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Od redaktora serii wydawniczej

Coraz wigkszego znaczenia nabiera odpowiedzialnos¢ wtadz jednostek sa-
morzadu terytorialnego nie tylko za administrowanie na danym terenie, ale takze
za skuteczne stymulowanie rozwoju lokalnego, ktorego efektem ma by¢ popra-
wa sytuacji spoteczno-ekonomicznej mieszkancow. Rozwoj gminy — tak jak
preznej korporacji — zalezy od zdolnosci do sformutowania strategicznych kie-
runkow rozwoju, przyjecia konkretnych programéw operacyjnych oraz zmoty-
wowania cztonkow organizacji do realizacji zaplanowanych dziatan. To wyzwa-
nie sprawia, iz pracownicy samorzadowi musza stawac si¢ menedzerami pu-
blicznymi, ktorzy zarzadzaja rozwojem swoich jednostek terytorialnych. Wyma-
ga to oczywiscie nowych kompetencji, obejmujacych nie tylko znajomos$¢ no-
woczesnych narzedzi zarzadzania, ale i umiejetnosci ich stosowania w praktyce
polskich samorzadow.

Fundacja BFKK od czasu powstania w Polsce administracji samorzadowe;j
podejmuje dzialania nakierowane na podnoszenie wiedzy i ksztaltowanie umie-
jetnosci jej pracownikow. Obecnie waznym elementem tych wysitkow jest Pro-
jekt ,,Kompetentna Gmina — wzmocnienie potencjatu administracji samorzado-
wej w zakresie Zarzadzania Rozwojem Lokalnym” realizowany na zlecenie Mi-
nisterstwa Spraw Wewngetrznych 1 Administracji, a bezposrednio skierowany do
gmin Polski Wschodniej obejmujacej wojewodztwa: lubelskie, podkarpackie,
podlaskie, swigtokrzyskie i warminsko-mazurskie. Polska Wschodnia to obszar,
na ktérym sprawne zarzadzanie rozwojem lokalnym nabiera szczegdlnego zna-
czenia ze wzgledu na potrzebe nadrabiania znacznych opo6znien rozwojowych
w stosunku do reszty kraju. Nalezy przy tym uwzglednié, iz zgodnie z nowa
Krajowa Strategia Rozwoju Regionalnego 2010-2020 przyjmuje si¢ koncepcjg
rozwoju endogenicznego — w oparciu o tak zwane wewngtrzne potencjaty roz-
wojowe. W tym kontekscie nalezy widzie¢ zadania stojace przed samorzadow-
cami wojewodztw nalezacych do obszaréw stabiej rozwinigtych. Tu zapewne
trudniej bedzie identyfikowaé wewnetrzne potencjaly rozwojowe i skutecznie je
rozwijaé. Niewatpliwie pracownicy samorzadowi beda musieli si¢ wykaza¢ wie-
dza, umiej¢tnosciami i aktywna postawa, aby sprosta¢ takim wyzwaniom. Dla-
tego Projekt ,,Kompetentna Gmina” podjat si¢ rozwoju kompetencji w zakresie
pieciu kluczowych funkcji zarzadzania rozwojem lokalnym, do ktérych naleza:
planowanie, organizowanie, przywodztwo, finanse i promocja. Jednoczesnie,
dzigki szeroko zakrojonym i wnikliwym badaniom stanu wykorzystania kon-
kretnych instrumentéw w ramach poszczegoélnych funkcji i w tym kontekscie
okreslania potrzeb szkoleniowych w 120 najlepiej rozwijajacych si¢ gminach,
Projekt generuje nowa wiedz¢ o najskuteczniejszych formach oddziatywania na
rozw6j lokalny w warunkach Polski Wschodniej.

Niniejsza ksiazka Organizowanie w zarzqdzaniu rozwojem lokalnym sta-
nowi jeden z pigciu poradnikow majacych dostarczy¢ podstaw wiedzy w zakre-
sie poszczegodlnych funkcji zarzadzania rozwojem lokalnym. Lacznie seria pig-



ciu podrecznikow ,,Zarzadzania Rozwojem Lokalnym” moze by¢ traktowana ja-
ko gruntownie przygotowany material pomocniczy do wykorzystywania w pro-
cesie szkolen pracownikow gmin Polski Wschodniej, zaplanowanych w Projek-
cie ,,Kompetentna Gmina”. Jednoczesnie jednak stanowiac kompendium prak-
tycznej wiedzy z zakresu zarzadzania rozwojem lokalnym, ksiazki moga by¢
wykorzystywane do samodzielnego doskonalenia si¢ w zakresie rozwoju lokal-
nego. Seria zapewne zainteresuje takze studentow kierunkow, takich jak zarza-
dzanie czy administracja, szczegdlnie planujacych karier¢ zawodowa w struktu-
rach samorzaddw terytorialnych.

Generowanie nowej wiedzy 1 jej szerokie upowszechnianie realizowane
w Projekcie ,,Kompetentna Gmina” nie bytoby mozliwe bez zaangazowania sze-
rokich srodowisk samorzadowych i naukowych z terenu wszystkich pieciu wo-
jewddztw Polski Wschodniej. W tym miejscu cheiatbym wyrazi¢ podzigkowania
za zaangazowanie i pomoc naszym partnerom. Do instytucji wspierajacych re-
alizacj¢ Projektu obok Fundacji BFKK jako lidera naleza: Urzad Marszatkowski
Wojewodztwa Podlaskiego, Urzad Marszatkowski Wojewddztwa Warminsko-
Mazurskiego, Urzad Marszatkowski Wojewodztwa Swiqtokrzyskiego, Uniwer-
sytet Humanistyczno-Przyrodniczy Jana Kochanowskiego w Kielcach, Wyzsza
Szkota Zarzadzania w Rzeszowie, Politechnika Lubelska, Uniwersytet Warmin-
sko-Mazurski w Olsztynie oraz Uniwersytet w Bialymstoku.

Prof. nadzw. dr hab. Bogustaw Plawgo
Prezes Zarzqdu Fundacji BFKK



Wstep

Warunkiem wykorzystania mozliwosci, jakie daje organizowanie w zarza-
dzaniu rozwojem lokalnym, jest stworzenie odpowiednich struktur organizacyj-
nych, prawidtowa organizacja dzialan i umiej¢tna koordynacja wspotpracy orga-
nizacji z otoczeniem. Wydaje si¢, ze wspodtczesnie w rozwoju lokalnym zasadni-
cze znaczenie ma zarzadzanie wiedza, czyli umiejetnosci i kompetencje miesz-
kancow gmin. Jest to gtoéwny endogeniczny atut rozwoju gminy. Dla rozwoju
wiedzy zasadnicza jest natomiast wspotpraca, tak poszczegolnych osob, jak i or-
ganizacji z partnerami na terytorium danej gminy oraz poza nia.

Pierwsze trzy rozdziaty publikacji podejmuja problem tworzenia efektyw-
nych struktur organizacyjnych, przy czy pierwszy rozdziat analizuje tworzenie
skutecznych struktur organizacyjnych rady gminy oraz urz¢du gminy. W roz-
dziale drugim dokonana zostatla analiza struktur organizacyjnych przedsig-
biorstw komunalnych oraz systemu organizacji i finansowania infrastruktury
komunalnej. Z kolei w rozdziale trzecim przeprowadzono analizg¢ struktur orga-
nizacyjnych organizacji pozarzadowych i wyspecjalizowanych organizacji przy-
spieszajacych rozwoj lokalny, jak gminne centra informacji i inkubatory przed-
sigbiorczosci.

Gminy sa podmiotami publiczno-prawnymi, stad tez swoboda podejmowa-
nia przez nie decyzji o charakterze organizatorskim jest ograniczona stosownymi
regulacjami prawnymi. W ramach obowiazujacego prawa gmina winna pode;j-
mowac stosowne inicjatywy, w tym organizatorskie, mogace przyczyni¢ si¢ do
dynamizacji rozwoju lokalnego (takie jak wspotpraca, ksztalttowanie relacji mig-
dzyorganizacyjnych, wsparcie publiczne podmiotéw niepublicznych itd.). Dzia-
fania organizatorskie gminy zostaly zatem wytypowane w sferach, w ktorych
gmina posiada wzgledna swobodg¢ decyzyjna, a jednoczes$nie dziatania te przy-
spieszaja rozwdj lokalny. W opracowaniu ,, Organizowanie w zarzqdzaniu roz-
wojem lokalnym” dziatania gminy zostaly omoéwione w rozdziatach 4-9.

Organizowanie wspotpracy powinno charakteryzowac si¢ silnym struktura-
lizowaniem, jasno okreslonymi celami, sformalizowaniem przedsigwzigcia za
pomoca umowy porozumienia, gdzie okresla sa prawa i obowiazki wszystkich
stron, by uczestnicy mieli §wiadomo$¢ co do celow i1 przyjmowania odpowie-
dzialno$ci za realizowane przedsigwzigcia. Gmina powinna tworzy¢ system
zmiennych dziatan i dostosowan wymuszonych zewngtrznymi uwarunkowania-
mi oraz wewngtrznymi potrzebami, a takze konfliktami interesow, ktore wynika-
ja z roznych zamierzen i oczekiwan samorzadu, mieszkancow, potencjalnych
inwestorow, organizacji spotecznych oraz ewentualnych beneficjentow. Dla
wlasciwej analizy procesow menedzerskich zarzadzanych na terenie gminy za-
stosowano model sieciowej analizy, polegajacy na rekonstrukcji wzajemnych re-



lacji lmiqdzy organizacjami, ksztaltowaniu si¢ wspotpracy, partnerstwa i rywali-
zacji .

Ksiazke zamyka rozdziat po$wigcony klastrom i sieciom wspodlpracy.
Przedsigbiorstwa dziatajace w klastrach, dzigki sieci wzajemnych powiazan, jak
1 $cistej wspdlpracy z instytucjami ze sfery nauki, edukacji czy administracji sta-
ja si¢ bardziej konkurencyjne i osiagaja wigksze sukcesy. Rozwdj klastrow
wplywa wigc nie tylko na rozwdj firm, ale i catych regionow, gdzie sa zlokali-
zowane, poniewaz pozwalaja one lepiej wykorzysta¢ wewngtrzne potencjaty
rozwoju regionalnego, jak i przyciaga¢ zewnetrznych inwestorow.

Ksiazka Organizowanie w zarzqdzaniu rozwojem lokalnym stanowi istotna
cze$¢ kompleksowego opracowania przeznaczonego dla personelu kompetentnie
zarzadzajacego gmina. Autorzy maja nadzieje, ze publikacja speini swoje zada-
nie i bedzie peti¢ rol¢ doradcy w rozwigzywaniu trudnych probleméw zarza-
dzania gmina.

Zbigniew Olesinski

'z. Olesinski, Zarzqdzanie w regionie, DIFIN, Warszawa 2005, s. 344.
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Rozdzial 1. Struktura organizacyjna gminy

1.1. Radni gminy, przewodniczacy i wiceprzewodniczacy rady
gminy

Strukture organizacyjna mozna zdefiniowaé jako ogoét ustalonych zalezno-
sci funkcjonalnych 1 hierarchicznych mig¢dzy elementami organizacji, zgrupo-
wanymi w komorki i jednostki organizacyjne w sposob umozliwiajacy osiaganie
celow catosci’. Glownym zadaniem struktury organizacyjnej kazdego systemu
jest stworzenie i doskonalenie warunkdéw zmierzajacych do stalego zwigkszenia
efektu organizacyjnego wspotdziatania jego elementow sktadowych. Zarzadza-
nie rozwojem lokalnym moze odbywac si¢ poprzez struktur¢ organizacyjna
sktadajaca si¢ z komorek organizacyjnych, w ktérych pracuja kompetentni pra-
cownicy (posiadajacy umiejetnosci spoteczne, koncepcyjne, techniczne, przed-
sigbiorcze itp.). Wowczas struktura organizacyjna urzedu gminy posiada swoja
dynamike i jest bardziej dopasowana do zmian zachodzacych w otoczeniu ze-
wnetrznym 1 wewngtrznym.

Podstawowym elementem sktadowym struktury organizacyjnej jest stano-
wisko organizacyjne, czyli miejsce zajmowane przez pracownika w danej struk-
turze organizacyjnej, okre§lone przez:

- zakres realizowanych funkcji (obowiazkéw, uprawnien i odpowiedzial-

nosci),

- relacje z innymi stanowiskami,

- rodzaj i wielkos¢ przydzielonego wyposazenia (aparatury).

Komoérka organizacyjna to zespot sktadajacy si¢ z kierownika i podporzad-
kowanych mu cztonkéw zespotu (stanowisk), realizujacy cel dziatania zharmo-
nizowany z celem danej organizacji; komoérka organizacyjna jest najmniejsza
jednostka organizacyjna. Natomiast jednostka organizacyjna to zbioér komorek
organizacyjnych, ktérymi kieruje zwierzchnik.

Odzwierciedlenie przyjetej dla danej organizacji formalnej struktury orga-
nizacyjnej stanowia w praktyce ogolne (generalne) dokumenty organizacyjne,
a mianowicie’:

Statut — stanowi formalna podstawe istnienia organizacji; zawiera najistot-
niejsze 1 najbardziej ogdlne wskazania oraz informacje dotyczace dziatalnosci
konkretnej organizacji, takie jak: nazwa, cel i przedmiot dzialania, siedziba i re-
jon dziatania, podstawy prawne dziatania itp.

2 B. Gulski, U. Skurzynska-Sikora, Z.M. Szeloch, Podstawy organizacji i zarzqdzania, Centrum
Szkolenia i Samorzadu Administracji, Lublin 2004, s. 33.
3 K.H. Dunst, Portfolio Management, Berlin, New York, 1983, s. 68-70.
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Regulamin organizacyjny — reguluje bardziej szczegdélowo i konkretnie

wewngtrzng dziatalno$¢ organizacji. Sktada si¢ z czterech zasadniczych czg$ci:

- wzglednie statej czesSci ogdlnej okreslajacej w sposdb ramowy ogolne
zasady i wskazania dotyczace budowy i doskonalenia struktury organi-
zacyjnej;

- schematu organizacyjnego przedstawiajacego w formie graficznej mo-
del struktury organizacyjnej, a zwlaszcza podzial organizacji na piony,
komorki organizacyjne i stanowiska oraz laczace je wigzi organizacyjne;

- tzw. ksiegi shuzb zawierajacej zbidr wewngtrznych przepisoOw organiza-
cyjnych, okreslajacych w szczegdtowy sposob przedmiot dziatania, za-
kresy zadan oraz schematy organizacyjne wszystkich pionéw i komorek
organizacyjnych, a takze szczegotowe zakresy obowiazkéw, uprawnien
1 odpowiedzialno$ci wszystkich stanowisk kierowniczych i samodziel-
nych oraz wykonawczych stanowisk nierobotniczych; okresla si¢ w niej
czgsto zasady 1 formy wspotpracy, sposoby oceny itp.;

- instrukcji organizacyjnych precyzujacych gtowne wzorce i procedury
postepowania (np. instrukcja kancelaryjna, dot. bhp, technologiczna)®.

Gmina jest to prawnie zorganizowany terytorialnie zwiazek osob, okreslony

ustawowo jako wspolnota samorzadowa. Ustrdj i strukture gminy reguluja adre-
sowane do niej normy prawne, przez co wyrodzniona zostaje jako wyodregbniony
podmiot prawa funkcjonujacy w organizacyjnej strukturze panstwa.

Podstawowym zadaniem gminy jest realizowanie lokalnych, okreslonych

ustawowo spraw publicznych oraz takze tych nieprzekazanych przez ustawy
zadnemu podmiotowi. Zadaniem wlasnym gminy jest zaspokajanie zbiorowych
potrzeb wspolnoty. Zadania wlasne sa wykonywane przez gming w imieniu wia-
snym i na wlasna odpowiedzialno$¢, w sposob okreslony w ustawach, korzysta-
jac przy tym z samodzielnosci, ktora jest chroniona na drodze sadowej. Wpro-
wadzajac zadania obowiazkowe ustawodawca zabezpiecza w ten sposob ich re-
alizacj¢ 1 zapewnia konkretny poziom zaspokojenia potrzeb lokalno-publicznych
mieszkancom gminy.

Mozna utworzy¢ kilka kategorii zadan wlasnych gminy, a mianowicie za-

dania z zakresu:

- infrastruktury technicznej gminy,

- infrastruktury spotecznej,

- bezpieczenstwa i porzadku publicznego,

- tadu przestrzennego i ekologicznego.

Zasada jest wykonywanie przez gming zadan wiasnych w imieniu wtasnym

i na wlasna odpowiedzialno$¢, w sposob wskazany w ustawach, przy korzysta-
niu z chronionej sadownie samodzielnoséci. Ograniczenie samodzielno$ci zada-
niowej gminy nastgpuje ustawowo przez wprowadzenie instytucji dotyczacej
obowiazkowych zadan wtasnych. Jesli ustawa tak stanowi, gmina nie ma prawa
uchyli¢ si¢ od wykonania zadan. Zaspokojenie potrzeb publicznych nie moze

* B. Gulski, U. Skurzynska-Sikora, Z.M. Szeloch, Podstawy..., op. cit., s. 35.
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by¢ uzaleznione od swobodnej oceny danego sktadu osobowego organow gmi-
ny. Wprowadzajac zadania obowiazkowe ustawodawca zabezpiecza w ten spo-
sob ich realizacj¢ oraz gwarantuje mieszkancom gminy dany poziom zaspokoje-
nia potrzeb publicznych.

Oprécz zadan wiasnych gmina wykonuje takze zadania zlecone z zakresu
administracji rzadowej. Zadania te sa dla organéw gminnych ,,obce”, z uwagi na
to, ze pochodza od innego organu administracji, w tym panstwa. Srodki finan-
sowe na wykonanie tych zadan dostarczane sa przez administracj¢ rzadowa.
Gmina jest zobowiazana do wykonywania tych zadan, gdy jest to wyraznie
wskazane w ustawie. Ponadto gmina moze wykonywaé takze zadania zlecone
dobrowolnie, w ramach porozumienia z wtasciwym organem administracji rza-
dowe;j.

Wszystkie zadania z zakresu administracji publicznej, wykonywane na pod-
stawie tytulow przystugujacych gminie, realizowane sa przede wszystkim
w drodze wydawania decyzji administracyjnych.

Wspolnota samorzadowa jest pierwotnym adresatem norm kompetencyj-
nych w gminie. Tworza ja z mocy prawa mieszkancy gminy. Wspodlnota ta roz-
strzyga badz bezposrednio w glosowaniu w referendum lub w wyborach, badz
za posrednictwem okreslonych organdéw gminy.

Rada gminy jest najwyzszym organem stanowiacym i kontrolnym w gmi-
nie. Rada moze samodzielnie stanowi¢ we wszystkich sprawach publicznych,
o znaczeniu lokalnym, ktore nie zostaty potwierdzone przez ustawe innym pod-
miotom lub nie zostaly zastrzezone na mocy prawa do rozstrzygni¢cia w drodze
referendum. Do wlasciwosci rady gminy naleza wszystkie sprawy pozostajace
w zakresie dziatania gminy, o ile okreslone ustawy nie stanowia inaczej. Rada
gminy moze obradowac i podejmowac uchwaty tylko w obecnosci co najmniej
polowy sktadu rady, z tym ze uchwaly zapadaja zwykla wigkszoscia glosow
w glosowaniu jawnym, z wyjatkiem przypadkéw, kiedy ustawa stanowi inaczej’.
Rada gminy dziata bezposrednio na sesjach lub za posrednictwem komisji sta-
lych i1 komisji doraznych. Uchwaly rady gminy zapadaja zwykta wigkszoscia
glosow w obecnosci co najmniej polowy ustawowego sktadu rady, w glosowa-
niu jawnym?®.

Radni gminy sa to cztonkowie rady gminy wybierani w wyborach samo-
rzadowych. Radnymi gminy moga by¢ obywatele polscy oraz obywatele Unii
Europejskiej, ktorzy do dnia wyboréw ukonczyli osiemnascie lat, stale zamiesz-
kujacy na obszarze gminy i posiadajacy czynne oraz bierne prawo wyborcze. Do
podstawowych obowiazkéw radnego nalezy branie udziatu w pracach rady gmi-
ny i jej komisji oraz innych instytucji samorzadowych, do ktoérych zostat wybra-
ny lub desygnowany, a takze utrzymywanie stalej wigzi z mieszkancami i orga-
nizacjami dziatajacymi na terenie gminy. Do podstawowego zakresu praw rad-

> J. Stepak, Organizacja i funkcjonowanie samorzqdu gminnego, Akademia Swigtokrzyska im. Ja-
na Kochanowskiego, Filia w Piotrkowie Trybunalskim, Piotrkow Trybunalski 2007, s. 185-186.

8 Leksykon samorzqdu terytorialnego, M. Chamara (red.), Oficyna Wydawnicza Graf-Punkt, Warszawa
1999, s. 220-221.
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nych naleza’: prawo domagania si¢ wniesienia pod obrady rady gminy lub komi-
sji rady gminy spraw, ktore uwazaja za spotecznie pilne i uzasadnione; prawo
podejmowania interwencji i sktadania wnioskow w instytucjach, ktorych te
wnioski dotycza oraz prawo do kierowania na pismie do wojta interpelacji we
wszystkich sprawach publicznych wspolnoty samorzadowej. Radny wykonujacy
funkcje kierownika lub jego zastepcy w jednostce organizacyjnej, przejetej lub
utworzonej przez gming w czasie kadencji, obowiagzany jest ztozy¢ wniosek
o urlop bezplatny w terminie okre§lonym w statucie gminy. Radny jest zobowia-
zany do sktadania o§wiadczen o stanie majatkowym. O$wiadczenie o stanie ma-
jatkowym sktada si¢ przewodniczacemu rady, natomiast przewodniczacy rady
sktada takie o$wiadczenie wojtowi’.

Przewodniczacego rady wybiera rada gminy ze swego grona, na pierwszej
po wyborach sesji rady, po ztozeniu Slubowania. Wyboru dokonuje si¢ sposrod
kandydatéw zglaszanych przez radnych lub zespoty radnych. Zamknigcie listy
kandydatéw nastgpuje po trzykrotnym bezskutecznym wezwaniu przewodnicza-
cego obrad do zglaszania kolejnych kandydatow. Zgloszenie kandydatury wy-
maga uzasadnienia i zgody kandydata. Odwolanie przewodniczacego rady gmi-
ny nastepuje na wniosek okreslonego ustawowego skladu rady gminy, bez-
wzgledna wigkszos$cia gtosow w obecnosci co najmniej potowy ustawowego
sktadu rady, w glosowaniu tajnym. Zadaniem przewodniczacego jest wylacznie
organizowanie pracy rady oraz prowadzenie obrad rady. Do zadan przewodni-
czacego nalezy w szczegolnosci : stanie na strazy praw i godnosci rady gminy;
organizowanie pracy rady gminy; zwotywanie w razie potrzeby prezydium rady
gminy; zwolywanie sesji rady gminy; czuwanie nad sprawnym przebiegiem ses;ji
rady gminy; przewodzenie sesjom rady; zarzadzanie wyborow komisji skruta-
cyjnych; podpisywanie uchwat i protokotéw z sesji rady; zwolywanie nadzwy-
czajnych posiedzen komisji rady gminy; przekazywanie woéjtowi projektow
uchwal, wnioskow, opinii i stanowisk komisji oraz kontrola ich realizacji; zapew-
nianie realizacji uprawnien rady gminy; udzielanie radnym pomocy w sprawowa-
niu mandatu; prowadzenie rejestru klubéw radnych; podejmowanie innych czyn-
nosci wynikajacych ze statutu rady gminy (regulaminu rady gminy).

Wyboru jednego-trzech wiceprzewodniczacych rady dokonuje si¢ rowniez
na pierwszej po wyborach sesji rady lub na sesji kolejnej, wedhug tych samych
zasad jak wyboru przewodniczacego rady. Odwotanie wiceprzewodniczacych
nastgpuje na wniosek co najmniej Y ustawowego sktadu rady gminy, bez-
wzgledna wigkszosdcia gtosow w obecnosci co najmniej potowy ustawowego
sktadu rady, w glosowaniu tajnym. Wniosek o odwotanie wiceprzewodniczace-
go rady gminy powinien by¢ zgloszony w odpowiednim terminie przed sesja ra-
dy gminy, na ktoérej ma by¢ rozpatrzony. W przypadku rezygnacji wiceprzewod-
niczacego, rada gminy podejmuje uchwale w sprawie przyjecia tej rezygnacji nie
pozniej niz w ciagu jednego miesigca od dnia zlozenia rezygnacji. Wiceprze-

7 J. Stepak, Organizacja..., op. cit., s. 227.
8 Ustawa z dnia 8 marca 1990 r. o samorzadzie gminnym (Dz. U. z 1990 r. nr 16, poz. 95, art. 25).
° I. Stepak, Organizacja..., op. cit., s. 193-196.
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wodniczacy rady gminy moze zosta¢ wyznaczony do wykonywania zadan prze-
wodniczacego rady gminy.

1.2. Komisja rewizyjna i komisje nadzwyczajne. Komisje stale
rady gminy

Szczegbdlnym rodzajem komisji rady gminy jest komisja rewizyjna. Rada
gminy powoluje ja jako jej organ kontrolny. Komisja rewizyjna dziata na pod-
stawie przepisOw ustawy o samorzadzie gminnym, statutu gminy i wlasnego re-
gulaminu. Podlega ona radzie gminy i dziata w jej imieniu. Komisja rewizyjna
sktada si¢ z przewodniczacego, zastgpcy przewodniczacego oraz pozostalych
cztonkoéw. W sktad jej cztonkow wchodza radni, w tym przedstawiciele klubow
radnych, z wyjatkiem radnych pehiacych funkcje przewodniczacego i wice-
przewodniczacych rady gminy. Celem dziatan kontrolnych komisji rewizyjne;j
jest dostarczanie radzie gminy informacji niezbgdnych dla oceny dziatalnosci
wojta 1 gminnych jednostek organizacyjnych, zapobieganie niekorzystnym zja-
wiskom w dziatalnosci kontrolowanych jednostek oraz pomoc w usuwaniu tych
zjawisk. Zakres kompetencji komisji rewizyjnej obejmuje realizacj¢ nastepuja-
cych przedsiewzie¢ zasadniczych'”: badanie okresowych sprawozdan z dziatal-
nosci gospodarczo-finansowej gminy; prowadzenie doraznych kontroli dziatal-
nosci wojta i podporzadkowanych jednostek organizacyjnych w zakresie wyko-
rzystania $rodkéw z budzetu gminy; czuwanie nad doborem odpowiedniego
nadzoru inwestorskiego, wylonionego w przeprowadzonych przetargach do re-
alizacji inwestycji w gminie. Zakres dzialalnosci kontrolnej komisji rewizyjnej
obejmuje przede wszystkim'': kontrolowanie budzetu gminy; kontrolowanie
zgodnos$ci podejmowanych przez wdjta decyzji z przepisami prawa i kompeten-
cjami; kontrolowanie dziatalno$ci jednostek organizacyjnych gminy; kontrolo-
wanie gospodarowania mieniem komunalnym; kontrolowanie realizacji interpe-
lacji 1 wnioskoéw radnych; kontrolowanie nadzoru wojta nad gminnymi jednost-
kami organizacyjnymi itp.

W czasie trwania kadencji rada gminy moze powota¢ komisje nadzwyczaj-
ne (dorazne). Radni moga tworzy¢ kluby radnych, dziatajace na zasadach okre-
slonych w statucie gminy i1 wedtug przyjetych przez siebie kryteriow. Klub rad-
nych nie jest instytucja rady gminy, ale dziata wylacznie w ramach rady gminy.
Kluby radnych dziataja na podstawie wiasnych regulaminéw. Regulaminy te nie
moga jednak by¢ sprzeczne ze statutem gminy. Przewodniczacy klubu jest zo-
bowiazany do niezwlocznego przedtozenia regulaminu klubu oraz dokonanych
w nim zmian przewodniczacemu rady gminy. Kluby radnych reprezentuja swoje

19 Ibidem, s. 220.
" Tbidem.
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stanowiska wobec problemow gminy oraz kwestii bedacych przedmiotem obrad
rady, w formie o§wiadczen, rezolucji i komunikatow. Warunkiem utworzenia
klubu jest zadeklarowanie w nim udziatu przez co najmniej trzech radnych, chy-
ba ze statut gminy stanowi inaczej'”.

Komisje rady gminy sa pomocniczymi organami wewngtrznymi rady. Ist-
nienie komisji, zgodnie z przepisami, nie jest obligatoryjne. Obligatoryjne jest
jedynie powotanie komisji rewizyjnej. Rada gminy ze swojego grona moze po-
wotywac komisje state i nadzwyczajne, do pomocy przy wykonywaniu swoich
zadan, ustalajac przedmiot dziatania oraz sktad osobowy'’. Powotanie komisji
stalych rady gminy i ustalenie ich skladow osobowych powinno nastapi¢ nie
pozniej niz na drugiej sesji rady gminy. Sktad osobowy komisji nie moze liczy¢
mniej niz trzech radnych. Wraz z wyborem statych komisji rady gminy i ustale-
niem ich sktadow osobowych, rada gminy moze takze dokona¢ wyboru prze-
wodniczacych poszczegélnych komisji statych, z grona ich czlonkéw i na ich
wniosek. Jesli rada gminy nie dokonuje wyboréw przewodniczacych komis;ji
stalych, wtedy wybierani sa oni na pierwszym posiedzeniu komisji, sposrod
cztonkéw komisji, ktora zwotuje i ktorej obradom przewodniczy, do czasu wy-
brania przewodniczacego komisji, przewodniczacy lub wiceprzewodniczacy ra-
dy gminy. Komisje podlegaja radzie gminy, przedktadaja jej plan pracy oraz
sprawozdania z dziatalno$ci. Rada moze nakaza¢ komisjom dokonanie w planie
pracy stosownych zmian. W posiedzeniu komisji moga uczestniczy¢ radni nie-
bedacy jej cztonkami. Moga oni zabiera¢ glos w dyskusji i1 sktada¢ wnioski bez
prawa udzialu w glosowaniu'®. Do zadaf komisji statych rady gminy nalezy
w szczegolnosci': udzial w przygotowywaniu sesji rady gminy; wystgpowanie
z inicjatywa uchwalodawcza; inicjowanie dziatan rady; okreslanie sposobu wy-
konywania budzetu; opiniowanie projektow uchwat; sprawowanie kontroli nad
wykonaniem uchwat rady gminy; nadzorowanie, kontrolowanie i opiniowanie
dziatan wojta w zakresie spraw, dla ktorych komisja zostata powotana; opinio-
wanie jednostek pomocniczych gminy w zakresie spraw, dla ktérych komisja
zostala powotana; zglaszanie radzie wnioskow w sprawach objetych zakresem
dziatania komisji; wspotpraca z wojtem w zakresie spraw, dla ktorych komisja
zostala powotana itp. Pracami komisji kieruje przewodniczacy, ktory organizuje
prace komisji i prowadzi jej obrady. Do obowiazkdéw przewodniczacego komisji
w szczegolnosci nalezy': opracowywanie rocznych plandéw pracy komisji; usta-
lanie terminéw i porzadkow obrad posiedzen komisji; czuwanie nad meryto-
rycznym i organizacyjnym przygotowaniem posiedzen komisji. Komisja jest
wiladna do zajmowania stanowiska w sprawach, ktore sa w jej kompetencji, jeze-
li w posiedzeniu bierze udzial co najmniej potowa czlonkdéw komisji. Komisja
wydaje opini¢ zwykla wigkszoscia glosow. Komisje rady na swych posiedze-

12 Ibidem.

BUS.G,art. 21, ust. 1.

Y Ibidem, art. 21, ust. 2 i 4.

15 J. Stepak, Organizacja..., op. cit., s. 198-199.
16 Ibidem, s. 200.
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niach w szczeg6lnosci'’: dokonuja analizy zjawisk spotecznych, politycznych
1 gospodarczych mogacych mie¢ wptyw na dobro i interes gminy; podejmuja
inicjatywe uchwatodawcza i opracowuja wstepne projekty uchwat rady gminy;
rozpatruja i opiniujg wstgpne projekty uchwat pochodzace od innych organow;
dokonuja analizy sprawozdan i informacji pochodzacych od wdjta oraz kierow-
nikéw gminnych jednostek organizacyjnych; na zlecenie rady gminy dokonuja
kontroli podporzadkowanych jej jednostek; rozpatruja sprawy zwiazane
z wprowadzeniem w zycie 1 wykonywaniem uchwal rady gminy; rozpatruja
wszelkie sprawy zlecone przez rad¢ gminy lub jej przewodniczacego.

1.3. Organ wykonawczy gminy, zwiazki i porozumienia
mi¢dzygminne oraz zadania wlasne gminy

Organem wykonawczym w gminie jest wojt (w zaleznosci od wielkosci
gminy — burmistrz lub prezydent). Kadencja wdjta trwa 4 lata i rozpoczyna si¢
w tym samym dniu, w ktorym rozpoczyna si¢ kadencja rady gminy badz tez od
dnia wyboru przez rad¢ gminy i1 konczy si¢ z dniem uptywu kadencji rady gmi-
ny.

Obowiazuje zakaz faczenia mandatu wdjta z mandatem radnego lub funkcja
zastepcy wojta w innej gminie, z czlonkostwem w innych organach jednostki
samorzadu terytorialnego, w tym réwniez w gminie, w ktorej piastuje stanowi-
sko wojta oraz z zatrudnieniem w administracji rzadowej, z mandatem posta
1 senatora.

Wojt jako organ wykonawczy gminy czuwa nad wykonaniem uchwat rady
gminy oraz zadan gminy okre$lonych przepisami prawa. Do wskazanych
w ustawie zadan wojta nalezy przede wszystkim: przygotowywanie projektow
uchwat rady; okreslanie sposobu wykonywania tych uchwat; wykonywanie bud-
zetu; gospodarowanie mieniem komunalnym; wykonywanie zadan zleconych
z zakresu administracji rzadowej oraz zatrudnianie i zwalnianie swoich zastgp-
cow, a takze kierownikow gminnych jednostek organizacyjnych.

Przy realizacji gminnych zadan wilasnych wojt podlega wylacznie radzie
gminy. Rada gminy wyznacza kierunki dzialania wojta. Przy wykonywaniu za-
dan zleconych z zakresu administracji rzadowej wojt podlega takze nadzorowi
wojewody. Jednostka pomocnicza w wykonywaniu zadan wojta i gminy jest
urzad gminy, ktorego wojt (burmistrz, prezydent miasta) jest kierownikiem.

Wojt pelni takze funkcje reprezentacyjne — jednoosobowo reprezentuje
gming na zewnatrz. Kieruje réwniez biezacymi sprawami gminy.

Regulamin organizacyjny urzgdu gminy nadawany jest przez wojta w dro-
dze zarzadzenia. Okresla on organizacjg i funkcjonowanie urzgdu.

7 Ibidem, s. 201.
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Istnieja rozne formy wykonywania zadan gminy, w tym rowniez w formie
decyzji administracyjnej. W ustawie decyzje te okreslane sa jako decyzje w in-
dywidualnych sprawach z zakresu administracji publicznej. Ustawa o samorza-
dzie gminnym kompetencje do wydawania takich decyzji, w zakresie spraw wta-
snych, jak i zadan zleconych, przyznaje wdjtowi. Na podstawie wyraznego upo-
waznienia wojta decyzje te moga by¢ réwniez wydawane przez zastgpcdéw badz
innych pracownikow urzedu gminy.

W celu wspierania idei samorzadu terytorialnego, obrony wspolnych intere-
sow oraz wspolnego wykonywania zadan publicznych gmina moze tworzy¢
z innymi gminami zwiazki miedzygminne — zwiazki komunalne'®. Uchwaly
o utworzeniu zwiazku podejmuja rady zainteresowanych gmin. Zwiazki i poro-
zumienia mi¢dzygminne moga rowniez wykonywac¢ zadania z zakresu admini-
stracji rzadowej, na podstawie porozumienia z organami tej administracji oraz
zadania z zakresu wiasciwosci wojewddztwa i zadania z zakresu wlasciwosci
powiatu na podstawie porozumien z tymi jednostkami samorzadu terytorialnego.
Zwiazek wykonuje zadania publiczne w imieniu wtasnym i na wtasna odpowie-
dzialno$¢. Zwiazek ma tez osobowos¢ prawng. Utworzenie zwigzku wymaga
przyjecia jego statutu przez rady zainteresowanych gmin bezwzgledna wigkszo-
scig glosow ustawowego sktadu rady gminy. Statut zwigzku powinien okre-
§la¢": nazwe i siedzibe zwiazku; uczestnikow i czas trwania zwiazku; zadania
zwiazku; organy zwiazku, ich strukture, zakres i tryb dziatania; zasady korzysta-
nia z obiektéw i urzadzen zwiazku; zasady udziatu w kosztach wspdlnej dziatal-
nosci, zyskach i pokrywania strat zwiazku; zasady przystegpowania i wystgpowa-
nia czlonkow oraz zasady rozliczen majatkowych; zasady likwidacji zwiazku;
inne zasady okreslajace wspotdziatanie. Organem stanowiagcym i kontrolnym
zwiazku jest zgromadzenie zwiazku. W sklad zgromadzenia wchodza wojtowie
gmin uczestniczacych w zwiazku. Gminy moga zawiera¢ porozumienia mig-
dzygminne w sprawie powierzenia jednej z nich okreslonych, przez nie w poro-
zumieniu, zadan publicznych. Gmina wykonujaca zadania publiczne objgte po-
rozumieniem przejmuje prawa i obowiazki pozostaltych gmin, zwiazane z powie-
rzonymi jej zadaniami, a gminy te maja obowiazek udzialu w kosztach realizacji
powierzonego zadania®. W celu wspierania idei samorzadu terytorialnego oraz
obrony wspdlnych interesow, gminy moga tworzy¢ stowarzyszenia, w tym row-
niez z powiatami i wojewodztwami. Organizacje, zadania oraz tryb pracy stowa-
rzyszenia powinien okresla¢ jego statut. Do stowarzyszen gmin stosuje si¢ od-
powiednio przepisy Prawa o stowarzyszeniach, z tym ze dla zatozenia stowarzy-
szenia wymaganych jest co najmniej trzech zatozycieli. Gminy moga rowniez,
na podstawie stosownych przepiséw, przystgpowaé do migdzynarodowych zrze-
szen spotecznosci lokalnych i regionalnych®'.

18 Ibidem, art. 64, ust. 1.

19 1. Stepak, Organizacja..., op. cit., s. 258.
YUS.G., art. 74.

2 Tbidem, art. 84.
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Zadania publiczne shuzace zaspokajaniu potrzeb wspolnoty samorzadowe;j
sa wykonywane przez jednostke samorzadu terytorialnego — zgodnie z art. 166
ust. 1 Konstytucji RP — jako zadania wiasne. W wypadku gminy do zakresu jej
dziatania naleza wszystkie sprawy publiczne o znaczeniu lokalnym, niezastrze-
zone ustawami dla innych podmiotéw. Jej zadania wtasne — zgodnie z art. 7
ustawy o samorzadzie gminnym — obejmuja zaspokojenie zbiorowych potrzeb,
zwhaszcza w zakresie™: tadu przestrzennego, gospodarki nieruchomos$ciami,
ochrony srodowiska i przyrody oraz gospodarki wodnej; gminnych drog, ulic,
mostow, placow oraz organizacji ruchu drogowego; wodociagéw i zaopatrzenia
w wodg, kanalizacji, usuwania i oczyszczania sciekéw komunalnych, utrzyma-
nia czystosci i porzadku oraz urzadzen sanitarnych, wysypisk i unieszkodliwia-
nia odpadow komunalnych, zaopatrzenia w energi¢ elektryczna i cieplna oraz
gaz; lokalnego transportu zbiorowego; ochrony zdrowia; pomocy spotecznej,
w tym osrodkow i zakladow opiekunczych; edukacji publicznej; gminnego bu-
downictwa mieszkaniowego; targowisk i hal targowych; zieleni gminnej i za-
drzewien; promocji gminy; wspotpracy z organizacjami pozarzadowymi; wspot-
pracy ze spotecznosciami lokalnymi i regionalnymi innych panstw. Wojt wyko-
nuje swoje zadania z pomoca urzedu gminy. W zakresie zadan wtasnych podle-
ga on wylacznie radzie gminy™.

1.4. Przyklad struktury organizacyjnej gminy

Urzad gminy, zwany dalej urzgdem, realizuje zadania wlasne gminy okre-
slone ustawami, statutem gminy, uchwatami rady gminy i zarzadzeniami wojta
gminy oraz zadania zlecone z zakresu administracji rzadowej przekazane gminie
Z mocy przepisow ogolnie obowiazujacych i zadania powierzone w drodze po-
rozumien zawartych z wilasciwymi organami samorzadowymi i administracji
rzadowej. Wojt kieruje praca urzedu przy pomocy dwoéch zastepcow, sekretarza
gminy i skarbnika gminy. Pracq referatow urzedu kieruja kierownicy referatow,
a Urzedem Stanu Cywilnego kierownik Urzedu Stanu Cywilnego. Burmistrz jest
zwierzchnikiem stuzbowym pracownikow urzedu oraz kierownikow jednostek
organizacyjnych gminy. Przy zatatwianiu spraw stosuje si¢ postanowienia Ko-
deksu postgpowania administracyjnego, chyba ze przepisy szczegdlne stanowia
inaczej. Czynnosci biurowe i kancelaryjne regulowane sa postanowieniami in-
strukcji kancelaryjnej dla urzedow gmin oraz zarzadzeniami wojta.

22 A. Miszczuk, M. Miszczuk, K. Zuk, Gospodarka samorzqdu terytorialnego, PWN, Warszawa
2007, s. 39.
2 Tbidem, s. 41.
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SCHEMAT 1.1.
Struktura organizacyjna gminy

Wojt

[ Zastgpca Wojta ZW ] [Sekretarz Gminy SG] [ Skarbnik Gminy SK ]
7] (Referat Budzetu Urzad Stanu
i Finansow Cywilnego

Kierownik USC

Referat
Organizacyjno-
Prawny

Referat Rozwoju

i . Stanowiska pracy:
Referat ds. Rolnictwa, Stanowiska pracy:

Ochrony Srodowiska, ) ds. ds. Ksiggowosci
Nvizl;llli(;hli)rr;loét(r:; 1nf;lano— Organizacyjnych Budzetowej 7-cn
- S (1w ) Kierownika USC
ds. O$wiaty ds. Wmlaru
Kierownik referatu i Turystyki kP(l)datl;OWOL({)_ —
Stanowiska pracy: 5 alnyeh 1 Oplat Referat Spraw
. S. 9
Stanowiska pracy: ds. Samorzadowych ‘7 p N Obywatelskich
ds. Ochron Budowlanych ds.
. rony Ksiggowosci [
Srodowiska —_— ds. || Podatkowe! ]
ds. Inwestycji, Kadrowych | odatkowe) ] Stanowiska pracy:
ds. Planowania Zaméwiefl Pub- | — ds. Ewidencji
L Przestrzennego \llcznych i Drog) Informatyk Ludnogci

( ds. Rolnych 4 ds. )

H

ds. Dowodow

il

Pozyskiwania - - Osobistych,
Srodkdw Stanowisko samodzielne: Ochrony
ds. z Europejskich [— Pelnomocnik ds. Ochrony Danych
Nieruchomosci | || i Krajowych Informacji Niejawnych
Funduszy

ds. Gospodarki
Komunalnej

I

Zrodlo: opracowanie wlasne.

Wojt w dobie gospodarki rynkowej i globalizacji musi by¢ menedzerem
gminy, a nie urzgdnikiem petliacym funkcj¢ wojta. Menedzer — wdjt to osoba
sprawujaca piecze w zarzadzaniu lokalnym rozwojem swojej gminy, posiadajaca
kompetentnych pracownikow i aktywnie motywujaca ludzi do pracy i wspotpra-
cy z innymi gminami, regionami nie tylko w Polsce, ale tez w UE i na §wiecie.
Urzad jest aparatem pomocniczym wojta, przy pomocy ktorego wojt sprawuje
funkcje organu wykonawczego. Efektywno$¢ pracy wojta uzalezniona jest od
kompetentnych — zastgpcy, sekretarza i skarbnika gminy (grupy zarzadzajacej),
gdyz na dobre imi¢ wojta pracuja oni wszyscy. Ksztaltuja oni wizerunek szefa
gminy (wojta). Suma kompetentnych pracownikow réwna si¢ kompetentnemu
urzedowi gminy, co z kolei wptywa na ksztalt rozwoju spoteczno-
gospodarczego danej jednostki terytorialnej. Kazda gmina winna dazy¢ do tego,



aby zatrudnia¢ kompetentnych pracownikow. Wajt jest stuzbowym przetozonym
wszystkich pracownikéw i odpowiada za funkcjonowanie urzedu.

Ponizej przedstawiono kompetencje i zakresy obowiazkéw na poszczegodl-
nych stanowiskach.

Do zakresu czynnosci zastepcy wojta nalezy:

Wspoltdzialanie z referatem organizacyjno-prawnym w zakresie szkole-
nia i doskonalenia zawodowego pracownikow;

Wykonywanie zadan zgodnie z ustawa Prawo zamowien publicznych;
Pozyskiwanie §rodkéw z europejskich i krajowych funduszy pomoco-
wych;

Opracowywanie programow gospodarczych, analizowanie i diagnozo-
wanie zjawisk spotecznych i gospodarczych;

Analizowanie zagadnien zawartych w strategii gminy;

Kreowanie polityki informacyjnej gminy;

Podejmowanie czynnosci kierownika urz¢du pod nieobecno$¢ wojta lub
wynikajacej z innych przyczyn niemoznosci peitnienia obowiazkoéw
przez woijta.

Stanowisko ds. inwestycji, zamowien publicznych i drog obejmuje:

Opracowywanie programéw gospodarczych, w tym wykonywanie prac
studialnych i prognostycznych, analizowanie i diagnozowanie zjawisk
spotecznych i gospodarczych;

Organizowanie wystaw gospodarczych;

Prowadzenie we wspotpracy z referatami urzedu aktywnych dziatan w celu
pozyskiwania i uruchamiania srodkoéw dostgpnych w ramach funduszy po-
mocowych europejskich i krajowych;

Wyszukiwanie na stronach internetowych konkurséw, wnioskéw z moz-
liwo$cig pozyskania srodkéw finansowych dla gminy;

Wykonywanie zadan zgodnie z ustawa Prawo zamowien publicznych;
Wykonywanie innych zadan przekazanych do realizacji przez wojta
gminy, zastepce wojta, sekretarza gminy.

Stanowisko ds. budowlanych obejmuje:

Konstruowanie wieloletnich planoéw inwestycyjnych;

Realizowanie zadan zwigzanych z budowa i modernizacja: budynkéw
komunalnych, infrastruktury technicznej w gminie;

Przygotowywanie: kosztorysow, przetargow zgodnie z ustawa Prawo za-
méwien publicznych;

Opracowywanie wnioskow umozliwiajacych pozyskanie srodkéw finan-
sowych dla gminy z programow krajowych i europejskich;
Wykonywanie innych zadan przekazanych do realizacji przez wdjta
gminy, zastepce wojta, sekretarza gminy.
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Stanowisko ds. pozyskiwania srodkow z europejskich i krajowych funduszy
obejmuje:

Opracowywanie programéw gospodarczych, w tym wykonywanie prac
studialnych i prognostycznych, analizowanie i diagnozowanie zjawisk
spotecznych i gospodarczych. Organizowanie wystaw gospodarczych;
Prowadzenie we wspoltpracy z referatami urzedu aktywnych dziatan w celu
pozyskiwania i uruchamiania srodkoéw dostgpnych w ramach funduszy po-
mocowych europejskich i krajowych;

Wyszukiwanie na stronach internetowych konkurséw, wnioskéw z moz-
liwoscia pozyskania §rodkdéw finansowych dla gminy;

Wykonywanie zadan zgodnie z ustawa Prawo zamowien publicznych.

Sekretarz — kierownik referatu organizacyjno-prawnego zajmuje si¢:

Kierowaniem praca referatu organizacyjno-prawnego;

Zapewnieniem przestrzegania prawa przez wszystkie komorki organiza-
cyjne urzedu oraz jego pracownikow;

Koordynowanie dziatalnosci komérek organizacyjnych urzedu oraz or-
ganizowanie ich wspotpracy;

Rozstrzyganie sporow pomigdzy poszczegdlnymi komorkami organiza-
cyjnymi urzedu, w szczegdlnosci dotyczacych podziatu zadan;
Czuwanie nad tokiem i terminowos$cia wykonywania zadan urzedu;
Przyjmowanie ustnych o$wiadczen woli spadkodawcy;

Wydawanie poswiadczen urzedowych;

Ogéblny nadzér nad prawidtowym wykonywaniem przez pracownikdéw
czynnosci kancelaryjnych;

Nadzorowanie przestrzegania instrukcji kancelaryjnej;

Racjonalne gospodarowanie etatami i funduszem pflac;

Prowadzenie racjonalnego systemu szkolen i form doskonalenia pra-
cownikow;

Zapewnienie prawidtowych warunkéw pracy, bhp i ppoz.;
Wspoltdzialanie w przygotowywaniu i przeprowadzaniu wyborow i refe-
rendum,;

Organizowanie obstugi oficjalnych wizyt, delegacji;

Wykonywanie innych zadan przewidzianych przepisami prawa oraz wy-
nikajacych z polecen lub upowaznien wojta.

Stanowisko ds. organizacyjnych obejmuje:

Przyjmowanie interesantow zglaszajacych skargi i wnioski oraz organi-
zowanie ich kontaktow z wojtem gminy, zastepca wdjta gminy lub se-
kretarzem gminy badz kierowanie ich do wtasciwych referatow;
Pilnowanie terminarzy konferencji, spotkan, narad itp.;

Przyjmowanie, wysytanie i rozdzielanie korespondencji na zewnatrz
1 wewnatrz urzedu;

Prowadzenie rejestru: zarzadzen wojta, zarzadzen kierownika urzedu,
upowaznien i pelnomocnictw, optaty skarbowej;



- Prowadzenie ewidencji: korespondencji wptywajacej, rozmow telefo-
nicznych i rozliczanie rozméw prywatnych, posiadanych pieczeci — nad-
zor nad ich przechowywaniem, delegacji stuzbowych, kluczy;

- Prowadzenie dziatalno$ci marketingowej gminy (dzial promocji, public
relations itp.);

- Zarzadzanie rozwojem lokalnym;

- Wspoldzialanie w przygotowywaniu i przeprowadzaniu wyborow i refe-
rendum,;

- Kierowanie sekretariatem urzedu gminy poprzez zapewnienie: facznosci
telefonicznej, radiowej, faksowej i elektronicznej, dziatania sekretariatu
zgodnie z instrukcja kancelaryjna;

- Organizowanie obstugi oficjalnych wizyt, delegacji i innych waznych
spotkan poprzez: prowadzenie korespondencji, zabezpieczenie upomin-
kow, organizowanie noclegéw i wyzywienia, przygotowanie propozycji
programu wizyt oficjalnych;

- Prowadzenie rejestru wyposazenia zajmowanego pomieszczenia biuro-
wego sekretariat oraz: archiwum zaktadowe, biuro wojta gminy, biuro
zastepcy wojta gminy, biuro sekretarza gminy;

- Wykonywanie innych zadan przekazanych do realizacji przez wojta
gminy, zastepce wojta gminy, sekretarza gminy.

Stanowisko ds. o$wiaty i turystyki obejmuje:

- Koordynowanie: upowszechniania kultury fizycznej, sportu i turystyki
szkolnej, dziatah na rzecz rozwiazywania problemow miodziezy;

- Realizowanie zadan zwiazanych z pomoca materialng dla uczniow;

- Woyszukiwanie na stronach internetowych konkursow, wnioskow z moz-
liwos$cia pozyskania §rodkow finansowych dla gminy na rozwdj turysty-
ki;

- Wspodluczestniczenie w organizowaniu: festynow, wystaw, konkursow,
wypoczynku letniego dla dzieci;

- Prowadzenie spraw zwigzanych z zadaniami gminy jako organu prowa-
dzacego przedszkola samorzadowe, szkoty, a w szczegolnosci spraw do-
tyczacych: zaktadania, przeksztatcania i likwidowania gminnych jedno-
stek o$wiatowych, ksztattowania sieci przedszkoli, szk6t podstawowych
i gimnazjow, koordynowania dziatalnosci placowek o$wiatowo-wycho-
wawczych, opiekunczo-wychowawczych i przedszkoli, zapewniania
bezptatnego transportu dzieci do i ze szkoty, nadzoru ekonomiczno-
finansowego nad gminnymi jednostkami o§wiatowymi, analizowania
i zatwierdzania projektow organizacyjnych szkot i przedszkoli,

- Przygotowanie i przeprowadzanie: konkursow na dyrektorow szkot
1 przedszkoli, posiedzen komisji egzaminacyjnej dla nauczycieli ubiega-
jacych si¢ o awans zawodowy;

- Zapewnienie realizacji uprawnienia dzieci w wieku do lat 6 do rocznego
przygotowania przedszkolnego;
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Informowanie dyrektorow szkot o aktualnym stanie i zmianach ewiden-
cji dzieci w wieku od lat 3 do 15 lat w formie wykazu;

Prowadzenie egzekucji niespelniania obowiazku szkolnego;
Nadzorowanie sptywu subwencji oswiatowej oraz przygotowanie da-
nych do jej obliczenia.

Stanowisko ds. kadrowych obejmuje:

Prowadzenie ewidencji, spraw osobowych i socjalnych pracownikow,
w tym prowadzenie dokumentacji zwiazanej z zatrudnieniem i zwalnia-
niem, awansowaniem, nagradzaniem i karaniem, przygotowywanie pet-
nej dokumentacji do ZUS w zwiazku z przejSciem pracownikéw na ren-
t¢ lub emeryturg, sporzadzanie pelnej dokumentacji zwiazanej z wypad-
kiem przy pracy, przygotowywanie zakreséw czynnosci i obowiazkow
dla robotnikéw gospodarczych, palaczy c.o., dozorcow, sprzataczek
i woznych, prowadzenie rejestru: szkolen bhp i badan okresowych pra-
cownikow, wyjs$¢ stuzbowych i prywatnych, ewidencji obecnosci w pra-
cy, spisywanych i przechowywanych testamentow, prowadzenie spraw
zwiazanych z dofinansowaniem z Zaktadowego Funduszu Swiadczen
Socjalnych;

Prowadzenie centralnego rejestru skarg, wnioskoéw i listow wplywaja-
cych do urzedu o charakterze skargi — nadzor nad ich prawidlowym
i terminowym zatatwieniem;

Prowadzenie kancelarii tajnej;

Obstuga systemu informatycznego KADRY i programu PLATNIK, PE-
FRON;

Przekazywanie dokumentow w systemie elektronicznym;

Prowadzenie wykazu wyposazenia pomieszczenia kancelarii tajne;.

Stanowisko ds. samorzadowych obejmuje:

Prowadzenie wykazu wyposazenia: zajmowanego pomieszczenia biuro-
wego, biura przewodniczacego rady gminy, sali posiedzen;

Zapewnienie obstugi administracyjnej rady i jej komisji oraz sprawy
kancelaryjno-techniczne, a w szczego6lnos$ci: przygotowywanie we wspot-
pracy z wlasciwymi merytorycznie referatami materialéw dotyczacych
projektow uchwat rady i jej komisji oraz innych materiatdéw na posie-
dzenia i obrady tych organdéw, przechowywanie uchwat podejmowanych
przez organy gminy, przekazywanie korespondencji do i od rady, jej
komisji oraz poszczegbdlnych radnych, przygotowywanie materiatow do
projektow plandéw pracy rady i jej komisji, podejmowanie czynnosci or-
ganizacyjnych zwigzanych z przeprowadzaniem sesji, zebran, posiedzen
i spotkan rady i jej komisji, protokotowanie sesji, posiedzen, zebran
1 spotkan organizowanych przez rade, zapewnienie skutecznego sposobu
publikacji prawa miejscowego, obwieszczen oraz wszelkich informacji
o charakterze publicznym na terenie gminy, prowadzenie rejestru
uchwat i innych postanowien rady i komisji rady, prowadzenie rejestru
wnioskow, zapytan i interpelacji sktadanych przez radnych, organizo-



wanie szkolen radnych, organizowanie odpowiedzi na interpelacje i za-
pytania radnych, o ile statut gminy nie stanowi inaczej;

Przekazywanie i wymiana dokumentéw elektronicznych (wymiana da-
nych pomigdzy administracja samorzadowa i rzadowa w wojewodztwie)
do WUW;

Dokonywanie zakupdéw: srodkéw czystosci, materialdw biurowych,
wigzanek okolicznosciowych i pamiatek;

Opisywanie faktur i rachunkoéw z zakresu dziatania zajmowanego sta-
nowiska i przekazywanie ich do referatu budzetu i finansow.

Skarbnik — kierownik referatu budzetu i finansé6w zajmuje si¢:

Kierowaniem pracg referatu budzetu i finansoéw;

Przygotowywaniem: projektéw uchwat zmieniajacych budzet, materia-
16w niezbednych do uchwalania budzetu gminy oraz podj¢cia uchwaty
w sprawie absolutorium dla wojta, biezacej analizy i prognoz dochodéw
1 wydatkow budzetu gminy;

Udzielaniem pomocy woéjtowi w wykonywaniu budzetu gminy;
Nadzorowaniem i prowadzeniem kontroli realizacji budzetu gminy;
Kontrasygnowaniem czynnos$ci prawnych mogacych spowodowaé po-
wstanie zobowiazan pieni¢znych i udzieleniem upowaznien innym 0so-
bom do dokonywania kontrasygnaty;

Wspoldzialaniem w sporzadzaniu sprawozdawczo$ci budzetowej;
Zapewnianiem obstugi finansowo-ksiggowej (dochodéw 1 wydatkow)
urzedu, wydzielonych funduszy i $rodkow na dziatalno$¢ indywidual-
nych jednostek;

Opracowywaniem planéw dochodow i wydatkow zadan zleconych gmi-
nie z zakresu administracji rzadowej;

Koordynowaniem prac nad przygotowaniem planow finansowych gmin-
nych jednostek budzetowych;

Uruchamianiem $rodkéw pieni¢znych dla jednostek budzetowych prze-
znaczonych na pokrycie wydatkdéw realizowanych w ramach ich planéw
finansowych;

Sprawowaniem nadzoru nad gospodarka finansowa gminnych jednostek
budzetowych;

Przekazywaniem dotacji z budzetu dla instytucji kultury oraz innych do-
tacji okreslonych w budzecie gminy;

Przygotowywaniem materiatow niezbednych do sporzadzenia zbiorcze;j
sprawozdawczosci z wykonania dochodow 1 wydatkdéw budzetu gminy;
Sporzadzaniem sprawozdan finansowych;

Biezacym analizowaniem i prognozowaniem dochodéw i wydatkéw bu-
dzetu gminy;

Prowadzeniem spraw zwiazanych z zacigganiem kredytow dtugotermi-
nowych, emisja obligacji i innych wieloletnich zobowiazan gminy;
Rozliczaniem i1 prowadzeniem ewidencji zaciagnigtych przez gming kre-
dytow;
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- Rozliczaniem i prowadzeniem ewidencji obligacji wyemitowanych
przez gming oraz zobowiazan z tego tytuhu;

- Obstuga programu FKB, Budzet ST, Budzet PRO;

- Wykonywaniem innych zadan przekazanych do realizacji przez wojta
gminy, zastepce wojta.

Stanowisko ds. ksiggowosci budzetowej obejmuje:

- Przekazywanie dotacji z budzetu dla instytucji kultury oraz innych dota-
cji okreslonych w budzecie gminy;

- Rozliczanie i prowadzenie ewidencji: zaciagni¢tych przez gming kredy-
tow, obligacji wyemitowanych przez gming oraz zobowiazan z tego ty-
tutu;

- Wystawianie czekéw gotdéwkowych;

- Potwierdzanie weksli;

- Prowadzenie ewidencji przychodoéw i rozchodow drukow Scistego zara-
chowania;

- Prowadzenie rejestru: lokat bankowych, potwierdzen optat skarbowych
od weksli;

- Rozliczanie soltyséw z wplat;

- Prowadzenie: zestawienia dochodéw i wydatkoéw rad soteckich, ewiden-
cji dochodow i wydatkéw rad soteckich;

- Przygotowywanie przelewow bankowych;

- Sporzadzanie sprawozdawczosci statystycznej;

- Prowadzenie ewidencji: wplywajacych rachunkéw i faktur VAT, termi-
néw platnosci za rachunki i faktury, opracowywanie rachunkow i faktur
VAT poprzez sprawdzanie opisoOw rachunkow, potwierdzenia odbioru
towaru lub ustugi, pod wzgledem formalnym, merytorycznym i rachun-
kowym;

- Prowadzenie kart podatku dochodowego od uméw-zlecen;

- Wystawianie faktur VAT — refundowanie poniesionych wydatkéw (np.
za energi¢, wode, rozmowy telefoniczne, przesytki pocztowe);

- Obstuga programow: PLACE, PLATNIK, FKB, Faktura;

- Obstuga ,,Homebanking” systemu elektronicznego w zakresie ushugi
bankowe;j;

- Wykonywanie innych zadan przekazanych do realizacji przez wojta
gminy, zastepce wojta, skarbnika gminy.

Zarzadzanie rozwojem lokalnym wspierane jest poprzez wspodlprace z in-
nymi gminami, powiatami, regionami administracyjnymi (wojewo6dztwo) oraz
z jednostkami otoczenia okolobiznesowego, przedsigbiorstwami. Petnia wspot-
pracy z tymi jednostkami stanowi sedno zarzadzania rozwojem lokalnym.
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PRZYKLAD 1.1.

Celem warsztatu jest: zdiagnozowanie przez jego uczestnikow warunkow go-
spodarczych lokalnego Srodowiska, poznanie i zastosowanie zasad ozywienia
gospodarczego, wypracowanie konkretnych projektow gospodarczych, wdro-
zenie najlepszego projektu (czasem kilku projektow) na rzecz lokalnego roz-
woju gospodarczego.

» Szybkie Reagowanie i Wsparcie Kolezenskie — dzialania podejmowane sa

w odpowiedzi na potrzeby zagrozonych zwolnieniami i zwalnianych pra-
cownikow. Podstawowym celem jest utatwienie procesu powtérnego za-
trudnienia pracownikom, ktorych dotknety zmiany zwiazane z restruktury-
zacja gospodarki. Na ich potrzeby inicjuje si¢ powstanie Zespotow Przysto-
sowania Zawodowego oraz Wsparcia Kolezenskiego. Gléwnym celem ze-
spolow jest koordynowanie szeregu ustug na rzecz zwalnianych i zagrozo-
nych zwolnieniami pracownikéw z zakresu pomocy prawnej, edukacyjne;j,
organizacyjnej i psychologicznej. Swiadczone ustugi powinny skrocié czas
potrzebny pracownikom restrukturyzowanych przedsigbiorstw na znalezie-
nie nowej pracy;
Wzmacnianie Konkurencyjnos$ci Istniejacych Przedsigbiorstw. Jest to
podejmowanie dzialan dla wzmocnienia konkurencyjnosci firm, ktore
utrzymaty si¢ na rynku oraz utrzymania istniejacych miejsc pracy poprzez
roznorodne szkolenia i dziatania wspierajace. Dzialania te prowadzone sa
przez wiele instytucji lokalnych lub regionalnych. W ramach Modelu Part-
nerstwa Lokalnego prezentowana jest metodologia szkolenia ,,Szybki
Start”. Metoda ,,Szybki Start” daje mozliwos$¢ szybkiego i efektywnego
przeszkolenia czy przekwalifikowania duzej liczby pracownikéw, co jest
niezwykle istotne przy wprowadzaniu nowych technologii lub podnoszeniu
efektywnosci pracy.

Zrédlo: Przez wspélprace do sukcesu. Partnerstwo lokalne na rynku pracy, A. Sobolewski,
R. Krzewicka, G. Och, J. Olszowska-Urban, J. Piekutowski, G. Podtawiak, T. Sobolewski (red.),
Wyd. PARP, Warszawa 2007, s. 8-11.
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Rozdzial 2. Spolki gminne

2.1. Przedsi¢biorstwa komunalne

W zarzadzaniu rozwojem lokalnym istotng rolg petnig spo6tki gminne, kto-
rymi sa przedsigbiorstwa komunalne. Komunalne przedsigbiorstwa uzyteczno$ci
publicznej charakteryzuje zréznicowanie petlnionych funkcji. Poszczegdlne ro-
dzaje przedsicbiorstw dziela roznice zwiazane nie tylko z charakterem $wiad-
czonych uslug. Laczy je jednak wiele wspolnych cech, zwiazanych przede
wszystkim z ogdlnym charakterem zaspokajanych potrzeb. Podstawowa grupa
odbiorcow §wiadczonych przez te przedsigbiorstwa ustug sa mieszkancy danego
miasta lub osiedla. Komunalne przedsigbiorstwa wykazuja wigc $ciste powiaza-
nie z gming miejska 1 wiejska, a zakres ich dziatalnosci musi mie¢ charakter lo-
kalny, cho¢by tylko ze wzgledu na niezbg¢dno$¢ istnienia sieci urzadzen ko-
niecznych do ich $wiadczenia®*. Uwzgledniajac specyfike przedsiebiorstw ko-
munalnych mozna stwierdzi¢, ze nie moga one funkcjonowaé analogicznie jak
przedsigbiorstwa dziatajace na zasadach rynkowych. Wymagany jest podziat
czterech podstawowych dziedzin infrastruktury komunalnej na dwie podgrupy:
przedsigbiorstwa sieciowe i przedsigbiorstwa $wiadczace ustugi za pomoca
srodkow transportu. Pierwsza grupe przedsigbiorstw charakteryzuje oderwanie
miejsca i momentu produkcji od zaspokajania potrzeb. Mamy tu do czynienia
z produkcja materialng (woda zimna i ciepta), a jej ustugowy charakter wynika
z przyblizenia miejsca wytwarzania do odbiorcy przez system urzadzen siecio-
wych. W drugiej grupie przedsigbiorstw mamy do czynienia z dziatalnoscia
o charakterze wybitnie ustugowym, co oznacza, ze ushugi sa konsumowane
w miejscu i momencie ich §wiadczenia. Kazda z omawianych galezi ma swoja
wlasna specyfike. Na przyktad funkcjonowanie wodociagdéw i kanalizacji wyka-
zuje duza zalezno$¢ od naturalnych warunkéw danego terenu i stanu jego prze-
strzennego zagospodarowania. Zapotrzebowanie na wod¢ wykazuje duze zroz-
nicowanie w zalezno$ci od wielkos$ci miasta, liczby jego mieszkancoéw i rozmia-
row produkcji. Zbiorowe systemy zaopatrzenia w wod¢ wymagaja zbiorczych
systemow odprowadzania i oczyszczania S$ciekéw. Cechami przedsigbiorstw
energetyki cieplnej sa m.in. zupelny brak mozliwosci jej produkcji na tzw. sktad,
przy jednoczesnej duzej zmiennosci zapotrzebowania na nia, zaleznej nie tylko
od czasu, ale rowniez od stanu pogody i wysoko$ci temperatury zewngtrzne;j,
a takze praktycznie monopolistyczna pozycja tych zaktadow na danym terenie.
Wiaze si¢ z tym konieczno$¢ statego, biezacego dostosowywania produkcji
energii cieplnej do zmieniajacych si¢ ilosciowo potrzeb. Komunikacja miejska,
stanowiac podstawowy czynnik organizacji zycia miasta, charakteryzuje si¢ nie-

2% M. Sadowy, M. Wozniak, Kryteria oceny komunalnych przedsiebiorstw uzytecznosci publicznej,
IGPiK, Warszawa 2007, s. 9.
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rownomiernoscia zapotrzebowania nie tylko w czasie, ale rowniez w przestrzeni.
Odzwierciedleniem nieréwnomiernosci zapotrzebowania na komunikacj¢ na po-
szczegblnych trasach i ich odcinkach sa tzw. potoki pasazerskie, wyrazajace si¢
w liczbie pasazerow podrozujacych w jednym kierunku w ciagu godziny. Wiel-
kos¢ tych potokéw zalezy od wielkosci miasta i jego uktadu zabudowy, wza-
jemnego rozmieszczenia miejsc zamieszkania i pracy oraz od stopnia zawodo-
wej aktywno$ci mieszkancow. Prowadzi to do znacznego zroznicowania wyste-
powania potrzeb komunikacyjnych nie tylko migdzy miastami réznej wielkosci,
ale nawet pomiedzy miastami o zblizonej liczbie ludnosci®.

2.2. Formy organizacyjne, kryteria i mierniki oceny organizacji
przedsi¢biorstw komunalnych

Pod wzgledem form organizacyjnych dziatajace dotychczasowo jednostki
komunalne mozna sklasyfikowa¢ nastepujaco®®: komunalne przedsigbiorstwa
prowadzone wedhug zasad rozrachunku gospodarczego; zaktady budzetowe;
jednostki budzetowe. Komunalne przedsigbiorstwa prowadzone wedhug zasad
rozrachunku gospodarczego byly powotywane w warunkach istnienia okreslo-
nego minimum dziatalno$ci gospodarczej i mogty przybiera¢ dwojakiego rodza-
ju forme organizacyjna: przedsigbiorstwa jednobranzowego, obejmujacego jeden
lub kilka zaktadow tej samej gatezi; przedsigbiorstwa wielobranzowego, grupu-
jacego kilka zaktadow roznych gatgzi. Przedsigbiorstwa jednobranzowe prowa-
dza dziatalno$¢ w zakresie zaspokajania jednego rodzaju potrzeb i byly powo-
lywane woéwczas, gdy rozmiar zadan uzasadnial powotlanie na danym terenie
wyspecjalizowanego przedsigbiorstwa. Przedsigbiorstwa wielobranzowe prowa-
dza dziatalno$¢ w zakresie kilku rodzajow wyrobow lub ustug i byly powotywa-
ne do zycia woéwczas, gdy wielko$¢ poszczegolnych zadan nie uzasadniata po-
wotywania na danym terenie kilku odrebnych przedsigbiorstw. Podzial zbyt du-
zego przedsigbiorstwa jednobranzowego mogt przybiera¢ forme¢ podziatu funk-
cjonalnego lub terenowego, za$ podzial zbyt duzego przedsigbiorstwa wielo-
branzowego modgl by¢ dokonany przez podzial na poszczegdlne gateziowe
przedsigbiorstwa lub tez przez wyodrebnienie jednego z zaktadéw jako przed-
sigbiorstwa jednobranzowego. W matych miastach, w ktorych wielko$¢ zadan
gospodarki komunalnej nie uzasadniala tworzenia przedsigbiorstwa na rozra-
chunku gospodarczym, mégt by¢ powotany zaktad gospodarki komunalnej, kto-
ry przybieral formg zakladu budzetowego lub jednostki budzetowej. Zaktady
budzetowe sa pozbawione osobowosci prawnej, korzystaja jednak z samodziel-
nosci organizacyjnej oraz ograniczonego zakresu samodzielnosci ekonomiczne;.
Zaktady budzetowe rozliczaja si¢ netto z budzetem danego urzgdu miasta. Jed-

2 Tbidem, s. 10-14.
2 Tbidem, s. 15.
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nostki budzetowe sa prowadzone bezposrednio przez wydzial gospodarki komu-
nalnej i mieszkaniowej urzedu miasta oraz finansowane z jego budzetu®’.

