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- Bardzo wazne jest, aby tworzenia centrum ustug wspolnych nie zaczynac od przejmowania najbardziej
skomplikowanych i konfliktogennych procesow zwiqzanych np. z kadrami — méwi w rozmowie z
Dziennikiem Warto Wiedzie¢ prof. dr hab. Grazyna Prawelska-Skrzypek z Uniwersytetu Jagiellonskiego.

Dziennik Warto Wiedzie¢: Jednostki samorzadu terytorialnego moga od niedawna tworzy¢ centra
ustug wspoélnych. Prosze powiedzieé, czym s3 te centra.

Grazyna Prawelska- Skrzypek: Centrum ustug wspdlnych to technika zarzadzania, ktéra jest juz od
jakiego$ czasu z powodzeniem stosowana, ale przede wszystkim w sektorze komercyjnym. Polega na
tym, ze w danej organizacji niektore procesy/zadania wydzielone z pojedynczych jednostek, zostaja
skupione w innej jednostce — wyspecjalizowanej w obstudze danych procesow/zadan 1 Swiadczone na
rzecz calej organizacji — na rzecz wielu jednostek. To co jest wazne — wydzielenie nie dotyczy
merytorycznej dziatalnosci tych jednostek, ale proceséw pomocniczych, ktére sa niezbgdne, ale
jednoczesnie sa pewnym obcigzeniem, np. o charakterze administracyjnym, ksiggowym, IT, kwestie
zakupow, zarzadzanie nieruchomosciami, flota samochodowa. Najczgsciej jest to obstuga
administracyjno-finansowa.

Sposoby tworzenia centrow ustug wspolnych sa rézne. Nie ma jednego. W literaturze wskazuje si¢ co
najmniej pigc€ takich modeli — jak dane ustugi wydzielac i organizowac ich Swiadczenie. Wspomng tylko,
ze umawiajace si¢ jednostki moga w tym celu utworzy¢ specjalng jednostke obstugujaca je wszystkie.
Moze tez by¢ tak, ze jedna z nich posiadajaca dosSwiadczenia i zasoby bedzie obstugiwaé pozostate w
zakresie wydzielonych i1 przekazanych do niej zadan.

DWW: Postawa prawna, ktéra umozliwia tworzenie CUW przez jednostki samorzadu
terytorialnego jest ustawa nowelizujaca ustawe o samorzadzie gminnym i niektore inne ustawy,
ktora weszla w zycie od 1 stycznia 2016 r. Co umozliwia?

GPS: Regulacja ta pozwala jednostkom na wszystkich poziomach — gminnym, powiatowym i
wojewddzkim tworzy¢ centra ustug wspdlnych po to, zeby zapewni¢ wspolng obstuge, w szczegdlnosci
administracyjna, finansow3q 1 organizacyjna. Zatem bardzo wazne jest to, co juz méwitam, ze my nie
dotykamy meritum $wiadczonych ustug, tylko tych zadar ktére sa naokoto. Nie ma w prawie przymusu
tworzenia centrOw, a wyrazne nacisk polozono na pokazanie jak wyglada procedura ich tworzenia. Ona
jest nieco inna w przypadku jednostek nie posiadajacych osobowosci prawnej niz na przyktad instytucji
kultury, czy generalnie jednostek posiadajacych osobowos¢ prawna. Centrum moze by¢ tworzone
wewnatrz danej JST. Mozemy tu wyobrazi¢ sobie duzy powiat 1 bardzo rozbudowane starostwo 1 moze
ono wowczas wewnatrz urz¢du wydzieli¢ centrum dla obstugi poszczegdlnych jednostek starostwa. Ale
moze to by¢ na przyklad na poziomie kilku gmin czy gmin i powiatéw. To moze dziala¢ na zasadzie
zwiazkow gminno-powiatowych. Czasem to sprawa delikatna, np. gminy moga obawiac si¢ o podlegtos¢
wzgledem powiatu. CUW jednak nie ma takiego charakteru. Jesli kilka jednostek tworzy centrum ustug
wspdlnych, to nie ma w nim hierarchicznego podporzadkowania. Inaczej bgdzie przy wydzielaniu
centrum w ramach jednego, duzego urzedu.

