej na * 3400,00
budynku SDS $wietlice wiejska w miejscowosci Chelmno
e budowa kanalizacji sanitarnej * 97157749
® 85 389,00 z przykanalikami etap III czes¢ 2, 3, etap IV
dofinansowanie PROW | e zakup rebaka * 8800,00
na budowe placu rekre- | ® budowa placu rekreacyjnego w Chelmnie * 288 017,40
acyjnego e remont — odnowa drogi powiatowej | ® 94 218,27
w m. Dgbie — ul. nr 3420P Chetmno-Czepdw na odcinku Chruscin—
Kosciuszki i 3 Maja, Cichmiana «57710.27
budowa linii kablowej e przebudowa drogi gminnej w m. Baranowiec . 138 906 9
oéwietlenia ulicznego . l.)udO\fv:a plact% rekreacyjnejg(.)‘w m. Dql?ie /—Aul. K(?— >
zwigzanego z budowa sc?uszkl i3 Maja, budowa linii kablowej osw1etle.:n1a
placu rekreacyjnego ulicznego zwigzanego z bu.df)w?; placu rek.reacyjne—
d u go oraz z odnowg parku miejskiego w Dabiu
oraz z odnowg par , i
o ) e pozostale naprawy drog gminnych, remont mostu | ¢ 71 702.97
miejskiego w Dabiu w m. Krzewo ’
e remonty w szkofach ® 28 264,51
Razem Razem
4312 362,15 2663 073,2

Zrodto: opracowanie wlasne.
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Zestawienie to prowadzi do wniosku, Ze w 2009 r. stosunek wartosci poczy-
nionych wydatkéw o charakterze inwestycyjnym do wartosci uzyskanych kredy-
tow, pozyczek i dotacji wynosil 62%.

Tabela 7. Wykaz wydatkéw inwestycyjnych w 2010 r. i charakterystyka Zrédet ich finansowania

w gminie Dabie

Wysoko$¢ kredytu, . Warto$é
. Nazwa zadania . ..
dofinansowanie w zt inwestycji w z
® 350 000,00 e budowa wodociagu ul. 11 Listopada © 47 214,40
BS Dabie e budowa chodnika przy drodze wojewddzkiej © 200 000,00
w Domaninie
e 300 000,00 o remont chodnika 1 Maja—Asnyka, Konopnic- e 143 726,14
BS Dabie kiej, Przemystowa, Kiliniskiego
e przebudowa drogi gminnej Rzuchéw-Ladorudz | e 184 517,68
© 3000 000,00 e przebudowa drogi gminnej Karszew-Krzewo | e 195 873,60
BS Dabie o przebudowa drogi gminnej w Baranowcu ® 61 631,23
o zakup ksera ® 5246,00
® 683 903,42 o zakup pieca do centralnego ogrzewania, urzad | e 37 860,00
BGK przekazana bezposred- | e realizacja programu radosna szkola — budowa | e 155 694,48
nio firmie nie splacana przez | placu zabaw przy SP w Chelmnie
urzad o budowa oczyszczalni $ciekdw przy SP ® 87 560,00
w Karszewie
® 225 688,00 e dotacja celowa z budzetu na finansowanie * 5000,00
WFOSIG kosztéw realizacji inwestycji i zakupow inwesty-
cyjnych innych jednostek
* 39 600,00 e wymiana czesciowa dachu na budynku SDS e 111 185,00
dotacja FOGR e budowa kanalizacji sanitarnej etap Il czes¢ 3 | e 1194 651,76
e odnowa rynku w Dabiu ® 744200
® 63 990,00 o zakup wozka widlowego dla ZGKiM e 17 500,00
dotacja Radosna szkota e budowa kompleksu sportowego w Dabiu Moje | 713 500,66
boisko — Orlik 2012
® 666 000,00 o budowa placu zabaw dla dzieci ® 5879,00
dotacja boisko Orlik w miejscowosci Lisice
o adaptacja remizy OSP Chelmno, $wietlice ® 313,70
® 177 059,00 wiejska
$rodki PROW — plac rekre- |  udzial w przebudowie drég powiatowych Chru- | e 112 148,94
acyjny w m. Chelmno $cin i Chelmno
e przebudowa przepustu przy drodze wojewddz- | e 32 584,15
© 50 000,00 kiej nr 473 w m. Domanin
WFOSIGW dotacjanabu- | e pozostale naprawy drég gminnych, odtworze- | o 195 144,80
dowe oczyszczalni $ciekéw | nie rowu z przepustami, wykaszanie poboczy,
przy SP Karszew (platno$¢ | naprawa mostu w Sobétce
bezposrednia do wykonawcy | ® remonty w szkotach e 11 043,62
2z WFOS) o rewitalizacja parku miejskiego w Dabiu ® 12 980,00
e 111 185,00 dotacja woje-
wody na wymiane dachu na
budynku SDS
Razem Razem
5667 425,42 3538 697,16

Zrédlo: opracowanie wlasne.
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Przedstawione zestawienie prowadzi do wniosku, ze w 2010 r. stosunek war-
tosci poczynionych wydatkéw o charakterze inwestycyjnym do wartoéci uzyska-
nych kredytow, pozyczek i dotacji wynosit 62%.

Tabela 8. Wykaz wydatkéw inwestycyjnych w 2011 r. i charakterystyka Zrédetl ich finansowania

w gminie Dabie

Wysokose kre.dytu, Nazwa zadania Warto.s'.c' inwesty-
dofinansowanie w zt cjiwzt
e 1720 000,00 e zakup plugu lemieszowego, montaz | e 31 466,85
BS Dabie e projekt budowlany dodatkowych | e 5535,00
przylaczy kanalizacyjnych — kanali-
© 300 000,00 zacja sanitarna z przykanalikami etap
BS Dabie krétkoterminowy Mlcz 4
e budowa boiska sportowego Moje | ® 441 830,30
* 5000,00 boisko — Orlik
dotacja — dofinansowanie projek- | e geodezyjna inwentaryzacja sieci | e 1000,00
tu ,,Pigknieje Wielkopolska Wies” | wodociagowej ul. 11 Listopada
e remont drogi w m. Chruscin ® 46 744,20
e zmywarka-wyparzacz SP Dabie ® 6611,45
e remonty w szkolach (plac ma- | e 66 381,81
newrowy przy Szkole Podstawowej
w Karszewie 29 131,65)
Razem Razem
2025 000,00 599 569,61

Zrédlo: opracowanie wlasne.

Zestawienie prowadzi do wniosku, ze w 2011 r. stosunek wartosci poczynio-
nych wydatkéw o charakterze inwestycyjnym do wartosci uzyskanych kredytow,
pozyczek i dotacji wynosit 29%.

Tabela 9. Wykaz wydatkéw inwestycyjnych w latach 2012-2014 i charakterystyka Zrédet ich finan-

sowania w gminie Dabie

Wysoko$¢ kredytu, dofinanso-

Nazwa zadania

Wartos¢ inwestycji

wanie w zi wzl
* 40 000,00 o zakup pieca CO, urzad ® 14 500,00
dotacja — dofinansowanie e opracowanie dokumentacji technicznej|e 1845,00
projektu ,,Picknieje Wielkopol- | i kosztorysowej dla zadania wymiana kotla
ska Wie§” w budynku OSP w Dabiu
e remont chodnika na ul. Kilinskiego ® 34 016,15
e zakup pieca CO, SP Dabie © 10 000,00
e zagospodarowanie terenu w m. Chelmno | e 42 586,64
Bajkowy Zakatek
e remonty w szkofach ® 31 250,30

Razem
40 000,00

2012

Razem 134 198,09
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52 250,00 e przebudowa drogi gminnej ® 160 785,19
dotacja FOGR w miejscowo$ci Majdany
e przebudowa drogi gminnej ® 175 634,08
54 733,00 w miejscowoséci Rosle-Karszew
dotacja na wydatki inwestycyj- | ® wykonanie mapy do celéw projektowych | e 4100,00
ne SDS budowa zbiornikéw bezodptywowych w m.
Chelmno oraz dokumentacja projektowo-
-kosztorysowa wraz SWIOR
o zakup programu — gospodarka odpadami | e 7712,10
e dofinansowanie $redniego zestawu ra- e 24 268,00
townictwa technicznego typu Holmatro dla
OSP Dgbie
e wymiana kotfa grzewczego CO kotlowni | e 80 999,99
znajdujacej si¢ w budynku OSP Dgbie
e wymiana kottéw CO SP Chelmno e 110 853,15
e odnowienie elewacji budynku SDS ° 54733,00
w Dabiu
e remont w szkotach e 20 706,31
11{3622’;‘3’00 2013 Razem 639 791,82
129 000,00 dofinansowanie do | @ budowa sieci wodociagowej Dabie-Wie- | e 63 638,26
drog siotéw etap II, Lgkowa-Wiesiolow
123 500,00 e przebudowa drogi gminnej ® 153 571,40
dofinansowanie do odnowy e w miejscowosci Majdany © 182701,43
rynku w Dabiu e przebudowa drogi gminnej w miejscowo- | e 131 798,81
$ci Lisice
e przebudowa drogi gminnej w miejscowo- |e 133 288,12
$ci Roéle-Karszew
e przebudowa drogi gminnej ® 3699,00
w miejscowosci Gaj
e zakup wertykulatora 18 000,00
e dofinansowanie do samochodu strazac- e 8137261
kiego OSP Karszew
e budowa garazu przy OSP Dabie ® 17 500,00
e dofinansowanie do samochodu policyj- © 210 142,95
nego
e Odnowa rynku w m. Dabie — budowa ® 40 062,58
fontanny
e remont mostu w Krzewie e 15 000,00
e rozbiodrka konstrukcji mostu w Chetmnie | e 30 500,00
e instalacja wodociagowo-hydrantowa SP | e 57 050,10
Dabie
e plac zabaw Przedszkole Miejskie © 109 384,51
remonty w szkotach
Razem Razem
252 500,00 2014 1247 709,77

Zrédlo: opracowanie wiasne.

W latach 2011-2014 gmina nie zaciggala kredytow przeznaczonych na wy-
datki o charakterze inwestycyjnym. Uzasadnia to odstapienie od poréwnania wy-
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sokosci uzyskanych kredytéw do wysokosci poniesionych wydatkow. Ocena tych
danych prowadzi do nastepujacych wnioskéw. Otéz w polityce inwestycyjnej gmi-
ny Dabie w okresie 2007-2014 nalezy wyrdznic trzy etapy.

Etap pierwszy to okres 2007-2010, kiedy gmina zaciggata wysokie zobo-
wigzania kredytowe, z ktérych pozyskane $rodki byly w réznej skali przeznacza-
ne na wydatki o charakterze inwestycyjnym. Pozostala czgs¢ srodkow, jak nalezy
zaklada¢, zostala zatem skonsumowana na biezace wydatki, czyli sfinansowanie
aktualnej w danym okresie dzialalnosci gminy, a takze na obstuge rosnacego dtugu
publicznego. Poréwnujac te dane z informacjami wynikajacymi z analizy plano-
wanych i wykonanych budzetéw oraz Zrédel narastajacego deficytu i zadluzenia
gminy, nalezy uzna¢, ze inwestycje nie mialy zasadniczego znaczenia dla naru-
szenia rownowagi budzetowej gminy w tym okresie. Paradoksalnie nalezy uznac,
iz gmina w latach 2007-2010 miata znacznie wyzsze (przynajmniej potencjalnie)
zdolnosci inwestycyjne niz rzeczywiscie wykorzystane. Mozna postawic teze, ze
odpowiednio zaplanowana i wykonana polityka budzetowa, w szczegoélnosci
wczesniejsze ograniczenie wydatkéw biezacych ponoszonych przez gming, umoz-
liwitoby wykonanie identycznego lub nawet wiekszego poziomu inwestycji, a jed-
nocze$nie zapobiegtoby doprowadzeniu gminy na skraj utraty ptynnosci finanso-
wej i grozby przekroczenia wskaznikow ostroznosciowych, wynikajacych z ustawy
o finansach publicznych.

Drugim etapem wanalizowanym okresie sg lata 2011-2013, kiedy gmina
nie zaciggata kredytow przeznaczonych na cele inwestycyjne. Dokonywane w tym
okresie naklady finansowe o charakterze inwestycyjnym, co istotne, kilkukrotnie
przekraczaja wysoko$¢ pozyskanych na ten cel srodkéw. Biorac wszakze pod uwa-
ge ich wysokos¢ (134 198,09 zt w roku 2012, przy dotacji w kwocie 40 000,00 zt,
a takze 639 791,82 zt w roku 2013, przy dotacji w kwocie 106 983,00 zt), nalezy
uznad, Ze nie maja one znaczacego wplywu na stan finanséw publicznych gminy,
aczkolwiek niewatpliwie ich ponoszenie wplyneto na mniejszy spadek wartosci
dugu publicznego.

Na podkreslenie zastuguje, ze Regionalna Izba Obrachunkowa wielokrotnie
wskazywala na brak realizacji w wydatkach gminy wczesniej zaplanowanych wy-
datkow inwestycyjnych. Zjawisko to jest w pewnym sensie oczywiste; odstgpienie
od dokonywania jakichkolwiek inwestycji zwigzanych z koniecznoscig dalszego
zadluzenia gminy, przy jednoczesnym braku wolnych §rodkéw wiasnych, w po-
wigzaniu z koniecznoscig wdrozenia planu naprawy finanséw gminy — i tym sa-
mym przeznaczenia wygenerowanej nadwyzki budzetowej na splate pochodzace-
go z lat poprzednich zadluzenia oraz sptate powstatych od tego zadluzenia odsetek
— bylo niestety jedynym racjonalnym krokiem mogacym uchroni¢ gmine przed
zapascig finansowa.

Trzeci etap torok 2014. Ocena tego roku pod katem wydatkow inwesty-
cyjnych w powigzaniu z analizg struktury budzetu planowanego i zrealizowanego
prowadzi do koniecznosci uznania tego czasu za kolejny odrebny okres w polityce
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inwestycyjnej. Po pierwsze, nalezy wskaza¢, ze budzet na 2014 r. pierwotnie prze-
widywat osiagnigcie nadwyzki budzetowej w kwocie 513 tys. zt. Jak juz wskazano,
ostatecznie osiggnig¢ta nadwyzka budzetowa w stosunku do facznej wysokosci dtu-
gu publicznego i kosztow jego obslugi nie zrekompensowata nawet poniesionych
w latach minionych wydatkéw na jego obstuge. Znaczenie osiagnigcia tej nadwyz-
ki nie moze by¢ zatem kalkulowane w oderwaniu od danych dotyczacych zadtu-
zenia publicznego gminy, powstatego w latach minionych. Zarazem krytyczna po-
winna pozostawa¢ ocena dokonywanych w tym czasie nakladow inwestycyjnych.
Zr6édlem zastosowania takiej metody oceny dokonanych w tym zakresie inwesty-
cji i ponoszonych z tego tytutu wydatkow jest juz wczesniej wskazywany poziom
globalnego zadtuzenia gminy. Nalezy zauwazy¢, iz z dostepnych danych wynika,
ze wydatki inwestycyjne w tym roku, podobnie jak w okresie 2012-2013, nie zna-
lazty odzwierciedlenia w pozyskaniu zrédet zewnetrznych, umozliwiajacych ich
sfinansowanie bez istotnego wplywu na wysokos¢ diugu publicznego. Odwotujac
sie w tym zakresie do danych zamieszczonych w tabeli 9, trzeba stwierdzi¢, iz war-
to$¢ wydatkow inwestycyjnych w tym roku stanowi dziesieciokrotno$¢ srodkow
pozyskanych na nakltady inwestycyjne. Kwota uzyskanego dofinansowania wynosi
zaledwie 10,34% poniesionych wydatkow.

Z danych tych plyng dalsze istotne wnioski. Po pierwsze, catkowite odstapie-
nie od wydatkéw inwestycyjnych w praktyce dziatalno$ci gminy nie jest mozliwe.
Istnieje obiektywna konieczno$¢ ich dokonywania, nawet w warunkach kryzysu
finansoéw publicznych lub w okresie niwelowania jego skutkdéw. Tym samym nie
sposob zaplanowa¢ diugofalowej polityki finansowej opartej na zalozeniu, iz dzi-
siejsze wydatki inwestycyjne zniwelujemy brakiem takich wydatkéw w kolejnych
latach. Planowanie takie jest oderwane od realiéow dzialalnosci kazdej jednostki
organizacyjnej, a w szczegdlnosci jednostki samorzadu terytorialnego.