Ustawa z dnia 8 marca 1990 r. reaktywowata samorzad terytorialny stopnia
podstawowego, czyli w gminie®. Gmina ma zgodnie z art. 2 ustawy osobowo$é
prawna, gminie przystuguje prawo wiasnosci i inne prawa majatkowe, ktore
okreslaja mienie komunalne. Wprowadzenie wtasnosci komunalnej powoduje,
ze najwazniejsze dla samorzadow terytorialnych jest istnienie obok nieruchomo-
$ci komunalnych rowniez komunalnych przedsigbiorstw uzyteczno$ci publicz-
nej. Inna, obok spraw zwiazanych z gospodarowaniem mieniem komunalnym,
wazna przestanka, przesadzajaca o organizacyjnych rozwiazaniach przedsig-
biorstw w sferze uzytecznosci publicznej, jest sprawa przestrzennego zakresu
dziatania przedsigbiorstw komunalnych. Ustalenie uprawnien komunalnego
przedsigbiorstwa do mienia jest na tyle skomplikowane, ze w formie gospodar-
czej dziatalno$ci komunalnych przedsigbiorstw spotykaja si¢ ze soba dwie
sprzeczne tendencje. Przyjmujac forme przedsigbiorstwa i dziatajac w zwiazku
z tym w warunkach samodzielnos$ci, przedsigbiorstwa powinny dazy¢ do osiaga-
nia jak najlepszych wynikow ekonomicznych. Réwnoczesnie jednak podstawo-
wym i jednocze$nie nadrzgdnym celem funkcjonowania komunalnych przedsig-
biorstw jest biezace 1 nieprzerwane zaspokajanie potrzeb ludnosci. W pierwszym
przypadku dazenie do osiagni¢cia jak najlepszego wyniku ekonomicznego jest
scisle zwigzane z mozliwos$cia nieograniczonego wiadania mieniem przedsig-
biorstwa. Druga tendencja wymaga ograniczania wladztwa komunalnego przed-
sigbiorstwa nad mieniem na rzecz spotecznosci lokalnej. W zwiazku z tym nale-
zy dziata¢ za pomoca takich instrumentéw cywilnoprawnych, ktére w odpo-
wiedni sposob potacza wymienione dwie sprzeczne tendencje gospodarowania.
Moga tu wystapi¢ rozne rozwiazania prawne. Najistotniejsza sprawa jest jednak
przyjecie takiego modelu komunalnego przedsigbiorstwa, ktory niezaleznie od
szczegotowych rozwiazan cywilnoprawnych musi uwzgledni¢ istnienie wtasno-
$ci komunalnej™.

Komunalne przedsigbiorstwa uzytecznosci publicznej, w odrdéznieniu od
innych przedsigbiorstw panstwowych, podlegaty dotychczas podwdjnej ocenie.
Prawo oceny przystugiwalo zar6wno organowi zalozycielskiemu, jak i tereno-
wemu organowi wladzy panstwowej, wlasciwemu ze wzgledu na obszar dziata-
nia przedsigbiorstwa. Cecha charakterystyczng przedsigbiorstw zaliczanych do
sfery uzytecznosci publicznej jest takze skonkretyzowanie w przepisach zarow-
no czestotliwosci oceny, jak i zakre$lenia obszaru kryteriéw badawczych. W li-
teraturze spotyka si¢ 2 rodzaje ocen: roczne i pigcioletnie. Oba rodzaje maja ten
sam cel i kryteria, a mianowicie badanie prawidlowosci dziatania przedsigbior-
stwa z nastgpujacych punktéw widzenia: stopnia zaspokojenia potrzeb ludnosci,
ekonomicznych wynikéw dziatalnosci przedsigbiorstwa, jakosci §wiadczonych
ustug oraz prawidtowosci wykorzystania §rodkow przyznanych na dofinansowa-

*7 Ibidem, s. 15-16.
8 Ustawa z dnia 8 marca 1990 r. o samorzadzie terytorialnym (Dz.U. z 1990 r., nr 16).
PM. Sadowy, M. Wozniak, Kryteria..., op. cit., s. 17-18.
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nie dziatalno$ci przedsigbiorstwa. Wymienione kryteria oraz terminy ocen sta-
nowity podstawe do wydania decyzji dotyczacych potrzeby ewentualnego dofi-
nansowania dzialalnosci przedsigbiorstwa, ale mogly by¢ réwniez wykorzystane
do ustalania dodatkowych zadan lub stosowania innych $rodkéw nadzoru. Usta-
wodawca wprowadzit wigc w odniesieniu do przedsigbiorstw uzytecznosci pu-
blicznej nie tylko mierniki ekonomiczne, lecz dodatkowo rowniez mierniki oce-
ny ich dziatalnos$ci. Polega to na pewnej dezagregacji stosowanych w odniesie-
niu do innych przedsigbiorstw miernikow ekonomicznych oraz na ich uzupet-
nieniu przez mierniki stopnia zaspokojenia potrzeb spotecznych®”.

Jednym z obowiazkéw organdéw zatozycielskich w stosunku do przedsig-
biorstw uzytecznos$ci publicznej jest zatwierdzenie planéw nadzorowanych jed-
nostek. Ma to istotne znaczenie z punktu widzenia oceny stopnia zaspokojenia
potrzeb i stanowi dla tych organow podstawe zaliczkowego wyptacenia dotacji
oraz ewentualnego natozenia na przedsigbiorstwo dodatkowych zadan i przy-
znania na ten cel odpowiednich srodkow.

Kryteria oceny komunalnych przedsigbiorstw uzytecznos$ci publicznej po-
winny by¢ zwigzane z charakterem dziatalnosci i celem istnienia tych przedsig-
biorstw. Podstawa ich funkcjonowania jest zaspokojenie potrzeb spolecznych
w okreslonych dziedzinach. Swiadczac na zasadzie prawie catkowitej wytaczno-
sci ustugi techniczno-infrastrukturalne, przedsi¢biorstwa i zaktady komunalne
przez swa dziatalno$¢ wptywaja na ksztaltowanie bytowych warunkéw ludnosci
miast i osiedli oraz wspottworza podstawy funkcjonowania gospodarki. Przez
poprawe jakosci §wiadczonych ustug, a takze oddziatujac na ksztattowanie sig
srodowiska naturalnego czlowieka, moga one wrgcz wspottworzy¢ jakosé zycia
mieszkancéw. Majac na uwadze spolecznie uzyteczny charakter dziatalno$ci
komunalnych przedsigbiorstw uzytecznos$ci publicznej nalezy stwierdzié, ze
wlasnie stopien zaspokojenia potrzeb ich uzytkownikéw powinien stanowic
podstawowe kryterium oceny ich dziatalnosci. Podstawowym miernikiem oceny
przedsigbiorstw komunalnych jest zysk, ktéry w przypadku przedsigbiorstw
dziatajacych na zasadach ogolnych jest przyjmowany jako najbardziej synte-
tyczny miernik oceny dziatalnosci. Znajduja w nim bowiem odzwierciedlenie
wszystkie przejawy dziatalnosci przedsigbiorstwa. Stanowi ono wielko$¢ wyni-
kowa, na ktora sktadaja si¢ efekty ekonomicznej dziatalno$ci samego przedsig-
biorstwa, jak i polityka panstwa w zakresie podatkow, cen itp. Dazenie do mak-
symalizacji zysku powoduje pobudzenie wzrostu produkcji oraz stymulowanie
obnizki kosztow. Prawidlowe oddzialywanie zysku na dziatalno$¢ przedsigbior-
stwa zalezy w duzym stopniu od wilasciwego uktadu parametrow ekonomicz-
nych, w tym przede wszystkim cen. Ogodlnie mozna stwierdzi¢, ze kryteria oceny
komunalnych przedsigbiorstw uzytecznosci publicznej powinny si¢ opiera¢ nie na
jednym wskazniku syntetycznym, ale na grupie wzajemnie ze soba powiazanych
miernikéw, uwzgledniajacych zarowno stopien zaspokojenia potrzeb spotecznych,
jak i ekonomiczna efektywnos¢ prowadzonej dziatalnosci®'.

30 Tbidem, s. 28-29.
3 Tbidem, s. 32-33.
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2.3. System organizacji i finansowania infrastruktury
komunalnej, przeksztalcenia w mieszkalnictwie
komunalnym, ocena sytuacji w obszarze komunalnych
zasobow mieszkaniowych

Proces zmian prawnych sektora ustug komunalnych rozpoczat si¢ wraz ze
zmianami systemowymi w kraju i reaktywowaniem samorzadu terytorialnego.
Gminy w poczatkowym okresie miaty trudnos$ci z dokonaniem racjonalnego
wyboru form prowadzenia dziatalnosci gospodarczej, gdyz z jednej strony pozo-
stawione same sobie nie mialy dostatecznej wiedzy i znajomosci przestanek
umozliwiajacych wlasciwy wybor, z drugiej za§ przyjmowaty postawe wyczeku-
jaca z uwagi na trwajace prace legislacyjne, ktére unormowa¢ miaty zasady
i formy prowadzenia dzialalno$ci gospodarczej przez gminy. Wtadze samorza-
dowe nie posiadaty rowniez dostatecznej wiedzy o tym, jak w warunkach go-
spodarki rynkowej zarzadza¢ efektywnie monopolami naturalnymi, dominuja-
cymi w tym sektorze®. Mozna stwierdzi¢, ze po uptywie 16 lat od reaktywowa-
nia samorzadu terytorialnego na szczeblu gminnym wigkszosciowa forma pro-
wadzenia dzialalno$ci w sferze uzytecznosci publicznej stata si¢ spotka kapita-
towa. Juz na koniec 2004 roku na ogolna liczbg 3867 podmiotow gospodar-
czych, spotki ogotem stanowity 1942 podmioty wobec 1124 zaktadéw budzeto-
wych, 754 jednostek budzetowych i 47 gospodarstw pomocniczych®. Rozno-
rodnos$¢ form organizacyjno-prawnych wynika z szerokiego zakresu zadan uzy-
tecznosci publicznej, realizowanych przez jednostki samorzadu terytorialnego.
Obejmuja one ustugi komunalne, takie jak: lokalny transport zbiorowy, zaopa-
trzenie w wodg i cieplo, odprowadzenie i oczyszczanie Scickow komunalnych,
utrzymanie czystosci w jednostkach osadniczych, komunalne budownictwo
mieszkaniowe i utrzymanie tych zasobow, ustugi o$wiaty i wychowania, kultu-
ry, ochrony zdrowia i opieki spotecznej, utrzymanie i zarzadzanie terenami re-
kreacyjnymi i urzadzeniami sportowymi, targowiskami i halami targowymi czy
cmentarzami komunalnymi, a takze ustugi zwiazane z ochrona $rodowiska, kul-
tura fizyczna. Najwigkszy udziat spotek kapitalowych wystepuje w produkcji
i dostawie energii elektrycznej i cieplnej (odpowiednio 96,2% spolek z o.o.
1 92,5% spotek akcyjnych). W transporcie zbiorowym dominuje forma spotki.
Na ogolna liczbe 127 spotek z o0.0. 1 8 spoétek akcyjnych funkcjonowaty tylko
33 zaktady budzetowe™. Organizacja ustlug komunikacyjnych jest zréznicowana
lokalnie. W wigkszych miastach dzialalno$¢ organizatorska zostata oddzielona
od przewozowej, ktéra poddano konkurencji dzicki wprowadzeniu przewozni-
kéw pozakomunalnych. Mozna stwierdzi¢, ze w podstawowych branzach go-

32 Zarzqdzanie gospodarkq i finansami gminy, H. Sochacka-Krysiak (red.), SGH, Wyd. II, Warszawa
2006, s. 117.

* Ibidem, s. 118.

3 Ibidem.
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spodarki komunalnej, mimo przewazajacej formy spotki kapitatowej, dominuje
wlasno$é publiczna. Swiadczy o tym tacznie przewazajaca liczba spotek jedno-
osobowych oraz zaktadéw budzetowych. W segmentach, takich jak wodno-
sciekowy czy dostarczanie energii, dominuje monopol naturalny, a gmina spra-
wuje kontrol¢ nad polityka taryfowa i inwestycyjna. Ustugi §wiadczone przez
podmioty infrastruktury komunalnej od poczatku lat 90. XX w. byly w wigkszo-
$ci dziedzin deficytowe. Wigkszos¢ deficytu koncentrowata si¢ w komunikacji
miejskiej. Od poczatku lat 90. nastapita radykalna poprawa rentownosci w po-
szczegblnych dziedzinach. W $lad za zniesieniem rygoréw cenowych i ogdlna
liberalizacja gospodarki oraz towarzyszacymi tym procesom przeksztatceniami
wlasnosciowymi w infrastrukturze komunalnej nastgpowato systematyczne
urentownienie ushlug komunalnych. Obecnie jedynie ustugi komunikacji miej-
skiej pozostaja deficytowe, co jest zgodne z ogdlnymi zasadami polityki trans-
portowej w miastach i nie tylko”.

Problem finansowania ustug infrastruktury komunalnej nie ogranicza sig
jedynie do biezacego utrzymania i eksploatacji urzadzen i instytucji. Zasady
i zrodta finansowania inwestycji w infrastrukturze komunalnej sa zréznicowane
i zaleza nie tylko od rodzaju $wiadczonych ustug, ale rowniez od formy organi-
zacyjno-prawnej prowadzonej dziatalnosci. Najogo6lniej zrodla finansowania in-
westycji mozna podzieli¢ na wewngtrzne 1 zewnetrzne. Do wewngtrznych zali-
czy¢ mozna’®: amortyzacje i zysk w przedsigbiorstwach komunalnych; $rodki
budzetowe gmin. Do zrodet zewngtrznych natomiast zalicza si¢’’: §rodki finan-
sowe z funduszy celowych; inne $rodki z funduszy pomocowych z UE; dotacje
celowe z budzetu panstwa; obligacje, pozyczki i kredyty komercyjne; inwestycje
wspotfinansowane przez mieszkancow indywidualnie badz w wyniku samoopo-
datkowania. System zarzadzania publicznego ustugami infrastruktury komunal-
nej powoduje, ze podstawowa jednostka odpowiedzialng za realizacj¢ inwestycji
staje si¢ gmina. Jej zadaniem jest pozyskanie Zzrodet sfinansowania planowanych
przedsigwzie¢ 1 odpowiedzialnos$¢ za ich realizacje. Gmina moze np. si¢ggna¢ do
srodkéw powstajacych w samych podmiotach gospodarczych, takich jak amor-
tyzacja czy zysk. Praktycznie jest to mozliwe w stosunku do jednoosobowych
spotek gminy. Zaktady budzetowe nie sa bowiem zobowiazane do naliczania
amortyzacji, a nadwyzki finansowe odprowadzaja do budzetu gminy. Niezalez-
nie jednak od mozliwos$ci pozyskania wewngtrznych zrodet akumulacji sa one
niewielkie, przez co umozliwiaja realizacj¢ przede wszystkim przedsigwzigc
o charakterze modernizacyjnym. Jednym ze zrddet finansowania inwestycji ko-
munalnych, zyskujacych popularno$¢ w ostatnich latach, sa obligacje komunal-
ne. Przepisy prawa, obowiazujace w Polsce, przewiduja mozliwo$¢ emisji za-
rowno krotko-, jak i dlugoterminowych papieréw dhuznych. Obligacje sa zré-
dtem $rodkow finansowych, ktére podlegaja zwrotowi. Najwazniejszym celem,
ktoremu stuzy zaciaganie kredytow, jest uzyskanie odpowiednio wysokich $rod-

35 Ibidem, s. 119.
3¢ Tbidem, s. 120.
37 Ibidem.

33



kow na realizacj¢ przedsigwzig¢ inwestycyjnych i zapewnienie ptynnosci finan-
sowania zadania inwestycyjnego. Gminy oraz spotki komunalne dla sfinansowa-
nia okreslonych przedsigwzi¢é staraja si¢ w pierwszej kolejnosci pozyskac
,»migkkie pieniadze” pochodzace w coraz wigkszym zakresie z funduszy UE.
Ogolnie ocenia sig, ze oczekiwania gmin wobec tych funduszy sa nadmiernie
wysokie. Srodki te sq bardzo atrakcyjne ze wzgledu na niskie ich oprocentowanie
badz nawet czgsciowa bezzwrotno$¢, niemniej jednak wymagaja roéwnoleglego
zaangazowania w przedsigwzigcie wiasnych funduszy, a ponadto prawidtowego
przygotowania wymaganego wniosku, zawierajacego szereg informacji o plano-
wanej inwestycji, jej kosztach, efektywnos$ci, systemie organizacji i zarzadzania
realizacji zadania oraz przewidywanych efektach, zaré6wno gospodarczych, jak
1 spotecznych. Infrastruktura komunalna stanowi istotny czynnik zaré6wno funk-
cjonowania, jak i rozwoju jednostek osadniczych’®.

Zasadniczy wplyw na zmiany w zarzadzaniu zasobami mieszkaniowymi
wywarla ustawa o wlasnosci lokali z 24 czerwca 1994 r. Wprowadzita ona
wspdlnoty mieszkaniowe zlozone z ogotu wiascicieli, ktorych lokale wchodza
w sktad poszczeg6lnych budynkow. Cztonkami wspdlnoty sa osoby, ktore wy-
kupily mieszkania w budynkach komunalnych, jak tez gminy bgdace wilascicie-
lem mieszkan wynajmowanych lokatorom. Wspdlnoty mieszkaniowe byly po-
myslane jako instytucje majace ostabi¢ é6wczesna, absolutnie monopolistyczna,
pozycje komunalnych jednostek gospodarujacych zasobami mieszkaniowymi
gmin i 0s6b indywidualnych, ktére wykupity swoje mieszkania. Poza powota-
niem wspdlnot mieszkaniowych i okresleniem zasad ich funkcjonowania, ustawa
o wilasnos$ci lokali regulowata tez zasady korzystania z nieruchomosci wspdlnej
i pokrywania kosztow jej utrzymania, powotywanie i kompetencje zarzadu, tryb
podejmowania uchwat itp. Wprowadzenie — z mocy prawa — wspolnot mieszka-
niowych, zawierajacych cho¢by jedno wykupione mieszkanie zmienito proces
zarzadzania komunalnymi zasobami mieszkaniowymi. Po 1994 r. zarzadcy za-
sobow komunalnych musieli zmieni¢ sposéb traktowania wiascicieli mieszkan
wykupionych, ktorzy zostali w swych prawach (i obowiazkach) zréwnani z gmi-
na, bedaca wiascicielem mieszkan niewykupionych, a wigc najczesciej wigkszo-
sci zasobow pozostajacych w eksploatacji zarzadcy komunalnego. Ogromny
wplyw na poziom i efektywnos$¢ zarzadzania komunalnymi zasobami mieszka-
niowymi w drugiej potowie lat 90. XX w. i na poczatku XXI wieku miat charak-
ter wspotpracy, czy szerzej: strategii wspotdziatania pomigdzy gming i jej za-
rzadca komunalnym a zarzadami wspolnot mieszkaniowych. W ostatnich kilku
latach zaobserwowa¢ mozna stopniowe normalizowanie procesu zarzadzania
w budynkach wspodlnych. Przyczynia si¢ do tego rosnaca konkurencja wsrod za-
rzadcéw oraz znajomos$¢ przepisOw prawa i podstawowych zasad zarzadzania
wsrdd indywidualnych wiascicieli. W pazdzierniku 1995 r. powotane zostaty
Towarzystwa Budownictwa Spotecznego, ktorych zasadniczym zadaniem jest
budowa doméw mieszkalnych oraz ich eksploatacja na zasadach najmu®. Ogol-

38 Tbidem, s. 121-122.
3 Tbidem, s. 134-135.
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nie biorac, spetiaja one swoje zadanie, jednak brak wystarczajacych srodkow
w Krajowym Funduszu Mieszkaniowym spowodowat, ze ich szybki rozwoj z lat
1996-1998 zostat zahamowany. Podstawowym zrodlem finansowania KFM mia-
ly by¢ srodki z budzetu panstwa, i tak rzeczywiscie bylo przez pierwsze 3 lata
jego dziatalnosci. Towarzystwa Budownictwa Spotecznego zostaty pomyslane
jako wazny element w strategiach rozwoju mieszkalnictwa gmin i w wielu
z nich spetniaja t¢ funkcje zar6wno w procesie budowy mieszkan, jak i w proce-
sie gospodarowania budynkami komunalnymi badz wspo6lnymi. W zdecydowa-
nej wigkszosci gmin miejskich 1 miejsko-wiejskich nie ma jednak TBS-ow.
Gminy odgrywaja bardzo wazna rol¢ w funkcjonowaniu TBS-6w. Z jednej stro-
ny ustalajq dla zasobéw mieszkaniowych towarzystwa stawki czynszu regulo-
wanego w wysokosci pozwalajacej na pokrycie kosztow eksploatacji i remontow
budynkéw oraz splaty kredytu zaciagnig¢tego na budowe. Z drugiej za$, gminy
powinny pomagaé powstajacemu towarzystwu, dostarczajac i wyposazajac mu
lokal oraz zasilajac finansowo. Gminy przekazuja TBS-om grunty pod przyszia
budowe domow mieszkalnych. Jakkolwiek tempo rozwoju TBS-6w zostalo
w ostatnich kilku latach przyhamowane, to jednak buduja one obecnie juz okoto
3 razy wiecej mieszkan, niz realizuja gminy w innych formach®.

Komunalne zasoby mieszkaniowe sa zarzadzane w Polsce najcze¢sciej przez
zaklady budzetowe i spdtki gminne. W wigkszosci polskich duzych i $rednich
miast egzystuja juz na rynku zarzadzania nieruchomo$ciami gminnymi i wspol-
nymi podmioty prywatne. Od zakonczenia drugiej wojny §wiatowej do poczatku
lat 90. XX w. zarzadzaniem, czy raczej administrowaniem, komunalnymi zaso-
bami mieszkaniowymi zajmowaty si¢ Przedsigbiorstwa Gospodarki Mieszka-
niowej, ktore charakteryzowaty sig catkowitym brakiem konkurencyjnosci. Przy
symbolicznych czynszach PGM-y musialy by¢ silnie dotowane z budzetu, cho¢
trzeba przyznaé, ze i tak nie dysponowaly one odpowiednimi §rodkami na pra-
widlowa gospodarkg zasobami. Byly one przedsigbiorstwami panstwowymi
1 by¢ moze z tego powodu wtadze lokalne nie potrafily ich nalezycie skontrolo-
wac 1 zdyscyplinowac. Pierwsza probe reformowania komunalnego mieszkalnic-
twa podjeto w 1990 r. Ustawy z dnia 10 maja 1990 r. przekazaly gminom na
wlasno$¢ zasoby mieszkaniowe Skarbu Panstwa i zobowiazaly je do wyboru
nowej formy organizacyjno-prawnej, w ktorej bedzie prowadzona gospodarka
utworzonymi w ten sposob komunalnymi zasobami mieszkaniowymi. Bardzo
wazne znaczenie dla procesu przeksztalcania mieszkalnictwa miat pakiet ustaw
wprowadzonych w latach 1994-1999. Posunigciem ustawodawcy byto przenie-
sienie na gminy odpowiedzialno$ci za pomoc w zaspokajaniu potrzeb mieszka-
niowych ludnosci zamieszkujacej na ich terenie. Gminy dostaty instrumentarium
stluzace temu celowi: jednorazowe podwyzki czynszéw i mozliwosci dos¢ do-
wolnego prowadzenia polityki czynszowej na swoim terenie, dodatki mieszka-
niowe, lokale socjalne, mozliwosci usunigcia z mieszkania niesolidnych lokato-
row itp. Gminy jednak zupetnie nie skorzystaty z tej mozliwosci. Czynnikiem

4 Tbidem.
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przyspieszajacym prywatyzacj¢ komunalnych zasobow mieszkaniowych miaty
by¢ wspolnoty mieszkaniowe. Wspolnoty mieszkaniowe okazaly si¢ za to bar-
dzo skuteczne w egzekwowaniu korzystnych dla siebie dziatan eksploatacyjno-
remontowych. Koszty tych prac czgsto obciazaja nie tyle sama wspolnotg, co ca-
ly zaktad lub spotke zarzadzajaca. Nie jest to zgodne z prawem, ale zarzady bar-
dzo czegsto tak wlasnie postepuja, ulegajac naciskom przedstawicieli wspolnot.
Ich stosunki z wladzami gminy i komunalnymi zarzadcami uktadaja si¢ bardzo
roznie. Zdarzaja si¢ wspolnoty zgodnie wspotpracujace z jednostkami gospoda-
rujacymi komunalnymi zasobami i wladzami gminy. Czgsto jednak nie udaje si¢
im doj$¢ do porozumienia, a wing za to ponosza wszystkie strony zaangazowane
w procesie zarzadzania budynkami wspolnymi. Mimo czgstych reorganizacji,
struktura organizacyjna zarzadzania komunalnymi zasobami mieszkaniowymi
jest prawie wszedzie w Polsce zle dopasowana do swych zadan. Jej charaktery-
styczna cecha jest wieloszczeblowos¢, bardzo duza liczba uczestnikow procesu
zarzadzania, istnienie kilku rodzajow powiazan organizacyjnych i zwiazany
z tym nieostry podziat kompetencji i odpowiedzialnosci*'.

*I' M. Majchrzak, Gospodarka komunalnymi zasobami mieszkaniowymi w Bielsku-Bialej, Centrum
Inicjatyw Mieszkaniowych, Warszawa 1998.
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Rozdzial 3. Struktury instytucjonalnego otoczenia
procesow rozwojowych

3.1. Organizacje pozarzadowe

Organizacje pozarzadowe to niezastapiony element kapitatlu spotecznego
w $rodowiskach, w ktorych powstaly, by zaspokaja¢ potrzeby cztonkéw lokal-
nych wspélnot. Zgodnie z najnowszymi badaniami niewatpliwa korzyscia
z dzialalno$ci stowarzyszen i innych organizacji nalezacych do tzw. trzeciego
sektora jest ich pozytywny wptyw na wzrost aktywnosci i przedsigbiorczosci lu-
dzi, a takze na zwigkszenie tempa rozwoju lokalnego.

Im wyzszy kapitat spoteczny, a tym samym sprawniejsze i skuteczniejsze
organizacje spoteczenstwa obywatelskiego, tym wigksza umiejetnos¢ i skton-
no$¢ do samodzielnego rozwigzywania probleméw i do poszukiwania innowa-
cyjnych rozwiazan. To takze nizsze koszty pozyskiwania informacji i prowadze-
nia dzialalnos$ci spotecznej, a przede wszystkim gospodarczej. Dzigki temu ro-
$nie wzajemne zaufanie, bedace podstawowym warunkiem wspotpracy i wspol-
nego dziatania na rzecz rozwoju*.

Termin ,,organizacja pozarzadowa” to tlumaczenie angielskiego zwrotu
Non-Governmental Organization — NGO, uzywanego najczesciej przez Organi-
zacje Narodow Zjednoczonych oraz inne instytucje miedzynarodowe™.

Skutecznos$¢ organizacji jest tym wigksza, im wigcej wiedzy o mechani-
zmach funkcjonowania organdéw i administracji publicznej posiadaja jej czton-
kowie. Jesli chcemy posias¢ umiej¢tnos¢ przekonywania przedstawicieli wtadzy
i administracji lokalnej do naszych idei i pomystow, musimy nauczy¢ si¢ pro-
wadzenia dialogu, nawet przy uzyciu specyficznego, ,urzgdowego” jgzyka.
Wtedy staniemy si¢ pozadanym, autonomicznym i szanowanym partnerem dla
samorzadow i jednostek administracji publiczne;.

Strefg dziatalnosci organizacji pozarzadowych we wszystkich krajach Unii
Europejskiej reguluje specjalne ustawodawstwo. W Polsce od 24 kwietnia 2003
roku obowigzuje Ustawa o dziatalnosci pozytku publicznego i o wolontariacie™,
ktora reguluje zasady:

— prowadzenia dziatalno$ci pozytku publicznego przez organizacje poza-

rzadowe,

*2 M. Gumkowska, J. Herbst, Podstawowe fakty o organizacjach pozarzadowych — Raport z bada-
nia 2004 r. Warszawa, Stowarzyszenie Klon/Jawor 2005, s. 34.

# 7. Lasocik, Kilka uwag o roli organizacji pozarzadowych w parstwie demokratycznym, Cen-
trum Informacji dla Organizacji Pozarzadowych BORDO, Warszawa 1994, s. 3.

# Ustawa z dnia 24 kwietnia 2003 r. o dziatalno$ci pozytku publicznego i o wolontariacie (Dz. U.
z 2003 r. nr 96, poz. 873).
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korzystania z tej dziatalno$ci przez organy administracji publicznej
w celu wykonywania zadan publicznych,

uzyskiwania przez organizacje pozarzadowe statusu organizacji pozytku
publicznego,

funkcjonowania organizacji pozytku publicznego,

sprawowania nadzoru nad prowadzeniem dzialalno$ci pozytku publicz-
nego,

wykonywania $wiadczen przez wolontariuszy oraz sposoby korzystania
z tych $wiadczen.

Warto doda¢, iz w ramach funkcji organizowania w rozwoju lokalnym, or-
ganizacje pozarzadowe dzialajace na podstawie ustawy o pozytku realizuja za-
dania publiczne w zakresie:

organizowania pomocy spotecznej, w tym pomocy rodzinom i osobom
w trudnej sytuacji zyciowej oraz wyrownywania szans tych rodzin
1 0sOb,

dziatalnosci charytatywne;,

podtrzymywania tradycji narodowe;j,

pielegnowania polskosci oraz rozwoju §wiadomosci narodowej, obywatel-
skiej i kulturowej,

dziatalnosci na rzecz mniejszo$ci narodowych,

organizowania ochrony i promocji zdrowia w regionie,

organizowania dziatan na rzecz osob niepetnosprawnych,

organizowania promocji zatrudnienia i aktywizacji zawodowej 0s6b po-
zostajacych bez pracy i zagrozonych zwolnieniem z pracy,
organizowania, upowszechniania i ochrony praw kobiet,

organizowania dziatalno$ci na rzecz rownych praw kobiet i mezczyzn,
organizowania dziatan wspomagajacych rozwdj gospodarczy, w tym
rowniez przedsigbiorczosci,

organizowania dzialalnosci wspomagajacej rozwdj wspolnot i spotecz-
nosci lokalnych,

organizowania rozwoju nauki, edukacji, o$wiaty i wychowania, krajo-
znawstwa oraz wypoczynku dzieci i mtodziezy, kultury, sztuki, ochrony
débr kultury 1 tradycji, upowszechniania kultury fizycznej i sportu, ekolo-
gii 1 ochrony zwierzat oraz dziedzictwa przyrodniczego,

organizowania, upowszechniania wiedzy i umiejgtnosci na rzecz obron-
nosci kraju,

upowszechniania i ochrony wolnosci i praw czlowieka oraz swobod
obywatelskich,

organizowania dzialah wspomagajacych rozwdj demokracji, ratownictwa
1 ochrony ludnosci,

dziatania na rzecz integracji europejskie;j,

rozwijania kontaktow i wspolpracy migdzy spoleczenstwami,
organizowania promocji i organizacji wolontariatu,



— organizowania wspomagania technicznego, szkoleniowego, informacyj-

nego lub finansowego organizacji pozarzadowych.

W Polsce zarejestrowanych jest okoto 70 tys. stowarzyszen i okoto 8,5 tys.
fundacji. Wojewddztwa, w ktorych liczba zarejestrowanych organizacji w sto-
sunku do liczby mieszkancow jest najwigksza, to: mazowieckie (19 organizacji
na 10 tys. mieszkancow), pomorskie (18), lubuskie (17), warminsko-mazurskie
(16) 1 dolnoslaskie (16), za$ najmniej zarejestrowanych organizacji (biorac pod
uwage liczbe mieszkancow) jest w wojewodztwie swigtokrzyskim (11), opol-
skim (12), $laskim (13), kujawsko-pomorskim (13) i lubelskim (13)*. Podmioty
te naleza do sektora organizacji pozarzadowych i tak nazywac¢ bedziemy tacznie
te podmioty w dalszej czesci tekstu. Pole ich dziatania jest niezmiernie szerokie
— od przedsigwzig¢ hobbystycznych, poprzez inicjatywy na polu sportu, kultury,
sztuki, edukacji, po obszary najtrudniejsze: pomoc spoteczna i ustugi rynku pra-
¢y, zatrudnienia i aktywizacji zawodowej, czyli przede wszystkim prace z ludz-
mi wykluczonymi spotecznie i zawodowo.

Fundacja to organizacja majaca osobowos$¢ prawna, utworzona dla celow
spotecznie lub gospodarczo uzytecznych przez osoby fizyczne lub prawne. Sta-
tut fundacji ustala fundator, musi on by¢ podpisany przez wszystkie osoby, ktore
ustanowity fundacjg. Statut powinien okre$la¢ nazwe, siedzibg, majatek, cele,
formy (czy np. przewidziana jest dziatalno$¢ gospodarcza) i zakres dziatalnos$ci,
sktad zarzadu. Fundacja musi zosta¢ wpisana do Krajowego Rejestru Sadowe-
g0*%, ponadto moze przyjmowaé darowizny, spadki, zapisy, dotacje, srodki z pu-
blicznych zbidrek. Moze rowniez prowadzi¢ dzialalno$¢ gospodarcza, ktorej
przedmiot moze pokrywa¢ si¢ z dziatalnoscia statutowa. Powinna mie¢ ona jed-
nak charakter pomocniczy w stosunku do dziatalnosci statutowej. Fundacja nie
moze przeznaczy¢ na dziatalno$¢ gospodarcza mniej niz 1000 zt.

Stowarzyszenie tworzy grupa ludzi, ktorzy podjeli si¢ realizacji wspdlnego
celu. Stowarzyszenie opiera swoja dziatalno$¢ na pracy spotecznej cztonkow,
przy czym do prowadzenia swych spraw moze zatrudnia¢ pracownikéw. Do za-
lozenia stowarzyszenia potrzebnych jest co najmniej 15 osoéb. Zanim stowarzy-
szenie zostanie zarejestrowane w KRS i zyska osobowos$¢ prawna, jego czlon-
kowie musza napisa¢ i uchwali¢ statut. Musi on zawiera¢ m.in. nazwg, adres
siedziby, informacje o celach i formach dziatania oraz o sposobie pozyskiwania
srodkéw na dzialalnos$¢ i optacania sktadek cztonkowskich. Stowarzyszenie mo-
ze przyjmowac darowizny, spadki, zapisy, dotacje, §rodki z publicznych zbiorek.

Stowarzyszenie moze réwniez prowadzi¢ dziatalno$¢ gospodarcza, z za-
strzezeniem, ze dochdd z tej dziatalno$ci bedzie przeznaczony na cele statutowe

 Raport, Polski sektor pozarzadowy w liczbach, na podstawie badania , Kondycja sektora organi-
zacji pozarzadowych w Polsce”, badanie zostato przeprowadzone przez CBOS na zlecenie Stowa-
rzyszenia Klon/Jawor. Zostato ono zrealizowane w ramach Programu Trzeci Sektor, finansowane-
go przez Trust of Civil Society in Central and Eastern Europe i Fundacj¢ im. Stefana Batorego
(szerzej w serwisie wydawnictwa w portalu www.ngo.pl).

4 J. Koral, Podmioty ekonomii spolecznej. Organizacje pozarzqdowe, Fundacja Inicjatyw Spo-
teczno-Gospodarczych, Warszawa 2008, s. 3.
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i nie bedzie przeznaczony do podziatu migdzy jego cztonkéw. Zakres dziatalno-
$ci gospodarczej i odptatnej dziatalnosci pozytku publicznego nie moze si¢ po-
krywac.

Gléwnymi formami wspolpracy gmin i dziatajacych w niej organizacji sa:

— zlecanie organizacjom pozarzadowym oraz podmiotom wymienionym
w ustawie realizacji zadan publicznych na zasadach okreslonych
W ustawie;

— wzajemne informowanie si¢ o planowanych kierunkach dziatalno$ci
1 wspoldziatania w celu zharmonizowania tych kierunkow;

— konsultowanie z organizacjami pozarzadowymi, odpowiednio do zakre-
su ich dziatania, projektow aktow normatywnych w dziedzinach doty-
czacych dziatalnos$ci statutowej tych organizacji;

— tworzenie wspolnych zespotow o charakterze doradczym 1 inicjatyw-
nym, zlozonych z przedstawicieli organizacji pozarzadowych oraz
przedstawicieli organé6w administracji publiczne;j.

Zgodnie z ustawa, wspotpraca organizacji pozarzadowych z administracja
publiczna winna odbywac¢ si¢ na zasadach pomocniczo$ci, suwerennosci stron,
partnerstwa, efektywnosci, uczciwej konkurencji i jawnosci.

Sfera zadan publicznych nie jest okre$lona raz na zawsze. Jest zmienna, za-
lezna od miejsca i warunkéw lokalnych. Trzeba zatem uzna¢, ze jezeli w gminie
pojawia sig oferta realizacji zadania publicznego i jest ona zgodna z priorytetami
tej gminy, to istnieje podstawa do ogloszenia konkursu, w ktorym powinny brac¢
udziat takze gminne instytucje i jednostki administracyjne w celu wyboru naj-
bardziej efektywnego sposobu realizacji tego zadania.

To sa argumenty, ktore powinno si¢ stosowa¢ w dyskusji nad opracowywa-
niem, konsultowaniem i uchwalaniem gminnych programéw wspotpracy z orga-
nizacjami pozarzadowymi.

Bez wzgledu na perspektywe czasowa, kazdy z wymienionych dokumen-
tow powinien uwzgledniaé organizacje pozarzadowe jako pelmoprawnego
uczestnika procedur opracowywania, realizacji oraz monitorowania rozwoju
gminy.

Programy wspotpracy wladz samorzadoéw i organizacji pozarzadowych ma-
ja przynajmniej dziesiecioletnia histori¢*’. Sa realizacja dwu konstytucyjnych
zasad: pomocniczos$ci 1 dialogu spotecznego. Odwotuja si¢ do kompetencji po-
szczegdlnych szczebli administracji, ktore w katalogu zadan wtasnych — usta-
nowionych na mocy ustaw samorzadowych — maja zapisana wspotprace z orga-
nizacjami pozarzadowymi. Jest to jeden z typéw dokumentow uchwalanych
przez lokalne samorzady i wchodzacych w sklad prawa lokalnego.

Drugim typem sa dokumenty regulujace kwestie funkcjonowania poszcze-
gblnych mechanizméw wspotpracy, dotycza przede wszystkim transferu $rod-
kéw finansowych z budzetow publicznych do organizacji pozarzadowych na re-

47 Istnieje bogata literatura na ten temat, zebrana m.in. w publikacji: Trzeci sektor w polskim pi-
Smiennictwie. Wybrana bibliografia, A. Siekiera, R. Skrzypiec (opr.), Fundusz Wspdlpracy, Cen-
trum Informacji dla Organizacji Pozarzadowych BORDO, Warszawa 2004.
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alizacje zadan wiasnych samorzadu badz doprecyzowuja programy o charakte-
rze ogdlnym. Tym faktycznie bowiem sa lub powinny by¢ roczne programy
wspotpracy. Dlatego tez regulowanie wspotpracy pomiedzy partnerami w gmi-
nie nalezy rozpoczaé od sformulowania ogélnych zasad, ktére beda odnosic si¢
do wszystkich wymiaréw funkcjonowania gminy, jej wtadz i administracji, beda
tez uwzgledniaé partycypacje obywateli we wszelkich waznych procesach ich
dotyczacych oraz opisywac poszczeg6lne etapy budowania systemu wspoltpracy.

Biezace dzialania operacyjne, ktore nie wynikaja z programu wspotpracy,
to co najwyzej rozwiazania dorazne, pozbawione znaczenia strategicznego. Do-
piero program wspoélpracy stabilizuje 1 gwarantuje trwato$¢ przyjetych mechani-
zZmow.

Na podstawie art. 5 ust. 3 ustawy o pozytku rada gminy ma obowiazek
uchwalenia rocznego programu wspotpracy z organizacjami pozarzadowymi.
Ma on uporzadkowac¢ i usystematyzowaé wspotdziatanie w tym zakresie. Zanim
program zostanie uchwalony, powinien by¢ skonsultowany z organizacjami po-
zarzadowymi dziatajacymi na terenie gminy. Mozemy wi¢c oczekiwaé zapro-
szenia na spotkania konsultacyjne w tej sprawie. Wtedy tez jest okazja, by do-
kona¢ doktadnej analizy zakresu zadan, ktore sa w programie zawarte. Mozemy
tez wnie$¢ wlasne propozycje wspotpracy. Program obowiazuje przez najblizszy
rok kalendarzowy i powinien zawiera¢ wszystkie interesujace nas sfery dziata-
nia.

Roczny program wspodipracy to dokument stuzacy przetozeniu na dziatania
operacyjne zapisOw o charakterze strategicznym. Spina dzialania rozpisane
w dokumentach dziedzinowych, takich jak Gminny Program Profilaktyki i Roz-
wigzywania Problemow Alkoholowych, Strategia Integracji Spotecznej, Stra-
tegia Pomocy Spotecznej, Program Ochrony Srodowiska, Plan Gospodarki Od-
padami i inne. Ma krotki, bo roczny horyzont czasowy i tym samym dotyczy
identyfikowanych na biezaco probleméw i potrzeb spotecznosci. Jest dokumen-
tem o charakterze technicznym, nie powinien wigc rosci¢ pretensji do regu-
lowania generalnych zasad wspdlpracy. Uchwalenie rocznego programu wspot-
pracy lezy w gestii organu stanowigcego jednostki samorzadu terytorialnego,
czyli rady gminy.

Z wykazu tzw. zadan wlasnych wynika bogaty katalog spraw, ktérymi musi
si¢ zaja¢ gmina, gdyz po to wlasnie jest powotana. Z realizacji zadan wlasnych
gmina jest rozliczana, dlatego kazdy wojt i urzednik jest zainteresowany, by jak
najlepiej je wykonaé. Dlatego tez gmina jest zainteresowana pozyskaniem do
wspotpracy takich organizacji spotecznych, ktore pomoga jej w realizacji zadan
wlasnych. Moze wigc to by¢ swietny ,,interes” dla obu partneréw: gmina wytozy
pieniadze na zrealizowanie okre§lonego zadania przez organizacje, ktéra zechce
si¢ go podjac (np. prowadzenie swietlicy mlodziezowej).

Gmina moze wigc zlecaé organizacjom pozarzadowym realizacj¢ zadan pub-
licznych (zgodnie z katalogiem powyzej) w nastgpujacych formach:

— powierzenia wykonania zadan publicznych wraz z udzieleniem dotacji

na finansowanie ich realizacji,
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— wspierania takich zadan, wraz z udzieleniem dotacji na dofinansowanie

ich realizacji.

Powierzanie lub wspieranie zadan odbywa si¢ droga otwartego konkursu
ofert i jest to dla organizacji jedyna mozliwo$¢ skorzystania z funduszy gmin-
nych. Innej formy dotowania dziatalnosci ustawa nie przewiduje.

Sa jednak zadania szczeg6lne, ktérych dotowanie przez gming reguluja inne
ustawy, np. ustawa o systemie oswiaty. Zgodnie z nia gmina ma obowiazek
przekazywac dotacje¢ (bez konkursu) kazdemu, kto zarejestrowal szkote i/lub
przedszkole i jest dla niego organem prowadzacym.

Organy administracji samorzadowej maja za zadanie powierzanie organiza-
cjom pozarzadowym realizacji zadan publicznych lub wspieranie ich realizacji
przez te organizacje. Odbywa si¢ to w trybie otwartego konkursu ofert, chyba Ze
przepisy szczeg6lne przewiduja inny tryb zlecania. W otwartych konkursach ofert
uczestnicza organizacje pozarzadowe oraz jednostki organizacyjne podlegle orga-
nom administracji publicznej lub przez nie nadzorowane*®.

Organizacje pozarzadowe moga z wlasnej inicjatywy ztozy¢ ofertg na reali-
zacj¢ zadan publicznych, takze tych, ktére dotychczas byly realizowane w inny
sposob, w tym przez organy administracji publicznej. W takim przypadku organ
administracji publicznej zobowigzany jest w terminie 2 miesigcy rozpatrzy¢ ce-
lowos¢ takiej oferty, jej zgodno$¢ z priorytetami w gminie, a takze ocenié, czy
sa dostepne $rodki na to zadanie. Po zajeciu w tej sprawie stanowiska, organiza-
cja otrzyma informacj¢ na ten temat. Jesli wiadomo$¢ bedzie pozytywna, zosta-
nie ogloszony konkurs na realizacj¢ zadania, o ktorym byta mowa w ofercie.

Jak przedstawiono wcze$niej, stowarzyszenie tworzy grupa ludzi, ktoérzy
skrzykneli si¢ dla realizacji wspolnego celu. Stowarzyszenie opiera swoja dzia-
falno$¢ na pracy spotecznej cztonkéw, przy czym do prowadzenia swych spraw
moze zatrudnia¢ pracownikow. Jednak nasuwa si¢ pytanie, jak stowarzyszenie
moze otrzymac dotacjg.

Ogloszenie o konkursie. Organizacja pozarzadowa startuje w otwartym
konkursie ofert na realizacj¢ zadania publicznego (katalog — powyzej) zgodnie
z procedura. Wymagane ustawa ogloszenie o konkursie winno ukazaé si¢ co
najmniej z 30-dniowym wyprzedzeniem i powinno zawiera¢ informacje o: ro-
dzaju zadania, wysokosci srodkow publicznych przeznaczonych na realizacjg te-
go zadania, zasadach przyznawania dotacji, terminach i warunkach realizacji za-
dania, terminie sktadania ofert, terminie, trybie i kryteriach stosowanych przy
dokonywaniu wyboru oferty, zrealizowanych przez ten organ w roku ogloszenia
otwartego konkursu ofert i w roku poprzednim zadaniach publicznych tego sa-
mego rodzaju i zwigzanych z nimi kosztach (wysoko$¢ udzielonych wczesniej
dotacji).

Ogtloszenie powinno by¢ podane do publicznej wiadomosci w Biuletynie
Informacji Publicznej, a takze w siedzibie organu administracji publicznej
W miejscu przeznaczonym do zamieszczania ogloszen.

8 7. Lasocik, Kilka uwag..., op. cit., s. 36.
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Oferta, czyli wniosek o pieniadze. Jesli organizacja pozarzadowa ma sen-
sowny projekt (np. jak zatozy¢ przedszkole w malutkiej wsi, jak z pozytkiem
zorganizowaé czas wolny dorostym), moze opracowaé wniosek, zlozy¢ go
w gminie w postaci tzw. oferty i ubiegac¢ si¢ o wsparcie finansowe z gminy na
realizacj¢ swojego projektu. Wzory ofert wraz z regulaminem (formularze) sa
jednolite i mozna je znalez¢ na stronie www lub w BIP gminy albo otrzymac
komplet w gminnym wydziale zajmujacym si¢ organizacjami pozarzadowymi.
Oferta sktadana przez organizacj¢ pozarzadowa powinna zawierac: szczegétowy
zakres rzeczowy zadania publicznego proponowanego do realizacji, termin
1 miejsce realizacji zadania, kalkulacj¢ przewidywanych kosztow, informacje
0 wczesniejszej dziatalnosci podmiotu sktadajacego ofert¢ w zakresie, ktorego
dotyczy zadanie, informacj¢ o posiadanych zasobach rzeczowych i kadrowych
zapewniajacych wykonanie zadania, w tym informacj¢ o wysokos$ci $srodkow fi-
nansowych uzyskanych na realizacj¢ danego zadania z innych zrodet, deklaracjg
o zamiarze odptatnego lub nieodplatnego wykonania zadania.

Umowa organizacji z gming. Jesli pomyst (projekt) organizacji pozarza-
dowej na zrealizowanie zadania jest dla wdjta atrakcyjny (czyli optacalny), gmi-
na podpisze umowg z organizacja na realizacj¢ tego zadania. Organizacja poza-
rzadowa, ktora przyjmuje zadanie do realizacji, zobowigzana jest podpisaé z or-
ganem administracji samorzadowej umowe¢ o powierzenie zadania lub o wspar-
cie jego realizacji. Umowa wymaga formy pisemne;j.

Kontrola. Organ zlecajacy zadanie publiczne zobowiazany jest do kontroli
1 oceny realizacji zadania, a w szczeg6lnosci: stanu realizacji zadania, efektyw-
nosci, rzetelnosci i jakosci wykonania, prawidtowosci wykorzystania srodkow
publicznych, prowadzenia dokumentacji okreslonej w przepisach prawa i w po-
stanowieniach umowy.

Organizacje pozarzadowe zobowiazane sa do sporzadzania sprawozdan
z wykonania zadania publicznego w ciagu 30 dni po uptywie terminu, na ktory
umowa zostata zawarta. Wzory ofert, uméw i sprawozdan reguluje rozporzadze-
nie. Znajduja si¢ one na stronie www lub w BIP gminy albo mozna je otrzymac
w biurze ds. organizacji pozarzadowych.

Waznym elementem jest rGwniez otoczenie organizacji. Wszelkie dzialania
organizacji pozarzadowych, biezace i dalekosiezne, wpisuja si¢ w réznorodne
konteksty: instytucjonalny — w sie¢ instytucji publicznych, polityczny — w uktad
sprawowania wladzy, prawny — w system obowiazujacych norm, aktow praw-
nych, spoleczny — w sie¢ obowiazujacych stosunkow migdzyludzkich, ekono-
miczny — w system powiazan gospodarczych.
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3.2. Agencja Rozwoju Lokalnego, gminne centra informacji,
inkubatory przedsi¢biorczosci

Zasadniczo urzad gminy winien mie¢ jak najprostsza strukturg¢, w miarg
ptaska, a wigc z jak najmniejsza liczba szczebli kierowniczych i liczy¢ jak naj-
mniej urzednikéw. Istota pracy urzednikoéw winna polega¢ na koordynowaniu
pracy podmiotow dzialajacych w obszarze kompetencji danego urz¢dnika. Wi-
nien on raczej monitorowaé funkcjonowanie tych podmiotéw niz administrowac,
czy tym bardziej rzadzi¢ nimi oraz stymulowac ich dzialalno$¢ w ramach i na
podstawie prawa, zgodnie z przyjetymi przez rad¢ gminy planami dziatania.
W pewnym sensie mozna okresli¢ relacj¢ migdzy urzedem gminy a okreslong
grupa podmiotdéw dziatajacych w gminie jako outsourcing, czyli powierzenie
okreslonych zadan na zewnatrz przedsigbiorstwa (najczesciej ochrona obiektu,
sprzatanie, catering, konserwacja, np. elektryk, hydraulik itp.).

Przyktadem takiego swoistego outsourcingu sa powolywane przez gminy
lub z udziatem gminy albo réznorodnym wsparciem gminy podmioty, takie jak
agencja rozwoju lokalnego, gminne centra informacji czy inkubatory przedsig-
biorczosci. Sytuacja prawna powyzszych podmiotow bywa rdézna, moga byc¢ to
zaklady budzetowe gminy, fundacje lub stowarzyszenia, ale tez spotki prawa
handlowego. O formie prawnej decyduja z jednej strony potrzeby danej gminy,
z drugiej — okreslone mozliwosci oraz charakter i wielko§¢ ewentualnego wspar-
cia ze strony podmiotéw dzialajacych na terenie gminy, a wigc przedsigbiorstw,
ewentualnie okreslonych dziatajacych juz stowarzyszen czy fundacji.

W okreslonych warunkach podmioty te moga dziala¢ na podstawie umow
z zakresu partnerstwa publiczno-prywatnego. Przyktadowo, jesli w urzedzie
gminy obowiazuje struktura organizacyjna jak na schemacie 1.1., to znaczna
czg$¢ zadan urzednikow zajmujacych si¢ pozyskiwaniem §rodkoéw Unii Europe;j-
skiej, czy zadan z zakresu turystyki — moze by¢ realizowana przez wyspecjali-
zowane agencje, podobnie jesli idzie o problemy rolnictwa, ochrony §rodowiska
czy planowania przestrzennego.

Wydaje sig, ze outsourcing moze i powinien odgrywac¢ znacznie wigksza
role w dziataniu urzedu gminy. Outsourcing stwarza naturalng szans¢ ksztalto-
wania i wzmacniania gminnych sieci relacji migdzyorganizacyjnych. Agencja
rozwoju lokalnego jest instytucja zmierzajaca do zapewnienia harmonijnego
rozwoju gospodarczego gminy, ktérej dziatalno§¢ koncentruje si¢ gtdéwnie na
wspieraniu lokalnej przedsigbiorczos$ci. Agencja stanowi ogniwo zapewniajace
sprawng komunikacj¢ i wymiang informacji pomigdzy lokalnymi przedsigbior-
cami a instytucjami rozwoju przedsigbiorczo$ci o charakterze regionalnym czy
tez krajowym. Agencja rozwoju lokalnego moze wspottworzy¢ 1 wdrazaé¢ lokal-
ne programy restrukturyzacyjne oraz programy rozwoju gospodarki pobudzajace
przedsigbiorczo$¢, organizowac i popieraé inicjatywy prowadzace do poprawy
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sytuacji na lokalnym rynku pracy, a takze zajmowac si¢ promocja gminy®.
W ramach wykonywanych zadan, agencje moga prowadzi¢ fundusze pozyczko-
we, fundusze porgczen kredytowych, inkubatory przedsigbiorczosci. Dobra
praktyka jest rowniez prowadzenie osrodka informacyjnego dla matych przed-
sigbiorcow w zakresie dostgpnych w regionie instrumentéw wsparcia. Agencje
zajmuja si¢ przyciaganiem potencjalnych inwestoréw, organizuja gietdy, wysta-
wy, targi pracy oraz szkolenia i seminaria prowadzone przez zewngtrznych eks-
pertow. Zapewniaja one przedsigbiorcom obstuge prawna i ksiggowa, a takze
gromadza oferty pracy. Agencje rozwoju lokalnego peinia bardzo istotna role
w procesie planowania i realizacji rozwoju lokalnego. Ich zadania wykraczaja
znacznie poza stymulowanie inicjatyw majacych na celu wspieranie przedsig-
biorczosci i rozwdj gospodarczy. Pelnia one réwniez szereg zadan o charakterze
spotecznym. Realizujac bowiem swe zadania poprzez $cista wspoétprace z wia-
dzami gminy (powiatu), lokalnymi przedsigbiorcami i mieszkancami, inspiruja
wspolpracg partnerow spotecznych. Na uwagg zashuguja tez dziatania na rzecz
promocji regionu. Agencje rozwoju lokalnego moga dziata¢ w oparciu o przepi-
sy Kodeksu spotek handlowych. Wystepuja wowczas pod postacia spotki akcyj-
nej 1 spotki z ograniczona odpowiedzialnos$cia, co umozliwia im nieskr¢gpowane
prowadzenie dzialalnosci gospodarczej. Formy te sa wigc wlasciwe w przypadku
agencji prowadzacych dzialalno$¢ komercyjna. Agencje rozwoju lokalnego
o charakterze non-profit realizuja swe dziatania gtownie w formie fundacji lub
stowarzyszenia. Nalezy zaznaczy¢, ze prawodawstwo nie wyklucza mozliwosci
prowadzenia dziatalno$ci gospodarczej przez podmioty dziatajace w tych for-
mach. Jest to jednak obwarowane pewnymi warunkami. Zakres terytorialny
agencji rozwoju lokalnego ogranicza si¢ do gminy, kilku gmin lub powiatu. Ad-
resatami jej dzialan sa mieszkancy oraz podmioty prawne (gtdéwnie mate przed-
sigbiorstwa) z tego obszaru. Podstawowymi zrodtami finansowania dziatalnosci
agencji, obok przychodéw z dziatalnosci gospodarczej moga by¢ srodki finan-
sowe pochodzace z budzetu gminy (powiatu), pozyskane od prywatnych przed-
sigbiorcow oraz innych podmiotéw lokalnych. Zrddlem finansowania agencji
moze stac si¢ takze powierzony jej majatek, spadki i darowizny. W latach 2004-
2006 wsparcie w ramach Europejskiego Funduszu Rozwoju Regionalnego prze-
znaczone zostato gtownie na projekty doradcze i szkoleniowe poprawiajace ofer-
te instytucji otoczenia biznesu. Agencje rozwoju lokalnego uzyskaty tez mozli-
wo$¢ sfinansowania z Europejskiego Funduszu Rozwoju Regionalnego czgsci
kosztow projektow inwestycyjnych zwiazanych z prowadzona dziatalnoscia.

* A. Kidyba, Fundacje i stowarzyszenia, Fundacja im. F. Eberta, Warszawa 1995, s. 40.
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PRZYKLAD 3.1.
Agencja Rozwoju Lokalnego AGROTUR SA

Agencja Rozwoju Lokalnego AGROTUR SA jest liderem w zakresie pozy-
skiwania $rodkow dla swoich klientoéw z nastgpujacych zrodet: dotacje z fun-
duszy unijnych, dotacje dla matych i srednich przedsigbiorstw (MSP), fundu-
sze proinnowacyjne i ekologiczne. Ponadto firma oferuje swoim klientom m.in.
specjalistyczne doradztwo gospodarcze, szkolenia, przygotowywanie bizne-
splanow i studiow wykonalnosci. AGROTUR SA jest uznana firma doradcza
z wieloletnim doswiadczeniem w dziedzinie pozyskiwania i realizacji projek-
tow finansowanych ze $srodkow Unii Europejskiej i innych zrodet zewnetrz-
nych. Kompleksowo obstuguje przedsigbiorstwa i instytucje publiczne w za-
kresie procesu pozyskania Srodkow, poczawszy od przeprowadzenia analizy
mozliwosci dofinansowania, poprzez przygotowanie kompletnego projektu
1 wniosku, az do rozliczenia otrzymanego dofinansowania.

Agencja specjalizuje si¢ takze w projektach ekologicznych. Wyznacznikiem
potencjatu i jako$ci jej dziatan z tego zakresu jest przygotowanie i obstuga
prawie potowy z 48 realizowanych w wojewddztwie Slaskim nowatorskich
Programéw Ograniczenia Niskiej Emisji (www.niskaemisja.pl). Jako jedna
z pierwszych firm na rynku proponuje kompleksowe podejscie do zagadnienia
unieszkodliwiania wyroboéw zawierajacych azbest (www.polskabezazbestu.pl).

Zajmuje si¢ rowniez organizowaniem szkolen, ktore w ramach projektow
dopasowuje indywidualnie do potrzeb i oczekiwan klienta. AGROTUR SA jest
jednym z os$rodkow Krajowego Systemu Ushlug, posiadajac certyfikat na
swiadczenie ustug zgodnie ze standardami jakos$ci w zakresie doradztwa. Cer-
tyfikat ten potwierdza akredytacje¢ w KSU dla matych i $rednich przedsig-
biorstw. Agencja posiada rowniez certyfikat ISO 9001:2001 na $wiadczenie
ushug zgodnie ze standardami jakoSci w zakresie szkolen i doradztwa. Z Agen-
cja Rozwoju Lokalnego wspotpracowali m.in. Electrolux, Plas-timex, Diecezja
Gliwicka, Akademia im. Jana Diugosza oraz liczne miasta i gminy w woje-
wodztwie $laskim. Agencja AGROTUR SA dziata na rynku od 1996 roku. Jej
siedziba miesci si¢ w Krupskim Mtynie (woj. $laskie), a oddziaty firmy zloka-
lizowane sa w Gliwicach (Departament Szkolen) i Pyrzowicach (Departament
Klientow Instytucjonalnych).

Jest laureatem wielu prestizowych nagrod, m.in. Srebrnego Godta w kate-
gorii QI SERVISES — ustugi najwyzszej jakosci w konkursie Forum Jakosci —
Quality International 2008, Ztotego Koszyka Lewiatan Holding SA oraz
Kruszcu Biznesu przyznanego w 2003 roku przez Izbe Przemystowo-
Handlowa w Tarnowskich Goérach. Zgodnie z misja ARL AGROTUR SA dazy
do ciagtego rozwoju firmy i pracownikow poprzez swiadczenie ustug spetnia-
jacych oczekiwania swoich klientow.

Zrodlo: opracowanie wiasne.
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Na gminne centrum informacji (GCI) sktada si¢ pomieszczenie wyposazone
w stanowiska komputerowe z dostepem do Internetu oraz niezbedny sprzet biu-
rowy (telefon, faks, kserokopiarka) wraz z profesjonalna obstuga biurowa. Ce-
lem GCI jest zaspokajanie potrzeb mieszkancow gminy w zakresie komunikacji,
poszukiwania pracy, prowadzenia dzialalno$ci gospodarczej przez mate firmy
oraz dostepu do informacji. GCI przyczynia si¢ tez do promocji turystycznej
i gospodarczej gminy. Posrod ustug swiadczonych przez GCI wymieni¢ mozna:
udostgpnianie informacji znajdujacych si¢ w Internecie (oferty pracy, poszuki-
wanie partneréw gospodarczych, oferty edukacyjne, informacje dla turystow),
tworzenie stron www dla firm 1 instytucji, prowadzenie strony internetowe;j
promujacej gming, ushugi biurowe. GCI udostgpnia tez sprz¢t komputerowy
w celach przegladania stron WWW oraz korzystania z poczty elektronicznej,
dziatajac na zasadach tzw. kawiarenki internetowej. GCI moze zosta¢ utworzone
w gminnym osrodku kultury, szkole czy bibliotece. Moze ono by¢ prowadzone
przez agencj¢ rozwoju lokalnego lub dziata¢ w ramach inkubatora przedsigbior-
czo§ci.

Praktycznie kazda gmina ma swoja strong internetowa. Dlatego tez powsta-
fa sie¢ gminnych centrow informacji i dlatego tez kazde gminne centrum infor-
macji z reguty ma swoja strong internetowa i moze przystapic¢ do sieci. Obecnie
do sieci przystapito 12 gminnych centréw informacji.

Krajowa Sie¢ Gminnych Centrow Informacji (KSGCI) powstala w celu
przyblizenia wszystkim dziatalnosci, dla ktdrej zostaty stworzone GCI, pokaza-
nia gmin i tego, co si¢ w nich dzieje za posrednictwem poszczegolnych GCI
oraz, a moze przede wszystkim, w celu wzajemnego wspierania si¢ w realizo-
waniu wytyczonych tym osrodkom zadan. KSGCI udostgpnia swoim cztonkom
darmowe narzedzia internetowe w celu zaprezentowania si¢ w Internecie oraz
narzgdzie komunikacji wewnetrznej, dzigki ktorej konsultanci pracujacy w GCI
moga nawzajem wspiera¢ si¢ w rozwiazywaniu problemow pojawiajacych sig
w trakcie pracy. Sie¢ to réwniez wspolne inicjatywy, partnerstwo na rzecz reali-
zowania projektow, ktorych pomystodawca moze by¢ zardéwno kazde gminne
centrum informacji, jak i Fundacja Rozwoju Regionalnego.

Centrum sieci to takze zbior informacji waznych dla GCI oraz ogdlnopolski
kiosk z praca, gdzie mozna znalez¢ ogloszenia pracodawcow i poszukujacych
pracy, zebrane w jedng baz¢ danych z regionow wszystkich osrodkéw bedacych
W sieci.
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PRZYKLAD 3.2.

Gminne Centrum Informacji Infocentrum w Szydlowcu

Przyktadem gminnego centrum informacji jest Infocentrum w Szydtowcu.
Infocentrum w Szydtowcu powstalo w 2001 r. na bazie §rodkow finansowych
przekazanych przez Wojewodzki Urzad Pracy oraz dotacji na wyposazenie po-
zyskanej od Agencji Wtasnosci Rolnej Skarbu Panstwa, Fundacji Argentyn-

skiej oraz firmy Polkomtel SA. Lokal, w ktorym miesci si¢ centrum, przekaza-
ny zostal przez urzad gminy. Do zakresu zadan Infocentrum nalezy m.in.
swiadczenie drobnych ustug biurowych (przepisywanie, kopiowanie, skanowa-
nie dokumentdw i prac szkolnych, pisanie zyciorysow, wysytanie faksow, wy-
konywanie wizytowek), kojarzenie partnerow (zamieszczanie drobnych ogtlo-
szen kupi¢/sprzedam na wilasnej stronie internetowej, prowadzenie tablicy
ogloszen), ustugi szkoleniowe (kursy komputerowe), posrednictwo pracy
(prowadzenie strony internetowej z ofertami pracy), a ponadto prowadzenie
kawiarenki internetowej, wyszukiwanie zlecen i informacji w Internecie. Pra-
cownicy centrum prowadza réwniez ushugi doradcze na temat prowadzenia
dziatalnosci gospodarczej. Gminne Infocentrum zamieszcza takze reklamy
przedsigbiorcow, ktorzy chca ze swoimi produktami wyjs¢ poza rynek lokalny.
Zajmuje si¢ tez tworzeniem stron internetowych. Beneficjentem ustug swiad-
czonych przez Infocentrum jest spoltecznos¢ lokalna (mtodziez, poszukujacy
pracy, lokalni przedsigbiorcy) z terenu Szydlowca i sasiednich gmin. GCI fi-
nansowane jest ze Srodkéw wilasnych przy wsparciu pochodzacym ze srodkow
gminnych (gtéwnie w poczatkowym okresie funkcjonowania). Docelowo in-
stytucja ta powinna by¢ w stanie zapewni¢ swoje samofinansowanie. W pierw-
szych latach po akcesji do Unii Europejskiej instytucje otoczenia biznesu moga
liczy¢ na wsparcie z Europejskiego Funduszu Rozwoju Regionalnego, z ktore-
go finansowane beda m.in. projekty doradcze i szkoleniowe poprawiajace ofer-
te tego typu instytucji. Dodatkowo, wsparcie przewidziane bedzie na realizacj¢
projektow inwestycyjnych niezbednych do wiasciwego funkcjonowania insty-
tucji wspierajacych przedsigbiorcow. Srodki finansowe z Europejskiego Fun-
duszu Rozwoju Regionalnego skierowane beda rowniez do jednostek samorza-
du terytorialnego i podleglych im placowek publicznych zapewniajacych do-
step do Internetu w miejscach publicznych.

Zrodlo: opracowanie wiasne

Inkubator przedsigbiorczosci (IP) jest to specjalnie zorganizowana prze-
strzen majaca charakter lokalny, stuzaca do kreowania, stymulowania i wspiera-
nia mtodych przedsigbiorstw™. W odréznieniu od klastrow przedsigbiorczosci,

0K B. Matusiak, K. Zasiadty, E. Koprowska-Skalska, Poczqtki akademickich inkubatorow przed-
siebiorczosci, [w:] K.B. Matusiak (red.), Osrodki innowacji w Polsce. Analiza krajowych instytucji
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ktore skupiaja przedsigbiorstwa i instytucje otoczenia biznesu dziatajace juz na
danym terenie i w okreslonej branzy, inkubatory sa wylg¢garnia nowych przed-
sigbiorstw. Swiatowe Forum Stowarzyszen Inkubatorow Przedsiebiorczosci
i Inkubatoréw Parkow Naukowych, ktére odbyto si¢ w 2003 r. w Richmond
(USA), przyjeto jedna definicje dla inkubowania biznesu i inkubatorow przed-
sigbiorczosci: Program Inkubacji Przedsigbiorczosci, ktéry zdefiniowano jako
proces rozwoju ekonomicznego i socjalnego, skierowany na doradzanie poten-
cjalnym i poczatkujacym przedsigbiorstwom (start-up), organizowanie oraz
przyspieszenie ich wzrostu i sukcesu poprzez kompleksowy program wspierania
biznesu. Gléwnym celem jest wypromowanie efektywnych przedsigbiorstw, ktd-
re wyjda z programu w okreslonym czasie, zdolne samodzielnie przetrwac fi-
nansowo na rynku. Te firmy tworza miejsca pracy, rewitalizuja srodowisko lo-
kalne, komercjalizuja nowe technologie, tworza dobrobyt i pomysiny rozwoj lo-
kalnej i narodowej gospodarki®'.

Kluczowymi elementami sukcesu inkubacji przedsigbiorczosci sa: zarzad,
ktory organizuje $rodki i rozwija powiazania biznesowe, marketingowe 1 mene-
dzerskie odpowiednio do potrzeb przedsigbiorcow — klientow; wspolne ushugi
biurowe, szkolenie, zaplecze techniczne i wyposazenie; dobor klientéw i proces
przyspieszonego rozwoju, w wyniku czego przedsigbiorstwa staja si¢ bardziej
samodzielne oraz przygotowane do wyjscia z programu; pomoc w uzyskaniu
srodkéw finansowych niezbgdnych dla rozwoju przedsigbiorstwa.

