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Wprowadzenie

Samorzgdowe Centra Ustug Wspdlnych (CUW) to jednostki
organizacyjne  powotane na mocy nowelizacji  ustawy
0 samorzadzie gminnym, ktéra weszta w zycie w dniu 1 stycznia
2016 roku. Celem dziatalnosci tych jednostek jest swiadczenie
jednolitych ustug samorzagdowym jednostkom organizacyjnym
objetym wspdlng obstugy. Ustawa umozliwia realizowanie na rzecz

samorzgdowych jednostek organizacyjnych wspdlnej obstugi
administracyjnej, finansowej i organizacyjnej. Wprowadzenie
takiego rozwigzania prawnego miato na celu zwiekszenie

elastycznosci dziatan jednostek samorzgdowych, ujednolicenie
realizowanych proceséw (np. w zakresie polityki rachunkowosci),
zwiekszenie transparentnosci prowadzonych dziatan
i w konsekwencji uzyskanie przez kadre zarzadzajgcy szybkiej
i precyzyjnej informacji oraz mozliwosci sprawnej kontroli.
Wskazane powyzej korzysci mogq w rezultacie doprowadzi¢ do
podniesienia jakosci swiadczonych ustug, ktére niekoniecznie
muszg wigzac sie ze zwiekszeniem naktaddéw finansowych.

Celem niniejszego badania jest zebranie oraz przeanalizowanie
pierwszych doswiadczen samorzadow we wdrazaniu
i funkcjonowaniu CUW. W ramach przeprowadzonego badania

zweryfikowano: (1) skale funkcjonowania CUW w Polsce,
(2) zakres ich dziatania, (3) szanse i bariery zwigzane z wdrazaniem
tych rozwigzan oraz (4) mozliwe scenariusze ich dalszego rozwoju.

Kluczowym partnerem przy realizacji prowadzonych badan byt
Zwigzek Powiatow Polskich.

Autorzy badania pragna podziekowac kierownictwu
i pracownikom Zwigzku Powiatéw Polskich za pomoc
i zaangazowanie przy realizacji badan. Wyrazy podziekowania
kierowane sg réwniez do wszystkich przedstawicieli powiatow,
ktorzy zdecydowali sie wzigc udziat w badaniu i poswiecili swoj czas
na przygotowanie odpowiedzi.

Zyczymy mitej lektury!
dr Pawet Modrzynski

dr Robert Gawfowski
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Metodologia badan

Badaniom poddano 315 jednostek samorzadu powiatowego zrzeszonych w Zwigzku Powiatéw Polskich.

Badanie zostato przeprowadzone metodg badan ankietowych za pomocg kwestionariusza ankiety. Pierwsza
jej czes¢ dotyczyta analizy powiatéw, ktérych wtadze zdecydowaty sie na powotanie CUW. Kolejna czes¢
obejmowata analize powiatow, ktére nie zdecydowatly sie na utworzenie CUW. Czes¢ kornicowa
kwestionariusza ankiety badawczej dotyczyta charakterystyki powiatu.

Narzedzie badawcze zostato skonsultowane z ekspertami Zwigzku Powiatéw Polskich.

Kwestionariusz ankiety rozsytany byt w wersji elektronicznej za posrednictwem i przy wsparciu Zwigzku
Powiatéw Polskich.

Badanie zostato przeprowadzone w okresie od 10 pazdziernika 2017 roku do 10 lutego 2018 roku.

W badaniu wzieto udziat 100 powiatdw, ktérych lista stanowi zatgcznik do niniejszego raportu. Wskaznik
zwrotnosci ankiet wyniost 31,7%.



Informacja o powiatach bioracych udziat w badaniu




Informacja o powiatach biorgcych udziat w badaniu (1/3)

Liczba mieszkancow powiatu

® 100 tys. <150
tys., 22%

150 tys. < 200 tys., 4%

200 tys. < 250 tys., 3%
250 tys. < 500 tys., 2%

500 tys. < 1 min, 2%
®  do50tys., 21%

W ponad 35% przebadanych powiatéw liczba
pracownikdow miesci sie w przedziale od 500 do 1000
i obejmuje  wszystkie  osoby  zatrudnione
w jednostkach samorzgdowych w oparciu o kodeks
pracy oraz na podstawie ustawy o pracownikach
samorzgdowych.