Po drugie, jednym z priorytetowych zadan wladz gminy jest aktywne po-
szukiwanie zewnetrznych, bezzwrotnych zrédet finansowania inwestycji. Jako ze
poziom infrastruktury gminy skutkuje tym, Ze potencjalne zapotrzebowanie na
inwestycje wystepuje w niemal kazdym sektorze jej dziatalnosci, oznacza to, iz —
pomijajac wydatki konieczne do funkcjonowania gminy i jej jednostek — ksztal-
towanie kierunkéw inwestycji powinno bardziej przyznawa¢ priorytet zamierze-
niom, ktére mogg uzyskac wsparcie zewnetrzne o charakterze bezzwrotnym, niz
zamierzeniom, ktorych finansowanie musi nastgpi¢ ze $srodkéw wlasnych, a tym
bardziej — kredytow i pozyczek. Oczywiscie kryterium to nie moze by¢ jedyna de-
terminantg dokonywanych wyboréw w sferze zamierzen inwestycyjnych. Jednak-
ze wzgledy te powinny by¢ brane pod uwagezwlaszcza przy planowaniu wszelkich
dlugoterminowych inwestycji majatkowych.

Zarazem trzecim wnioskiem w tym zakresie jest zalecenie analizy celowosci
dokonywanych inwestycji, szczegdlnie inwestycji finansowanych ze $rodkéw wia-
snych lub z zastosowaniem mechanizméw zadtuzeniowych (tj. oprocentowanych
lub nieoprocentowanych, ale zwrotnych kredytéw i pozyczek). Problematyka ce-
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lowosci dokonywania inwestycji jest w przypadku gminy o tyle skomplikowana,
iz jednostka samorzadu terytorialnego nie jest podmiotem majacym na celu ge-
nerowanie zysku, lecz zaspokajanie zbiorowych potrzeb mieszkancéw tworzacych
wspodlnote samorzadows. Stad za celowy nalezato bedzie uzna¢ zasadniczo wy-
datek zmierzajacy ku zaspokojeniu okreslonych potrzeb zbiorowych. Oceng celo-
wosci komplikuje wszak zarazem fakt jednoczesnego wystepowania wielu wyma-
gajacych zaspokojenia potrzeb zbiorowych, przy ograniczonym limicie srodkéw
finansowych, niewystarczajacych na zaspokojenie wszystkich tych potrzeb. Stad
wyplywa konieczno$¢ warto$ciowania miedzy poszczegdlnymi zamierzeniami.
Zwazy¢ zarazem nalezy na decydujaca role wiadz gminy — burmistrza i organu
stanowigcego, czyli rady gminy. Oba te organy, realizujac swoje ustawowe kom-
petencje, powinny szacowac potrzeby mieszkancéw oraz w zwigzku z tym (a wia-
$ciwie w konsekwencji tego) planowa¢ dziatania inwestycyjne wiazace sie z do-
konywaniem nakladéw o takim charakterze. Oznacza to, iz o kierunkach dziatan
inwestycyjnych gminy powinny, w warunkach polityki ostrozno$ciowej, decydo-
wacé wzgledy racjonalnosci, przemawiajace za zastosowaniem okreslonego modelu
warto$ciowania zamierzen i celéw inwestycyjnych.

Podstawowym systemem oceny inwestycji moze by¢ chociazby utrwalony
system podzialu nakladéw na naklady konieczne, naklady podnoszace wartos¢
majatku oraz naklady z rodzaju luksusowych (upigkszajace, zbytkowne). Priory-
tetowe w tym ukladzie odniesienia pozostaja naktady konieczne do zachowania
substratu majatkowego (zapobiezenia zuzyciu, utracie warto$ci majatku), drugo-
rzednym — podnoszace warto$¢ majatku, w ktory s inwestowane, badz zwigksza-
jace stopien realizacji potrzeb wspdlnoty i wynikajacych z nich zadan publicznych
gminy. Za nieuzasadnione nalezy uznawa¢, wobec wysokiego poziomu zadluzenia
gminy i konieczno$ci prowadzenia polityki oszczednosciowej, dokonywanie ja-
kichkolwiek naktadéw o charakterze luksusowym, majacych znaczenie wytacznie
»upiekszajace”. Rzecz jasna, zanegowac nalezy tez mozliwos¢ dokonywania wydat-
kow, ktore w kolejnych latach beda wymagaly dalszych nakladéw (pod rygorem
utraty warto$ci inwestycji i zmarnotrawienia wydatkéw poniesionych w poprzed-
nich latach budzetowych).

Owe zalozenia o charakterze wartosciujagcym prowadza, jak juz wspomniano,
do koniecznosci dokonania krytycznego spojrzenia na cz¢$¢ dokonanych w bada-
nym okresie inwestycji i stawia to pod znakiem zapytania celowo$¢ dokonywania
przynajmniej czesci z tych inwestycji. Szczegolne kontrowersje moze budzi¢ na
przyklad wydatkowanie kwoty 81 372,61 zt na budowe fundamentéw garazu przy
OSP Dabie, jak réwniez poczynienie wydatkéw w ramach odnowy rynku w miej-
scowosci Dabie (budowa fontanny) w kwocie 210 142,95 zl.

Zestawienie tych kwot prowadzi do wniosku, ze obciazyty one budzet gmi-
ny wydatkiem o wysokosci 291 515,56 zl. Tymczasem pierwszy z tych wydatkow
nalezy zakwalifikowa¢ do nakladéw zwigkszajacych warto$¢ majatku i w jakiejs
mierze wspomagajacych zaspokojenie potrzeb gminy w zakresie ochrony przeciw-
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pozarowej. Zwazy¢ jednak nalezy, iz jak wynika z opracowanego w zwigzku z ta
inwestycja kosztorysu inwestorskiego, przewidywane wydatki z tytulu tej inwesty-
cji wynosityby 660 354,39 zI (812 235,90 zt z VAT). Na inwestycje t¢ zarazem nie
zostaly zaplanowane zadne zewnetrzne zrodla finansowania. Nie zabezpieczono
i nie pozyskano zadnych §rodkéw zewnetrznych o charakterze zwrotnym lub bez-
zwrotnym. Zwazywszy na stopien zadluzenia gminy, koniecznos¢ dalszej redukeji
dtugu publicznego, jak tez wskazane niezbedne wydatki inwestycyjne wystepujace
w okresie kazdego roku budzetowego, ocena celowosci projektowanej inwestycji
powinna by¢ w kontekscie tych zalozen negatywna. Tym samym nalezy zakwestio-
nowa¢ dokonanie w roku 2014 naktad6w z nig zwiazanych, szczegélnie w aspekcie
koniecznosci wstrzymania wykonywania przedmiotowej inwestycji, z uwagi na
wystepujace w ocenie wladz gminy ryzyko braku biezacych $rodkéw na sfinanso-
wanie calosci zamierzenia w przyszlych latach, zwigzane z koniecznoscig realizacji
programu naprawczego finanséw publicznych.

Podobnie nalezy dokona¢ obiektywnej oceny drugiej ze wskazanych inwesty-
cji Odnowa rynku w miejscowoséci Dabie — budowa fontanny. Wydatki poniesio-
ne z tytulu tej inwestycji wyniosty 210 142,95 zI. Tymczasem naklady te nie moga
by¢ uznane ani za konieczne, ani tez ulepszajace. Naleza zatem do trzeciej kategorii
wydatkéw — nakladow o charakterze luksusowym, stuzacym wytacznie poprawie
estetyki mienia gminnego, niepodnoszacym jego wartosci ani tez niestuzacym jej
zachowaniu. Poza kompetencjami autora pozostaje ocena realnej estetyki przed-
miotowej inwestycji. Jednak ocena istniejacych potrzeb wspolnoty samorzadowej
(na przyklad chociazby konieczno$ci modernizowania sieci wodociagowe;j i ka-
nalizacyjnej) wskazuje, iz w sferze jej zapotrzebowania spolecznego istniejg bar-
dziej priorytetowe plaszczyzny niz polepszanie estetyki rynku miejskiego. Nawet
uwzgledniajac konieczno$¢ podjecia okreslonych dzialan w tym zakresie, pojawia
sie pytanie o sens dokonywania tego typu inwestycji zamiast ograniczenia si¢ do
dziatan typowo rekultywacyjnych. Zwlaszcza gdy w stosunku do potrzeb rewitali-
zacyjnych gminy stanowi niewielki utamek teoretycznie mozliwych do dokonania
(przy teoretycznie nieograniczonym budzetowaniu) nakladéw.

Przyklady te stanowi¢ powinny ostrzezenie dla wtadz gminy. Dalsze doko-
nywanie inwestycji, ktérych ocena wypadnie — w kontekscie ogélnej sytuaciji fi-
nansowej gminy — negatywnie, moze spowolni¢ proces poprawy finanséw pu-
blicznych gminy, a takze, co réwnie istotne — uniemozliwi¢, w warunkach realnej
gospodarki budzetowej, dokonanie inwestycji i nakladéw o charakterze koniecz-
nym badz pozadanych ze wzgledu na konieczno$¢ zaspokojenia istotnych potrzeb
wspolnoty samorzagdowej — naktadow ulepszajacych. Proponuje sie w tym zakre-
sie, by kazda projektowang inwestycje, pomijajac drobne, biezace wydatki inwesty-
cyjne, poddawa¢ wnikliwej analizie celowosciowej, a efekty prowadzonych analiz
utrwala¢ w postaci odpowiednich dokumentéw pozwalajacych odtworzy¢ zatoze-
nia i motywacje lezace u podstaw dokonywania okreslonych naktadéw i skonfron-
towac zamierzenia z uzyskanym efektem koncowym.
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Przyktad gminy Dabie pokazuje nam wyraznie, czym konczy sie nieracjo-
nalne wydatkowanie pieniedzy publicznych oraz generowanie kosztéw dziatania,
ktore w dluzszej perspektywie moga grozi¢ — a tak byto w tym przypadku — za-
pascig finansowa jednostki samorzadu terytorialnego. Jak wida¢, w omawianym
przypadku zawiodly wszelkie mechanizmy kontroli, a poprawy w funkcjonowaniu
jednostki nalezy upatrywa¢ w momencie zmiany osobowej na stanowisku burmi-
strza i probach wprowadzenia budzetu zadaniowego jako metody dysponowania
pienigdzem publicznym w gminie.

Budzet zadaniowy — ztoty $rodek
na racjonalizacje kosztéw dziatania
jednostek samorzadu terytorialnego?

Bez watpienia zmiany zachodzace w zarzadzaniu publicznym polegajace na
przechodzeniu od administrowania do zarzadzania publicznego odbywaja sie
w sposob ewolucyjny i wymagaja od administracji publicznej wdrazania i nie-
ustannego doskonalenia standardéw z zakresu organizacji i zarzadzania. Gltow-
nym celem koncepcji zarzadzania jest zmniejszenie kosztéw swiadczenia ustug
publicznych, przy jednoczesnym zwigkszeniu ich jakosci i satysfakeji klienta. No-
wos¢ tego modelu zarzadzania polega na adaptacji metod i technik zarzadzania
stosowanych w sektorze prywatnym do warunkow zarzadzania organizacjami pu-
blicznymi. Chodzi zwlaszcza o nastawienie tych organizacji na osigganie wynikow,
decentralizacj¢ zarzadzania nimi, przejecie przez nie perspektywy strategicznej
oraz wykorzystanie mechanizméw rynkowych. Ten model zarzadzania ma zapew-
ni¢ gospodarno$¢, efektywno$¢ i skuteczno$¢ organizacji publicznych34.

Bezsporne jest to, Ze budzet zadaniowy dobrze wpisuje si¢ w nurt prac badaw-
czych i wdrozeniowych okreslanych w literaturze swiatowej jako nowe zarzadzanie
publiczne’. Dzisiaj mamy mozliwo$¢, zgodnie z ustawg o finansach publicznych,
ewidencjonowania wydatkéw budzetu panstwa lub kosztow jednostki sektora fi-
nanséw publicznych przez uklad zadaniowy, ktéry jest udoskonaleniem sposobu
gospodarowania srodkami publicznymi oraz podwyzszeniem sprawnosci organi-
zacji i efektywnosci finanséw publicznych. W budzetowaniu zadaniowym wigze
sie zadania i wydatki publiczne z odpowiedzialnos$cia za sprawno$¢ ich realiza-
cji przez odpowiednie podmioty (tak zwane o$rodki odpowiedzialnosci). Kazda

34 B. Bobinska, Paradygmat budzetu zadaniowego jako warunek efektywnego zarzgdzania
w sektorze publicznym, ,,Zeszyty Naukowe Uniwersytetu Szczecinskiego” 2012, nr 727, s. 17-18;
por. M. Kopera, Zarzgdzanie budzetem w sektorze finanséw publicznych, [w:] Zarzqdzanie finansami
publicznymi a efektywnosé, red. M. Bedziaszek, N. Marska-Dzioba, D.T. Lubinska, Warszawa 2015,
s. 179-191.

35 T. Lubinska, Nowe zarzgdzanie publiczne — skutecznos¢ i efektywnos¢. Budzet zadaniowy
w Polsce, Warszawa 2009, s. 9.
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z pozostalych zasad paradygmatu budzetowania zadaniowego jest konsekwentnie
w swoim zasadniczym wymiarze realizowana podmiotowo?. Nie ma tez watpli-
wosci, ze zadaniowe planowanie i realizowanie budzetu zwigksza poziom party-
cypacji obywatelskiej w ksztaltowaniu struktury wydatkéw, usprawniajac w ten
sposob dzialanie jednostek samorzadu terytorialnego?”.

Préba przejscia z tradycyjnej na zadaniowg forme budzetowania powinna by¢
oparta na czterech zasadach:

— przejrzysto$ci (transparency) — wprowadzenie nowej klasyfikacji
zadaniowej o charakterze zadaniowo-podmiotowym;

— wieloletnim planowaniu (multiyear planning) — wieloletnia pro-
jekcja wydatkéw dla zadan;

— skuteczno$ci (effectiveness) i efektywnosci (efficiency) — okre-
$lenie celow i miernikéw oraz poréwnanie efektéw z wydatkowanymi $rodkami
publicznymij;

— konsolidacji (public expenditure consolidation) — wieloletnia konso-
lidacja wydatkéw budzetu panstwa z wydatkami (kosztami) wybranych funduszy
publicznych i jednostek podsektora rzagdowego3®.

Budzet zadaniowy powinien zapewnia¢ dokonywanie wydatkéw publicznych
w sposob celowy i oszczedny; z zachowaniem zasady uzyskiwania najlepszych
efektéw z danych nakladéw; w sposéb umozliwiajacy terminowsa realizacje zadan;
w wysokosci i terminach wynikajacych z wezedniej zaciggnietych zobowigzan.

Gléwnym celem wdrozenia budzetu zadaniowego jest zapewnienie przejrzy-
stoéci procedur zarzadzania $rodkami publicznymi oraz wprowadzanie dziafan,
ktére w przysztosci przyniosa efekty w zakresie dokonywania wydatkéw z wy-
raznie sprecyzowanymi celami. Budzet zadaniowy (nie tylko zadania, lecz takze
mierniki stopnia realizacji celéw) wymaga nie tylko wigkszej dyscypliny — jedno-
cze$nie stanowi ograniczenie swobody dysponowania srodkami publicznymi (ko-
nieczno$¢ przeznaczania dochodéw z okreslonych tytuléw na okreslone wydatki),
dlatego tez powinien przyczynic si¢ do stabilizacji majatku publicznego (reinwe-
stowanie $srodkow uzyskanych ze sprzedazy i prywatyzacji). Ponadto jest trakto-
wany jako element efektywnego zarzadzania w nowoczesnej administracji, ktory
przez odpowiedniag motywacje pozwala na wdrazanie innowacyjnych rozwigzan
i doskonalenie organizacji. Ideg budzetu zadaniowego jest efektywne zarzadzanie,
ktére przez uklad zadaniowy (struktura) wydatkow jest odzwierciedleniem reali-
zacji konkretnych zadan i dziatan, przypisanych do okreslonych funkcji®.

Skuteczne wdrozenie budzetu zadaniowego w jednostkach samorzadu teryto-
rialnego wymaga przestrzegania pewnych zasad:

36 T. Lubinska, Budzet a finanse publiczne, Warszawa 2010, s. 131-132.

37 A.J. Kozuch, L. Luty, Partycypacyjne ksztattowanie struktury wydatkéw jako warunek spraw-
nosci jednostek samorzgdu terytorialnego, ,Samorzad Terytorialny” 2015, nr 10, s. 16-26.