Celem inkubatora jest wsparcie przedsigcbiorcéw w poczatkowym okresie
ich funkcjonowania (ok. 3 lat od chwili powstania), wraz z uptywem czasu
przewidzianego do wyjscia firm z inkubatora ceny najmu zblizaja si¢ do cen
rynkowych. W ramach swych zadan inkubatory $wiadcza na rzecz przedsigbior-
cow szereg ustug dodatkowych, takich jak szkolenia, doradztwo, obstuga praw-
na, a takze zapewniaja przedsigbiorcom dost¢p do informacji oraz utatwiaja do-
step do zewngtrznych zrodel finansowania. Inkubatory przedsigbiorczosci sa
forma promocji i wspomagania matych, nowo powstatych przedsigbiorstw. Ich
najwazniejsza misja jest stworzenie srodowiska sprzyjajacego transferowi tech-
nologii, wymianie do$wiadczen i budowaniu wigzi pomigdzy przedsigbiorstwa-
mi. Utworzenie inkubatora przedsigbiorczos$ci sprzyja matym przedsigbiorstwom
W przezwyci¢zaniu podstawowych barier rozwojowych oraz pozytywnie wply-
wa na lokalng przedsigbiorczos$¢, przede wszystkim za$ na powstawanie nowych
firm i kreowanie nowych miejsc pracy. Partnerami samorzadow w utworzeniu
1 prowadzeniu inkubatorow sa z reguty lokalne instytucje otoczenia biznesu. In-
kubatory przedsigbiorczo$ci moga dziata¢ jako samodzielny podmiot (osoba
prawna) lub stanowia wyodrgbniona organizacyjnie jednostke¢ prowadzona
w ramach istniejacej instytucji. Forma prawna inkubatora nie zostata okreslona.
Najczesciej dzialaja one w postaci fundacji i stowarzyszen, ale moga prowadzic¢
swoja dziatalno$¢ w postaci spotki akcyjnej, spotki z ograniczona odpowiedzial-

wspierajqcych innowacyjnosé i transfer technologii, PARP, SOOIPP, Warszawa/Poznan 2005,
s. 108-110.
S K B. Matusiak, K. Zasiadly, E. Koprowska-Skalska, Poczqtki..., op. cit., s. 111-135.
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noécia, a takze zaktadu budzetowego miasta lub gminy™. Struktura organizacyj-
na i szczegdly dotyczace prowadzonej dziatalnosci powinny zostaé okreslone
w statucie (umowie spoltki) oraz wewnetrznych regulaminach. Mozliwosci pozy-
skania zewngtrznego finansowania przez instytucje wspierania przedsigbiorczo-
sci powigkszyty si¢ znacznie po przystapieniu Polski do Unii Europejskiej.
W latach 2004-2006 $rodki z Europejskiego Funduszu Rozwoju Regionalnego
przeznaczone zostaty m.in. na sfinansowanie czgsci kosztow przygotowania stu-
diow wykonalnosci oraz biznesplanéw dla inkubatoréw przedsigbiorczosci. Re-
alizowane bylo takze wsparcie finansowe czgsci inwestycji zwiazanych z utwo-
rzeniem 1 funkcjonowaniem inkubatora. Nie mniej istotna byta tez mozliwos¢
ubiegania si¢ o pokrycie cze$ci kosztow ustug doradczych dla instytucji zarza-
dzajacych inkubatorami.

PRZYKLAD 3.3.
Inkubator Przedsigbiorczosci INMARR SA

Inkubator Przedsigbiorczo$ci INMARR SA jest jednym z gtownych dzia-
tow Mieleckiej Agencji Rozwoju Regionalnego SA (MARR SA). Zostat on
utworzony w 1992 r. i jest jedna z najstarszych i1 najwigkszych w Polsce insty-
tucji tego typu. Inkubator dziala w formie samodzielnego wydziatu gospo-
darczego non-profit agencji. Inwestycja adaptacji pierwszej hali inkubatora sfi-
nansowana zostala ze srodkéow Funduszu Restrukturyzacji Regionu Mieleckie-
go (utworzonego z grantu Rzadu Japonii). Celem inkubatora jest wspieranie
powstawania i inkubowanie dzialalnosci produkcyjnej i ustugowej matych
i $rednich przedsigbiorstw z regionu. W tym celu, obok wynajmu powierzchni
produkcyjnej i biurowej, inkubator zapewnia przedsigbiorcom ustugi sekretar-
skie 1 biurowe, a takze doradcze.

Ponadto inkubator utatwia dostgp do zrodet finansowania, zapewnia wspar-
cie w zakresie promocji i reklamy oraz prowadzi dziatalnos¢ polegajaca na ko-
jarzeniu partneréw. Firmy nie moga dziata¢ w inkubatorze dhuzej niz 4 lata. Po
tym okresie musza zwolni¢ miejsce nastgpnym podmiotom gospodarczym. Ak-
tualnie inkubator posiada obiekt, ktory jest zespolem 3 hal produkcyjnych
o powierzchni 5600 m* w ktérym funkcjonuje 18 firm produkujacych wysoko
przetworzone wyroby z branzy metalowej, tworzyw sztucznych, obrobki po-
wierzchni, elektronicznej, spozywczej i poligraficznej. Ze wzgledu na swoje
potozenie (inkubator znajduje si¢ w poblizu specjalnej strefy ekonomicznej)
z inkubatora przedsigbiorczosci wywodza si¢ firmy, ktore pozniej uzyskuja ze-
zwolenie na dziatalno$¢ w specjalnej strefie ekonomiczne;.

Zrodlo: opracowanie wasne

32T, Jarus, Akademickie inkubatory przedsigbiorczosci w Polsce, [w:] K. Zasiadly, J. Gulinski, In-
kubator Przedsiebiorczosci Akademickiej. Podrecznik dla organizatorow i pracownikow, SOOIPP,
Poznan 2005, s. 84-92.
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Rozdzial 4. Strefy aktywnos$ci gospodarczej

4.1. Zarzadzanie uslugami publicznymi

Ustugi publiczne obejmuja dobra publiczne, w odniesieniu do ktérych nie-
mozliwe jest wykluczenie kogokolwiek z korzystania z nich. Sa to dobra, od
ktorych oczekujemy okre$lonej jakosci — niezaleznie od liczby os6b z nich ko-
rzystajacych (kazdy nowy konsument nie narusza uprawnien pozostatych).

Doskonalenie zarzadzania ustugami publicznymi dokonuje si¢ poprzez
zwigkszanie powszechnej dostepnosci oraz poprawe jakosci ustug §wiadczonych
przez jednostki administracji publicznej. Powszechna dostepnos¢ oraz poprawa
jakosci jest efektem sprawnego zarzadzania uslugami przez jednostki admini-
stracji publicznej, ktore dbaja o zapewnienie warunkow do efektywnej ich reali-
zacji, bazujac na zdefiniowanych standardach ich realizacji oraz okre$lonym
rynku ustugodawcow.

Rozwdj instytucjonalny w obszarze ustug publicznych zostal okreslony ja-
ko przygotowanie i stosowanie standardow uslug publicznych, planowanie
$wiadczenia ushug publicznych w oparciu o schematy organizacji dostarczania
ustug publicznych oraz stosowanie mechanizméw doskonalenia $wiadczenia
ushug publicznych.

Obszar ustug publicznych obejmuje szeroki zakres aktywnos$ci jednostki
samorzadu terytorialnego, przybierajacy roéznorodne formy organizacyjne. Ustu-
gi $wiadczone sa m.in. przez jednostki budzetowe (np. urzedy), zaktady budze-
towe, gospodarstwa pomocnicze, spotki prawa handlowego. Zagadnienia, ktore
sa rozpatrywane w ramach obszaru ustug publicznych, nie sa kierowane do jed-
nej z wymienionych grup (np. tylko urzedoéw), ale maja zastosowanie do
wszystkich z nich, bez wzgledu na rozwiazania organizacyjne obowiazujace
w danej jednostce samorzadu terytorialnego.

Zadania gminy maja charakter zadan publicznych. Wynika to z przepisow
prawa i stanowi wyraz decentralizacji panstwa, czyli przekazania kompetencji,
swiadczenie ustug publicznych (komunalnych) w gminie ma charakter obligato-
ryjny i fakultatywny. W pierwszym przypadku gmina zapewnia mieszkancom
i innym uzytkownikom ustugi elementarne, z ktérych nie moze zrezygnowaé
1 musi na to posiada¢ odpowiednie S$rodki finansowe w swoim budzecie.
W przypadku ustug fakultatywnych, ich zakres jest zdeterminowany potrzebami
gminy oraz jej mozliwosciami finansowymi, a wybor sposobu ich realizacji na-
lezy do organéw gminy. Wykonywanie ushug publicznych obejmuje jeszcze
ushugi z zakresu administracji rzadowej na podstawie umowy lub w drodze po-
rozumienia.

W Programie Rozwoju Instytucjonalnego przyjeto nastepujaca klasyfikacje
ushug publicznych (tabela 4.1.).
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TABELA 4.1.
Klasyfikacja ushug publicznych

Grupy ustug Kategorie

publicznych ustug publicznych

Wydawanie dokumentdw na zyczenie klienta, niebgdacych de-
cyzjami administracyjnymi, zezwoleniami, koncesjami
Wprowadzanie do rejestru (bazy danych) danych uzyskiwa-
Uslugi nych bezposrednio od klienta

administracyjne | Wydawanie zezwolen oraz decyzji w rozumieniu i trybie Ko-
deksu postgpowania administracyjnego

Wydawanie zezwolen i koncesji zwigzanych z dziatalno$cia
gospodarcza reglamentowang przez panstwo

Ochrona zdrowia

Oswiata 1 wychowanie oraz edukacja

Kultura

Kultura fizyczna i rekreacja

Pomoc i opieka spoteczna

Mieszkalnictwo

Bezpieczenstwo publiczne

Transport — ustugi i infrastruktura

Gospodarka wodna — zaopatrzenie w wodg i kanalizacja
Gospodarka odpadami oraz utrzymanie porzadku i czystosci
Cmentarnictwo

Zaopatrzenie w energi¢ (elektroenergetyka, gazownictwo, cie-
plownictwo)

Zielen publiczna

Ustugi
spoteczne

Ustugi
techniczne

Zrodlo: opracowanie wlasne.

Ustugi publiczne obejmuja rozlegly i réznorodny obszar tematyczny, ktore-
go ocena jest zadaniem ztozonym. Ocena stanu istniejacego zawiera si¢ w sze-
rokim przedziale — od stanu ztego (np. ochrona zdrowia) do stanu dobrego (np.
zaopatrzenie w wodg). Ocen¢ dodatkowo komplikuje zrdéznicowanie poziomu
ustug oferowanych w réznych obszarach kraju (regionach, powiatach i gmi-
nach).

Ogodlnie rzecz ujmujac, zarys oceny poziomu $wiadczenia ustug publicz-
nych, dokonanej w przekroju trzech gtéwnych grup, tj. uslug administracyjnych,
spotecznych i technicznych, przedstawia si¢ nastgpujaco:

- Uslugi administracyjne — dostepnos¢ do tych ustug jest dobra. Standardy
ich realizacji mogg by¢ w duzym stopniu ksztaltowane na poziomie ob-
stugi klienta. Rynek ustugodawcow nie istnieje i z punktu widzenia pra-
wa nie moze istnie¢ (generalnie ustugi te realizuje administracja pu-
bliczna). Istnieje natomiast w ograniczonym zakresie rynek ustug poli-
graficznych (zréznicowany ze wzgledu na charakter dokumentow).

- Uslugi spoteczne: Ochrona zdrowia — istnieja trudno$ci z zapewnieniem
dostepnosci do ustug (limity liczby pacjentow i/lub zabiegow). W gmi-
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nach wiejskich ptatne ustugi medyczne nie funkcjonuja ze wzgledu na
barier¢ finansowa. Réwnoczes$nie koszty lekéw i1 bezrobocie powoduja
unikanie przez mieszkancoéw racjonalnej profilaktyki zdrowotnej. In-
strumenty zarzadzania realizacja ustug z zakresu ochrony zdrowia (stan-
dardy, polityka spoteczna, ksztattowanie rynku ustugodawcow) sa poza
zasiggiem administracji lokalnej, z wyjatkiem sytuacji, kiedy wspotfi-
nansuje te ustugi.

Oswiata i wychowanie oraz edukacja — dostgp do ustug oswiatowych i edu-
kacyjnych jest zadowalajacy. Mozliwosci administracji lokalnej i regionalnej
w zakresie ksztattowania standardow realizacji tych ustug, kreowania polityki
spotecznej czy ksztattowania rynku uslugodawcow sa bardzo ograniczone
(przede wszystkim moga dotyczy¢ wspdtudziatu finansowego w zapewnieniu in-
frastruktury koniecznej do ich realizacji).

Kultura — administracja samorzadowa dysponuje duza swoboda w zakresie
ksztaltowania standardow realizacji tej ushugi, ma réwniez mozliwos¢ dziatan
strategicznych w tym obszarze (jezeli posiada odpowiednie $rodki lub potrafi
zapewni¢ finansowanie zewngtrzne). Z wyjatkiem kin czy teatrow, trudno mo-
wi¢ w tej dziedzinie o ksztattowaniu rynku ustug.

Kultura fizyczna, rekreacja — administracja samorzadowa dysponuje duza
swoboda w zakresie ksztattowania standardow realizacji tych uslug, ma mozli-
woS$¢ dziatan strategicznych w tym obszarze (jezeli posiada odpowiednie $rodki
lub potrafi zapewni¢ finansowanie zewnetrzne). Ze wzgledu na charakter tych
ushug, ich $wiadczenie czgsto powierza si¢ podmiotom rynkowym.

Pomoc i opieka spoleczna — standardy §wiadczenia ustugi okreslaja przepi-
sy prawa, bedace odzwierciedleniem polityki spolecznej panstwa. Administracja
samorzadowa dysponuje rozlegla autonomia w okreslaniu programéw szkole-
niowych dla bezrobotnych oraz w zakresie wspotpracy z organizacjami pozarza-
dowymi i wyznaniowymi (jest to specyficzny odpowiednik ksztattowania rynku
ushug).

Mieszkalnictwo — dostgpnos¢ do lokali mieszkaniowych nie jest zadowala-
jaca, szczegolnie ze wzgledu na barierg finansowa. Administracja samorzadowa
nie moze swobodnie ksztaltowaé standardow realizacji tej ustugi (przepisy bu-
dowlane) czy tez ksztattowaé polityki spolecznej w tym zakresie (brak odpo-
wiednich $rodkow). Ze wzgledu na charakter tej ustugi, jej realizacja przez
podmioty rynkowe jest w petni mozliwa i powszechnie stosowana.

Bezpieczenstwo publiczne — sytuacja w tym obszarze jest zta. Powodem
jest brak odpowiednich §rodkow w odniesieniu do narastajacych potrzeb oraz
nieodpowiedzialna dystrybucja §rodkéw dokonywana przez administracjg pub-
liczna. Biorac pod uwage zdefiniowana misj¢ standardy $wiadczenia tej ustugi
ksztaltuja przepisy prawa, one tez odzwierciedlaja polityke spoteczna. Trudno
moéwic o rynku ushug w tej dziedzinie.

Transport: ustugi i infrastruktura — ksztaltowanie standardéw reguluja prze-
pisy. Ze wzgledu na publiczna wiasno$¢ infrastruktury trudno mowi¢ o rynku
oferujacym infrastrukturg¢ jako produkt. Dziata natomiast stosunkowo dobrze
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rozwinigty rynek ustug budowlanych. W zakresie przewozow istnieje do$¢ duza
swoboda ksztattowania polityki spotecznej, standardow ustugi i kreowania rynku
uslugodawcow. Podstawowa bariera wystepujaca w tym obszarze jest brak srod-
kéw finansowych.

Gospodarka wodna: zaopatrzenie w wodg 1 kanalizacja — mozliwosci ksztat-
towania przez administracje lokalna standardow realizacji tej ustugi i polityki
spotecznej w tym zakresie sa znaczace (ograniczone jedynie przepisami sanitar-
nymi 1 regulacjami prawnymi z dziedziny ochrony srodowiska). Nieco inaczej
wyglada sprawa ksztaltowania rynku ustugodawcow. Warto jednak zauwazyc,
ze monopol naturalny, z ktérym mamy do czynienia na obszarach miejskich, nie
wystgpuje w tak ostrej postaci na terenach wiejskich — ze wzgledu na rozprosze-
nie klientéw.

Gospodarka odpadami oraz utrzymanie czystosci i porzadku — ksztattowa-
nie przez wtadze lokalne i regionalne standardéw realizacji ustugi, polityki spo-
lecznej oraz rynku ustugodawcow w tym zakresie jest w pelni mozliwe.

Cmentarnictwo — generalnie sytuacja jest dobra, problemy wystepuja w du-
zych miastach (brak terenéw pod cmentarze). Mozliwo$ci dziatania administra-
cji lokalnej w ksztattowaniu standardow i polityki spotecznej w tym obszarze sa
istotne. Praktycznie nie istnieje rynek ustugodawcdéw oferujacych miejsca po-
chéwku. Sytuacja ta zmienia si¢ wraz z akceptacja spoteczna kremacji, ale zja-
wisko to nie wystgpuje na terenach wiejskich. Powszechne sa lokalne rynki
ushug zwiazanych z cmentarnictwem (np. produkcja nagrobkdw).

Zaopatrzenie w energi¢ (elektroenergetyka, gazownictwo, cieplownictwo) —
administracja lokalna nie tylko moze, ale ma wrgcz obowiazek okreslania stan-
dardow realizacji ustugi i kreowania polityki spotecznej w tym obszarze. Nato-
miast nie ma ona wigkszych mozliwo$ci kreowania rynku ustug — maja one cha-
rakter monopolu. Poszczegolni dostawcy energii (no$nikow energii) moga jed-
nak konkurowa¢ migdzy soba.

Zielen publiczna — administracja lokalna ma petna swobode ksztaltowania
standardow 1 okres$lania zasad realizacji tej ustugi. Nie ma natomiast mozliwosci
stworzenia rynku ustugodawcow oferujacych jako produkt zielen publiczna.

Kluczowym problemem w zakresie organizacji ustug publicznych w Polsce
pozostaje zdolno$¢ instytucjonalna jednostek administracji do dokonywania ana-
liz kosztow jednostkowych $wiadczonych ustug oraz okreslania ich parametrow
jakosciowych, pozostajacych w zwiazku z kosztami. Jedna z przyczyn takiego
stanu rzeczy jest miedzy innymi relatywnie mata popularno$¢ budzetowania za-
daniowego. Relatywnie niska zdolno$¢ administracji do analizowania kosztow
i jakos$ci $wiadczonych ustug skutkuje ograniczonymi mozliwosciami w zakresie
ustanawiania oraz podnoszenia standardow ustug. Standardy rozumiane s tu ja-
ko parametry, ktorych przestrzegania administracja si¢ podejmuje.

Inne problemy polskich samorzadow to: niska sklonno$¢ do planowania
ustug publicznych zarowno w uktadzie rocznym, jak i wieloletnim oraz ograni-
czone wykorzystywanie potencjatu niepublicznych podmiotow w zakresie do-
starczania ustug publicznych.
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4.2. System Swiadczenia uslug komunalnych

Z istoty samorzadu terytorialnego wynika odpowiedzialno$¢ gminy za do-
starczanie ustug publicznych. Dotyczy to ustug o charakterze uzytecznos$ci pub-
licznej, ktorych §wiadczenie jest obowiazkiem gminy. Oznacza to, Ze na gming
spada odpowiedzialno$¢ za zorganizowanie procesu zaspokajania okreslonych
potrzeb mieszkancow, czyli zapewnienie i dostarczenie odpowiedniej podazy
i jakosci ustug komunalnych. Drugim typem odpowiedzialno$ci w procesie
swiadczenia ustug jest konieczno$¢ bezposredniego wykonywania ustug. Typ
ten mozemy nazwa¢ modelem samowystarczalnym, opierajacym si¢ na zaloze-
niu, ze jednostki komunalne moga rownie dobrze prowadzi¢ dziatalno§¢ w sfe-
rze ustug, jak inne podmioty gospodarcze. W takim modelu gmina petni funkcje
inicjatora, kontrolera, producenta ustug, odpowiedzialna jest wigc za ich pelne
lub czg$ciowe finansowanie. Kolejny model to model mieszany, ktory najcze-
Sciej stosowany jest w praktyce, a jego ksztatt wynika z miejscowego uwarun-
kowania, zatozen polityki rozwoju gminy 1 mozliwos$ci finansowych. Zaleta tego
modelu jest eliminacja ryzyka przeksztalcen i swoiste bezpieczenstwo w realiza-
cji ustug, co nie wyklucza wyborow racjonalnych. Model ten wystgpuje prze-
waznie w duzych i $rednich miastach, w ktorych skala zadan i stopien ztozono-
$ci urzadzen infrastrukturalnych uzasadnia w duzym stopniu jego wyzszos¢.
Sposoby wyraznie rynkowe i samowystarczalne $wiadczenia ushug spotykane sa
w gminach matych i $rednich miast.

4.3. Formy organizacyjno-prawne funkcjonowania ustug
publicznych

Rozwiazania prawne dopuszczaja pelna swobode w wyborze rozwiazan in-
stytucjonalnych organizacyjno-prawnych, w procesie §wiadczenia ustug pub-
licznych. Sg to techniki powierzania obowiazku wykonywania okreslonej ustugi
wybranemu podmiotowi oraz zasady i konkretne ustalenia zwiazane z podjeciem
si¢ takiego zadania. Wyrozniamy kilka takich technik, m.in.: kontraktowanie
(polega na powierzaniu realizacji ustug publicznych na podstawie umowy wy-
branemu przez gming podmiotowi); zlecenie (moze by¢ wykonane przez osoby
prywatne i przedsicbiorstwa prywatne, wystepuje, gdy nie ma odptatnosci lub
jest ona czesciowa); koncesjonowanie (odmiana kontraktowania, nadanie prawa
koncesjonowania firmie prywatnej, ktéra wybierana jest na zasadzie $cisle okre-
slonej procedury koncesyjnej; zrodlem finansowania podazy ustug jest konsu-
ment ustugi); dzierzawa majatku publicznego (wykonawca nie ponosi odpowie-
dzialnos$ci za dzialalno$¢ inwestycyjna, ktora spada na gming, rozwiazanie po-
srednie przy wiodacej roli wtasno$ci gminnej, dzierzawca prowadzi dziatalnos¢
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gospodarcza ponoszac odpowiedzialno$¢ za utrzymanie powierzonego majatku
w nalezytym stanie technicznym, kwestie finansowe zawarte sa w umowie
dzierzawy — czynsz i zasady korzystania z majatku, dzierzawca jest osoba pry-
watna lub podmiot mieszany z udziatem kapitatu prywatnego); leasing (przeka-
zanie prawa do korzystania i uzyskiwania korzysci z uzytkowania sktadnika ma-
jatkowego za okreslona optata, zblizony do dzierzawy, ale po splacie ostatniej
raty prawo wilasno$ci majatku przechodzi na rzecz sptacajacego); holding komu-
nalny (stanowi grupe spotek, w ktorej wiodaca wptywa na dzialalno$¢ spotek
pozostatych, realizujac cele, poprawia efektywnos¢ dziatania, wzmacnia kapitat,
zwigksza aktywnos$¢ pracownikow).

PRZYKLAD 4.1.

Sfera aktywnosci gospodarczej na przykladzie gminy Ustrzyki Dolne

Gmina Ustrzyki Dolne pod wzgledem liczby ludnosci jest najwigksza gmi-
ng powiatu bieszczadzkiego. Miejski charakter gminy przy tym potencjale lud-
nosciowym decyduje o tym, ze miasto Ustrzyki Dolne jest najwigkszym skupi-
skiem ludzi pozostajacych bez pracy w powiecie. Od 31.12.1999 roku powiat
bieszczadzki zostal zaliczony do powiatow zagrozonych strukturalnym bezro-
bociem. Sytuacj¢ poglebia spadek ofert pracy ze strony pracodawcow, gtownie
z powodu ograniczania zatrudnienia przez przedsigbiorstwa znajdujace si¢
w trudnej sytuacji finansowej, likwidacji dziatalnosci przez drobne podmioty
zwiazane z handlem niewytrzymujace konkurencji wigkszych firm, rosnacych
kosztow pracy itd. Z pobieznej analizy rozwoju przedsigbiorczos$ci na terenie
gminy Ustrzyki Dolne wynika, iz rok 1989 byt istotna cezurg dla wzrostu ak-
tywnos$ci gospodarczej na tym obszarze. Przed tym przetomowym rokiem ist-
nial ledwie co czwarty podmiot gospodarczy, natomiast w ciagu 2 lat po
uchwaleniu ustawy o prowadzeniu dziatalnosci gospodarczej nastapito wyrazne
przyspieszenie. Wowczas to powstato prawie 30% aktualnie funkcjonujacych
zaktadow. Bezrobocie wyzwolito duza aktywno$¢ w poszukiwaniu innych zro-
det dochodow, co zaowocowato powstaniem w tych latach ponad 100 nowych
podmiotow. Zjawiskiem towarzyszacym byly wyjazdy do pracy za granicg. Po
okresie lokalnego boomu nastapit spadek aktywnosci, szczegdlnie w latach
1998-2000, stabilizujac ogdlna liczbg ewidencjonowanych podmiotéw na po-
ziomie 420 aktywnie dziatajacych. Wigkszos¢ firm, bo 3 na 4 dziatajace, to
jednoosobowe zaktady osob fizycznych, gdzie obok wtasciciela znajduje za-
trudnienie jego najblizsza rodzina. Jezeli chodzi o strukture terytorialna, to ok.
70% podmiotow gospodarczych bylo rejestrowanych w miescie, zas pozosta-
tych 30% na wsi. Struktura ta ulega nieznacznej ewolucji w kierunku wzrostu
liczby podmiotow na wsi, gdzie w ciagu 5 ostatnich lat przybylo okoto 30%
obecnego stanu i podczas gdy w pierwszym okresie rozwoju przedsigbiorczosci
najintensywniej powstawaly firmy w miescie, to z uptywem lat splaszcza si¢
roéznica w tempie przyrostu liczby jednostek gospodarczych zlokalizowanych

56



na wsi i w miescie. Rozne potrzeby rynku w miescie i na wsi spowodowaty, ze
struktura firm z punktu widzenia charakteru ich dziatalnosci jest inna w miescie
i inna na wsi. Powstale w miescie w ostatnich latach firmy w 40% nastawione
byly na dzialalno$¢ handlowa, 20% firm zwiazanych byto z budownictwem,
40% kwalifikowanych byto do pozostatych ustug. Na wsi dziatalno$¢ handlowa
zarejestrowato tylko ok. 30% firm, natomiast w ushugach lesnych 35% firm,
w rzemio$le drzewnym ok. 20% jednostek, w transporcie towarowym ok. 10%,
w pozostatej dziatalnosci 5%. Generalnie w miescie i gminie obserwuje si¢ wy-
soka aktywno$¢ gospodarcza mieszkancow na tle regionu.
Propozycje rozwiazan — cele operacyjne:

1.

Tworzenie wielofunkcyjnych uktadéw gospodarczych taczacych: tury-
styke, wielospecjalistyczne rolnictwo i racjonalng gospodarke lesna po-
przedzona restrukturyzacja sektora zywnosciowego w sferze produkcyj-
nej i organizacyjnej.

Rozwijanie konkurencyjnych form turystyki, w stosunku do innych gmin
bieszczadzkich, poprzez zachowanie istniejacych walorow przyrodni-
czych i odtworzenie zdegradowanego dziedzictwa kultury oraz zapew-
nienie oryginalnej i atrakcyjnej oferty turystyczne;.

Systematyczny rozwoj i poprawa sprawnosci funkcjonowania infrastruk-
tury technicznej, ze szczegdlnym uwzglednieniem dazenia do zachowa-
nia rownowagi migdzy zaopatrzeniem w wodg a oczyszczaniem S$cie-
kow.

Osiagnigcie wysokich standardow jakosci sieci komunikacyjnej w zakre-
sie uktadu drogowego i zbiorowego transportu osobowego.
Wzmocnienie funkcji ushugowych miasta jako stolicy powiatu z rowno-
czesna poprawa jakosci ustug w zakresie edukacji i opieki zdrowotne;.
Tworzenie osrodkow aktywizacji i popierania przedsigbiorczosci oraz
warunkoéw dla dziatalnosci organizacji i stowarzyszen gospodarczych,
zawodowych i kulturowych.

Szeroka promocja walorow gminy w skali regionu i kraju eksponujaca
jej unikatowy charakter i atrakcyjne oferty dla inwestoréw i turystow.

Zrédto: www.ustrzyki-dolne.pl/web/strona-34-Oferty+i+Analizy+Przedsiebiorczosc/18.10.2009.
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Rozdzial 5. Wspolpraca z instytucjami finansowymi

5.1. Fundusze pozyczkowe

Kompetentna gmina powinna posiada¢ sprawny system organizowania. Or-
ganizowanie opiera si¢ na prowadzeniu dziatalno$ci gospodarczej gminy: go-
spodarowanie przydzielonymi $rodkami budzetowymi, rozwoj inwestycji, wia-
sciwa struktura podatkow i optat gminnych wynikajaca z realnych mozliwosci
spoteczenstwa, wsparcie rozwoju lokalnych lideréw przedsigbiorczos$ci, pozy-
skiwanie funduszy unijnych i rozliczanie projektow. Dziatalno§¢ gminy w no-
wym systemie zarzadzania powinna uwzglednia¢ wykorzystanie instytucji oraz
instrumentow finansowych do ksztattowania wzrostu konkurencyjnego i realiza-
¢ji zadan strategicznych. Do instytucji finansowych naleza fundusze, banki, czy-
li organizacje gromadzenia, pomnazania i dzielenia srodkéw finansowych dane-
go podmiotu. W przypadku polskich gmin najwigksza rol¢ w kredytowaniu pro-
jektow 1 inwestycji odgrywaja banki spotdzielcze, ktore dysponuja formami po-
mocy, takimi jak: promesa kredytowa, lokaty, obligacje. Istotna rola w budowa-
niu systemu organizacji przypada funduszom publicznym i celowym, ktore
w wigkszosci finansuja dziatania gminy. Fundusze celowe odgrywaja wazna rolg
w ubezpieczeniach spotecznych (Fundusz Ubezpieczen Spolecznych, Fundusz
Ubezpieczen Rolnikéw Indywidualnych, Fundusz Pracy) oraz w dziedzinach
ochrony $rodowiska naturalnego, przeciwdziatania bezrobociu. Od 2004 roku
wzrosta rola réznych form alokacji srodkéw budzetowych celem ich pomnaza-
nia, takich jak: dotacje, subwencje, subsydia. Gmina moze alokowaé $rodki fi-
nansowe do celow posrednich, takich jak: racjonalizacja zatrudnienia, wzrost
wydajnosci pracy, podnoszenie jakos$ci ustug, racjonalne wykorzystanie sprzgtu,
oszczednos$ci w zuzyciu materiatdéw, oszczednosci energii 1 innych medidéw.

Koordynacja dziatalno$ci organizacyjnej powinna odbywac si¢ poprzez za-
stosowanie dwoch podstawowych kryteriow: kryterium uzytecznos$ci, kryterium
ekonomicznego.

Wspotczesnie dobrze zorganizowana gmina wyrdznia si¢ rozwojem wspot-
pracy z instytucjami bankowymi i pokrewnymi instytucjami finansowymi.

Polskie przedsigbiorstwa wykazuja duze potrzeby kapitalowe. Bariera roz-
woju przedsigbiorstw jest ograniczony dostep do kapitatéw obcych, spowodo-
wany niedostatecznym zabezpieczeniem kredytu, brakiem historii kredytowe;.
Problem ten moga rozwiaza¢ powotane fundusze porgczen pozyczkowych (kre-
dytowych). Wiadze lokalne, obok organizacji skupiajacych przedsigbiorcow, sa
instytucjami powolanymi w celu utatwienia przedsigbiorcom, szczegolnie sekto-
ra MSP, dostepu do zwrotnych zroédet finansowania dziatalno$ci, zar6wno do
kredytow bankowych, jak i pozabankowych, np.: pozyczek z powiatowych
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urzedow pracy. Fundusze wspieraja finansowanie inwestycji przedsigbiorstw
poprzez udzielanie pozyczek lub gwarancji kredytowych, co jest ich podstawo-
wym dzialaniem. Instytucje te moga zajmowac si¢ takze:

— doradztwem w zakresie pozyskiwania finansowania zewngtrznego;

— lobbingiem na rzecz przedsigbiorcow, szczegdlnie w przypadku fundu-

szy wzajemnych™.

Historia funduszy porgczen kredytowych sigga czasoOw starozytnych, ma
wiec bogata tradycje. W formie zinstytucjonalizowanej, czyli jako instytucje
powotane do dziatalnosci zarobkowej, dziataja od XIX wieku. Pierwsze takie in-
stytucje rozwijaty si¢ w Belgii i Francji. W Polsce po integracji z Unia Europe;j-
ska zaistniata mozliwo$¢ zaktadania funduszy jako dzialalnosci gospodarcze;.
Dziatalno$¢ funduszy najczgsciej jest finansowana ze srodkow i programow Unii
Europejskiej, pierwszy powstal w 1994 roku poprzez dofinansowanie Programu
Inicjatyw Lokalnych Phare. Fundusze sa bardzo popularnym instrumentem
wspierania przedsigbiorczosci na caltym §wiecie. Warunkiem zatozenia funduszu
porgczen lub gwarancji jest pozyskanie zaufania banku, a nastgpnie wdrozenie
zdolnych menedzerow, ktorzy posiadaja wiedzg makroekonomiczna i mikroeko-
nomiczng oraz potrafia dotrze¢ i pozyska¢ klientéw. Najwigkszymi problemami
funduszy porgczen w Polsce sa: niska kapitalizacja, ograniczenia ze strony ban-
kow 1 organizacja samorzadu gospodarczego, tworzenie skutecznego systemu
poreczen. Gminom moze by¢ tatwiej utworzy¢ fundusz, gdyz ciesza si¢ jako
jednostka publiczna wigkszym zaufaniem, sa interpretowane jako wyplacalne,
wspotpracuja od wielu lat z Bankami Spotdzielczymi. Przyktadem jest chociaz-
by gmina Bejsce, ktora przy realizacji inwestycji finansowanych z funduszy
unijnych korzysta z zabezpieczen i wspodtpracuje z Bankiem Spotdzielczym, ktd-
ry zna najlepiej potrzeby i mozliwosci lokalnych przedsigbiorcow. W zaleznos$ci
od zakresu przestrzennego funduszy porgczen wyroznia sig:

— fundusze lokalne dziatajace na terenie gminy lub kilku gmin, powiatu,

— fundusze regionalne dziatajace na terenie wojewddztwa,

— fundusze ponadregionalne i centralne obejmujace kilka wojewodztw lub

kraj.

Ze wzgledu na znajomo$¢ zagadnien i problemoéw spoteczenstw lokalnych
lepiej dziatajq fundusze lokalne i regionalne niz centralne. Popularno$¢ funduszy
lokalnych i regionalnych polega na szybszym i tatwiejszym uzyskaniu porgczen
kredytowych, sprawniejszej obstudze niz funduszy centralnych. Gminy powinny
angazowac si¢ w zakladanie funduszy, gdyz posiadaja nastepujace zalety:

— promocja w skali lokalnej i regionalnej, szybciej i taniej dociera si¢ do

potencjalnych klientow,

— analiza wnioskow jest szybsza i bardziej wiarygodna, gdyz na poziomie

lokalnym przedsigbiorcy znaja si¢, tatwiej oceni¢ wnioski, przedstawi-

>3 M. Gajewski, T. Kilianski, J. Szczucki, Zasady organizacji i funkcjonowania funduszy poreczern
kredytowych, Krajowe Stowarzyszenie Funduszy Dorgczeniowych, Radom 2000, s. 8.
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ciele przedsigbiorcow i gmin sg czgsto cztonkami komisji oceniajacych
wnioski,

— szybszy jest kontakt z klientami, co utatwia spraw¢ uzupelnienia wnio-

sku i konsultacji**.

Na mocy ustawy z dnia 8 marca 1990 roku (Dz. U. nr 16, poz. 95) o samo-
rzadzie terytorialnym zostaly okreslone kompetencje gminy. Zadania i prawa
gminy wynikaja z prawa mi¢dzynarodowego. W 1985 roku na podstawie postu-
latow Statej Konferencji Wtadz Lokalnych i Regionalnych Rady Europy powsta-
ta Europejska Karta Samorzadu Terytorialnego. W dokumencie tym okreslono
samodzielnos$¢, niezalezno$¢ decyzyjna, prawa ekonomiczne i procedury dziata-
nia. Od roku 2004 polskie gminy dostosowaty przepisy do wymogow europe;j-
skich, dzigki czemu uzyskaly szereg praw i nowych obowiazkow. Na mocy
ustawy o samorzadach (art. 54, ust. 2 pkt 4) gmina ma prawo zaciaga¢ kredyty
i pozyczki oraz emitowaé papiery warto$ciowe””.

Podejmowane od 1994 roku proby tworzenia funduszy porgczen kredyto-
wych wspomagajacych sektor MSP byly istotnym elementem wspierajacym
rozwoj przedsigbiorczosci w gminach. Pozytywnym przykladem byto utworze-
nie Programu Inicjatyw Lokalnych (PIL) w latach 1994-1995, w ramach ktorego
udato si¢ wypracowac model lokalnego funduszu porgczeniowego wspottworzo-
nego przez wtadze lokalne. Oprécz wspotpracy przedsigbiorstw z samorzadami
nastapita takze wspodlpraca z bankami. Dziatania te umozliwity przedsigbior-
stwom rozwoj i powstawanie nowych przedsigwzig¢. Fundusze zostaty wyposa-
zone w kapital pochodzacy z pomocy zagranicznej. Celem utworzenia funduszy
jest rozwoj lokalnej przedsigbiorczosci poprzez stworzenie utatwien w dostepie
do kredytow. Aktywny udzial wiadz lokalnych w tworzeniu funduszy jest nie-
zbedny w sytuacji: gdy istnieje szansa pozyskania nowych srodkow finansowych
(fundusze unijne), brak finansowania zewngtrznego. W tych sytuacjach inicja-
tywa oraz kapitat poczatkowy musi pochodzi¢ od witadz lokalnych. Wtadze lo-
kalne niechg¢tnie podejmuja ryzyko utworzenia funduszy porgczen kredytowych
z powodu braku w budzecie lokalnym $rodkéw, ogrom ich wydaje si¢ na infra-
strukture drog, kanalizacji, gazyfikacji, ponadto z obawy, iz fundusz nie spelni
swojego zadania. Fundusz dzialajacy w gminie powinien by¢ wyposazony
w nieduzy kapitat poczatkowy (kilkaset tysiecy), co eliminuje obawy o ograni-
czenia budzetowe. Minimalna wielko$¢ kapitatu funduszu zalezna jest od szere-
gu czynnikow, takich jak: planowany zakres dzialania funduszu (liczba klien-
tow), szacowana liczba nieudanych przedsiewzig¢¢ (straty w kapitale), maksy-
malny poziom oferowanych poreczen w wykazie pienigznym, uzgodnienie zasa-
dy wspolpracy z bankiem w odniesieniu do dziatalno$ci poreczycielskiej 1 wa-
runkow utrzymania kapitatu w banku wspotpracujacym, poziom planowanych
kosztow statych funduszu, pokrywany z wplywow za realizacj¢ procedur oceny

> J. Szezucki, Fundusze poreczen kredytowych w Polsce — perspektywy dalszej dziatalnosci, Pol-
ska Fundacja Promocji Matych i Srednich Przedsigbiorstw, Warszawa 1998, s. 11.

3 7. Gilowska, Gminy Gospodarujqce, Samorzqd Terytorialny I Kadencji, Tom I, Krajowy Sej-
mik Samorzadu Terytorialnego, Poznan 1994, s. 13-17.
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wnioskdw o porgczenie oraz odsetek od kapitatu. Inicjatorzy powotania fundu-
szu porgczen kredytowych musza szczegétowo rozwazy¢ i zaplanowaé warunki
dziatania, uwzgledniajac wyzej wymienione czynniki. Majac do wyboru inwe-
stycje w infrastrukturg a inwestycje w fundusze trzeba powiedzie¢, iz tylko in-
westycje finansowe wpltywaja na wypracowanie dlugotrwalych efektow wzrostu
konkurencyjnego gminy. Wzrost potencjalu gospodarczego podmiotow korzy-
stajacych z oferty funduszy zwigksza wplywy budzetéw lokalnych, fakt posia-
dania zabezpieczenia pod kredyt bankowy zwigksza szeroko$¢ strumienia finan-
sowego zasilajacego rynek lokalny. Obawa o efektywnos¢ dziatania moze wyni-
kaé jedynie z niewiedzy™°. Sprawne i niskokosztowe dziatania funduszy mozliwe
jest do zrealizowania w przypadku zapewnienia wspotpracy z podmiotami ze-
wnetrznymi posiadajacymi do$wiadczenie w dziedzinie prowadzenia i finanso-
wania dzialalnosci gospodarczej. Wspodlpraca powinna by¢ realizowana poprzez
porozumienie z wtadzami lokalnymi, bankami i doradcami do spraw zarzadza-
nia, finanséw, marketingu, optacalnosci (agencje i fundacje, uczelnie wyzsze).
Wspotpraca z podmiotami zewngtrznymi powinna gwarantowac realizacj¢ przez
fundusz nastgpujacych zadan: doradztwo na rzecz klienta w fazie przygotowania
wniosku 1 biznesplanu, doradztwo w ocenie wniosku, informowanie potencjal-
nych klientéw o ofercie funduszu, koordynacj¢ dziatan banku i funduszu w za-
kresie promocji, informowanie klientéw o mozliwosciach zaciagniecia kredytu,
nauka warunkow korzystania z kredytow i procedur bankowych, pomoc w moni-
toringu przedsiewzig¢, dostep pracownikow do specjalistycznej wiedzy z zakre-
su procedur bankowych, finansowych, oceny optacalnosci przedsiewzig¢ inwe-
stycyjnych oraz zarzadzania i marketingu, promocja funduszu poprzez wspol-
pracg z wtadzami lokalnymi.

5.2. Fundusze porg¢czeniowe

Wazna forma wspierania przedsigbiorczosci przez gming sg fundusze poreg-
czeniowe, ktore jako zorganizowany instrument prawno-finansowy dzialaja
w Polsce od dziesigciu lat. Pierwsze fundusze porgczen kredytowych powstaty
w ramach Programu Inicjatyw Lokalnych Phare, a kolejne dwa powstaly z ini-
cjatywy Lubelsko-Chelmsko-Zamojskiej Fundacji Rozwoju i Fundacji Rozwoju
Wojewodztwa Biatostockiego w ramach Polsko-Brytyjskiego Programu Rozwo-
ju Przedsigbiorczosci. W nastgpnych latach powstato 16 funduszy porgczen kre-
dytowych. Odmiana funduszy porgczeniowych sa tez fundusze porgczen wza-

% W. Zateski, Wspolpraca pomiedzy funduszami poreczei kredytowych i samorzadami, [w:] In-
strumenty wspierania przedsiebiorczosci w gminach, Wydawnictwo Polskiej Agencji Rozwoju
Regionalnego, Warszawa 2005.
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jemnych, fundusze porgczen pozyczkowych’’. Fundusze poreczen moga byé
utworzone przez banki lub podmioty komunalne, a takze gminy’®. Wspotpraca
wiadz lokalnych z juz istniejacymi funduszami sprzyja rozwojowi przedsigbior-
czosci w gminie. Fundusze porgczeniowe moga by¢ tworzone przez gminy
zgodnie z przepisami o gospodarce komunalnej z dnia 20 grudnia 1996 r. We-
dhug ustawy istnieja dwie zasady i formy prowadzenia gospodarki komunalne;j
przez gminy: zaklad budzetowy oraz spotka prawa handlowego regulowana
przepisami Kodeksu handlowego. Zgodnie z ustawa o dziatalnosci gospodar-
czej”’, forma zakladu budzetowego nie jest uznawana za dziatalno$¢ gospodar-
cza. Zaktad budzetowy stanowi cz¢$¢ osoby prawnej, jaka jest gmina i jego dzia-
falno$¢ reguluja przepisy Prawa budzetowego (Dz. U. z 1993 1. nr 72, art. 6, ust.
1, poz. 344 z p6zn. zm.). W formie zakladu budzetowego nie moze by¢ prowa-
dzona dziatalno$¢ wykraczajaca poza zadania o charakterze uzytecznosci pub-
licznej, dlatego utworzenie funduszu porgczeniowego w tej formie nie jest zale-
cane, mimo iz pierwsze fundusze miaty taka formg. Fundusz porgczeniowy
utworzony przez gming powinien funkcjonowaé w formie spotek prawa handlo-
wego, ktore daja gminie szerokie uprawnienia. Przepisy o dziatalno$ci komunal-
nej pozwalaja gminie na tworzenie 1 przystgpowanie do spotek z ograniczong
odpowiedzialnoscia i spotek akcyjnych (art. 9 ustawy)®. Dziatania wykraczajace
poza sfer¢ uzytecznosci publicznej pozwalaja na tworzenie spdtek prawa han-
dlowego, spotki z ograniczona odpowiedzialnoscia i akcyjnej, a takze spotki
komandytowej i1 jawnej. Warunkiem utworzenia funduszu porgczeniowego
w formie spéiki prawa handlowego jest: istnienie niezaspokojonych potrzeb
wspolnoty samorzadowej na rynku lokalnym, wystgpujace w gminie bezrobocie
i potrzeba jego ograniczenia. Argumentem dla utworzenia funduszu porgcze-
niowego jest istotne znaczenie tego instrumentu na rzecz rozwoju gminy. Prak-
tyka prowadzenia funduszy porgczeniowych wykazuje, iz sa one prowadzone
zwykle w formie spotki akcyjnej lub z ograniczona odpowiedzialno$cia. Doty-
czy to takze sytuacji, gdy fundusz prowadzi agencja rozwoju regionalnego i lo-
kalnego. Korzystniejsze dla agencji jest powotanie funduszu porgczeniowego
w formie fundacji. W Polsce brakuje pozytywnych przyktadow wspotpracy mig-
dzy agencjami a samorzadami, jesli chodzi o tworzenie funduszy porgczenio-
wych. W 1999 roku w Starachowicach samorzad walczac z bezrobociem powo-
fat Fundacje Agencj¢ Rozwoju Przedsigbiorczos$ci, a nastgpnie we wspoOtpracy
z agencja powotano Inkubator Przedsigbiorczos$ci. Fundacja oprocz ograniczenia
bezrobocia, aktywizacji przedsigbiorczosci miata w swym statucie prowadzenie
dziatalno$ci funduszu porgczeniowego. Prowadzenie funduszy porgczeniowych

3T T. Kilianski, J. Szczucki, Fundusze poreczen kredytowych dla malych i Srednich przedsiebiorstw, Ka-
towice 1996.

%8 J. Szczucki, Dostepnosé instrumentéw zewnetrznego finansowania matych i srednich przedsie-
biorstw, Warszawa 1998.

% Ustawa z dnia 23 grudnia 1998 r. o dzialalnosci gospodarczej (Dz. U. z 1998 r., nr 41, poz. 324
Z podzn. zm.).

80 A. Kidyba, Spéiki jako forma gospodarki komunalnej. Zagadnienia wybrane — Polska lat dzie-
wiecdziesiqtych, Przemiany panstwa i prawa, Lublin 1997, s. 341.
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w formie spotki prawa handlowego przynosi korzysci spoteczno-gospodarcze.
Spoéiki bowiem maja odrebng od gminy osobowos$¢ prawna, posiadaja majatek,
odpowiedzialnos¢ za zobowigzania przy braku odpowiedzialnosci za zobowia-
zania gminy. Spotki podlegaja regulacjom Kodeksu handlowego, jak tez innym
przepisom prawa gospodarczego oraz ustawie o dziatalnos$ci gospodarczej, co
ulatwia zarzadzanie nimi i zapewnia im efektywnos$¢. Fundusze dziatajace
w formie spotki wspolpracuja z przedsigbiorcami, bankami i sa rownoprawnymi
uczestnikami obrotu gospodarczego. Gmina moze powota¢ fundusz porgczenio-
wy w formie spétki z ograniczona odpowiedzialnos$cia, spotki akcyjnej do pro-
wadzenia gospodarki komunalnej. Gmina moze tworzy¢ te spotki samodzielnie
lub z innymi podmiotami, przy czym nie ma znaczenia rodzaj dziatalnosci, jaka
te podmioty reprezentuja. Tworzac fundusz, gmina moze wejs¢ we wspoOlprace
z innymi gminami, podmiotami komunalnymi lub podmiotami reprezentujacymi
wlasnos¢ panstwowa lub prywatna. Wybodr konkretnego rozwiazania zalezy od
pochodzenia $rodkow przeznaczonych na fundusz, czyli czy sa to srodki wyasy-
gnowane przez gming, czy pochodza z innych zroédet. Utworzenie przez gming
funduszu w formie spotki z ograniczona odpowiedzialnoscia lub spotki akcyjnej
polega na objgciu udziatdéw badz akcji o podwyzszonym kapitale zaktadowym
(akcyjnym) lub nabycie udziatow albo akcji w drodze kupna, zamiany. Rada
gminy decyduje o wyborze sposobu prowadzenia i formie prowadzenia dziatal-
nosci komunalnej i maja do niej zastosowanie przepisy prawa samorzadowego,
ustawy o samorzadzie terytorialnym z dnia 8 marca 1990 roku. W mysl ustawy
z dnia 20.12.1996 roku, gospodarka komunalna polega na dziataniu podmiotéw
komunalnych, prowadzeniu dziatalno$ci gospodarczej o charakterze uzyteczno-
$ci publicznej oraz dzialalnosci gospodarczej poza ,,sfera uzytecznosci publicz-
nej”, zawieraniu umow z podmiotami zewnetrznymi. Fundusze poreczen kredy-
towych, porgczen wzajemnych, porgczen pozyczkowych odgrywaja wielka rolg
dla spolecznosci lokalnych, pozwalajac na wzrost aktywno$ci gospodarczej
podmiotéw dzialajacych wsérod spotecznosci lokalnej. Nowoczesna organizacja
1 zarzadzanie wymaga od wtadz lokalnych zachowan podobnych do samorzadéw
w Poznaniu, ktore utworzyly fundusze porgczen. Fundusze zapewniaja sukces
samorzadow oraz wyznaczaja kierunki rozwoju polityki regionalnej kraju. Roz-
w0j przedsigbiorstw sektora MSP jest istotny, gdyz tworza one duza czes$¢ pro-
duktu krajowego brutto oraz zatrudniaja powyzej 50% o0sob czynnych zawodo-
wo. Rozwoj przedsigbiorstw jest elementem stabilnego wzrostu gospodarki.
Przedsi¢cbiorstwa poszukuja pozabankowych zrddet finansowania inwestycji,
gdyz wysokie ryzyko i niska optacalno$¢ akcji kredytowej, ograniczony dostep
do informacji zniechgcaja sektor MSP do korzystania z ustug bankow. Banki
rzadko pozyczaja pieniadze przedsigbiorstwom z sektora MSP, gdyz brak infor-
macji o sytuacji ekonomicznej, niski stopien zabezpieczen uniemozliwiaja uru-
chomienie kredytu. Przedsigbiorcy rezygnuja z kredytow bankowych, gdyz
zniecheca ich dlugotrwatosé i uciazliwos¢ procedur kredytowych, wymagania co
do jakosci 1 wysokosci zabezpieczen, ciagle wysokie oprocentowanie.
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Organizacja 1 zarzadzanie funduszem wymaga stworzenia komorki zarza-
dzania biezacego w postaci komisji kwalifikacyjnej, gdyz obie instytucje maja
dziata¢ na rzecz dobra klienta i majq wspolpracowaé z bankami, przedsigbior-
cami lokalnymi, wtadzami lokalnymi i doradcami. Wspoélpraca funduszu z wia-
dzami lokalnymi powinna by¢ realizowana w zakresie:

— sprawowania przez wtadze lokalne formalnego nadzoru nad dziatalno-
$cia funduszu, przez co zwigksza si¢ wiarygodno$¢ tego podmiotu wo-
bec bankoéw oraz grona przedsigbiorcow lokalnych,

— stworzenia warunkow technicznych dziatania funduszu poprzez wiacze-
nie go do struktur dziatajacej lokalnie instytucji rozwoju (agencja roz-
woju lokalnego) lub jezeli taka nie istnieje, stworzenie warunkdéw samo-
dzielnego dziatania funduszu (przydzielenie nieduzego lokalu, kompute-
ra),

— wzajemnej promocji funduszu i wladz lokalnych. Promocja funduszu
prowadzona przez wladze lokalne, jak ucza doswiadczenia, moze przy-
nies$¢ bardziej korzystne efekty, tak dla funduszu, jak i dla samych wtadz
lokalnych (aktywno$¢ wspierania MSP),

— wspotuczestniczenia w dziatalnosci biezacej funduszu poprzez uczest-
nictwo przedstawiciela wladz lokalnych w pracach komisji kwalifika-
cyjnej decydujacej o przyznawaniu porgczen, obraz komisji zyskuje na
znaczeniu jako niezalezny i obiektywny.

Wspolpraca z podmiotami zewngtrznymi zapewnia realizacj¢ wielu zadan,

im wigksza jest sie¢ uczestnikow, tym lepsze efekty dziatania funduszu. Wspot-
praca funduszu z bankami polega nie tylko na wymianie informacji o aktualnej
ofercie kredytowej, ale rowniez stawianych przez instytucje wymaganiach.
Wazna tez jest wspolpraca jednostki zarzadzania biezacego z zewngtrznymi do-
radcami. Fundusz moze wyrgczy¢ klienta oraz bank w sporzadzeniu dokumenta-
cji wymaganej przez bank i niezbgdnej do uzyskania kredytu czy porgczenia.
Rola wtadz lokalnych w takim systemie wspotpracy z bankami i funduszem po-
lega na informowaniu klienta o ofercie porgczen oraz stwarzaniu dogodnych wa-
runkow do inwestowania. W momencie oceny wnioskow i odwotania od decyz;ji
wladze lokalne moga stanowi¢ czynnik obiektywnej oceny jako lokalna firma
doradcza. Fundusz musi by¢ niezawisly w decyzjach. W fazie realizacji finan-
sowego przedsigwzigcia, wspotpraca jednostki zarzadzania biezacego funduszu
z bankami i zewngtrznym doradca polega na monitorowaniu i nadzorze nad re-
alizacja przedsigwzigcia. Monitorowanie powinno odbywac si¢ poprzez personel
funduszu we wspdtpracy z bankami. Do czynno$ci nadzoru powinien by¢ wia-
czony zewngtrzny doradca, ktory przygotowal dokumentacje kredytowa oraz
pracownicy gminy w ramach normalnie prowadzonej dziatalno$ci (monitorowa-
nie powstawania nowych podmiotow gospodarczych, rozpoczgcie inwestycji).
W fazie ostatecznej oceny wniosku dokonywanej przez komisje kwalifikacyjng
wspotpraca z bankami, wtadzami lokalnymi i doradcg jest konieczna.

Wladze lokalne moga wplywaé na rozwoj inwestycji poprzez fundusze,
ktore powinny tworzy¢ element kompleksowej strategii rozwoju przez wspot-
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dziatanie z lokalnymi strefami gospodarczymi, bankami, samorzadami gospo-
darczymi i1 administracja pracy. Gmina ma mozliwo§¢ wzmacniania funduszu
kapitatowo lub poprzez pomoc rzeczowa: udostgpnienie lokalu, srodki tacznosci,
wszelkiego rodzaju sprzgty. Tworzenie funduszu porgczen daje mozliwosé wy-
korzystania $Srodkdw budzetu lokalnego (zainwestowanych funduszy) szerzej niz
wydatkowanych w inny sposob (inwestycje infrastrukturalne), poprzez wyste-
powanie efektu potggowania strumienia pieniadza wplywajacego na rynek lo-
kalny (dodatkowy popyt, zwigkszone podatki lokalne).

PRZYKLAD 5.1.

Poznanski Fundusz Por¢czen Kredytowych

Poznanski Fundusz Porgczen Kredytowych Sp. z o0.0. zostal utworzony
w grudniu 1999 roku dzigki wspolnym staraniom wiladz miasta Poznania
i Banku PKO BP SA. U podstaw decyzji o utworzeniu funduszu legto przeko-
nanie, ze glownym czynnikiem utrudniajacym rozwdj matych i §rednich przed-
sigbiorstw w Polsce jest brak dostepu do kapitatu zewnetrznego, zwlaszcza
w postaci kredytow i1 pozyczek. Niemoznos¢ uzyskania kredytu przez wnio-
skodawce wynikata zazwyczaj z braku wystarczajacego zabezpieczenia jego
sptaty. Nalezato wiec stworzy¢ taka instytucje, ktora udzielajac poreczenia, zo-
bowiazywalaby si¢ wobec banku do zwrotu poreczonego kredytu lub jego czg-
sci w przypadku, gdyby kredytobiorca tego obowiazku nie dopehit. Efektem
jej dziatalnosci, wedlug zatozen inicjatorow przedsigwzigcia, miato by¢:

- ulatwienie przedsigbiorcom dostepu do finansowania zewngtrznego,
rozw0j lokalnej przedsigbiorczosci,

- aktywizacja rynku pracy,

- wzrost naktadow na inwestycje zwiazane z rozwojem regionu.

PFPK rozpoczat dziatalnos¢ operacyjna w czerwcu 2000 roku, a pierwszego
poreczenia udzielit 25 lipca 2000 r. W 2004 roku, w ramach rzadowego pro-
gramu ,,Kapital dla Przedsigbiorczych”, udzialy w PFPK objat Bank Gospodar-
stwa Krajowego w Warszawie. Pozwolilo to zwigkszy¢ posiadane przez fun-
dusz kapitaly i jego kapitat porgczycielski. W styczniu 2005 roku fundusz roz-
poczat udzial w realizowanym przez PARP Sektorowym Programie Operacyj-
nym ,,Wzrost Konkurencyjnosci Przedsigbiorstw”, zyskujac w ten sposob ko-
lejne $rodki powigkszajace posiadany kapitat. W 2007 roku PFPK nawiazat
wspolprace w zakresie dziatalnos$ci porgczeniowej z Samorzadowym Fundu-
szem Porgczen Kredytowych w Gostyniu. Podpisanie umowy o partnerstwie
funduszy przyniosto szereg korzysci dla porgczeniobiorcow, migdzy innymi:

- mozliwo$¢ zwigkszenia poziomu porgczenia z 60 do 80% wartosci kre-

dytu,

- mozliwos¢ powigkszenia kwoty poreczenia z 650.000,00 zt do

935.000,00 zt.
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Poznanski Fundusz Porgczen Kredytowych Sp. z o0.0. udziela porgczen na
podstawie przepisow prawa cywilnego. Szczegélowe warunki i procedury
udzielania porgczen oraz zasady odpowiedzialnosci funduszu reguluja podpi-
sane przez PFPK umowy o wspotpracy z bankami i Regulamin udzielania po-
reczen.

Klientem PFPK moze zostac:

- mikro, maly i §redni przedsigbiorca (MSP), tj. przedsigbiorca zatrudnia-
jacy nie wigcej niz 250 osob oraz osiagajacy roczny przychdd netto nie
wigkszy niz 40 mln euro,

- oraz przedsigbiorca:

e prowadzacy dziatalno$¢ gospodarcza w sektorze nierolniczym,
w szczegdlnosci w sektorze produkcyjnym, budowlanym i ustugo-
wym, przy czym okres dziatalnosci nie powinien by¢ krotszy niz
6 miesiecy,

e majacy siedzib¢ i prowadzacy dziatalno$¢ gospodarcza oraz realizu-
jacy inwestycje na terenie wojewodztwa wielkopolskiego,

e prowadzacy system ksiggowy zgodnie z obowiazujacymi przepisami,
terminowo realizujacy swoje zobowiagzania wobec Skarbu Panstwa,
ZUS oraz organow lokalnych.

PFPK udziela porgczen klientom bankow wspolpracujacych z funduszem
(PKO BP SA oraz BGK Oddziat w Poznaniu), ktorzy ubiegaja si¢ o przyznanie
kredytu, ale nie posiadaja wystarczajacego zabezpieczenia. Warunkiem uzy-
skania porgczenia jest posiadanie zdolnosci kredytowe;.

Przedmiotem porgczenia moga by¢ objete: kredyty obrotowe, przeznaczone
na finansowanie biezacej dziatalnosci oraz kredyty inwestycyjne, np. na zakup
maszyn i urzadzen, srodkoéw transportu, zakup nieruchomosci lub remont.

Porgczeniem nie moga byc¢ objete:

- kredyty i pozyczki udzielane na cele inne niz gospodarcze,

- kredyty zaciagane na finansowanie dziatalnosci leasingowe;j,

- kredyty i pozyczki zaciagane przez osoby fizyczne,

- kredyty zaciagane w walucie innej niz PLN.

PFPK okreslit warunki porgczenia, ktore sa nastgpujace:

- maksymalny poziom porgczenia wynosi 60% wartosci kredytu dla pore-
czen udzielanych przez PFPK Sp. z o.0. oraz 80% wartosci kredytu dla
poreczen udzielanych wspolnie przez PFPK Sp. z 0.0. i SFPK Sp. z 0.0.,

- maksymalna kwota porgczenia wynosi 650.000,00 zt, gdy porgczenia
udziela PFPK Sp. z 0.0. oraz 935.000,00 zt, gdy wspotporeczaja PFPK
Sp. z 0.0.1 SFPK Sp. z 0.0,

— fundusz udziela porgczenia na okres sptaty kredytu przeduzony o 1 mie-
siac, z zastrzezeniem, ze maksymalny okres porgczenia nie moze prze-
kroczy¢ 5 lat. Okres poreczenia moze zosta¢ wydtuzony w drodze anek-
Su.
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Odpowiedzialnos¢ funduszu nie obejmuje:

kosztow zawarcia i administrowania umowa,

kosztow ustanowienia zabezpieczen,

odsetek karnych i ustawowych,

kar umownych,

optat manipulacyjnych i kosztow zwiazanych z dochodzeniem nalezno-
$ci przez przyjmujacego poreczenie.

PFPK okreslit szczegotowo procedure udzielania poreczen, ktora moze byé
wzorcowa dla innych przedsigwzigé, takich jak fundusze porgczen kredytowa-
nia i fundusze pozyczkowe:

L.
2.

3.

Przedsigbiorca sktada w banku wniosek o udzielenie kredytu.

Bank weryfikuje zdolno$¢ kredytowa przedsigbiorcy i proponuje zabez-
pieczenie kredytu w postaci porgczenia udzielonego przez PFPK.
Przedsigbiorca osobiscie lub za posrednictwem banku sktada wniosek
o udzielenie porgczenia wraz z oswiadczeniem, w ktorym wyraza zgode
na przekazanie funduszowi dokumentow zataczonych do wniosku kredy-
towego.

Bank przekazuje do PFPK dokumenty konieczne do przeprowadzenia
przez analitykéw funduszu oceny zdolnosSci kredytowej i poreczeniowe;j
przedsigbiorcy.

Zespot analitykow PFPK sprawdza zdolnos¢ kredytowa i poreczeniowa
przedsigbiorcy, a nastgpnie przedstawia zarzadowi funduszu propozycje
warunkow, na jakich moze zosta¢ udzielone porgczenie.

Po podjeciu decyzji przez zarzad, Zespot Obstugi Klienta PFPK sporza-
dza komplet dokumentéw koniecznych do zawarcia z przedsigbiorca
umowy o udzielenie porgczenia.

Przedsigbiorca podpisuje ww. umowe w banku lub w siedzibie PFPK.
Umowa jest zazwyczaj podpisywana rownolegle z umowa kredytowa.
Przedsigbiorca optaca prowizj¢ za udzielenie porgczenia.

Dokumenty poreczenia przekazywane sa do banku, co skutkuje uaktyw-
nieniem zabezpieczenia w postaci porgczenia PFPK i umozliwia przed-
sigbiorcy dostep do srodkow pochodzacych z kredytu.

Od momentu powstania PFPK jest jednym z najbardziej aktywnych fundu-
szy poreczeniowych w Polsce, zajmujacym czolowe miejsca w rankingach
przygotowywanych przez Krajowe Stowarzyszenie Funduszy Porgczeniowych.
W lipcu 2007 roku w zwiazku z rosnacym zainteresowaniem wspotpraca
z PFPK ze strony bankow nastapito rozszerzenie dziatalno$ci funduszu na teren
catego wojewodztwa wielkopolskiego.

Podlaska Fundacja Rozwoju Regionalnego

Innym przyktadem wzorcowej dziatalnosci funduszu pozyczkowo-
porgczeniowego jest Podlaska Fundacja Rozwoju Regionalnego (poprzednio
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Fundacja Rozwoju Wojewodztwa Bialostockiego), ktora zostata utworzona we
wrzesniu 1994 roku przez nastgpujacych fundatorow instytucjonalnych:

Wojewoda Biatostocki,

Izba Przemystowo-Handlowa w Bialymstoku,

Zwiazek Zawodowy NSZZ , Solidarnos¢”, Region Biatlystok,
Podlasko-Mazurskie Porozumienie Zwiazkow Zawodowych.

Liste fundator6w uzupetiono w 2004 roku, obecnie w sktad Rady Fundato-
réow wchodza takze nastgpujace organizacje:

Sejmik Wojewodztwa Podlaskiego,

Fundacja Gospodarcza w Gdyni,

Podlaski Urzad Wojewodzki,

Kredyt Bank Oddzial Regionalny w Biatymstoku,
Urzad Miejski w Biatymstoku.

Sukces dziatalnosci Podlaskiej Fundacji Rozwoju Regionalnego pozwolit
na dynamiczny rozwo6j i wiaczanie do sieci wspotpracy nowych uczestnikow.
W dniu 25 marca 2009 roku do grona oddzialow bankéw wspotpracujacych
z funduszem dotaczyty Oddzialy PKO BP SA w Lomzy i w Zambrowie.

Celem Podlaskiej Fundacji Rozwoju Regionalnego jest dziatalno$¢ pozytku
publicznego w zakresie:

wspomagania rozwoju gospodarczego, w tym rozwoj przedsigbiorczosci,
w szczegolnosci inspirowania, tworzenia i wspierania matych i $rednich
przedsigbiorstw,

promocji zatrudnienia i aktywizacji zawodowej 0so6b pozostajacych bez
pracy i zagrozonych zwolnieniem z pracy,

wspomagania rozwoju wspolnot i spotecznosci lokalnych,

dziatania na rzecz integracji europejskiej oraz rozwijania kontaktow
1 wspolpracy miedzy spoteczenstwami,

upowszechniania i ochrony praw konsumentow,

upowszechniania i ochrony wolnosci i praw cztowieka oraz swobdd
obywatelskich, a takze dziatan wspomagajacych rozwoj demokracji,
nauki, edukacji, oswiaty i wychowania,

ekologii,

pomocy ofiarom katastrof, klgsk zywiotowych, konfliktéw zbrojnych
i wojen,

promocji i organizacji wolontariatu,

wspomagania technicznego, szkoleniowego, informacyjnego lub finan-
sowego organizacji pozarzadowych w wyzej wymienionej dziatalnosci
pozytku publicznego.

Podlaski Fundusz Poreczeniowy jest jednoosobowa spotka z ograniczona
odpowiedzialno$cia, utworzona przez Podlaska Fundacje Rozwoju Regional-
nego w celu administrowania Funduszem Gwarancyjnym utworzonym w ra-
mach Polsko-Brytyjskiego Programu Rozwoju Przedsigbiorczosci. PFP wspie-
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ra rozw0j przedsigbiorczosci poprzez system udzielania pozyczek dla mikro
i matych przedsigbiorcéw oraz 0sob rozpoczynajacych dziatalnos¢ gospodar-
cza z terenu wojewodztwa podlaskiego.

Fundusz pozyczkowy udziela pozyczek. Podmioty tego typu maja przewaz-
nie problemy z uzyskaniem finansowania bankowego, a dysponuja zbyt szczu-
ptym kapitatlem wtasnym, aby dalej si¢ rozwija¢ bez wsparcia finansowego in-
stytucji zewngetrznych.

Podlaski Fundusz Pozyczkowy udziela przedsigbiorcom pozyczek m.in. na:

- zakup maszyn i urzadzen,

- zakup, budowe, adaptacje lub modernizacje obiektoéw produkcyjnych,
handlowych czy ustugowych,

- wdrozenie nowych rozwiazan technicznych i technologicznych,

- kapitat obrotowy.

Warunki udzielania pozyczek sa nastgpujace:

- maksymalna kwota pozyczki — 120 000 PLN,

- maksymalny okres pozyczkowy — 60 miesigcy,

- maksymalny okres karencji w sptacie rat kapitalowych — 6 miesigcy,

- obowiazkowa forma zabezpieczenia jest weksel in blanco z wystawienia
pozyczkobiorcy z upowaznieniem do jego wypelnienia przez Podlaska
Fundacje¢ Rozwoju Regionalnego,

- pozostale zabezpieczenie moga stanowic:

e hipoteka,

e porgczenie 0sob trzecich,

e przeniesienie wlasnos$ci rzeczy na zabezpieczenie (przewtaszczenie),

e cesja wierzytelnosci,

e zastaw rejestrowy,

e inne przewidziane prawem zabezpieczenie,

- prowizja — do 3% od kwoty przyznanej pozyczki,

- oprocentowanie pozyczki od 9,62% w skali roku.

Sukces i1 popularnos¢ organizacji polega na tym, iz wspomaga tych, ktorzy
najbardziej tego potrzebuja. U doradcow mozna uzyskac informacje na temat
ubiegania si¢ o kredyt nawet w przypadku, kiedy przedsigbiorstwo lub jego
wiasciciele nie dysponuja wlasnym zabezpieczeniem transakcji. W takiej sytu-
acji kredyt mozna zabezpieczy¢ poreczeniem funduszu. Podlaski Fundusz Po-
regczeniowy Sp. z 0.0. w I potroczu 2009 r. udzielit 114 poreczen na kwote
prawie 16,5 min PLN. Udzielone gwarancje pozwolity przedsigbiorcom na
uzyskanie kredytow w kwocie 36,5 min PLN — prawie 50% wigcej niz w ana-
logicznym okresie 2008 r. Wnioskodawcami funduszy pozyczkowych powinny
by¢ osoby fizyczne prowadzace dzialalno$¢ gospodarcza, spotka osobowa lub
kapitatowa.