Ustawa zawiera duzo uwag co mozna zrobi¢ odnosnie szkot, ztobkow, instytucji kultury, jednostek
pomocy spotecznej. Bardzo jest istotne, aby pamigtac, ze jesli wydzielamy ustugi finansowe, to musimy
je wyodrebni¢ w catosci, np. 1 rachunkowos¢, 1 sprawozdawczos¢, a nie samg rachunkowos¢. Ustawa o
tym wyraznie mowi. W ramach tej wspdlnej obstugi nie da si¢ wydzieli¢ kompetencji kierownikow
jednostek. To kierownikowi to narzgdzie zarzadcze ma pomoéc w bardziej efektywnym zarzadzaniu.
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DWW: Co daje tworzenie centrow ustug wspélnych?

GPS: Poczatkowo, gdy zaczely si¢ tworzy¢ te centra, argumentem za ich powstawaniem byta redukcja
kosztow. Z badan jednak wynika (a centra funkcjonuja na catym Swiecie), ze taka korzys¢ nie wystepuje
od razu a dopiero po kilku latach.

Moze jednak by¢ spora. Powotam si¢ na publikacj¢ prof. Liliany Hawrysz z Opola, ktéra szacuje, ze
oszczednosci, ktore mogg zaistnie¢ w sektorze ustug publicznych dzigki funkcjonowaniu CUW, to kwoty
rzadu 4-15 mld zt rocznie. To sa naprawdg powazne kwoty.

Dzis jednak nie mowi si¢ juz tylko o redukcji kosztow, ale podkresla si¢ znaczenie standaryzacji
procesOw 1 przez to lepsza jakos¢ ustug, czyli jest to poprawa jakosci poprzez standaryzacje. Wskazuje
si¢ na efektywniejsze zarzadzanie zasobami. My te zasoby taczymy, np. kto$, dany urzad ma bardzo
dobrego specjaliste od projektéw europejskich czy bardzo dobrego specjaliste od zarzadzania finansami
takich projektow, ale okazuje sig, ze taki pracownik na co dzien wsrdd swoich obowiazkéw nie ma az
tylu dotyczacych tej waskiej dziedziny, w ktorej jest tak dobry. W ramach swoich obowiazkéw wykonuje
wigc duzo innych zadan. Tymczasem my mozemy takiego wybitnego specjalist¢ wykorzystywaé w
ramach jego specjalnosci dla r6znych jednostek. Jego potencjal jest wtedy lepiej spozytkowany. A
przeciez tacy specjalisSci w waskich dziedzinach nie sa powszechni, nie spotykamy ich czgsto w
mniejszych jednostkach. Upowaznienie ich do zajgcia si¢ sprawami ze swojej waskiej specjalnosci w
odniesieniu do wszystkich jednostek, ktére w sprawie obstugi tych ustug potaczyly swoje wysitki, bedzie
z korzyscia dla wszystkich, a przede wszystkim dla mieszkancow.

DWW: Czy samorzady beda czesto korzystaly z mozliwoSci tworzenia centrow?

GPS: Mysleg, ze tak. RobiliSmy kiedys$ badania wsréd samorzadéw zeby rozpoznac jaki jest klimat dla
tworzenia centroOw ustug wspolnych. Uwagi Srodowiska byty bardzo ciekawe. Przede wszystkim centra
ustug wspolnych wpisuja si¢ w pewna gotowos¢ JST do wspétpracy. Trzeba przeciez pamigtac, ze od
poczatku funkcjonowania samorzadu terytorialnego rozwijaty si¢ rozne formy wspotpracy migdzy JST.
Byly stowarzyszenia, czy zwiazki komunalne. Problem polega na tym, ze jesli chodzi o instytucje
publiczne, to one nie moga tworzy¢ form wspotpracy dowolnie, tylko zgodnie z tym, na co pozwalaja
przepisy. Teraz powstata dodatkowa forma wspétpracy.