38 K. Pakonski, M. Piszczek, Budzet zadaniowy, Warszawa 2002, s. 32.

39 B. Bobinska, op. cit., s. 21-23.
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— formutla budzetu musi odzwierciedla¢ uchwalone wczesniej priorytety na
dany rok;

— projekt budzetu musi by¢ oparty na jednolicie opracowanych szczegéto-
wych planach zadan, ktérych taczny koszt jest réwny sumie wydatkow;

— kwoty i kierunki wydatkéw powinny odzwierciedla¢ cele;

— wszystkie zadania powinny by¢ okreslone co do kosztu catkowitego, zakre-
su rzeczowego, harmonogramu realizacji oraz wskaznikow efektywnosci;

— konieczne jest dostosowanie systemu ksiggowego do ewidencji i rozlicza-
nia wydatkow w ukladzie zadaniowym;

— uklad sprawozdawczy powinien pozwala¢ na poréwnanie poniesionych
wydatkéw z osiggnietymi efektami w danym okresie;

— organizacja wewnetrznej struktury jednostki musi zapewnia¢ mozliwos¢
delegowania odpowiedzialnosci za wykonanie zadan na wiasciwy stopien ich de-
cydentow;

— opracowany budzet musi by¢ czytelny i zrozumialy licznemu gronu od-
biorcéw oraz zapewnia¢ mozliwos$¢ oceny przyjetych w nim zatozen;

— konieczne jest opracowanie procedur regulujacych proces budzetowania
w jednostce dla racjonalizacji i obiektywizacji procesu zarzadzania jej finansami;

— decydenci powinni identyfikowac si¢ z celami reformy budzetowej, by za-
pewni¢ jej skuteczne wdrozenie?.

Wdrazanie budzetu zadaniowego jest dlugotrwalym procesem, w ktérym
samo rzetelne i skrupulatne przygotowanie celéw i miernikéw trwa najczesciej kil-
ka miesiecy i ulega nieustannym modyfikacjom. Trzeba tez pamigtac, ze nie moze
on by¢ budowany tylko ze wzgledéw politycznych, populistycznych czy marketin-
gowych. Wéwczas, procz mozliwosci przechwalania sie kolejnym przedsiewzie-
ciem, nie przyniesie to oczekiwanych efektow. Fikcyjne budzetowanie zadaniowe
w dluzszej perspektywie przyniesie negatywne skutki w sferze finansowej, organi-
zacyjnej, a takze spotecznej?!.

Budzetowanie zadaniowe niesie wiele korzysci, jak:

— usprawnienie zarzadzania finansami przez powiazanie realizacji wydatkéw
z osigganiem zaplanowanych celow;

— zmiana sposobu okres$lania kierunkéw wydatkowania srodkéw przez zo-
biektywizowanie kryteriow kalkulacji sporzadzonej dla projektu, co jest odwrot-
noscig zasady przetargowo-uznaniowej i przyczynia si¢ do podniesienia efektyw-
nosci;

40 E. Posmyk, Budzet zadaniowy jako skuteczne narzedzie zarzqgdzania finansami JST, ze szcze-
golnym uwzglednieniem funduszy Unii Europejskiej, ,Studia Oeconomica Posnaniensia” 1, 2013,
nr4,s.53.

41 M. Dylewski, B. Filipiak, M. Gorzalczyniska-Koczkodaj, Metody analityczne w dzialalnosci
jednostek podsektora samorzgdowego, Warszawa 2010, s. 180.
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— wykorzystanie mechanizméw ,,gry rynkowej” miedzy jednostkami stara-
jacymi sie o $rodki z budzetu, co daje mozliwo$¢ poréwnywania zamierzen i cen
oferowanych ustug przy zalozonych standardach;

— usprawnienie komunikacji przez wigksza czytelnos¢ budzetu zadaniowego
dla odbiorcéw — spotecznosci lokalnej;

— skuteczniejszy sposob realizacji zakladanych rezultatow przez podzial
kompetencji i odpowiedzialnosci (likwidacja odpowiedzialnosci zbiorowej)*2.

Szczegdlnie widoczne staja si¢ one w kontekscie realizacji projektow finanso-
wanych z Unii Europejskiej. Wérdd najwazniejszych wyrézniamy:

— zarzadzanie projektami UE przez budzet zadaniowy pozwoli na priorytety-
zacje wydatkow na te zadania, ktorych rezultaty sg najefektywniejsze i najbardziej
korzystne spotecznie;

— przejécie z ukladu klasyfikacji budzetowej na uklad zadaniowy umozliwi
zarzadzanie finansami i jednoczesng prezentacje aspektow finansowych i rzeczo-
wych tego procesu, co przeklada si¢ na uproszczenie procedur rozliczeniowych
projektu, ktérego postep rzeczowy i finansowy jest analizowany w sposdb ciagty,
a to usprawnia proces weryfikacji realizacji wskaznikéw produktéw i rezultatu
w projektach unijnych;

— kazde zadanie ma przypisany koszt (zaréwno posredni, jak i bezposred-
ni), co pozwala na dokonanie analiz pordwnawczych i racjonalizacje wydatkéow,
a w wypadku projektéw objetych wsparciem UE pozwala wykazaé efektywnosc¢
wybranych projektow;

— stosowanie planowania w diuzszej perspektywie ograniczy liczbe decy-
zji podejmowanych ad hoc oraz usprawni osigganie zakfadanych celéw $rednio-
i dlugookresowych, co pozwoli skuteczniej aplikowa¢ o srodki z UE w kontekscie
lepszego przygotowania projektow i ich wczesniejszego zaplanowania w ukladzie
rzeczowym i finansowym;

— jednostki konkurujg o $rodki budzetowe, co powinno si¢ przyczyni¢ do
mozliwosci wyboru najkorzystniejszej opcji wykonania zadania przy zachowaniu
pozadanych standardow;

— konieczne staje si¢ zapewnienie plynnego finansowania i oszczgdnego wy-
datkowania $rodkéw na projekty UE;

— nastepuje przejscie od odpowiedzialnosci zbiorowej do utworzenia zasad
bezposredniej odpowiedzialnosci przez przyporzadkowanie do zadan oséb decy-
zyjnych;

— nastepuje poprawa jakos$ci zarzadzania jednostek samorzadu terytorial-
nego przez powiazanie strategii rozwoju z konkretnymi zadaniami, budowanie
umiejetnosci przekladania celéw na konkretne zadania inwestycyjne;

4 G. Kozun-Cieslak, Budzetowanie w jednostkach samorzqdu terytorialnego — reorientacja
z administrowania na zarzgdzanie, ,,Finanse Komunalne” 2010, nr 9, s. 15-16.
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— zasady sg jasne i przejrzyste dzieki bardziej przyjaznej szerokiej grupie od-
biorcéw formule budzetu;

— zostajg okreslone mierzalne efekty wykonywanych zadan®3.

Wdrozenie budzetu zadaniowego niesie takze pewne zagrozenia, ktore
w gléwnej mierze dotycza ustalania miernikéw i braku jednolitego procesu ich
doboru. Zadania powinny by¢ uporzadkowane hierarchicznie, co stanowi dodat-
kowa trudno$¢ dla danej jednostki lokalnej. Kolejnym utrudnieniem staje sie pro-
ces zbierania i raportowania o sytuacji w danym momencie, szczegdlnie wowczas
gdy wykonawcami poszczegolnych zadan sg liczne odrebne jednostki, a zadania
sa bardzo rozdrobnione. Wplywa to tez na mozliwo$¢ oceny tak skonstruowanego
budzetu przez organy stanowigce jednostek samorzadu terytorialnego. Dodatko-
wo moze si¢ zdarzy¢, ze niewlasciwie skonstruowane wskazniki moga doprowa-
dzi¢ do sytuacji, w ktdrej projekty kierowane do wsparcia beda najbardziej efek-
tywne finansowo, ale nie bedg przynosi¢ znaczacych korzysci spotecznych®4.

Niewatpliwie budzet zadaniowy jest metoda, ktéra prowadzi do racjonalizacji
kosztow dzialania jednostek samorzadu terytorialnego w Polsce. Jego wdrazanie
przynosi wiele korzysci, ale nie jest procesem prostym. Trudnosci z jego wdroze-
niem wynikajg miedzy innymi z niecheci wladz lokalnych, szczegdlnie gminnych,
do zmiany sposobu budzetowania. Jak pokazuje opisany przyktad gminy Dabie,
nieumiejetne tradycyjne budzetowanie doprowadzito do zapasci finanséw pu-
blicznych gminy. Wydaje sig, ze podjete pod koniec roku 2014 kroki naprawcze
oraz proba zadaniowego budzetowania zabezpiecza te jednostke na przysztosc.
Czy jest to wiec zloty $rodek, ktéry racjonalizuje koszty dziatania jednostek samo-
rzadu terytorialnego? Trudno dzi$ jednoznacznie odpowiedzie¢ na tak postawione
pytanie. Nie podlega jednak kwestii, Ze proby jego wdrazania w jednostkach samo-
rzagdowych, szczegoélnie na poziomie gminy, przynosza pozytywne skutki w sferze
finansowej, organizacyjnej, a takze — a moze przede wszystkim — spoleczne;j.

Centra ustug wspdélnych — nowe/stare mozliwosci

Inng ciekawg inicjatywa jest niewatpliwie wprowadzona juz do polskiego
ustawodawstwa mozliwo$¢ tworzenia tak zwanych centréw ustug wspolnych. Jest
to rozwigzanie znane w praktyce miedzynarodowej od konca lat 80. XX w. Sto-
sowano je przede wszystkim w przedsiebiorstwach o rozproszonej strukturze or-

43]. Sierak, Budzet zadaniowy jako narzedzie wzrostu efektywnosci gospodarowania finansa-
mi w jednostkach samorzgdu terytorialnego, ,Studia i Prace Kolegium Zarzadzania Finanséw” 2011,
nr 107, s. 116-118; por. A.J. Kozuch, Rachunek kosztéw dziatan jako wsparcie dla tworzenia budzetu
zadaniowego w jednostkach samorzgdu terytorialnego, ,Polskie Stowarzyszenie Zarzadzania Wiedza.
Seria: Studia i Materialy” 2010, nr 30, s. 166-179.

44 D. Burzynska, Budzet zadaniowy narzedziem zarzgdzania finansami jednostek samorzgdu
terytorialnego, ,Studia Prawno-Ekonomiczne” 2011, nr 8, s. 263-264.
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ganizacyjnej. Nastepnie zaczeto przenosic te rozwigzania na grunt administracji
publicznych, w tym jednostek samorzadu terytorialnego. Takie rozwigzania za-
czely by¢ powszechnie stosowane miedzy innymi w Wielkiej Brytanii, Holandii,
Finlandii, Szwecji, Kanadzie, Australii oraz Stanach Zjednoczonych. Opierajac sie
na tych dobrych praktykach, takie mozliwosci wprowadzono réwniez w Polsce®.
Obszary, w ramach ktérych najczesciej powolywane sa na $wiecie centra ustug
wspdlnych, to: gospodarka odpadami, urbanistyka, zaopatrzenie, ustugi IT, ksie-

gowos¢ i finanse, stuzby drogowe, zarzadzanie zasobami ludzkimi, zdrowie, ustugi

biblioteczne, straz pozarna, turystyka i promocja regionu*®.

Istota przedsiewziecia o nazwie ,centrum ustug wspolnych’, niezaleznie od
przedmiotu jego dzialania, jest wspolpraca. Méwiac w duzym uproszczeniu, po-
zwala ona latwiej i taniej osiggac to, co w pojedynke osiaga si¢ trudno lub drogo.
Przyktadem sg wspoélne zakupy towardw i ustug, planowanie i realizacja inwestycji,
centralizacja funkcji administracyjnych, takich jak ksiegowo$¢ czy ptace, wspolna
obstuga informatyczna. Zdarza sig, ze wspdlnie realizowane sg takze zadania pod-
stawowe, miedzy innymi obsluga interesantéw, zarzadzanie o$wiatg czy transpor-
tem zbiorowym.

Racje ma Tomasz Marcinek, gdy pisze:

Wspdlne dzialanie tworzy skale, dzigki ktorej mozna zmniejszy¢ koszty jednostkowe,
zaangazowacl i utrzymac specjalistyczne kadry, podnies¢ jako$¢ ustug i poprawi¢ ich dostepnosé,
wykorzysta¢ mozliwosci nowoczesnych technologii, a takze osiaga¢ wiele innych korzysci. Idea
wspdlnego dzialania jednostek samorzadowych doczekala si¢ w Polsce licznych projektéw. Ich
dotychczasowe efekty sa bardzo zachecajace, co pozwala sadzi¢, ze ta formuta organizowania pracy
samorzadéw ma szanse przyjac sie w Polsce powszechnie. Z perspektywy polskiej administracji
samorzadowej gléwna przestanka do zainteresowania centrami ustug wspdlnych sa wzgledy finan-
sowe. Realizacja zadan wlasnych i zleconych przez rzad nie pozostawia samorzadom nadwyzek,
z ktorych moglyby finansowa¢ dzialalno$¢ rozwojows, a niekiedy nawet biezaca. Pokazne $rodki
pochlaniajg takze udziaty wtasne samorzadéw w projektach finansowanych z funduszy UE. Wszyst-
ko to skutkuje sporym, niekiedy wrecz alarmujacym, poziomem zadluzenia gmin i powiatéw. Sy-
tuacji nie poprawia fakt, ze w zwigzku z migracja ludnosci oraz zmianami demograficznymi samor-
zadom spadajg przychody. Dla wielu samorzadéw CUW-y sa prawdopodobnie jedynym skutecznym

sposobem stawienia czola tym niekorzystnym tendencjom?”.

Ustawa z dnia 25 czerwca 2015 r. o zmianie ustawy o samorzadzie gminnym
oraz niektérych innych ustaw*® otworzyta nowe prawne mozliwosci znacznie szer-
szego anizeli do tej pory wdrazania modelu wspodlnej obstugi w samorzadach. Po-

4 B.D. Niziotek, Dobre praktyki drogg do Centréw Ustug Wspdlnych. Z doswiadczern Samorzgdo-
wego Centrum Edukacji w Tarnowie, ,Ekspertyzy i Opracowania. Narodowy Instytut Samorzadu
Terytorialnego” 2016, nr 17, s. 1.

46 M. Kortt, B. Dollery, B. Grant, Regional and Local Tensions: The Role of Shared Services,
»Public Policy” 7, 2012, nr 1, s. 47-62.

47 T. Marcinek, Centra Ustug Wspdlnych drogg do racjonalnej i oszczednej gospodarki w samorzg-
dach, [w:] Centra Ustug Wspolnych w samorzgdach w Polsce — dotychczasowe doswiadczenia i per-
spektywy rozwoju, Warszawa 2016, s. 2—-4.

48 Dz.U. 2015, poz. 1045 z pézn. zm.
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wolywane na mocy nowych przepiséw centra ustug wspolnych moga zapewnié
wspodlng obstuge jednostkom organizacyjnym jednostek samorzadu terytorialne-
go zaliczanym do sektora finanséw publicznych, samorzagdowym instytucjom kul-
tury, innym zaliczanym do sektora finanséw publicznych samorzadowym osobom
prawnym, utworzonym na podstawie odrebnych ustaw w celu wykonywania za-
dan publicznych, z wylaczeniem przedsiebiorstw, instytutéw badawczych, bankéw
i spotek prawa handlowego.

Jednostki, na rzecz ktérych moze zosta¢ zorganizowana wspdlna obstuga,
okreslane s3 w ustawie mianem ,jednostek obstugiwanych”. Jednostki swiadcza-
ce wspolna obstuge okreslane s3 natomiast mianem ,jednostek obstugujacych”
Funkcje te moga pelni¢: urzad gminy, starostwo powiatowe, urzad marszatkow-
ski, inna jednostka samorzadu terytorialnego, jednostka organizacyjna zwigzku
miedzygminnego, zwiazku powiatéw, zwigzku powiatowo-gminnego. Gtéwnymi
celami tworzenia centréw ustug wspolnych sa poprawa efektywnosci zarzadzania
w administracji samorzadowej, korzysci ekonomiczne wynikajace z konsolidacji
zarzadzania oraz poprawa jakosci ustug publicznych $wiadczonych przez samo-
rzady?.