Podlaski Fundusz Porgczeniowy realizuje swoje zadania korzystajac ze
srodkéw unijnych i rozwijajac wspolprace z wieloma instytucjami. Jednym
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Z projektow jest Dofinansowanie Funduszu Mikropozyczkowego ,,mikro-
START” (numer pojektu: WKP 1/1.2.1/3/2005/9/57/u). Wartos¢ catkowita
projektu wynosita 4.616.000 ztotych, przy poziomie dofinansowania z Euro-
pejskiego Funduszu Rozwoju Regionalnego wynoszacym 3.000.000 ztotych.
Projekt realizowany byt w okresie od 1 grudnia 2005 r. do 30 czerwca 2008 r.
Dziatalnos¢ Podlaskiego Funduszu pozwolita na powstanie Sieci Centrow
Wospierania Biznesu. Dzigki dziatalno$ci funduszu przedsigbiorcy z wojewodz-
twa podlaskiego moga liczy¢ na fachowe doradztwo zwiazane z zalozeniem
Iub prowadzeniem firmy. Kolejnym narzedziem wspierania przedsigbiorczosci
przez fundusz jest prowadzenie dziatalnosci w sieci ustug Centrow Wspierania
Biznesu (CWB). W ramach CWB §wiadczone sa naste¢pujace ustugi doradcze:

- podstawowe porady dla osob rozpoczynajacych dziatalno$¢ gospodar-

cza,

- prawno-administracyjne aspekty prowadzenia dziatalnosci gospodarczej

(jak zarejestrowac nowa firme, jaka wybra¢ forme¢ opodatkowania),

- podstawowe informacje o dostepnej na rynku ofercie finansowania ze-

wngtrznego,

- informacje na temat dostgpnych programéw pomocowych oraz o mozli-

wosciach i sposobach korzystania z instrumentéw wsparcia MSP,

- pomoc w kojarzeniu partnerow gospodarczych,

- materiaty na temat Unii Europejskiej,

- organizacja seminariow, szkolen, konferencji.

Idea dziatalnosci Podlaskiego Funduszu Porgczeniowego jest budowa od-
powiednich struktur do rozwoju biznesu w regionie oraz przygotowanie wy-
kwalifikowanych kadr, by mogly go wspiera¢. Dlatego wspotpracuje z wielo-
ma preznie dziatajacymi organizacjami, takimi jak nowatorski migdzyrzadowy
projekt pod nazwa Polsko-Brytyjski Program Rozwoju Przedsigbiorczosci.
Projekt ma na celu zaoferowanie przedsigbiorcom wysokiej jakosci ustug do-
radczych oraz szerokiego wachlarza szkolen dopasowanych do ich indywidu-
alnych potrzeb. Projekt polega na korzystaniu z wiedzy i umiejgtnosci polskich
oraz zagranicznych konsultantow. Podlaski Fundusz Porgczeniowy sprzyja
wdrozeniu nowoczesnych paradygmatow organizowania w zarzadzaniu rozwo-
jem lokalnym, co zostato ujete w nastepujacym credo: ,, przygotowanie ludzi
kreatywnych, myslqcych perspektywicznie oraz posiadajqcych odpowiednie
umiejetnosci zawodowe do pracy i Zycia w nowoczesnym europejskim spote-
czenstwie”.

Wychodzac naprzeciw istniejacym potrzebom edukacyjnym w zakresie
przedsigbiorczosci, Podlaska Fundacja Rozwoju Regionalnego oferuje uczniom
szkot ponadgimnazjalnych z terenu wojewddztwa podlaskiego cykl szkolen
1 warsztatow z zakresu przedsigbiorczosci i ekologii. Zajgcia sa elementem
projektu pt. ,,€ko-Kluby Przedsigbiorczosci — promocja §wiadomosci proeko-
logicznej wérod mtodziezy szkot ponadgimnazjalnych”, ktory jest realizowany
od marca 2010 r. wspdlnie z partnerem Impetus Europe Consulting Group Ltd.
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z Malty. Projekt jest realizowany w 10 wybranych w konkursie szkotach. Kaz-
dy €ko-Klub liczy 10 czlonkow, ktorzy uczestnicza w szkoleniach z zakresu
zarzadzania, marketingu, finansow, zagadnien prawnych, prowadzenia dziatal-
nosci gospodarczej oraz podatkow. Kluby zostaly wyposazone w zestaw pod-
recznikow, dzigki ktorym uczniowie moga poglebia¢ wiedze z zakresu ekono-
mii, przedsigbiorczosci i ekologii. Ciekawym doswiadczeniem bedzie mozli-
wos$C poznania przez uczniow praktyki biznesowej przedsigbiorstw maltan-
skich, ktora zostanie zaprezentowana przez partnera projektu podczas semina-
rium. Nastgpnie, podczas warsztatow, uczniowie przygotuja biznesplan opisu-
jacy wymyslona przez nich firmg, ktorej dziatalno$¢ musi spetniac¢ kryterium
bycia przyjazna dla srodowiska. Koncepcja przysztej firmy zostanie oceniona
przez komisj¢ konkursowa, przed ktora nastapi prezentacja biznesplanow kaz-
dego €ko-Klubu. Wyniki konkursu zostana ogloszone na konferencji z udzia-
tem uczniow i zaproszonych gosci. Zwycigski €ko-Klub otrzyma mozliwo$é
udziatu w wyjezdzie studyjnym na Malte, podczas ktoérego uczniowie zapozna-
ja si¢ z dzialalnoscia podobnych klubéw w szkotach na Malcie oraz z mozli-
wosciami wspotpracy z roéwieSnikami w ramach projektow migdzynarodo-
wych. Istotnym elementem projektu jest wskazanie zwiazku migdzy potrzeba
ciagtego rozwoju gospodarczego a jednoczesnym poszanowaniem Srodowiska
naturalnego.

Projekt zostat objety patronatem Komisji Europejskiej poprzez wiaczenie
go jako ogniwo Kampanii Energetyka Zrownowazona Srodowiskowo dla Eu-
ropy w zakres promocji ochrony $rodowiska i edukacji o ekologii. Oznacza to,
iz projekt realizuje cele polityki Unii Europejskiej w zakresie ochrony $rodo-
wiska i stanowi dobra praktyke do nasladowania w innych regionach Europy.

Podlaska Fundacja Rozwoju Regionalnego petni rolg Regionalnej Instytucji
Finansujacej (RIF) na terenie wojewodztwa podlaskiego i obsluguje programy
pomocowe w ramach funduszy przedakcesyjnych Phare oraz funduszy struktu-
ralnych skierowanych do sektora MSP we wspotpracy z Polska Agencja Roz-
woju Przedsigbiorczosci.

Aktualnie PFRR jako RIF podlaski w nowym okresie programowania 2007-
2013 realizuje dziatania w ramach Programu Operacyjnego Innowacyjna Go-
spodarka (POIG) w obszarach:

Dziatanie 1.4 — 4.1 Wsparcie na prace badawcze i rozwojowe oraz wdroze-

nie wynikow tych prac

Dziatanie 4.2 Stymulowanie dziatalnosci B+R przedsigbiorstw oraz wspar-

cie w zakresie wzornictwa przemystowego

Dziatanie 4.4 Nowe inwestycje o wysokim potencjale innowacyjnym

Dziatanie 6.1 Paszport do eksportu

Dziatanie 8.1 Wsparcie dziatalnosci gospodarczej w dziedzinie gospodarki

elektronicznej

Dziatanie 8.2 Wspieranie wdrazania elektronicznego biznesu typu B2B
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W latach 2002-2006 Regionalna Instytucja Finansujaca administrowata 20
programami operacyjnymi w ramach kolejnych edycji przedakcesyjnego pro-
gramu PHARE (PHARE 2000, 2001, 2002 oraz 2003). W ciagu tych czterech lat
w ramach PHARE podlascy przedsigbiorcy ztozyli blisko 1600 wnioskow o do-
tacje. Efektem byta realizacja i dofinansowanie 726 projektow. Laczna warto$é
dofinansowania wyniosta 11 miln euro, a warto$¢ zrealizowanych projektow
przekroczyta 38 miln euro. W okresie programowania 2004-2006 podlaski RIF
zajmowal si¢ wdrazaniem Sektorowego Programu Operacyjnego Wzrost Konku-
rencyjno$ci Przedsigbiorstw (SPO WKP) i Sektorowego Programu Operacyjne-
g0 Rozwoj Zasobow Ludzkich (SPO RZL). W ramach SPO WKP RIF podlaski
nadzorowat realizacje¢ projektow w ramach dziatan Priorytetu 2 — Bezposrednie
Wsparcie Przedsigbiorstw:

e Dziatanie 2.1 Wzrost Konkurencyjnosci Matych i Srednich Przedsie-

biorstw Poprzez Doradztwo

e Dziatanie 2.3 Wzrost Konkurencyjnosci Matych i Srednich Przedsie-

biorstw Poprzez Inwestycje

e Poddziatanie 2.2.1 Wsparcie konkurencyjnosci produktowej i technolo-

gicznej przedsigbiorstw.

Podstawa wsparcia dziatan w ramach SPO WKP jest innowacyjnos¢ plano-
wanych inwestycji i poprawa konkurencyjnosci firm poprzez dostep do specjali-
stycznej pomocy doradczej. W ramach programu SPO WKP 2.1 podlascy przed-
sigbiorcy ztozyli 86 wnioskow, czego efektem byto zawarcie 48 uméw o tacznej
wartosci dofinansowania na poziomie 1.285.543,50 zt. W programie inwestycyj-
nym SPO WKP 2.3, w trakcie 4 terminoéw sktadania wnioskow, do PFRR wpty-
neto 809, z czego 126 zakonczylo si¢ zawarciem umowy o dofinansowanie -
faczna ich warto$¢ wyniosta 74.664.587,23 zt. Natomiast w ramach SPO WKP
2.2.1 RIF podlaski przyjat 134 wnioski o dofinansowanie, z czego do dnia
31.08.2008 r. zostato podpisanych 5 uméw na taczng wartos¢ 34.080.349,64 zt.

Na dzien 31.08.2008 r. wszystkie projekty zostaty zakonczone i rozliczone w
ramach Dziatan SPO WKP 2.1 i SPO WKP 2.3. Projekty w ramach SPO WKP
2.2.1 sa nadal realizowane.

Wymienione programy skierowane sa do sektora MSP, natomiast program
SPO RZL jest skierowany do instytucji i przedsigbiorstw prowadzacych dziata-
nia szkoleniowe, szkot i jednostek naukowych. Dofinansowaniu podlegaja pro-
jekty dotyczace szkolen, ktore maja na celu rozwoj przedsigbiorstw m.in. po-
przez szkolenia zawodowe pracownikow lub kadry zarzadzajacej oraz szkolenia
praktyczne w instytucjach badawczych i naukowych. W ramach SPO RZL do
PFRR wptyneto 67 wnioskow o dofinansowanie, z czego zostato zawartych 10
umoéw na realizacje projektow szkoleniowych. Laczna warto$¢ dofinansowania
zawartych uméw wyniosta 4.366.887,53 zt. Na dzien 31.08.2008 r. wszystkie
projekty zostaty zakonczone.

Zrodlo:  opracowanie wilasne na podstawie: www.podlaskafundacjaozwojuregionalnego;
www.poznanskifunduszporeczenkredytowych, data 16.10.2009.
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Rozdzial 6. Wspolpraca mig¢dzyorganizacyjna.
Wspolpraca regionalna, lokalna,
mi¢dzynarodowa

6.1. Zasady wspolpracy

Organizowanie i1 zarzadzanie w gminie powinno uwzgledniaé¢ nastepujace
dziatania: okre$lanie i wytyczanie celu, organizowanie i podziat pracy, koordy-
nowanie i kontrola dzialan, rozwijanie i wykorzystanie talentu, gromadzenie
1 stosowanie wiedzy, skupianie 1 alokacja zasobow, tworzenie i rozwijanie sto-
sunkéw, bilansowanie i wychodzenie naprzeciw oczekiwaniom spoteczenstwa®.
Wjt jako menedzer gminy powinien posiada¢ umiejgtnosci do wykonania tych
czynno$ci organizacyjnych, ktére pozwola mu realizowaé strategi¢ wspolpracy
z sukcesem przy danych zasobach i potencjale. Nowoczesne organizowanie
w gminach polega na inspirowaniu dziatan lokalnych spotecznosci i skutecznym
kierowaniu nimi przy zastosowaniu niekonwencjonalnych metod. Wspotczesna
nauka zarzadzania powinna wplywaé na rozwiazywanie probleméw spotecznych
i gospodarczych. Wspotpraca migdzyorganizacyjna gminy z innymi organiza-
cjami i instytucjami moze przyczyni¢ si¢ do przyspieszenia rozwoju regionalne-
go, doskonalenia pracy gmin, aktywizacji pracy urzedow i instytucji, poprawy
relacji wladz ze spoteczenstwem, mobilizacji pracownikow i1 mieszkancow
w kierunku samodoskonalenia, podnoszenia jakosci i kultury obstugi. Wspotcze-
sne zarzadzanie gmina podobne jest do zarzadzania w sferze produkcyjnej lub
uslugowej, przy czym gmina §wiadczy ustugi, wojt jest menedzerem, a klientem
jest cate spoteczenstwo lokalne, ktére obserwuje, ocenia i wyraza opini¢ wzglg-
dem dziatan zarzadczych wojta podczas wyborow.

Zmiany w otoczeniu, globalizacja i wzrost znaczenia konkurencyjnosci de-
terminuja zachowanie organizacji. Priorytetem wspotczesnych organizacji jest
wzrost znaczenia efektywnosci zarzadzania. Organizacja dziatan gminy powinna
zatem uwzglednia¢ te uwarunkowania w aspekcie spotecznym i ekonomicznym.
Uzyteczno$¢ proponowanych rozwiazan w tym rozdziale publikacji zostata ukie-
runkowana na zaproponowanie najefektywniejszych i skutecznych sposobow re-
alizacji zadan publicznych w oparciu o wzrost konkurencyjno$ci gmin i rozwoj
przedsigbiorczosci.

Warunkiem koniecznym do zrealizowania powyzszego celu w gminie jest
rzetelno$¢ 1 wiedza kadry zarzadzajacej regionem, a takze wprowadzenie i umie-
jetne korzystanie z nowoczesnych metod oraz instrumentéw organizacji i zarza-
dzania, ktore wptywaja na osiaganie wigkszej skutecznosci, jak tez wydajnosci

! G. Hamel, B. Breen, Zarzqdzanie jutra, Business School Press 2008, s. 36.
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dziatan®. Wprowadzenie zmian w organizacji dzialanh w gminie wymaga mody-
fikacji, udoskonalenia metod dziatania, menedzerskiego spojrzenia na problemy
gmin, a przede wszystkim otwarto$ci na innowacje i zerwanie z tradycyjnym
sposobem myslenia. Menedzerskie podejscie do zarzadzania gming to odejscie
od form administrowania terenem w stron¢ kierowania polegajacego na ustale-
niu celéw, prognozowaniu rozwiazan sytuacji problemowych i realizacji zadan
zgodnych z polityka wzrostu konkurencyjnego, innowacyjnosci i rozwoju przed-
sigbiorczosci. Wspolczesnie gmina powinna by¢ postrzegana jako organizacja
komercyjna, ktorej zarzadzajacy zaopatrzeni w wiedze gospodaruja poprzez wy-
korzystanie szans, eliminuja zagrozenia i wdrazaja nowosci organizacyjne. Wy-
korzystanie szans polega na realizacji celow spotecznych i ekonomicznych wy-
znaczonych w strategii poprzez umiej¢tnosci gospodarowania finansami budze-
towymi oraz zdolno$¢ pozyskiwania i rozliczania srodkéw w ramach programow
i funduszy unijnych. Efektywno$¢ dziatan promocyjnych i zarzadczych mozna
wykorzysta¢ poprzez wzmocnienie lokalnych liderow, wspotprace z lokalnymi
przedsigbiorstwami, organizowanie wspdlnych dziatan z organizacjami wsparcia
biznesu i organizacjami nauki. W obecnej rzeczywistosci wojtowie powinni za-
rzadza¢ gming na zasadach zblizonych do podmiotow gospodarczych. Praca ich
polega na wykorzystaniu wiedzy, do§wiadczen i umiejetnosci menedzerskich, co
podlega ocenie spoleczenstwa lokalnego podczas wyboréw. Organizowanie
i wdrazanie mechanizméw zarzadzania ze strony samorzadu powinno polegaé
na:

- dostosowaniu dzialan samorzadu (gmin, powiatu, Urzedu Marszatkow-

skiego) do warunkow, w jakich dziala sektor prywatny,

- wprowadzeniu do sektora komunalnego rozwiazan wtasciwych gospo-

darce rynkowej®.

Gmina nie moze istnie¢ w oderwaniu od otoczenia zewngtrznego (przepisy
prawne, kryzys gospodarczy, kultura spoteczna, kontakty z organizacjami i in-
stytucjami krajowymi i zagranicznymi itp.), dlatego powinna w swojej strategii
stosowaé zasady zarzadzania takie jak: adaptacja, zdolno$¢ do przezwyci¢zania
przeszkod i ograniczen, pokonywanie zagrozen i nieoczekiwanych zdarzen,
formutowanie oryginalnych, nowatorskich rozwiazan, korzystanie z waloréw in-
formacyjnych otoczenia®. Nowoczesne organizacje, konkurujac na rynku glo-
balnym, coraz mniej korzystaja z klasycznej teorii E. Taylora, gdzie przedsig-
biorstwo i pracownicy byli traktowani jak mechanizm do maksymalizacji zysku
finansowego. Organizacje budujace strategi¢ konkurencyjnosci i innowacyjnosci
korzystaja z koncepcji H.A. Simona, ktoéry zaproponowatl w zarzadzaniu teorig
»ekologiczng”, czyli postrzeganie relacji i wigzi z grupami spotecznymi, admini-

82 Budzet. Zintegrowane zarzadzanie finansami. Poradnik dla gmin, K. Pakonski (red.), Municy-
pium, nr 3, Warszawa 2000, s. 7.

8 Budzet wiladz lokalnych, S. Owsiak (red.), Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne, Warszawa
2002, s. 16.

% G. Nizard, Metamorfozy przedsigbiorstwa: zarzqdzanie w zmiennym otoczeniu organizacji,
PWN, Warszawa 1998, s. 9.
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stracja, uniwersytetami jako podstawowego uwarunkowania sukcesu. Skutecz-
nos¢ i efektywno$¢ wspolczesnych organizacji tworzy umiejetno$¢ ich menedze-
row do budowania silnych zwiazkow 1 relacji o podlozu spoteczno-gospodar-
czym z organizacjami zewngtrznymi. Zgodnie z zasadami zarzadzania, wprowa-
dzenie zmian w gminie powinno uwzgledniaé:

- analiz¢ stanu obecnego i identyfikacje priorytetow strategicznych zwia-
zanych z realizacjq celow (zasoby, potencjal, kapitat ludzki, liderzy lo-
kalni, poziom $wiadczonych ustug), ktore wptywaja na ustalenie hierar-
chii potrzeb spoteczenstwa lokalnego,

- sprecyzowanie celow strategicznych zgodnych z potrzebami wspolnoty,

- budowanie wspotpracy migdzyorganizacyjne;j,

- skuteczny dobér dziatan i poprawe ich efektywnosci przez uruchomienie
mechanizméw zmian w kierunku wzrostu konkurencyjnos$ci, innowacyj-
nosci i rozwoju przedsigbiorczosci.

Zmienne 1 niepewne otoczenie wptywa na modyfikacje dziatan kazdej or-
ganizacji. Samorzad powinien adaptowac si¢ do zmieniajacej si¢ rzeczywistosci
wedtug zasady: ,,to, co dobre jest dzi$, nie musi by¢ dobre jutro” oraz ,,to, co
stworzyto sukces jednych, niekoniecznie musi stanowi¢ dlugookresowa poprawe
efektywnos$ci mojej gminy”. Zastosowanie sprawdzonych, starych pomystow
hamuje innowacyjno$¢ i elastycznos¢ dostosowania do zmian w otoczeniu. Po-
wtarzalno$¢ pewnych dzialan prowadzi do rutyny i bezmyslnosci pracownikow,
ktorzy postepujac wedtug ustalonych schematow, krytykowani za wszelkie od-
stepstwa od reguty, traca wole tworzenia i umiej¢tno$¢ kreatywnego myslenia.
Pracownicy pozbawieni aprobaty zarzadzajacych dla swoich pomystéw napoty-
kaja na problemy w realizacji zadan, co z kolei wplywa na spadek morale catej
organizacji. W organizacji, w ktorej pracownicy sa nagradzani za milczenie
i ,.8lepe postuszenstwo”, a kreatywno$¢ myslenia zostaje zastapiona nadmierna
kontrola, traca wszyscy interesariusze. Nowoczesna gmina powinna wspierac
innowacyjne pomysty pracownikow, wyznaczaé racjonalne cele do osiagnigcia,
ustalone poprzez dialog spoteczny. Wybor wojtéw powinien by¢ zgodny nie tyl-
ko z orientacja polityczna, ale przede wszystkim z ich wizja przysztosci, wyso-
kim morale i wiedza, gdyz reprezentuja interesy lokalnego spoteczenstwa.
Czynniki te wptywaja na wzrost jako$ci zarzadzania w gminie. Determinanty
konkurencyjno$ci gmin powinny uwzglednia¢ analiz¢ zmian w otoczeniu, stra-
tegi¢ zmian przyjgta w organizacji, mozliwosci adaptacyjne. Podejmowanie de-
cyzji zarzadczych w gminie powinno by¢ zorganizowane systemowo. Systemo-
we podejécie do organizowania w gminie polega na rezygnacji z dotychczaso-
wego biurokratycznego podejscia do problemow, a zastapienia go mysSleniem
innowacyjnym. Myslenie systemowe zarzadzajacych gmina to analiza wszyst-
kich elementéw otoczenia i strategii z uwzglednieniem relacji migdzy nimi®.
System to wzajemnie funkcjonujace elementy otoczenia gminy, migdzy ktorymi

85 Zarzqdzanie przedsiebiorstwem przysziosci. Koncepcje, modele, metody. Formy i narzedzia sku-
tecznego zarzqdzania przedsigbiorstwem, K. Perechuda (red.), Agencja Wydawniczo-Poligraficzna
Placet, Warszawa 2000, s. 11.
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zachodza interakcje obserwowane i analizowane przez osobeg kierownika. Sys-
temowa koncepcja organizacji obejmuje analize aspektow spotecznych, takich
jak: role spoleczne, cele, wartosci, uktady informacyjno-decyzyjne, techniki
i metody zarzadzania, nawiazujace do catosci systemu (modelu) organizacji (np.
zarzadzanie przez cele, metody optymalizacji alokacji zasobow i1 koordynacji
dziatan)®. Koncepcja systemowego organizowania w gminie opiera si¢ na zasto-
sowaniu zasad P.E. Senge:

- myslenie systemowe,

- mistrzostwo osobiste,

- modele myslowe,

- budowanie wspodlnej wizji przysztosci,

- zespolowe uczenie sig.

Myslenie systemowe wdrozone w organizacji w gminie pozwoli jej na
wprowadzenie nowoczesnych metod zarzadzania zgodnych z zasadami efektyw-
nosci, takimi jak: szerokie spojrzenie na problemy wedlug zasady ,,mysl global-
nie, dziataj lokalnie”, budowanie wspotpracy migdzyorganizacyjnej, tworzenie
elastycznych struktur zarzadzania projektami, promowanie myslenia otwartego,
innowacyjnego, pokonywanie oporu wobec zmian, wzmacnianie praktyki po-
przez wyznaczenie racjonalnych celéw, promowanie lokalnych lideréw, popula-
ryzacje¢ ,,dobrych przykladow”. Myslenie systemowe wptynie na przeksztatcenie
gminy w ,,organizacj¢ uczaca si¢” i ,,organizacj¢ inteligentna”.

Sukces gminy z zastosowaniem nowoczesnych zasad organizacji i zarza-
dzania uwarunkowany jest:

- wyznaczeniem wizji dlugookresowej, ktora polega na ukierunkowaniu
dziatan na realizacj¢ celow gminy i okre$la tozsamo$¢ menedzera, jego
preferencje w dokonywaniu wyborow priorytetdéw gospodarczych, spo-
tecznych,

- popularyzacja wymiany informacji z otoczeniem, okresleniem warun-
kéw transferu wiedzy i relacji z otoczeniem, mozliwosci oddziatywania
na elementy otoczenia zewngtrznego,

- wdrozeniem mechanizmow ciaglej adaptacji, ktore zapewniaja prze-
trwanie organizacji poprzez analiz¢ otoczenia, reagowanie na zmiany,
eliminowanie zagrozen i wplywaja na pokonanie barier spolecznych
w akceptacji zmian, rosnacym zroznicowaniem, ktore polega na zacho-
waniu rdéznic, usamodzielnieniu, poszerzeniu swobodnego wyboru, in-
nowacyjnosci i wdrazaniu nowych pomystoéw.

Sprostanie wyzwaniom nowej rzeczywistosci wymaga od zarzadzajacych
gming siggania po szanse i podejmowania decyzji w zakresie zmian dotychcza-
sowych praktyk zarzadzania. Menedzerowie zarzadzajacy gming powinni cha-
rakteryzowa¢ si¢ silna kreatywnos$cia, zmyslem organizacyjnym, poczuciem
spojnosci 1 dynamizmem w okreslaniu nowych celow. Elastycznos¢ i umiejgt-
no$¢ dostrzegania szans pomaga menedzerom w przygotowaniu si¢ do odpo-

% Budzet wladz lokalnych..., op. cit., s. 18.
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wiedniej reakcji w sytuacji niepewnosci, kryzysu i perturbacji w wyniku zmian.
Stad dziatania organizacyjne zarzadzajacych gmina powinny polegaé na
uwzglednianiu w strategii trzech opcji: dostosowanie krotkoterminowe, przewi-
dywanie i planowanie, adaptacja. Wzrost zdolnosci adaptacyjnych gminy zalezy
od stopnia doskonalenia umiejetnosci czuwania, reakcji, wyprzedzania zmian,
poszukiwania nowych rozwiazan i kreatywnosci. Sukces organizowania i zarza-
dzania w gminie uwarunkowany jest:

- adaptacja w stosunku do otoczenia,

- partycypacja w stosunku do ludzi,

- ograniczeniem w analizie struktur,

- zaangazowaniem w osiagnigcie efektow synergii,

- koordynowaniem celow organizacji w ramach catego spoteczenstwa.

- zarzadzaniem i doskonaleniem menedzeréw.

Dobre zarzadzanie i organizowanie powinno uwzglednia¢ nastgpujace ele-
menty: mozliwos$ci organizacyjne gminy, zmiany w otoczeniu, wdrozenie zmian
zgodnych z oczekiwaniami interesariuszy gminy. Wspodtczesne zarzadzanie po-
winno polega¢ na wdrozZeniu modeli integracji zewngtrznej i wewnegtrznej, czyli
zarzadzania zintegrowanego. Integracja wewngtrzna to dopasowanie, harmoni-
zacja i1 koordynacja funkcji organizacji i jej podstawowych procesow oraz rol
organizacyjnych. Integracja zewnetrzna to relacje z organizacjami z otoczenia.
Efektywnos¢ funkcjonowania gmin zalezy od umiejgtnosci analizy czynnikow
zarzadzania zintegrowanego:

- wilasciwej interpretacji czynnikdéw wewngtrznych 1 zewngtrznych oto-

czenia,

- umiejgtnosci wdrazania nowych metod i modeli zarzadzania odpowied-

nich do danej sytuacji,

- opanowania umiej¢tnosci tworzenia realnej strategii rozwoju gminy,

- sieciowej integracji zdarzen i procesow,

- potencjatu kreowania zrdéznicowanej innowacyjnosci,

- promocji gminy i umiej¢tnosci budowania image gminy, umiejetnosci

wspotpracy i kreowania lokalnych liderow.

Istota zarzadzania zintegrowanego polega na permanentnej budowie sieci
sprzyjajacej sukcesowi gminy w aspekcie: strategicznym (perspektywa dlugo-
okresowa), taktycznym (perspektywa sredniookresowa), operacyjnym (perspek-
tywa krotkookresowa)®”.

Budowa systemu sukcesu organizacyjnego wymaga wspolpracy gmin
z przedsigbiorcami lokalnymi, organizacjami nauki i organizacjami wsparcia
biznesu. Ponizszy schemat charakteryzuje formy wspotpracy sieciowej i infor-
muje o wynikajacych korzys$ciach dla organizacji.

7 Ibidem, s. 24.
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Model wsparcia konkurencyjnosci mikroprzedsigbiorstw

INNOWACJE

SCHEMAT 6.1.
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Zrédlo: opracowanie wiasne na podstawie przeprowadzonych badan oraz M.E. Porter, Przewaga

konkurencyjna, Wydawnictwo Helion, Gliwice 2006, s. 65.
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SCHEMAT 6.2.

Wspoélpraca gmin z organizacjami wsparcia biznesu i organizacjami nauki
( Organizacje
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\ przedsigbiorstw
\ Obecno$¢ zdolnych dostawcow ,'
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i wymagan klientow !
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Zrédto: opracowanie whasne na podstawie przeprowadzonych badan oraz M.E. Porter, Przewaga

konkurencyjna, Wydawnictwo Helion, Gliwice 2006, s. 65.

Wspolpraca miedzy organizacjami wsparcia a organizacjami nauki, przed-
sigbiorstwami i gminami ma najwigksze znaczenie dla rozwoju innowacji
w strategii wzrostu konkurencyjnego. Wspotpraca migedzyorganizacyjna w tym
wymiarze sprzyja tworzeniu nowych instytucji rozwijajacych praktyke zarza-
dzania w$rod mtodych ludzi, ktérzy dziataja w inkubatorach przedsigbiorczosci
i parkach technologicznych. Wspoipraca migdzy organizacjami nauki i organi-
zacjami wsparcia wplywa na rozw¢j wynalazczos$ci, pomystow i innowacji tech-
nicznych, organizacyjnych, produktowych, marketingowych.
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PRZYKLAD 6.1.

Przyklad wspolpracy gmin, organizacji wsparcia biznesu oraz nauki

Przyktadem takiej wspotpracy jest przetrwanie przemyshu odlewniczego
w wojewodztwie swigtokrzyskim. Transformacja systemu spoteczno-gospo-

darczego w latach 90. XX w. spowodowata upadek przemystu odlewniczego
w wojewodztwie §wigtokrzyskim. W roku 2004 po wejsciu Polski do Unii Eu-
ropejskiej sprawa eliminacji przemystu cigzkiego wydawata si¢ przesadzona.
Dla ratowania odlewnictwa w regionie powotano Stowarzyszenie Com-Cast
i Odlewnie Polskie SA. Podjecie wspélnych dziatan z Politechnika Swigto-
krzyska dla unowoczesnienia technologii w ramach walki z uciazliwoscia dla
srodowiska zaowocowato wspolnymi projektami finansowanymi ze $rodkow
unijnych.

Zrédlo: opracowanie wiasne na podstawie wizyt badawczych projektu ,,Wspotpraca na rzecz

wzrostu konkurencyjnosci mikroprzedsigbiorstw wojewodztwa $wigtokrzyskiego” pod kierow-
nictwem dr. hab. Zbigniewa Olesinskiego, Dziatanie 2.6. ZPORR, Kielce 2007.

PRZYKLAD 6.2.

Przyklad wspolpracy gmin z instytucjami nauki dla wzrostu
konkurencyjnosci

Przyktadem takiej wspolpracy sa gminy: Busko, Sedziszow, Kunow,
Chmielnik, Pinczow, Bejsce, ktore angazuja si¢ we wspolne przedsigwzigcia
kulturalne, takie jak Kielecki Festiwal Nauki. Wojtowie tych gmin nie tylko
sami uczestnicza w konferencjach i badaniach, ale organizuja spotkania przed-
sigbiorcow z przedstawicielami nauki, podczas ktorych nastgpuje wymiana in-
formacji na temat realizacji strategii konkurencyjnej, alternatywnych zrodet
energii, pozyskiwania funduszy unijnych na realizacj¢ inwestycji. Przedstawi-
ciele nauki oferuja tania pomoc doradcza w zamian za udostepnienie materia-
tow dla studentow, mozliwos¢ przeprowadzenia badan, organizacj¢ praktyk dla
studentow.

Zrodho: opracowanie wiasne na podstawie wizyt badawczych projektu ,,Wspétpraca na rzecz

wzrostu konkurencyjnosci mikroprzedsigbiorstw wojewodztwa $wigtokrzyskiego” pod kierow-
nictwem dr. hab. Zbigniewa Olesinskiego, Dziatanie 2.6. ZPORR, Kielce 2007.
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SCHEMAT 6.3.

Wspolpraca z instytucjami nauki

’
’

WSPARCIE
KONKUREN-
CYJNOSCI
MIKROPRZED-
SIEBIORSTW

[ Organizacje nauki ]

’ Doradztwo strategiczne

/ Rozwdj sektora B+R dla mikroprzedsigbiorstw

Przeprowadzenie i organizacja szkolef zawo-
dowych, technicznych
Promocja wsparcia mikroprzedsigbiorstw w re-
alizacji innowacji produktowych, technicz-
nych., organizacyjnych i innych
Rozwoj taniej i fachowej pomocy $wiadczone;j
w rantach doradztwa dla mikro przedsigbiorstw
Wspdlne generowanie wyspecjalizowanych
programow
Sponsorowanie wyspecjalizowanych o§rodkow
badawczych
Organizowanie kursow nt.: zagadnien jakos$ci
zarzadzania, finansow, korzystania z $rodkéw

POESRT=®

Tworzenie miejscowych organizacji sprawdza-

\ jacych normy jakosci
N Organizowanie wspolnych dziatan marketin-
\ gowych dla lokalnych

\ mikroprzedsiebiorcow
\ Zachgcanie do dziafania instytucjonalnego

miejscowych firm, dostawcow, producentow,

\ przyciaganie inwestycji

\ Utrzymanie $cistej tacznosci z jednostkami

N tworzacymi infrastrukturg JST

.

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie przeprowadzonych badan oraz M.E. Porter, Przewaga
konkurencyjna, Wydawnictwo Helion, Gliwice 2006, s. 65.

Wspolpraca migdzy gminami a organizacjami nauki polega na §wiadczeniu
pomocy doradczej przy budowaniu strategii w oparciu o racjonalne cele i mie-
rzalne wskazniki wzrostu konkurencyjnosci gmin i przedsigbiorstw lokalnych.
Organizacje nauki dysponuja fachowa wiedza i najnowszymi metodami zarza-
dzania i organizacji. Wspolne dziatania organizacji wsparcia biznesu i gmin po-
zwalaja na transfer wiedzy, wzrost innowacyjnosci, instytucjonalizacje i anga-
zowanie wyspecjalizowanej kadry, wzrost liczby 0s6b wyksztatconych. Transfer
wiedzy odbywa si¢ poprzez aranzowanie szkolen, konferencji, badan i wspdl-
nych spotkan przedstawicieli nauki z lokalnymi przedsigbiorcami i pracownika-
mi gminy.
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SCHEMAT 6.4.

Wspolpraca z organizacjami pozarzadowymi

Organizacje
wsparcia biznesu

HRNZp 22—

Wyszukiwanie partnerow N
Doradztwo finansowe
Doradztwo w dziedzinie pozyskiwania srodkow z UE \
Dostarczanie innowacji \
Przekaz innowacji
Pomoc w pozyskiwaniu srodkow na rozwoj Integro- \
wanie $rodowiska biznesu, nauki, JST, promocja i re-
klama mikroprzedsigbiorstw
Wyszukiwanie sojusznikow strategicznych, najlep-
szych dostawcow i odbiorcow
Promowanie i organizowanie rozwoju kontaktow za-
granicznych, krajowych, regionalnych, lokalnych dla
sektora mikroprzedsigbiorstw
Kontrola jako$ci wyrobow i ustug
Nauczanie sposoboéw redukeji kosztow wytwarzania
i ruskich kosztow przenoszonych na klienta
Promowanie bezposredniej dystrybucji
Ksztaltowanie gustow i wyrafinowanego stylu
nabywcow
Ksztaltowanie wyprzedzajacych potrzeb klientow, ta-
kich ktore nie pojawiaja si¢ gdzie indziej

Mikroprzedsigbiorstwa

WSPARCIE
KONKURENCY]J-
NOSCI
MIKROPRZEDSIE-
BIORSTW

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie przeprowadzonych badan oraz M.E. Porter, Przewaga

konkurencyjna, Wydawnictwo Helion, Gliwice 2006, s. 65.
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Wspolpraca przedsigbiorstw lokalnych i gmin z organizacjami wsparcia
biznesu sprzyja zapewnieniu rentownosci i ptynnosci uczestnikow sieci. Korzy-
$ci ze wspotpracy zostaly zaprezentowane powyzej. Wzrost konkurencyjnosci
przedsigbiorstw funkcjonujacych w gminie nast¢puje poprzez wzrost wiedzy na
temat pozyskiwania i rozliczania funduszy unijnych, doradztwo finansowe,
wspdlny marketing i promocj¢, wzrost umiej¢tnosci kojarzenia producentdéw,
dostawcow i kontrahentow, wsparcie eksportu i wzrost jakos$ci.

PRZYKLAD 6.3.

Przyklad wspélpracy gmin, mikroprzedsigbiorstw i organizacji
wsparcia biznesu

Przyktadem wspotpracy przedsigbiorstw, gmin i organizacji wsparcia biz-
nesu moze by¢é funkcjonujace w Kielcach SCITT (Swigtokrzyskie Centrum In-
nowacji i Transferu Technologii). SCITT zostato powotane jako spétka z o.o.
przez marszatka wojewodztwa, wojtow kilku gmin i prezesow najwigkszych
przedsigbiorstw (Elektrocieptowni, Odlewni Polskich itp.). SCITT realizuje ce-
le zwiazane z doradztwem finansowym, technologicznym i innowacyjnym,
promuje rozwdj alternatywnych zrodet energii, biomasy. Dziesigcioletnia
wspétpraca SCITT z samorzadami i przedsigbiorstwami pozwolila na wyko-
rzystanie srodkéw unijnych na rozwdj przedsigbiorstw i wdrozenie pomystow
innowacyjnych w regionie.

Zrodto: opracowanie wiasne na podstawie wizyt badawczych projektu ,,Wspétpraca na rzecz

wzrostu konkurencyjnos$ci mikroprzedsigbiorstw wojewodztwa $wigtokrzyskiego” pod kierow-
nictwem dr. hab. Zbigniewa Olesinskiego, Dziatanie 2.6. ZPORR, Kielce 2007.
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SCHEMAT 6.5.
Wspélpraca z przedsigbiorcami

WSPARCIE
KONKUREN-
CYJNOSCI
MIKROPRZED-
SIEBIORSTW

, Obnizenie podatkow ‘\
! Promowanie inicjatyw \
) innowacyjnych \
I/ Wprowadzenie systemu utatwien “
; Kreowanie przyjaznego klimatu
! rozwoju mikroprzedsigbiorczosci
1 Eliminowanie przeszkéd prawnych
I’ i biurokratycznych
' Pomoc techniczna w tworzeniu \
wnioskow aplikacyjnych o pozyskanie
] $rodkow mikroprzedsigbiorstw \
Utatwienie procedury zakupu gruntow
1 pod inwestycje \
Stworzenie przejrzystego systemu
' procedur przetargowych \
Wspieranie stowarzyszen branzowych \
1 Sponsorowanie powstania niezaleznych \
, jednostek terytorialnych wspierajacych \
] rozwdj przedsigbiorczoscei i przeprowa- \
, dzajacych certyfikacje \
! Kreowanie pozytywnego wizerunku \
,’ gminy jako lidera przedsigbiorczosci
Pomoc lokalnym liderom

\
/ \
v przedsigbiorczosci Y
Mikroprzedsigbior- 1 (

1

JST

stwa INWESTYCJE

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie przeprowadzonych badan oraz M.E. Porter, Przewaga
konkurencyjna, Wydawnictwo Helion, Gliwice 2006, s. 65.

6.2. Wspélpraca regionalna i lokalna

Tworzenie klimatu rozwoju lokalnej przedsigbiorczosci stato si¢ determinan-
ta wzrostu konkurencyjnego gminy. Formy i sposoby wspdtpracy gminy z przed-
sigbiorstwami zostaly zaprezentowane powyzej. Korzysci ze wspotpracy miedzy
gminami i przedsigbiorstwami najczesciej dotycza sfery inwestycji rzeczowych,
przemystowych, bezposrednich inwestycji zagranicznych. Wzrost inwestycji ge-
neruje rozwdj przedsigbiorczosci, wzrost zamoznosci mieszkancow, wicksze do-
chody do budzetu gminy, rozwdj infrastruktury drogowej i techniczne;.
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PRZYKLAD 6.4.
Przyklady wspoélpracy gmin i mikroprzedsigbiorstw lokalnych

Gmina Bejsce

Przyktadem moze by¢ gmina Bejsce w wojewodztwie $wigtokrzyskim.
Wojt gminy wykorzystat korzystne jej potozenie (niedaleko Uzdrowisko Busko
1 granica wojewodztwa matopolskiego) 1 oprocz dziatalnosci okototurystyczne;j
wprowadzil utatwienia dla rozwoju alternatywnych zrodetl energii, takich jak
wiatraki, energia solarna i biogazownia.

Gmina Morawica

Innym przyktadem jest gmina Morawica, ktora jako najlepsza gmina funk-
cjonuje w najstabszym wojewodztwie Swigtokrzyskim. Fenomen jej rozwoju
polega na wykorzystaniu wiedzy menedzerskiej przez wojta oraz umiejetnosci
wykorzystania szans. Apogeum rozwoju gminy Morawica przypada na lata 90.
XX w., kiedy wojt, w odroznieniu od innych wojtow, rozpoczal sprzedaz grun-
tow pod zabudowe po nizszej cenie dla tych, ktorzy zamierzali osiedli¢ si¢
w gminie na stale. W szybkim czasie liczba mieszkancow wzrosta, a wptywy
do budzetu gminy zwigkszyly si¢. Wojt przeznaczal nadwyzki finansowe na
inwestycje w infrastrukture drogowa, kanalizacje i wodociagi. Standard zycia
w gminie wzrastat i przybywalo inwestoréw, a obok rozwijata si¢ drobna
przedsigbiorczos¢. Od 2004 roku wojt stara si¢ wykorzysta¢ nastepna szanse,
ktora jest budowa lotniska transportu cargo. Lotnisko w Obicach miatloby nie-
powtarzalny charakter, gdyz nie ma takiego drugiego w Polsce Wschodnie;j.
Wokoét lotniska rozwijataby si¢ infrastruktura i mikroprzedsigbiorczos¢, co
ograniczyloby bezrobocie w gminie, rozwinglo infrastrukture i wzbogacito fi-
Nnansowo gming.

Zrédto: Gmina Bejsce i Morawica.

Od roku 1989 w Czechach, Polsce, Stowacji i na Wegrzech zwigksza si¢
liczba instytucji i form organizacyjnych oraz pdl aktywnosci gminy na rzecz
kontaktow z przedsigbiorstwami i organizacjami nauki, organizacjami wsparcia
biznesu i instytucjami uzytecznos$ci publicznej, takimi jak: fundacje, stowarzy-
szenia, zwiazki zawodowe, zwiazki gmin, towarzystwa naukowe, szkoty wyzsze
i osrodki badawcze oraz stowarzyszenia branzowe. Najwigksza grupg wspotpra-
cujacych z gming nadal stanowia instytucje kultury i rekreacji, ale obok nich
z powodzeniem powstaja i wspotpracuja organizacje wspierajace rozwoj lokalny
i regionalny, o$wiatg i badania, zdrowie, srodowisko naturalne, wspotprace mig-
dzyorganizacyjna. Gminy coraz cz¢sciej wspdlpracuja z instytucjami spoleczen-
stwa obywatelskiego, co przyczynia si¢ do:

- otwarcia na dialog, tolerancji wobec postaw i przekonan innych, nabycia

umiejetnosci znajdowania rozwigzan kompromisowych,
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- zmniejszenia oporu spolecznego wobec nieoczekiwanych zmian oraz
zapobiegania izolacji instytucji politycznych od spoteczenstwa,

- stworzenia srodowiska, ktore uczy innowacyjnych zachowan, co pozwa-
la na rozwiazywanie roznych spraw w sposob tworczy i elastyczny przez
samych zainteresowanych®.

Instytucje spoteczenstwa obywatelskiego wspotdziataja z gminami na rézne

sposoby:

- przy formulowaniu strategii rozwoju danej jednostki administracyjnej
1 terytorialnej w ramach okre$lenia jej strategii,

- poprzez realizacje powierzonych zadan,

- poprzez uczestnictwo w wyborach lokalnych, a przede wszystkim moz-
liwos$¢ bezposredniego wyboru przewodniczacego zarzadu,

- przez uczestnictwo w referendach lokalnych rozstrzygajacych sprawy
istotne dla funkcjonowania i rozwoju spoleczno-gospodarczego gminy.

Instytucje takie wspotdziataja z gmina poprzez ustawe o dziatalnosci pozyt-
ku publicznego i wolontariacie, w oparciu o zasady programu wspolpracy spo-
rzadzonego 1 uchwalonego przez organ stanowiacy danej jednostki samorzadu.
Zasady zawarte w programie wspotpracy to: zasada pomocniczo$ci, suwerenno-
$ci stron, partnerstwa, czyli wspolne przygotowanie programow, efektywnosci,
czyli optymalne wykorzystanie zasobow, uczciwej konkurencji i jawnosci, czyli
realizacja zadan w oparciu o mechanizm rynkowy. W celu wsparcia organizacji
pozytku publicznego gmina moze zastosowaé przewidziane przez ustawodawce
zwolnienia z podatku dochodowego od os6b prawnych, podatku od nieruchomo-
$ci, podatku od czynnosci cywilnoprawnych, oplat skarbowych, optat sadowych.
Organizacje takie maja prawo do przyjmowania nieruchomosci, darowizn z za-
kresu nieruchomosci z zasobu Skarbu Panstwa, pierwszenstwo wynajmu, dzier-
zawy lub uzytkowania, publiczne $rodki przekazu w sposob bezptatny powinny
przekazywac¢ informacje o organizacjach pozytku publicznego. Instytucje spote-
czenstwa obywatelskiego biora udziat w referendum dotyczacym wyboru woj-
tow, burmistrzéw, prezydentow. Spoleczenstwo obywatelskie moze prowadzic¢
i uczestniczy¢ w waznych sprawach zycia gminy, takich jak referendum na te-
mat opodatkowania mieszkancéw, odwolanie wtadz itp. W systemie demokra-
tycznym istotne znaczenie ma spoleczenstwo obywatelskie, ktore Swiadczy
o dojrzatosci politycznej mieszkancow.

Wspolczesnie waznym elementem budowania strategii konkurencyjnosci
gminy jest wspélpraca gminy z organizacjami aktywnie uczestniczacymi
w ksztaltowaniu zycia spoteczno-gospodarczego, tworzaca klimat rozwoju
przedsigbiorczosci. Klimat wspotpracy i nastawienia proprzedsigbiorcze wiadz
ukierunkowuja tempo rozwoju podmiotéw gospodarczych, co z kolei przyspie-
sza rozwo0] gospodarki regionu i powoduje wzrost jakosci zycia mieszkancow.
Wspotpraca gmin z organizacjami otoczenia biznesu jest bardzo istotna z punktu
widzenia rozwoju gospodarczo-spotecznego gminy. Instytucje otoczenia biznesu

88 J. Forbrig, Spoleczenistwo obywatelskie, Polska, jej sqsiedzi i Europa Zachodnia — poréwnanie,
»~Raporty i Analizy” 2002, nr 2, Centrum Stosunkéw Migdzynarodowych, Warszawa 2002, s. 5.
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dziataja koncentrujac si¢ na wsparciu finansowym sektora MSP, restrukturyzacji
sektora panstwowego, edukacji, ochronie $rodowiska, aktywizacji os6b bezro-
botnych®. Cele dziatalnosci organizaciji wsparcia biznesu sa nastepujace:

- harmonijne wykorzystanie zasobow przy zachowaniu nalezytej dbatosci
o stan §rodowiska naturalnego oraz jakos$¢ zycia mieszkancow,

- zaktywizowanie rynku pracy poprzez preferowanie samozatrudnienia,
wspieranie przedsigbiorczosci za pomoca stalych i doraznych akcji po-
kazujacych sposoby i mozliwosci osiggania sukcesu, utatwienie startu
oraz pomoc w zmianie kwalifikacji,

- podniesienie konkurencyjno$ci regionu poprzez wspieranie badan i roz-
woju nowych technologii oraz upowszechnienie w procesach produk-
cyjnych,

- pomoc w nawigzywaniu kontaktow handlowych z zagranicznymi partne-
rami oraz promocja regionu jako miejsca przyjaznego do prowadzenia
dziatalnosci gospodarczej,

- zaspokajanie popytu przedsicbiorstw na specjalistyczne ustugi doradcze,
informacyjne, szkoleniowe i konsultacyjne,

- tworzenie sieci wspotpracy i partnerstwa réznych podmiotoéw, upo-
wszechnienie wzorow pozytywnego dzialania, inicjowanie wspotpracy
miedzy przedsi¢gbiorstwami w zakresie dystrybucji, marketingu, sprze-
dazy, podwykonawstwa, projektowania nowych wzoréw, wymiany in-
formacji’.

Cele dziatan organizacji wsparcia biznesu musza by¢ zgodne ze strategia
lokalna i regionalna, tylko wtedy gwarantowany jest sukces wspotpracy. Zakres
ustug tych organizacji moze by¢ rozny, najczgsciej spetnia funkcj¢ doradcza,
szkoleniowa, promocyjna i ustugowa.

Wzrost konkurencyjnosci gminy zalezy takze od wspotpracy z organiza-
cjami nauki, jednostkami naukowo-badawczymi, ktore coraz czgsciej dostrzega-
ja gming jako swego partnera i moga wspotpracowac¢ w nastepujacym zakresie:

- doradztwo prawne, finansowe, strategiczne,

- prowadzenie analiz rynkowych i marketingowych,

- przeprowadzanie badan i konsultacji,

- pozyskiwanie i rozliczanie projektow finansowanych ze $rodkéw unij-

nych,

- inspirowanie do zakladania dziatalno$ci w inkubatorach przedsigbior-
czosci, parkach technologicznych,

- popularyzacja wynikdéw badan,

5 Samorzaqd terytorialny w procesie rozwoju regionalnego i lokalnego, W. Kosiedowski (red.),
Wydawnictwo TNOIiK, Torun 2005.

" A. Jewtuchowicz, Wspdlpraca i budowanie sieci powiqzari miedzy aktorami gospodarczymi
i spolecznymi regionu, [w:] Struktury i procesy ksztaltujqce todzki region spoteczno-gospodarczy,
A. Jewtuchowicz, A. Suliborski (red.), Wydawnictwo Uniwersytetu Lodzkiego, £.6dz 2002, s. 240
in.
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- opracowanie nowych rozwigzan technicznych, technologicznych, orga-

nizacyjnych, produktowych,

- rozwo0j innowacyjnego myslenia, praktyczne przygotowanie studentow

do pracy, edukacja,

- pozyskiwanie i popularyzacja nowoczesnych koncepcji zarzadzania i or-

ganizacji,

- tworzenie know-how, high tech,

- mnawiazywanie wspotpracy migdzyorganizacyjnej w skali globalnej, na-

sladowanie i wdrazanie nowych rozwiazan.

W przypadku dobrze rozwinigtych jednostek badawczo-naukowych, dzigki
wspolpracy migdzyorganizacyjnej zanika problem ograniczenia $rodkéw finan-
sowych i ,,zakonczonych definitywnie tematéw problemowych”, istnieje silna
potrzeba rozwoju dla sprostania wyzwaniom konkurencyjnym wspotczesnego
swiata. W przypadku stabo rozwinigtych gmin dziatania kadry naukowej beda
koncentrowaé si¢ na zachgcaniu ludnosci do prowadzenia wlasnego biznesu
1 samozatrudnienia. W takiej sytuacji kadry uniwersyteckie pomagaja w przygo-
towaniu biznesplanu i uzyskaniu $rodkow z zewnatrz na dziatalnosc.

Sukces organizacji nauki i organizacji wsparcia biznesu zalezy od umiejgt-
nosci zachgcania lokalnej ludnosci do wlaczenia si¢ w dziatania i wspotprace
z tymi jednostkami i przedsi¢biorstwami. Determinanta powodzenia wspotpracy
migdzyorganizacyjnej z gming jest akceptacja i zrozumienie istoty rzeczy przez
spoteczenstwo lokalne. Szczegolna rola mediacji, negocjacji i dyskusji ze spote-
czenstwem przypada wojtom, ktérzy im wigcej posiadaja umiejetnosci mene-
dzerskich, tym wigkszy sukces sa w stanie odnie$¢. W planowaniu i rozwoju
wspolpracy nalezy uwzglednié: ograniczono$¢ zasobow finansowych, stabosc
wpltywu jednego podmiotu na przyspieszenie rozwoju, niski stopien identyfiko-
wania si¢ spolecznosci lokalnej, a zwlaszcza przedsigbiorcow z dziataniami in-
stytucji. Identyfikacja, analiza dziatalnosci i pozyskanie lokalnych lideréw do
wspotpracy jest koniecznym warunkiem powodzenia danej strategii. W tym za-
kresie gmina powinna realnie tworzy¢, popularyzowaé i angazowaé inkubatory
przedsigbiorczosci, fundusze porgczen kredytowych, centra transferu, technolo-
gii. Efektywno$¢ prowadzonych dziatan organizacyjnych wojtéw zalezy od ich
umiejetnosci rozwigzywania trudnych kwestii gospodarczych i spolecznych,
podniesienia innowacyjnosci dziatan oraz pobudzania aktywno$ci mieszkancow,
a w rezultacie zwigkszenia konkurencyjnosci gmin, powiatow i wojewodztw.

6.3. Wspolpraca migdzynarodowa

Wspotpraca migdzynarodowa gmin moze wystgpowaé w dwoch formach:
- wspolpraca migdzyregionalna, ktora ma miejsce, gdy wspolne relacje
gminy z innymi organizacjami wykraczaja poza relacje przygraniczne
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bliskiego sasiedztwa i dotycza jednostek dwoch lub wigeej panstw, za-
rowno nalezacych do krajéow Unii Europejskiej, jak rowniez nienaleza-
cych i1 niekoniecznie graniczacych ze soba,

- wspolpraca transgraniczna, ktéra dotyczy wylacznie relacji i kontaktow
migdzy gminami polozonymi przy granicy panstw cztonkowskich UE,
zaréwno wewnatrz, jak i z zewnatrz Wspolnot Europejskich’’.

Celem wspolpracy transgranicznej jest stworzenie sieci powiazan na szcze-
blu regionalnym lub lokalnym, ktoéra usprawnia rozwoj gospodarczy i spoteczny
1 oferuje pomoc w rozwigzywaniu codziennych problemoéw migdzy sasiadami.
Efektywnos¢ tej wspodtpracy zalezy od umiejgtnosci menedzerskich i negocja-
cyjnych wojta oraz przeznaczonych $rodkéw i makroekonomicznych trendow
rozwojowych. Wspoélpraca taka powinna angazowaé wszystkie szczeble: cen-
tralny, regionalny i lokalny oraz powinna angazowac jak najwigcej grup spo-
lecznych po obu stronach granicy, a takze obejmowac wiele aspektow zycia co-
dziennego. Liczba uczestnikow sieci wspotpracujacych organizacji i liczba ta-
czacych ich zalezno$ci, ptaszczyzn porozumienia, synergicznych korzysci ze
wspotpracy decyduje o sukcesie wspotpracy migdzyorganizacyjnej. W analizie
wspolpracy transgranicznej nalezy uwzgledni¢ poziom regionalno-lokalny i re-
gionalno-rzadowy. Na poziomie regionalnym i lokalnym site kontaktéw i ich
czestotliwo$¢ okreslaja stosunki migdzyludzkie, spontaniczno$¢ wynikajaca
z kultury, zasztosci historycznych, celow gospodarczych, tradycji, jak réwniez
rozwdj struktur transgranicznych. W Polsce po akcesji z Unia Europejska coraz
czesciej méwi si¢ o euroregionach. Mimo iz termin ten nie wystepuje jako defi-
nicja w oficjalnych dokumentach, w przeciwienstwie do terminu wspotpracy
transgranicznej czy regionu granicznego, to jednak coraz czgsciej okreslenie to
jest uzywane w literaturze '>. Euroregion to lokalnie zinstytucjonalizowana
wspolpraca transgraniczna, ktora uznaje prawa obowiazujace w krajach i uczest-
niczy w ich tworzeniu. Z drugiej strony w znaczeniu ponadgranicznych struktur
euroregiony sa zrzeszajacymi si¢ stowarzyszeniami podmiotow administracyj-
nych poszczegdlnych obszaréw wchodzacych w ich sklad. Euroregiony maja
wspolne ramy rozwoju, posiadaja wspolne problemy i gotowos¢ do ich rozwia-
zywania. Porozumienie to rodzaj umowy, ktora okresla wspotprace sasiaduja-
cych regiondw przygranicznych. Euroregiony moga zosta¢ ustalone przez
Wspdlnoty Europejskie, skad otrzymuja srodki finansowe. Euroregion nie moze
by¢ organizacja wspierajaca gospodarke, instytucja powolana sztucznie przez
Uni¢ Europejska, urzedem ze specjalnymi zadaniami, narz¢dziem likwidacji ba-
rier strukturalnych w regionie.

Celem dziatania euroregiondw jest:

- rozwo0j miast, gmin, regionow,

- poprawa dziatalnosci transportu i komunikacji publicznej, budowa i mo-

dernizacja drog samochodowych, wodnych, lotnisk,

V1. Pietrzyk, Polityka regionalna Unii Europejskiej i regiony w panstwach czlonkowskich, PWN,
Warszawa 2000, s. 290.
2T, Borys, Obszary transgraniczne w statystyce regionalnej, GUS, Warszawa 1999, s. 76.
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- ochrona $rodowiska przyrodniczego,

- wspolpraca produkcyjna (wspieranie powiazan kooperacyjnych, tworze-

nie wspolnych przedsigbiorstw),

- ochrona wod,

- rozwoj szkolnictwa, ksztatcenia zawodowego 1 badan naukowych,

- doskonalenie publicznej ochrony zdrowia,

- wspieranie kultury, rekreacji i sportu,

- wzajemna pomoc na wypadek nieszczes¢ i katastrof,

- wspolpraca turystyczna,

- poprawa bezpieczenstwa publicznego,

- rozwoj infrastruktury spotecznej,

- rozwiazywanie probleméw matego ruchu granicznego.

W praktyce dziatan kazdego euroregionu jest rozwdj dobrosasiedzkich sto-
sunkow, tak aby spotecznosci lokalne mogty lepiej si¢ poznawac i szuka¢ podo-
bienstw kulturowych. Koncepcja euroregionow geneza sigga zakonczenia II
wojny Sswiatowej i powstala w Europie Zachodniej. W idei euroregionéw cho-
dzito o to, aby zbudowac struktury, ktore nie dopuszcza do takiej tragedii, jaka
wydarzylta si¢ podczas Il wojny $wiatowej. Celem euroregionalistow bylo wy-
eliminowanie konfliktow spotecznych, politycznych i gospodarczych, pokojowa
koegzystencja oraz korzystna dla wszystkich wspotpraca. Spotecznos$ci niemiec-
ko-francuskie i niemiecko-holenderskie doszty do wniosku, ze aby wyelimino-
wacé zjawiska negatywne, trzeba zlikwidowac granice miedzy panstwami. La-
twiej byto wspdlpracowaé mniejszym spotecznos$ciom regionalnym niz molo-
chom panstwowym, dlatego tworzono zwiazki wspodlnot, ktore rozwijaly wspot-
prace transgraniczng. Zdecentralizowana wspolpraca najlepiej rozwijata si¢ na
terenach Niemiec i Beneluksu. Najstarsza struktura transgraniczna jest EURE-
GIO powstaty w 1985 roku na granicy holendersko-niemieckiej”. Przemiany
demokratyczne w Europie Srodkowowschodniej w latach 80. i 90. XX w. do-
tknety przede wszystkim regiondw przygranicznych i wspdipracy transgranicz-
nej. Transformacja systemowa spowodowata szybki wzrost ruchu granicznego,
wzmocnienie kontaktow migdzy miastami, gminami, regionami, zanik granic
gospodarczych, kulturalnych, spotecznych, infrastrukturalnych, prawnych,
w przeptywie kapitalow, ludzi, wiedzy, techniki i technologii. Otwarcie spote-
czenstwa uswiadomito mu wiele brakow infrastrukturalnych oraz gospodarcze
i kulturalne zacofanie w porownaniu do regionow Unii Europejskiej lub potozo-
nych centralnie. Zmiany systemowo-gospodarcze wptynety na obszary wspot-
pracy transgranicznej Europy Srodkowowschodniej, ktore zaczelty wprowadzaé
zmiany organizacyjne oparte na wzorcach krajow zachodnioeuropejskich. Do
najwazniejszych zmian nalezaty: rozwo6j demokracji, przezwyci¢zenie peryfe-
ryjnosci i izolacji, rozwdj gospodarczy i podniesienie poziomu zycia, integracja

3 B. Stowinska, Znaczenie wspolpracy transgranicznej w podnoszeniu konkurencyjnosci pograni-
cza miedzy Uniq Europejskq a Rosjq, [w:] Konkurencyjnos¢ regionow w okresie przechodzenia do
gospodarki rynkowej. Miedzynarodowa analiza porownawcza: Biatorus, Litwa, Lotwa i Polska,
W. Kosiedowski (red.), UMK, Torun 2004, s. 229-232.
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z Unia Europejska. Polska jest liderem wsrod krajow europejskich, ktore wpro-
wadzaja ideg euroregionow, gdyz w latach 1990-2003 powstato w naszym kraju
18 euroregionéw: Battyk, Niemen, Puszcza Bialowieska, Bug, Karpacki, Lyna-
Fawa, Pro Europa Viadrina, Tatry, Slask Cieszynski, Beskidy, Pradziad, Silesia,
Dobrawa, Szeszupa, Glacensis, Nysa, Sprewa-Nysa-Bobr, Pomerania. Regiony
polskie prowadza wspotpracg ze wszystkimi krajami sasiadujacymi, a ponadto
z krajami niegraniczacymi z Polska: Szwecja w ramach Euroregionu ,,Pomera-
nia”, Lotwa i Daniag w ramach Euroregionu ,,Baltyk” oraz We¢grami i Rumunia
w ramach Euroregionu ,,Karpackiego”. Gtownym zadaniem euroregionow jest
dbalos¢ o wzajemne kontakty i1 nawiazywanie wspdlpracy transgraniczne;j.
Wspolpraca transgraniczna przyczynita si¢ do przyspieszenia procesoOw integra-
cji z krajami Unii Europejskiej. Najlepsza wspotpraca rozwija si¢ na pograniczu
niemiecko-holenderskim, francusko-niemieckim i na potudniu Francji z potnoc-
ng Hiszpania. W Polsce najlepiej wspotpracuja gminy wojewodztwa dolnosla-
skiego z landami niemieckimi. Wspotpraca migdzynarodowa gmin stanowi wy-
zwanie, ale mobilizuje tez do transferu wiedzy, poszerzenia niezbednych kompe-
tencji o prawne i finansowe, ktére umozliwiaja sprostanie nowym zadaniom
wspolpracy. Pierwszym etapem rozwoju wspotpracy migedzyorganizacyjnej gmi-
ny moze by¢ wytonienie partnera wspdtpracy. Partner ten powinien by¢ jednost-
ka zblizona forma prawna i organizacyjna do gminy polskiej. Najtatwiej jest
wspoltpracowa¢ z jednostkami, z ktorymi pierwsza wigz spoteczno-kulturalna
bedzie miata podtoze wymiany informacji na temat probleméw i zalet funkcjo-
nowania danej jednostki w Ssrodowisku lokalnym. Dlatego zaleca si¢, aby gmina
stosowala benchmarking, czyli nasladownictwo i uczenie si¢ od gminy lub jed-
nostki terytorialnej funkcjonujacej na terenie danego kraju (np. odpowiednikiem
gmin w Niemczech sa landy, w Stowacji krainy, na Ukrainie obwody, a w Wiel-
kiej Brytanii hrabstwa). Wymiana informacji ma na celu zblizenie do wspolnych
problemow partnera gmin, identyfikacje zalet i barier w rozwoju partnera. Pozy-
tywna ocena pierwszych relacji z partnerem zagranicznym moze owocowac or-
ganizacja wyjazdu na zasadach wymiany kulturalno-spotecznej przedstawicieli
gminy lub mtodziezy. Z biegiem czasu, jesli wspolpraca rozwija si¢ w sposob
planowany i bez przeszkdd, mozna przej$¢ do nastgpnego etapu wspotpracy, ja-
kim jest wspdlpraca gospodarcza realizowana przy udziale lokalnych przedsig-
biorcow, organizacji wsparcia biznesu, organizacji nauki. Wspotpraca migdzy-
narodowa gmin moze by¢ kontynuowana w kierunku podpatrywania i adapto-
wania zmian w organizacji, a dzigki transferowi wiedzy moze mie¢ miejsce
wprowadzenie innowacji produktowych, technicznych i technologicznych.
Wspolpraca ma zasadnicze znaczenie, jesli pomaga wyeksponowac braki gminy
1 zainicjowac¢ proces zmian spotecznych i gospodarczych. Szczegdlnie cenne jest
podpatrywanie innowacji ekologicznych, procesu wykorzystania funduszy euro-
pejskich, wspolpracy gminy z przedsigbiorstwami i innymi organizacjami. Istot-
ne znaczenie dla sukcesu wspolpracy maja: umiejetnosci menedzerskie, jezyko-
we 1 zachowanie wojta oraz obrany do nasladowania partner benchmarkingo-
wych poréwnan. W procesie badan wykazano, iz lepiej na gminy polskie oddzia-
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luje partner pochodzacy z dobrze rozwinigtych krajow Europy Zachodniej niz
z Bialorusi, Ukrainy czy Stowacji. Jako$¢ zarzadzania i organizacji oraz sukces
partnera przenosi si¢ na sukces naszej gminy. Przyktadem gminy, ktorej podsta-
wa sukcesu jest wspolpraca migdzynarodowa, jest gmina Morawica, najbogatsza
gmina w najbiedniejszym wojewodztwie §wigtokrzyskim. Gmina Morawica do
roku 2002 wspotpracowata z krajami Europy Wschodniej (Ukraina, Biatorus),
ktore mogly wigcej skorzystac z jej wiedzy, niz wnie$¢ nowinek do organizacji
gminy. Prawdziwe zmiany nastapily, gdy wojt nawiazat wspotprace z Kanada,
ktora realizujac wymiane kulturalng zaoferowata pomoc we wprowadzaniu
zmian w gminie Morawica. Zmiany te dotyczyly przede wszystkim wspdipracy
z przedsigbiorcami, oferowania im pomocy publicznej, wynajmowania i sprze-
dazy gruntdw pod inwestycje, a wreszcie zalozenia pierwszego lotniska cargo
w Obicach, ktore rozwinie infrastrukture, przyciagnie turystéw, rozwinie agrotu-
rystyke w czesci noclegowo-restauracyjnej. Lotnisko jeszcze nie powstato, ale
jego realizacja jest juz w planie zagospodarowania przestrzennego wojewodztwa
swigtokrzyskiego.

Do inicjatyw wspotpracy migdzynarodowej nalezy takze INTERREG, ktory
jest programem finansujacym wspolprace wtadz lokalnych i regionalnych. Do-
tychczas program ten byt stabo realizowany w poszczegoélnych regionach, lecz
jego realizacja jest bardzo istotnym elementem konkurencyjno$ci gmin. Program
ten ma rozwigzywac problemy graniczne w zakresie spolecznym, gospodarczym
1 kulturalnym. Istotna role we wspotpracy miedzynarodowej odgrywaja roznego
rodzaju zwiazki, stowarzyszenia, izby powstajace po obu stronach granicy, np.
,Frankfurter Briike” powstale we Frankfurcie nad Odra w 1991 roku, czy Zwia-
zek Gmin Zachodnich po stronie polskiej z siedziba w Zielonej Gorze, Zwiazek
Szesciu Miast Luzyckich z dwoma polskimi (Zgorzelec, Luban), Zwiazek Gmin
Karkonoskich, Zwiazek Gmin Swigtokrzyskich, ktérego zadaniem jest promocja
dziatalnosci na zewnatrz i promocja produktu lokalnego, wspotpraca z jednost-
kami catego kraju i z zagranica. Wspdlpraca migdzynarodowa gmin ma ogromne
znaczenie w umacnianiu i rozwoju sasiedzkich kontaktow, pozyskiwaniu partne-
rOw wspotpracy spoleczno-gospodarczej, promocji produktu lokalnego, sprzyja
transferowi wiedzy. Wspolne przedsigwzigcia spoleczne, kulturalne, gospodar-
cze, naukowe, ekologiczne zblizaja do siebie spotecznos$ci, sprzyjaja integracji
europejskiej, zmieniaja mentalno§¢ mieszkancow, pozwalaja pokonac stereotypy
i rozwigza¢ konflikty i wprowadzaja rozwoj ekonomiczny. Z tych przyczyn
wspotpraca miedzynarodowa na szczeblu lokalnym i regionalnym jest niezbed-
nym czynnikiem postepu, elementem zrownowazonego rozwoju i konwergencji.
Wspolpraca powinna wilaczy¢ jak najwigcej uczestnikow sieci, organizacji we-
wnetrznych 1 zewnetrznych, partnerow po kazdej stronie granicy, instytucje cen-
tralne, organizacje nauki, organizacje wsparcia biznesu, przedsigbiorcow, wita-
dze lokalne i regionalne. W krajach Unii Europejskiej istnieja takze jednostki
0 mniejszym stopniu instytucjonalizacji: wspolnoty robocze (np. Wspolnota Ro-
bocza Jura, Wspdlnota Robocza Regiondéw Zachodnioeuropejskich, Wspdlnota
Robocza Regionow Pirenejskich) oraz struktury stworzone specjalnie dla pro-
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gramow UE (INTERREG). Najczgsciej wspotpraca migdzynarodowa zapoczat-
kowana jest podpisaniem odpowiedniego protokotu i umowy partnerskiej, poro-
zumienia, ktére nadaja osobowos¢ prawna, sporzadzonych w jezyku partnerow.
Czlonkowie takich porozumien, ktérymi sa najczgsciej wladze regionalne, two-
rza grupy robocze, funkcjonuja w obszarze okreslonych praw i obowiazkow dla
realizacji wyznaczonego celu, np. w ramach INTERREG powstal komitet PA-
MINIA na granicy francusko-niemieckiej w 1991 roku, ktorego celem jest po-
wolanie biura informacyjno-doradczego ds. transgranicznych. Biuro to udziela
informacji i sporzadza analizy sektora publicznego i prywatnego, a regionami
wspotfinansujacymi sa: Nadrenia-Palatynat i Badenia-Wirtembergia, departa-
ment Alzacji po stronie niemieckiej i Bas Rhin po stronie francuskiej. Wspot-
praca migdzynarodowa jest waznym czynnikiem ksztattujacym stosunki mig-
dzypanstwowe 1 migdzyregionalne. Kraje Unii Europejskiej posiadaja rdznora-
kie formy samorzadnosci, stad zaistniala potrzeba stworzenia odrgbnej doku-
mentacji okreslajacej zakres wspolpracy partnerow. Najwazniejsze z nich to te,
ktore zostaly stworzone pod auspicjami Rady Europy, Unii Europejskiej oraz
Stowarzyszenia Europejskich Regionéw Granicznych (SERG), ktore reguluja
zardwno sprawy transgraniczne, jak i wspotpracg. Do dokumentow tych naleza:
Europejska Konwencja Ramowa o Wspotpracy Transgranicznej miedzy Wspol-
notami i Wtadzami Terytorialnymi, Europejska Karta Regionéw Granicznych
i Transgranicznych, Europejska Karta Samorzadu Terytorialnego, Europejska
Karta Samorzadu Regionalnego. Pierwszy z dokumentéw, zwany Konwencja
Madrycka, zostat podpisany przez Rade Europy w 1980 roku i méwi o zasadach,
zgodnie z ktorymi panstwo powinno wspiera¢ wspotpracg regiondow transgra-
nicznych, co przyczynia si¢ do postgpu gospodarczego i spolecznego obszarow
przygranicznych. Kolejne dokumenty reguluja problemy gospodarki i polityki
regionalnej, ochrony s$rodowiska, wspotpracy kulturalnej, zagospodarowania
przestrzennego i przygranicznego ruchu osobowego, stosunki migdzynarodowe
1 migdzyregionalne Polski. W 1997 roku Rada Europy uznawata wspodtprace
transgraniczng i mi¢dzyregionalna jako warto$ciowy i nieodzowny wktad w bu-
dowe wspolnej Europy’®. Stosunki transgraniczne i klimat wspotpracy miedzy-
narodowej maja duze znaczenie dla umacniania i rozwoju stosunkow sasiedz-
kich. Zblizajace si¢ do siebie i wzajemnie poznajace si¢ spolecznosci lokalne
w kontaktach migdzynarodowych odgrywaja wazna rolg jako czynnik wspiera-
jacy integracjg europejska i rozwdj ekonomiczny.