DWW: Jak efektywnie tworzy¢ centra uslug wspélnych?

GPS: Pierwsza rzecz, o ktdrej trzeba powiedzie€ to to, Ze centra ustug wspélnych to gteboka - a nie
powierzchowna - zmiana w sposobie zarzadzania w sektorze ustug publicznych. To wydaje si¢ takie
proste, ale w rzeczywistosci, to my wyjmujemy cz¢S¢ procesu Swiadczenia ustug za ktére odpowiadamy 1
dajemy te zadania do wykonania komus innemu. Ale za catos¢ takiej ustugi nadal my odpowiadamy. I to
musi by¢ naprawde przemyslane.

Przez to, ze zmiana jest gigboka, nie mozna jej wprowadzaé zbyt gwattownie 1 odgérnie. Nie mozna jej
narzucié, bo to wywotuje opor ludzi. Postrzegaja oni to czg¢sto jako naruszenie ich kompetencji. Dlatego
istotne jest, aby z ludZmi si¢ spotkac, porozmawiaé, zeby przestali si¢ tego ba¢. Mogli dopytac o co
chodzi, jakie zyskaja korzySci. Jakie sa ograniczenia, a zwlaszcza zagrozenia. Dowiedzg si¢ wtedy, ze
nikt nie odbierze im wtadzy. Bo naprawdg ludzie postrzegaja to tak, ze im si¢ ogranicza pole
bezposredniego nadzoru, zdejmuje z ich obowiazkéw co$ dzigki czemu sa tacy wazni. Trzeba do tego
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dojrzeé. Wazne jest, aby proces byl ewolucyjny.
DWW: Czy ludzie nie boja sie, ze stracg prace?

GPS: Moze tak by¢, ale nie koniecznie. Moze by¢ przeciez i tak, ze ustugi beda Swiadczone w danej
jednostce. Jak pokazuja dosSwiadczenia innych krajow, np. Wielkiej Brytanii, czy Irlandii to moze
przynies¢ wymierne i czasem niespodziewane korzysci. Bo jednostki samorzadowe, ktére wyspecjalizuja
si¢ w danej dziedzinie, moga potem Swiadczy¢ taka ustuge dla innych, w ramach takich ,,poszerzonych
CUW?”. Poczatek jest trudny, ale jednostki, ktore zaczng si¢ tym zajmowac, beda mogty ustugi Swiadczy¢
stosunkowo tanio 1 beda przez to bardzo atrakcyjne jako partnerzy. Nie tylko nie zredukuja wiasnych
zasobow, ale bed¢ mogly obstugiwac innych.

Wracajac do efektywnego tworzenia centrow, chciatabym podkreslic, ze bardzo wazne jest, aby nie
zaczynac od wdrazania tych najtrudniejszych spraw, typu procesy kadrowe. Tu ludzie bardzo si¢ buntuja,
ze ktos dla nich bedzie zatrudniat kogos$ z zewnatrz, a oni nie beda miec¢ na to wptywu. ObserwowaliSmy,
ze w wielu miejscach tworzenie CUW zaczyna si¢ wlasnie od procesow kadrowych 1 wowczas opor jest
gwattowny. To prawda, ze procesy kadrowe sa podobne 1 poddaja si¢ standaryzacji. Kadry sa jednak
bardzo czulym punktem i wydzielanie tych proceséw powinno nastapic¢ na koricu a nie na poczatku
tworzenia CUW. A w kazdym razie dopiero gdy zdobedziemy juz jakie$S dosSwiadczenie.