W przypadku jednostek organizacyjnych jst zaliczanych do sektora finan-
séw publicznych do zorganizowania wspolnej obstugi organ stanowiacy jst bedzie
musial podja¢ uchwale, ktéra okredli jednostki obstugujace, jednostki obstugiwa-
ne oraz zakres obowiazkéw powierzonych jednostkom obstugujacym w ramach
wspolnej obstugi. Uchwata organu samorzadowego bedzie wigzaca dla objetych
nig jednostek. Zorganizowanie wspdlnej obstugi dla pozostalych rodzajéw jed-
nostek obstugiwanych (samorzadowych instytucji kultury i samorzadowych
0so0b prawnych) moze nastepowac na podstawie porozumien zawartych przez te
jednostki z jednostka obstugujaca, w ktérych nalezy okresli¢ zakres tej obstugi.
Zamiar zawarcia takiego porozumienia musi by¢ wczesniej zgtoszony, odpowied-
nio, do wdjta/zarzadu powiatu/zarzadu wojewodztwa. Zakres obstugi okresla za-
warte porozumienie. Dodatkowo nalezy pamigta¢, ze w przypadku przekazania
obowigzkoéw z zakresu rachunkowosci i sprawozdawczosci sg one przekazywa-
ne w caloéci. W ustawie zastrzezono takze, ze zakres wspolnej obstugi nie moze
obejmowa¢ kompetencji kierownikdow jednostek zaliczanych do sfery finanséw
publicznych w zakresie dysponowania $§rodkami publicznymi oraz zaciggania zo-
bowigzan, a takze sporzadzania i zatwierdzania planu finansowego oraz przeno-
szenia wydatkow w tym planie. Oznacza to, Ze cigzar decyzyjny w zakresie naj-
wazniejszych spraw z zakresu gospodarki finansowej spoczywac bedzie nadal na
kierowniku jednostki obslugiwanej, co stanowi gwarancje samodzielnosci tych
jednostek. Z przepisami stwarzajagcymi podstawe prawng do zapewnienia wspol-

4 7. Czepelak, Mozliwosci racjonalizacji kosztéw dziatania placéwek oswiatowo-wychowaw-
czych w oparciu o przepisy dotyczgce Centréw Ustug Wspélnych, ,Ekspertyzy i Opracowania. Naro-
dowy Instytut Samorzadu Terytorialnego” 2015, nr 4, s. 1-2.
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nej obstugi zostaly skorelowane odpowiednie zmiany w ustawie o finansach pu-
blicznych i w ustawie o rachunkowosci, ktére wyznaczaja tez zasady podziatu od-
powiedzialno$ci w przypadku przekazania zadan miedzy kierownikiem jednostki
obstugiwanej a kierownikiem jednostki obstugujacej. Ponadto z dniem 1 stycznia
2016 r. weszty w zycie zmiany do ustawy o rachunkowosci, ktérych celem byto
usprawnienie funkcjonowania i organizowania zadan publicznych (wlasnych i zle-
conych), jakie jednostki samorzadu terytorialnego wykonuja na rzecz obywateli.
Organy lub podmioty zarzadzajace samorzadowymi osobami prawnymi zalicza-
nymi do sektora finanséw publicznych moga powierzy¢ w drodze porozumienia
wykonywanie funkcji obstugowych instytucjom stworzonym do tego celu przez
jednostki samorzadu terytorialnego®°.

Proces wprowadzania do struktur samorzagdowych nowych jednostek, jakimi
s centra ustug wspolnych, wymaga odpowiedniego przygotowania, przemysle-
nia i zaplanowania. Proces reorganizacji zwigzany z ich tworzeniem wplywa nie
tylko na jego uczestnikéw (jednostki obstugiwane i obstugujace), lecz takze na
pozostale elementy organizacji, czyli zar6wno organ jst, jak i pozostale jednost-
ki organizacyjne, ktére w nim funkcjonujg. Dodatkowo nalezy sie liczy¢ z napie-
ciami zwigzanymi z ograniczeniem zatrudnienia oraz z otoczeniem politycznym.
Zanim samorzad podejmie decyzj¢ o organizowaniu CUW, nalezy dokonac¢ anali-
zy uwzgledniajacej rézne aspekty organizacyjne oraz optacalno$¢ finansowa tego
przedsiewziecia. Dzialanie centréw uslug wspdlnych niesie wiele korzysci, ale
réwniez zagrozen. Do korzysci zaliczy¢ mozemy:

— oszczednosci (zmniejszenie kosztéw dziatalnosci operacyjnej);

— wspolne zakupy towardw i ustug;

— poprawe wykorzystania potencjatu kadrowego i infrastrukturalnego;

— prace zespolowy i koniecznos¢ wspotpracy roznych podmiotow;

— synchronizacje pracy, odpowiedni podzial rél i obowigzkdow;

— mozliwos¢ skoncentrowania sie na dziatalno$ci merytorycznej;

— motywacje obnizenia kosztéw prowadzenia dziatalnosci;

— motywacje zwiekszenia efektywnosci i konkurencyjnosci.

Do zagrozen natomiast, jakie niesie utworzenie centrum ustug wspdlnych,
zaliczamy:

— koniecznos¢ dokonania zwolnien personelu;

— obawe przed zmianami;

— roszczeniowe postawy pracownikow i nieche¢ do uczestniczenia w zmia-
nach;

— prace zespolowq i koniecznos$¢ wspotpracy réznych podmiotdw (jest to za-
réwno szansa, jak i zagrozenie);

50 Ibidem; por. M. Krajewski, Prawne aspekty tworzenia centréw ustug wspolnych w samorzqdzie
terytorialnym, ,Ekspertyzy i Opracowania. Narodowy Instytut Samorzadu Terytorialnego” 2016,
nr 14,s. 1-8.
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— konieczno$¢ doksztalcania personelu;

— potencjalne konsekwencje polityczne — obawy decydentow;

— brak wspotpracy migdzy organami stanowigcym i wykonawczym jednostkis

— niska kultura organizacyjna®!.

Mimo Ze omawiane rozwigzania prawne sg stosunkowo nowe, to bez watpie-
nia wczesniej juz powstawaly w naszym kraju tego rodzaju inicjatywy. Na mapie
Polski mozna znalez¢ pozytywne przyklady dzialania centréw ustug wspolnych
(cho¢ w momencie ich powstawania tak ich nie nazywano) w réznych obszarach
dzialalnosci jednostek samorzadu terytorialnego, ktore nie tylko obnizajg koszty
funkcjonowania danego sektora, lecz takze usprawniajg jego organizacje. Dla przy-
kiadu, 1 wrzesnia 2000 r. w powiecie tarnowskim, jako pierwszym w Malopolsce
oraz jednym z pierwszych w Polsce, powstala placowka swiadczaca ustugi meto-
dyczne dla nauczycieli — Samorzadowe Centrum Edukacji o charakterze powiato-
wo-gminnym. Po kilkunastu latach doswiadczen wida¢ wyraznie, ze rozwigzanie
to przyniosto wymierne korzysci zaréwno w zakresie finanséw samorzadowych,
jak i poprawy efektywnosci pracy w tym obszarze>2.

Konczac rozwazania z tego obszaru, warto jeszcze wspomnie¢ o szerokich
mozliwosciach dokonywania wspdlnych zakupow towaréw czy ustug przez jed-
nostki samorzadu terytorialnego, ktdre staja si¢ coraz powszechniejszym me-
chanizmem pozwalajacym racjonalizowaé koszty ich dzialania. Jest to przejaw
skutecznej centralizacji w udzielaniu zamoéwien publicznych. Mechanizm dziala
doktadnie tak jak w przypadku sektora prywatnego. Przez zakup w grupie part-
neréw na przykiad pradu elektrycznego czy gazu uzyskujemy efekt skali, co bez-
posrednio wplywa na cene danej ustugi czy towaru, ale takze jakos¢ obstugi tak
duzego klienta, ktory przestaje by¢ petentem, a staje sie realnym partnerem ustu-
godawcy zewnetrznego. W tym przypadku mamy do czynienia z optymalng aloka-
cja zasobow. Obserwujemy réwniez wspolne zakupy taboru tramwajowego, auto-
busowego, sprzetu informatycznego, mediéw réznego rodzaju i wiele wiecej. Tego
typu dzialania s3 przede wszystkim na tych obszarach, gdzie dochodzi do zorgani-
zowanej dzialalnosci jednostek samorzadu terytorialnego, na przyktad obszarach
metropolitalnych czy zwigzkach miedzygminnych. Duzo trudniej realizowa¢ tego
typu przedsiewzigcia na terenach o mniejszej koncentracji zabudowy i stabszym
zorganizowaniu, na przyklad na terenach wiejskich. Mimo to tam tez zdarzajq si¢
tego rodzaju inicjatywy, na przyklad wspolne przetargi smieciowe, ktére prowa-
dza do rozbicia monopolizacji rynku $mieciowego przez firmy swiadczace tego
typu ustugi. Wspdlny przetarg $mieciowy realizowany przez trzy, cztery gminy
sprawia, ze dotychczas rownomiernie dzielgce si¢ rynkiem firmy musza zaczac
z sobg rywalizowa¢ w na podstawie reguly gry rynkowej. Skutkuje to najczesciej

S M. Wéjcik, CUW jako pierwszy krok do swobody tworzenia architektury wewnetrznej JST.
Prezentacja w trakcie cyklu konferencji pt. ,Centrum ustug wspolnych w administracji samorzado-
wej’, Warszawa-Poznan-Katowice, pazdziernik 2015 r.

52 B.D. Niziotek, op. cit., s. 2-3.
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obnizeniem ceny i stanowi niewatpliwie element racjonalizacji kosztéw dzialania
jednostek samorzadu terytorialnego®.

Podsumowanie

Omawiana w niniejszym opracowaniu racjonalizacja kosztow dzialania jed-
nostek samorzadu terytorialnego nie jest oczywiscie zjawiskiem nowym. Racjona-
lizm w wydatkowaniu §rodkéw publicznych stanowi bowiem integralny element
prawnego procesu budzetowania. Niewatpliwie jednak dbalos¢ o racjonalne wy-
datkowanie pieniedzy, efektywnos¢ podejmowanych dziatan oraz optymalizacja
calego procesu przybiera na znaczeniu, jednostki samorzadu terytorialnego bo-
rykajg si¢ bowiem z coraz wigkszymi trudnosciami finansowymi. W wiekszosci
przypadkéw nie wynika to jednak z ich niegospodarnosci, ale z prostego faktu, iz
w ostatnich dekadach realizuja one coraz wigkszg liste zadan publicznych przeka-
zywanych przez wladze centralne w ramach procesu decentralizacji, nie majgc jed-
noczesnie odpowiednich $rodkéw do ich prawidlowego wykonania. Oméwione
instrumenty — budzet zadaniowy, centra ustug wspdlnych, wspdlne zakupy, czy
chociazby nowe zasady okreslania maksymalnego poziomu zadluzania si¢ jedno-
stek — sprawiaja, ze latwiej bedzie odnalez¢ si¢ wlodarzom jednostek samorzado-
wych w tych coraz trudniejszych pod wzgledem finansowym czasach.
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Marian Walny

Racjonalizacja kosztow dziatania
w jst — gospodarka odpadami
komunalnymi, dane potrzebne
do prawidtowego ogtoszenia
przetargu lub zlecenia in-house

Abstrakt

Opracowanie dotyczy racjonalizacji kosztéw dzialania w jst w zakresie gospodarki odpadami
komunalnymi. Autor porusza zagadnienia zasobu informacji niezbednych do prawidtowego oglo-
szenia na podstawie ustawy Prawo zamoéwien publicznych przetargu na odbidr lub odbidr i zago-
spodarowanie odpadéw komunalnych lub przez zlecenie in-house, w tym prawidlowego obliczenia
rekompensaty. W opracowaniu podjeto probe analizy problemoéw, z ktoérymi borykaja sie gminy,
organizujac ustugi komunalne w aspekcie sporzadzania przedmiaru i opracowania kosztorysu in-
westorskiego.

Rationalization of costs of operations in local government
units: municipal waste management, data needed for proper
requests for tenders and in-house commissions

Abstract

This paper concerns the rationalization of costs of operations in local government units within
the scope of municipal waste management. The author touches upon issues of the amount of infor-
mation necessary for proper requests for tenders for pick-up or pick-up and management of muni-
cipal waste by in-house commissions, including the proper way to calculate the compensation, on
the basis of the Public Procurement Act. This paper is an attempt to analyze problems which concern
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local commune administration authorities in terms of organizing municipal services in an aspect of
drawing up a bill of quantities and cost estimate for investors.

W kontekscie toczacej sie obecnie dyskusji dotyczacej nowelizacji ustawy
0 utrzymaniu czystosci i porzadku w gminach z 13 wrzeénia 1996 r.! i Prawa za-
mowien publicznych z 29 stycznia 2004 r.2 warto przeanalizowaé zaséb informacji
potrzebny do tego, by prawidtowo oglosi¢ przetarg na odbiér/odbiér i zagospo-
darowanie odpadéw komunalnych lub dokona¢ zlecenia in-house i prawidtowo
obliczy¢ rekompensate.

Najpowazniejszym problemem, z ktérymi borykaja si¢ gminy, organizujac
wszelakiego rodzaju ustugi komunalne, a wigc takie, ktore z natury rzeczy musza
by¢ dostepne dla wszystkich mieszkanicow niezaleznie od poziomu ich zamozno-
$ci, jest brak danych i metodyki umozliwiajacej ,,sporzadzenie przedmiaru i opra-
cowanie kosztorysu inwestorskiego’, jak podczas realizacji inwestycji. Przedsta-
wione dalej dane s3 owocem 13 lat doswiadczen. Przy czym punktem wyjscia do
sporzadzenia pierwszych kalkulacji na potrzeby opracowywanych wowczas pla-
néw gospodarki odpadami byl KPGO 20023, ktéry postugiwat sie danymi badaw-
czymi dotyczacymi zaréwno wskaznikéw wytwarzania, jak i kosztéw, opracowa-
nymi przez IETU* Umozliwial on juz wéwczas rzetelne wyliczenie koniecznych
do poniesienia przez mieszkancéw i samorzady kosztow>: sugerowano zréznico-
wanie optat do kwoty 3,20 zt/osobe¢ miesiecznie na wsi i 6,40 zl/osobe w miescie.
Za pojemnik mieszkancy Jarocina placili srednio okolo 6,42 zt brutto, co oznacza,
ze czteroosobowa rodzina placita 25,68 zl/miesiac, a wigc oplata miesieczna byla
podobna do sugerowanej przez autoréw opracowania. Na wsi oplata od osoby
wynosita 3,21zt od osoby miesiecznie i mogta pozosta¢ na tym poziomie. Warto
dodag, ze autorzy KPGO oszacowali jednostkowe koszty zagospodarowania odpa-
dow komunalnych na rok 2006 w wysokosci 57,2 zt/M/rok. Jak wida¢, oba oszaco-
wania byly bardzo do siebie zblizone, co zwigkszalo ich wiarygodnos¢.