Nowoczesna organizacja i zarzadzanie wskazuje wiele sposobow realizacji
wspotpracy mig¢dzynarodowej, ktora jest pozyteczna i moze stanowic zrodio
sukcesu konkurencyjnego gminy. Do waznych form wspotpracy migdzyorgani-
zacyjnej nalezy korzystanie z programoéw partnerskich, uczestniczenie w przed-
sigwzigciach partnerskich lub korzystanie z funduszy przedakcesyjnych i poak-
cesyjnych Unii Europejskiej na pomoc doradcza, dziatania regionalne zwiazane
z inicjowaniem wymiany kulturalnej lub gospodarczej, promocji regionow, stra-

™ Europejska Karta Samorzqdu Regionalnego, [w:] Miedzynarodowa wspélpraca regionéw,
W. Toczyski (red.), Uniwersytet Gdanski, Gdansk 1998, s. 109.
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tegii regionalnych. Do programow, ktore bezposrednio wspieraty wspotprace,
nalezaty:

- Ecos/Ouverture, proponujacy partnerstwo na zasadach zobligowania
kazdego z partnerow do silnego zaangazowania w przynajmniej jedno
dziatanie,

- Program Gminy i miasta blizniacze, ktéry realizowal wspolprace po-
przez wymiang pomig¢dzy gminami blizniaczymi, konferencje i szkole-
nia uczestnikoOw i organizatorow wspotpracy,

- Phare Credo, ktéry byt programem propagujacym wspoétprace mi¢dzyre-
gionalna w regionach przygranicznych krajow Europy Srodkowej
i Wschodniej objgtych Phare, wspolpracy przygranicznych krajow Eu-
ropy Srodkowej i Wschodniej, Wspdlnoty Niepodlegtych Panstw,

- Phare STRUDER II, ktéry programem wspieral rozw6j gospodarczy
wybranych regionow, szczegolnie tych, ktore ucierpialy wskutek re-
strukturyzacji gospodarki,

- Phare — RAPID, ktory miat ograniczy¢ zroéznicowanie regionalne po-
przez wspieranie infrastruktury w regionach, rozw6j spoteczny, ekono-
miczny terendw zap6znionych,

- Program Wspotpracy Przygranicznej Phare, ktory prowadzit od 1994 ro-
ku dofinansowanie projektéw zlokalizowanych na zewnetrznych grani-
cach Unii Europejskie;j,

- Phare Multi-Country Partnership Programme, ktorego gtownym celem
bylo promowanie rozwoju lokalnego w zakresie ekonomicznym i edu-
kacyjnym oraz budowanie pomostow pomigdzy lokalnym sektorem go-
spodarczym, organizacjami pozarzadowymi, samorzadem lokalnym, eu-
ropejska siecig organizacji, promowanie integracji europejskiej 1 wspot-
praca z krajami Europy Srodkowej i Wschodniej”.

Obecnie wspierane sg projekty promujace innowacyjne rozwigzania, wyko-
rzystanie zrodel alternatywnej energii, edukacja i rozwoj przedsigbiorstw, bada-
nia i rozwoj oraz projekty twarde zwiazane z inwestycjami w budowle, zakup
maszyn, urzadzen itp. Popularnym zrodlem finansowania projektow przez
przedsigbiorstwa sa: Program Operacyjny Kapitat Ludzki, Program Operacyjny
Gospodarka Innowacyjna, Mechanizm Norweski. Gminy moga realizowaé pro-
jekty twarde i migkkie z programéw regionalnych, przede wszystkim popularne
sa: Program Rozwoju Obszarow Wiejskich, Regionalny Program Operacyjny,
Mechanizm Norweski (alternatywne zrodia energii).

Wspotpraca miedzynarodowa gmin moze rozwijac si¢ szybciej lub wolniej,
zwigkszac liczbg partneréw lub nie. W wigkszos$ci przypadkow uzaleznione jest
to od charakteru i aktywnos$ci partneréw tej wspotpracy, rozwoju integracji mig-
dzynarodowej, zmian sytuacji politycznej, zaleznosci zwiazanych z regulacjami
formalnoprawnymi. Wojtowie gmin i wtadze samorzadowe regiondw powinni
wspiera¢ kazdy rodzaj wspotdziatania, od jednozadaniowego po wielozadanio-

> Instrumenty wspierania przedsiebiorczosci w gminach, Polska Agencja Rozwoju Europy Srod-
kowej i Wschodniej Przedsigbiorczosci w Warszawie, Warszawa 2005, s. 83-90.
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wy, od wspolpracy na matych terytoriach po duze obszary. Pamigtaé trzeba
o tym, iz obok tatwo zauwazalnej wspdipracy wielkich organizacji wielozada-
niowych na terenie gminy moze kietkowa¢ mato widoczna, mato zinstytucjona-
lizowana forma wspotpracy dotyczaca lokalnych spraw. Wojtowie dziatajacy dla
dobra spotecznosci lokalnej powinni takie przedsigwzigcia zidentyfikowac,
wspomagaé finansowo i rzeczowo, pielegnowaé, eliminowaé bariery i wspierac
lideréw, ktorzy inicjuja taka wspotpracg. Do takich niewielkich spraw, ktore
w efekcie maja wielka wagg, naleza: korzystanie z ujg¢ wodnych po przeciwnej
stronie granicy, budowa bezposredniego tacza telefonicznego, wymiana handlo-
wa. Gmina dysponujaca aparatem administracyjnym i odpowiednio przeszkolo-
nymi kadrami moze w sposob doskonaly wspomaga¢ male oddolne inicjatywy
1 ich liderow. Zadaniem gminy w tym zakresie jest nie tylko stuzenie doradz-
twem, organizacja kadr, ale przede wszystkim wywieranie nacisku na odpo-
wiednie organy centralne, aby jak najszybciej wprowadzono rozwigzania praw-
ne, czy uzgodnienia migdzyregionalne, migdzyrzadowe utatwiajace przeprowa-
dzenie danej inicjatywy. Na szczeblu gminy, regionu, kraju powinna istnie¢
i preznie dziata¢ jednostka, ktora wspierataby wspotpracg, dostarczata informa-
cji 1 instrumentow prawno-gospodarczych gminom i liderom przedsigwzig¢ po-
legajacych na inicjowaniu i realizacji wspotpracy. Wojt powinien powotaé taka
jednostke wewnatrz struktury organizacyjnej, do obowiazkdéw ktoérej oprocz za-
dan promocyjnych i informacyjnych nalezataby wspotpraca. Migdzynarodowa
wspodtpraca gmin determinuje rozwdj spoleczno-gospodarczy i moze wpltywac
na rozwdj przedsigbiorczo$ci 1 inwestycji. Sukces wspotpracy migdzyorganiza-
cyjnej zalezy od aktywnos$ci wtadz, mozliwosci i potencjalu gmin oraz umiejgt-
nos$ci eliminowania barier wspotpracy. Do najwigkszych barier rozwoju wspot-
pracy naleza:

- odmienno$¢ struktur podziatlu administracyjnego w krajach podejmuja-

cych wspotprace,

- asymetria potencjaldow gospodarczych i mozliwosci finansowych po-

szczegblnych stron wspdlpracy,

- Dbariera jezykowa.

Czes¢ tych barier mozna wyeliminowaé poprzez udziat w obowiazkowych
szkoleniach pracownikéw gminy, ustawiczny wzrost kapitatu intelektualnego
i spotecznego, ksztalcenie umiejgtnosci postugiwania si¢ narzedziami ekono-
micznymi i metodami nowoczesnego zarzadzania.

W nowoczesnym systemie organizacji gmin konieczne sa zmiany w polity-
ce regionalnej. Organizacja gminy wymaga zwigkszenia kompetencji wtadz lo-
kalnych i regionalnych w podejmowaniu decyzji. Wtadze lokalne w strategii
dziatania powinny priorytetowo traktowa¢ wszelkie inicjatywy wspolpracy,
wspiera¢ szczegdlnie wspdtprace migdzynarodowa. Wspotpraca migdzyorgani-
zacyjna tworzy szanse sukcesu konkurencyjnego gminy poprzez transfer wiedzy,
techniki, technologii, zmian prawnych i organizacyjnych. Wspotpraca transgra-
niczna wymaga systemu statystyki, ktéra dostarczy wiarygodnej wiedzy na te-
mat wspolpracy, bedzie gromadzi¢ i udostgpnia¢ wszystkim uczestnikom sieci
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wspotpracy partnerskiej informacje o procesach spoleczno-gospodarczych, za-
chodzacych na obszarach obje¢tych partnerstwem. Instytucja taka moga by¢ euro-
regiony, gdzie dane beda poréwnywac specjalisci, naukowcy i beda pracowac
zespoly statystyczne, doradcze i badawcze. Wspolpraca migdzynarodowa przy-
czynia si¢ do pokonania stereotypow, przetamania barier w kontaktach miedzy-
ludzkich poprzez udoskonalenia prawne i organizacyjne podstaw wspoétdziata-
nia, wspolna nauke (jezyki obce) oraz poznanie odmiennej kultury i tradycji.
Gmina powinna nie tylko zdobywac $rodki na kreowanie wspolpracy, ale takze
wojt powinien inicjowaé wspolprace miedzynarodowa mieszkancow gminy
1 stworzy¢ struktury wystepujace po srodki unijne na realizacj¢ tego celu. Barie-
ra w wykorzystaniu funduszy europejskich jest brak wiedzy na temat pisania
1 realizacji projektoéw, co przektada si¢ na braki formalne w sktadanych projek-
tach. Wojt powinien powola¢ w gminie struktury, ktére beda udziela¢ informa-
cji, organizowac szkolenia z tego zakresu, sporzadza¢ wnioski i doradza¢ partne-
rom umow wspotpracy migdzynarodowej. Podobna formuta sprawdzita si¢ przy
realizacji programow: INTERREG IIIA, PHARE CBC, TACIS CBC. Gmina,
ktéra uczestniczy w procesie budowania strategii konkurencyjnosci w oparciu
0 wspoOlprace migdzyorganizacyjna, powinna zadbac¢ o dobry stan infrastruktury
komunikacyjnej, technicznej, wodociagowej, kanalizacji, gazyfikacji. W przy-
padku wspotpracy migdzynarodowej prawdziwa bariera sa: brak przej$¢ gra-
nicznych, niski standard na przej$ciach na granicy z Ukraina, Biatorusia, Rosja.
Zmiany w tym zakresie powinny polega¢ na wybudowaniu nowych przejs¢ lub
modernizacji starych, co utatwi odprawy na granicach. Gminy powinny zinten-
syfikowa¢ dziatania zwigzane z wykorzystaniem szans, jakie tworza euroregio-
ny, skutecznie je promujac i propagujac ich pozytywna role we wspoétdziataniu
sasiadujacych ze soba panstw. Akcesja Polski do Unii Europejskiej wplyneta na
rozw0j wspOlpracy w oparciu o euroregiony. Polskie euroregiony, wedtug ba-
dan, powinny poglebic i zintensyfikowac swoja dzialalno$¢, przyczyniajac si¢ do
umocnienia dobrosasiedzkiej wspdtpracy i przyspieszenia rozwoju regionow
przygranicznych, zwlaszcza na pograniczu pétnocno-wschodnim’®.

8 W. Kosiedowski, The meaning of the cross-border cooperation In the development order re-
gions (on the example of North-Eastern Poland), ,,The Geographical Yearbook” XXXIV (1), Li-
thunian Geographical Society, Vilnius 2001, s. 139-151.
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Rozdzial 7. Wspolpraca z przedsi¢biorstwami

7.1. Zakladanie przedsi¢biorstw

Przewaga konkurencyjna wyznacza pozycjg rynkowa przedsigbiorstwa. Po-
zycja rynkowa jest to suma sit i stabos$ci przedsigbiorstwa, ktora zalezy od stop-
nia opanowania kluczowych czynnikow sukcesu’’. Okreslenie kluczowych czyn-
nikow sukcesu dla danego przedsigbiorstwa wymaga zdefiniowania jego celow,
czyli okreslenia sukcesu, pozycji konkurencyjnej, ktéra chce osiagnaé. Kryteria
poglgliaru kluczowych czynnikow sukcesu wyodrgbniaja nastepujace grupy pozy-
cji:

— pozycja rynkowa, ktora mierzona jest poprzez absolutny lub relatywny
udzial przedsigbiorstwa w rynku i uwzglednienie mozliwosci jego
zwigkszenia,

— pozycja kosztowa mierzona kosztami zaopatrzenia, produkcji, sprzeda-
zy,

— pozycja marki i zakorzenienie w rynku,

— pozycja kompetencji technicznych i opanowanie technologii,

— pozycja rentownosci i sity finansowe;j.

Pozycja konkurencyjna przedsigbiorstw wykazuje wrazliwo$¢ na zmiany
zachodzace w otoczeniu, dlatego trwato$¢ przewagi konkurencyjnej zalezy od
umiejetnosci okreslenia przez menedzerdéw kierunkéw zmian czynnikow sukce-
su. W sytuacji gdy czynniki sukcesu pozostaja niezmienne, powinny zostac¢ za-
stosowane zmiany ewolucyjne, co ma czgsto miejsce w sektorach elektroniki,
wysokich technologii, automatyki.

Podstawowe przepisy dotyczace funkcjonowania przedsigbiorstw znajduja
si¢ w ustawie o swobodzie dziatalnosci gospodarczej’”. Ustawa ta reguluje pra-
wo podejmowania, wykonywania i zakonczenia dziatalno$ci gospodarczej na te-
rytorium Rzeczypospolitej Polskiej oraz zadania organéw administracji publicz-
nej w tym zakresie. Dziatalno$¢ gospodarcza zdefiniowana zostata jako zarob-
kowa dziatalno$¢ wytworcza, budowlana, handlowa, ustugowa oraz poszukiwa-
nie, rozpoznawanie i wydobywanie kopalin ze zt6z, a takze dzialalno$¢ zawo-
dowa wykonywana w sposob zorganizowany i ciagly. Ustawodawca wskazat
sze$¢ rodzajow wykonywanej dziatalnosci gospodarczej: wytworcza, budowla-
na, handlowa, ustugowa, poszukiwanie, rozpoznawanie i wydobywanie kopalin
ze zt6z, zawodowa. Organizacjami wykonujacymi t¢ dzialalno$¢ moga by¢

77 Strategor, Zarzqdzanie strategiczne, PWE, Warszawa 2004, s. 69.

8 Ibidem, s. 68.

7 Ustawa z dnia 2 lipca 2004 roku o swobodzie dzialalnosci gospodarczej (Dz. U. z 2004 r.,
nr 173, poz. 1807 z pézn. zm.).
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podmioty gospodarcze w formie: spotek prawa handlowego, spoétdzielni lub
osoby fizyczne na zasadach okreslonych w ustawie. Ustawodawca okreslit takze
sposob wykonywania dzialalnosci: dziatalno§¢ wykonywana w sposob ciagly,
systematyczny. Nie jest dziatalnos$cia czynno$¢ wykonywana sporadycznie lub
doraznie (np. naprawa plotu u sasiada). Przepisow tej ustawy nie stosuje si¢ do
dziatalno$ci wytworcze] w rolnictwie w zakresie upraw rolnych oraz chowu
i hodowli zwierzat, ogrodnictwa, warzywnictwa, lesnictwa i rybactwa $rodlado-
wego, a takze wynajmowania przez rolnikéw pokoi, sprzedazy positkéw domo-
wych 1 §wiadczenia w gospodarstwie rolnym innych ustug zwiazanych z poby-
tem turystow. Tego typu dzialalnos¢ reguluja inne przepisy prawne. W rozumie-
niu ustawy przedsigbiorca jest osoba prawna lub fizyczna, jednostka gospodar-
cza, ktdra ma osobowos$¢ prawna 1 dziata dla zysku w gospodarce rynkowe;.

Osoby zagraniczne z panstw cztonkowskich Unii Europejskiej i panstw

cztonkowskich Europejskiego Porozumienia o Wolnym Handlu (EFTA) — strony
umowy o Europejskim Obszarze Gospodarczym oraz cudzoziemcy przebywaja-
cy w Polsce na podstawie zezwolenia moga podejmowac i wykonywaé dziatal-
no$¢ gospodarcza. Inne osoby zagraniczne maja prawo podejmowania i wyko-
nywania dziatalnos$ci gospodarczej w formie spotki komandytowej, komandyto-
wo-akcyjnej, z ograniczona odpowiedzialnoscia i akcyjnej, a takze do nabywa-
nia udziatow lub akcji i przystgpowania do takich spotek. Ustawa o postgpowa-
niu w sprawach dotyczacych pomocy publicznej™ reguluje prawo wolnosci go-
spodarczej i zasady pomocy publicznej panstwa. Podobnie uzupetnieniem usta-
WYy sa przepisy ustawy o finansowym wspieraniu inwestycji'' i ustawa o pomocy
publicznej dla przedsigbiorcéw o szczegblnym znaczeniu dla rynku pracy®’. Na
mocy tych ustaw organy administracji rzadowej i samorzadowej zostaly zobo-
wiagzane do tworzenia korzystnych warunkéw do rozwoju przedsigbiorczosci,
wspierania mikroprzedsigbiorstw i wspolpracy z organizacjami pracodawcow,
organizacjami pracownikow, organizacjami przedsigbiorcOw i stowarzyszeniami
branzowymi. Panstwo i gminy powinny w poszanowaniu zasad rownosci i kon-
kurencji tworzy¢ korzystne warunki rozwoju przedsigbiorstw oraz sektora ma-
tych i $rednich przedsigbiorstw poprzez:

— inicjowanie zmian stanu prawnego sprzyjajacych rozwojowi mikro-
przedsigbiorstw, matych i $rednich przedsigbiorstw, w tym dotyczacych
dostepu do srodkéw finansowych pochodzacych z kredytow i1 pozyczek
oraz porgczen kredytowych,

— wspieranie instytucji umozliwiajacych finansowanie dziatalno$ci gospo-
darczej na dogodnych warunkach w ramach realizowanych programow,

80 Ustawa z dnia 30 kwietnia 2004 roku o postegpowaniu w sprawach dotyczacych pomocy pub-
licznej (Dz. U. 22004 r., nr 123, poz. 1291).

81 Ustawa z dnia 20 marca 2002 roku o finansowym wspieraniu inwestycji (Dz. U. z 2002 r., nr 41,
poz. 363 z p6zn. zm.).

82 Ustawa z dnia 30 pazdziernika 2002 roku o pomocy publicznej dla przedsigbiorcow o szczegdl-
nym znaczeniu dla rynku pracy (Dz. U. z 2002 r., nr 123, poz. 1800 z p6zn. zm.).

98



— wyréwnanie warunkow wykonania dziatalnosci gospodarczej ze wzgle-

du na obcigzenia publicznoprawne,

— ulatwienie dostepu do informacji, szkolen oraz doradztwa,

— wspieranie instytucji i organizacji dziatajacych na rzecz przedsigbior-

cow,

— promowanie wspotpracy mikroprzedsigbiorcow, matych i $rednich

przedsigbiorcow z innymi przedsigbiorcami polskimi i zagranicznymi™.

Gmina powinna wspiera¢ wspotpracg migdzy przedsigbiorstwami a innymi
jednostkami samorzadu terytorialnego, organizacjami nauki i organizacjami
wsparcia biznesu™.

Wzorce konkurencyjnosci amerykanskiej i krajow Unii Europejskiej nie
znalazty do konca potwierdzenia w mozliwosciach realizacji strategii wzrostu
konkurencyjnosci przedsigbiorstw w wigkszosci regiondw polskich, zwlaszcza
regioné6w Polski Wschodniej. Regiony polskie sg na tle regionéw Unii Europe;j-
skiej stabe, stad analiza konkurencyjnosci najstabszego regionu, jakim jest wo-
jewddztwo $swigtokrzyskie, moze wraz z rzetelnym studium jego konkurencyj-
nosci stanowi¢ odpowiedz na problemy regionéw polskich funkcjonujacych
w zintegrowanej Europie®.

7.2. Publiczne wsparcie rozwoju przedsi¢biorczosci

Prawnie okreslone warunki dopuszczalno$ci pomocy panstwa dla przedsieg-
biorstw, zwane pomoca publiczna, znajduja si¢ w dwoch regulacjach pozwalaja-
cych na zastosowanie silnego instrumentu wsparcia o charakterze finansowym:
ustawie o finansowym wspieraniu inwestycji*® oraz ustawie o warunkach do-
puszczalnosci 1 nadzorowania pomocy publicznej dla przedsigbiorcow, ktora za-
stapila niesprawdzona w praktyce ustawg z 30 czerwca 2000 roku o warunkach

8 7. Bukowski, Polskie administracyjne prawo materialne, Dom Organizatora TNOIK, Torun
2005, s. 240-255.

8 1. Kotadkiewicz, L. Lutostanski, Mali mistrzowie w dziataniu: Dobre praktyki w sektorze ma-
tych i srednich przedsiebiorstw, Wydawnictwo Wyzszej Szkoly Przedsigbiorczos$ci i Zarzadzania
im. L. Kozminskiego, Warszawa 2004; Male i srednie przedsiebiorstwa w gospodarce regionu,
M. Struzycki (red.), PWE, Warszawa 2004; W.M. Grudzewski, [.K. Hejduk, Male i srednie przed-
sigbiorstwa w gospodarce rynkowej w Polsce, Wyzsza Szkota Handlu i Prawa, Warszawa 1998;
L. Janik, Strategiczne dostosowanie polskich malych i srednich przedsiebiorstw do konkurencji eu-
ropejskiej, Centrum Doradztwa i Informacji ,,Difin”, Warszawa 2004 i in.

85 Opracowanie badan na temat przedsigbiorczosci i konkurencyjnosci matych i $rednich przedsie-
biorstw przeprowadzonych przez nastgpujace instytucje: Polska Agencj¢ Rozwoju Przedsigbior-
czosci, Ministerstwo Gospodarki, Instytut Badan nad Gospodarka Rynkowa LEWIATAN, Swie-
tokrzyskie Centrum Innowacji i Transferu Technologii, Staropolska Izbg Przemystowo-Handlowa,
Biuro Polityki Gospodarczej i Rozwoju Regionalnego i inne.

“UFW.L
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dopuszczalnosci i nadzorowania®’. Na gruncie aktualnie obowiazujacego prawa
pomoc publiczna definiowana jest jako przysporzenie korzysci finansowych
(bezposrednio lub posrednio) okres§lonemu przedsigbiorcy w zakresie prowadzo-
nej przez niego dzialalno$ci gospodarczej, w wyniku czego nastgpuje uprzywile-
jowanie jego pozycji w stosunku do jego konkurentéw. Bezposrednie wsparcie
odbywa si¢ poprzez dokonywanie na rzecz przedsigbiorcy wydatkow ze $rod-
kow publicznych (dotacje, dekapitalizowania, pozyczki, kredyty). Posrednie
wsparcie dotyczy stosowania ulg i zwolnien podatkowych, odroczen, roztozenia
na raty tych zobowiazan, umorzenia zaleglo$ci podatkowych lub innych $wiad-
czen stanowiacych nalezno$ci publiczne, stosowania preferencyjnych porgczen
i gwarancji, oddania do korzystania badz zbycia na preferencyjnych warunkach
mienia Skarbu Pafistwa lub jednostek samorzadu terytorialnego™. Ustawa o fi-
nansowym wspieraniu inwestycji, tacznie z ustawa o warunkach dopuszczalno-
$ci i nadzorowania pomocy publicznej dla przedsigbiorcow, stanowia blok kom-
plementarnych przepisow adresowanych do przedsigbiorcow i majacych pomoc
w prowadzeniu dziatalno$ci gospodarczej poprzez zastosowanie nowych narze-
dzi i instrumentow. Ustawa uzaleznia wielko$¢ publicznego wsparcia finanso-
wego dla przedsigbiorcy od wartosci nowej inwestycji oraz od liczby utrzyma-
nych badz stworzonych miejsc pracy®. System wsparcia rozwoju przedsiebior-
czosci w Polsce to struktura zaangazowana we wdrazanie programow stuzacych
wzmocnieniu sektora MSP w kraju, obejmujaca zaré6wno sieci i struktury orga-
nizacyjne oraz instytucjonalne, jak i instrumenty wsparcia skierowane do ma-
tych i $rednich przedsigbiorstw™. Systemy te opieraja si¢ na wspolpracy partne-
réw na trzech poziomach dziatania:

— poziom centralny: Polska Agencja Rozwoju Przedsigbiorczosci,

— poziom regionalny: Regionalne Instytucje Finansujace,

— poziom bezposrednich ustugodawcow: instytucje niekomercyjne i ko-

mercyjne.

Poziom centralny stanowi Polska Agencja Rozwoju Przedsigbiorczosci,
ktora jest agencja rzadowa utworzona w 2001 roku w wyniku przeksztatcenia
polskiej Fundacji Promocji i Rozwoju Matych i Srednich Przedsigbiorstw.
W potowie 2002 roku PARP przejat zadania i obowiazki Agencji Techniki
1 Technologii oraz Polskiej Agencji Rozwoju Regionalnego. Dzigki konsolidacji
agencji powstata jedna instytucja podlegta Ministerstwu Gospodarki, ktora jest
odpowiedzialna za wdrazanie srodké6w pomocowych na rzecz rozwoju przedsig-

87 Ustawa z dnia 27 lipca 2002 roku o warunkach dopuszczalno$ci i nadzorowania pomocy pub-
licznej dla przedsigbiorcow (Dz. U. z 2002 r., nr 141, poz. 1178).

* UP.S.D.P.P.

8 A. Tucholska, Wspieranie przedsiebiorczosci przez samorzqd terytorialny. Pomoc publiczna
w polskim systemie prawnym, [w:] Wiedza, innowacyjnosc, przedsiebiorczos¢ a rozwoj regionow,
A. Jewtuchowicz (red.), Wydawnictwo Uniwersytetu Lodzkiego, £6dz 2004, s. 394.

* W. Burdecka, Instytucje otoczenia biznesu, Polska Agencja Rozwoju Przedsigbiorczosci, War-
szawa 2004.

100



biorczosci pochodzacych z budzetu panstwa oraz Unii Europejskiej’’. Do zadan
PARP miedzy innymi nalezy: prowadzenie szkolen i seminaridéw, organizowanie
przedsigwzig¢ informacyjnych, gromadzenie i udost¢pnianie informacji istot-
nych dla przedsigbiorcow, opracowanie i rozpowszechnianie publikacji, $wiad-
czenie ushug eksperckich, promowanie i wspomaganie wdrazania innowacyj-
nych technik i technologii oraz przedstawianie propozycji rozwiazan pobudzaja-
cych innowacyjno$¢ dziatalnosci przedsigbiorstw, udzielanie dotacji przedsig-
biorcom oraz podmiotom dzialajacym na rzecz rozwoju gospodarczego, wspie-
ranie eksportu, rozwoju regionalnego, tworzenie nowych miejsc pracy, przeciw-
dziatanie bezrobociu i rozwéj zasobow ludzkich®.

Na poziomie wojewddzkim wsparciem dla przedsigbiorcow stuza Regio-
nalne Instytucje Finansujace (RIF), ktére dziataja jako wojewodzkie instytucje
zarzadzajace realizacja programow regionalnych ukierunkowanych na sektor
MSP lub skierowanych do przedsigbiorcow. Instytucje te wspotpracuja z PARP
przy realizacji programow krajowych, polityki sektorowej w regionie oraz petnia
analogiczna rolg wobec samorzadowych wiladz regionalnych we wdrazaniu dzia-
fan wynikajacych z realizacji strategii rozwoju regionu w obszarze dotyczacym
MSP lub przedsigbiorstw®.

W sprawnym funkcjonowaniu sektora mikro oraz matych i $rednich przed-
sigbiorstw powazna role odgrywaja organizacje takie jak Agencja Rozwoju Re-
gionalnego i Lokalnego. Celem tych organizacji jest: promocja przedsigbiorstw
regionu wsrod inwestordw polskich i zagranicznych, wdrazanie programdéw re-
strukturyzacyjnych dla przedsigbiorstw, aktywizowanie i wspieranie przedsig-
biorczosci w danym regionie, wspieranie sektora matych i $rednich przedsig-
biorstw poprzez doradztwo, szkolenia, wsparcie finansowe, organizowanie tar-
gow z udzialem inwestorow krajowych i zagranicznych’. Specyficzna rola
wspierania przedsigbiorczos$ci przypada takze Krajowemu Systemowi Uslug
(KSU) dla MSP, ktory zrzesza aktualnie 156 lokalnych i regionalnych osrodkow
wspierania biznesu $§wiadczacych ushugi doradcze, szkoleniowe, informacyjne
1 finansowe. Sie¢ KSU powstata w 1996 roku z inicjatywy Polskiej Fundacji
Agencji Rozwoju Matych i Srednich Przedsigbiorstw przy finansowaniu udo-
stepnionym przez Komisj¢ Europejska w ramach programdéw wspierania rozwo-
ju przedsigbiorczosci w Polsce. Celem KSU jest podniesienie konkurencyjnosci
sektora matych i $rednich przedsigbiorstw poprzez dostarczenie mu wysokiej ja-
ko$ci kompleksowych ustug”. Innym rodzajem wsparcia biznesu jest Business

! Raport o stanie sektora malych i $rednich przedsiebiorstw w Polsce w latach 2000-2002, Polska
Agencja Rozwoju Przedsigbiorczosci, Warszawa 2003, s. 173.

°2 J. Stanienda, Determinanty rozwoju i konkurencyjnosci przedsiebiorstw w regionie, Matopolska
Wyzsza Szkota Ekonomiczna, Tarnéw 2006, s. 87.

% Raport o stanie sektora malych i Srednich przedsiebiorstw w Polsce w latach 2003-2004, Polska
Agencja Rozwoju Przedsigbiorczosci, Warszawa 2003, s. 173.

% M. Stachowiak, S. Pycinski, Mafe i Srednie Przedsiebiorstwa a Rozwdj Regionalny, Polska
Agencja Rozwoju Przedsigbiorczosci, Warszawa 2001, s. 11.

> H. Kurek, P. Bartosiewicz, P. Hnidan, Przedsigbiorczosé w regionie $wietokrzyskim — stan per-
spektyw rozwoju w opinii studentow nauk ekonomicznych, [w:] Przedsiebiorczos¢ w regionie
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Information Network, ktory jest siecia informacji dla biznesu (BIN) obejmujaca
22 osrodki, ktore swiadcza specjalistyczne ushugi informacyjne dotyczace koja-
rzenia partnerow gospodarczych. Specjalistyczna pomoca stuza Krajowe Sieci
Innowacji (KSI), ktore sa osrodkami $wiadczacymi ustugi o charakterze inno-
wacyjnym, a zakres oferowanej przez nie pomocy obejmuje tworzenie warun-
koéw transferu i komercjalizacji nowych rozwiazan technologicznych i1 przedsig-
wzie¢ innowacyjnych w przedsigbiorstwach sektora MSP*. Alternatywnym zr6-
dlem pomocy sa programy bilateralne, ktore maja na celu wspieranie matych
1 $rednich przedsigbiorstw w Polsce. Gldéwnymi krajami oferujacymi powyzsze
programy sa: Stany Zjednoczone, Kanada, Szwajcaria. Zakres ustug tych pro-
gramoOw jest bardzo szeroki i obejmuje pomoc w obszarze finansowania, konsul-
tacji specjalistow, ale takze kojarzenia partneréw biznesowych z krajow ojczys-
tych. Stany Zjednoczone przygotowaly wicksza liczbe propozycji w celu wspar-
cia MSP, sg to instytucje: Polsko-Amerykanska Fundacja Wolnosci, Polsko-
Amerykanska Fundacja Doradztwa dla Matych i Srednich Przedsigbiorstw, Fun-
dacja Edukacyjna Przedsigbiorczo$ci, Inicjatywa Mikro, Program EcoLinks,
Fundusz Mikro. Programy pochodzace ze Stanéw Zjednoczonych mozna po-
dzieli¢ na trzy gtowne kategorie: zajmujace si¢ udzielaniem kredytow i pozy-
czek, udzielajace porad i1 konsultacji oraz promujace wspdlprace pomigedzy USA
1 Polska. Innymi propozycjami wsparcia finansowego dysponuje Kanada, ktora
dziala za pomoca Kanadyjsko-Polskiej Fundacji Przedsigbiorczosci (Canada-
Poland Entrepreneurs Foundation). Celem dziatania tego funduszu jest pomoc
W tworzeniu i rozwoju malych i $rednich przedsigbiorstw Polski potnocno-
zachodniej za pomoca trzech rodzajow oferowanych dziatan, programow kredy-
towych: Brench Network, Vetnure, Kanadyjski Program Pozyczkowy. Szwajca-
ria réwniez jest krajem §wiadczacym wsparcie dla polskiej przedsigbiorczosci
poprzez Polsko-Szwajcarska Komisje Srodkow Ztotowych, ktéra dziata od 1999
roku na mocy umowy migdzyrzadowej podpisanej przez: Urzad Komitetu Inte-
gracji Europejskiej i Urzad Federalny Gospodarki Zagranicznej. Komisja udziela
pomocy finansowej mikro, matym, $rednim przedsigbiorstwom w postaci sub-
wencji na projekty obejmujace inwestycje w przedsigwziecia innowacyjne’’. Do
programow pomocowych organizacji mi¢edzynarodowych nalezy program roz-
woju Narodéw Zjednoczonych UNDP Projekt UMBRELLA, ktory funkcjonuje
od 1990 roku i $wiadczy ustugi konsultingowe i szkoleniowe w zakresie zarza-
dzania w sferze wsparcia dla przedsigbiorczosci. Program obejmuje wdrazanie
1 doskonalenie systemdéw zarzadzania jakosScia i srodowiskiem, normy serii ISO
9000 i ISO 14000, model kompleksowego zarzadzania jakoscia EFQM, japon-
skie metody TQM. Organizacja Narodow Zjednoczonych ds. rozwoju przemystu
(UNIDO) dziatajaca za pomoca Biura Promocji Inwestycji i Technologii w War-

w Swietle wejscia Polski do Unii Europejskiej, Wydzial Zarzadzania i Administracji Akademii
Swigtokrzyskiej, Kielce 2002, s. 357.

% Raport o stanie sektora malych i Srednich przedsiebiorstw..., op. cit., s. 173.

7 Finansowanie rozwoju MSP z funduszy unijnych i programéw bilateralnych, Centrum Wiedzy
AISEC, Warszawa 2004, www.centrumwiedzy.edu.pl 2007.04.29, godz. 20.13.
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szawie w sieci Biur UNIDO od 1983 roku ma za zadanie promocj¢ naptywu in-
westycji przemystowych i technologii do krajow rozwijajacych si¢ oraz wspie-
ranie procesdOw restrukturyzacji i prywatyzacji polskiej gospodarki, miedzy in-
nymi przez organizowanie kursow szkoleniowych dla kadry kierowniczej przed-
sigbiorstw’™. Podobny cel dziatalnosci ma Krajowe Stowarzyszenie Funduszy
Poreczen Kredytowych, ktore powstalo w 1996 roku dla wspierania procesow
tworzenia i rozwoju lokalnych funduszy porgczen kredytowych dla matych
i $rednich przedsigbiorstw w Polsce. Stowarzyszenie oferuje wyspecjalizowane
ushugi doradcze i1 szkoleniowe w szeroko rozumianym obszarze problematyki
ekonomicznej i finansowej przedsigbiorstw, w tym w szczegdlnosci w dziedzi-
nie tworzenia, uruchamiania i rozwoju instrumentéw finansowych utatwiajacych
dostep do kapitatu®.

Kolejna forma dziatan wspomagajacych rozwoéj gospodarczy regiondw
w Polsce sa parki technologiczne. Sa one réznego rodzaju os$rodkami przygoto-
wania i realizacji nowych technologii, ktore dziataja w oparciu o potencjat na-
ukowo-technologiczno-przemystowy znajdujacy si¢ w danym regionie. W du-
zym stopniu aktywizuja potencjal naukowo-badawczy i rynek pracy regionu, na
ktorego terenie si¢ znajduja. Gtéwnymi celami technoparku sa: przyciaganie in-
westorow zagranicznych przez zapewnienie im dogodnych warunkéw w postaci
kompleksowej i1 profesjonalnej obstugi wraz z odpowiednim zapleczem nauko-
wo-technicznym, utatwienie przeptywu technologii z wyspecjalizowanych
osrodkéw naukowych do przemystu, rozwo6j przedsigbiorczosci w preferowa-
nych przez region dziedzinach'®.

Forma pomocy publicznej sa specjalne strefy ekonomiczne'®' oraz inkuba-
tory przedsigbiorczosci' ™.

Osrodki wspierania przedsigbiorczos$ci powotlane zostaty w celu kreowania
idei przedsigbiorczo$ci oraz tworzenia srodowiska przedsigbiorcow. Gloéwnym
kierunkiem ich dziatan jest wszechstronna pomoc osobom pragnacym rozpoczac
dziatalno$¢ gospodarcza i tym, ktorzy juz ja prowadza. Osrodki wspierajace
przedsigbiorczo$¢ realizuja swoje cele poprzez: dostarczenie potrzebnych przed-
sigbiorcom informacji dotyczacych migdzy innymi kredytow, przeprowadzenie
szkolen w zakresie finans6w, rachunkowosci, marketingu, handlu zagraniczne-
go, prawa handlowego, strategii rozwoju przedsi¢biorstwa, pozyskiwania fundu-

8 Biblioteczka przedsiebiorcy: Instytucje i programy oferujqce wsparcie matych i srednich przed-
sigbiorstw, Polska Agencja Rozwoju Przedsigbiorczosci, Warszawa 2006, www.parp.gov.pl
2007.04.25, godz. 16.18.

% Ibidem.

' programy i Fundusze wspierajqce rozwdj matych i Srednich przedsiebiorstw, Ministerstwo
Przemystu i Handlu, Departament Matych i Srednich Przedsigbiorstw, Warszawa 1999, s. 19-31.
" polskie Specjalne Strefy Ekonomiczne, E. Krynska (red.), Wydawnictwo Naukowe Scholar,
Uniwersytet Warszawski, Europejski Instytut Rozwoju Regionalnego i Lokalnego, Warszawa
2000.

102 M. Stachowiak, S. Pycinski, Male i Srednie Przedsiebiorstwa..., op. cit., s. 11.
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szy i rozliczanie projektow unijnych poprzez konsultacje indywidualne dotycza-
ce wszystkich aspektow dziatania przedsiebiorstwa'®.

Istotnag pomoc publiczna w rozwoju przedsigbiorczosci w regionie swiad-
cza: stowarzyszenia gospodarcze, izby przemystowo-handlowe, gospodarcze,
rzemieslnicze, ktére stanowia najbardziej popularne zrodio informacji. Obecnie
instytucje takie funkcjonuja w kazdym wigkszym miescie, a ich zadania koncen-
truja si¢ na: dziatalno$ci informacyjnej na rzecz swoich czlonkow, organizacji
i obstudze misji handlowych w kraju i za granica, dziatalnosci promocyjnej
(wydawanie katalogdw, biuletynow), organizacji szkolen, reprezentowaniu inte-
resow swoich cztonkow, dziatalnosci opiniodawczej'™.

Nowoczesny system zarzadzania i organizacji wymaga od gmin zintensyfi-
kowania dzialan wspoétpracy z przedsigbiorcami, stowarzyszeniami, zwigzkami
gminnymi, grupami producenckimi, izbami branzowymi, organizacjami rzado-
wymi i pozarzadowymi, organizacjami pozytku publicznego i klastrami. Prawo
zrzeszania si¢ stanowi naczelna wolnos¢ obywatelska i prawo polityczne, regu-
lowana w pierwszym rozdziale Konstytucji RP w art. 11-12 oraz art. 58 i 59.
Prawo zrzeszania si¢ wynika z prawa migdzynarodowego: art. 20 Powszechnej
Deklaracji Praw Cztowieka z 1948 roku, art. 22 Migdzynarodowego Paktu Praw
Obywatelskich i Politycznych z 1966 roku, art. 11 Europejskiej Konwencji
0 Ochronie Praw i Podstawowych Wolnosci Czlowieka. Podstawowa forma
zrzeszania sig¢ sa stowarzyszenia, ktorych funkcjonowanie regulowane jest usta-
wa Prawo o stowarzyszeniach'”, gdzie sa przepisy zwiazane z kontrola i nadzo-
rem stowarzyszen. Odrgbne przepisy reguluja funkcjonowanie stowarzyszen
tworzonych przez szkoty wyzsze lub instytucje religijne. Definicja stowarzysze-
nia okresla je jako dobrowolne, samorzadne i trwale zrzeszenie o charakterze
niezarobkowym. Dobrowolno$¢ wynika z powszechnego prawa zrzeszania sig.
Samorzadnos$¢ to samodzielne okreslenie celow, zasad, struktury organizacyjne;.
Trwato$¢ wynika z zasad rejestracyjnych, z koniecznosci realizacji celow dtugo-
okresowych, stabilnosci struktur. Wspotczesnie samorzady wspdlpracuja z orga-
nizacjami pozytku publicznego, ktorych dziatalno$¢ okresla ustawa o dziatalno-
§ci pozytku publicznego i o wolontariacie'®.

Na $wiecie wsparcie rozwoju przedsigbiorczosci ma bogata tradycje 1 wiele
form, instrumentow, wypraktykowanych narzedzi (np. w Stanach Zjednoczo-
nych funkcjonuja ,,aniotowie biznesu”). W Polsce pomoc publiczna w rozwoju
przedsigbiorczosci dopiero ksztaltuje sig, wiele instrumentow jest wadliwych lub
niewystarczajacych.

Korzystanie z pomocy publicznej w ciagu ostatnich pigciu lat bylo dwu-
krotnie czgstsze w przedsigbiorstwach $rednich niz w matych, z takiej pomocy

195 Raport z badania: Sytuacja matych przedsiebiorstw, Polska Agencja Rozwoju Przedsigbiorczo-
Sci, Warszawa, www.parp.gov.pl 2007.01.24, godz. 12.39.

194 M. Stachowiak, S. Pycinski, Male i Srednie Przedsiebiorstwa..., op. cit., s. 11.

195 Ustawa z dnia 7 kwietnia 1989 roku Prawo o stowarzyszeniach (Dz. U. z 2001 r., nr 79, poz.
855 z pozn. zm.).

1% Ustawa z dnia 24 kwietnia 2003 roku o dziatalno$ci pozytku publicznego i o wolontariacie (Dz.
U. 22003 r., nr 96, poz. 873 z pdzn. zm.).
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korzystato 51% $rednich i tylko 26% matych przedsigbiorstw. Najpowszechnie;j-
szym zrodlem pomocy publicznej okazaly si¢: Polska Agencja Rozwoju Przed-
sigbiorczos$ci, urzedy pracy oraz Ministerstwo Gospodarki i Pracy. Mate i mi-
kroprzedsigbiorstwa szeSciokrotnie czg$ciej niz Srednie korzystaly z pomocy
$wiadczone]j przez urzedy pracy (odpowiednio 31% i 5%), natomiast $rednie
przeszto dwukrotnie czesciej z pomocy §wiadczonej przez Ministerstwo Gospo-
darki (36% 1 16%). Stosunkowo najpowszechniejsza forma pomocy publicznej
okazaty si¢ dotacje ze srodkow Unii Europejskiej — w ciagu ostatniego roku ko-
rzystato z nich 39% przedsigbiorstw, ktére uzyskaly pomoc publiczna w tym
okresie. Okoto jednej czwartej (26%) przedsigbiorstw korzystajacych z pomocy
publicznej w ciagu ostatniego roku uzyskato ja z dotacji krajowych, za$ po okoto
jednej piatej (21%) w formie bezptatnego doradztwa lub ulg podatkowych.
Z pozyczek i kredytéw preferencyjnych w ciagu ostatniego roku korzystato 14%
przedsigbiorstw, ktore uzyskaty pomoc publiczna w tym okresie. Kolejne miej-
sca pod wzgledem korzystajacych zajety porgczenia lub gwarancje kredytowe
(9% przedsigbiorcow), doplaty do oprocentowania kredytu (6%) oraz zaniecha-
nia poboru podatku lub umorzenia zalegtosci fiskalnych (4%). Najpowszechniej-
szymi pozytywnymi skutkami uzyskania pomocy publicznej wedlug przedsig-
biorcoOw z sektora MSP okazaty si¢ zwigkszenie zatrudnienia (49%) oraz pod-
niesienie jako$ci produktéw i ustug (47% przedsigbiorcow), takie efekty odno-
towala blisko potowa badanych, ktorzy korzystali z niej w ciagu ostatniego roku.
Okoto jednej trzeciej przedsigbiorstw, ktore korzystaly z pomocy publicznej
w tym okresie, stato si¢ dzieki temu bardziej konkurencyjne (34%)'".

Podsumowanie powyzszych rozwazan powinna zakonczy¢ konkluzja, iz
warunki intensyfikacji wykorzystywania przez przedsigbiorstwa roznorodnych
zrodet finansowania zwiazane sg zaroOwno ze zmianami zachodzacymi w otocze-
niu biznesowym tych przedsigbiorstw, jak i poziomem umiej¢tnosci i §wiado-
mosci menedzerskiej przedsigbiorcoOw dzialajacych w danej branzy, posiadaja-
cych dane zasoby i potencjat rozwojowy'®.

Wazna pomoca publiczna dla rozwoju i konkurencyjnosci przedsigbiorczo-
$ci 1 mikroprzedsigbiorczosci sa programy, projekty, dziatania wspotfinansowa-
ne ze $rodkéw Unii Europejskiej'”. Ostatecznym celem tych dziatan byto do-
prowadzenie do zwigkszenia sektora prywatnego w strukturze gospodarki''’.
W ramach realizowanych programow i projektow europejskich powstaja i reali-
zuja pomoc przedsigbiorstwom organizacje zinstytucjonalizowanego otoczenia
biznesu lub organizacje innowacyjnego wsparcia regionu.

7 Raport o stanie sektora malych i Srednich przedsiebiorstw w Polsce w latach 2004-2005, Pol-
ska Agencja Rozwoju Przedsigbiorczosci 2006, Warszawa www.parp.gov.pl 2007.01.27, godz.
17.30.

18 Ekonomia sektora publicznego, A.P. Wiatrak, J. Zyzynski (red.), Wydawnictwo Naukowe Wy-
dzialu Zarzadzania Uniwersytetu Warszawskiego, Warszawa 2005.

19 Zasady doboru i pomiaru wskaznikéw w ramach ZPORR, Ministerstwo Rozwoju Regionalne-
go, Departament Wdrazania Programéw Rozwoju Regionalnego, Warszawa 2006.

MU0 H Kurek, P. Bartosiewicz, P. Hnidan, Przedsiebiorczosé¢ w regionie swietokrzyskim..., op. cit.,
s. 357.
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7.3. Programy rozwoju regionu

Gtowne kierunki rozwoju wojewodztwa zapisane zostalty w Strategii Roz-
woju Wojewddztwa Swigtokrzyskiego na lata 2000-2020. Strategia zaktada re-
alizacj¢ nastgpujacych celéw: wsparcie przedsigbiorczosci, doskonalenie syste-
mu edukacji ksztaltujacego postawy otwarte, innowacyjne i przedsigbiorcze,
rozw0j instytucji otoczenia biznesu. Jednym z gléwnych zalozen strategii jest
realizacja pomocy dla mikroprzedsigbiorstw, szczeg6lnie z branzy ustug okoto-
turystycznych oraz pomoc sektorowi MSP, ktéra ma by¢ realizowana poprzez
podniesienie poziomu innowacyjnosci gospodarki regionu oraz wspieranie roz-
woju, promocja postaw przedsigbiorczych oraz tworzenie warunkoéw sprzyjaja-
cych rozwojowi gospodarki opartej na wiedzy.

W kreowaniu wspdtpracy na rzecz wzrostu konkurencyjnosci przedsig-
biorstw wojewodztwa swigtokrzyskiego wazna role odegra Regionalny Program
Operacyjny Wojewoddztwa Swigtokrzyskiego realizowany w latach 2007-2013.
W programie tym skoncentrowano dziatania ukierunkowane na wsparcie rozwo-
ju gospodarki wojewoddztwa, podniesienie poziomu jej innowacyjnosci i wszech-
stronnej poprawy zycia mieszkancéw regionu. Gtownymi zrodtami finansowa-
nia tych przedsigwzi¢¢ beda srodki z budzetu Unii Europejskiej w ramach Euro-
pejskiego Funduszu Rozwoju Regionalnego, ktéremu towarzyszy¢ bedzie
wspotfinansowanie krajowe, zarowno publiczne, jak i prywatne. W ramach pro-
gramu ,,Rozwdj Polski Wschodniej” wojewddztwo §wigtokrzyskie otrzymato
okoto 370 mln euro, ktore w latach 2007-2013 finansowaé beda powyzsze cele
strategiczne, w tym rozwoj i konkurencyjnos¢ mikroprzedsigbiorstw. Na przy-
ktad analiza materiatow zrodlowych wykazata, iz tacznie w latach 2007-2013
z unijnych programéw wojewodztwo $wigtokrzyskie otrzyma szans¢ skorzysta-
nia z okoto miliarda dwustu milionéw euro. To oznacza, iz rocznie trzeba bedzie
wykorzysta¢ wigcej srodkéw niz przez ostatnie trzy lata. Wizja rozwoju woje-
wodztwa $wigtokrzyskiego do roku 2020 bierze pod uwage kierunek zmian
w polityce regionalnej Unii Europejskiej, ktéra wyraznie ewoluuje w strong
przesuwania akcentow z priorytetow spojnosci na priorytety konkurencyjnosci.
Jezeli wigc w najblizszym okresie programowania do 2013 roku nie uda sig
w regionie odrobi¢ chociaz czg$ci zapoznien strukturalnych, to nie uda si¢ zre-
alizowa¢ celu generalnego strategii rozwoju wojewodztwa, jakim jest wzrost
atrakcyjnosci wojewodztwa dla rozwoju spoteczno-gospodarczo-przestrzennego.

Celem strategicznym Narodowego Planu Rozwoju na lata 2007-2013,
a takze Narodowej Strategii Spdjnosci jest rozwijanie konkurencyjnej gospodar-
ki opartej na wiedzy i przedsigbiorczos$ci, zdolnej do dlugofalowego, harmonij-
nego rozwoju, zapewniajacej wzrost zatrudnienia i poprawe spojnosci spotecz-
nej, ekonomicznej i przestrzennej z Unig Europejska na poziomie regionalnym

i krajowym'"".

", Wierzbicka, Atrakcyjnosé inwestycyjna regionu na przykladzie wojewddztwa Swietokrzyskie-
go — jego regionalne i lokalne szanse i bariery rozwoju, [w:] Kierowanie konkurencyjnosciq re-
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W programach operacyjnych wspoétfinansowanych ze srodkéw Unii Euro-
pejskiej na lata 2007-2013 regiony dostaty szans¢ wyrownania réznic konkuren-
cyjnosci 1 innowacyjnosci w stosunku do innych wojewddztw w programach
rozwoju Polski Wschodniej. Dotychczas regiony wykorzystaty w sposob racjo-
nalny wszystkie mozliwe szanse w ramach dofinansowania dziatan w latach
2004-2006'"?. Realizacja celow strategicznych wojewddztwa w latach 2007-
2013 przy wykorzystaniu funduszy europejskich wymaga zaktywizowania
przedsigbiorstw lokalnych, ktore powinny zwigkszy¢ swoje inwestycje, podnies¢
innowacyjnosé i konkurencyjnosé'".

Analiza dokumentéw o znaczeniu strategicznym dla kraju i regionu wyka-
zata identyczne przestanki rozwoju kraju i regionéw. Celem strategicznym istot-
nym zaréwno dla wiadz lokalnych, jak i dla catego kraju jest wzrost konkuren-
cyjno$ci mikroprzedsigbiorstw, ktéry wptywa na rozwoj lokalnej przedsigbior-
czosci.

Prace nad Jednolitym Rynkiem Europejskim przyczynity si¢ do stworzenia
wspdlnotowe] strategii wobec MSP, obejmujacej koordynacje¢ dziatan wobec
tych podmiotéw przez panstwa cztonkowskie na szczeblu unijnym. Glownym
celem unijnym jest poprawa klimatu ekonomicznego dla dziatalno$ci MSP oraz
tworzenie réznorodnych form pomocowych sprzyjajacych ich dziataniu. Dziata-
nia podejmowane przez wltadze Wspdlnoty maja realizowac nastgpujace cele
wobec MSP: liberalizacja i harmonizacja prawa, zapewnienie uczciwych zasad
konkurencji, uproszczenie systemu podatkowego, popieranie inwestycji, popie-
ranie eksportu''*. Wyniki badan konkurencyjnosci prowadzone przez rdzne
o$rodki w Polsce wskazuja, ze mimo wysokiej dynamiki produkcji i ustug
w mikro, matych i $rednich przedsigbiorstwach przewaga konkurencyjna wigk-
szosci z nich wynika z niskich kosztéw pracy, co pozwala na oferowanie pro-
duktéw i ustug po relatywnie niskich cenach, w porownaniu np. z cenami towa-
row oferowanych przez inne kraje Unii Europejskiej. Do innych czynnikow
przewagi konkurencyjnej nalezy jakos¢ produktéw i ustug oraz jako$¢ obstugi
klientow. Analiza materiatow zrodlowych wykazata, iz funkcjonowanie polskich
przedsigbiorstw jest dalekie od modelu gospodarki opartej na wiedzy, w ktorej
w duzym stopniu wykorzystuje si¢ rozwiazania innowacyjne oparte na wynikach
prac badawczo-rozwojowych.

gionu. Grona przemystowe w regionie, Z. Olesinski, A. Predygier (red.), Wydawnictwo Wydziatu
Zarzadzania i Administracji Akademii Swigtokrzyskiej, Kielce 2006, s. 81.

"2 R. Piontek, D. Smith, A. Kowalczyk, Ocena przewidywanego wplywu wybieranych projektéw
z zakresu modernizacji i rozbudowy infrastruktury spotecznej na rozwdj spoleczno-gospodarczy
kraju, w tym na osiqgniecie celow zapisanych w dokumentach programowych, Ministerstwo Roz-
woju Regionalnego, Departament, Warszawa lipiec 2005.

"5 Narodowe Strategiczne Ramy Odniesienia 2007-2013 wspierajace wzrost gospodarczy i za-
trudnienie, Narodowa Strategia Spojnosci, Ministerstwo Rozwoju Regionalnego, Warszawa maj
2007.

"4 Unia Europejska. Informator dla przedsiebiorstw, Komitet Integracji Europejskiej, Warszawa
2000, s. 19.
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Z analizy zrodetl badawczych wynika, iz ksztattowanie konkurencyjnosci
przedsigbiorstw zalezy od wyboru odpowiedniej strategii, ktéra wplywa na
wzrost potencjatu konkurencyjnego przedsigbiorstw oraz sprzyja rozwojowi in-
nowacji.

Gminy wykorzystujac rézne zrodta finansowania realizuja zadania wlasne
1 zlecone. Oprécz zadan podstawowych, do ktérych nalezy zapewnienie podsta-
wowych potrzeb mieszkancom jednostek samorzadowych, wiadze lokalne i re-
gionalne moga osiagnaé sukces w zakresie: rozwoju lokalnego i regionalnego,
poprawy jakosci zycia miejscowej ludnosci, uprawnien dziatalnosci administra-
cji samorzadowej. Wspdlczesna sprawna organizacja i zarzadzanie wymagaja
aktywnos$ci samorzadu terytorialnego w zakresie rozwoju matych i s$rednich
przedsigbiorstw. Pomoc przedsigbiorcom wptywa na poprawienie jakosci zycia
mieszkancéw poprzez wzrost zatrudnienia i wzrost dochodéw oraz wzrost jako-
$ci towarow i ustug. Wiadza lokalna powinna dotozy¢ wszelkich staran, aby
kontakty z przedsigbiorcami przektadaty si¢ na sukces gminy. Przedsigbiorcy
utrzymuja kontakty z samorzadem poprzez oficjalne procedury administracyjne
i dodatkowe przedsigwzigcia, majace wplyw na rozwdj przedsigbiorczosci. Do
dziatan tych naleza: prowadzenie ewidencji dziatalno$ci gospodarczej osob fi-
zycznych, wykonywanie zadan z zakresu tadu i zagospodarowania przestrzenne-
go, wydawania pozwolen na budowg i in. Usprawnienie funkcjonowania syste-
mu administracji samorzadu terytorialnego polega na eliminowaniu biurokracji,
dostosowaniu godzin pracy urzedow do potrzeb petentéw, co stanowi duze uta-
twienie dziatalnosci przedsigbiorcom, podobnie jak wskazanie terenéw pod in-
westycje, rozwdj infrastruktury drogowej, wodociagow, kanalizacji, komunika-
cji, Internetu. Usprawnienia w systemie administracji pomagaja przedsigbiorcom
zaoszczedzi¢ czas 1 zredukowac koszty dziatalno$ci. Wprowadzenie peinej
przejrzystosci procedur administracyjnych pozwala ograniczy¢ niepewnos$¢ co
do warunkoéw prowadzenia dziatalno$ci gospodarczej w przysztosci, co sprzyja
podejmowaniu inwestycji. Sfera przedsigbiorczosci nie zostala w sposéb re-
strykcyjny okreslona w prawie, lecz pozostawia wiele wolno$ci gminom w sto-
sowaniu instrumentoéw, sposobow i technik wsparcia przedsigbiorczosci. Wiele
zadan, takich jak wydawanie zezwolen, zostalo uregulowanych w ustawach
zwiazanych z organizowaniem zycia gospodarczego. Zadania te w realizacji
powinny sprzyja¢ podnoszeniu warunkow funkcjonowania podmiotow gospo-
darczych. Wspieranie przedsigbiorczosci zostalo uregulowane na podstawie
przedmiotowych przepisow. Katalog zadan wiasnych gminy, ktory zawiera
przykladowe zadania, nie wspomina o przedsigbiorczosci'”. Jedynie w zapisach
przepiséw ustawy o samorzadzie powiatowym i wojewddzkim zastrzezono, iz
powiat i wojewodztwo ma przeciwdziata¢ bezrobociu i aktywizowaé rynek pra-
¢y, a w strategiach samorzadowych powinny by¢ zawarte cele zwiazane z pobu-
dzeniem aktywnos$ci gospodarczej oraz podnoszeniem poziomu konkurencyjno-

I5US.G.
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§ci i innowacyjnosci gospodarki wojewodztwa''®. Wsparcie finansowe rozwoju
regionalnego''’ powinno by¢ przeznaczone na zadania dotyczace:

— rozwoju przedsigbiorczosci, zwlaszcza sektora MSP, innowacji gospo-
darczych, transferu technologii,

— restrukturyzacji wybranych dziedzin ustug publicznych oraz gospodarki
lokalnej 1 regionalnej, opierajacych si¢ na zasadach zréwnowazonego
rozwoju,

— tworzenia nowych, stalych miejsc pracy,

— inwestycji w zakresie infrastruktury technicznej i transportowej popra-
wiajacych warunki realizowania inwestycji gospodarczych.

Mimo Zze ustawy precyzyjnie okreslaja jedynie postgpowanie samorzadu
powiatowego i wojewodzkiego wzgledem przedsigbiorstw, nalezy podkreslic, iz
pierwszy kontakt z lokalna dzialalno$cia gospodarcza maja gminy. Wojtowie
posiadaja wiedzg o wiele bardziej wnikliwa na temat szans i barier rozwojowych
regionalnych branz, kondycji finansowej i strategicznych celow przedsigbiorstw,
znaja potrzeby lokalnych przedsigbiorcéw z ich terenu. Z tych przyczyn gmina
musi aktywnie uczestniczy¢ w pobudzaniu dziatalno$ci gospodarczej, tworzyc
warunki restrukturyzacji i poprawy dziatalno$ci przedsigbiorstw, uwzgledniac
ich potrzeby w strategii dziatan. Sukces lokalnych lideréw przedsiebiorczosci
determinuje sukces gminy, co wykazaly liczne przyktady, np.: pozyskanie inwe-
stora francuskiego i niemieckiego pozwolito na przeprowadzenie zmian techno-
logicznych i organizacyjnych w Cementowni Malogoszcz i Nowiny, co wptyng-
to w kluczowy sposob na wyeliminowanie problemu bezrobocia i brakéw infra-
struktury drogowej w gminie Nowiny i gminie Malogoszcz, woj. §wigtokrzy-
skie. Zgodnie z przyjeta po wejsciu do Unii Europejskiej ustawa o swobodzie
dziatalno$ci gospodarczej organy administracji publicznej podejmuja i wykonuja
dziatania na rzecz rozwoju przedsigbiorczos$ci poprzez wspieranie warunkoéw
rozwoju przedsigbiorczosci, szczegdlnie w sektorze MSP''®. Wedtug tego prawa
samorzad terytorialny zostat zobligowany do wspierania przedsigbiorczo$ci po-
przez: kreowanie cech i postaw sprzyjajacych podejmowaniu dzialalnosci go-
spodarczej, usprawnianie procesé6w uruchamiania biznesu, kierowanie pomocy
do przedsigbiorcow juz istniejacych na rynku lokalnym lub regionalnym albo
zachecanie do tworzenia dziatalnos$ci gospodarczej. Mozna wyr6znié cztery ro-
dzaje oddziatywan samorzadu na przedsigbiorczos¢:

— bezposredni wptyw poprzez tworzenie miejsc pracy, wzrost wptywow

do budzetu z tytutu podatkow, przyrost inwestycji,

"6 Ustawa z dnia 5 czerwca 1998 r. o samorzadzie powiatowym (Dz. U. z 2001 r. nr 142, poz.
1592 z p6zn. zm.), U.S.P., art. 14, § 1; Ustawa z dnia 5 czerwca 1998 r. o samorzadzie wojewodz-
kim (Dz. U. nr 142, pkt 15, poz. 1590 z pézn. zm.).

"7 Ustawa z dnia 12 maja 2000 r. o zasadach wspierania rozwoju regionalnego (Dz. U. nr 48, art.
5§ 1, poz. 550 z pézn. zm.).

"¥U.S.D.G.
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— posredni wptyw poprzez rozwiazywanie problemow zatrudnienia, prze-
ciwdzialanie patologiom, a takze budowa spoleczenstwa obywatelskie-
£0,

— efekt mnoznikowy, tzn. rozwdj przedsigbiorczosci generuje inne korzyst-
ne zdarzenia, np.: naptyw inwestycji, wzrost inwestycji powoduje wzrost
zaangazowania lokalnych zasobow,

— zmiana postaw obywateli, mieszkancy stajac si¢ przedsi¢biorcami ucza

si¢ aktywnosci i samodzielnego rozwiazywania probleméw' .

1)

2)

TABELA 7.1.
Podzial instrumentéw wspierania MSP przez gminy
Instrumenty
Dochodowe Wydatkowe
Specjalne strefy ekonomiczne, ktore | 1) Centra obstugi inwestora, ktore uta-
daja mozliwo$¢ zastosowania ulg pre- twiaja wdrozenie inwestycji infra-
ferencyjnych dotyczacych podatkéw strukturalnych podnoszacych atrak-
lokalnych w szczegolnosci: cyjno$¢ gminy.
preferencyjne okreslenie stawek podat- | 2) Centra biznesu, ktore oferuja wspar-
kowych, cie dziatalnosci funkcjonujacych na
catkowite lub czeéciowe zwolnienia terenie gmin instytucji wspierania
podatkowe, biznesu (agencji rozwoju, inkubatora
podmiotowe - indywidualne ulgi przedsigbiorczoscei itd.), w tym szcze-
uznaniowe, gblnie utworzenie lub wsparcie fun-
odroczenie lub roztozenie na raty, duszy POTQCZCHiOVY?jkYCdWOWYC_h-
podmiotowe przeniesienie wiasnosci | 3) Jednostka promocji i kontaktu z inwe-

na rzecz gminy w zamian za nalezno-
$ci podatkowe.

Inkubatory przedsigbiorczosci, parki
technologiczne tworzace preferencje
przy okreslaniu oplat odprowadza-
nych przez przedsigbiorcow do bu-
dzetu gminnego:

adiacenckich,

za uzytkowanie wieczyste,

czynszowe z tytutu najmu i dzierza-
WY,

pobieranych na mocy przepisow
o0 zagospodarowaniu przestrzennym,
z tytutlu rejestracji dziatalnosci go-
spodarczej.

storem w gminie jako instrument in-
formacyjno-promocyjny  (zachgcaja
do lokowania inwestycji w gminie,
np. poprzez broszury czy foldery,
a takze otwieranie centrow obstugi
inwestora).

Zrodlo: opracowanie wlasne na podstawie: W. Dziemianowicz, M. Mackiewicz, E. Malinowska,
W. Osiag, M. Tomalak, Wspieranie przedsiebiorczosci przez samorzqd terytorialny, PARP, War-
szawa 2001, s. 67-75.

"9 Samorzqd terytorialny. .., op. cit., s. 314-320.
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Gmina ma do dyspozycji r6znego rodzaju instrumenty oddzialywania na
przedsigbiorczos$¢ lokalna. W zasadzie kazde dziatanie gminy ma wplyw na lo-
kalne organizacje, gdyz w $wiecie globalnym gmina stata si¢ jednym z elemen-
tow sieci'?. W zaleznosci od sfery dziatah przedsigbiorstwa, ktorej dotyczy
udzielana pomoc, wyr6zni¢ mozna instrumenty: badawcze, doradcze, finansowe,
informacyjne, wspieranie rozwoju i innowacyjnosci, edukacyjne, szkoleniowe,
organizacyjne, technologiczne'”'. Klasyfikacja instrumentéw wedtug instrumen-
tow budzetowych skutkuje podziatem na dochodowe i wydatkowe. Instrumenty
zwiazane z uszczupleniem dochoddéw danej jednostki samorzadu terytorialnego
nazywane sa dochodowymi, natomiast te, ktérych zastosowanie wymaga wydat-
kow z budzetu jednostki samorzadowej, sa instrumentami wydatkowymi. Gminy
maja najbogatsza ofert¢ wykorzystania tych instrumentow szczego6lnie w zakre-
sie instrumentéw dochodowych.

Gminy dysponuja dochodami publicznoprawnymi z podatkoéw i optat lokal-
nych, w przeciwienstwie do wojewodztw i powiatdéw, dlatego te ostatnie nie ma-
ja mozliwosci zastosowania instrumentéw dochodowych. Powiaty i wojewodz-
twa stosuja instrumenty wydatkowe, wsrod ktorych wyrézniamy:

— inwestycje jednostek samorzadu terytorialnego,

— wsparcie przedsigwzigc 1 instytucji stuzacych rozwojowi gospodarcze-

mu,

— instrumenty informacyjno-promocyjne.

Samorzady moga ponadto wykazac¢ si¢ duza kreatywnoscia w zakresie two-
rzenia 1 stosowania instrumentdow wsparcia bezposredniego lub posredniego
rozwoju MSP.