DWW: Zatem od czego lepiej zaczyna¢?

GPS: Robilismy taka ankiete audytoryjna i pytaliSmy ludzi, co by si¢ nadawato do takiego wydzielenia i
w zasadzie wszyscy wskazywali, ze obstuga zaméwieri publicznych. Zeby to wyjaé, zeby kto$ porzadnie
przygotowal warunki zamdwienia 1 porzadnie je przeprowadzit. Tak samo zarzadzanie
nieruchomosciami, zaopatrzenie, obstuga archiwalna, obstuga IT. W kazdym razie kadry i obstuga
kancelaryjna byty wskazywane w ostatniej kolejnosci. Trzeba zaczaé od jednego kroku 1 zobaczy¢, jak
nam to wychodzi. Warto, aby da¢ sobie trochg czasu. Tak wyglada proces realizowany przez organizacj¢
uczacy si¢. Wpisuje si¢ to w 0g6lng koncepcje wspotdziatania.

Trzeba takze bardzo jasno wypracowac zasady, wedle ktorych bedziemy wspoétpracowaé 1 one powinny
zosta¢ wyraznie zapisane w umowie. Z ustawy nie wynikaja takie szczegély, a my musimy wiedzie¢, np.
w ciagu ilu dni np. centrum ustug wspolnych ma przekazac okreslong informacj¢, podobnie w jakim
terminie 1 w jakiej formie my mamy przekazywac dane do CUW, itd. To musi by¢ jasno powiedziane.
Standard musi by¢ jasno okreslony.

Nie ma przy tym jednego wzoru dla wszystkich centréw ustug wspélnych, inne sa potrzeby w matych
miejscowosciach, inne w duzych. Co moze warte przypomnienia, od lat w naszej oSwiacie funkcjonuja
wydzielone zaktady ekonomiki oSwiaty. To tak naprawdg cos w rodzaju centréw ustug wspélnych. To
skupiona w jednym miejscu czgS$¢ obstugi administracyjno - organizacyjnej szkot 1 placowek
oSwiatowych. Jedni sa z nich zadowoleni, inni narzekaja. To jednak od wielu lat istnieje, a teraz jest
proponowane, aby rozszerzy¢ ten sposob wspdlnej obstugi na inne jednostki.

W praktyce wazne jest, by centra ustug wspdlnych monitorowaé, sprawdzaé, obserwowac czy nie
pojawily si¢ negatywne zjawiska. Czasem jest przeciez tak, ze jak cos dlugo trwa, to popada si¢ w rutyng.

DWW: Dala Pani wiele cennych wskazéwek na co zwracaé uwage przy tworzeniu centréow. Czy jest
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jeszcze coS, o czym warto wspomniec?

GPS: W literaturze podkresla si¢ jeszcze, ze potrzebne jest silne wsparcie ze strony najwyzszego
kierownictwa, np. starosty. Jego decyzja o utworzeniu centrum musi by¢ jasno okreslona 1 znana.

Centra ustug wspélnych to inna, nowa kultura organizacyjna. Poszczegdlne jednostki ktore czasem ze
soba konkuruja maja teraz wspotpracowac. One jednak zachowuja swoja petna niezaleznos¢é.
Wspodlpracuja w takich obszarach, ktore przynosza im korzys¢, ale nadal moga pozostawac w pewnej
konkurencji wobec siebie. Warto o tym pamigtaé, i nie bac sig.

DWW: Serdecznie dziekuje za rozmowe.

Prof. dr hab. Grazyna Prawelska-Skrzypek - kieruje Katedrq Metod i Technik Zarzqdzania w Sektorze
Publicznym, w Instytucie Spraw Publicznych Uniwersytetu Jagielloviskiego. Zainteresowania badawcze
skupiajq sie wokot problematyki zarzqdzania w samorzqdzie terytorialnym, zwtaszcza zarzqdzania
projektami oraz polityki publicznej.
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