Oplaty te uwzgledniaja wszystkie faktycznie ponoszone przez samorzady
koszty zwiazane z utylizacja odpadéw. Naleza do nich przede wszystkim amorty-
zacja obiektéw budowanych oraz przewidywane koszty zamkniecia i rekultywacji
skladowisk. Samorzad ma oczywiscie mozliwo$¢ dofinansowania tej dziatalno-
$ci, lecz powinien robi¢ to $wiadomie i jawnie, albowiem dzisiaj wiele elementéw
kosztéw pozostaje ukrytych na przyklad przez nienaliczanie amortyzacji w zakla-
dach budzetowych. Polityka taka predzej czy po6zniej doprowadzi do calkowitej

1 Dz U. 220131, poz. 1399 z pdin. zm.; oraz druk sejmowy nr 343 2 2016 1.

2 Dz.U. 2015, poz. 2164; oraz druk sejmowy nr 366 z 2016 1.

3 Krajowy Plan Gospodarki Odpadami 2002 — pierwszy opracowany w kraju.

4 Instytut Ekologii Terenéw Uprzemystowionych z Katowic.

5> Plan Gospodarki Odpadami dla Miasta i Gminy Jarocin — maj 2004, M. Walny z zespotem
Abrys Sp. z 0.0.
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zapasci finansow samorzadow, tym bardziej ze dzisiaj dotyczy ona wielu sfer dzia-
talnosci komunalnej. Wbrew oczekiwaniom okazalo si¢, Ze nie ma konieczno$ci
podwyzszenia oplat. Wniosek stad taki, Ze obecnie ponoszone przez mieszkancow
koszty, nieuwzgledniajace wszystkich zmiennych, sg drastycznie wysokie. Znako-
mita ich cze$¢ stanowi nieuzasadniony dochdd przewoznikow. Rzecz tylko w tym,
by przez zastosowanie odpowiednich mechanizméw organizacyjnych i ekono-
micznych doprowadzi¢ do przesuniecia czesci wplywow do samorzadéw oraz by
zoptymalizowa¢ koszty zbierania i transportu. Warto doda¢, ze prowadzone przez
autorow opracowania szacunki potwierdzaja niniejsze wnioski dokonane na pod-
stawie wskaznikéw KPGO. Dos¢ powiedzie¢, ze sredni dzienny koszt pracy duzej
$mieciarki typu Man lub Mercedes, przy odleglosci do skladowiska wynoszacej
100 km (w obie strony), nie powinien przekroczy¢, przy piecioprocentowym po-
ziomie zysku, 950 z}. Tymczasem $mieciarka taka o pojemnosci 19 lub 21 m3, przy
wspoétczynniku zgniotu 3,5, moze zaladowa¢ zawartos¢ okoto 600 kubtéw 110 L
Oplata za te ustuge wynosi 600 x 6,5 zt = 3900 zl. Podczas gdy koszty, przy wadze
jednego m? odpadéw réwnej 200 kg i cenie na sktadowisku wynoszacej 60 zt, nie
przekraczaja 2390 zt. Wynika stad, Ze mozliwe jest w ramach tych samych kosz-
tow przesuniecie czesci wplywow na pokrycie kosztéw ponoszonych dotad przez
samorzady. Proponuje si¢ takze wprowadzenie systemu znizek w oplatach pono-
szonych przez mieszkancow, ktérych wysokos¢ bedzie uzalezniona od ilosci wyse-
gregowanych surowcéw i odpadéw biodegradowalnych i moze siega¢ do 40%. Jak
wida¢, problem nieuzasadnionych dochodéw uzyskiwanych przez odbierajacych
odpady kosztem budzetéw samorzaddw juz wowczas byl mierzalny i trzeba bylo
grozby sankcji UE, by wplywy lobby duzych przedsiebiorstw, najczesciej o kapitale
pochodzacym z innych krajéw UE, udalo sie przemoc.

Podobnie rzecz si¢ ma obecnie podczas debaty nad umozliwieniem samorza-
dom, ktdre sg wlascicielami przedsigbiorstw budowanych przez lata, wéwczas gdy
rynek odpadéw byl w powijakach, korzystania z zamoéwien in-house. Kalkulacje
prowadzone przez wiele lat, rozmaitymi metodami, stale doskonalone, oparte na
badaniu morfologii i ilosci wytwarzanych odpadéw, pozwalaja obecnie bardzo
precyzyjnie oszacowa¢ ilos¢ wytwarzanych na obszarze gminy odpadéw oraz
koszty ich odbioru, recyklingu i unieszkodliwienia. Podkresli¢ jednak nalezy, ze
gminy, ktore sg wlascicielami przedsiebiorstw komunalnych, nie majg zadania
tatwiejszego anizeli inne, albowiem, po pierwsze, przedsigbiorstwa nie majg da-
nych koniecznych do sporzadzenia kalkulacji, po drugie, nawet wlascicielowi nie
sa sklonne przekazywa¢ swoich ,stodkich tajemnic” pozwalajacych im na wypra-
cowanie zysku, nawet gdy wlasciciel, a zwlaszcza rada gminy, mocno ,,naciska”
Whiosek stad taki, ze konieczne jest wypracowanie metod podobnych do stoso-
wanych w budownictwie, umozliwiajacych sporzadzenie na podstawie projektu
»przedmiaru” i opracowanie ,kosztorysu inwestorskiego” utatwiajacego oglosze-
nie przetargu oraz weryfikacje ofert i odrzucenie tych o razaco niskich cenach lub
zlecenie realizacji zadan wlasnej firmie komunalnej w drodze bezprzetargowe;.
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Metody podobne do przedstawionej dalej w okresie minionych dziewieciu lat byly
wykorzystywane do kalkulacji kosztéw okolo dwudziestu rodzajow ustug zleca-
nych bez przetargu firmie bedacej wlasnoscia gminy (zimowe utrzymanie drég,
réwnanie droég gruntowych, zamiatanie ulic i chodnikéw, utrzymanie zieleni ni-
skiej, czyszczenie studzienek i kanalizacji, transportu publicznego itp.). Trzeba tez
dodag, ze o potrzebie dysponowania omawiang metodyka wielokrotnie byta mowa
podczas rozmaitych konferencji, jednak w kuluarach przyznawano, iz w rzeczywi-
sto$ci nikt nie jest tym zainteresowany.

Dalej przedstawiono ogélne uwarunkowania, ktére decyduja o wysokosci
kosztow, jakie trzeba ponies¢, odbierajac i zagospodarowujac odpady komunalne.
Nalezg do nich:

a. koszty odbioru, ktérych wysokos$¢ uzalezniona jest od:

— odleglosci z bazy operatora do miejsc odbioru (na terenie gminy, poza nig),

— rodzaju uzywanego taboru (rodzaj samochodow: dostawcze, ciezarowe,
hakowe, $mieciarki, a w nich pojemnosci i sily zgniotu odpadow),

— rodzaju samochodéw uzywanych do selektywnej zbiorki ($mieciarek uzy-
wa sie czasem do odbioru plastikow, szkta i wielkogabarytowych),

— rodzaju zabudowy (zwarta, rozproszona, jednorodzinna, wielorodzinna,
srédmiejska),

— dostepnosci i sposobow zamykania miejsc przechowywania pojemnikéw
(obowiazek wystawienia pojemnikéw na ulice, klucze do altan w dyspozycji ope-
ratora),

— sposobow identyfikacji wlasciciela pojemnika (kod kreskowy, czip, brak
identyfikacji),

— sposobu kontroli realizacji przez wlascicieli nieruchomosci obowigzku se-
lekeji (wazenie, dostosowanie wielkosci pojemnikow, kody kreskowe, czip, karty
identyfikacyjne w zabudowie wielorodzinnej, brak kontroli),

— parametréw technicznych ulic dojazdowych do zabudowy (rodzaj na-
wierzchni — utwardzona, nieutwardzona, szerokos¢ nawierzchni, skrajnia —
kwestia drzew, parkujace na ulicach samochody),

— glebokosci segregacji (suche — mokre; opakowania — bio-, zmieszane,
kazda frakcja opakowan oddzielnie),

— dostepnosci PSZOK (odleglos¢, rodzaje odbieranych odpadéw komunal-
nych, godziny funkcjonowania, stopien korzystania z niego przez mieszkancow),

— harmonogramu (czestotliwos¢, odbior sprzed domow frakeji takich, jak
wielkogabarytowe, elektryczne i elektroniczne),

— korzystania z mobilnych punktéw selektywnego zbierania odpadow,

— ilosci i morfologii wytwarzanych odpadow, a wiec realizacji zasady polega-
jacej na ograniczaniu ilo$ci wytwarzanych odpaddw,

— rodzaju i wielko$ci uzywanych pojemnikéw (pojemniki mate, duze, worki,
wspolne kilku domom altany na pojemniki),
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— koszt workéw do selektywnej zbiorki jest niemaly i przy odrebnym zbiera-
niu réznych frakeji opakowan moze stanowic istotny element kosztow,

— gdy wskazniki selekeji uzyskiwane przez mieszkancow sa wysokie, uzasad-
nione ekonomicznie staje si¢ wykorzystanie pojemnikow do selektywnej zbiorki,

— rodzaju objetych zarzagdzanym przez gmine systemem nieruchomosci (za-
mieszkane, zamieszkane i niezamieszkane),

— poziomu akceptacji przyjetych rozwigzan przez mieszkancéw, ich znajo-
mosci zasad zbidrki, wreszcie kultury,

— liczby i rodzaju nieruchomosci wymagajacych odrebnego odbioru odpa-
dow poza harmonogramem (np. cmentarze, apteki, sklepy wielkopowierzchniowe,
drogi i ulice, komunalne tereny zielone, tereny lesne, kolejowe, kapieliska),

— stopnia wykorzystania przydomowych kompostownikéw,

— wysoko$ci oplat produktowych,

— dobrego funkcjonowania organizacji odzysku, na co istotny wpltyw maja
ramy prawne regulujace te kwestie;

b. koszty transportu, ktérych wysoko$¢ uzalezniona jest od:

— odleglosci z miejsca odbioru odpadéw do instalacji oraz z instalacji do
bazy operatora,

— synchronizacji wielkosci $mieciarki z mozliwoscig jej zapelnienia w ciggu
dnia pracy oraz dostarczenia odpadéw do instalacji,

— sposobu wymiany zalogi $mieciarki po zatadowaniu i przed dostarczeniem
odpaddéw do instalacji,

— stosowania niedozwolonej praktyki polegajacej na przetrzymaniu przez
noc odpadéw w niezapelnionej $mieciarce,

— funkcjonowania punktow przetadunkowych odpadoéw,

— wielkosci i wieku $mieciarek lub konteneréw przewozacych odpady do in-
stalacji;

c. koszty zagospodarowania, ktérych wysoko$¢ uzalezniona jest od:

— stopnia segregacji w domach, a co za tym idzie — kosztow segregacji w insta-
lacji,

— ilosci i jakosci selektywnie zebranych i wyselekcjonowanych surowcow
i opakowan,

— poziomu rozwoju rynku zwigzanego z odzyskiem i ponownym uzyciem
lub przetwdrstwem odzyskanych surowcow,

— stabilnosci tegoz rynku,

— sytuacji na rynku pracy (np. system EKO AB®),

6 System segregacji recznej na kilkanascie frakcji odpadow dostarczonych przez mieszkaficéw
do stojacych w poblizu, na osiedlach, malych sortowni, tzw. kioskéw Bartoszkiewicza, od nazwiska
ich pomystodawcy.

NIST.indb 225 2016-12-19 12:26:12



226 Marian Walny

— mozliwosci przygotowania i ponownego uzycia niektérych odpadéw (np.
odziezy, starego typu sprzetu radiowego itp.),

— kosztow skladowania odpadéw, ktore nadal zalezg od struktury wlasnosci
sktadowiska,

— zakresu stosowania praktyk polegajacych na przekazywaniu selektywnie
zabranych odpadéw do przetworcy bez posrednictwa instalacji (dobrze wyselek-
cjonowane szklo, papier, plastyk, gruz, zielone);

d. koszty zarzadzania systemem, ktérych wysokos¢ uzalezniona jest od:

— skali lokalnego systemu gospodarowania odpadami (gmina, porozumienie
gmin, zwigzek gmin, wspdlny podmiot zarzadzajacy, np. spétka komunalna),

— jakosci informatycznego systemu wspierajacego zarzadzanie gospodaro-
waniem odpadami komunalnymi (miedzy innymi rejestracja w czasie realnym
pracy operatora),

— jakosci 1 kompletnosci baz danych,

— stopnia wykorzystania mozliwosci GIS,

— ustalenia odrebnego numeru konta dla kazdego wlasciciela nieruchomosci
i automatycznego ksiegowania na nim wpltywow,

— jakosci platformy internetowej obstugujacej system gospodarki odpadami,
w tym e-BOK, a wigc mozliwosci sktadania deklaracji przez Internet oraz realiza-
cji wszystkich innych czynnosci bez koniecznosci wizyt w biurze zarzadzajacego
systemem,

— przyjetego systemu oplat,

— liczby prowadzonych kontroli, postgpowan wyjasniajacych, wydawanych
decyzji ustalajacych lub zmieniajacych wysokosci oplat, prowadzonych postepo-
wan egzekucyjnych,

— poziomu biezacej kontroli operatora/éw i instalacji oraz innych odbiorcéw
odpadow,

— rodzaju ogloszonego przetargu/6w (odbidr i zagospodarowanie, osobno
odbior/odbiory, zagospodarowanie).

Wynikajgce z doswiadczen sugestie dotyczace organizacji systemu odbioru
i zagospodarowania odpadéw, majace na wzgledzie obnizanie kosztéw tych czyn-
nosci:

a. sposob selektywnej zbidrki

— najlepszy bylby doboér pojemnikéw na odpady zmieszane w taki sposob, by
ich objetos¢ pozwalata na pomieszczenie w nich tylko takiej ilosci odpadéw zmie-
szanych, jaka powstaje w wyniku selekcji umozliwiajacej uzyskanie wskaznikows;

— najtanszym sposobem odbioru odpaddéw jest odbidr wszystkich odpadéw
jako zmieszane, najdrozszym czesty odbiér sprzed domoéw kazdej z selektywnie
zbieranych frakcji osobno, réznica w kosztach moze siegac 230%;

— selektywny odbidr odpadéw wiaze si¢ z koniecznoscig odbioru pewnej sta-
tej ilosci odpadéw w mniejszych porcjach, wiekszg liczbg dluzszych kursow, co
rzutuje na koszty;
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— nie wolno zapominac o tym, ze tani odbiér odpaddéw to wysokie koszty
w RIPOK i odwrotnie;

— najbardziej optymalny jest odbiér odpadow selektywnie zbieranych mozli-
wie duzymi samochodami wyposazonymi w plyte z duzg sita zgniotu;

— w naszych warunkach najlepiej ograniczy¢ selekcje odpadéw odbieranych
sprzed domoéw do papieru tgcznie z tworzywami i metalami, szkla, zmieszanych
i zielonych zbieranych do mozliwie duzych pojemnikéw; pozostate zbierane selek-
tywnie odpady mieszkancy winni sami przekazywa¢ do PSZOK;

— im wigksze pojemniki na selektywnie zbierane odpady, tym odbior tanszy,
wiaze sie to jednak z przypisaniem ich odpowiednio wigkszej liczbie mieszkancows;

— im czgstszy odbidr odpadow, tym drozszy, gdyz odbierane s3 wowczas male
ilosci odpadow;

b. czgstotliwos¢ i trasy odbioru odpadow:

— planujac czestotliwo$¢ odbioru, nalezy uwzgledni¢ warunki sanitarne prze-
chowywania odpadéw, ktére moga podlega¢ procesom gnicia, odpady zmieszane
nie powinny by¢ odbierane rzadziej anizeli raz na dwa tygodnie w zabudowie wiej-
skiej, w miastach w przypadku braku miejsca na pojemniki robi sie to nawet trzy
razy na tydzien;

— najbardziej optymalna jest mozliwie krdtka trasa, ktéra pozwala na za-
pelnienie $mieciarki, dlatego dtugos¢ trasy winna by¢ dobrana w ten sposéb, by
pozwolila ona w ciggu jednego dnia, najlepiej o$miu godzin, napelni¢ mozliwie
duza $mieciarke; problem ten jest oczywiscie zwigzany z czestotliwoscig odbioru
odpaddw;

— najlepiej, by odpady zawsze byly odbierane tego samego dnia tygodnia;

— umyte odpady zbierane selektywnie, np. tworzywa, szkto, opakowania me-
talowe, moga by¢ bardzo dtugo przechowywane, zanim zostang odebrane;

— czas przechowywania odpadow przed ich odbiorem zalezy od charakteru za-
budowy i miejsc przechowywania pojemnikéw — najlepiej gdy pojemniki sg duze;

— pamietajac o koniecznosci kontroli, najlepiej w czasie realnym, pracy ope-
ratora, nalezy element kontroli tak zaprojektowa¢, by nie powodowat wydluzenia
czasu odbioru odpadow;

c. odbior odpadow:

— najlepiej gdy odpady zmieszane sg sktadane do pojemnikéw wielkodci 1,1 m?