Jednym z instrumentow stosowanych przez samorzady sa inwestycje, ktore
wplywaja na rozwdj przedsigbiorczo$ci. Gminy inwestujac w infrastrukturg dro-
gowa czy uzbrojenie terenu przyczyniaja si¢ do lepszego zaspokojenia potrzeb
wspolnoty lokalnej lub regionalnej i ulatwiaja przedsigbiorcom prowadzenie
dziatalno$ci poprzez usprawnienia transportowe, wigksza dostepno$¢ komunika-
cyjna, komfort drog i wyzszy prestiz gminy z dobra infrastruktura techniczna,
ktora zwigksza atrakcyjno$¢ terenéw inwestycyjnych i tworzy warunki do state-
go osiedlenia si¢ ludzi lubiacych komfort, spokdj, przedsigbiorcoOw przyciaga-
nych walorami przyrodniczymi, estetyka gmin. Specyfika dziatalnosci proprzed-
sigbiorczej gmin, inaczej niz przedsigbiorcow, ktorzy zwigkszaja zysk, polega na
poprawie warunkow zycia mieszkancOw oraz sprzyjaniu rozwojowi sektora
MSP. Dobre zarzadzanie w gminie polega na wspdlpracy z otoczeniem biznesu,
stowarzyszeniami, zwigzkami gmin, jednostkami pozarzadowymi i rzadowymi
oraz realizacji wspolnych przedsigwzie¢, korzystaniu z szans zwiazanych z dofi-
nansowaniem z programow unijnych i rzadowych. W celu realizacji wspolnych

120 W, Dziemianowicz, M. Mackiewicz, E. Malinowska, W. Osiag, M. Tomalak, Wspieranie
przedsigbiorczosci przez samorzqd terytorialny, PARP, Warszawa 2001, s. 8.

2 A. Sudolska, Ocena instrumentow wspierania innowacyjnosci przedsiebiorstw, [w:] Innowa-
cyjnosé i potrzeby proinnowacyjne przedsigbiorstw regionu kujawsko-pomorskiego, M. Haffer
(red.), Uniwersytet Mikotaja Kopernika, Torun 2004, s. 118 i n.
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przedsigwzigé gminy moga tworzy¢ zwiazki i porozumienia, stowarzyszenia'*
z innymi gminami lub organizacjami. Istotne znaczenie ma w realizacji wspot-
pracy mig¢dzy gminami a przedsi¢biorstwami ustawa o partnerstwie publiczno-
prywatnym, ze wzgledu na mozliwo$¢ realizacji wielu przedsigwzig¢ z kapitalu
wspdlnego lub wspieranie inwestycji ze Srodkow pomocowych Unii Europej-
skiej. Ustawa o partnerstwie jest jak dotychczas rzadko stosowana, z powodu
obaw wojtow, ze ich wspolpraca z przedsigbiorcami mogtaby zosta¢ zinterpre-
towana przez spoteczenstwo jako dziatalno$¢ korupcyjna lub zarobkowa. Orga-
nizacja konkurencyjnosci gmin wymaga szerszego zainteresowania ta forma
wspotpracy gmin i przedsigbiorstw i przelamania barier mentalnych spoleczen-
stwa. Przetamywanie barier wymaga czg¢stych spotkan ze spoteczenstwem, wy-
jasniania i1 ttumaczenia idei partnerstwa 1 pozyskania przedstawicieli wptywo-
wych grup spotecznych do popularyzacji idei partnerstwa gminy i podmiotow
gospodarczych. Partnerstwo shuzy bowiem obopolnym korzysciom i dzigki nie-
mu mozna uzyska¢ czterokrotnie wyzsze wyniki gospodarcze niz poprzez sto-
sowanie jakichkolwiek innych form wsparcia rozwoju gminy.

PRZYKLAD 7.1.

Przyktadem moze by¢ gmina Piekoszow (woj. Swigtokrzyskie), ktora wyko-
rzystata szanse stworzenia partnerstwa z lokalnym przedsigbiorstwem produk-
cji migsnej ,,Hochel” Sp. z 0.0. Przedsigbiorca przeprowadzal procedury certy-
fikacji ISO, zakupit odpowiedni sprzet, zmodernizowat zaktad pod wzgledem
technologicznym 1 higieny pracy, przeprowadzil szkolenia pracownikow, lecz
pomimo tych inwestycji nie mogt otrzymac certyfikacji jakosci, gdyz gmina
nie posiadata w najblizszej okolicy profesjonalnej oczyszczalni $ciekow pro-
dukcyjnych. Na terenie gminy panowato wysokie bezrobocie i generalnie nale-
zata ona do zacofanych w rozwoju. Gmina korzystajac z partnerstwa publicz-
no-prywatnego zawarta porozumienie z przedsigbiorca, iz jesli wybuduja
wspolnie oczyszczalnig, to przedsigbiorca zatrudni i utrzyma zatrudnienie co
najmniej 40 bezrobotnych z terenu gminy. Przedsigbiorca w porozumieniu
z wojtem wystapili we wspolnym projekcie i uzyskali dofinansowanie na
oczyszczalni¢ w wysokosci 1 miln zt. Partnerstwo zakonczyto si¢ sukcesem,
zrealizowano inwestycj¢ przy obopolnych korzysciach: przedsigbiorca uzyskat
dostep do oczyszczalni, przeprowadzit certyfikacje jakosSci, rozwijat sig
i wszedt z produktem na rynki niemieckie, zas gmina zbudowata mechanizm
skutecznego ograniczenia bezrobocia, dzigki czemu zwigkszyly si¢ dochody
gminy z podatkow ludzi zarabiajacych i ograniczono patologie wynikajaca
z krancowego ubostwa i braku zajgcia bezrobotnych.

Zr6dlo: Gmina Piekoszow.

2yups.
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Wydatki budzetowe moga wspieraC przedsigwzigcia i instytucje stuzace
rozwojowi gospodarczemu, takie jak fundusze porgczen i gwarancji kredyto-
wych.

W ostatnich latach wzrosta $wiadomo$¢ samorzadow terytorialnych na te-
mat instrumentoéw budowania konkurencyjnosci gminy. Samorzady obok lokal-
nych badz regionalnych funduszy posiadaja udziaty w agencjach rozwoju lokal-
nego czy regionalnego. Instytucje te wspomagaja polityke regionalng badz lo-
kalna 1 inicjatywy w zakresie przedsigwzig¢ gospodarczych i spotecznych. Insty-
tucje te roznig si¢ miedzy soba pod wzgledem zadaniowym, organizacyjnym
1 zrodet finansowania. Agencje moga by¢ instytucjami komercyjnymi i non-
profit (np. fundacje).

Do instrumentéw wydatkowych naleza centra wspierania biznesu i osrodki
wspierania przedsigbiorczo$ci. Gmina moze wesprze¢ te organizacje poprzez
bezptatne udostgpnienie lokalu, dofinansowanie dzialalnosci, usprzgtowienie,
wspolng promocjg itp. Przedmiotem dziatalnosci tych instytucji jest obsluga in-
formacyjno-prawna przedsigbiorstw. Instytucje te naleza do otoczenia biznesu,
dlatego $wiadcza ustugi doradcze i szkoleniowe wzgledem przedsigbiorcow,
edukuja przedsigbiorcow w zakresie pozyskiwania i rozliczania §rodkow unij-
nych. Dzialania gminy na rzecz wsparcia tych instytucji przyczyniaja si¢ do bu-
dowania korzystnego klimatu dla przedsigbiorczos$ci.

Instrumentami wydatkowymi sa centra i1 parki technologiczne oraz inkuba-
tory przedsigbiorczosci. Kluczowym celem dziatalno$ci tych instytucji jest two-
rzenie korzystnych warunkéw, mechanizmoéw i struktur stymulujacych dziatal-
no$¢ proinnowacyjna przedsigbiorstw i przystosowanie tym samym polskich
przedsigbiorstw do konkurencji na rynkach migdzynarodowych. Instytucje te
sprzyjaja poprawie zdolnosci i motywacji przedsigbiorstw do ustawicznego po-
szukiwania i wykorzystywania w praktyce, poprzez wspotprace z jednostkami
naukowo-badawczymi, wynikoéw prac badawczo-rozwojowych, nowych kon-
cepcji, pomystow i wynalazkoéw.

Wszystkie instytucje otoczenia biznesu maja jedna wspolna cechg, ktora
jest tworzenie warunkow rozwoju matych i $rednich przedsigbiorstw oraz inspi-
rowanie do zaktadania innowacyjnych przedsigbiorstw. Gminy moga pomdc or-
ganizacjom otoczenia biznesu poprzez ulokowanie ich na terenie danej gminy,
zapewni¢ preferencyjne warunki korzystania z infrastruktury biurowej lub pro-
dukcyjnej i teleinformatycznej oraz z szeregu udogodnien (np. obstuga ksiggo-
wa, wspolny marketing, doradztwo inwestycyjne i nieruchomosci).

Park technologiczny jest zorganizowanym kompleksem gospodarczym, kté-
ry realizuje:

— polityke wspomagania rozwoju firm innowacyjnych nastawionych na

produkcje zaawansowana technologicznie,
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— optymalizacjg warunkow transferu technologii z instytucji naukowych

do praktyki gospodarczej i komercjalizacje rezultatow badan'>.

Inkubatory przedsigbiorczosci, parki przemystowe, centra technologiczne
1 innowacyjne, rdznia si¢ migdzy soba zakresem realizowanych funkcji, typem
lokatoréw i innymi cechami, ale sa waznymi instrumentami promocji innowacji
1 dlatego powinny by¢ subwencjonowane z budzetow gmin, powiatow, woje-
wodztw.

Ostatnim instrumentem wydatkowym sa dzialania informacyjno-
promocyjne, ktére wplywajq zachgcajaco na potencjalnych inwestorow krajo-
wych 1 zagranicznych, ktorzy podejmujac inwestycje na terenie gminy dziataja
stymulujaco na jej rozwoj. Inwestorzy oprocz ograniczenia bezrobocia wnosza
liczne korzysci w postaci budowania infrastruktury drogowej, komunikacyjnej,
wodociagow 1 kanalizacji, a takze zmieniaja kulture gospodarcza i mentalnos¢
spoteczna. Istnieja rézne formy popularyzacji dziatan gminy: broszury i publika-
cje, zabytki kultury, filmy, kontakty z prasa, materialty multimedialne, informa-
tory, wymiana kulturalna i gospodarcza z gminami partnerskimi polskimi i za-
granicznymi, wypromowanie produktu lub lidera przedsigbiorczosci lokalnej,
tworzenie image gminy, powolanie lokalnych stacji telewizyjno-radiowych.

PRZYKLAD 7.2.

Gmina Morawica powotata wlasna telewizj¢ internetowa, posiada kanat ra-
diowy informacji, w Pinczowie dziala miejscowy tygodnik ,,Gtos Ponidzia”,
gmina Kije wydaje biuletyn informujacy o terenach inwestycyjnych wystawio-
nych na sprzedaz przez gming.

Zr6dto: Gmina Morawica.

Instytucje otoczenia biznesu, takie jak: agencje rozwoju lokalnego, osrodki
doradczo-szkoleniowe, fundusze porgczeniowo-kredytowe, centra obstugi inwe-
storéw, centra wspierania biznesu, inkubatory przedsigbiorczos$ci, parki techno-
logiczne, sfery przemystowe dzialaja dla rozwoju przedsigbiorczosci w gminie
realizujac cztery podstawowe funkcje, zgodne z trendami wzrostu konkurencyj-
nosci:

— zaktadanie nowych firm,

— przyciaganie kapitalow z zewnatrz,

— wspieranie rozwoju istniejacych firm,

— 1ozwo0j innowacji.

Gminy powinny przejawia¢ aktywnos$¢ we wspodtpracy z instytucjami po-
srednio wplywajacymi na sektor MSP, czyli urzgdami odpowiadajacymi za ak-
tywizacj¢ zawodowa 1 przeciwdzialanie bezrobociu. Gmina powinna wykorzy-

123 K. Poznafiska, Parki technologiczne jako regionalny instrument wspierania innowacyjnosci
matych i Srednich przedsiebiorstw, [w:] Mate i Srednie przedsiebiorstwa w gospodarce regionu,
B. Plawgo (red.), Wydanie Uniwersytetu w Bialymstoku, Biatystok 2001, s. 32-33.
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stywac instrumenty zwigzane ze stymulowaniem wykorzystania i koordynowa-
nia pomoca z funduszy unijnych, ktére zwigkszaja mozliwosci inwestycyjne,
sprzyjaja wypetnieniu zadan publicznych wzgledem mieszkancow, wprowadzaja
innowacyjne i konkurencyjne zarzadzanie i organizacj¢. Obecnie wazng rolg
w kreowaniu przedsigbiorczosci petni wiaczenie podmiotéw lokalnego biznesu,
przedsigbiorcow 1 przedstawicieli organizacji nauki do wspolnej strategii konku-
rencyjnosci gmin i wspotpraca z nimi. Gminy powinny wykorzystywac instru-
menty wsparcia nie tylko angazujac si¢ w ich finansowanie, ale przede wszyst-
kim tworzy¢ spdjna strategi¢ rozwoju z uwzglednieniem wszystkich podmiotow
w planowaniu przestrzennym, okresla¢ cele i pamigtac, ze dobra wola urzedni-
kow jest kluczem do sukcesu wspolpracy migdzyorganizacyjnej. Sukces organi-
zacji okreslaja ludzie, ich zachowanie, wartosci i sktonno$¢ do wspoétpracy, dzie-
lenia si¢ wiedza. Rzeczy w postaci papierowych praw, strategii i programoéw sa
wtorne. Przedsigbiorcy to ludzie, ktorzy sa wartosciowi, aktywni, a ich zaanga-
zowanie w pracg moze stuzy¢ jako wzor dla pracownikow gminy, ktorzy w dzi-
siejszej rzeczywistosci powinni bardziej czu¢ si¢ menedzerami niz tylko admini-
stratorami terenu.
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Rozdzial 8. Zarzadzanie jakoScia w gminie

8.1. System zarzadzania jakoscia w jednostkach samorzadu
terytorialnego

Systemy jakosci wprowadzaja oprocz duzych firm urzedy administracji pub-
licznej 1 samorzadowej. System zarzadzania jako$cia ma zagwarantowaé urze-
dowi 1 starostwu wiarygodnos¢, status jednostki przewidywalnej w zakresie ja-
kosci, przyjaznej klientowi i dzialajacej w sposob przejrzysty. Niezaleznie od
niego istnieje jednak kilkanascie innych systemow, ktorych celem jest zarzadza-
nie nie tylko jako$cia, ale rowniez bezpieczenstwem czy ochrong srodowiska.

Wizyta w urzedzie nie musi i nie powinna by¢ udreka. Urzednicy coraz
czesciej siggaja po niekonwencjonalne metody zalatwiania spraw w urzedzie.
Popularne jest wykorzystanie Internetu, dzigki ktoremu sprawy biegna coraz
szybciej. Urzednicy przescigaja si¢ rowniez w jak najlepszym organizowaniu
biura obstugi klienta, walcza o certyfikaty i $rodki unijne, aby poprawié i przy-
spieszy¢ prace swoich biur.

Zarzadzanie jakoscia jest dzisiaj potrzebne nie tylko przedsigbiorstwom.
Coraz czg$ciej systemami takimi zainteresowane sa gminy, miasta, dzielnice,
urzedy centralne.

Podstawowym celem wdrozenia systemu zarzadzania jako$cia w urzedzie
gminy jest zwigkszenie jej sprawnosci w kontaktach z podmiotami zewngtrzny-
mi, a przez to przej$cie na wyzszy poziom konkurencyjnos$ci, zgodnie z definicja
przyjeta we wezesniejszych rozwazaniach.

Z tego wynika szereg celow i zadan dotyczacych bardziej szczegotowych
obszaréw dzialalno$ci.

Kolejnymi istotnymi celami sa zwigkszenie atrakcyjnosci gminy i dostgpno-
sci urzedu dla klientow. Wdrozenie systemu jakosci jest zwigzane z opisaniem
i yjednoliceniem procedur rozpatrywania spraw, co pociaga za soba w wielu przy-
padkach uproszczenie i skrocenie czasu realizacji poszczegoélnych ustug, a to sta-
nowi jeden z determinantow atrakcyjnosci gminy.

Glownym celem jest poprawa jakosci ustug, dzigki wigkszej sprawnosci or-
ganizacji. Pozostaltymi celami sa: poprawa wizerunku, usprawnienie trybu dzia-
lania oraz wzrost motywacji.

Najpopularniejszym certyfikatem potwierdzajacym wysoki poziom ustug
swiadczonych przez administracj¢ samorzadowa jest norma serii ISO 9000. Sys-
tem zarzadzania jakoscia oparty na wymaganiach normy ISO 9001:2000 pozwa-
la organizacjom publicznym odej$¢ od sztywnego kierowania poszczegdlnymi
komorkami na rzecz zarzadzania procesami, jakie sg realizowane w organizacji.
Takie podejs$cie pozwala na dostosowanie dziatania do wymagan klientow. Ko-
rzysci osiagane dzigki zastosowanemu systemowi jako$ci ujawniaja si¢ dopiero
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po pewnym czasie od otrzymania formalnego certyfikatu — wtedy gdy system
jest rozwijany z udziatem pracownikéw i kierownictwa. Wprowadzenie normy
ISO zmienia organizacj¢ pracy urzedu. Z organizacji nastawionej tylko na spet-
nianie wymagan prawnych staje si¢ on organizacja nastawiong na klienta. Waz-
nym elementem systemu sa takze pozostale rozwiazania zwiazane z wprowa-
dzeniem systemu zarzadzania jako$cia. Przede wszystkim chodzi o audyty we-
wngtrzne (sprawdzajace, czy organizacja stosuje si¢ do uzgodnionych regul),
dziatania korygujace i doskonalace (podejmowane dla usprawnienia systemu or-
ganizacyjnego), okresowy przeglad dziatania systemu. W ostatnim przypadku
ustalane sg takze cele i polityka jakos$ci urzedu pokazujace, co jest najwazniejsze
z punktu widzenia spetienia wymagan klienta.

O ile te wszystkie elementy sa stosowane i ulepszane, o tyle mozna zatozy¢,
ze dochodzi do rzeczywistej poprawy organizacji pracy, eliminacji zbg¢dnych
dziatan, bardziej sprawnego przebiegu procesow i tym samym poprawy zadowo-
lenia klienta, co zgodnie z wymaganiami normy powinno by¢ systematycznie
mierzone. Wewnetrzna organizacja pracy urz¢du powinna przetozy¢ si¢ na lep-
sze, bardziej efektywne wykonywanie ustug publicznych i tym samym lepsza
oceng pracy urzedu przez mieszkancéw. Dowodem powinno by¢ zwigkszajace
si¢ zadowolenie klientéw wyrazone w badaniach satysfakcji. Oczywiscie, wazne
jest takze stosowanie dodatkowych rozwiazan organizacyjnych, np. tworzenie
biur obstugi klienta, usprawnienie systemu, lepsza komunikacja z mieszkancami.

Norma ISO 9001 nalezy do rodziny norm ISO serii 9000, ktore sa na Swie-
cie uznawane za standardy wyznaczajace sposob dziatania przedsigbiorstwa. Do-
tyczy ona obszaru zarzadzania jakos$cia i odnosi si¢ do proceséw decydujacych
o wytworzeniu produktu albo ustugi, jakich przedsigbiorstwo dostarcza swoim
klientom. Norma ta okresla zasady systematycznego zarzadzania poszczegolny-
mi procesami — w celu uzyskania pewnosci, ze potrzeby i oczekiwania klientow
sa spelnione. Standard ten odnosi si¢ do kazdego rodzaju produkcji badz §wiad-
czenia ustug, powstajacych w wyniku jakichkolwiek proceséw, w dowolnym
miejscu na §wiecie.

Nowoczesne podejscie do jakosci wymaga od pracownikow profesjonali-
zmu i samodzielno$ci. Pracownicy urzedow powinni przekazywac polityke jako-
$ci organizacji osobom, ktore si¢ z nig kontaktuja. Za jakos¢ jest odpowiedzialna
nie tyle organizacja jako cato$¢, ale kazdy z jej urzednikow. Pracownicy musza
dziata¢ w sposob mniej lub bardziej niezalezny, w ramach dobrego systemu ja-
kosci 1 systemu zarzadzania. Nacisk ktadziony wczesniej na zarzadzanie jako-
$cig przesuwa si¢ na jakos¢ zarzadzania (i na pracownika). Wymaga to aktyw-
nego podejscia ze strony kierownictwa i pracownika, oznacza koniecznos¢ okre-
slenia odpowiedzialnosci 1 kompetencji na jak najnizszym szczeblu hierarchii
organizacyjnej. Czytelne wskazowki lub cele dotyczace postaw pracownikow
musza stanowi¢ integralny element pelnego planu jako$ci. Szczegdlnie w tym
obszarze konieczne jest wyrazne okreslenie sposobu, w jaki kierownictwo orga-
nizacji definiuje jako$¢ ushug.
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System zarzadzania jakoscia sktada si¢ z pigciu istotnych obszaréw zarza-
dzania, wsrod ktoérych wyrézniamy: dokumentacje systemu, odpowiedzialno$¢
kierownictwa, zarzadzanie zasobami, realizacj¢ wyrobu, pomiary, analiz¢ i do-
skonalenie.

System zgodny z norma ISO pozwala klientowi urzedu uzyskaé potwier-
dzenie, ze na kazdym etapie swojej dzialalno$ci organizacja dba o zapewnienie
zgodnosci z zadeklarowanymi wymaganiami co do kwalifikacji personelu, do-
stawcow, surowcow, uslug analiz, pomiarow itd. Klient lub kontrahent nie musi
jednak bada¢ dokumentéw — robi to za niego uprawniona komisja jednostki cer-
tyfikujacej. Standardowy czas wdrozenia systemu trwa okoto roku. Gléwna ba-
riera jest nastawienie kierownictwa i pracownikow urzgdu. Zwykle praca nad
wdrozeniem systemu jest powaznym wyzwaniem. Oznacza zmiang sposobu pra-
¢y, opanowanie nowych narzedzi dzialania. Niezwykle wazne jest wsparcie kie-
rownictwa urzedu — bez tego nawet najlepiej skonstruowany system nie bgdzie
prawidlowo funkcjonowal. System wedlug normy ISO powinien takze stac sig
integralnym elementem catego systemu zarzadzania w urzedzie.

Wdrozenie systemu zarzadzania jakoscia zwigksza wydajno$¢ pracy po-
przez fakt wyznaczenia poszczegdlnym pracownikom ich celéw oraz odpowie-
dzialnosci.

Certyfikacja przeprowadzona przez akredytowana jednostke gwarantuje, ze
pracownicy urzedu sa zaangazowani w ciagla poprawg jakos$ci oraz poswigcaja
uwage spelnianiu wymagan klientéw. Dodatkowo certyfikacja potwierdza ist-
nienie efektywnego systemu zarzadzania jakoscia, uznanego przez niezaleznego
audytora za zgodny z migdzynarodowym standardem. Aby otrzymac certyfikat
zarzadzania jako$cia ISO 9001, nalezy okresli¢ cele dotyczace jako$ci oraz ich
umiejscowienie w polityce danej jednostki samorzadu terytorialnego. Ponadto
nalezy stworzy¢ polityke jakosci okreslajaca zakres systemu i stworzy¢ udoku-
mentowane procedury oraz rozpoczaé audyty wewngtrzne, aby zbadaé, czy sys-
tem funkcjonuje poprawnie. W tym zakresie firm¢ wspomagaja doradcy, ktérzy
najlepiej potrafia oceni¢ sytuacj¢ samorzadu i wlasciwie zinterpretowaé¢ wyma-
gania normy. W momencie, w ktorym wszystkie wymagania ISO 9001 sa spet-
nione, nadchodzi czas na audyt zewnetrzny. Powinien on by¢ przeprowadzony
przez niezalezna akredytowana jednostke. Audytorzy przystani przez t¢ jednost-
ke dokonuja najpierw przegladu istniejacych procedur oraz instrukcji (przeglad
dokumentacji). Ten proces obejmuje oceng tego, czy w jednostce samorzadu te-
rytorialnego ma miejsce ciagla poprawa jakos$ci oraz pozwala na stwierdzenie,
czy wyznaczone cele sa wykonalne. Audyt wstepny jest wykonywany przez
konsultantow i audytorow posiadajacych kwalifikacje audytoréw systemoéw ja-
kosci wedhug procedury jednostki certyfikujacej. Celem audytu jest okreslenie,
w jakim stopniu system zarzadzania organizacja odpowiada kryteriom certyfika-
cji. Po jego zakonczeniu sporzadzany jest raport opisujacy stosowane standardy
zarzadzania jednostka samorzadu w kontek$cie wymogoéw normy, w tym m.in.
relacji z klientami (orientacja na klienta, analiza potrzeb, badanie satysfakcji),
a takze system komunikacji wewngtrznej w urzg¢dzie, uwzglgdnianie wymogow
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rozwoju i doskonalenia, sprawno$¢ i skuteczno$¢ istniejacego systemu decyzyj-
nego oraz relacje z otoczeniem. Ponadto raport zawiera procentowe okreslenie
zgodnos$ci funkcjonujacego systemu organizacyjnego z wymaganiami PN-EN
ISO 9001:2001.

Kolejnym etapem sa szkolenia dla kadry kierowniczej i wybranych pra-
cownikow. W trakcie tych szkolen samorzadowcy poznaja podstawy zarzadza-
nia jako$cig w organizacji. Wtedy jest rowniez przedstawiony proces opracowa-
nia i wdrazania systemu jakos$ci. Jest to oceniane w kolejnym etapie certyfikacji,
podczas audytu certyfikujacego. Dokonywana jest woéwczas ocena, czy osoby
wykonujace poszczegdlne czynnosci stosuja si¢ do procedur i wyznaczonych ce-
16w oraz czy odpowiednie zapisy sa utrzymywane. Po zakonczeniu pomysinie
przeprowadzonego audytu wydawany jest certyfikat. W trakcie jego obowiazy-
wania przeprowadzane sg audyty przegladowe, ktérych zadaniem jest sprawdze-
nie, czy system wciaz dziata.

Nowa rodzina norm ISO 9000 (po nowelizacji) sktada si¢ z czterech norm pod-
stawowych:

— IS0 9000:2005 Quality management systems — Fundamentals and voca-
bulary (odpowiednik krajowy — PN-EN ISO 9000:2006 Systemy zarza-
dzania jako$cig — Podstawy i terminologia);

— ISO 9001:2000 Quality management systems — Requirements (odpo-
wiednik krajowy — PN-EN ISO 9001:2001 Systemy zarzadzania jako-
Scia — Wymagania);

— ISO 9004:2000 Quality management systems — Guidelines for perfor-
mance improvements (odpowiednik krajowy — PN-EN ISO 9004:2001
Systemy zarzadzania jakoscia — Wytyczne doskonalenia funkcjonowa-
nia);

— ISO 19011:2002 Guidelines on Quality and/or Environmental Manage-
ment Systems Auditing (odpowiednik krajowy — PN-EN ISO 19011:2003
Wytyczne dotyczace audytowania systemow zarzadzania jakoscia i/lub
zarzadzania $rodowiskowego) oraz norm, specyfikacji technicznych
i raportow technicznych wspomagajacych normy podstawowe, zawiera-
jacych wytyczne dotyczace specyficznych zagadnien w ramach systemu
zarzadzania jakos$cia.

Elementy wdrozenia systemu zarzadzania:

Podjecie decyzji. Glowny wysitek wdrozenia systemu zarzadzania jakoScia
spoczywa na kierownictwie urzedu. Poniewaz systemy nie zawieraja gotowych,
modelowych rozwiagzan, samorzadowcy sami musza wypracowac rozwiazania
systemowe, w oparciu o okreslone standardy. Pierwszym krokiem moze by¢
wigc przeczytanie egzemplarza normy i zapoznanie si¢ z postawionymi wyma-
ganiami. Na tym etapie kierownictwo moze zdecydowaé, czy wdrozenie i certy-
fikacja systemu przyniesie korzy$¢. Nastepnie musi podjaé decyzjg o rozpoczg-
ciu wdrazania systemu. W tym celu powinien zosta¢ wyznaczony pracownik lub
specjalny zespo6t do opracowania, wdrozenia i rozwijania systemu zarzadzania.
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Sporzadzenie harmonogramu. Urzad musi samodzielnie ustali¢ harmono-
gram dziatan i stworzy¢ okreslona wymaganiami normy ksiege jakosci. W ksig-
dze powinien znalez¢ si¢ dokladny opis specyfiki urzedu i najlepsze rozwiaza-
nia, zastosowane, zeby konsekwentnie spetnia¢ oczekiwania klienta. W ksigdze
powinny zosta¢ réwniez okreslone standardy postepowania w kazdej sytuacji.
Nastepnie nalezy opracowac i wdrozy¢ w zycie procedury systemu przewidzia-
nego w danej normie.

Powotanie audytorow. Kiedy procedury postgpowania zostana wdrozone,
nalezy powota¢ audytoréw wewngtrznych, odpowiedzialnych za nadzorowanie
1 sprawdzenie systemu. Po przeprowadzaniu calej serii audytow i po upewnieniu
sig, ze calo$¢ systemu dziata w praktyce bez zarzutu, urzad moze rozpoczac pro-
ces certyfikacyjny.

Uzyskanie certyfikatu. Samorzad, ktéry wdrozyt system zarzadzania jako-
$cia, zglasza si¢ do jednostki certyfikujacej z odpowiednim wnioskiem o wyda-
nie certyfikatu. Firma certyfikujaca sporzadza szczegétowy katalog pytan doty-
czacych specyfiki dziatalno$ci przedsigbiorstwa i1 obszaru, w ktérym przedsie-
biorstwo dziata. Jednostka certyfikujaca moze tez przeprowadzi¢ audyt wstepny,
ktory jest nieobowiazkowy i moze zosta¢ przeprowadzony na zyczenie przedsig-
biorstwa. Celem tego audytu jest identyfikacja obszaréw niezgodnos$ci. Audyt
wstepny daje pewnos¢, ze cala pdzniejsza procedura zakonczy si¢ pomyslnie.
Firma certyfikujaca dokonuje oceny dokumentacji systemowej pod katem
wprowadzenia odpowiednich procedur przewidzianych w normie.

Nastepnie przeprowadzany jest audyt certyfikacyjny. Audytorzy badaja
elementy dziatania systemu we wszystkich komorkach organizacyjnych, prze-
gladaja materiaty, ktore wiaza si¢ z tym systemem, przeprowadzaja wywiady
z pracownikami dotyczace zarzadzania jakoscia w firmie. Na tej podstawie po-
dejmuja decyzj¢ o przyznaniu certyfikatu. Po przyznaniu certyfikatu ISO rozpo-
czyna si¢ etap nadzorczy, ktory polega na corocznej kontroli funkcjonowania ca-
lego systemu. Po trzech latach przeprowadzany jest audyt recertyfikujacy, prze-
dhuzajacy waznos$¢ certyfikatow.

8.2. Dofinansowanie europejskie

Fundusze strukturalne na lata 2007-2013, umozliwia¢ beda finansowanie
projektow, ktorych rezultatem ma by¢ poprawa funkcjonowania urzgedéw oraz
poprawa jakosci obstugi w urzedzie. Nowoczesna infrastruktura komunikacyjna
1 informatyczna oraz systematyczne podnoszenie kwalifikacji pracownikow
urzedow spowoduja polepszenie ustug swiadczonych przez urzedy administracji
publicznej.

Na poziomie krajowym realizowane beda przedsigwzigcia o strategicznym
znaczeniu, ktorych wykonanie ma w znaczacy sposob przyczyni¢ si¢ do rozwoju

120



spoteczno-gospodarczego kraju. Na liscie projektow uznanych za najwazniejsze
dla realizacji zadan zwiazanych z tworzeniem spoteczenstwa informacyjnego
1 budowa elektronicznej administracji znalazty si¢ m.in. takie przedsigwzigcia,
jak: e-Podatki (45 mln euro), Platforma ustug elektronicznych dla klientow ZUS
(30 min euro), Informatyzacja wydziatow ksiag wieczystych (10,3 mln euro),
Scentralizowana informacja o dziatalnosci gospodarczej (8 min euro). Podobne
projekty kluczowe dla rozwoju regionu przygotowano na poziomie wojewodztw.
I tak np. w Regionalnym Programie Operacyjnym Wojewodztwa Mazowieckie-
go w ramach Priorytetu II Przyspieszenie e-Rozwoju Mazowsza planuje si¢ re-
alizacj¢ projektu rozwoju elektronicznej administracji w samorzadach woje-
wodztwa. Ponadto jednostki samorzadow terytorialnych beda mogly ubiegac sig
— przystepujac do konkursé6w — o dofinansowanie w ramach Programu Opera-
cyjnego Kapital Ludzki.

Dzigki dotacji uzyskanej w ramach Poddziatania 5.2.1. Modernizacja za-
rzadzania w administracji samorzadowej — mozliwe bedzie zwigkszenie dostgp-
nosci, polepszenie organizacji pracy urzedu oraz jakosci ustug publicznych.

Priorytetowo traktowane sa usprawnienia, ktorych rezultatem begdzie po-
prawa obstugi klienta w urzgdzie, majaca wymierny efekt np. we wprowadzeniu
standardow obstugi klienta, uproszczeniu procedur wewnatrz urzedu czy skroce-
niu czasu oczekiwania na rozpatrzenie sprawy.

Kolejna szansa na utatwienie oraz skrocenie czasu obshlugi interesantow sa
mozliwosci, jakie oferuje Dzialanie 2.2. Rozwoj e-ustug. Rozwdj zarzadzania te-
rytorium nastapi w oparciu o elektroniczne platformy dla zintegrowanego sys-
temu wspomagania zarzadzania na poziomie regionalnym i lokalnym. Planowa-
ne jest powstanie publicznych punktow dostepu do Internetu oraz innych ustug
spoteczenstwa informacyjnego powiazanych z serwisem informacyjno-komuni-
kacyjnym. Wsparciu podlega¢ beda inicjatywy zwiazane z wprowadzeniem do
administracji publicznej elektronicznego systemu ustug dla mieszkancow
1 przedsigbiorcéw oraz elektronicznego obiegu dokumentéw z wykorzystaniem
podpisu elektronicznego. Elektroniczny system obiegu dokumentéw umozliwia
rowniez interesantom biezace monitorowanie etapu postgpowania administra-
cyjnego, na ktéorym obecnie znajduja si¢ dokumenty rozpatrywane przez dana
jednostke samorzadu terytorialnego.

8.3. Elektroniczna komunikacja z petentem

Zatatwianie spraw w urzedzie w sposob tradycyjny wiaze si¢ z wypetnia-
niem wielu formularzy, zataczaniem dokumentdéw, a czasem takze z konieczny-
mi optatami. W e-urzgdzie papierowy formularz zostanie zastapiony formula-
rzem html. W tym formularzu petent wprowadzi swoje dane, tres¢ wniosku oraz
inne informacje zwiazane ze sprawa. Taki formularz zostanie poddany odpo-
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wiedniej walidacji, czyli sprawdzeniu pod wzglgdem kompletnosci, formatu
oraz poprawnosci wprowadzonych danych. Po poprawnej weryfikacji formularz
trafi do systemu urzedu i umieszczony zostanie w bazie modutu procedur elek-
tronicznych, co pozwoli na zainicjowanie sprawy po stronie urzedu. Po przyje-
ciu przez system formularza uzytkownik otrzyma informacje zwrotna z potwier-
dzeniem oraz numerem sprawy. Numer ten jest generowany on-line, automa-
tycznie przez system na podstawie informacji powiazanych ze wzorem formula-
rza. Identyfikator sprawy umozliwia petentowi $ledzenie jej statusu poprzez
przegladarke internetowa. Urzedy samorzadowe coraz czesciej w celu uspraw-
nienia obshlugi petenta si¢gaja do rozwiazan internetowych. Za pomoca serwisu
e-urzad oferowane sa petentom m.in. nastgpujace ustugi:

— wyszukiwanie pism i spraw — mozliwos¢ sprawdzania stanu pisma i/lub

sprawy droga elektroniczna;

— sktadanie pism — mozliwos¢ ztozenia droga elektroniczna dokumentow

(pism), ktére moga zainicjowac dana sprawe w urzedzie.

Kazde pismo przychodzace lub wychodzace z urzgdu, a takze kazda spra-
wa, ktora jest zapoczatkowana przez pismo inicjujace, majg swoj unikalny nu-
mer (w przypadku pism) lub znak (w przypadku spraw). Pismo wptywajace (do-
starczone przez petenta) otrzymuje numer, dzigki ktéremu — za pomoca tego
serwisu i tej ustugi — petent moze sprawdzi¢ stan sprawy zainicjowanej przez to
pismo. Znajac natomiast znak sprawy, petent moze sprawdzi¢ stan sprawy i jej
histori¢. Ponadto ustuga ta daje mozliwo$¢ sprawdzania stanu przesytek interne-
towych (e-dokumentow) przestanych do urzedu za pomoca tego serwisu. Jesli
dana przesytka internetowa zainicjowala sprawe, wyszukiwarka wskaze rowniez
ewentualne powiazania ze sprawa, aby mozna byto zobaczy¢, jaki jest stan reali-
zacji tej sprawy.

Ustuga sktadania pism daje interesantowi mozliwo$¢ ztozenia dokumentow
do urzedu w formie elektronicznej. Przesytane dokumenty powinny by¢ zapisa-
ne w ogoblnodostepnych formatach plikow, np. pdf (Adobe), doc (Word Docu-
ment), rtf (Riche Text), txt (czysty tekst) itp. Ponadto ustuga ta umozliwia dota-
czanie do dokumentow skladanych droga elektroniczna podpiséw elektronicz-
nych. Do kazdego zataczanego dokumentu mozna dotaczy¢ dowolna liczbe pod-
pisow elektronicznych. E-urzad, czyli modut elektronicznych procedur urzgdo-
wych, stuzy¢ ma zwigkszeniu efektywnosci dziatania administracji publicznej,
zwiazanej ze §wiadczeniem ustug publicznych przy jednoczesnym polepszeniu
przejrzystosci pracy administracji. Elektroniczne procedury urzedowe maja
uproscic zatatwienie spraw w urzedach administracji publicznej oraz umozliwi¢
uzyskanie na ich temat informacji poprzez wykorzystanie sieci Internet. Innymi
stowy, kazdy obywatel przy pomocy e-urzgdu ma mozliwos¢ zatatwienia swoich
spraw bez potrzeby udawania si¢ do wlasciwego urzedu.

Wypehienie formularza bedzie wymagato od petenta wcze$niejszego zare-
jestrowania si¢ w e-urzedzie. Zatozenie konta pozwoli pdzniej na automatyczne
wypehianie niektorych pol formularzy wnioskéw na podstawie danych z profilu
petenta. Rowniez dzigki skojarzeniu ztoZzonych wnioskow z kontem petent be-
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dzie mogl na biezaco przegladaé postgpy obslugi poszczegoélnych zainicjowa-
nych przez siebie wnioskdéw. Po zatozeniu sprawy petent bedzie mogt sledzi¢ na
biezaco jej stan.

Dalsze kontakty migdzy interesantem i urzgdem moga odbywac si¢ poprzez
przegladarke internetowa (sprawdzanie stanu wniosku, prosby o dodatkowe wy-
jasnienia, wezwanie do uzupelnienia, informacja o odbiorze decyzji/dokumen-
tu).

Wreszcie innym dobrym rozwigzaniem poprawiajacym system obstugi jest
wprowadzenie anonimowych ankiet, ktore wypelnialiby petenci. Dzigki ankie-
tom mozna si¢ dowiedzieé, czy potrzebne jest rozszerzenie dziatalnosci biura
obstugi interesanta o dodatkowe stanowisko, ze wzgledu na duze kolejki, czy
moze potrzebna bedzie wydluzona praca kasy urzedu. W anonimowej ankiecie
klienci urzedu moga wyrazi¢ swoja opini¢ na temat kompetencji i organizacji
pracy urzednikow, systemu informacyjnego oraz przedstawi¢ swoje propozycje
poprawy jakosci ustug.

8.4. Korzysci z wdrozenia systemu zarzadzania jakoscig ISO

Korzysci wewnetrzne: uporzadkowanie calego obszaru zarzadzania urze-
dem, kompetencji, zadan, odpowiedzialnosci 1 uprawnien, ustalone formy spra-
wowania nadzoru i kontroli, zidentyfikowane kanaly informacji, prawidtowa
komunikacja z pracownikami, ustalone procedury post¢gpowania, state podno-
szenie kwalifikacji pracownikow dzigki ustalonym metodom naboru, adaptacji
1 szkolenia, wtasciwy dobor pracownikéw do realizowanych zadan, obiektywna
ocena ich pracy i docenianie pracownikow, prawidlowa wspotpraca i wspotdzia-
fanie pomigdzy komoérkami organizacyjnymi w urzedzie, istnienie prawidtowe;,
adekwatnej dokumentacji potwierdzajacej funkcjonowanie systemu, wspolna
odpowiedzialnos¢ pracownikdéw urzedu za jego sprawnos¢ funkcjonowania
i ciagta mobilizacja do dazenia do poprawy jakosci.

Korzysci zewngtrzne: wzrost zaufania do urzedu poprzez jego potwierdzo-
na zewngtrznie zgodnos$¢ funkcjonowania z wymaganiami normy, wzrost zado-
wolenia podmiotow zewngtrznych z funkcjonowania urzgdu, lepsza komunika-
cja, skuteczna wspotpraca z otoczeniem zewngtrznym, ksztalttowanie obicktyw-
nego, poprawnego wizerunku urzegdu na zewnatrz oraz jego promocja i promocja
danego samorzadu, zwigkszenie poziomu zadowolenia klienta z kontaktu z pra-
cownikami starostwa, urzedu, biezaca optymalizacja procesow, z praktycznym
uwzglednieniem przepisOw i wymagan prawnych (np. praktyczne stosowanie
przez pracownikéw ustawy o ochronie danych osobowych).
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PRZYKLAD 8.1.

Harmonogram wdrazania systemu zarzadzania jakoScia
w gminie Nedza

Od wrzesnia 2001 roku w Urzedzie Gminy trwaja prace zwiazane z wdra-
zaniem systemu jakos$ci, czego pierwszym krokiem byt wybor modelu systemu
jakosci, ktory bedzie opracowany i realizowany w urzedzie, jak rowniez na-
wigzanie wspotpracy z firma konsultingowa pomocna przy opracowaniu sys-
temu jakosci. Rozpoczecie prac zwigzanych z wdrozeniem systemu zarzadza-
nia jakoscia zostato przyjete uchwata Rady Gminy Nedza.

We wrzesniu 2001 roku przeprowadzono szkolenia personelu, ktorych za-
daniem byto uswiadomienie pracownikom oraz kadrze kierowniczej koniecz-
nosci wdrozenia norm ISO, przedstawienie zasad i etapow, ktore wystepuja
przy opracowaniu i wdrazaniu norm ISO oraz zapoznanie uczestnikow z roz-
nymi aspektami problematyki jakoSci.

W okresie od wrzesnia do grudnia 2001 roku trwato opracowanie dokumen-
tacji systemu, na co ztozyly si¢ procedury i ksiega jakosci. Dla potrzeb urzgdu
opracowano 11 procedur, w ktorych uregulowane zostaty kwestie wewngtrzne
zZwiazane z organizacja pracy (m.in. obieg korespondencji, szkolenia pracow-
nikow, zamowienia publiczne, Urzad Stanu Cywilnego).

W styczniu 2002 roku trwato wdrazanie procedur i ksiggi jakosci, zatwier-
dzona zostala zarzadzeniem Wojta Gminy Polityka i Misja Urzedu Gminy
w Nedzy, przeszkolono 7 audytorow wybranych sposrod pracownikow urzedu,
ktorzy po zdanym egzaminie uzyskali kompetencje do przeprowadzania audy-
tow wewnetrznych.

W lutym 2002 roku przeprowadzono pierwsze audyty wewnetrzne obejmu-
jace wszystkie procesy zachodzace w Urzedzie Gminy, objgte systemem.
W wyniku audytow wykazane zostaly niezgodnosci, ktore nastgpnie zostaty
usunigte przez opracowanie i wdrozenie dziatan korygujacych.

W marcu 2002 roku wystapiono do jednostki certyfikujacej z wnioskiem
o certyfikacje. Przeprowadzono takze przeglad kierownictwa, podczas ktorego
dokonano analizy wynikow audytow wewnetrznych, wykonywanych i prowa-
dzonych dzialan korygujacych oraz reklamacji ustug S$wiadczonych przez
urzad. Ponadto ustalono niezbedne wielkosci wskaznikow stuzacych do moni-
torowania podstawowych procesow oraz dokonano analizy wynikow badan za-
dowolenia strony ze §wiadczonych ustug przez urzad. Wynikiem przeprowa-
dzonego przegladu przez kierownictwo byto opracowanie planu poprawy jako-
$ci.

W maju 2002 roku przestano niezbgdna dokumentacje¢ do jednostki certyfi-
kujace;j.

W dniach od 10 do 11 czerwca 2002 roku przeprowadzono audyt certyfiku-
Jacy.

Zrédto: Urzad Gminy w Nedzy
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Podsumowujac, projektowanie systemu zarzadzania jakoscia w urzegdzie
mozna wykorzysta¢ do usprawnienia juz istniejacych procesow. Wdrozenie SZJ
wymaga przygotowania do wprowadzenia zmian, dzigki czemu mozna przepro-
wadzi¢ w systemie poprawki, ktore usprawnia dziatanie organizacji. Wprowa-
dzanie zmian po zakonczeniu wdrazania systemu i utrwaleniu zmian w organi-
zacji moze by¢ trudne i wiaze si¢ z niechecia pracownikéw do kolejnych zmian
w procesach oraz nierzadko z duzymi spadkami efektywno$ci pracy.
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Rozdzial 9. Zarzadzanie uslugami spolecznymi

9.1. Przedszkola samorzadowe

Ustawa o samorzadzie terytorialnym'** okresla charakter dziatalno$ci gmi-
ny jako zaspokajanie zbiorowych potrzeb wspdlnoty samorzadowej mieszkan-
cow. W mysl przepiséw tej ustawy, do zadan wlasnych gminy naleza sprawy
o$wiaty, w tym szkot podstawowych, przedszkoli i innych placowek o§wiatowo-
wychowawczych.

Odpowiedzialna za ustugi publiczne wtadza w gminie to co najmniej dwa
podmioty: organ uchwatodawczy — rada gminy, a w niej komisje (szczegolnie
wazna komisja zajmujaca si¢ o§wiatg) oraz organ wykonawczy, jakim jest za-
rzad gminy, a w szczegdlnosci czlonek zarzadu odpowiedzialny za funkcjono-
wanie o$wiaty w gminie oraz — z reguly podlegte mu bezposrednio stuzby. Gmi-
ny rozumieja prowadzenie placowek o$wiatowych jako konieczno$¢ finansowa-
nia na swoim terenie dziatan wynikajacych z przepisow zawartych w ustawie
o systemie o§wiaty oraz odpowiednich aktach wykonawczych.

Zakres dzialania wladz gminnych, okreslony migdzy innymi w rozdziale
trzecim ustawy samorzadowej, sprzyja okreslaniu lokalnej polityki edukacyjne;,
ustalaniu kierunkéw rozwoju o$wiaty, okreslaniu priorytetdow oraz zasad finan-
sowania zaréwno dziatalnosci dydaktyczno-wychowawczej szkot, jak i zasad
utrzymania oraz rozwoju bazy.

Ksztattowanie polityki edukacyjnej, coraz czgs$ciej w gminach obserwowa-
ne'”, wymaga wickszej aktywnosci zarowno radnych, jak i podmiotéw z urzedu
odpowiedzialnych za prowadzenie o§wiaty w danej gminie.

Znaczenie o$wiaty w gminie jest i pozostanie priorytetowe. Dzieje sig tak
z co najmniej trzech istotnych wzgledow:

— o$wiata bedzie zawsze konsumentem duzej czesci budzetu gminy,

— korzystne i widoczne zmiany w o$wiacie gminnej sa znaczacym czynni-
kiem pozyskiwania wyborcéw — rodzicow (a jest to w kazdej gminie duzy
elektorat),

— o$wiata stanowi dla gminy wielka szans¢ rozwoju cywilizacyjnego.

Okazuje sig, ze istotnych probleméw gminy bez o$wiaty rozwiazaé si¢ nie
da. Podstawa opracowania polityki o§wiatowej w gminie jest ogdlna koncepcja
rozwoju cywilizacyjnego gminy, okreslajaca kierunki jej rozwoju spoteczno-
gospodarczego. Polityka o§wiatowa gminy ponadto powinna uwzgledniac:

124 Ustawa z dnia 8 marca 1990 r. o samorzadzie terytorialnym (Dz. U. z 1996 r. art. 7, ust. 1, pkt
8, nr 13, poz. 74 z pézn. zm.).

1251, Dzierzgowska, Dyrektor w zreformowanej szkole, Wydawnictwa Centralnego Osrodka Do-
skonalenia Nauczycieli, Warszawa 2000, s. 4.
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— polityke o§wiatowa panstwa (np. w zakresie powszechnosci i dostgpno-
$ci nauczania, wyksztalcenia nauczycieli, reform o$wiatowych),

— oczekiwania klientow oswiaty gminnej (np. ksztalcenia umiej¢tnosci,
ktore pozwola mtodziezy znajdowaé zatrudnienie na lokalnym rynku
pracy, co jest oczekiwaniem zaréwno ucznidw, rodzicow, jak i praco-
dawcow),

— potrzeby rozwojowe placowek oswiatowych w gminie'*’.

Tworzenie polityki o§wiatowej jest zatem uzaleznione od uzyskania bardzo
wielu istotnych informacji. Zdefiniowac ja mozna jako rozpoznawanie lokalnych
potrzeb i mozliwosci w dziedzinie o$wiaty, w celu tworzenia odpowiednich wa-
runkow finansowych, administracyjnych i organizacyjnych stuzacych wielo-
stronnemu rozwojowi mtodego pokolenia mieszkancéw gminy. Polityka o$wia-
towa w gminie nie moze by¢ dzietem waskiej grupy ludzi.

Polityka oSwiatowa gminy moze powsta¢ jedynie w wyniku:

— wyartykutowania oczekiwan spotecznych wobec o§wiaty,

— stworzenia spotecznie akceptowanej koncepcji zmian w o$wiacie gminne;j

z zapewnieniem finansowego 1 organizacyjnego wsparcia,

— pozyskiwania jak najwigkszej liczby sojusznikéw w realizacji koncepcji
zmian,

— W miarg czg¢stego mierzenia jakos$ci wprowadzanych w o§wiacie zmian.

Materialnym dokumentem polityki o$§wiatowej gminy jest uchwala rady
gminy, ktoéra staje si¢ formalna i obowiazujaca podstawa do opracowywania
wszelkich programéw, projektéw, koncepcji, uregulowan itd. dla wszystkich
0s0b 1 instytucji zainteresowanych i wprzegnigtych w realizacj¢ gminnej polityki
o$wiatowej.

Uzyte sformutowanie ,klient o§wiaty gminnej”'?’ ma sprowokowa¢ do po-
mys$lenia o o$§wiacie jako pewnej specjalnej ustudze oferowanej podobnie jak
inne ustugi. Nauczyciele czgsto odrzucaja jednak relacje ustugodawca — klient
w odniesieniu do wlasnej profesji, twierdzac, ze np. rodzice nie majac wyksztat-
cenia pedagogicznego nie powinni wypowiadaé si¢ na temat sposobu edukowa-
nia ich dzieci, a tym bardziej stawia¢ wymagania szkotom. Dzisiaj jako$¢ takze
w edukacji czgsto rozumiana jest jako osiagnigcie zadowolenia klienta, a wigc
spetnianie jego oczekiwan.

Oczekiwania rodzicow sg jednym z najwazniejszych czynnikow, ktore na-
lezy bra¢ pod uwagg tworzac gminng polityke o§wiatowa. Oprocz rodzicow jest
jednak w gminie wielu innych klientéw o$wiaty:
wojt,

— dyrektorzy szkot 1 innych placéwek o§wiatowych,
Kosciol,
lokalna administracja i radni,

126 7. Strzelecki, Gospodarka regionalna i lokalna, PWN, Warszawa 2008.
27D, Elsner, Doskonalenie kierowania placéwkq. Wok6t nowych pojeé i znaczen, Wydawnictwo
Mentor, Chorzéw 1999, s. 78.
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— nauczyciele,

— pracodawcy,

— uczniowie.

A spoza granic gminy jeszcze panstwo, administracja wojewodzka, stowa-
rzyszenia regionalne.

Kluczowym momentem w procesie tworzenia polityki o§wiatowej gminy
jest dostrzezenie klientow oswiaty gminnej jako jednoczesnych sojusznikow tej
o$wiaty'®. Sojusznikéw trzeba jednak pozyskiwaé, najlepiej przez uswiadomie-
nie im wilasnych korzysci, jakie odniosa dzialajac i wspotdziatajac na rzecz do-
bra o§wiaty lokalnej. Strategia tworzenia polityki o§wiatowej w gminie ma im te
korzysci wyraznie przedstawic.

Pierwsza korzyscia jest mozliwo$¢ uczestnictwa w waznej misji spotecznej.

Po drugie istotne jest stworzenie warunkow do samorealizacji zawodowej
oraz osobistej satysfakcji z podjgtego dziatania na rzecz o$wiaty.

Po trzecie wszystkie instytucje i osoby uczestniczace w tworzeniu i reali-
zowaniu gminnej polityki o$wiatowej otrzymaé musza moralne, organizacyjne
1 materialne wsparcie.

Efektem tworzenia polityki oswiatowej gminy powinno by¢ wspdlne okre-
§lenie przez wszystkich klientow oswiaty'> w gminie uzgodnionych kierunkoéw
dziatania na rzecz lokalnej edukacji. Wyznaczenie tych podstawowych, szeroko
podzielanych celow jest koniecznym warunkiem powodzenia w pdzniejszym re-
alizowaniu polityki o§wiatowe;.

Zbieranie wielostronnej informacji od klientéw o$wiaty jest niezbednym
warunkiem tworzenia w gminie trafnej polityki oswiatowej. Jesli taka informa-
cja nie bedzie zbierana, to polityka o§wiatowa w gminie bedzie jedynie uszcze-
gbélowieniem polityki o§wiatowej panstwa oraz efektem intuicyjnych przekonan
gminnych pracownikow oswiatowych.

Istnieje tez znaczne prawdopodobienstwo, ze bez zbierania informacji od
klientow o§wiaty gminnej, polityka gminy w tej dziedzinie ograniczona zostanie
do administrowania o$wiaty. Administrowanie musi by¢ rzecz jasna sprawne
i jego jako$¢ ma znaczenie dla sukcesu o$wiaty lokalnej. Nie moze ono jednak
zastapi¢ polityki oswiatowe;.

O powodzeniu lokalnej polityki o$wiatowe] zadecyduja nauczyciele i dy-
rektorzy placowek o§wiatowych. Stad istotnego znaczenia nabiera motywowanie
pracownikéw o$wiaty gminne;.

Najprostsza forma sa nagrody czy chociazby list gratulacyjny wiadz gmi-
ny"*’. Mocno motywuja dodatki finansowe dla nauczycieli i dyrektorow aktyw-
nie i skutecznie realizujacych programy edukacyjne zatwierdzone w ramach re-
alizacji lokalnej polityki oswiatowe;.

128 C R. Rogers, Terapia nastawiona na klienta, Thesaurus — Press Juniorzy Gospodarki, Wroctaw
1991, s. 67.

129 p, Elsner, Doskonalenie kierowania..., op. cit., s. 34.

0 Edukacja i reforma: dyrektor i szkota: wspomaganie rozwoju ucznia, K. Polak (red.), Wydaw-
nictwo Uniwersytetu Jagiellonskiego, Krakow 2001, s. 49.
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Wszystkie powyzsze elementy zarzadzania ustugami publicznymi, m.in.
polityki oswiatowej, sa jednym z gléwnych elementdéw organizowania rozwoju
lokalnego.

Zgodnie z ustawa o samorzadzie gminnym, do zadan wlasnych gminy nale-
zy zaspokajanie zbiorowych potrzeb wspolnoty. Jednym z obszaréw zaspokaja-
nia tych potrzeb zgodnie z ustawa o systemie o$wiaty'"' jest m.in. zakladanie,
prowadzenie przedszkoli, oddzialow przedszkolnych w szkole podstawowej oraz
innych form wychowania przedszkolnego. Oznacza to, ze kazda gmina ma obo-
wiazek na swoim terenie utrzymywac przedszkole, ktére zapewni realizacje
prawa do opieki przedszkolnej dla wszystkich dzieci mieszkajacych w danej
gminie. Wychowanie przedszkolne obejmuje dzieci w wieku 3-6 lat (w szcze-
gblnie uzasadnionych przypadkach dyrektor moze przyja¢ do przedszkola juz
dziecko 2,5-letnie). W przypadku dzieci posiadajacych orzeczenie o potrzebie
ksztalcenia specjalnego, wychowaniem przedszkolnym moze by¢ objgte dziecko
nawet do 10. roku zycia.

Samorzad nie ma obowiazku przyjmowac¢ do przedszkola dzieci z terenu
innych gmin, nawet odptatnie. Teoretycznie gmina moze zrezygnowac z prowa-
dzenia przedszkola samorzadowego, jezeli potrzeby mieszkancow w tym zakre-
sie sa zaspokajane w inny sposob.

Na przyktad rodzice moga posyta¢ swoje dzieci do przedszkoli w innej
miejscowosci lub do przedszkoli niepublicznych, ale wtedy gmina ma obowia-
zekmzapewnic' bezptatny transport i opieke¢ w przedszkolu w innej miejscowo-
sci ™.

Zadania zwiazane m.in. z prowadzeniem przedszkoli ogdlnodostgpnych
(tacznie z oddziatami przedszkolnymi w szkotach podstawowych oraz innymi
formami edukacji przedszkolnej) i oddzialéw ogoélnodostepnych w przedszko-
lach integracyjnych nie sa uwzgledniane przy podziale czg$ci o$wiatowej sub-
wencji ogolnej pomiedzy jednostki samorzadu terytorialnego. Zadania te finan-
sowane s z dochodow gmin, gtéwnie z dochodéw whasnych'*.

Ustawa o systemie o$wiaty nie naktada na jednostki samorzadu terytorial-
nego obowiazku ponoszenia kosztow uczgszczania dzieci — mieszkancow danej
gminy — do przedszkoli prowadzonych przez inna jednostke samorzadu teryto-
rialnego. Jednak nic nie stoi na przeszkodzie, aby zainteresowane gminy zawie-
raty porozumienie w przypadku realizowania przez takie dziecko wychowania
przedszkolnego w publicznym przedszkolu lub w innej publicznej formie wy-
chowania przedszkolnego prowadzonych przez inna jednostke samorzadu teryto-
rialnego. Z praktyki wiadomo, Ze porozumienia tego typu sa zawierane dos¢
czesto.

1 Ustawa z dnia 7 wrzeénia 1991 r. o systemie oéwiaty, (Dz. U. z 2004 r. art. 5 ust. 5, nr 256 poz.
257 z pézn. zm.).

32 Jak planowaé rozwdj placéwki oswiatowej? Teoria i praktyka, D. Elsner (red.), Wydawnictwo
Mentor, Chorzéw 2003, s. 39.

133 Ustawa z dnia 13 listopada 2003 r. o dochodach jednostek samorzadu terytorialnego (Dz. U.
nr 203, art. 28 ust. 5, poz. 1966 z pdzn. zm.).
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Natozenie obowiazku zawierania porozumienia w przedmiocie zwrotu
przez gming, ktéra jest miejscem zamieszkania dziecka, kosztow jego utrzyma-
nia w przedszkolu publicznym (lub publicznej innej formie wychowania przed-
szkolnego) prowadzonym przez inng jednostkg samorzadu terytorialnego, mo-
globy spowodowaé zbyt daleko idaca dowolno$¢ w wyborze miejsca realizacji
wychowania przedszkolnego przez rodzicéw. Na przyklad gminy ubozsze, ma-
jace na swoim terenie miejsca w przedszkolu lub oddziale przedszkolnym
w szkole podstawowej, musialyby zwraca¢ wydatki biezace ponoszone na
dziecko gminie bogatszej, ktéra dowolnie wybierze rodzic.

Jednym z gltownych zamierzen Ministerstwa Edukacji Narodowej, plano-
wanych na lata 2009-2011, jest upowszechnienie wychowania przedszkolnego
dzieci w wieku 3-5 lat zarowno na terenach wiejskich, jak 1 miejskich, w tym
zapewnienie wszystkim dzieciom 5-letnim prawa do bezptatnej edukacji przed-
szkolnej. Bardzo wazne jest budowanie wsrod rodzicéw, nauczycieli oraz samo-
rzadow lokalnych i organizacji obywatelskich przekonania o znaczeniu upo-
wszechnienia edukacji przedszkolnej, prawne, finansowe i programowe wspar-
cie tworzenia innych form wychowania przedszkolnego oraz oddziatéw przed-
szkolnych w szkotach podstawowych. W tym okresie planowane jest szybkie
1 znaczace podniesienie wskaznika dzieci (w tym dzieci wiejskich) objetych wy-
chowaniem przedszkolnym.

Aktywizacja jednostek samorzadu terytorialnego polega na dofinansowaniu
ze $rodkow budzetu panstwa dziatan dotyczacych m.in. tworzenia i prowadzenia
innych form wychowania przedszkolnego, podejmowanych przez jednostki sa-
morzadu terytorialnego i organizacje pozarzadowe, stowarzyszenia jednostek
samorzadu terytorialnego oraz osoby prawne i jednostki organizacyjne dziataja-
ce na podstawie przepisoOw o stosunku Panstwa do Kosciota katolickiego w Rze-
czypospolitej Polskiej, o stosunku Panstwa do innych kosciotow i zwiazkow
wyznaniowych oraz o gwarancjach wolnos$ci sumienia i wyznania, ktorych cele
statutowe obejmuja prowadzenie dziatalnos$ci pozytku publicznego. Program
przewiduje zaangazowanie w pomoc edukacyjna dla uczniow zaréwno $rodkow
jednostek samorzadu terytorialnego i srodkow organizacji, jak i srodkow pocho-
dzacych z budzetu panstwa.

Za $rodki wlasne uwazany bedzie nie tylko wkiad finansowy, ale takze
wktad osobowy oraz rzeczowy. Do kazdych 30 gr przeznaczonych ze §rodkow
wlasnych przez jednostkg samorzadu terytorialnego lub organizacj¢ na realizacjg
przyjetego programu doktadane bedzie 70 gr z budzetu panstwa.

Obecnie edukacja szeSciolatkow réwniez jest finansowana jako zadanie
wlasne gminy, tak jak przedszkola. Po planowanym obnizeniu wieku obowiazku
szkolnego dzieci, edukacja szesciolatkow w szkole podstawowej bedzie finan-
sowana z subwencji o§wiatowe;.

Zadania dotyczace edukacji przedszkolnej sa réwniez wspotfinansowane
z Europejskiego Funduszu Spotecznego w ramach Priorytetu IX Programu Ope-
racyjnego ,,Kapitat Ludzki” 2007-2013. Szczegdtowy opis Priorytetu IX PO KL
w ramach dziatania 9.1.: Wyréwnywanie szans edukacyjnych i zapewnienie wy-
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sokiej jakosci ustug edukacyjnych swiadczonych w systemie o§wiaty przewiduje
rozne obszary wsparcia w zakresie edukacji przedszkolne;.

W poddziataniu 9.1.1.: Zmniejszanie nier6wnosci w stopniu upowszechnie-
nia edukacji przedszkolnej, przewiduje si¢ projekty konkursowe dotyczace:

— tworzenia przedszkoli (w tym réwniez uruchamiania innych form wy-
chowania przedszkolnego) na obszarach i w $Srodowiskach o niskim
stopniu upowszechnienia edukacji przedszkolnej (w szczegodlnosci na
obszarach wiejskich);

— wsparcia istniejacych przedszkoli (w tym rowniez funkcjonujacych in-
nych form wychowania przedszkolnego) przyczyniajacych si¢ do zwigk-
szonego uczestnictwa dzieci w wychowaniu przedszkolnym (np. wspar-
cie dla placowek zagrozonych likwidacja, wydluzenie godzin pracy pla-
cowek, uruchomienie dodatkowego naboru dzieci, zatrudnienie dodat-
kowego personelu itp.);

— opracowania i realizacji kampanii informacyjnych promujacych eduka-
cj¢ przedszkolna.

Po tym, jak ograniczono finansowanie gmin, w latach 1990-2001 zamknigto
ponad 30% przedszkoli. Obecnie zapotrzebowanie na przedszkola gwaltownie
rosnie, wzrasta réwniez liczba dzieci objetych wychowaniem przedszkolnym.
Jezeli nie nastapia zmiany dotyczace finansowania, istnieje zagrozenie, ze samo-
rzady zaczna oszczg¢dzaé na przedszkolach.

MEN planuje, ze w najblizszych dwdch latach liczba dzieci objetych wy-
chowaniem przedszkolnym wzrosnie do 60%, nie tylko dzigki tradycyjnym
przedszkolom, ale takze punktom i zespotom przedszkolnym, czyli tzw. innym
formom wychowania przedszkolnego.

Wedlug stanowiska rzadowego, gminy juz dostaja dotacje celowa na sze-
sciolatki w szkole, a od 2011 roku edukacja szesciolatkow bedzie finansowana
z subwencji o§wiatowej. Dzigki takiemu rozwiazaniu gminy jako organy prowa-
dzace uzyskaja wolne srodki, ktére beda mogly wykorzysta¢ na tworzenie no-
wych miejsc w przedszkolach dla dzieci od 3 do 5 lat.

Dobrze sig stato, ze reforma obnizania wieku szkolnego zostata roztozona
w czasie, gdyz samorzady, jak i budzet panstwa moga si¢ do tej operacji lepiej
przygotowac.

9.2. Szkoly w gminie

Zgodnie z wczesniej juz wspomniang ustawa o samorzadzie gminnym, do
zadan wiasnych gminy naleza sprawy o§wiaty, w tym szkoty podstawowe i gim-
nazja. Wiadze samorzadowe z reguty nie traktuja prowadzenia placowek o$wia-
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towych jako koniecznosci wynikajacej z przepisow, ale jako celowe dziatania
sprzyjajace rozwojowi polityki edukacyjnej swojej gminy'**.

Wtadze samorzadowe oddzialuja na lokalna polityke o$wiatowa gldwnie
poprzez:

— ksztattowanie budzetu gminy;

— przyjmowanie uchwal dotyczacych zmian sieci szkél, a takze kierunkow

oraz ogolnej strategii rozwoju o$wiaty na terenie gminy;

— organizacj¢ konkurséw oraz powotywanie dyrektoréw szkéd

Ksztattowanie wydatkow na funkcjonowanie o§wiaty pozwala wzmacniac
baz¢ dydaktyczna oraz dotowac ofert¢ edukacyjna gminy. Ksztattowanie sieci
szkol pozwala na racjonalizacj¢ wydatkoéw, a takze uzyskanie lepszych warun-
kéw pracy ucznidéw i nauczycieli.

Bardzo waznym elementem zarzadzania oswiata przez wtadze samorzado-
we jest organizacja oraz prowadzenie konkursow na dyrektorow.

O losach poszczegblnych placowek oswiatowych decyduja przede wszyst-
kim rady pedagogiczne, ale takze spoteczne organy szkot: samorzad uczniowski
skupiajacy ogot uczniow danej placowki oraz rada rodzicow, stanowigca repre-
zentacjg ogotu rodzicéw uczniéw danej szkoty.

Nowelizacja ustawy o systemie o$wiaty z 25 lipca 1998 r. wprowadza moz-
liwo$¢ tworzenia rad oswiatowych dziatajacych przy radzie gminy. Znaczna rolg
w funkcjonowaniu o$wiaty odgrywaja rowniez zwiazki zawodowe zrzeszajace
nauczycieli, a przede wszystkim Zwiazek Nauczycielstwa Polskiego oraz Zwia-
zek Pracownikow Oswiaty NSZZ ,,Solidarnos¢”. Gminy moga zawiera¢ z na-
uczycielskimi zwigzkami zawodowymi ponadzaktadowe uktady zbiorowe pracy
dla nauczycieli'*®.

Waznym elementem zarzadzania szkotami w gminie jest wspotpraca z ad-
ministracja rzadowa, a w szczego6lnosci kuratorium o$wiaty, ktore sprawuje nad-
z6r pedagogiczny nad szkotami'?’, w tym takze uczestniczy w dokonywaniu
wspdlnej z samorzadem oceny dyrektora szkoty. Jednym z podstawowych wa-
runkow niezbgdnych dla stworzenia poprawnych relacji na linii gmina — kurato-
rium jest jasne zdefiniowanie kompetencji obu stron. Przewidziane prawem za-
dania kuratora dotycza przede wszystkim: legalizowania badz uchylania statu-
tow szkot, opiniowania lokalizacji inwestycji o§wiatowych, udzielania zgody na
likwidacje szkot i przedszkoli, zwalniania z obowiazku szkolnego, oceniania
pracy dyrektoréw szkoét — gtéwnie na poziomie jakosci pracy dydaktycznej oraz
wychowawczej placowki.

135
.

41, Gawrecki, Techniki pracy menedzera oswiaty, czyli jak powinien dzialaé profesjonalny dy-
rektor szkoty, Poznan 1997, s. 79.

135 7. Puchalski, Zarzqdzanie szkolq w czasie i po reformie edukacji. Materialy dla nauczycieli
i dyrektorow szkol, Wydawnictwo STO, Krakow 2004, s. 60.

136 M. Ptocinski, H. Rylke, Czas wspélpracy i czas zmian, WSiP, Warszawa 2002, s. 54.

137 Rozporzadzenie MENIS z dnia 23 kwietnia 2004 r. w sprawie szczegotowych zasad sprawowa-
nia nadzoru pedagogicznego (Dz. U. z 2004 r. nr 89, poz. 845).
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Szkota jest rzeczywiscie zaktadem pracy i faktycznie najlepszym rozwiaza-
niem byloby, gdyby mogt nia kierowac¢ dyrektor posiadajacy nie tylko odpo-
wiednie $rodki finansowe, ale réwniez mozliwo$¢ swobodnego doboru kadr oraz
skutecznego ksztaltowania oferty dydaktyczno-wychowawczej. Dyrektor powi-
nien mie¢ mozliwosci realizacji podstawowych funkcji kierowniczych'*®, jakimi
sa: planowanie, organizowanie, kontrolowanie i motywowanie, a w szczegdlno-
sci:

— skutecznego ksztaltowania celow dydaktycznych oraz wychowawczych
szkoty, ustalania zadan, etapow ich realizacji, mobilnego doboru kadry,
jak tez biezacej ewaluacji jakosci pracy poszczegdlnych osob, jak i calej
organizacji;

— skutecznego okreslania zadan dla osob badz specjalnie powolywanych
zespotow, gléwnie poprzez wypracowanie struktury organizacji oraz
procedur optymalnych dla realizacji przyj¢tej misji;

— ustalenia kryteridow okreslajacych postep oraz jakos$¢ pracy poszczegol-
nych zespoldéw badz pracownikow oraz okreslenie procedur dokonywa-
nia kontroli, opartych przede wszystkim na zasadzie samooceny (0sob,
zespotow) oraz biezacej informacji zwrotnej;

— awansowania swoich pracownikéw ,,w pionie” 1 ,,w poziomie” oraz de-
legowania na atrakcyjne formy doskonalenia oséb najcenniejszych i naj-
bardziej rokujacych dla rozwoju szkoty.