— selektywnie zebrane odpady najlepiej sktada¢ do workéw lub duzych
(1,1 m®) pojemnikéw, ktore mozna zatadowa¢é do $mieciarki, zatadunek i trans-
port ,,dzwondéw” jest najmniej optacalny ze wzgledu na koniecznos$¢ uzycia do nich
samochodéw ciezarowych — skrzyniowych;

— odpady selektywnie zebrane zawsze zawieraja pewien odsetek zanieczysz-
czen, dlatego muszg by¢ oczyszczone z nich przez sortowanie;

— zazwyczaj do sortowni trafiajg facznie papier i opakowania z papieru, two-
rzywa i opakowania z tworzyw, metale i opakowania z metali, opakowania wielo-
materialowe, dlatego warto zbiera¢ je do jednego pojemnika lub worka;
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— szkto i opakowania ze szkla najczesciej musza by¢ dodatkowo segregowane
oddzielnie od pozostalych opakowan, stad najlepiej odbiera¢ je osobno;

— jesli warunki terenowe na to pozwalaja, nalezy odbiera¢ odpady mozliwie
duzg $mieciarka;

— znaczaco mozna obnizy¢ koszty odbioru odpadéw, wykorzystujac do od-
bioru selektywnie zebranych odpadéw opakowaniowych oraz wielkogabaryto-
wych duze $mieciarki — przeciwwskazaniem moze by¢ wyzsza cena uzyskiwana
za zebrane w inny sposob;

d. transport odpaddw:

— transport §mieciarka jest ekonomicznie uzasadniony, jesli odbywa sie na od-
legtos¢ do 60 km, jesli jest ona wigksza, warto organizowa¢ punkty przetadunkowe;

— transport odpadéw z punktéw przetadunkowych jest najbardziej ekono-
miczny, gdy dotyczy odpadéw zebranych selektywnie i maksymalnie zgniecionych
lub poddanych konfekcjonowaniu;

e. zagospodarowanie odpaddw:

— osiggniecie pelnej selekeji odpadéw w domach pozwoli na to, by jako zmiesza-
ne odbierano 7-20% wytwarzanych odpadow, a to w istotny sposéb zwiekszy wydaj-
nos¢ pracy instalacji i tym samym zmniejszy koszty ich dalszego zagospodarowywania;

— jako$ciowo dobra selekcja pozwala na transport odpadéw bezposrednio
do firmy przetwarzajacej je i tym samym ominiecie niektérych ogniw w tancuchu
firm zajmujacych sie nimi przed zagospodarowaniem;

— gminy musza mie¢ dostep do pelnej informacji o rynku przetwarzania odpa-
dow, nie moze to by¢ wiedza zastrzezona dla odbierajacych odpady i prowadzacych
RIPOK;

f. funkcjonowanie PSZOK:

— powinien nieodpfatnie przyjmowa¢ wszystkie frakcje odpadow, ktére po-
wstaja w gospodarstwach domowych, a wiec wszystkie grupy 20 i 17, podgrupy
1501 i opony, czyli 16 01 03;

— przekazywane do PSZOK odpady budowlane nie powinny przekraczac ilo-
$ci powstajacej podczas niewielkich remontéw realizowanych niemal wylacznie
osobiscie przez mieszkancow;

— czas funkcjonowania PSZOK winien by¢ dostosowany do potrzeb miesz-
kancéw i konezy¢ si¢ w poznych godzinach popotudniowych;

— niewielka odlegtos¢ i przyzwyczajenie mieszkancéw do dogodnego funk-
cjonowania PSZOK powinno pozwoli¢ na rezygnacje z odbierania sprzed doméw
odpaddéw wielkogabarytowych, sprzetu AGD i czesci niebezpiecznych;

— dobrze funkcjonujacy PSZOK winien odbiera¢ bezposrednio od miesz-
kancéw od 7 do 15% ogdlnej masy wytwarzanych odpadéw (w roku 2014 w mie-
$cie Lubon byto to okoto 80 Mg/rok czyli 0,7%);

— PSZOK winien umozliwia¢ mieszkancom przekazanie tam odpadéw w do-
wolnym dogodnym dla nich terminie wynikajacym na przyktad z faktu zamiany
lub remontu mieszkania;
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— PSZOK winien odbiera¢ od mieszkancéw kazda ilos¢ wysegregowanych
odpaddw, ktore pozwalaja na poprawienie bilansu kosztéw systemu gospodarowa-
nia odpadami komunalnymi;

— funkcje, jakie PSZOK moze pelni¢, wykraczaja poza odbiér odpadow,
mowa o edukacji;

g. obstuga informatyczna:

— dobrze zaprojektowany system informatyczny wspomagajacy zarzadza-
nie systemem gospodarowania odpadami komunalnymi musi pracowac na pod-
stawie map cyfrowych i danych opisowych budynkéw, bedacych w gestii po-
wiatowego osrodka dokumentacji geodezyjnej i kartograficznej, uzupetnionych
o dane dostepne w gminie: ewidencje podatnikdw, ludnosci, podmiotéw gospo-
darczych, KRS;

— kazdy pojemnik winien by¢ wyposazony w czip pozwalajacy na to, by sys-
tem mog} zidentyfikowaé nieruchomos¢, z ktdrej pochodza odbierane odpady;

— w przypadku korzystania z workéw na selektywnie zabierane odpady moga
by¢ identyfikowane przez przycisk na $mieciarce lub kod kreskowy (mato efektyw-
ny sposob);

— majac na wzgledzie koszty, nie proponuje si¢ wazenia fadowanych do $mie-
ciarki lub samochodu odpadéw;

— monitoring w czasie realnym przekazywanych operatorowi odpadéw za-
réwno zmieszanych, jak i selektywnie zbieranych pozwala na jednoznaczng ocene
faktu realizowania w domu obowiazku selekeji i ewentualne uruchomienie poste-
powania wyjasniajacego oraz wydanie decyzji, bez tego rodzaju narzedzia nie jest
to mozliwe;

— w zabudowie wielorodzinnej mozliwe jest wykorzystanie czipéw identyfikuja-
cych wiascicieli mieszkan w celu otwarcia pojemnika i wrzucenia do niego odpadéw;

— mozliwos$¢ biezacego sledzenia odbioru odpadéw pozwala na wyjasnia-
nie kwestii spornych miedzy operatorem a mieszkancem, pozwala tez na kontro-
le operatora pod katem tego, czy nie dorzuca gminie odpadéw pochodzacych na
przyktad od prowadzacych dzialalnos¢ gospodarczy i dalej, pozwala na weryfika-
cje danych uzyskiwanych z instalacj;

— aktualnie eksploatowane systemy, nawet jesli korzystaja z kodéw kresko-
wych, wskazanych mozliwo$ci nie maja; one pozwalaja na ewidencjonowanie zlo-
zonych deklaracji i dalej wptat mieszkanicéw, a to zbyt mato.

Prezentacja danych jednej z gmin polegajaca na poréwnaniu i skomentowa-
niu symulacji i faktycznie uzyskanych wynikéw za rok 2014

Liczby mieszkancow oraz nieruchomosci zabudowanych i niezabudowanych:

— liczba mieszkancéw w jednostce samorzadu — 32 tys.;

— liczba mieszkajacych w zabudowie wielorodzinnej — okoto 14,5 tys. (dane
te skorygowane w stosunku do przyjmowanych rok temu nadal pozostaja pewnym
przyblizeniem i nalezy je na biezaco weryfikowac);
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— liczba mieszkajgcych w zabudowie jednorodzinnej — okoto 17,5 tys.;

— liczba nieruchomosci jednorodzinnych — okolo 5,2 tys., pojemnikéw oko-
to 5,5 tys. (liczba faktycznie stojacych pojemnikéw zostala oszacowana z zastrze-
zeniem, ze wiele pojemnikéw przy domach jednorodzinnych to dawne pojemniki
na selektywnie zbierane odpady, ktére dzi§ moga by¢ wykorzystywane na zbidrke
odpaddéw zmieszanych);

— liczba mieszkan w zabudowie wielorodzinnej — okoto 4400, pojemnikéw
okoto 370;

— firm, ktdre winny zlozy¢ deklaracje (gmina objeta systemem nieruchomo-
$ci niezamieszkale) — okoto 800 (dotad zlozyto okoto 25%), pojemnikow 1201 —
okoto 400, 1100 I — okoto 380;

— statystyczna liczebno$¢ gospodarstwa domowego — w zabudowie wieloro-
dzinnej — 3,3 osoby, w zabudowie jednorodzinnej — 3,4 osoby.

Ilos¢ wytwarzanych odpadow i koniecznych do osiggnigcia wskaznikow ogra-
niczenia sktadowania:

— szacowana ilo$¢ odpadéw komunalnych wytwarzanych w ciggu roku —
11968 Mg,

— rzeczywista — 11720 Mg (w ilosci tej brakuje odpadéw np. budowlanych
oraz czesci zielonych przekazywanych do kruszarni lub producenta kompostu):

— aby osiagna¢ wskaznik ograniczenia iloéci sktadowanych odpadéw ulegaja-
cych biodegradacji dopuszczalne jest skladowanie okolo 3100 Mg odpadéw zmie-
szanych po przetworzeniu ich w procesie MBP (okoto 1800 Mg z zabudowy jedno-
rodzinnej i 1300 Mg z zabudowy wielorodzinnej), faktycznie byto to 5870 Mg;

— ilo$¢ odpadéw odebranych w roku 2014 jako zmieszane 7810 Mg + 770 Mg
odpaddw z czyszczenia ulic, tgcznie 8580 Mg;

— ograniczenie skladowania zmieszanych o 2712 Mg wynikalo z wytworze-
nia paliwa alternatywnego z wyselekcjonowanych opakowan, odparowania i wy-
segregowania metali (na t¢ ilo$¢ faktycznie skladajg sie odpady przeznaczone na
paliwo (frakcja > 80 mm), odparowanie to okoto 15% tej wielkosci i niewielka ilo$¢
wysegregowanych metali);

— szkla selektywnie zebrano — okoto 426 Mg;

— papieru i tektury selektywnie zebrano z pojemnikéw typu dzwon — okoto
88 Mg;

— tworzyw sztucznych zebrano ze zbiornikéw typu dzwon — 90 Mg;

— opakowan zmieszanych odebrano za pomocg $mieciarki — 574 Mg (od-
biér ten dotyczy papieru i tworzyw zebranych do workéw w zabudowie jednoro-
dzinnej);

— elektrycznych i elektronicznych, niebezpiecznych, lekéw, baterii i akumu-
latoréw zebrano przy pomocy samochodéw dostawczych — 26,4 Mg;

— wielkogabarytowych zebrano za pomocg $mieciarek — 254 Mg;

— budowlanych zebrano za pomocg samochodéw cigzarowych — 78 Mg;

— ulegajacych biodegradacji — 1604 Mg.
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Gestosci odbieranych odpaddow:

— gestos¢ frakgji bio to 300 kg/m* (wedlug badan przeprowadzonych w Kra-
kowie);

— frakeji budowlanych i niebezpiecznych — 400 kg/m?

— frakeji odpadéw zmieszanych, ktorych selekcja zostata dokonana w pelni
— 486 kg/m?

— frakeji szkta — 350 kg/m”® (dla sttuczki szklanej);

— frakeji papieru i tektury — 250 kg/m?;

— frakeji tworzywa sztucznego — 100 kg/m® (przy zalozeniu, ze mieszkancy
gniota i zakrecaja butelki PET);

— mebli — 60 kg/m?

— agd — 120 kg/m?;

— odpady na sktadowisku zageszczone kompaktorem — 1200 kg/m*”.

Ustawowe ograniczenie ilo$ci skladowanych odpadéw ulegajacych biodegra-
dagji:

— w gminie polozonej na obrzezu duzego miasta, w ktorej liczba mieszkan-
cow w stosunku do roku 1995 wzrosta o nieco wigcej niz 50%, aby osiagnac 50%
wskaznik ograniczenia ilo$ci skladowanych odpadéw ulegajacych biodegradacii,
nalezy ilo$¢ sktadowanych po MBP odpadéw ograniczy¢ do 25% tej, ktora jest wy-
twarzana (dzi$ jest to 50%, przy czym ograniczenie masy sktadowanych odpadéw
na skutek selekcji zmieszanych i odparowania wynosi okofo 32%);

— tak znaczne ograniczenie ilosci skladowanych odpadéw mozna uzyskac
przez istotne zwigkszenie selekcji przez mieszkancéw, co przeklada¢ si¢ powinno
na istotne zmniejszenie objetosci potrzebnej im w pojemniku na odpady zmieszane.

Podstawowe dane empiryczne dotyczace odbieranych odpadéow:

— gesto$¢ odpadéw zaladowanych do pojemnikéw 120 1 wynosi okoto 290
kg/m® (dane z pomiar6éw, zabudowa jednorodzinna zazwyczaj);

— gestos¢ odpadow zatadowanych do pojemnikéw 1100 1 wynosi okoto 100
kg/m? (dane z pomiaréw, zabudowa wielorodzinna i §rédmiejska zazwyczaj);

— objetos¢, jaka w pojemniku wypelnia odpady zmieszane, gdy selektywna
zbidérka w domach bedzie spelniata wymog ograniczenia skladowania odpadéw
ulegajacych biodegradacji, co odpowiada sktadowaniu maks. 25% masy odpadow
wytwarzanych;

— w zabudowie jednorodzinnej powinno wystarczy¢ 11 1 (dzi$ 40 1, to jest
jeden z waznych wskaznikéw, ktérego wykorzystanie pozwolitoby na weryfikacje,
czy mieszkancy dokonuja selektywnej zbiérki w domach) przy cyklu dwutygo-
dniowym;

7 Piotr Sotowiej, Katedra Elektrotechniki i Energetyki Uniwersytet Warmirisko-Mazurski w Olsz-
tynie, Zagospodarowanie odpadow komunalnych na terenie wybranej gminy, ,,Inzynieria Rolnicza” 2005,
nr7.
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— w zabudowie wielorodzinnej 6,5 1 (dzi$ 23 1, nieproporcjonalnos¢ w sto-
sunku do 11 1 w zabudowie jednorodzinnej wynika z mniejszej gestosci odpadéw
zbieranych w zabudowie wielorodzinnej) przy cyklu dwa razy na tydzien;

— w zabudowie §rédmiejskiej 4,5 1 (dzi$ 16 1) przy cyklu trzy razy na tydzien.

Odlegtosci:

— statystyczna $mieciarka, transportujagc odpady do instalacji, przejezdza
tacznie w obie strony 56 km;

— odbierajagc odpady, przejezdza 38 km (w miescie odleglos¢ ta jest przesza-
cowana o 100%).

Przyjete wskazniki ekonomiczne konieczne do okredlenia ceny zaméwienia:

— przyjety wskaznik kosztéw posrednich wraz z kosztami zarzagdu — 15%
(jako ten, ponizej ktérego nie mozna zej$¢; chodzilo o oszacowanie ceny najniz-
szej, by wyeliminowac z przetargu nieuczciwg konkurencje, przedsiebiorstwa ko-
mercyjne przyjmowaty zawsze okolo 65%);

— wskaznik zysku — 0,5% (przedsiebiorstwa komunalne, ktérych misja jest
$wiadczenie ustug ogélnodostepnych, powinny zejs¢ do tego poziomu).

Czas i koszty odbioru i transportu odpadéw $mieciarkami:

— czas zaladowania do duzej $mieciarki o pojemnoséci 22 m® okoto 10 Mg
($mieciarka o tej pojemnosci moze by¢ zatadowana okoto 12,5 Mg odpaddéw) od-
padéw wynosi niecate 6 godzin (dane pomiarowe), co réwna si¢ zatadowaniu oko-
to 40 pojemnikéw 1100 1i okoto 200 pojemnikéw 120 1 (dane te dotycza zabudowy
miejskiej przy zaludnieniu okolo 2370 mieszkancéw/km? i proporcji zabudowy
jednorodzinnej do wielorodzinnej réwnej 55 do 45), odpowiada to okoto 140 za-
tadunkom i przejazdom od nieruchomosci do nieruchomosci, a wiec $redni czas
przejazdu i zatadunku wynosi okoto 2,5 min;

Czas i koszty pracy zalogi $mieciarki:

— czas pracy podczas jednego statystycznego odbioru odpadéw zmieszanych
i ich dostarczenia do instalacji — 3 prac x 6 godz + 1 prac x 1,5 = 19,5 godz.,

— godzin pracy w miesigcu —168,

— liczba dni roboczych w roku — 252,

— stawka za godzine brutto — 22,62 z1I, co odpowiada ptacy 3800 zl/mc (dla
celéw kalkulacji mozna korzysta¢ z danych SEKOCENBUD?),

— stawki nadgodzin zgodnie z kodeksem pracy,

— statystyczny koszt pracy zalogi podczas jednego odbioru i transportu wy-
konywanego $mieciarkg — 441,1 z1.

Koszt netto $mieciarki — okoto 500 tys. zt:

— przyjety okres amortyzacji $mieciarki — 7 lat;

— dni pracy samochodu w roku — 240;

— liczba dni pracy samochodu w okresie jego amortyzacji — 1680 dni;

— dzienna stawka amortyzacji samochodu — 298 zl;

8 http://www.sekocenbud.pl/home/strona-glowna/.
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— pojemno$¢ — 22 m’;

— zuzycie paliwa — 28 1 ON/100 km;

— ceny oleju napedowego netto (ON) wedlug aktualnych tabel notowan na
http://www.e-petrol.p]l — w potowie roku 2013 wynosily podczas sporzadzania
kalkulacji — 4,444 z/1 (3,449 zt w listopadzie 2014 r.);

— ceny olejow silnikowych syntetycznych wedlug aktualnych notowan —
w polowie roku 2013 wynosity — 25,41 zI/1 (cena bardzo wysoka jak na dostawy
hurtowe);

— wymiana oleju silnikowego co 10-15 tys. km;

— ilos¢ oleju silnikowego, jaka trzeba wla¢ do silnika — okotfo 26 1 (oszacowa-
ne na podstawie dostepnych dokumentacji technicznych);

— koszty wymiany oleju wraz z filtrami we wlasnym warsztacie — okoto 1920 zk;

— przyjety dzienny koszt oleju silnikowego — 8 z;

— przyjety dzienny koszt smaréw do prowadnic (50% kosztéow oleju silniko-
wego) — 4 zk;

— przyjety dzienny koszt plynéw do eksploatacji ukladu hydraulicznego
(50% kosztow oleju silnikowego) — 4 zi;

— przyjety dzienny koszt pozostalych materiatéw eksploatacyjnych (na po-
ziomie kosztow oleju silnikowego i smaréw) — 12 zi;

— przyjety dzienny koszt czedci zamiennych — 15% stawki amortyzacyjnej
(przyjety wskaznik jest bardzo wysoki jak dla nowego pojazdu, bylby on w pelni
uzasadniony dla pojazdu o znacznym stopniu zuzycia — to jest kolejne miejsce,
gdzie znajduja si¢ rezerwy);

— statystyczna $mieciarka w ciagu dnia pracy zuzywa 48 1 ON, w tym:

— transport odpadéw do instalacji i powr6t to okoto 161 ON,

— przejazd podczas odbioru odpadéw wymaga okoto 11 1 ON,

— podczas zatadunku i roztadunku w RIPOK samochdd zuzywa okoto 211

ON (kalkulacja ta jest oparta na zawyzonym nieco zuzyciu podczas odbio-
ru oraz zatadunku i roztadunku, ktére oparte byty na wskaznikach zapisa-
nych w zasobach Krajowej Agencji Poszanowania Energii’);

— dane te wskazuja na to, ze zaladunek i roztadunek wymaga okoto 71 ON/
godzing pracy urzadzen zatadowczych;

— stopien zgniotu $mieciarki — od 2:1 do 6:1 (wedlug danych technicznych
réznych pojazdow);

— gesto$¢ odpaddw zageszczonych w $mieciarce — od 500 do 600 kg/m?;

— dzienny koszt pracy $mieciarki z zatogg podczas odbioru odpadéw zmie-
szanych w ilo$ci $rednio 10,05 MG — okolo 1177 zi;

— kurséw w skali roku polegajacych na zbiérce odpaddéw zmieszanych i od-
wiezieniu ich do RIPOK — okoto 780;

— zbieranie i transport zmieszanych odpadéw — okoto 117 zi/Mg;

9 http://www.kape.gov.pl/index.php/pl/.
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— szacowany roczny koszt odbioru i transportu zmieszanych — okoto 918
tys. zk;

— szacowany roczny koszt ,,na bramie” RIPOK dotyczacy odpadéw zbiera-
nych jako zmieszane — 1,875 mln zt (przy aktualnym poziomie selektywnej zbior-
ki w domach);

— kosztytransportu $mieciarkg do RIPOK odpadéw z zamiatania ulic — 960 z1/
zaladunek i kurs do RIPOK, okoto 80 kursow, koszt 76,8 tys. zl;

— szacowany roczny koszt ,na bramie” RIPOK dotyczacy odpadéw z utrzy-
mania czysto$ci ulic — 184,6 tys. z;

— koszty odbioru i transportu $mieciarka selektywnie zebranego szkla
(6,5 Mg, trzy osoby zalogi, szes¢ godzin zbiérki + 1,5 godz. transport do RIPOK)
— 1256 z1/dzien, okolo 66 kurséw, koszt 82,9 tys. zt;

— szacowany przychdd ,,na bramie” RIPOK dotyczacy dostarczonego szkla
— okoto 12 tys. zt;

— koszty odbioru i transportu $mieciarka selektywnie zebranych opakowan
zmieszanych (3,7 Mg zmieszanych opakowan, trzy osoby zalogi, szes¢ godzin
zbidrki + 1,5 godz. transport do RIPOK) — 1256 z1/dzien, kurséw okoto 155, koszt
okoto 194,7 tys. zk;

— szacowany przychod ,na bramie” RIPOK dotyczacy opakowan zmiesza-
nych — 74,6 tys. zk;

— koszty odbioru i transportu $mieciarka selektywnie zebranych odpadéw
wielkogabarytowych (6,4 Mg odpadéw wielkogabarytowych, trzy osoby zatogi,
sze$¢ godzin zbidrki + 1,5 godz. transport do RIPOK) — 1256 zl/dzien, kursow
okoto 40, koszt okoto 50,2 tys.;

— szacowany koszt ,,na bramie” RIPOK dotyczacy odpadow wielkogabaryto-
wych — 60,9 tys. zk;

— koszty odbioru i transportu $mieciarka selektywnie zebranych odpadéw
ulegajacych biodegradacji (6,5 Mg odpadéw ulegajacych biodegradacji, trzy osoby
zalogi, sze$¢ godzin zbiérki + 1,5 godz. transport do RIPOK) — 1256 zl/dzien,
kurséw okolo 250, koszt okolo 314 tys. zl;

— szacowany koszt ,,na bramie” RIPOK dotyczacy odpadéw ulegajacych bio-
degradacji — 208,5 tys. zl.

Czas i koszty odbioru i transportu odpadéw samochodami ci¢zarowymi:

— koszt cigzarowego hakowca, ktory oproéznia ,dzwony” do selektywnej
zbiorki — 240 tys zl netto:

— okres amortyzacji — 7 lat,

— dzienna stawka amortyzacyjna — 143 zi,

— zuzycie ON przez hakowiec — okoto 26,51/100 km,

— oleju silnikowego nalezy wymienia¢ okoto 20 1,

— koszt ON zuzytego podczas jednego dnia pracy (okoto 6 godzin pracy, tra-
sa okoto 72 km, pracujg dwie osoby, w praktyce bardzo czesto pracuje jedna oso-
ba) — 85z,
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— koszty odbioru i transportu odpadéw samochodem ciezarowym — hakow-

cem (18,6 m*) — 620 zt/dzien,

— hakowiec pozwala na odebranie okoto 3,5 Mg szkla lub 0,4 Mg tworzywa

lub 1,2 Mg papieru, do 7 Mg budowlanych;

— okoto 300 kurséw — koszt 186 tys. zk;

— szacowany przychod ,,na bramie” — 2600 zl.

Czas i koszty odbioru i transportu odpadéw samochodami dostawczymi:

— warto$¢ samochodu przyjeto na poziomie 70 tys. zt netto (np. KIA),

— pracujg trzy osoby przez sze$¢ godzin dziennie,

— czas amortyzacji samochodu 5 lat,

— zuzycie ON — 14 1/100 km,

— wymiana oleju w silniku to 8 1,

— czedci zamienne to 10% stawki amortyzacyjnej,

— dzienny koszt pracy samochodu — 624 zi,

— okoto 35 kurséw, koszt okoto 22 tys. z1,

— szacowany przychéd ,,na bramie” — 1800 zl.

Roczne koszty odbioru i zagospodarowania odpadow:

— roczne koszty odbioru i transportu netto — okolo 1 844 600 zt;

— roczne koszty workdw do selekeji odpadéw netto — okoto 193,7 tys. zk;

— roczne koszty unieszkodliwiania netto — 2,238 mln zi;

— UWAGA! Roczne koszty netto unieszkodliwiania w sytuacji pelnej selekcji

wynosityby na tej samej instalacji — 1,165 mln zi;

— roczne koszty odbioru, transportu i unieszkodliwiania netto — 4 376 300 zl,

brutto — 4,726 mln zk;

— najnizsza oferta to okoto 4,166 mln zl, a wiec 0 560 tys. zI mniej;

— roznica wynika stad, ze w kilku miejscach w wycenie byly pozostawio-
ne rezerwy, a takze dlatego, ze czes¢ kosztow zwigzanych z transportem i oplatg
w RIPOK za odpady powstate w wyniku utrzymania czystosci na ulicach, w par-
kach itp. byla przewidziana do zaptaty w ramach odrgbnego kontraktu, nie byto tez
koniecznosci wozenia na instalacje i ptacenia za odbior czesci odpadéw budowla-
nych oraz zielonych (SIWZ nie byt doé¢ jednoznaczny w tej materii, cho¢ wycena
obejmowala te koszty).

Bilans i morfologia odpadéw wytwarzanych w jednostce samorzadu — zob.
tabela; dokonujac bilansu i ustalajac morfologi¢ odpaddw, korzystano z nastepuja-
cych zrédet danych: KPGO 2014, WPGO 2012, badania przeprowadzone w roku
2007, badania przeprowadzone w roku 2009.
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Rynek ustug w zakresie przetwarzania odpadéw podlega bardzo dynamicz-
nym zmianom i rozwija si¢ w do$¢ szybkim tempie. Za selektywnie zebrane opa-
kowania oraz niektére odpady budowlane mozliwe jest uzyskanie ,,na bramie”
zaplaty od 100 do 700 z{/Mg. Z optat produktowych w minionym roku mozliwe
byto uzyskanie okoto 50 zt/Mg i ten element stanowi najstabsze ogniwo systemu.
Gmina, projektujac system, musi rozwazy¢, co jej si¢ bardziej kalkuluje — przeka-
zywanie selektywnie zebranych odpadéw do instalacji czy bezposrednio niezalez-
nym odbiorcom lub przetwércom. Pamieta¢ tez nalezy, ze czasem warto ponies¢
wieksze koszty odbioru i transportu, po to by uzyska¢ lepiej wyselekcjonowany
material, za ktdry cena bedzie wyzsza, a bilans korzystniejszy.

Koszty odbioru i transportu wyliczone na podstawie danych z analizowanego
przykladu:

— analizujgc koszty, warto wiedzie¢, ze odbidr i transport odpadéw zmiesza-
nych w omawianym przez nas przypadku kosztuje okolo 115 z{/Mg;

— odbiér odpadéw opakowaniowych zebranych w ,,dzwonach” z wykorzy-
staniem hakowca i ich transport to okoto 1300 z/Mg, a ich odbiér $mieciarka —
okoto 340 z1/Mg;

— odbior i transport szkla §mieciarka to koszt okoto 195 zt/Mg;

— odbidr i transport $mieciarka odpadéw wielkogabarytowych kosztuje oko-
to 200 zl/Mg;

— odbidr ZSEiE i opon samochodem dostawczym kosztuje okolo 750 zI/Mg.

Na zakonczenie nalezy wskaza¢ na przydatno$¢ przedstawionej analizy do
oceny rzeczywistego stanu gospodarki odpadami i wynikajacej stad koniecznosci:

— zmian ustawodawstwa,

— zmian preferowanych technologii gospodarowania odpadami,

— zwigkszenia nadzoru nad gminami realizujgcymi zadania w zakresie go-
spodarowania odpadami komunalnymi,

— wreszcie powierzenia jednostce badawczo-rozwojowej, niezaleznej od
samorzadu, np. NIST, zadania opracowania norm i metodyki kalkulacji kosztow,
ktore beda podstawa powierzania realizacji zadan w tym zakresie przez ogloszenie
przetargu lub in house.
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Zakonczenie

Monografia wpisuje si¢ w nurt rozwazan na temat aktualnych problemow
i wyzwan dotyczacych jednostek samorzadu terytorialnego w Polsce. Autorzy za-
prezentowali istotne zagadnienia i mozliwe kierunki dzialania w ramach obowia-
zujacego prawa, ktore zezwala na tworzenie przez wladze lokalng wlasnych roz-
wigzan i strategii. Omawiana w poszczegélnych czesciach problematyka odnosi
sie do zagadnien poprawy efektywnosci zarzadzania i jakosci ustug publicznych
w administracji samorzadowej. Cho¢ zadania i sposoby ich realizacji podlegaja
ciagglym przeobrazeniom, to istota dzialalno$ci samorzadu polegajaca na zaspo-
kajaniu lokalnych potrzeb pozostaje niezmienna. W opracowaniu wskazano na
mozliwosci racjonalizacji kosztéw dzialania jednostek samorzadu terytorialnego
przez tworzenie samorzadowych centréw ustug wspélnych. Wprowadzenie re-
gulacji zezwalajacej samorzadom na wspdlng obstuge jednostek organizacyjnych
umozliwia rzeczywista optymalizacje globalnych kosztéw realizacji zadan publicz-
nych (1 stycznia 2016 r. weszla w zycie ustawa z dnia 25 czerwca 2015 r. o zmia-
nie ustawy o samorzadzie gminnym oraz niektérych innych ustaw (Dz.U. 2015
poz. 1045)). Daje to podstawy do wspdlnej obstugi administracyjnej, finansowej
i organizacyjnej w jednostkach samorzadu terytorialnego. Autorzy podjeli probe
umiejscowienia instytucji wspolnej obstugi w historii rozwoju administracji pu-
blicznej, a takze nakreslili mozliwe scenariusze jej rozwoju w najblizszym czasie.
Znaczna dowolnos¢ zakresu dziatalno$ci i sposobu organizacji powinna zacheci¢
lokalne wladze do aktywizacji w tym zakresie. W zwigzku z tym Narodowy Insty-
tut Samorzadu Terytorialnego, ktérego celem dzialania jest miedzy innymi sty-
mulowanie zréwnowazonego i innowacyjnego rozwoju jst oraz analiza i rekomen-
dowanie kierunkéw zmian w zakresie lokalnych polityk szczegétowych, w 2016 r.
byt organizatorem cyklu warsztatéw i szkolen dotyczacych problematyki centrow
ustug wspolnych. Przedsiewzigcia te mialy na celu upowszechnienie nowych regu-
lacji prawnych i rozwigzan praktycznych w zakresie tworzenia CUW w jednost-
kach samorzadu terytorialnego. Z tej formy wsparcia skorzystato prawie siedemset
0s0b reprezentujacych jednostki samorzadu terytorialnego z terenu catej Polski.

Kolejna czg$¢ opracowania przyblizyta czytelnikowi koncepcje smart city,
ktora faczy w sobie wiele elementéw dotyczacych sfery ekonomicznej, spotecznej
oraz przestrzennej i umozliwia systemowe podejscie w procesie podejmowania
decyzji przez wtadze miasta. Zwrocono w niej szczeg6lng uwage na ciggle myslenie
o przyszlo$ci miast, determinowanej rozwojem techniki, technologii, w tym tech-
nologii informacyjno-komunikacyjnych. Przytoczone przyktady inteligentnego
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242 Zakonczenie

zarzadzania pokazaly, jak wiele przemyslanych inicjatyw zostalo juz wprowadzo-
nych w naszym kraju. Zmiany w sposobie zarzadzania miastem z wykorzystaniem
zaawansowanych technologii staly si¢ przedmiotem rozwazan podczas ogélnopol-
skiej konferencji samorzadowej ,,Po prostu smart city” wspétorganizowanej przez
Narodowy Instytut Samorzadu Terytorialnego i Urzad Miasta Brzeziny w maju
2016 r., w ktorej wzielo udziat ponad 150 oséb reprezentujacych przede wszystkim
$wiat samorzadu, ale réwniez nauki i biznesu. Prelegenci prezentowali koncepcje
smart city jako miasta samowystarczalnego energetycznie na podstawie mobilno-
$ci elektrycznej, z nowoczesng gospodarka smieciows, ekologicznym i tanim bu-
downictwem.