Organem w znacznym stopniu wspomagajacym dziatalno$¢ oraz rozwoj
placowek samorzadowych moglyby by¢ gminne rady szkoét skladajace sie
z przedstawicieli wszystkich placowek oswiatowych funkcjonujacych na terenie
danej gminy, reprezentantéw wtadz samorzadowych, a takze 0sob cieszacych sig
autorytetem oraz gwarantujacych mozliwo§¢ wsparcia organizacyjnego, finan-
sowego czy merytorycznego szkot badz pracownikow oswiaty'>’.

Optymalnym bytoby rozwiazanie, gdyby cztonkow takiej rady mozna byto
dobiera¢ w drodze wyboréw bezposrednich przy okazji wyboréw samorzado-
wych lub w wyborach zorganizowanych specjalnie w tym celu. Rada taka po-
winna przygotowywac zrgby polityki oswiatowej danej gminy, badz to poprzez
ustalanie kierunkow diagnozowania potrzeb edukacyjnych $rodowiska lokalne-
g0, badz poprzez ustalanie priorytetow lub podstawowych kierunkéw strategii
rozwoju oswiaty w danej gminie, wreszcie poprzez opiniowanie pracy wiadz
samorzadowych w kontekscie zarzadzania oswiata.

Wspomniana rada powinna stanowi¢ swego rodzaju narzedzie polityki
oswiatowej gminy, niezalezne od doraznych potrzeb wtadz (zar6wno reprezentu-
jacych administracj¢ samorzadowa, jak i rzadowa), niezalezne od doraznych po-
trzeb zwiazanych badz z miejscem zatrudnienia, badz z miejscem nauki dzieci,
niezalezne od gry wyborczej zwiazanej z karierami politycznymi na poziomie
lokalnych wtadz samorzadowych. Zakres zadan do realizacji podczas poszcze-

8 1. Dzierzgowska, Dyrektor w..., op. cit., s. 33.
139§ Nowacki, Jak mqdrze kierowaé szkolq?, Wydawnictwo Nauczycielskie, Jelenia Gora 1998,
s. 19.
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golnych kadencji okresla¢ powinni sami cztonkowie rady. Zakres kompetencji
powinna okresla¢ odpowiednia uchwata rady gminy (podobnie jak zasady finan-
sowania oraz obstlugi administracyjnej).

Podstawowym ograniczeniem roli rady powinna by¢ akceptowana przez jej
cztonkow $wiadomos¢, ze za funkcjonowanie szkot odpowiadaja poszczegolni
dyrektorzy, za$§ za prowadzenie oswiaty odpowiadaja wladze samorzadowe.

Sposob zarzadzania o$wiata w gminach jest bardzo zréznicowany i nie
zawsze wynika on jedynie z wielko$ci danej gminy oraz liczby i jakosci prowa-
dzonych placoéwek. Podstawowym elementem wspolnym jest potoczne uznawa-
nie dyrektorow szkot za kierownikow zaktadu pracy. Gtownie dotyczy to jednak
kwestii pracowniczych, a wigc odpowiedzialnosci ujgtej w przepisach Kodeksu
pracy i Karty Nauczycicla oraz odpowiednich aktow wykonawczych. Nie jest
rowniez kwestionowana pozycja dyrektora jako organu sprawujacego nadzor
pedagogiczny, w tym jako podmiotu oceniajacego pracg nauczyciela. Z reguly
tez uznawana jest rola dyrektora szkoty jako organizatora procesu dydaktyczno-
wychowawczego przypisanego do realizacji w danej placowce'*.

Duzo gorzej przedstawia si¢ sytuacja dyrektora, jesli chodzi o zarzadzanie
finansami, w szczegolnosci w momencie tworzenia budzetu. Dyrektorzy na ogot
otrzymuja przypisany swojej placowce budzet, co nie znaczy, ze zawsze w petni
swobodnie dysponuja przeznaczonymi na funkcjonowanie placéwki srodkami.
Bardzo czgsto gospodarowanie budzetem ograniczone jest do raportowania wy-
datkéw $cisle okre§lonych przez wladze samorzadowe, przy rownoczesnym bra-
ku mozliwosci dokonywania jakichkolwiek przesuni¢¢ bez zgody zarzadu gmi-
ny. Niekiedy do szkot trafia tylko czes¢ budzetu, gldwnie tzw. ,,ptace”, bez tzw.
»rzeczowki”, ktora w catosci lub w znakomitej czgsci dysponuja urzednicy. Po-
woli staje si¢ reguta wyptacanie przez gminy wigkszych dodatkow dla dyrekto-
row swoich szkol, co czyni t¢ funkcje bardziej atrakcyjna i wptywa na wzrost
zainteresowania konkursami na dyrektorow.

Oswiata samorzadowa w coraz szerszym stopniu probuje zaspokoi¢ potrze-
by edukacyjne spotecznosci danej gminy, jednak w dalszym ciagu nie korzysta
z demokratycznych procedur ustalania zadan oraz okreslania szeroko pojgtej po-
lityki o$wiatowej. W zbyt niktym stopniu korzysta z wiedzy i doswiadczenia
swoich mieszkancéw, nie precyzuje kompetencji osdéb wspierajacych rozwoj
oferty edukacyjnej w gminie'*'. Czesto, niestety, ogranicza si¢ sprawy o§wiaty
do zagadnien zwiazanych przede wszystkim z funkcjonowaniem szkot. Przed-
stawiciele gmin powinni wig¢cej uwagi poswigcaé diagnostyce oraz budowaniu
strategii, zwigkszaniu oferty edukacyjnej poprzez wykorzystywanie catosci po-
siadanych zasobow — w tym takze dzigki opracowaniu oraz funkcjonowaniu
w oparciu o procedury demokratycznego ustalania kierunkéw, wszechstronnego
badania oczekiwan i efektéw oraz umozliwienia funkcjonowania kazdemu
z podmiotow zarzadzajacych (badz wspotzarzadzajacych) o$wiata zgodnie ze

01 Dzierzgowska, Dyrektor w..., op. cit., s. 67.
141'J. Grochulska-Stec, Rozszerzanie granic mozliwosci edukacyjnych czlowieka, Krakow 1997,
s. 98.
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scisle okreslonymi zadaniami, mozliwo$ciami organizacyjnymi i finansowymi
oraz kompetencjami.

Finansujac o$wiate i prowadzac polityke oSwiatowa na terenie swojej gmi-
ny, samorzad terytorialny musi ocenia¢ efekty uzyskiwane za wylozone $rodki.
Dlatego niezaleznie od informacji uzyskiwanych od kuratora okwiaty, urzad
gminy moze tworzy¢ bank informacji o szkotach i placoéwkach przez siebie pro-
wadzonych. W banku moga si¢ znalez¢ nastgpujace dane:

— dane statystyczne dotyczace liczby dzieci, liczby oddziatow, liczby na-

uczycieli w poszczegdlnych szkotach i placowkach;

— dane demograficzne;

— wyniki egzamindéw do szkot ponadpodstawowych, jakie uzyskali absol-
wenci szkot gminy.

Uwaga: w duzych gminach, prowadzacych kilkadziesiat lub wigcej szkot,
utworzenie i coroczne uaktualnianie takiego programu wymaga sporego wysit-
ku, ale jest to praca optacalna. Dane na temat egzaminéw wstepnych do szkot
ponadpodstawowych i ogdlnie losow absolwentéw sa nieoceniona informacja
o efektach ksztalcenia. W Warszawie taki program od kilku lat z powodzeniem
funkcjonuje w Kuratorium Oswiaty;

— informacja (Ewikan) o kwalifikacjach i stazu pracy nauczycieli;
dane na temat dyrektorow szkot;

— wyniki konkurséw przedmiotowych;
stan bazy szkolnej;

— koszty prowadzenia szk6t w przeliczeniu na jednego ucznia.

Takie informacje postuza gminie przy planowaniu polityki o$wiatowe;j
i ocenie stanu jej realizacji.

Ustawa o samorzadzie terytorialnym organami odpowiedzialnymi za opra-
cowanie projektu i uchwalenie budzetu gminy czyni zarzad i rad¢. W kazdej
gminie przyj¢ta zostala uchwala w sprawie procedury uchwalania jej budzetu.
W procedurze tej, na ogdlnych zasadach obowiazujacych w gminie winni
uczestniczy¢ dyrektorzy szkot i placowek oswiatowych. Wydaje sie, ze jest kilka
powodow, dla ktérych powinni to czynié:

— zrozumienie przez kierownikow jednostek najbardziej obciazajacych

budzet gminy sposobu jego tworzenia oraz struktury budzetu;

— wlaczenie do procesu tworzenia gminnego budzetu rad szkot, ktore zo-
bowiazane sa ustawowo do jego opiniowania;

— skoro w procedurze uczestnicza inni szefowie jednostek organizacyj-
nych, nie ma powodow, dla ktorych dyrektorzy szkét mieliby by¢ ,,dys-
kryminowani”.

Zarzady gmin zwykle ubolewaja nad niedostatkiem subwencji ,,0$wiato-
wej” — nie zaspokaja ona podstawowych potrzeb finansowych gminnej oswiaty.
Z drugiej strony wystepuje dos¢ duza niefrasobliwo$¢ w dotowaniu szkot z ko-
munalnego budzetu oraz finansowanie zadan mato efektywnych lub wrecz nie-
efektywnych (czasem wprost na zasadzie wyrownywania parytetéw dochodo-
wych poszczegolnych nauczycieli). Ale twoércze poszukiwania racjonalnych
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rozwiazan przynosza i w tej dziedzinie wymierne korzysci. Jednym z takich no-
watorskich w polskiej rzeczywisto$ci rozwigzan jest finansowanie dodatkowych,
nieobowiazkowych zaje¢ z uczniami nie przedmiotowo, lecz podmiotowo. Za-
sada zostata przejgta od niektorych europejskich 1 amerykanskich funduszy po-
mocowych i polega na wykorzystywaniu grantéw finansowych. Finansowane sa
takie zajecia, jak kotka artystyczne, chory szkolne, zajecia sportowe i turystycz-
ne, imprezy rekreacyjne i wypoczynkowe, ktore nadaja si¢ do tego najlepie;j.
Zamiast przydziela¢ szkole $rodki na prowadzenie tych zajec, rada (zarzad) wy-
dziela z puli zaplanowanych srodkéw okreslone kwoty na przygotowanie i prze-
prowadzenie cyklu zaje¢ (np. dwoch godzin tygodniowo), pojedynczych imprez
(rajdu, spartakiady szkolnej).

Ten sposéb finansowania zaje¢ dodatkowych w szkotach ma wiele aspek-
tow praktycznych i edukacyjnych:

— nauczyciel jest zobowiazany nie tylko moralnie, ale takze wtasng dekla-
racja do rzetelnego i racjonalnego wykorzystania pienigdzy ze srodkow
publicznych'*;

— zajecia sa lepiej zorganizowane i przygotowane;

— zadowolenie uczniéw, ich rodzicow, ale i samych nauczycieli jest o wie-
le bardziej satysfakcjonujace;

— nauczyciel, poprzez fakt rozliczania si¢ z przyznanych kwot, czuje si¢
bardziej odpowiedzialny za powierzone mu pieniadze'*.

Sposob ten pozwala eliminowa¢ przyznawanie nauczycielom godzin zajgé
dodatkowych tylko dlatego, ze ,,mato zarabiaja” albo w wyniku nepotyzmu. Nie
prowadzi si¢ jeszcze w tym zakresie badan, ale opinie uzyskiwane przez radnych
w tych gminach, ktore metodg t¢ praktykuja dowodza, iz takze efektywnos$¢ tak
finansowanych zaje¢ jest duzo wyzsza od przecigtnej. Niewatpliwie jej zaleta
jest i to, ze nie finansuje si¢ ,,zajec¢”, ale ,,nauczyciela”, ktéry potrafi je dobrze
przeprowadzi¢. W sytuacji, gdy niektore mechanizmy Karty Nauczyciela utrud-
niaja dyrektorowi i organom gminy stosowanie bardziej rynkowego doboru ka-
dry nauczajacej i eliminacji nauczycieli stabych, jest to szansa tworzenia auten-
tycznej rywalizacji oraz rynku pracy przynajmniej w dziedzinie zaje¢ pozalek-
cyjnych.

Zaplanowanie stosownych kwot w budzecie gminy implikuje koniecznos¢
ich rozdzialu na poszczegoélne jednostki organizacyjne gminy, w tym takze
i szkoly. Zgodnie z prawem o finansach publicznych jest to zadanie zarzadu
gminy'*. Do$wiadczenia zdobyte na przestrzeni ostatnich kilku lat pokazuja, ze
wykorzystujac obowiazujace rozwigzania prawne, czyni si¢ to na kilka sposo-
bow:

142 C R. Rogers, Sposéb bycia, op. cit., s. 215.

3 Jak planowaé rozwdj placéwki oswiatowej? Teoria i praktyka, D. Elsner (red.), Wydawnictwo
Mentor, Chorzéw 2003, s. 57.

144 Por. ustawa z dnia 26 listopada 1998 r. o finansach publicznych (Dz. U. z 1998 r. art. 109-118,
nr 155, poz. 1014).
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— zarzad dzieli pieniadze na podstawie niejasnych, znanych tylko sobie
kryteriow (czasem jest to waloryzowane ,,wykonanie” minionego roku,
wzorem budzetu panstwa);

— zarzad dzieli pieniadze na placéwki, wykorzystujac przygotowane przez
ich dyrektoréw projekty plandéw finansowych (patrz nizej);

— zarzad dzieli pieniadze po uwzglgdnieniu sugestii 1 priorytetow wskaza-
nych przez komisje rady gminy i jej sesj¢ — w ramach procedury budze-
towej;

— podziat pienigdzy przygotowuja urzednicy z wydzialu (referatu) o$wia-
ty, a zarzad gminy uchwalq zatwierdza ten podzial;

— podziat pienigdzy przygotowuja urzednicy w porozumieniu z dyrekto-
rami szkot (wykorzystujac np. wilasne algorytmy), a zarzad uchwata za-
twierdza 6w podziat;

— inne, indywidualne rozwiazania.

Jest jeszcze jeden czasem stosowany sposob podziatu §rodkéw: przy wyko-
rzystaniu algorytmu okreslonego rozporzadzeniem Ministra Edukacji. Niebez-
pieczenstwo, ktore pojawia si¢ przy zastosowaniu tej metody, tkwi w tym, iz al-
gorytm stuzy podziatowi §rodkéw dla gmin. Na tym poziomie nastepuje usred-
nienie danych i wynikéw. O ile mozna by moéwi¢ o niewielkiej skali btedu
w przypadku gmin miejskich, o tyle gminy miejsko-wiejskie 1 wiejskie musza
stosowa¢ t¢ metode po modyfikacji'®. Nalezy zatem wyliczajac kwote nalez-
nych ,,subwencji” (teraz to beda juz tylko dotacje z budzetu gminy tak wyliczo-
ne) obliczy¢ ich sumg, a nastgpnie procentowy udziat poszczegoélnych planow
finansowych szkot w tak naliczonej domniemanej kwocie subwencji gminne;.
Domniemanej, gdyz bedzie ona zawsze wyzsza od rzeczywiscie przyznanej
gminie. Nastepnie nalezy obliczy¢, postugujac si¢ owym parytetem procento-
wym, rzeczywista subwencj¢ na zadania oswiatowe. Metoda ta zawiera w sobie
co najmniej dwa niebezpieczenstwa:

— utrzymuje radnych, spoteczenstwo, dyrektoréw szkédt 1 innych w prze-
konaniu, ze subwencja o§wiatowa jest w gminie jedynym zrodiem §rod-
kéw na prowadzenie szkot, choc jest to zadanie wlasne gminy wspotfi-
nansowane (celem niwelowania r6znic w potencjale dochodowym gmin)
z budzetu panstwa;

— sytuacja petryfikuje obecna (nie zawsze racjonalng) sie¢ szkolna;
wszystkie placowki beda w rownym stopniu niedofinansowane, co pro-
wadzi¢ moze w efekcie do ich stopniowej dekapitalizacji i degradacji
(jest to jedna z zasad ,,gminnego socjalizmu”: jak biedni - to solidarnie
WSZYSCY).

Podsumowujac, zarzadzanie o§wiata w gminie to wzajemne relacje wszyst-

kich podmiotow skupionych wokét jej organizowania. Precyzyjnie przedstawia
te elementy tabela 9.1.

45 7 Puchalski, Zarzqdzanie szkolq..., op. cit., . 59.
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TABELA 9.1.

Tabelaryczne ujecie ,,dobrego” zarzadzania o§wiata w gminie

przez odpowiedzialne podmioty i osoby

Podmiot

Dzialanie

Samorzad

Zarzadzanie o§wiata na poziomie gminy.

Baza lokalowa, baza sportowa.

Wykwalifikowana i dobrze optacana kadra.

Sie¢ szkot (blisko ucznia).

Ciaglo$¢ ksztatcenia, duze mozliwosci doksztatcania.

Stato$¢ kadry kierowniczej.

Zagospodarowanie czasu pozalekcyjnego.

Nieprzepehione klasy.

Dobra wspotpraca na poziomie szkota — gmina — kuratorium.
Finansowanie o$wiaty.

Utrzymanie wilasciwej liczby etatow obstugi (niecoszczgdzanie na
etatach administracyjnych).

Projekty unijne.

Zainteresowanie srodowiskiem dziecka.

Wyposazenie w pomoce dydaktyczne.

Dobry poziom nauczania.

Popotudniowa dostgpnos¢ szkot dla wszystkich (zorganizowane za-
jecia) w niektoérych placoéwkach.

Turnieje, wspotzawodnictwo migdzy szkotami, wymiana zagraniczna
Brak sztywnej rejonizacji w placowkach oswiatowych.

Integracja.

Brak wnioskow o likwidacji szkot.

System stypendialny i wspieranie uczniéw zdolnych.
Konkurencyjno$¢ placowek oswiatowych.

Autonomia placowek o§wiatowych.

Nauczyciele

Dobra baza.

Mozliwo$¢ podnoszenia kwalifikacji.

Dobra wspoélpraca miedzy szkotami i przedszkolami.

Bardzo dobrze przygotowana kadra pedagogiczna.

Systematycznie przeprowadzane remonty szkot.

Odpowiednie motywowanie nauczycieli do pracy — dodatki moty-
wacyjne.

Pomoc doradcow metodycznych.

Mniej liczne klasy — komfort pracy, lepsze efekty.

Dyspozycyjnos¢ placowek o§wiatowych dla uczniow i rodzicow —
godziny otwarcia.

Dofinansowanie doksztalcania nauczycieli.

Indywidualizacja nauczania.

Mozliwo$¢ korzystania z bazy sportowej — mozliwo$¢ osiggania
lepszych wynikow.

Wymiana do$wiadczen z ré6znymi krajami.

Sukcesy uczniow w konkursach przedmiotowych.

Bogata oferta zaje¢ pozalekcyjnych, pozaszkolnych, ferii zimowych
(rowniez GOK).
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Rozne formy nagradzania ucznia i nauczyciela za sukcesy w kon-
kursach i zawodach przez wladze gminy (i ich wsparcie).
Mozliwos¢ pracy (brak zwolnien).

Wspoélpraca z GOPS-em, $wietlice srodowiskowe, wspotpraca z po-
radnig pedagogiczno-psychologiczna.

Rodzice

Zajgcia pozalekcyjne, infrastrukturalne.

Mato liczne klasy.

Wspolpraca i wymiana doswiadczen z o$§wiatg niemiecka.
Skuteczne pozyskiwanie funduszy z UE.

Spotkania z lekarzami specjalistami.

Nacisk na integracj¢ dzieci i rodzicow.

Spotkania z policja i straza miejska w sprawach bezpieczenstwa.
Placowki integracyjne.

Konkursy przedmiotowe.

Propozycje GOK-u i innych placowek o$wiatowych.

Zajgcia wyrdwnawcze i korekcyjne.

Ferie zimowe w szkotach.

Dostepnosé basenu dla dzieci.

Motywujace systemy ocen z zachowania.

Dziatania integracyjne (dzieci zdrowe i niepelnosprawne).
Wspotpraca migdzy placéwkami oswiatowymi.

Opieka $wietlicowa.

Akcje ekologiczne i charytatywne.

Sukcesywne wyposazanie placowek o§wiatowych.

Wysoki poziom nauczania.

Latwos¢ dostgpu do przedszkola.

Nauka jezykow obcych i zajgcia ruchowe.

Organizowanie imprez szkolnych, klasowych, wyjazdowych.
Monitorowanie szkél, ochrona.

Uczulanie dzieci na zagrozenia i potrzeby innych.
Oddzielenie dzieci mlodszych od starszych (wzgledy bezpieczen-
stwa).

Naktady finansowe ze strony gminy (boiska, sale gimnastyczne).
Dofinansowanie positkow, mleko w szkole.

Stotowka.

Otwarto$¢ kadry pedagogicznej na potrzeby dzieci i rodzicow.

Dyrektorzy

Samodzielno$¢ placowek oswiatowych.

Stosunkowo wysokie naktady na oswiatg: $rodki na zajgcia dodat-
kowe, dodatki motywacyjne.

Zaufanie wladz do dyrektorow placowek.

Wypracowana racjonalna sie¢ placowek oswiatowych w gminie.
Bardzo dobra wspotpraca z Wydziatem Os$wiaty.

Dobra wspoétpraca migdzy dyrektorami placowek o§wiatowych.
Mozliwo$¢ wyjazddw na réoznorodne konferencje i szkolenia.
Spotkania integracyjne — mozliwo$¢ dzielenia si¢ dos§wiadczeniami.
Dobrze wyksztatcona kadra pedagogiczna.

= Stabilizacja zawodowa nauczycieli.

Zroédto: opracowanie wlasne.
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9.3. Przyklady dobrego zarzadzania oSwiatg

9.3.1. Gmina Krotoszyn

PRZYKLAD 9.1.

Gmina Krotoszyn

Zakonczyta si¢ (kwiecien 2009) realizacja kolejnego projektu gminy Kroto-
szyn, ktory uzyskal dofinansowanie z Unii Europejskiej. Tym razem pieniadze
przeznaczono na potrzeby krotoszynskich przedszkoli i szkot. Projekt
,,Efektywne zarzadzanie systemem os$wiaty w gminie Krotoszyn” realizowany
byt od stycznia do kwietnia 2009 r. Jego celem byto podniesienie jakosci pracy
placowek oswiatowych oraz Wydziatu Oswiaty i Spraw Spotecznych i Zaktadu
Obstugi Placowek Oswiatowych. Pozwolito to na wdrozenie nowoczesnego
oprogramowania systemu zarzadzania o$wiata, usprawniajacego proces orga-
nizacji, finansowania oraz monitoringu dziatalnosci placowek na terenie gmi-
ny. Projekt realizowany byt w przedszkolach, szkotach podstawowych i gim-
nazjach gminy Krotoszyn, zakladal organizacj¢ szkolen dla dyrektorow szkot
oraz pracownikow administracji placowek i urzedu. Efektem uzupetniajacym
projektu byto wdrozenie oprogramowania do zarzadzania placoéwka oswiatowa
przez dyrektora oraz wszystkimi placoéwkami przez samorzad gminy Kroto-
szyn. Zarzadzanie o$wiata poprzez wykorzystanie nowoczesnych technologii
informatycznych obejmowalo gromadzenie i przetwarzanie danych o szkotach
w zakresie organizacji i finansowania o§wiaty oraz usprawnito prace placowek
poprzez aplikacje wewnetrzne, takie jak plan lekcji, biblioteka, uczniowie, ka-
dry. Wniosek uzyskat pierwsze miejsce w Wielkopolsce na liScie rankingowej
dziatania 9.4. Wysoko wykwalifikowane kadry systemu oswiaty i zostal dofi-
nansowany z Programu Operacyjnego Kapital Ludzki w kwocie 84 368 zi.
Udziat wlasny gminy stanowit 15% ogdlnych kosztow projektu. Realizacja
projektu przyczynita si¢ do stworzenia kompleksowej organizacji procesu za-
rzadzania i potaczenia wszystkich aspektow administracji oswiatowej w jed-
nym systemie przy wykorzystaniu nowoczesnych technik informatycznych.

Zrédto: Gmina Krotoszyn.
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9.3.2. Diagnoza procesow zarzadzania oswiata w gminie Bytnica

PRZYKLAD 9.2.

Gmina Bytnica

Oswiata jest bardzo waznym obszarem zycia spotecznego, budzi wigc sze-
rokie zainteresowanie wielu ludzi, zarowno profesjonalnie zwiazanych z edu-
kacja, jak i zainteresowanych nia ze wzgledow osobistych. Opracowanie za-
wiera materiat majacy pomoc w podjeciu decyzji w sprawie sieci szkot w gmi-
nie Bytnica. Zasadnicza zmiang w stosunku do obecnie obowiazujacego planu
sieci szkot podstawowych i gimnazjéw w gminie Bytnica jest propozycja Lu-
buskiego Kuratora Oswiaty zawarta w raportach pokontrolnych z mierzenia ja-
kosci pracy szkot. W punkceie 2. zalecen i wnioskow powizytacyjnych Lubuski
Kurator Oswiaty zaproponowat: ,,(...) Nalezy rozwazy¢ mozliwos¢ rozwiaza-
nia Zespotu Edukacyjnego i tym samym wyodrgbnienia Gimnazjum w Bytnicy
oraz potaczenia Szkoty Podstawowej w Bytnicy ze Szkota Podstawowa w Bu-
dachowie.” Poza oczekiwanymi zmianami w sferze jakos$ci ksztatcenia, roz-
wiazanie powyzsze wydaje si¢ rowniez korzystne, gdy wezmie si¢ pod uwage
sytuacj¢ demograficzna gminy Bytnica. Na przestrzeni dziesigciu lat, tj. od ro-
ku 1995 do 2005, nastapit spadek liczby uczniow w szkotach podstawowych
0 40%, z 412 w 1995 1. do 195 w 2005 r. Z danych GUS — Baza Danych Re-
gionalnych oraz danych z arkuszy organizacyjnych placowek przekazanych
przez Urzad Gminy Bytnica wynika, ze od 2009 r. w szkotach podstawowych
nauke pobieraé¢ bedzie od 150 do 160 uczniow.

Poczawszy od roku szkolnego 2000/2001, pomimo systematycznego spadku
liczby uczniéw: z 256 w roku szkolnym 2000/2001 do 182 w roku szkolnym
2007/2008 (tj. spadek liczby uczniow o 74), liczba oddzialow w szkotach pod-
stawowych pozostaje bez zmian. Zmniejsza sig przez to srednia liczba uczniow
na oddzial: z 19,69 w roku szkolnym 2000/2001 do 15,17 w roku szkolnym
2007/2008.

TABELA 9.2.
Liczba uczniéw na oddzial w szkotach podstawowych w gminie Bytnica
. o x Liczba Srednia
Rok szkolny Liczba uczniow oddzialéw liczba u/o*
2000/2001 256 13 19,69
2001/2002 235 12 19,58
2002/2003 224 12 18,67
2003/2004 217 12 18,08
2004/2005 210 12 17,50
2005/2006 195 12 16,25
2006/2007 195 12 16,25
2007/2008 182 12 15,17

* $rednia liczba uczniow na oddziat
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Zmniejszenie $redniej liczby uczniéw na oddziat skutkuje wzrostem kosz-
tow ksztatcenia, nie wplywajac na poprawe jakosci ksztalcenia. Z raportu
Okrggowej Komisji Egzaminacyjnej w Poznaniu pt.: ,,Wptyw liczebnosci od-
dziatow na wysoko$¢ wynikow sprawdzianu/egzaminu gimnazjalnego” wyni-
ka, Ze nie istnieje statystyczna zalezno$¢ pomiedzy poziomem osigganego wy-
niku ze sprawdzianu/egzaminu gimnazjalnego a liczebnos$cia oddzialu. Zesta-
wienia procentowe paradoksalnie wskazywaly, ze wyzsze srednie wyniki eg-
zaminacyjne uzyskiwaty oddziaty osobowo liczniejsze (proba badawcza wy-
niosta 275 oddziatéw w 92 szkotach podstawowych oraz 300 oddziatéw w 67
gimnazjach).

Jak wspomniano powyzej, w latach 2009-2013 do szkoét podstawowych
w gminie uczgszcza¢ bedzie od 160 do 150 uczniow. Taka liczba uczniow
w jednej szkole umozliwi racjonalny podziat na oddziaty, przyczyni si¢ wigc
do optymalizacji kosztow ksztatcenia. Ponizej przedstawiono trzy warianty po-
dziatu ucznidow na oddziaty. I wariant zaktada pozostawienie bez zmian liczby
oddziatow, skutki tej decyzji to rosnace systematycznie koszty ksztalcenia,
przy malejacej, z powodu spadku liczby uczniow, subwencji oSwiatowej. Wa-
riant I i III zaktada zmniejszenie liczby oddziatow do 7 (II wariant) Iub do 6
(IIT wariant). Spowoduje to zwigkszenie $redniej liczby uczniow w oddziale,
ale i wptynie na zmniejszenie si¢ kosztow ksztalcenia. Takie dzialanie prowa-
dzi do rownowazenia dochodow z czgsci oswiatowej subwencji ogolnej z wy-
datkami przeznaczonymi na finansowanie zadan o§wiatowych.

TABELA 9.3.
Prognozowana Srednia liczba uczniow na oddzial w szkolach
podstawowych w gminie Bytnica

Liczba Sl:ednia Liczba Sl.'ednia Liczba Sl:ednia

Rok | Liczba | qqziatew | €702 | oqqziatw | %P2 | oadziatow| 1€2P2
szkolny | uczniow u/o u/o u/o
Wariant I Wariant 11 Wariant 111
2008/2009 |167 12 13,92 7 23,86 6 27,83
2009/2010 |154 12 12,83 7 22,00 6 25,67
2010/2011 | 158 12 13,17 7 22,57 6 26,33
2011/2012 |159 12 13,25 7 22,71 6 26,50
2012/2013 |152 12 12,67 7 21,71 6 25,33

Kluczowymi dla wzrastajacych kosztow edukacji sa wydatki zwiazane
z wynagrodzeniami nauczycieli. Zmniejszenie liczby oddzialow z 12 do 7
spowoduje, ze wydatki na wynagrodzenia i pochodne od wynagrodzen nauczy-
cieli zmaleja prawie o 33% ($rodki niezbgdne na wynagrodzenia i pochodne od
wynagrodzen przy 7 oddziatach bylyby mniejsze, w odniesieniu do wynagro-
dzen z 2007 roku o ponad 205 000 zt), zmniejszenie liczby oddziatéw do 6 — to
zmnigjszenie $srodkéw niezbednych na wynagrodzenia i pochodne od wyna-
grodzen o 42% ($rodki niezbgdne na wynagrodzenia i pochodne od wynagro-
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dzen przy 6 oddziatach bylyby mniejsze, w odniesieniu do wynagrodzen
72007, o prawie 264 000 z1).

Podobnie w przypadku wyodrgbnienia z Zespotu Edukacyjnego w Bytnicy
Gimnazjum jako samodzielnej jednostki organizacyjnej. Zmniejszenie sSrodkow
na wynagrodzenia i pochodne od wynagrodzen wynikatoby ze zmniejszenia,
poczawszy od roku szkolnego 2011/2012, liczby oddziatow z 4 do 3. Zmniej-
szenie liczby oddziatéw bytoby konsekwencja spadku liczby uczniow ze 106
w roku szkolnym 2007/2008 do 79 w roku szkolnym 2013/2014 ($rodki nie-
zbedne na wynagrodzenia i pochodne od wynagrodzen przy 3 oddziatach byty-
by mniejsze, w odniesieniu do wynagrodzen z 2007 r., o ponad 70 000 zt).

TABELA 9.4.
Prognozowana Srednia liczba uczniéw na oddzial w Gimnazjum
w gminie Bytnica

Rok szkolny Liczba Srednia liczba u/o Srednia liczba u/o
uczniow 4 oddzialy 3 oddzialy
2008/2009 106 26,50 35,33
2009/2010 107 26,75 35,67
2010/2011 94 23,50 31,33
2011/2012 88 22,00 29,33
2012/2013 81 20,25 27,00
2013/2014 88 22,00 29,33
2014/2015 79 19,75 26,33
2015/2016 73 18,25 24,33
2016/2017 70 17,50 23,33
2017/2018 80 20,00 26,67

Zmniejszenie liczby oddzialow spowoduje jednak okreslone skutki w sferze
zatrudnienia, a mianowicie wplynie na jego zmniejszenie.

Jak wspomniano w raporcie: ,,Naturalna sktonnoscia dyrektoréw placowek
jest obrona stanowisk pracy, podczas gdy racjonalne zarzadzanie finansami
jednostki samorzadu terytorialnego wskazuje na koniecznos¢ redukcji kosz-
tow”. Strukture zatrudnienia trzeba dostosowac¢ do rodzaju i wielkosci zadan.
W przeciwnym razie nawet najbardziej doskonate rozwiazania wdrazane przez
samorzad nie zapewnia efektywnosci funkcjonowania placoéwek oraz optyma-
lizacji kosztow. Koszty eksploatacji obiektow oraz obstugi pozostana na pew-
nym statym poziomie, ale i w tej sferze wydatkow nalezatoby szuka¢ oszczed-
nosci. Podejmujac decyzje dotyczace zmian planu sieci szkot na terenie gminy,
trzeba zawsze bra¢ pod uwage koszty spoteczne tych decyzji, uwzgledniac po-
trzeby spoleczne i oceny mieszkancow dotyczace polityki oswiatowej prowa-
dzone przez wladze samorzadowe.

Zrodlo: opracowanie wiasne.
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9.4. Bezpieczenstwo gminy

9.4.1. Policja

Czynnikiem $wiadczacym o rozwoju i atrakcyjnosci gmin jest poczucie
bezpieczenstwa mieszkancéw oraz niski stopien przestgpczosci. W tym celu
gminy m.in. tworza straze miejskie, finansuja policje, wspieraja programy walki
Z przemoca, a takze organizuja pozaszkolne zajgcia dla dzieci i mtodziezy.

Podstawowym organem panstwa powotanym do zapewnienia bezpieczen-
stwa i porzadku publicznego jest policja. Zgodnie z ustawa, policja jest umundu-
rowang i uzbrojona formacja stuzaca spoleczenstwu i przeznaczona do ochrony
bezpieczenstwa ludzi oraz do utrzymywania bezpieczenstwa i porzadku publicz-
nego. Ustawa o samorzadzie gminnym wskazuje, ze jednym z zadan wilasnych
gminy jest zaspokajanie zbiorowej potrzeby spotecznosci, jaka jest porzadek pu-
bliczny.

Natomiast ustawa o samorzadzie powiatowym stanowi, ze powiat wykonuje
zadania publiczne o charakterze ponadgminnym w zakresie porzadku publiczne-
go 1 bezpieczenstwa obywateli. Troska o porzadek publiczny jest wigc zadaniem
wlasnym obu szczebli samorzadu terytorialnego. Rada powiatu badz rada gminy
moze przekazaé, na warunkach okreslonych w porozumieniu zawartym mi¢dzy
organem wykonawczym powiatu lub gminy a wlasciwym komendantem powia-
towym policji, srodki finansowe stanowiace dochody wtasne powiatu lub gminy
dla policji. Srodki te sa z przeznaczeniem na:

— rekompensate pieni¢zng za czas stuzby przekraczajacy normy przewi-

dziane dla funkcjonariuszy policji,

— nagrodg za osiagnigcia w stuzbie dla policjantow wiasciwych miejscowo
komend powiatowych (miejskich) i komisariatow, ktorzy realizuja zada-
nia z zakresu shuzby prewencyjne;j.

Samo porozumienie mi¢dzy wladzami samorzadowymi a policja powinno
okresla¢ rodzaje ustawowych zadan policji finansowanych na podstawie poro-
zumienia, wysoko$¢ oraz tryb i terminy przekazywania srodkow finansowych
policji przez samorzad oraz sposéb dokonywania oceny prawidtowosci wykona-
nia porozumienia.

Na wniosek rady powiatu lub rady gminy ulec moze zwigkszeniu liczba eta-
tow policji w posterunkach policji, ponad liczbe ustalona przez komendanta
gléwnego policji. Oczywiscie rozwiazanie takie jest mozliwe, o ile organy sa-
morzadu zapewnia pokrycie kosztow utrzymania etatow policji przez co naj-
mniej pie¢ lat, na warunkach okreslonych w porozumieniu zawartym migdzy or-
ganem powiatu lub gminy a wilasciwym komendantem wojewodzkim policji
i zatwierdzonym przez komendanta gtownego policji. Strony porozumienia mo-
ga przedtuza¢ termin obowigzywania porozumienia. Przedtuzenie okresu obo-
wiazywania porozumienia wymaga stosownego aneksu, ktory podlega zatwier-
dzeniu przez komendanta gléwnego policji.
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Katalog bardziej szczegoétowych postanowien, jaki powinien si¢ znalez¢
W porozumieniu, o ktdrym mowa, okre§lony zostal w rozporzadzeniu Ministra
Spraw Wewnetrznych i Administracji'*.

W celu jak najlepszej realizacji obowiazku zapewnienia bezpieczenstwa
mieszkancom, samorzady coraz czg$ciej podejmuja $cista wspotprace z policja.
Wspotpraca taka najlepiej objawia si¢ przy tworzeniu rewiré6w dzielnicowych
oraz dodatkowych posterunkow policji. W obecnej sytuacji finansow panstwa
tworzenie rewirdw dzielnicowych i posterunkow policji w znacznej mierze zale-
zy od mozliwosci budzetowych policji. Z tych wzgledow duze znaczenie ma tu-
taj wspolpraca samorzadow z policja.

Gminy bardzo czgsto decyduja si¢ na wygospodarowanie ze $rodkéw bu-
dzetowych pieniedzy na zakup sprzetu tacznosci, samochodéw, motocykli oraz
paliwa do sprzgtu transportowego. Taki rodzaj wspoétpracy migdzy samorzadem
a policja niewatpliwie korzystnie wptywa na poprawg bezpieczefnstwa miesz-
kancow gmin. To przeciez dzielnicowi sa najblizej mieszkancow 1 styszg o ich
problemach.

Zgodnie z ustawa o policji, komendanci policji sktadaja roczne sprawozda-
nia ze swojej dziatalno$ci, a takze informacje o stanie porzadku i bezpieczen-
stwa publicznego wlasciwym wojewodom, starostom, wojtom (burmistrzom lub
prezydentom miast), jak tez radom powiatdw i gmin. W razie zagrozenia bezpie-
czenstwa publicznego lub zaklocenia porzadku publicznego, sprawozdania i in-
formacje sktada si¢ tym organom niezwtocznie na kazde ich zadanie. Rada po-
wiatu (miasta) oraz rada gminy na podstawie powyzszych sprawozdan i infor-
macji moze okreslic, w drodze uchwaty, istotne dla wspdlnoty samorzadowe;j
zagrozenia bezpieczenstwa i porzadku publicznego. Uchwata ta nie moze jednak
dotyczy¢ wykonania konkretnej czynnosci stuzbowej ani okresla¢ sposobu wy-
konywania zadan przez policjg. Kazdy wojt (burmistrz, prezydent miasta) lub
starosta moze zada¢ od wilasciwego komendanta policji przywrocenia stanu
zgodnego z porzadkiem prawnym lub podjecia dzialan zapobiegajacych naru-
szeniu prawa, a takze zmierzajacych do usunig¢cia zagrozenia bezpieczenstwa
i porzadku publicznego. Zadanie to nie moze dotyczy¢ czynnoéci operacyjno-
rozpoznawczych, dochodzeniowo-$ledczych oraz czynnos$ci z zakresu $cigania
wykroczen. Zadanie to nie moze réwniez dotyczyé wykonania konkretnej czyn-
nosci stuzbowej ani okresla¢ sposobu wykonania zadania przez policjg.

146 Rozporzadzenie Ministra Spraw Wewnetrznych i Administracji z dnia 4 marca 1999 r. w spra-
wie szczegdtowych warunkdéw porozumienia miedzy organem powiatu lub gminy a wojewoda
w zakresie pokrywania kosztow utrzymania dodatkowych etatow policji w rewirach dzielnico-
wych (Dz. U. z 1999 r. nr 22, poz. 208).
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9.4.2. Straz gminna, straz obywatelska oraz sposoby wspomagania
bezpieczenstwa

Zgodnie z przepisami ustawy o strazach gminnych'"’, straze gminne (miej-
skie) sa samorzadowymi formacjami umundurowanymi powolywanymi do
ochrony spokoju i porzadku publicznego na terenie danej gminy. Straze tworzo-
ne sg fakultatywnie przez organ stanowiacy gminy, czyli rad¢ gminy. To wlasnie
rada decyduje o statusie organizacyjnym strazy, strukturze organizacyjnej czy
tez liczbie etatow. Poniewaz calo$¢ kosztow zwiazanych z funkcjonowaniem
strazy pokrywana jest z budzetu gminy, rada w kazdym momencie moze zdecy-
dowa¢ zaré6wno o likwidacji jednostki strazy, jak rdwniez o zmianie statusu or-
ganizacyjnego czy tez liczby etatow.

Z zebranych danych statystycznych'*® wynika, ze pod koniec 2005 roku
funkcjonowalo w Polsce 457 jednostek strazy, w tym:

— 365 jako straze miejskie;

— 56 jako straze miejsko-gminne;

— 36 jako straze gminne.

Zatem co piata gmina w Polsce zdecydowata si¢ na powotanie wtasnej,
umundurowanej formacji do ochrony porzadku publicznego. Stan etatowy
w koncu 2005 roku wynosit 8985 osob, z czego 8305 to straznicy, czyli umun-
durowani 1 przeszkoleni funkcjonariusze posiadajacy uprawnienia do prowadze-
nia czynnosci stuzbowych. Wszystkie straze wykonuja zadania ukierunkowane
na ochrong porzadku publicznego, przy czym zakres tych zadan wynika bezpo-
$rednio z przepisow zawartych w ustawie o strazach gminnych. Priorytety dzia-
fan strazy powotanych w poszczegdlnych gminach ustalaja zazwyczaj wojtowie
(burmistrzowie, prezydenci miast). Zwazy¢ przy tym nalezy, ze w praktyce efek-
ty tych dzialan sa zréznicowane w zalezno$ci od wyznaczonych przez gminy
kryteriow, stanu zatrudnienia, poziomu wyszkolenia straznikéw oraz udostep-
nionego strazom wyposazenia technicznego. W wigkszosci gmin od wielu lat
podstawowa tendencjq jest wyznaczanie strazom roli formacji wspomagajacej
policje lub wregez ja zastgpujacej w walce z zaktoceniami porzadku publicznego
1 spokoju oraz patologiami spotecznymi. Straze gminne (miejskie) przejmuja
takze szereg zadan o charakterze administracyjno-porzadkowym, ktore wcze-
$niej realizowata policja, np. egzekwowanie przepisow porzadkowych, dopro-
wadzanie oséb nietrzezwych do izb wytrzezwien, zabezpieczanie imprez maso-
wych 1 uroczysto$ci organizowanych na rzecz spotecznosci lokalnych. Na tere-
nach wielu gmin przejmowanie przez straze zadan z zakresu ochrony porzadku
publicznego od policji stato si¢ wrecz norma. Coraz szerszy jest rowniez zakres
wspolpracy strazy gminnych (miejskich) z jednostkami policji. Wspodlpraca ta
coraz cze$ciej przybiera formg wspolnych patroli, co zdaniem MSWiA, stanowi

147 Ustawa z dnia 29 sierpnia 1997 r. o strazach gminnych (Dz. U. z 1997 nr 123, poz. 779 ze zm.).
148 Raport Komendy Gtownej Policji, lipiec 2006 r., przygotowany na podstawie danych zawar-
tych w rocznych sprawozdaniach strazy gminnych miejskich — realizacja art. 9b ustawy o strazach
gminnych.
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wymierne wsparcie stuzb policyjnych i odciazenie ich od szeregu czynnosci po-
rzadkowych, co jest szczeg6lnie istotne w przypadku niewielkich etatowo jedno-
stek policyjnych. Z punktu widzenia strazy, w celu podniesienia efektywnos$ci
dziatania (skuteczno$ci w podejmowanych czynno$ciach), istotnym wydaje si¢
zwickszenie uprawnien. Srodowisko strazy miejskich (gminnych) nie domaga
si¢ diametralnych i skrajnych zarazem rozwiazan prawnych, ale przyznania
praw, ktore pozwola na lepsze wykorzystanie sit i srodkow jednostek strazy do
zadan, ktore te jednostki juz realizuja. Przyktadem takiego rozwiazania jest
wprowadzenie do ustawy o strazach gminnych zapisu jednoznacznie wskazuja-
cego uprawnienie strazy w zakresie przeszukania osoby podejrzanej o popelnie-
nie wykroczenia, co i tak stanowiloby powtorzenie uprawnien, ktore straz posia-
da na podstawie przepisow Kodeksu postgpowania w sprawach o wykroczenia.
Niemniej jednak bez wprowadzenia tego uprawnienia wprost do ustawy o stra-
zach gminnych — uprawnienie to w bezposredniej praktyce jest martwe.

Do zadan strazy nalezy w szczegdlnosci:

— ochrona spokoju i porzadku w miejscach publicznych,

— czuwanie nad porzadkiem i kontrola ruchu drogowego — w zakresie
okreslonym w przepisach o ruchu drogowym,

— wspotdziatanie z wlasciwymi podmiotami w zakresie ratowania zycia
i zdrowia obywateli, pomocy w usuwaniu awarii technicznych i skutkow
klgsk zywiotowych oraz innych miejscowych zagrozen,

— zabezpieczenie miejsca przestepstwa, katastrofy lub innego podobnego
zdarzenia albo miejsc zagrozonych takim zdarzeniem przed dostgpem
0s0b postronnych lub zniszczeniem $ladow i dowodéw, do momentu
przybycia wiasciwych stuzb, a takze ustalenie, w miar¢ mozliwosci,
swiadkow zdarzenia,

— ochrona obiektéw komunalnych i urzadzen uzytecznosci publiczne;,

— wspoldzialanie z organizatorami i innymi stuzbami w ochronie porzadku
podczas zgromadzen 1 imprez publicznych,

— doprowadzanie osob nietrzezwych do izby wytrzezwien lub miejsca ich
zamieszkania, jezeli osoby te zachowaniem swoim daja powod do zgor-
szenia w miejscu publicznym, znajduja si¢ w okoliczno$ciach zagrazaja-
cych ich zyciu lub zdrowiu albo zagrazaja zyciu i zdrowiu innych oséb,

— informowanie spolecznosci lokalnej o stanie i rodzajach zagrozen, a tak-
Ze inicjowanie i uczestnictwo w dziataniach majacych na celu zapobie-
ganie popelianiu przestepstw i wykroczen oraz zjawiskom krymino-
gennym i wspotdzialanie w tym zakresie z organami panstwowymi, sa-
morzadowymi i organizacjami spotecznymi,

— konwojowanie dokumentoéw, przedmiotow warto§ciowych lub wartosci
pienigznych dla potrzeb gminy.
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PRZYKLAD 9.3.
Sukces programu

Kilkadziesiat szkot w kraju otrzymalo granty w programie aktywizujacym
spotecznosci szkolne — ,,Szkota bez przemocy”. Celem programu jest przeciw-
dziatanie przemocy w polskich szkotach przez zwigkszenie swiadomosci pro-
blemu oraz ksztaltowanie postaw niezgody wobec przemocy, a takze dostarcza-
nie szkotom konkretnego wsparcia i narzedzi, ktore skutecznie by ja zwalczaly.
Program skierowany jest do szkot, przedstawicieli administracji i organizacji po-
zarzadowych. Kazda z nagrodzonych w programie placéwek otrzyma dotacje
w wysokosci 5 tys. zt na realizacj¢ planowanych dlugofalowych dziatan, ktérych
celem ma by¢ wzmacnianie spotecznos$ci szkolnych i jednoczesnie profilaktyka
przemocy. Prace mogli zgtasza¢ zarowno nauczyciele, jak i uczniowie oraz ro-
dzice. Kazda szkota mogta ztozy¢ maksymalnie trzy projekty w pigciu obszarach
tematycznych: kultura i sztuka, tolerancja i integracja, moj region, edukacja z In-
ternetem oraz sport. Podsumowaniem dziatan programu ,,Szkota bez przemocy”
ma by¢ ogdlnopolska manifestacja dzieci i mtodziezy w dniu Szkoly bez prze-
mocy, ktory przypada 2 czerwca. W tym dniu spotecznosci szkolne beda mogty
wyrazi¢ swoj sprzeciw wobec przemocy i agresji.

Zrodlo: opracowanie wlasne.

Straz obywatelska. Na terenie gmin, w ktérych lokalne spoteczno$ci czuja
si¢ zagrozone réznego rodzaju przestepczoscia, powstaja niekiedy grupy samo-
obrony. Najcze$ciej dzialaja one na zasadach sasiedzkiej pomocy, sasiedzkie]
czujnosci i strazy obywatelskich. Dziatania tych grup polegaja w szczegolnosci
na prewencyjnych obchodach miejsc zagrozonych oraz informowaniu organow
porzadkowych o zaistniatych zagrozeniach. Wspoélpracujace z policja, dobrze
zorganizowane i dziatajace zgodnie z prawem organizacje samoobrony istotnie
wplywaja na poprawe bezpieczenstwa najblizszego otoczenia, jak osiedle, ulica,
blok, dom, parking czy ogrdédki dziatkowe. W wigkszo$ci gmin inicjatorami ich
powstawania sa przede wszystkim policja i dziatkowicze. Niemniej jednak wta-
dze lokalne sa coraz bardziej zainteresowane ich tworzeniem i wspieraniem. Ta-
ka forma poprawy bezpieczenstwa nie wymaga bowiem duzych naktadéw finan-
sowych. Jedynym jej problemem moze by¢ nieche¢ spoteczenstwa, ktore szcze-
golnie w duzych osrodkach miejskich jest zabiegane, do udzialu w tego rodzaju
przedsigwzigciach. Z tego wzgledu tworzeniem strazy obywatelskich sg zainte-
resowane przede wszystkim mate i biedniejsze gminy.

Prawa i obowiazki cztonkow strazy obywatelskich:

— obowiazek powiadamiania organéw $cigania o popetnionym przestep-

stwie,

— mozliwos$¢ ujecia osoby na goracym uczynku przestepstwa,

— udzielenie doraznej pomocy policjantowi,

— mozliwo$¢ dzialania w ramach obrony koniecznej i stanu wyzszej ko-

niecznosci.
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PRZYKLAD 9.4.

Monitoring w szkolach

26 lutego odbyt si¢ oficjalny odbidr techniczny zamontowanego w szkotach
gminy Wielka Wie$ monitoringu. W ubieglym roku rada gminy dostrzegta
problem, jaki moga stanowi¢ w szkolach drobne kradzieze, wymuszenia, za-
straszanie czy niszczenie mienia, i zdecydowata o przeznaczeniu kwoty ponad
60 tys. zt na montaz monitoringu wizyjnego. Zdaniem wiladz gminy, instalacja
takiego systemu pozwoli zabezpieczy¢ przed tymi zagrozeniami zarOGwno
uczniéw, jak i obiekty szkolne (tacznie z powstalymi w ostatnich latach obiek-
tami sportowymi). Dyrektorzy czterech szkot z terenu gminy Wielka Wies$
(Szkoty Podstawowe w Beble 1 Wielkiej Wsi, Gimnazjum w Bialym Kosciele,
Zespot Szkolno-Przedszkolny w Modlnicy) podpisali umowy na montaz sys-
temow monitoringu w swoich placowkach w grudniu 2007 r. Poza pienigdzmi
przyznanymi szkolom przez rad¢ gminy dodatkowa kwote 12 tys. zt z Mini-
sterstwa Edukacji Narodowej w ramach rzadowego programu ,,Monitoring wi-
zyjny w szkotach i placoéwkach” otrzymat na ten cel Zespdt Szkolno-
Przedszkolny w Modlnicy, ktory jako jedyny spetnit warunek liczby uczniow
przekraczajacej 200 osob. Wniosek o to dofinansowanie musiat zawiera¢ wiele
informacji dotyczacych placowki. Laczna kwota przeznaczona na monitoring
w Modlnicy wynosi 25 tys. zt. Odpowiednio do Gimnazjum w Biatym Koscie-
le zostato przekazane 20 tys., a do Szko6t Podstawowych w Beble i Wielkiej
Wsi po 14 tys. zk.

Zrédto: Urzad Gminy Wielka Wies Wydziat Promocji i Rozwoju Gminy.

9.4.3. Przepisy porzagdkowe

Zgodnie z ustawa o samorzadzie gminnym, w zakresie nieuregulowanym
w odrebnych ustawach lub innych przepisach powszechnie obowiazujacych rada
gminy moze wydawac przepisy porzadkowe, jezeli jest to niezbedne dla ochrony
zycia lub zdrowia obywateli oraz dla zapewnienia porzadku, spokoju i bezpie-
czenstwa publicznego. Przepisy te moga przewidywaé za ich naruszanie kar¢
grzywny wymierzang w trybie i na zasadach okreslonych w prawie o wykrocze-
niach. W przypadku niecierpiacym zwloki przepisy porzadkowe moze wydac
wojt, w formie zarzadzenia. Zarzadzenie to podlega zatwierdzeniu na najblizszej
sesji rady gminy. Traci ono moc w razie odmowy zatwierdzenia badz nieprzed-
stawienia do zatwierdzenia na najblizszej sesji rady. W razie nieprzedstawienia
do zatwierdzenia lub odmowy zatwierdzenia zarzadzenia, rada gminy okresla
termin utraty jego mocy obowiazujacej. Wojt przesyta przepisy porzadkowe do
wiadomos$ci wojtom sasiednich gmin i staro$cie powiatu, w ktérym lezy gmina,
nastgpnego dnia po ich ustanowieniu.
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Wiadze samorzadowe moga skutecznie zapobiegaé przestgpczosci i zagro-
zeniom takze poprzez eliminacje¢ ich przyczyn, np. bezrobocia, braku opieki nad
matoletnimi. Moga one takze zapobiegac przestepstwom, np. poprzez wlasciwe
o$wietlenie ulic, parkingéw. Zgodnie z wieloletnimi badaniami prowadzonymi
przez rézne instytucje samorzadowe i naukowe, najlepsza forma poprawy bez-
pieczenstwa i walki z przestepczoscia jest profilaktyka. Wazne sa przede
wszystkim profilaktyka prowadzona wsrdd dzieci i mtodziezy oraz dziatania po-
dejmowane na rzecz ich bezpieczenstwa.

Jedna z bardzo popularnych form pomocy dzieciom i mtodziezy jest two-
rzenie i finansowanie gminnych $wietlic socjoterapeutycznych i opiekunczo-
wychowawczych. Swietlice takie finansowane sa najczesciej ze $rodkéw gmin-
nych. Moga do nich uczeszczaé dzieci i mtodziez z trudnych i patologicznych
srodowisk. W $wietlicach moga one odrabia¢ lekcje oraz korzysta¢ z dodatko-
wych form nauki, jak np. kursy jezykowe lub komputerowe. Dodatkowo sa one
pod stala opieka pedagogow i psychologow, ktorzy pomagaja im w rozwiazy-
waniu rodzinnych i osobistych problemoéw. Dzieci i mlodziez ucza si¢ w nich
normalnego zycia i dostaja szans¢ na lepszy rozwo6j swoich zainteresowan. Do-
datkowo nie musza wychowywac si¢ na ulicy, gdzie statystycznie najwigcej
mozna nauczy¢ si¢ kryminogennych zachowan.

Inng profilaktyczna forma poprawy bezpieczenstwa mieszkancow jest two-
rzenie i finansowanie przez gminy placowek pomagajacych ofiarom przemocy
w rodzinie. Najwazniejsza funkcja takich placowek jest udzielanie pomocy psy-
chologicznej osobom, ktére do§wiadczyty przemocy. Dodatkowo placowki takie
bardzo czgsto $wiadcza rodzinom poszkodowanym takze pomoc materialna.

Podejmowanie takich dzialan wazne jest przede wszystkim z tego powodu,
iz wedlug policyjnych raportéw na droge przestgpcza zdecydowanie czgsciej
wkraczaja osoby, ktore w mtodosci spotkaly si¢ z przemoca ze strony bliskich.
Funkcjonowanie takich placowek daje im natomiast szans¢ na wyjscie z trudnej
sytuacji zyciowej, ktéra nierzadko moze popchnaé ich w strong przestepstw.

Bardzo czg¢sto samorzady w porozumieniu z policja organizuja takze kam-
panie, ktorych celem jest prowadzenie edukacji spolecznej w zakresie przeciw-
dziatania przemocy. Najczesciej odbywa si¢ to poprzez organizacj¢ lokalnych
konferencji 1 kampanii medialnych. Celem takich dziatan jest przede wszystkim
wyczulenie ludzi na kryminogenne zachowania i nauczenie ich odpowiedniego
reagowania na nie. Dzigki takim kampaniom policji, strazy miejskiej i samorza-
doéw latwiej jest pozyskiwa¢ wiedze na temat wystepujacych niebezpieczenstw,
a takze szybciej i sprawniej je eliminowac. Duza rolg¢ w walce z przestepczoscia
odgrywa takze angazowanie si¢ samorzadéw w propagowanie i rozwoj sportu.
Gminy coraz czesciej wspieraja finansowo dzialajace na ich terenie kluby spor-
towe oraz szkoty prowadzace dodatkowe zajecia sportowe dla mtodziezy szkol-
nej. Coraz powszechniejsze jest takze budowanie, przy udziale srodkéw unij-
nych, gminnych osrodkow sportu i rekreacji. Takie dzialania sg oczywiscie bar-
dzo kosztowne 1 niewiele gmin jest na nie sta¢. Przynosza one jednak wiele ko-
rzy$ci gminom. Dzieci i mtodziez maja szans¢ aktywnego spedzania czasu wol-
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nego pod okiem fachowych opiekunéw, a to zmniejsza zagrozenie, ze wpadna
w zle towarzystwo i w przysztosci beda stanowily zagrozenie dla bezpieczen-
stwa 1 porzadku mieszkancow. Dodatkowo dzigki takim inwestycjom poprawia
si¢ infrastruktura gminy. Wazny jest takze czynnik promocyjny.

Straz pozarna, dawniej straz ogniowa, jest zorganizowana formacja zaj-
mujaca si¢ prewencja i walka z pozarami oraz pozostalymi zagrozeniami (inny-
mi niz przestgpczosc) dla zdrowia i zycia ludzkiego, dobytku oraz srodowiska
naturalnego. Do zadan strazy pozarnej nalezy takze usuwanie skutkow klesk
zywiotowych i katastrof.

Do zadan specjalnych wykonywanych przez straz pozarng nalezy ratownic-
two:

— biologiczne (sprowadzajace si¢ do neutralizacji czynnikéw zakaznych
oraz ochrony ludnosci i zwierzat gospodarskich w czasie atakdw terrory-
stycznych z uzyciem broni biologicznej),

— chemiczne (sprowadzajace si¢ do neutralizacji czynnikow chemicznych
oraz ochrony ludnosci, zwierzat gospodarskich i srodowiska przyrodni-
czego w czasie atakow terrorystycznych z uzyciem broni chemicznej,
katastrof chemicznych i niektérych katastrof drogowych),

— medyczne (sprowadzajace si¢ do udzielania pomocy przedlekarskiej
przed przybyciem fachowych shuzb medycznych lub w miejscach, gdzie
stuzby te dotrze¢ nie moga),

— poszukiwawcze (polegajace na zlokalizowaniu 1 wydobyciu ludzi z za-
walonych budynkéw w czasie katastrof budowlanych, trzgsien ziemi
etc.),

— radiologiczne (sprowadzajace si¢ do ochrony ludno$ci, zwierzat gospo-
darskich i srodowiska przyrodniczego przed promieniowaniem jonizuja-
cym),

— techniczne,

— wodne (sprowadzajace si¢ do wykonywania wszystkich niezbednych
dziatan na wodzie, jak i pod jej powierzchnia na obszarze wszystkich
wod §rodladowych oraz w rewirach jednostek portowych),

— wysokosciowe.

Straz pozarna w wielu krajach, m.in. UE (Unii Europejskiej), Kanadzie,
Nowej Zelandii, Polsce, Rosji, USA, dziata jako organizacja oparta na strazy
zawodowej (w Polsce Panstwowa Straz Pozarna i Wojskowa Straz Pozarna) oraz
strazy spotecznej (w Polsce Ochotnicza Straz Pozarna).
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SCHEMAT 9.1.
Struktura organizacyjna Panstwowej Strazy Pozarnej 149

Komenda Gtéwna
Panstwowej Strazy Pozarnej
Komendy Wojewodzkie PSP ( Centrum Naukowo-Badawcze
(16) L Ochrony Przeciwpozarowej
. J
/Komendy Powiatowe/Miejskie PSP\
(335)
Jednostki Ratowniczo-Gasnicze PSP
_ (499) )
( Szkota Gtowna Stuzby Pozarniczej A (" Centralne Muzeum Pozarnictwa ]
. J (&
4 1\ 4 R ,
Centralna Szkota Szkota Aspirantéw
Panstwowej Strazy Pozarnej Panstwowej Strazy Pozarnej (2)
. J (&
4 1\
Szkota Podoficerska
Panstwowej Strazy Pozarnej
(. J/

Zroédto: opracowanie wlasne.

W gminach najczgéciej dziala straz oparta na strazy spotecznej, czyli
Ochotnicza Straz Pozarna (OSP).

OSP jest umundurowana, wyposazona w specjalistyczny sprze¢t organizacja
spoteczna, przeznaczona w szczegolnosci do walki z pozarami, klgskami zywio-
fowymi i innymi miejscowymi zagrozeniami, dzialajaca na podstawie ustawy
Prawo o stowarzyszeniach.

Do gléwnych celow i zadan OSP naleza:

— prowadzenie dzialalnoSci majacej na celu zapobieganie pozarom oraz
wspotdziatanie w tym zakresie z Panstwowa Straza Pozarng, organami sa-
morzadowymi i innymi podmiotami,

— udziat w akcjach ratowniczych przeprowadzanych w czasie pozardéw,
zagrozen ekologicznych zwiazanych z ochrona srodowiska oraz innych
klegsk i zdarzen,

— informowanie ludnosci o istniejacych zagrozeniach pozarowych i ekolo-
gicznych oraz sposobach ochrony przed nimi,

14 Strona Komendy Glownej Panstwowej Strazy Pozarne;.
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— upowszechnianie, w szczegolnosci wsrdd czionkow, kultury fizycznej
1 sportu oraz prowadzenia dziatalnosci kulturalnej i oswiatowe;j,

— wykonywanie zadan wynikajacych z przepiséw o ochronie przeciwpoza-

rowej,

— dzialania na rzecz ochrony §rodowiska,

— wspomaganie rozwoju spolecznosci lokalnych na wlasnym terenie,

— wykonywanie innych zadan okreslonych w statucie OSP.

Ochotnicze straze pozarne funkcjonuja w oparciu o przepisy ustawy Prawo
o stowarzyszeniach'™, ustawy z dnia 24 sierpnia 1991 r. o ochronie przeciwpo-
zarowej" ', a jej szczegdtowe zadania oraz organizacje okresla wlasny statut.

Do 31 grudnia 2006 roku 3565 jednostek ochotniczych strazy pozarnych
zostalo wlaczonych do Krajowego Systemu Ratowniczo-Gasniczego, bedacego
zespotem przedsigwzig¢ organizacyjnych, szkoleniowych, materiatowo-technicz-
nych i finansowych, podjetych w celu prognozowania, rozpoznawania i zwal-
czania pozarow, klesk zywiotowych i miejscowych zagrozen oraz skupiajacego
w wewngetrznie uporzadkowanej strukturze jednostki ochrony przeciwpozarowe;j
w celu ratowania zycia, zdrowia, mienia i srodowiska. KSRG jest integralna
czeScia systemu bezpieczenstwa panstwa. Nadzor nad jego funkcjonowaniem
peini minister spraw wewngtrznych i administracji, a odpowiedzialno$¢ za jego
organizacj¢ spoczywa na Komendancie Gléwnym Panstwowej Strazy Pozarne;.

Gtownym zalozeniem ustawodawcy bylo stworzenie jednolitego, skutecz-
nego systemu ratowniczego obejmujacego caly obszar szeroko rozumianego ra-
townictwa pozarowego, technicznego, chemicznego, ekologicznego, bez wzgle-
du na miejsce, rodzaj i charakter prowadzonych dziatan.

Organizatorem oraz baza, na ktérej opiera si¢ Krajowy System Ratowniczo-
Gasniczy, jest Panstwowa Straz Pozarna (PSP) z calym zapleczem kadrowym,
sprzetowym 1 logistycznym. Jednostkami realizujacymi zadania KSRG sa przede
wszystkim Jednostki Ratowniczo-Gasnicze PSP, a ponadto zgodnie z art. 20 1 23
oraz 14 ustawy o ochronie przeciwpozarowej z dnia 24 sierpnia 1991 r. inne
podmioty ochrony przeciwpozarowej, a mianowicie:

— ochotnicze straze pozarne,

— zaktadowe straze pozarne,

— gminne zawodowe straze pozarne,

— zaktadowe stuzby ratownicze.

W Polsce wickszos¢ OSP nalezy do Zwiazku Ochotniczych Strazy Pozar-
nych (ZOSP RP). Przy jednostkach OSP dziataja Jednostki Operacyjno-Tech-
niczne, bedace spotecznym odpowiednikiem Jednostek Ratowniczo-Gasniczych
PSP. Osoby wyznaczone do dziatania w strukturach takiej jednostki musza by¢
w odpowiednim wieku (18-60 lat), posiada¢ aktualne badania lekarskie, jak
rowniez posiada¢ ukonczone przeszkolenie pozarnicze — odpowiednie do zaj-
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U.P.S.

15! Ustawa z dnia 24 sierpnia 1991 r. o ochronie przeciwpozarowej (Dz. U. z 1991 r. nr 81, poz.

351).
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mowanej funkcji. Sktad JOT bierze bezposredni udziat w dziataniach ratowni-
czych.

Przy ochotniczych strazach pozarnych powotywane sa réwniez miodziezo-
we druzyny pozarnicze (MDP), ktore stanowia w pewnym sensie przyszite ka-
drowe zaplecze kazdej jednostki. Mtodziezowa druzyna pozarnicza jest integral-
na cze¢scia sktadowa danej jednostki OSP. Osoby dziatajace w takiej druzynie
poznaja zasady funkcjonowania ochrony przeciwpozarowej w Polsce, zapoznaja
si¢ ze sprzgtem bedacym na wyposazeniu danej OSP, ucza si¢ zachowania w sy-
tuacjach niecodziennych, od najmlodszych lat wyrabiaja w sobie poczucie od-
powiedzialnos$ci, ucza si¢ opanowania, dyscypliny, a takze podnosza swoja
sprawnos$¢ fizyczna poprzez udzial w zawodach sportowo-pozarniczych.

Ochotnicze straze pozarne zajmujq si¢ rowniez szeroko rozumianag dziatal-
noscia kulturalng i wychowawcza. W wielu jednostkach powstaty sekcje spor-
towe, zespoly teatralne, dzialaja orkiestry strazackie, zespoty instrumentalno-
wokalne, swietlice srodowiskowe, izby tradycji. Z OSP wspotpracuje takze wie-
le lokalnych stowarzyszen o réznych zainteresowaniach. Niektére jednostki OSP
zajmuja si¢ szkoleniami z zakresu pierwszej pomocy.

Wszystkie wymienione wczesniej jednostki: policja, straz pozarna, straz
obywatelska, sa niezb¢dnymi organizacjami w rozwoju lokalnym. Jednostki te
wystepuja w synergii z pozostatymi elementami organizowania rozwoju lokal-
nego w gminach.

9.5. Sluzba zdrowia

Od konca lat siedemdziesiatych XX wieku koncepcja podstawowej opieki
zdrowotnej (POZ) byta najbardziej lansowana idea zwiazana z ochrong zdrowia,
traktowana jako najwazniejszy element systemow zdrowotnych. Jej propagato-
rem byla glownie Swiatowa Organizacja Zdrowia (WHO), ale i rzady prawie
wszystkich krajow deklarowaty dla niej swoje poparcie. Poparcie to czgsciej
miato posta¢ werbalnych zapewnien, niz wdrazanych zmian, jednak uksztatto-
walo si¢ powszechne przekonanie o wadze, jaka nalezy przypisywaé¢ POZ. Pro-
pagowana przez WHO koncepcja POZ nie da si¢ wprost zastosowa¢ w Polsce.
Przyczyny sa przynajmniej dwie. Po pierwsze idea przedstawiona przez WHO
ulegata w ciagu lat glebokiej ewolucji i wiele sposrod jej pierwotnych sformu-
fowan jest wspotczesnie po prostu przebrzmiatych. Odtwarzajac jej sens, nalezy
uwzgledni¢ skutki tej ewolucji, starajac si¢ dotrze¢ do jej mozliwie nowej wersji.
Po drugie, od samego poczatku idea POZ byta krytykowana jako uwzgledniajaca
bardziej wymogi i realia krajéw rozwijajacych si¢, anizeli sytuacje panujaca w
rozwinigtych krajach, z rozbudowana infrastruktura zdrowotna. Traktowanie
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koncepcji przedstawianych przez WHO jako punktu odniesienia w analizie na-
szej sytuacji wymaga uwzglednienia tego faktu'*>.

Istotna cecha POZ bylo taczenie jej dziatan ze spotecznosciami lokalnymi
i to na terenie zamieszkiwania tych spotecznosci. Celem POZ powinno by¢ do-
starczanie spoteczno$ciom lokalnym $wiadczen zapobiegawczych, leczniczych
1 rehabilitacyjnych. Zadania POZ powinny by¢ wykonywane zespotowo. Jednak
jako pracownikow zdrowotnych powinno traktowac sig¢ nie tylko profesjonalny
personel medyczny — lekarzy, pielegniarki i potozne, ale takze osoby pochodza-
ce z lokalnych spotecznos$ci bez medycznego przygotowania, a niekiedy rowniez
osoby zajmujace si¢ medycyna tradycyjna. Wszystkie te osoby powinny by¢
poddane odpowiedniemu doksztalceniu w zakresie umiejgtnosci technicznych
1 spolecznych, to jednak ich sita miat by¢ ich trwaty zwiazek z lokalna spotecz-
noscia i wiedza o jej problemach. Podejscie oparte na idei POZ byto niejedno-
krotnie traktowane jako ,,sposob myS$lenia przenikajacy caty system opieki
zdrowotnej”, a jego waznymi elementami skladowymi byly postulat uczestni-
czenia odbiorcow §wiadczen w planowaniu opieki zdrowotnej 1 w realizacji jej
zadan oraz teza, ze POZ nie jest wyrwana z kontekstu struktura, ale podstawowa
czescia spojnego systemu ochrony zdrowia. Koncepcje POZ — podejscie POZ —
stanowity i stanowia integralng cz¢s$¢ strategii ,,Zdrowie dla Wszystkich”. Stra-
tegia przyjeta przez kraje regionu europejskiego opisana byta w trzech doku-
mentach, z ktorych pierwszy zostal przyjety w 1984 r., drugi w 1991 r., a trzeci
w 1998 r., odmienny sposob formutowania celow §wiadczy wyraznie o ewolucji
koncepcji POZ, jaka zachodzita w $rodowisku WHO'>>.

W pierwszych dokumentach po przetomie 1989 roku podkreslano, ze pa-
cjent powinien mie¢ prawo wolnego wyboru lekarza POZ, specjalisty i szpitala,
ale $wiadczenia tych ostatnich pozostawaly bezptatne tylko przy posiadaniu
skierowania od lekarza POZ. Formuta lekarza POZ jako jednoczes$nie przewod-
nika i odzwiernego znalazla sobie na stale prawo obywatelstwa w koncepcjach
przeksztatcania POZ. Na poczatku lat dziewigédziesiatych XX wieku, zmiany
w POZ byly wywotane nie tyle przez nowe koncepcje, co przez decentralizacje.
Utworzone w 1990 roku samorzadowe gminy mogty tworzy¢ i utrzymywac za-
ktady opieki zdrowotnej, a ponadto otrzymaty uprawnienia do zakupu swiadczen
medycznych na rzecz oso6b ubezpieczonych i uprawnionych w niepublicznych
zaktadach opieki zdrowotnej lub u prywatnie praktykujacych lekarzy, na pod-
stawie zawieranych umow. W marcu 1994 roku w imieniu kierownictwa
MZiOS"* przedstawiony zostat strategiczny dokument dotyczacy rozwoju POZ,
w ktorym jednoznacznie i bardzo silnie poparto ide¢ powszechnego wprowadze-
nia modelu lekarza rodzinnego. Najdogodniejsza forma wzmacniania jego pozy-
¢ji 1 mozliwos$ci dziatania bytaby prywatyzacja POZ, przy zachowaniu publicz-
nego finansowania. W toku ewolucji prawnych podstaw opieki zdrowotnej za-

152S. Golinowska, Z. Czepulis-Rutkowska, M. Sitek i in., Opieka zdrowotna w Polsce po refor-
mie, CASE-Centrum Analiz Spoteczno-Ekonomicznych, Warszawa 2002, s. 119-120.

'3 Tbidem, s. 120-121.

154 MZiOS — Ministerstwo Zdrowia i Opieki Spoleczne;.
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chodzacej w latach dziewigcdziesigtych XX w. uksztaltowaly si¢ dwa typy
swiadczeniodawcow udzielajacych ustugi POZ: praktyki medyczne oraz zaktady
opieki zdrowotnej. Praktyki, ktére z definicji musiaty by¢ prywatne — powotane
zostaly do zycia jako narzgdzie umozliwiajace uprawianie wolnego zawodu, co
bylo wyrazem dazen do ostabienia kontroli nad $wiadczeniodawcami. W formie
praktyk mogly by¢ organizowane dziatania lekarzy, pielggniarek, potoznych,
psychologéw. Przyktadem zaktadu opieki zdrowotnej dzialajacego na szczeblu
POZ jest zaklad udzielajacy $wiadczen w formie ambulatoryjnej, a takze $wiad-
czen diagnostycznych, opiekunczych itd. Typowym przyktadem zaktadu pub-
licznego jest duza przychodnia w miescie, albo sktadajacy si¢ z wielu placéwek-
poradni zaktad grupujacy $wiadczeniodawcow produkujacych ustugi ambulato-
ryjne. Zaktad niepubliczny przybieral zwykle posta¢ bardziej lub mniej licznego
zbioru gabinetéw, niekiedy z wlasnym zapleczem laboratoryjnym. Zaktad pub-
liczny byt tworzony przez organ administracji publicznej, w praktyce chodzito
o samorzady terytorialne, ale zaklad tworzony przez administracje rzadowa byt
takze publiczny. Zaktad niepubliczny byl tworzony przez pracodawce, kosciot,
grupg podmiotéw prywatnych, osobg prawna. Zaktad musiat posiada¢ wpis do
rejestru prowadzonego przez wojewode' ™.

Wsrod instytucji producentéw §wiadczen zdrowotnych szczegdlne miejsce
przypada szpitalom, tj. zakladom lecznictwa zamknigtego, przeznaczonym do
diagnozowania, leczenia i rehabilitacji tych chorych, ktérych stan wymaga cato-
dobowej opieki lekarsko-pielggniarskiej. Szpitale udzielaja przede wszystkim
swiadczen, ktorych wykonanie mozliwe jest jedynie w warunkach stacjonar-
nych. Nie oznacza to, ze czg$¢ §wiadczen udzielanych przez szpitale nie moze
by¢ udzielana jako $wiadczenia ambulatoryjne. Kazdy szpital, niezaleznie od
wielkosci, statusu wlasnosci i formy organizacyjnej, jest zaktadem opieki zdro-
wotnej 1 podlega przepisom ustawy o zaktadach opieki zdrowotnej z 30 sierpnia
1991 r. z p6zniejszymi zmianami, zwanej dalej ustawa o ZOZ-ach. Wigkszos¢
polskich szpitali prowadzona jest w formie samodzielnego publicznego zaktadu
zdrowotnego, podlega przepisom ustawy o ZOZ-ach dotyczacych zaktadoéw pu-
blicznych, w tym szczeg6lnie przepisom dotyczacym zasad gospodarowania.
Ustawa dopuszcza generowanie przez publiczne zaktady opieki zdrowotnej
nadwyzek finansowych, a tym samym zapisuje kolejny cel, jaki moga realizo-
wac szpitale — cel generowania zyskow. Osiagnigciu nadrz¢dnego celu reformy
stuzy¢ powinna realizacja zadan glownych, jakimi w obszarze relewantnym dla
sektora opieki stacjonarnej sa: restrukturyzacja sektora szpitali oraz pojedyn-
czych placowek w celu dostosowania §wiadczonych ustug do potrzeb zdrowot-
nych spoleczenstwa; wymuszanie na szpitalach poprawy efektywno$ci wew-
netrznej alokacji §rodkow za pomoca racjonalnych systeméw motywowania, fi-
nansowania i twardych regul budzetowych; instytucjonalne oddzielenie funkcji
wiascicielskich w sektorze produkcji $wiadczen i funkcji platnika. Reforma sys-
temu opieki zdrowotnej stworzyla niepowtarzalng szans¢ wymuszenia na sekto-

155 Ibidem.
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rze oferujacym $wiadczenia zdrowotne dopasowania si¢ do rzeczywistych po-
trzeb zdrowotnych spoteczenstwa i dostosowania si¢ poszczegolnych placéwek
produkujacych $§wiadczenia do nowych, przyjaznych pacjentom warunkéw
funkcjonowania. Pojawita si¢ koniecznos¢ glebokiej restrukturyzacji systemu
opieki zdrowotnej. Jednym z najwazniejszych celow reformy opieki zdrowotne;j
bylo wymuszenie na wszystkich podmiotach $wiadczacych ustugi zdrowotne
efektywnego wykorzystania przydzielanych im $rodkow. Realizacji tego celu
stuzy¢ mialo, miedzy innymi, usamodzielnienie zakladow opieki zdrowotnej,
zmuszenie ich do pokrywania kosztow dziatalnos$ci i zobowiazan z wilasnych
srodkoéw i1 uzyskiwanych przychodow oraz prawo do samodzielnego decydowa-
nia o podziale ewentualnych zyskow. Zaktady zwolnione zostaty z konieczno$ci
przestrzegania prawa budzetowego, swoja gospodarke finansowa maja natomiast
prowadzi¢ zgodnie z zasadami ustawy o rachunkowosci. Wraz z uzyskaniem
osobowosci prawnej wyodrgbniony zostal rowniez majatek wilasny zaktadow.
Poprawa sytuacji finansowej szpitali moze zosta¢ osiagnigta nie tylko poprzez
znalezienie nowych zrdédet przychodéw, lecz rowniez poprzez obnizenie pozio-
mu kosztow. Redukcja kosztow nie powinna by¢ postrzegana jedynie w kontek-
$cie poprawy biezacej sytuacji finansowej. W dluzszej perspektywie powinna
stluzy¢ takze poprawie efektywnosci gospodarowania ograniczonymi zasobami
1 $srodkami. Najwazniejszym elementem kosztéw szpitali sa koszty pracy. Kosz-
ty te stanowity przecigtnie 57% kosztow catkowitych. 15-16% kosztow catkowi-
tych stanowily inne koszty: podatki i oplaty administracyjne, koszty ubezpie-
czen, koszty finansowe, w tym koszty obslugi zobowiazan, koszty czynszow,
koszty kupowanych $wiadczen niemedycznych, takich jak sprzatanie, pralnia,
ustugi transportowe itp., koszty wyzywienia pacjentow, koszty kupowanych
swiadczen medycznych, optaty pocztowe i telekomunikacyjne, zakup sprzetu
i srodkow czystosci, koszty szkolen, koszty remontow oraz koszty podrozy stuz-
bowych. Trzeci co do wielkosci blok kosztow (przecigtnie 13,05% kosztow cat-
kowitych) stanowity koszty lekow i drobnego sprzetu chirurgicznego. Koszty
srodkow 1 materiatéw pomocniczych wynosily przecigtnie 5,22%, koszty amor-
tyzacji 4,99%, za$ koszty energii i ciepla — 4,31% kosztow catkowitych'>.
Koszty pracy stanowia najwazniejsza pozycje¢ kosztow w kazdym szpitalu. Poli-
tyka zatrudnienia i polityka plac staty si¢ naturalnym centrum zainteresowania
nie tylko analitykow systemu, ale rowniez instytucji odpowiedzialnych za kre-
owanie i realizacj¢ programéw restrukturyzacyjnych oraz podmiotéw wewngtrz-
nych odpowiedzialnych za gospodarke finansowa szpitali. Wysokie znaczenie
kosztow pracy, jak i waga poczynan racjonalizujacych zatrudnienia dla poprawy
efektywnosci gospodarowania, sktonity do doktadniejszego przyjrzenia sig poli-
tyce zatrudnienia i polityce ptac prowadzonej przez polskie szpitale. W ramach
reformy ochrony zdrowia, samodzielnym zaktadom opieki zdrowotnej przyzna-
no prawo do prowadzenia samodzielnej polityki ptac. W wigkszosci szpitali sys-
tem wynagrodzenia oparty byl na regulaminie ptac wynegocjowanym ze zwiaz-

156 Ibidem, s. 205.
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kami zawodowymi. Istotny koszt dla polskich szpitali stanowia koszty lekow
1 drobnego sprzetu chirurgicznego. Dla przecigtnego szpitala koszty lekow to
13,25% kosztéw catkowitych. Koszty srodkéw i materiatow pomocniczych to
przecigtnie kolejne 5,21% kosztow catkowitych.

Problematyka ochrony zdrowia uregulowana jest w Konstytucji RP w art.
68. Przewiduje on powszechne prawo do ochrony zdrowia. Jednym z podsta-
wowych aktéw prawnych odnoszacych si¢ do problematyki ochrony zdrowia
jest ustawa o zaktadach opieki zdrowotnej'”’. Zawiera ona definicje takiego za-
ktadu — jest to wyodrgbniony organizacyjnie zespdt osob i srodkéw majatko-
wych, utworzony i utrzymywany w celu udzielenia $wiadczen zdrowotnych
i promocji zdrowia. Zaktad opieki zdrowotnej moze by¢ utworzony i utrzymy-
wany w celu: prowadzenia badan naukowych i prac badawczo-rozwojowych
W powiazaniu z udzieleniem §wiadczen zdrowotnych i promocja zdrowia; reali-
zacji zadan dydaktycznych i badawczych w powiazaniu z udzieleniem $wiad-
czen zdrowotnych i promocja zdrowia. Do zakladéw opieki zdrowotnej zalicza-
my: szpital, zaktad opiekunczo-leczniczy, zaktad pielegnacyjno-opickunczy, sa-
natorium, prewentorium, inny niewymieniony z nazwy zaktad przeznaczony dla
0s0b, ktorych stan zdrowia wymaga udzielenia calodobowych lub calodziennych
swiadczen zdrowotnych w odpowiednim stalym pomieszczeniu; przychodnig,
osrodek zdrowia, poradnig; pogotowie ratunkowe; medyczne laboratorium dia-
gnostyczne; pracowni¢ protetyki stomatologicznej i ortodoncji; zaktad rehabili-
tacji leczniczej; ztobek; inny zaktad spetniajacy warunki okre§lone w ustawie' .
Zaktad opieki zdrowotnej udziela $wiadczen zdrowotnych ogoétowi ludnosci,
ludnos$ci okreslonego obszaru lub okreslonej grupie. Udziela $wiadczen zdro-
wotnych bezplatnie, za czgSciowa odptatnoscia lub odptatnie na zasadach okre-
slonych w ustawie, w przepisach odregbnych lub w umowie cywilnoprawne;j. Za-
ktad opieki zdrowotnej moze by¢ tworzony przez: ministra lub centralny organ
administracji rzadowej; ministra, w przypadkach okreslonych w ustawie o In-
spekcji Sanitarnej; jednostke samorzadu terytorialnego; panstwowa uczelni¢
medyczng lub panstwowa uczelni¢ prowadzaca dzialalno$¢ dydaktyczna i ba-
dawczg w dziedzinie nauk medycznych; kosciot lub zwiazek wyznaniowy; pra-
codawce; fundacje, zwiazek zawodowy, samorzad zawodowy lub stowarzysze-
nie; inna krajowa albo zagraniczna osob¢ prawna lub osobe¢ fizyczna; spotke
niemajaca osobowosci prawnej' ™.

Zaktad opieki zdrowotnej moze rozpoczaé dziatalnos¢ dopiero po uzyska-
niu wpisu do rejestru. Podstawa wpisu do rejestru jest stwierdzenie przez organ
prowadzacy rejestr, ze zaktad opieki zdrowotnej spetnia wymagania okreslone
w ustawie. Wpis do rejestru, odmowa wpisu lub skreslenie z rejestru nastgpuje

w formie decyzji administracyjnej'®.

157 Ustawa z dnia 31 sierpnia 1991 r. o zaktadach opieki zdrowotnej (Dz. U. z 1991 nr 91, poz. 408
z pozn. zm.).
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"% Tbidem, s. 364.

10 Tbidem.

158



Ustawa o zaktadach opieki zdrowotnej reguluje takze kwestie praw pacjen-
ta. Zgodnie z nia, pacjent ma prawo do: §wiadczen zdrowotnych odpowiadaja-
cych wymaganiom wiedzy medycznej, a w sytuacji ograniczonych mozliwosci
udzielenia odpowiednich $wiadczen — do korzystania z rzetelnej, opartej na kry-
teriach medycznych procedury ustalajacej kolejno$¢ dostepu do tych swiadczen;
informacji o swoim stanie zdrowia; wyrazenia zgody na udzielenie okreslonych
$wiadczen zdrowotnych lub ich odmowy, po uzyskaniu odpowiedniej informa-
cji; intymnos$ci i poszanowania godnosci w czasie udzielania $§wiadczen zdro-
wotnych; umierania w spokoju i godnosci'®'.

Szczegbdlna forma zaktaddéw uregulowanych w ustawie sa publiczne zakta-
dy opieki zdrowotnej. Publiczny zaktad opieki zdrowotnej udziela §wiadczen
zdrowotnych finansowanych ze $rodkéw publicznych osobom ubezpieczonym
oraz innym osobom, uprawnionym do tych $wiadczen na podstawie odr¢bnych
przepisow, nicodplatnie, za czg¢§ciowa odplatnoscia lub catkowita odptatnoscia.
Publiczny zaktad opieki zdrowotnej prowadzony jest w formie samodzielnego
zaktadu, pokrywajacego z posiadanych srodkoéw i uzyskiwanych przychodow
koszty dziatalnosci i zobowiazan. Samodzielny publiczny zaklad opieki zdro-
wotnej podlega obowiazkowi rejestracji w Krajowym Rejestrze Sadowym. Two-
rzenie, przeksztatcenie i likwidacja publicznego zaktadu opieki zdrowotnej na-
stepuje w drodze rozporzadzenia wlasciwego organu administracji rzadowej al-
bo w drodze uchwaty wilasciwego organu jednostki samorzadu terytorialnego,
chyba ze przepisy ustawy lub przepisy odrebne stanowia inaczej'®.

Szczegblnym organem administracji zwiazanym z ochrona zdrowia,
zwlaszcza prewencyjna kontrola stanu sanitarnego, jest Panstwowa Inspekcja
Sanitarna. Jej organizacja i dzialalno$¢ uregulowana jest w ustawie o Panstwo-
wej Inspekcji Sanitarnej'®. Inspekcja ta jest powolana do realizacji zadan z za-
kresu zdrowia publicznego, w szczego6lnosci poprzez sprawowanie nadzoru nad
warunkami: higieny $rodowiska; higieny pracy w zaktadach pracy; higieny ra-
diacyjnej; higieny proces6w nauczania i wychowania; higieny wypoczynku i re-
kreacji; zdrowotnymi zywnos$ci, zywienia i przedmiotéw uzytku; higieniczno-
sanitarnymi, jakie powinien spetnia¢ personel medyczny, sprzgt oraz pomiesz-
czenia, w ktorych sa udzielane swiadczenia zdrowotne — w celu ochrony zycia
ludzkiego przed niekorzystnym wpltywem szkodliwosci 1 uciazliwosci srodowi-
skowych, zapobiegania powstawaniu chorob, w tym choréb zakaznych i zawo-
dowych'®.

Panstwowa Inspekcja Sanitarna podlega ministrowi wtasciwemu do spraw
zdrowia. Kieruje nig Glowny Inspektor Sanitarny jako centralny organ admini-
stracji rzadowej. Gtownego Inspektora powotuje i odwoluje Prezes Rady Mini-
strow na wniosek ministra wtasciwego do spraw zdrowia. Zadania Panstwowej

' Tbidem.

' Tbidem, s. 366-367.
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Inspekcji Sanitarnej wykonuja nastgpujace organy: Gtowny Inspektor Sanitarny;
panstwowy wojewddzki inspektor sanitarny; panstwowy powiatowy inspektor
sanitarny; panstwowy graniczny inspektor sanitarny dla obszarow przejs¢ gra-
nicznych drogowych, kolejowych, lotniczych, rzecznych i morskich, portow lot-
niczych 1 morskich oraz jednostek plywajacych na obszarze wéd terytorialnych.

Deklarowanym celem reformy samorzadowej bylo zwigkszenie skuteczno-
sci i efektywnos$ci dzialania urzedow administracji publicznej, wykonywania
ustug publicznych oraz zarzadzania finansami publicznymi, a takze tworzenie
instytucji spoteczenstwa obywatelskiego w wymiarze lokalnym i regionalnym.
Wprowadzono trojstopniowy podziat terytorialny kraju, sktadajacy si¢ z 16 wo-
jewodztw, 308 powiatow i 2489 gmin (w tym 65 miast na prawach powiatu).
Podczas gdy segment lokalny (gmina i powiat) odpowiada za organizacje
1 $wiadczenie ustug publicznych, to zasadniczym celem dziatania samorzadu
wojewodztwa jest tworzenie warunkow rozwoju gospodarczego i cywilizacyjne-
g0, czego wyrazem jest prowadzona przez ten szczebel polityka rozwoju regio-
nalnego. Samorzad wojewodztwa organizuje ponadto ustugi o charakterze wo-
jewodzkim. W ochronie zdrowia, od samorzadow terytorialnych oczekuje sig
przede wszystkim tworzenia polityki zdrowotnej na danym obszarze terytorial-
nym, obejmujacym zaréwno organizacje lokalnej opieki zdrowotnej, jak i sfere
zdrowia publicznego. Zmiana sposobu finansowania $wiadczen zdrowotnych
sprawia, ze zakres zadan samorzadow terytorialnych jest ograniczony'®. Ustawy
ustrojowe mowia jedynie, ze: samorzad gminny odpowiada za wszystkie sprawy
publiczne o znaczeniu lokalnym niezastrzezone ustawami na rzecz innych pod-
miotow'®; do zadan whasnych gmin nalezy zaspokojenie zbiorowych potrzeb
wspolnoty, w tym m.in. sprawy ochrony zdrowia'®’; do zakresu dzialan samo-
rzadu powiatu naleza zadania publiczne o charakterze ponadgminnym, w tym
promocja i ochrona zdrowia'®; samorzad wojewddztwa wykonuje zadania
w zakresie promocji i ochrony zdrowia jako zadania wlasne'® w zakresie, jak
mozna wnioskowac¢ z art. 2 ust. 2, zadan publicznych o charakterze wojewodz-
kim.

Szczegotowe zadania z zakresu organizacji opieki zdrowotnej naktada na
samorzady, jako tzw. organy zatozycielskie, ustawa o zakladach opieki zdro-
wotnej. Istotna specyfika petnienia tej funkcji przez samorzad terytorialny jest
jego kolegialny charakter. Kolegialno$¢ powoduje, ze podjecie decyzji jest trud-
niejsze i zazwyczaj trwa dtuzej. Zgodnie z regulacjami ustrojowymi, jednostka
samorzadu terytorialnego dziala poprzez swe organy — organ stanowiacy 1 kon-
trolny (rada, sejmik) oraz organ wykonawczy (zarzad). Jako organy zatozyciel-
skie samorzady wystgpuja w dwoch rolach. Po pierwsze sa one wlascicielami, co

165 Thidem, s. 47.

6 U.S.G., art. 6, art. 164 Konstytucji RP.
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zobowiazuje je do dbatosci o inwestycje, baz¢ materialng czy zgodnos$¢ dziatania
zaktadu z jego celami statutowymi. Po drugie ich rola jest organizacja lokalnego
systemu opieki zdrowotnej. W realizacji tego celu samorzady moga wykorzy-
stywac takie instrumenty prawne, jak uprawnienie tworzenia, przeksztalcania
1 likwidacji zaktadu, prawo zatwierdzania zmian w statucie, a takze decyzje in-
westycyjne. Prowadzenie zakladow przez samorzad nie musi by¢ jedyna i naj-
bardziej efektywna forma zapewnienia mieszkancom opieki zdrowotne;j. Jednak
im bardziej ztozone i skomplikowane $§wiadczenia wchodza w gre, tym mniejsze
sa mozliwosci i korzys$ci organizacji opieki zdrowotnej w oparciu o zaktady nie-
publiczne. Dlatego o ile wykonywanie funkcji organu zatozycielskiego jest
mniej istotne na poziomie gminy, gdzie doszlo do znacznej prywatyzacji z za-
kresu podstawowej opieki zdrowotnej, to funkcja ta pozostaje niezwykle istotna
w przypadku powiatu i wojewddztwa. Wprowadzone w 1999 roku reformy za-
sadniczo zmienity struktur¢ dochodéw i wydatkow sektora finanséw publicz-
nych — zmniejszyly si¢ wydatki budzetu panstwa, zwigkszyly wydatki samorza-
déw. Udziat dochodéw budzetow jednostek samorzadu terytorialnego w skonso-
lidowanych dochodach sektora finansow publicznych zmniejszyt si¢ migdzy
1998 a 1999 z 15,8% do 15,3% (przy wzro$cie wydatkow z 20,2% do 25,9%)'™.
Znaczna cz¢$¢ dochodow powiatow 1 wojewodztw pochodzi z subwencji 1 dotacji
celowych. Najwazniejsze wydatki gmin w zakresie ochrony zdrowia w 2000 roku
to przeciwdziatanie chorobie alkoholowej 52%, ztobki 20% i lecznictwo ambula-
toryjne 13%. W powiatach dominowaly wydatki przeznaczone na sfinansowanie
sktadek i1 $wiadczen dla osob nieobjetych ubezpieczeniem zdrowotnym 39%, wy-
datki na szpitale 35% i inspekcje sanitarng 20%. W wojewddztwach najwazniejsza
pozycje w tym zakresie stanowily wydatki na szpitale 56,5% i medycyng pracy
14,8%. Rozna jest struktura wydatkéw poszczegdlnych szczebli samorzadow ze
wzgledu na ich rodzaj — o ile w gminach najwigksza czgs¢ wydatkow pochianiaja
wydatki biezace, w budzetach samorzadow wojewddztw znaczna wigkszos$¢ sta-
nowia wydatki inwestycyjne' "

Samorzad terytorialny odgrywa wazna role w prywatyzacji w sektorze
zdrowotnym, rozumianej jako wtasnos$¢ placowek swiadczacych ustugi. Proble-
matyki prywatyzacji w sektorze, wzbudzajacej duze kontrowersje, nie udato si¢
uregulowa¢ w odrebnym akcie prawnym. Zmiang formy witasnosci zaktadu pub-
licznego mozna przeprowadzi¢ jedynie przez przeksztalcenie lub likwidacje za-
ktadu publicznego na zasadach okre$lonych w ustawie o zaktadach opieki zdro-
wotnej. Aby zapewnié ciagltos¢ §wiadczen zdrowotnych, zmiany te musza by¢
skoordynowane z procesem tworzenia zaktadu niepublicznego lub innych pod-
miotow prywatnych, ktore przejma zadania wykonywane dotad przez zaktad pu-
bliczny. Organ zalozycielski odgrywa w tym procesie podstawowa rolg, gdyz
kierownictwo zaktadu nie moze samodzielnie podejmowac decyzji o przeksztat-
ceniach, ktorych skutkiem byloby istotne ograniczenie zakresu udzielanych
$wiadczen zdrowotnych. Prywatyzacja publicznego ZOZ na podstawie istnieja-

170 7. Bukowski, Polskie administracyjne..., op. cit., s. 60.
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cych mozliwosci prawnych jest skomplikowana i czasochtonna. Odpowiednie
projekty uchwat musza zosta¢ skonsultowane z wojewoda oraz wlasciwymi dla
dziatania zaktadu organami samorzadu gminy, powiatu i wojewodztwa, a od
uchwalenia do wejsécia uchwat w zycie musza mina¢ 3 miesiace. Po prywatyza-
cji zakltadu samorzad przestaje petni¢ funkcje wiascicielskie 1 traci mozliwosci
nadzoru sprywatyzowanych placéwek, a jednocze$nie nadal musi zapewnic cia-
glos¢ opieki medycznej na swoim terenie. Likwidacja zaktadu publicznego
i utworzenie w jego miejsce zakladu niepublicznego lub praktyk lekarskich nie
wyczerpuje wszystkich mozliwosci prywatyzacji. Samorzad terytorialny moze
np. odda¢ podmiotom prywatnym majatek publiczny w uzytkowanie na podsta-
wie umow cywilnych lub wnies¢ aport do spotek z ograniczona odpowiedzialno-
scia. Obok prywatyzacji z udziatem majatku publicznego, w latach 90. XX w.
wazna rol¢ odgrywa prywatyzacja zalozycielska. Ocena szans i zagrozen wyni-
kajacych z prywatyzacji w opiece zdrowotnej jest ztoZzona i nie mozna formuto-
wac jednoznacznych ocen i uog6lnien. Wzrost znaczenia wtasnosci prywatne;
w opiece zdrowotnej nie powinien zwalnia¢ wtadz publicznych — zaréwno rza-
dowych, jak i samorzadowych — z odpowiedzialnosci za zapewnienie §wiadczen
zdrowotnych oraz ich jakosci. Wymaga to jednak wyksztalcenia nowych kompe-
tencji zwiazanych z opracowaniem standardow $§wiadczen oraz zasad i sposo-
bow ich monitorowania. Na dziatania dostosowawcze w zaktadach opieki zdro-
wotnej zwiazane z prywatyzacja i restrukturyzacja przeznaczono srodki z budze-
tu panstwa, w ramach rzadowego Programu Dziatan Wspierajacych dla Pracow-
nikéw Opieki Zdrowotnej jako Elementu Zatrudnienia Zwiazanego z Reforma
Ochrony Zdrowia (tzw. program restrukturyzacji). W latach 1999-2000 90%
srodkéw przeznaczono dla zaktadow, ktorych organami zalozycielskimi byly
samorzady, z czego potowe na jednostki powiatowe. W strukturze wydatkdéw
sfinansowanych w tych latach najwazniejsza pozycje stanowily wydatki na kosz-
ty restrukturyzacji zatrudnienia, czyli odprawy i odszkodowania (ok. 35% $rod-
kow), inwestycje i remonty (19%) oraz zakup aparatury medycznej (11%)' "%

Tworzac zaktad i zatwierdzajac jego statut, samorzad ma pewien wplyw na
zakres $wiadczonych ustug. W rzeczywistosci wplyw ten okazuje si¢ pozorny,
gdyz samorzad nie ma $rodkéw pozwalajacych na dofinansowanie jego dziatal-
nosci. Najwazniejszym czynnikiem decydujacym o stanie zbilansowania finan-
sOw jednostek ochrony zdrowia jest ,,realno$¢ stawek” i ,.korzystne kontrakty”.
Na drugim miejscu wymienia si¢ nowoczesne metody zarzadzania, co daje pod-
stawy, by sadzi¢, ze odpowiedzialno$¢ za zarzadzanie zakladem moze nie by¢
w pelni egzekwowana'”.

Strategie polityki zdrowotnej wojewddztw podkreslaja znaczenie promocji
zdrowia. Zawieraja one analizy demograficzne i1 epidemiologiczne, podkreslajac
role pozamedycznych uwarunkowan zdrowia. Pozytywnie nalezy oceni¢ czgste
odwotywanie si¢ w strategiach do celow okreslonych w Narodowym Programie
Zdrowia. Zrozumienie wagi podejmowania tego typu dziatan nie znajduje jed-

172 Ibidem, s. 62.
173 Ibidem, s. 66.
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nak odzwierciedlenia w wydatkach samorzadow. Pomimo wzrostu liczby powia-
tow finansujacych programy promocji zdrowia i profilaktyki, w dalszym ciagu
znaczna cz¢$¢ powiatdw nie przeznacza zadnych wydatkow na tego typu dziata-
nia. Poza brakiem $rodkéw na wydatki promocyjne, ochrona zdrowia, czgsto
utozsamiana z opieka zdrowotna, jest wciaz traktowana jako wydzielony obszar
dziatan niezwiazany z innymi obszarami zadan samorzadu. Mysleniu w katego-
riach wielosektorowych i podejmowaniu dzialan prozdrowotnych nie sprzyjaja
zasady finansowania powiatow i wojewodztw, oparte na dotacjach celowych,
przeznaczonych na $cisle okreslone cele'””.

Wzrost autonomii gléwnych aktoréw w systemie zarzadzania opieka zdro-
wotng zmienia warunki tworzenia i realizowania polityki publicznej. Wtadze
rzadowe 1 samorzadowe moga skoncentrowac si¢ na sprawach strategicznych,
pozostawiajac biezace problemy zarzadzania samodzielnym placowkom. Dzieje
si¢ to kosztem mozliwosci bezposredniej ingerencji w decyzje podejmowane
przez $wiadczeniodawcow. Znaczenia nabiera wptyw posredni, poprzez wilasci-
we wykorzystanie instrumentdw o charakterze regulacyjnym i koordynacyjnym
oraz nadzoru i kontroli, co wymaga odpowiednich zdolnosci administracyjnych.
Kwestia otwarta pozostaja koszty i korzysci tego typu rozwiazan oraz ich efek-
tywno$¢ w obecnej rzeczywistosci organizacyjnej. Dostrzegalnym zagrozeniem
proponowanych rozwiazan jest dalsze poglebianie niejasnego podzialu odpo-
wiedzialnosci na liniach trojkata: administracja rzadowa, administracja samo-
rzadowa i samodzielne zaktady opieki zdrowotnej. Niepewnos$¢ co do przyszte-
go ksztaltu struktury organizacyjnej systemu opieki zdrowia, ale takze szeregu
innych rozwiazan o charakterze ustrojowym — modelu instytucjonalnego polityki
rozwoju regionalnego czy zakresu decentralizacji finanséw publicznych — spra-
wiaja, ze mozliwos¢ formutowania rekomendacji jest ograniczona. Podstawowe
zalecenie, ktore mozna sformutowac, to konieczno$¢ precyzyjnego okreslenia

zakresu odpowiedzialno$ci poszczegdlnych podmiotéw wiadzy publicznej'”.

174 Tbidem, s. 70.
175 Ibidem, s. 71-72.
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Rozdzial 10. Klastry i organizacja sieci wspolpracy
mig¢dzyorganizacyjnej, konkurencyjnos¢

10.1. Sieci relacji migdzyorganizacyjnych, grona (klastry)

Przedsi¢biorstwa coraz czgsciej nawiazuja trwata wspdlprace i tworza sieci
relacji miedzyorganizacyjnych'”®. Autorzy zagraniczni'’’ czgsto organizacje sie-
ciowe identyfikuja z networkingiem. Zaleznosci te moga by¢ tworzone jako
wymuszenie lub za zgoda stron uczestniczacych w postaci zalezno$ci organiza-
cyjnych, jak posiadanie witasnosci spotek uczestniczacych; zaleznosci rynko-
wych, jak wiezi klient-dostawca; zaleznosci regionalnych, jak blisko$¢ siedzib
firm; zalezno$ci nieformalnych, jak powiazania rodzinne czy polityczne'”®. Sieci
powstaja dla zwigkszenia efektu synergicznego. Pozytywnymi efektami dziatal-
nosci sieci jest naptyw inwestoréw zagranicznych'” oraz inwestoréw krajo-
wych'®. Pozostatymi korzysciami funkcjonowania w sieci sa: redukcja niepew-
nosci, gdyz dziatania rynkowe realizowane sa w sytuacji powiazan kooperacyj-
nych, ktére tworza warunki zaufania w zmieniajacym si¢ otoczeniu, zwigkszenie
elastycznosci, gdyz praktyka gospodarcza wskazuje, iz kluczowym czynnikiem
sukcesu jest zdolnos¢ dopasowania do zmieniajacego si¢ otoczenia. Struktury
sieciowe daja mozliwos¢ szybkiej alokacji zasobdw i1 poniesienia znacznie niz-
szych kosztow, mozliwos¢ pozyskania nowych zdolno$ci rozwojowych poprzez
tworzenie wielostronnych aliansow, ktore pozwalaja przedsigbiorstwom na
znaczne zwigkszenie zdolnosci produkcyjnych poprzez wykorzystanie wolnych
mocy partnerow w uktadzie, w efekcie czego struktury sieciowe sprzyjaja racjo-
nalizacji wykorzystania tych zdolnosci poprzez integracj¢ dziatan partnerow
i koordynacj¢ projektow, mozliwos¢ utatwienia dostgpu do deficytowych zaso-
bow i1 umiejetnosci. Czgsto w ramach grup powiazan kooperacyjnych wystepuje
komplementarno$é¢ zasobow i partnerow''. Struktury sieciowe sprzyjaja wy-
mianie pomigdzy stronami, co znacznie obniza koszty pozyskiwania aktywow w

176 3. Cygler, Alianse strategiczne, Difin, Warszawa 2002; a takze Rodzaje sieci, [w:] UNCTAD, World
Investment Report 2001: Promoting Linkages, United Nations, New York and Geneva 2001, s. 131, [w:]
M. Kuzel, Powiqzania filii korporacji transnarodowej z podmiotami krajowymi i efekty dyfizji,
,.Przeglad Organizacji” 2004, nr 4, s. 17-20.

Innowacyjnos¢ 2006. Stan innowacyjnosci, metody wspierania, programy badawcze,
A. Zoknierski (red.), Polska Agencja Rozwoju Przedsiebiorczoéci, Warszawa 2006, s. 77.
178 Tbidem, s. 78.
' E. Wojnicka, System innowacyjny Polski z perspektywy przedsiebiorstwa, Instytut Badan nad
Gospodarka Rynkowa, Gdansk 2004.
180 mnowacyjnosé 2006.., op. cit., s. 79.
81 B. Nogalski, A. Wojcik-Karpacz, J. Karpacz, Partnerstwo samorzqdu regionalnego
i przedsigbiorcow w rozwoju matych i Srednich przedsiebiorstw, ,,Przeglad Organizacji” 2004, nr
4,s.22-25.
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poréwnaniu z organizacjami niezrzeszonymi. Ponadto istnieje mozliwo$¢ korzy-
stania z do§wiadczen w zakresie zarzadzania poszczegdlnymi zasobami, ktorymi
moga si¢ podzieli¢ partnerzy powiazan, zdolnosci szybkiego reagowania, ktora
staje si¢ kluczowym czynnikiem sukcesu w okresie globalizacji. Czas reakcji na
sygnaly z otoczenia oraz szybko$¢ realizacji projektow sa podstawowymi zro-
dtami przewag konkurencyjnych. Powiazania sieciowe daja mozliwo$¢ szybkiej
mobilizacji oraz mozliwo$¢ realizacji okreslonych projektow. Dzialania takie
pozwalajg przedsigbiorstwom sta¢ si¢ uczestnikami wielostronnych aliansow
strategicznych i osiagna¢ korzysci skali. Mozliwo$¢ wspolnego uzyskiwania in-
formacji znacznie obniza koszty jej zdobywania. Korzysci te sa szczegoélnie
istotne dla sektorow zaawansowanych technologii, gdzie uzyskanie informacji
(technicznej, organizacyjnej, rynkowej) szybko podlega dezaktualizacji'®. Ana-
liza struktur sieciowych wykazala, iz problemem w rozwoju wzajemnej wspot-
pracy pomigdzy przedsigbiorstwami jest to, ze struktury kooperacyjne nie rozwi-
jaja si¢ dobrze w gospodarkach postkomunistycznych. Wraz z upadkiem cen-
tralnego planowania w krajach tych integracja pionowa nie zostata zastapiona
systemem powiazan horyzontalnych. Przedsigbiorstwa dzialajace w podobnych
lub zblizonych branzach przemyshu skoncentrowane sg na ograniczonym obsza-
rze geograficznym, co nie prowadzi do utworzenia gron czy sieci, gdyz przed-
sigbiorcy sq pordznieni lub nie ufaja sobie wzajemnie'®. Przyktadem rozwinig-
tych i zintegrowanych form sieciowych sa klastry (grona regionalne). Podsta-
wowa rdznica migdzy siecia a klastrem jest to, ze struktury klastrowe charakte-
ryzuja si¢ koncentracja geograficzna, co nie jest obligatoryjne dla sieci. Druga
roznicg jest fakt, iz klastry charakteryzuja si¢ wigkszym stopniem integracji
z otoczeniem instytucjonalno-organizacyjnym. Struktury klastrowe determinujq
wzrost konkurencyjnos$ci mikroprzedsigbiorstw i MSP. Wedlug definicji OECD,
klastry sa to geograficzne koncentracje wzajemnie powiazanych ze soba przed-
sighbiorstw i instytucji danego obszaru dzialalnosci gospodarczej'™. M.E. Porter
definiuje grona jako geograficzne skupiska branzowo powiazanych przedsig-
biorstw, instytucji rzadowych i pozarzadowych, a takze o§wiatowych. W defini-
cji UNIDO klastry stanowig regionalne i terytorialne koncentracje firm produku-
jacych i sprzedajacych podobne lub komplementarne produkty, a przez to zmu-
szonych do wspolnego przezwyci¢zania probleméw i wyzwan. W rezultacie
utworzenia klastra dostawcy maszyn i surowcow oraz producenci, zindywiduali-
zowani ustugodawcy specjalizuja si¢ i szybciej osiagaja lepsze rezultaty. Tempo
rozwoju klastrow determinowane jest przez: mobilno$¢ spoteczenstwa, mobil-
nos¢ transportowa, mentalno$¢ i oczekiwania spoteczne'®. Doswiadczenia za-
graniczne wykazaly w zakresie polityki klastrowej brak uniwersalnego modelu,

82 mnowacyjnosé 2006..., op. cit., s. 74-77.

133 Tbidem, s. 79.

'8 E. Wojnicka, M. Wargacki, Procesy innowacyjne w sektorze malych i srednich przedsie-
biorstw, Instytut Gospodarki WSIiZ Rzeszow, ,,Studia o Gospodarce” 2003, nr 1.

185 °F. Bojar, J. Bis, Rola bezposrednich inwestycji zagranicznych (BIZ) w klastrach, ,Przeglad Or-
ganizacji” 2006, nr 10, s. 32-36.
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ktory mozna upowszechni¢ w kazdym innym miejscu. Regiony roznig si¢ oto-
czeniem prawnym i administracyjnym, zakresem rozwoju infrastruktury, jako-
$cig instytucji okotobiznesowych, stopniem rozwoju systemu finansowego, za-
kresem rozwoju i wykorzystania w regionie technologii informatycznych i ko-
munikacyjnych, struktura gospodarcza, struktura spoteczna i demograficzna, po-
tencjalem innowacyjnym, poziomem zakumulowanej wiedzy, kwalifikacjami
zasobow ludzkich, charakterystyka i struktura popytu wewngtrznego (regional-
nego), czy istniejacym modelem wspolpracy kooperacyjnej firm. Wszystkie
wymienione elementy determinuja wzrost konkurencyjny lokalnych gospoda-
rek'®. Struktury klastrowe stanowia najskuteczniejsze narzedzie pomocy pub-
licznej z zakresu nowoczesnej polityki gospodarczej. Za pomoca tych narzedzi
w lokalnej polityce gospodarczej mozna dokonaé¢ wielu pozytywnych zmian, np.
tworzy¢ skuteczne mechanizmy wsparcia funkcjonowania firm i poprawy oto-
czenia prowadzenia dziatalnosci gospodarczej poprzez tworzenie struktur
wsparcia'®’.

W wypadku $rodowisk lokalnych w regionach stabo rozwinigtych istotne
znaczenie ma sprzyjanie wladz lokalnych tworzeniu si¢ i rozwojowi sieci mig-
dzyorganizacyjnych. W sieciach lokalnych, co potwierdzaja badania naukowe'™,
szczegblne znaczenie ma wzajemne oddziatywanie takich grup organizacji, jak:
przedsigbiorstwa, organizacje wsparcia biznesu, osrodki naukowo-badawcze,
banki, wtadze samorzadowe (lokalne) i wladze panstwowe, zwlaszcza organiza-
cje regulujace funkcjonowanie gospodarki (regulatorzy). Potencjalna sie¢ takich
powiazan zostala przedstawiona na ponizszym schemacie.

Wzrost przedsigbiorczosci w danym $rodowisku lokalnym, a tym samym
wzrost miejsc pracy i podniesienie poziomu zycia mieszkancow zalezy od umie-
jetnosci tworzenia klimatu wzrostu przedsigbiorczosci. Sukces konkurencyjny
zalezy takze od osiagnigtych wskaznikow innowacyjnosci i konkurencyjnosci
w funkcjonujacych i nowych przedsigbiorstwach. Konkurencyjno$¢ w aspekcie
powiazan migdzyorganizacyjnych powinna absorbowa¢ nowe przedsigbiorstwa.
Wskazniki skutecznosci istniejacych powiazan miedzyorganizacyjnych oceniane
sa jako osiagnigta jakos¢, element migkki otoczenia, czyli poprzez pomiar wyra-
zony w opinii przedsigbiorcow i ich subiektywnego odczucia lokalnego klimatu
przedsigbiorczosci, ktora sprzyja lub nie rozwojowi i powstawaniu nowych pod-
miotow.

186 M. Mitrega, Marketing relacji. Teoria i Praktyka, Wydawnictwo Fachowe CeDeWu.pl, War-
szawa 2005.

187 E. Wojnicka, System innowacyjny Polski..., op. cit.; The emergence and development of clusters in Pol-
and, ed. E. Bojar, Z. Olesiniski, Copyright by Centrum Doradztwa i Informacji Difin Sp. z 0.0., Warsaw
2007, s.51-71,s. 121-141.

188 7. Olesinski, Zarzqdzanie w regionie..., op. cit. W pracy uwzgledniono wyniki badan wykony-
wanych przez zesp6t Instytutu Zarzadzania Akademii Swigtokrzyskiej w ramach Grantu Komitetu
Badan Naukowych Rzeczypospolitej Polskiej nr 2 H02D02122.
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SCHEMAT 10.1.
Przykladowa dwustopniowa sie¢ powigzan miedzyorganizacyjnych

SAMORZAD LOKALNY

L]

BANKI
REGULATORZY

- ]

L

ORGANIZACJE
WSPIERANIA BIZNESU

OSRODKI
NAUKOWO-BADAWCZE

PRZEDSIEBIORSTWA

Zrédto: Z. Olesiniski, Wplyw innowacyjnosci na restrukturyzacje przedsiebiorstw w sieciach glo-
balnych i lokalnych, Akademia Ekonomiczna w Krakowie, Krakow 2008.

Przy pewnym poziomie rozwoju sieci lokalnych relacji miedzyorganizacyj-
nych powstaja przestanki do wzrostu kapitalu spotecznego, a w pewnych warun-
kach moga si¢ tworzy¢ quasi-klastry lokalne, stwarzajace mozliwosci dalszej in-
tensyfikacji relacji migdzyorganizacyjnych, co generuje dodatkowa synergie,
sprzyja wzrostowi przedsigbiorczo$ci w sieci (klastrze), podnosi konkurencyj-
nos¢. Przyktadem organizacji sieciowych sa proste formy mi¢dzyorganizacyjnej
wymiany handlowej, wspotpracy (coopetition), organizacje wirtualne, jak row-
niez bardziej skomplikowane, takie jak partnerstwo regionalne i klastry (grona
regionalne). Prekursor badania gron Michael E. Porter wskazuje na celowos¢
analizy gospodarki w aspekcie gron: ,,grona bardziej odpowiadaja istocie konku-
rencji i zrédom przewagi konkurencyjnej, grona — szersze od sektorow — wyka-
zuja wazne powiazania, komplementarno$¢ oraz przeptywy technologii, umie-
jetnosci, informacji, marketingu i potrzeby klientow, przekraczajace granice firm
i sektorow”'®. Analiza gron ma istotne znaczenie w kreowaniu konkurencyjno-

139 MLE. Porter, Porter o konkurencji..., op. cit., s. 255.

167



$ci przedsigbiorstw, szczegdlnie w przypadku regionow stabiej rozwinigtych.
Grona sg instrumentami wzrostu przewagi konkurencyjnej, szczegoélnie genero-
wanej poprzez tworzenie mechanizméw i warunkéw do rozwoju przedsigbior-
czos$ci, do powstawania i rozwoju mikroprzedsigbiorstw, ktore zyskuja dostep do
wickszych $srodkow finansowych przy mniejszych naktadach inwestycyjnych,
a ich powstaniu moze chociazby sprzyja¢ klimat stwarzany przez wladze, w tym
wladze lokalne. Sprzyjaé takim dziataniom moze dostrzezenie znaczenia sieci'”:
,»leoria grona jest pomostem migdzy teorig sieci i konkurencja. Grono jest od-
miang sieci, wystepujaca w okreslonej lokalizacji geograficznej, w ktorej bliskie
sasiedztwo firm 1 instytucji zapewnia istnienie pewnych rodzajéw wspdlnoty
oraz zwigksza czgstotliwos¢ i znaczenie interakcji”. M.E. Porter wskazuje na
szereg pozycji literatury fachowej, eksponujacej znaczenie powiazan siecio-
wych''.

Sukces konkurencyjny podmiotéw gospodarczych zalezy od umiejetnosci
integracji z lokalnymi badz regionalnymi sieciami mi¢dzyorganizacyjnymi.

10.2. Srodowisko przedsigbiorstwa

Wspolczesne przedsigbiorstwo nie moze funkcjonowaé bez swojego obsza-
ru dziatania, ktory stanowia struktury powigzan z innymi organizacjami. Podob-
nie region gospodarczy — nie bgdzie si¢ rozwija¢ bez stworzenia w nim sieci
powiazan przedsigbiorstw i organizacji regionalnych w formie klastrow tworza-
cych regionalny system innowacyjny .

Im wyzszy poziom rozwoju gospodarczego danego regionu, tym tatwiej
ksztaltuja si¢ regionalne sieci powiazan migdzy réznymi typami organizacji, tat-
wiej dochodzi do zbudowania wigzi partnerskiej miedzy przedsigbiorstwami.

Grona sprzyjaja takze tworzeniu struktur wertykalnych, ktore moga by¢
ksztaltowane migdzy innymi przez Bezposrednie Inwestycje Zagraniczne od-
grywajace istotng rolg w globalizujacym si¢ $wiecie. Inwestycje, szczegolnie je-
sli dotycza innowacji, sprzyjaja przyspieszeniu transferu innowacji produktow
technologii i nowych metod organizacyjnych, marketingowych. Strategia dziata-
nia inwestora zagranicznego polega na poszukiwaniu dodatkowego zysku przy
wykorzystaniu tanszych czynnikow produkcji, ceny surowcdw, ceny sity robo-
czej itp. Zaangazowanie inwestora jest przyczyna lokalnych zmian ekonomicz-
nych, spotecznych, kulturalnych i politycznych. Inwestor generuje sukces kon-
kurencyjny organizacji, gdyz jego dziatalno$¢ sprzyja naptywowi innych inwe-
stycji, rozwojowi przedsigbiorczosci 1 ograniczeniu lokalnego bezrobocia. Inwe-
stor, ktory jest zarazem przedsigbiorca, kreuje lokalna sie¢ migdzyorganizacyjna,

190 Ibidem, s. 283.
P! Ibidem, s. 282 i s. 341.
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dziatajac wedlug nastgpujacych mechanizméw: ,,Przy prostej inwestycji buduje
sie zaktad produkcyjny podzespotow, ktore w catosci eksportowane sq do kraju
inwestora, czy do jego fabryk, ktore mogq by¢ rozsiane po caltym swiecie. O fir-
mie takiej] mozna powiedziec, iz jest »koncowkq« ciqgu produkcyjnego obejmu-
jacego wiele ogniw posrednich. Wyrob finalny moze by¢ montowany w wielu
miejscach (fabrykach) i sprzedawany moze by¢ na wielu roznych rynkach krajo-
wych, co nie zmienia sytuacji, iz analizowana firma/przedsiebiorstwo/fabry-
ka/zaktad — »koncowka« funkcjonuje w systemie firm danego inwestora bedqc
catkowicie od niego zalezna. Struktura organizacyjna firmy inwestora (firmy
»matki«) ma zasadniczo charakter wertykalny i skiada sie z wielu firm »corek«,
a czesto firm »wnuczek«, yprawnuczek« itd. L.qcznie mogq one tworzy¢ system
zamkniety w niewielkim stopniu podatny na wplywy otoczenia poszczegolnych
firm ycorek«, czy »wnuczek«, bedacych »koncowkami« okreslonych ciggow pro-
dukcyjnych.

Wzrost konkurencyjnosci i rozwdj przedsigbiorczo$ci wymaga zaangazo-
wania wiadz lokalnych i krajowych w eliminowanie barier, ktére utrudniaja
przeplyw informacji, niekorzystnie ksztattuja mentalno$¢ mieszkancow, rodza
przejawy ksenofobii i nietolerancji. Polityka wladz lokalnych wymaga stabil-
nych, transparentnych strategii politycznych, sprzyjajacych ksztaltowaniu spo-
lecznosci obywatelskich, w ktorych konkurencyjnos$¢ regionu i przedsigbiorstw
bedzie tworzona poprzez wspotprace z organizacjami nauki i organizacjami po-
zarzadowymi. Stabilne wladze polityczne z silna legitymacja spoleczna, z silna
pozycja miedzynarodowa sa w stanie negocjowaé na zasadach partnerskich
Z inwestorem zagranicznym, sa W stanie egzekwowac¢ prawa pracownicze, po-
datki, ochrong srodowiska i1 zachgcaé inwestorow zagranicznych do wiaczania
si¢ do rozwiazywania problemow wspdlnoty lokalnej (sponsoring kultury, spor-
tu, o$wiaty, rekreacji czy inne przedsiewziecia)'”>. Wzrost konkurencyjnosci re-
gionu ksztattuje si¢ poprzez rozwoj sieci lokalnych, w ktoérych dominuja wigzi
poziome (ptaskie, horyzontalne), w ktore na zasadach dobrowolno$ci moga wta-
cza¢ si¢ poszczegdlne podmioty, zwlaszcza przedsigbiorstwa lokalne. Wskazniki
konkurencyjno$ci wzrastaja wraz z liczba uczestnikow sieci, ktora sprzyja roz-
Wwojowi organizacji poprzez popularyzacj¢ wiedzy i szybki przeptyw informac;ji.
Zarzadzanie wiedza w zakresie aktywizacji uczestnikow sieci jest rola, ktora
przypada organizacjom wspierajacym rozwoj biznesu, szkotom, zwlaszcza wyz-
szym, centrom naukowo-badawczym, wtadzom lokalnym.

Wspotczesne przedsigbiorstwo nie moze funkcjonowaé bez swojego obsza-
ru dziatania, ktory stanowia struktury powigzan z innymi organizacjami. Podob-
nie region gospodarczy nie bgdzie si¢ rozwija¢ bez stworzenia w nim sieci po-
wiazan przedsigbiorstw 1 organizacji regionalnych w formie klastrow tworza-
cych regionalny system innowacyjny.

193 Ibidem.
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SCHEMAT 10.2.
Przestanki tworzenia sieci lokalnych

Bliskos¢

produkcyjna

Bliskos¢ Bliskos¢

organizacyjna

przestrzenna

Zrédto: 1. Stachowicz, Materiaty z konferencji w Santiago de Compostela, 19-20.04.2007.

Analiza gron ma istotne znaczenie w kreowaniu konkurencyjnosci tak sa-
mych przedsigbiorstw, jak i gmin. W wypadku regionow stabiej rozwinigtych
lub przedsigbiorstw powstajacych w tych regionach nalezy raczej mowic o two-
rzeniu mechanizmoéw obowiazujacych w gronach, a nie o samych gronach. Kla-
stry, jako skupiska branzowo potaczonych przedsigbiorstw oraz organizacji rza-
dowych i pozarzadowych, organizacji nauki i organizacji non-profit w ramach
podejmowanych wspdlnych dziatan wypracowuja wartosci dodane w formie
efektéw synergicznej wspdipracy. W efekcie wspotpracy powstaje odpowiedni
klimat i tworza si¢ warunki do rozwoju przedsigbiorczosci, do powstawania
i rozwoju przedsigbiorstw, w tym przede wszystkim lokalnych przedsigbiorstw.
Dzicki wiadzom lokalnym, ktére tworza klimat sprzyjajacy rozwijaniu sig
przedsigbiorczosci, gdyz eliminowane s bariery zatozycielskie, biurokratyczne,
zwigksza si¢ dostgp do Zrodet finansowania inwestycji 1 innowacji, rozwija sig
wspolpraca z samorzadami, z organizacjami wsparcia biznesu, organizacjami
nauki i1 innymi przedsigbiorcami. W $rodowiskach lokalnych dominuja wigzi
poziome (plaskie, horyzontalne). W przedsigbiorstwach lokalnych innowacje w
wigkszym stopniu wprowadzane sa poprzez wdrazanie benchmarkingu niz opra-
cowan wlasnych, czy korzystania z pomocy z zewnatrz. Strategia konkurencyj-
nosci oparta na wdrazaniu innowacji w przedsigbiorstwach lokalnych polega na
wzmacnianiu ich wspotdziatania w sieciach lokalnych, ktore najwickszy sukces
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moglyby wygenerowac, jesli integrowatyby sig z sieciami globalnymi. Potrzeby
innowacyjne wpltywaja na przyspieszenie restrukturyzacji przedsigbiorstw.

Innowacje w strategii wzrostu konkurencyjnosci gmin wojewddztw Polski

Wschodniej wiaza si¢ z szescioma cechami, a mianowicie:

— pokonanie barier otoczenia zewngtrznego poprzez tworzenie klimatu
rozwoju przedsi¢biorczos$ci, rozwdj wspotpracy, transfer wiedzy,

— wzmocnienie uwarunkowan otoczenia wewnetrznego, czyli wzrost wartosci
1 atrakcyjnosci zasobow ludzkich, rzeczowych, informacyjnych, zar6wno ma-
terialnych, jak i niematerialnych,

— wzrost warto$ci potencjalu zmian, czyli kapitatu ludzkiego, kompetenc;ji,
zasobow,

— wazrost potencjatu relacji z otoczeniem, czyli rozwoj i sita kontaktow, re-
lacji 1 wigzi migdzyorganizacyjnych,

— wzrost potencjalu wspolpracy z otoczeniem, czyli rozwoj kooperacji,
partnerstwa, sieci regionalnych (klastrow),

— umiejgtnos$¢ pozyskiwania zasobow finansowych na realizacje inwesty-
cji 1 zmian innowacyjnych (np.: fundusze i projekty wspotfinansowane
ze §rodkow Unii Europejskiej, inwestorzy, venture capital, kredyty i po-
zyczki, system gwarancji bankowych, kapitat wtasny, leasing itp.).

Nowy system finansowania przewiduje realizacj¢ wsparcia przedsigbiorstw

w latach 2007-2013, w ktorym przedsigbiorczo$¢ oprocz rozwoju kapitatu ludz-
kiego i innowacyjnej gospodarki zostala ujeta jako najwazniejsze zrédlo prze-
wag konkurencyjnych regionow '**. Nowe programy wsparcia dla przedsie-
biorstw w latach 2007-2013 maja stanowi¢ udoskonalona formg¢ pomocy wzo-
rowana na Dziataniu 2.3. SPO WKP oraz Dziataniu 2.5. 1 3.4. ZPORR. Regio-
nalne Programy Operacyjne (RPO) maja wspomoc sektor MSP w uzyskaniu sze-
rokiej pomocy inwestycyjnej oraz badawczej 1 uscislenia wspotpracy miedzy
przedsiebiorcami a sfera badawczo-rozwojowa'”. Program Operacyjny Innowa-
cyjna Gospodarka wspiera innowacyjne projekty na skale krajowa i migdzyna-
rodowa, pomoc ta jest skierowana nie tylko do przedsigbiorcow, ale takze insty-
tucji otoczenia biznesu i innowacyjnych instytucji okotobiznesowych (parki
technologiczne, klastry, inkubatory przedsigbiorczosci). W programie tym, Prio-
rytet 4. Inwestycje w innowacyjne przedsigwzigcia celem jest wzmocnienie po-
pytu na nowe lub nowoczesne rozwigzania w gospodarce, czyli dofinansowanie
dziatalno$ci B+R, wdrozenie wynikow prac badawczych, nowe inwestycje

1% Dla wojewodztwa $wigtokrzyskiego ustalono Priorytet 1. Rozwdj przedsigbiorczosci, Priorytet
2. Wsparcie innowacyjno$ci, budowa spoteczenstwa informacyjnego oraz wzrost potencjatu inwe-
stycyjnego regionu wedhug Regionalnego Programu Operacyjnego oraz Priorytet 3. Kapitat dla in-
nowacji, Priorytet 4. Inwestycje w innowacyjne przedsigwzigcia, Priorytet 5. Dyfuzja Innowacji,
Priorytet 6. Polska Gospodarka na Rynku Migdzynarodowym wedlug Programu Operacyjnego In-
nowacyjna Gospodarka.

195 7. Ortowska, Wsparcie dla przedsiebiorstw w latach 2007-2013, , Biuletyn dla matych i $red-
nich firm. Euroinfo”, Wydawnictwo EUROINFO CENTRE, listopad 2006, nr 7 (89) Dotacje
2007-2013, www.euroinfo.org.pl.
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w zakresie innowacyjnych ustug i procesow, technologii, systemow zarzadzania
i organizacji pracy, wsparcie rozwiazan teleinformatycznych itp.'*

Jak do tej pory brak jest wyspecjalizowanych instytucji czy systemow, kto-
re zapewnityby lokalnym przedsigbiorstwom dostep do tanich kredytow, pozy-
czek, gwarancji bankowych. Wszelkie pomysty, innowacje, zabezpieczenia do-
tyczace wniosku aplikacyjnego przedsicbiorcy musza realizowaé w oparciu
glownie o kapitat wlasny, pozyczki od rodziny i znajomych oraz drogie kredyty
bankowe. W nowych programach pomocowych, jesli maja one shuzy¢ wzrostowi
konkurencyjnosci lokalnych przedsigbiorstw, musza aktywnie uczestniczyc
1 rozwina¢ dziatalno$¢ na wigksza skale instytucje wspierajace maly biznes
w zakresie udzielania tanich kredytow, pozyczek, gwarancji bankowych. Po-
wstanie 1 rozwoj takich instytucji zostal przewidziany zardwno w Regionalnych
Programach Operacyjnych, jak réwniez w Programie Operacyjnym Innowacyjna
Gospodarka.

Wzrost konkurencyjnos$ci przedsigbiorstw gminy zalezy od zarzadzania po-
tencjatem konkurencyjnym i aktywnosci wtadz lokalnych. Pod pojeciem poten-
cjatu konkurencyjnego regionu nalezy rozumiec: umiejgtnosci wtadz regional-
nych do wprowadzania zmian innowacyjnych i umiejgtnos¢ korzystania z szans
rozwojowych, gospodarowania potencjatem konkurencyjnym regionu. Gospoda-
rowanie potencjatem regionu, zarzadzanie regionem zwiazane jest z zarzadza-
niem zmiana, szybkos$cig i skuteczno$cia procesow restrukturyzacji, prywatyza-
cji 1 rewitalizacji regionu (np. aktywizacja terendw wiejskich). Zarzadzanie
zmianami innowacyjnymi powinno identyfikowaé pojawiajace si¢ szanse (np.
fundusze europejskie) i wspiera¢ lokalnych liderow, mikro, mate i $rednie
przedsigbiorstwa.

Promocja odgrywa wazng role w budowaniu przewagi konkurencyjne;.
Wigkszo$¢ badanych przedsigbiorcéw lokalnych zauwaza problem ograniczen
zwiazanych z promocja, uzyskane pieniadze chciataby przeznaczy¢ na promocjg
wiasnych produktéw. Wspdlpraca miedzy samorzadami, organizacjami wsparcia
biznesu, instytucjami nauki mogtaby postuzy¢ kreowaniu nowego wizerunku
przedsigbiorstw i regionu. Samorzady moga wspiera¢ promocje przedsigbiorstw
lokalnych poprzez: wywotanie pozytywnego nastawienia otoczenia do nowo
powstatych przedsigbiorstw, zwigkszenie stopnia znajomosci branzy i jej pro-
blemow oraz opracowanie sposobow rozwigzan tych problemoéw przez kompe-
tentna, wyspecjalizowana jednostke gminng (np. Wydzial Rozwoju Przedsig-
biorczosci, Dziatl Promocji), zachgcanie potencjalnych klientéow do odwiedzenia
nowego przedsigbiorstwa, umozliwienie przedsigbiorstwu bezptatnego umiesz-
czenia informacji na temat jego dzialalnosci w miejscowej prasie, TV lub na ta-
blicy ogloszen gminnych, na stronie internetowej, uczestniczenie we wspolnych
akcjach charytatywnych, organizowanie konkursow, udziat w targach itp. Wta-
dze lokalne powinny wypracowa¢ markg gminy.

19 Thidem, s. 5.
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Wazrost potencjatu konkurencyjnego przedsigbiorstw zalezy od umiejetnosci
kreowania i wdrazania zmian innowacyjnych i umiej¢tnosci zarzadzania finansami
ukierunkowanymi na rozwdj inwestycji ujetych w celach strategicznych przedsig-
biorstwa. Wzrost konkurencyjny regionu moze nastapi¢ tylko poprzez budowanie
polityki regionalnej ukierunkowanej na rozwoj przedsi¢biorstw lokalnych. Wtadze
samorzadowe powinny odno$nie organizacji i zarzadzania MSP w kazdej gminie
podejmowac decyzje z uwzglednieniem szans rozwoju malej przedsigbiorczosci.
Decyzje te powinna poprzedzac¢ gleboka analiza wewngtrznych i zewngtrznych
czynnikow wplywajacych na stworzenie lepszych, bezpieczniejszych i efektyw-
niejszych warunkéw dziatania, wspotpracy i rozwoju przedsigbiorstw regionu.
Analiza zewngtrzna powinna obejmowac: rodzaj regionu, jego zasoby, charakter
regionu, zasoby sily roboczej, jej kwalifikacje, poziom przedsigbiorczosci, zamoz-
no$¢ spoteczenstwa lokalnego i jego potrzeby, aspiracje, istniejaca konkurencje na
rynku, infrastrukture regionu, mozliwy do zastosowania postgp techniczny, polity-
ke wiadz regionalnych odno$nie rozwoju MSP (wysoko$¢ podatkdéw, utatwienia
obslugi administracyjnej, cen¢ dziatki budowlanej, stan i zaawansowanie infra-
struktury technicznej itp.). Wszystkie te czynniki sg atutami terenu, na ktorym
wladze lokalne zdecydowaly si¢ na rozwoj inwestycji i przedsigbiorczosci. Czyn-
nikami zewngtrznymi, na ktdre przedsigbiorstwa lokalne powinny zwraca¢ uwage
1 traktowa¢ jako potencjatl konkurencyjny przedsigbiorstw lokalnych, sa: sytuacja
gospodarcza regionu, kraju, §wiata (inflacja, recesja, kryzysy, wojny), polityka
rzadu w zakresie rozwoju MSP 1 wynikajace z niej rézne ulatwienia, mozliwos¢
wspotpracy innowacyjnej i kooperacyjnej w regionie, obowiazujace przepisy pra-
wa, podatki, cto. Budowanie przewagi konkurencyjnej przedsigbiorstw w gminie
polega takze na analizie wewngtrznych czynnikow, takich jak: zapotrzebowanie
konsumentdéw na okre§lone wyroby, wielkos¢ rynku, koszty wytwarzania okreslo-
nych wyrobow, przy okreslonej technice wytwarzania, koszty dziatalnosci inno-
wacyjnej 1 badawczo-rozwojowej, zdolno$¢ do transferu i adaptacji nowych tech-
nologii, mozliwo$¢ nawiazania kontaktow i wchodzenia w uklady handlowe,
koszty nawiazania kontaktéw i wchodzenia w uktady handlowe, koszty utrzyma-
nia i szkolenia sity roboczej, koszty marketingu'”’.

Wspieranie rozwoju przedsigbiorczosci przez wiadze lokalne ma szczegodlne
znaczenie dla uzyskania przewagi konkurencyjnej regionu poprzez wzmocnienie
relacji z otoczeniem i potencjatu finansowania innowacyjnych zmian. Strategia
wzrostu konkurencyjnego przedsigbiorstw, budowana na podstawie rzetelnej ana-
lizy posiadanego przez przedsigbiorstwo potencjatu zmian i skutecznego wyko-
rzystania potencjatu wspolpracy, wplywa na ograniczenie zagrozen otoczenia ze-
wnetrznego 1 wyeliminowanie barier wewngtrznych przedsigbiorstwa. Wzrost
konkurencyjno$ci przedsigbiorstw funkcjonujacych w gminie moze nastapi¢ po-

7 7. Cygan, L.W. Zacher, Glowne czynniki determinujgce rozwéj malych i srednich przedsie-
biorstw w ukiadzie regionalnym, materiaty konferencyjne Wyzszej Szkoty Ekonomicznej w War-
szawie nt.: ,, Wybrane zagadnienia matych i $rednich przedsigbiorstw w rozwoju regionalnym Pol-
ski”, Warszawa, kwiecien 2002, s. 36-37.
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przez wyeliminowanie barier wspolpracy miedzy podmiotami lokalnymi a samo-
rzadami, organizacjami nauki, organizacjami wsparcia biznesu.

Rola wiadz lokalnych jest tworzenie przyjaznego otoczenia, ktore sprzyja
rozwojowi inwestycji i przedsigbiorczosci. Konkurencyjnos¢ przedsigbiorstw lo-
kalnych jest zdeterminowana przede wszystkim warunkami otoczenia zewnetrz-
nego, ktére moze sprzyja¢ budowaniu sieci stosunkow bezposrednich, zaréwno
formalnych, jak i nieformalnych. Sieci lokalne z czasem moga przeksztalci¢ sig
w grona regionalne lub pozosta¢ na etapie partnerstwa czy kooperacji.

Nie istnieje jednoznacznie uniwersalna strategia konkurencyjnosci, ktoéra za-
pewniataby sukces kazdej organizacji. Skuteczna strategia konkurencyjna musi
traktowaé kazda organizacje indywidualnie i wyznacza¢ realne kierunki rozwoju
uzaleznione od posiadanych zasobdw i zrodel przewag konkurencyjnych. Strate-
gia sukcesu konkurencyjnego musi by¢ konsekwentnie realizowana w diugim
okresie, a jej cele musza by¢ zgodne z trendami rozwoju globalnego, gdyz tylko
wtedy mozna wykorzystaé wszystkie szanse i probowaé¢ wyeliminowa¢ bledy.
Stad konieczno$¢ traktowania wspolpracy migdzyorganizacyjnej jako priorytetu
budowania trwatej strategii wzrostu konkurencyjnosci regionu.

Wzrost konkurencyjnosci przedsigbiorstw lokalnych uwarunkowany jest
umiejetnoscia wzmacniania ich potencjatu konkurencyjnego poprzez realizacje
odpowiedniej strategii (kosztowej, dyferencjacji, konkurencji i innowacji) pro-
wadzacej do wzrostu warto$ci przedsigbiorstwa i wzrostu jego zdolnos$ci inwe-
stycyjnej w zmiany innowacyjne.
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