Ostatnia cze$¢ opracowania poruszyta zagadnienia nowoczesnego i racjonal-
nego zarzadzania w samorzadzie terytorialnym z uwzglednieniem aspektu racjo-
nalizacji kosztéw dzialania w gospodarce odpadami komunalnymi. Autorzy pod-
jeli probe analizy i wyboru takich metod i technik, aby zarzadzanie w organizacji
publicznej moglo przebiegac efektywnie. Optymalizacja calego procesu przybiera
na znaczeniu w aspekcie borykania si¢ jednostek samorzadu terytorialnego z trud-
no$ciami finansowymi, ktére wynikaja miedzy innymi z realizacji coraz wigkszej
liczby zadan publicznych. Kluczowym problemem poruszanym przez autoréw
pozostaje nie tyle gtéwny cel dzialalno$ci samorzadu, ile przede wszystkim zdol-
nosé¢ jego skutecznej realizacji. Proces ten ze spolecznego punktu widzenia jest
szczegOlnie istotny i ciagle aktualny, a zarysowujace si¢ w tych warunkach szanse
i mozliwosci rozwojowe powinny zosta¢ efektywnie wykorzystane.

Iwona M. Wieczorek
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i wspotautorka kilkudziesigciu publikacji naukowych i popularnonaukowych. Jest czlonkiem prezy-
dium Rady Menedzeréw Publicznych Wydziatu Zarzadzania UL kadencji 2016-2020.

Autorzy

Pawet Antkowiak — adiunkt w Zakladzie Badan Wladzy Lokalnej i Samorzadu na Wydziale
Nauk Politycznych i Dziennikarstwa Uniwersytetu im. Adama Mickiewicza w Poznaniu. Stypendysta
Ministra Nauki i Szkolnictwa Wyzszego, Fundacji Uniwersytetu im. Adama Mickiewicza oraz pro-
gramu UNIKAT ,,Unikatowy Absolwent”. Pelnomocnik dziekana Wydzialu ds. Organizacji Ksztat-
cenia oraz dyrektor Szkoly Wychowania Fizycznego i Sportu UAM w Poznaniu. Ekspert i doradca
w jednostkach samorzadu terytorialnego. Wspdtpracownik Wyzszej Szkoty Bankowej w Poznaniu.
Jego zainteresowania naukowe dotycza funkcjonowania samorzadu terytorialnego, zawodowego
i gospodarczego, a takze polityki lokalne;.

Zbigniew Czepelak — nauczyciel i dyrektor szkolnictwa zawodowego z dwudziestoletnim do-
$wiadczeniem, dziatacz samorzadowy. Przez szesnascie lat dyrektor Wydzialu Edukacji Starostwa
Powiatowego w Nowym Saczu. Ekspert Zwiazku Powiatow Polskich i Zwigzku Miast Polskich, przez
sze$¢ lat byl koordynatorem Grup Wymiany Do$wiadczen w zakresie edukacji w powiatach. Reali-
zator badan i opracowan dotyczacych ksztalcenia dla rynku pracy. Autor publikacji na temat za-
rzadzania o$wiatg i standaryzacji zadan o$wiatowych. Obecnie ekspert w projektach dotyczacych
doradztwa zawodowego i aktualizacji programéw nauczania, realizowanych przez Krajowy O$rodek
Edukacji Zawodowej i Ustawicznej w Warszawie.

Jan Fazlagi¢ — dr hab., prof. Uniwersytetu Ekonomicznego w Poznaniu. Ekspert od zarzadzania
wiedza, edukacji, innowacyjnosci oraz zarzadzania kapitalem intelektualnym, marketingu i projekto-
wania ustug; jeden z prekursordéw knowledge management w Polsce. Autor pierwszego w Polsce dok-
toratu (2001) i pierwszej w Polsce rozprawy habilitacyjnej dotyczacych zarzadzania wiedza w sektorze
ustug. W latach 2011-2014 pelnit funkcje prorektora ds. nauki w uczelni Vistula/AFiBV, ktéra w tym
okresie otrzymala kategori¢ naukowa A oraz awansowala do grona pieciu najlepszych uczelni niepu-
blicznych w Polsce w rankingu ,,Perspektyw”. Wspodtautor wielu ekspertyz dla firm i instytuci sektora
publicznego. Stypendysta dwodch prestizowych stypendiéw Fulbright Senior Scholarship (2006-2007)
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oraz Marie Curie Research Fellowship (2002-2003). Autor dziesieciu ksigzek i ponad 250 artykutow
naukowych i popularnonaukowych, rozdzialéw w ksigzkach oraz referatow, m.in. Marketingowe za-
rzgdzanie szkolg (2002), Zarzgdzanie wiedzg w szkole (2008), Zarzgdzanie wiedzg w polskiej oswiacie
— diagnoza i perspektywy zmian (2009), Know-how w dziataniu (2010). Autor pierwszego w Polsce
podrecznika do zarzadzania wiedza (Zarzgdzanie wiedzg — podrecznik akademicki, 2014). Autor bloga
jakiestudiawybrac.blogspot.com. Stworzyl pierwszy w Polsce raport o kapitale intelektualnym uczelni
(2004). Pracowal przy wielu projektach badawczych i szkoleniowych, wspottworzyt europejski por-
tal zarzadzania wiedza knowledgaboard.com. Wspotautor podrecznika opracowanego na zaméwienie
Komisji Europejskiej w roku 2004 (Recognising Central and Eastern European Centres of RTD: Perspec-
tives for the European Research Area (ERA)). Brat udzial w organizacji III Kongresu obywatelskiego (maj
2008) w obszarze edukacji (Edukacja dla modernizacji i rozwoju). Organizator cyklicznych konferencji
pt. »Innowacyjne zarzadzanie w o$wiacie”. Autor wielu ekspertyz dla jednostek samorzadu terytorial-
nego (m.in. Urzad Wojewddzki w Krakowie, PARP, Urzad Marszalkowski w Poznaniu, Urzad Marszal-
kowski w Gdansku). Ma doswiadczenie w realizacji wielu projektow europejskich z zakresu edukacji
i rozwoju kapitatu intelektualnego.

Ryszard Grobelny — ekonomista; specjalista w zakresie finanséw jst; pracownik naukowy
Instytutu Geografii Spoteczno-Ekonomicznej i Gospodarki Przestrzennej UAM; doradca i konsul-
tant samorzadowy, m.in. w sprawach finansowych, przeksztalcen organizacyjnych (w tym tworzenia
CUW), zarzadzania instytucjami komunalnymi, Partnerstwa Publiczno-Prywatnego itp. ; wieloletni
prezydent Poznania, prezes Zwiazku Miast Polskich i wspotprzewodniczacy Zespotu Finanséw Ko-
misji Wspoélnej Rzadu i Samorzadu Terytorialnego.

Mateusz Klupczynski — prawnik i ekonomista. Doktorant w Katedrze Prawa Finansowego
na Wydziale Prawa i Administracji UAM w Poznaniu. Ekspert Narodowego Instytutu Samorzadu
Terytorialnego oraz Zwigzku Miast Polskich. Doradca w procesach reorganizacji jednostek (w tym
tworzenia i CUW) oraz pozyskiwania finansowania przez jst.

Michat Krajewski — radca prawny, absolwent prawa na Wydziale Prawa i Administracji UL.
Aplikacje radcowska odbyl przy Okregowej Izbie Radcéw Prawnych w Lodzi. Jego zainteresowania
zawodowe skupiaja si¢ wokot szeroko rozumianego prawa cywilnego, gospodarczego oraz prawa
pracy. Ma doswiadczenie zwigzane z prowadzeniem postepowan sadowych dla klientéw korporacyj-
nych i indywidualnych. Prowadzi wlasng kancelari¢ prawna.

Barbara Dagmara Niziotek — dr nauk humanistycznych, nauczyciel dyplomowany z tytulem
profesora o$wiaty, nauczyciel akademicki, ekspert MEN ds. awansu zawodowego nauczycieli, edu-
kator oraz nauczyciel konsultant. W karierze zawodowej pracowala jako nauczyciel przedmiotéw
zawodowych tematycznie zwigzanych z dietetyka i promocja zdrowia oraz problematyka wycho-
wawczg. W latach 1991-2001 pelnita funkcje starszego wizytatora Kuratorium O$wiaty w Tarnowie
i Krakowie. W ramach swoich kompetencji zajmowala si¢ wychowaniem prozdrowotnym, byta au-
torka koncepcji tarnowskiej sieci szkdt promujacych zdrowie oraz koordynowata jej dziatalnoscia.
Od roku 2001 samorzad powiatu tarnowskiego powierzyl jej funkcje dyrektora Samorzadowego
Centrum Edukacji w Tarnowie, pierwszej w Polsce samorzadowej placowki zajmujacej si¢ doskona-
leniem zawodowym nauczycieli w ujeciu powiatowo-gminnym. Jest autorem publikacji dotyczacych
wychowania zdrowotnego i ogdlnie wychowania oraz doradztwa metodycznego i doskonalenia na-
uczycieli. Swoim do$wiadczeniem dzieli sie na tamach czasopism: ,,Zdrowie Publiczne’, ,,Edukacja
i Dialog”, ,Wychowawca’, ,Problemy Opiekuniczo-Wychowawcze”, ,Dyrektor Szkoly’, ,,Glos Nauczy-
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cielski”, ,Gazeta Szkolna’, ,,Biuletyn SCE”, ,,Zeszyty Metodyczne” oraz w lokalnych mediach.
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Dorota Sikora-Fernandez — ukonczyla studia wyzsze na Wydziale Zarzadzania Uniwersytetu
Lédzkiego w 2002 r. W tym samym roku rozpoczela prace na stanowisku asystenta w Katedrze Za-
rzgdzania Miastem i Regionem na Wydziale Zarzadzania UL. W 2007 r. uzyskala stopienn naukowy
doktora nauk ekonomicznych w zakresie nauk o zarzadzaniu na podstawie rozprawy Uwarunkowa-
nia efektywnego zarzgdzania komunalnymi zasobami mieszkaniowymi w gminie. Jej zainteresowania
naukowe dotycza réznych aspektow rozwoju miast i polityki miejskiej. Poczatkowo zwigzane byly
z problematyka gospodarki mieszkaniowej oraz zarzadzania publicznymi zasobami mieszkaniowy-
mi. Obecnie koncentruja si¢ na zagadnieniach zwigzanych z funkcjonowaniem miast inteligentnych,
zréwnowazonym rozwojem obszaréw miejskich oraz nowymi formami urbanizacji. Jest stypendyst-
ka rzagdu Meksyku, w ramach stypendium w 2005 r. przebywala na siedmiesiecznym stazu nauko-
wym w Universidad de Guadalajara. Ponadto odbyla staze naukowe w National Center for Smart
Growth Research and Education University of Maryland, USA (2013), w Paistwowym Uniwersyte-
cie Nowosybirskim, Rosja (2014) oraz w Uniwersidad Nacional del Sur, Argentyna (2014/2015). Jest
autorka lub wspoétautorka trzydziestu publikacji, w tym w latach 2010-2015 wspotredaktorem trzech
monografii dotyczacych zarzadzania sprawami miejskimi oraz miast inteligentnych.

Danuta Stawasz — dr hab., prof. Uniwersytetu Lodzkiego. Kierownik Zaktadu Zarzgdzania Re-
gionem, Katedra Zarzadzania Miastem i Regionem, Wydzial Zarzadzania UL. Specjalizuje si¢ w zarza-
dzaniu rozwojem lokalnym i regionalnym oraz sprawno$cia zarzadzania w administracji publicznej.
Autorka i wspétautorka ponad 150 oryginalnych prac, w tym monografii naukowych i opracowan
wykorzystywanych w procesie dydaktycznym, tj. Zarzgdzanie w polskich miastach zgodnie z koncepcjg
smart city (2015), Wykorzystanie koncepcji Living Lab w zarzqdzaniu jednostkami samorzqdu teryto-
rialnego (2015), Wybrane aspekty zarzgdzania w administracji publicznej (2011). Wiceprzewodniczaca
Zespolu Problemowego ds. Obszaréw Miejskich i Metropolitalnych KPZK PAN.

Marian Walny — w roku 1972 ukonczyt studia na Wydziale Budownictwa Ladowego Politech-
niki Poznanskiej, na ktorej bezposrednio po ich ukonczeniu podjal prace na stanowisku asystenta
stazysty. Specjalizowat si¢ w problematyce organizacji rob6t budowlanych, co wymagato znajomosci
narzedzi informatycznych. Nabyte umiejetnosci oraz ukonczone kursy, w tym roczny dla projek-
tantow systemow informatycznych, pozwolilty mu na podjecie pracy w tym charakterze w branzo-
wych o$rodkach obliczeniowych, najpierw budownictwa w Poznaniu, a pozniej gospodarki morskiej
w Gdyni. Odbyt dwa lata studiéw podyplomowych w zakresie matematyki na Uniwersytecie Wro-
clawskim. W roku 1983 zajat sie produkcja wyposazenia potrzebnego w gérach wysokich. W roku
1990 stanal do wyboréw samorzadowych i objat stanowisko wéjta w podpoznanskich Komornikach.
Od tego momentu zaczal sie specjalizowaé w szeroko rozumianej problematyce zarzadzania w jed-
nostkach administracji publicznej. Z poczatkiem roku 1992 w kierowanym przez niego urzedzie
zaczela funkcjonowad jedna z pierwszych w lokalnej administracji publicznej sieci komputerowych.
Jednoczes$nie przejal, jako organ zatozycielski, prowadzenie jednostek o$wiaty, co pozwolito mu opra-
cowa¢ metodyke kalkulacji kosztéw ich funkcjonowania. Wiosna 1995 r., po uzyskaniu pozytywnego
wyniku referendum, wdrozyl system gospodarowania odpadami komunalnymi, ktéry od polowy
roku 2013 zaczal obowigzywaé w calym kraju. Moment ten stanowil punkt zwrotny w rozwoju jego
zainteresowan i pozwolil na specjalizowanie si¢ w szeroko rozumianej problematyce ochrony §rodo-
wiska i gospodarki komunalnej, w tym ich ekonomice. Rozwijal tez swe wczesniejsze zainteresowania
problematyka gospodarowania przestrzenig i nieruchomosciami, co pod koniec lat 90. zaowocowato
planami zagospodarowania przestrzennego niemal calego obszaru kierowanej przezen gminy. Do-
$wiadczeniem zebranym podczas pracy w kolejnych samorzadach (2000-2002 — gmina Mieleszyn,
powiat Gniezno, 2006-2014 — miasto Lubon, powiat poznanski), a takze w latach 2002-2006 w biu-
rach projektow srodowiskowych i drogowych, dzielil si¢ przez dziesig¢ lat ze studentami gospodarki
przestrzennej oraz zarzadzania $rodowiskowego (studia podyplomowe) Uniwersytetu im. Adama
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Mickiewicza. Pracujac w samorzadzie, publikowal, opiniowal projekty ustaw, prowadzil szkolenia
pracownikow administracji publicznej. Kierowal opracowaniem wielu dokumentdw strategicznych,
jak strategie rozwoju gmin. Koordynowal prace nad koncepcjami rozwoju sieci drogowych, pro-
jektami organizacji ruchu, studiami uwarunkowan i kierunkéw zagospodarowania przestrzennego,
planami miejscowymi, programami usuwania azbestu, opieki nad zabytkami, opieki nad zwierze-
tami. Uczestniczyl w pracach nad strategia rozwoju aglomeracji poznanskiej. Wspottworzyl kilka
zwigzkow miedzygminnych. Byt jednym z inicjatoréw i realizatoréw projektu integracji komunikacji
publicznej aglomeracji poznanskiej. Od roku 2005 jest ekspertem Polskiej Izby Ekologii.

Magdalena Wisniewska — dr nauk ekonomicznych w zakresie nauk o zarzadzaniu. Pracuje
na stanowisku adiunkta w Katedrze Zarzadzania Miastem i Regionem, na Wydziale Zarzadzania
Uniwersytetu Lodzkiego. Jest autorka publikacji, ekspertem i uczestnikiem projektéw naukowych,
w tym miedzynarodowych, z zakresu zarzadzania w administracji publicznej, rozwoju regionalnego,
partnerstwa migdzysektorowego, kreowania $rodowiska lokalnego i regionalnego przyjaznego pro-
cesom innowacyjnym, transferu technologii i komercjalizacji wiedzy. Jest czfonkinig Stowarzyszenia
Organizatoréw Osrodkéw Innowacji i Przedsigbiorczosci w Polsce (SOOIPP) oraz polskiej sekcji
European Regional Science Association (ERSA).
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