Blisko pofowa przebadanych powiatow
zamieszkiwana jest przez mieszkancow w przedziale
liczebnym pomiedzy 50 a 100 tys., co odpowiada
sredniej arytmetycznej wielkosci powiatu w Polsce.

Liczba pracownikdw zatrudnionych w jednostkach
organizacyjnych powiatu

® 500 prac. <1000

prac., 35% ¥ 1000 prac. < 1500
prac., 5%

® 1500 prac. <2000
prac., 7%

000 prac. < 2500 prac.,
1%
B powyzej 2500

rac., 7%
B do 100 prac., 11% P 0

100 prac. < 200
prac., 10%

® 200 prac. < 500
prac., 24%
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Informacja o powiatach biorgcych udziat w badaniu (2/3)

Liczba jednostek organizacyjnych powiatu

Jednostki oswiatowe

Jednostki pomocy spotecznej

Struktura podmiotowa powiatu

Pozostate jednostki

B Jednostki pomocy
spotecznej
22,2%

Pozostate jednostki
16,4%

Jednostki administracji samorzadowej

Jednostki kultury u Jednostki

administracji
Pozostate jednostki uzytecznosci publicznej

B Jednostki kultury

5,0%
- . B Pozostate jednostki
Jednostki uzytecznosci
Jednostki oswiatowe stanowig blisko 50% wszystkich et publicznej
y+70 4,1%

samorzgdowych jednostek organizacyjnych powiatu.

Powiatowe CUW w Polsce, marzec 2018 r. 7



Informacja o powiatach biorgcych udziat w badaniu (3/3)

Czy utworzono CUW w powiecie?

Pomimo krotkiego okresu obowigzywania regulacji prawnych
umozliwiajacych tworzenie CUW (od 1 stycznia 2016 roku), juz ponad
30% powiatow zdecydowato sie na utworzenie tego typu jednostek.
Nalezy podkresli¢, ze wcigz jest czas i przestrzen do rozwoju narzedzi
i rozwigzan wykorzystywanych w procesie tworzenia CUW
w sektorze samorzgdowym w Polsce.

Struktura wielkosci budzetu powiatow bioracych udziat w badaniu

30,00%
25,6%

25,00% 22,0% 20,7%
7 19,5%
20,00%
15,00% 12,2%
10,00%
5,00%

0,00%

ponizej40 minzt 40 minzt <60 minzt 60 min zt < 80 min zt 80 min zt < 100 min zt powyzej 100 min zt
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Doswiadczenia w tworzeniu CUW




Doswiadczenia w tworzeniu CUW (1/7)

Jakie cele lezaty u podstaw utworzenia CUW?
Srednia ocena wg wskazan respondentéw

Podniesienie poziomu sprawnosci
zarzgdzania obstugiwanymi jednostkami

Ujednolicenie polityki rachunkowosci
obstugiwanych jednostek

Centralizacja podatku VAT

Ujednolicenie procedur

Obnizenie kosztéw funkcjonowania

Kontrola zarzadcza - obnizenie poziomu
ryzyka realizowanych proceséw

Optymalizacja wykorzystywanych zasobdéw

Optymalizacja zatrudnienia w jednostkach
objetych obstugg wpdlng

4,10

4,07

Do kluczowych czynnikow determinujgcych tworzenie

CUW w powiatach nalezg:

1. podniesienie poziomu sprawnosci i ujednolicenia
polityki rachunkowosci obstugiwanych jednostek,

2. centralizacja podatku VAT.

Wazne: Oszczednosci nie byly podstawowym celem
utworzenia CUW w powiatach. Wedilug wskazan:
optymalizacja wykorzystywanych zasobow kadrowych
wskazywana byty na ostatnim miejscu przez
respondentow.

Kluczowe znaczenie majg czynniki jakosciowe.

Powiatowe CUW w Polsce, marzec 2018 r.
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Doswiadczenia w tworzeniu CUW(2/7)

Jakie problemy wystepowaty przy tworzeniu CUW?
Srednia ocena wg wskazan respondentéw

Nastawienie mentalne pracownikéw jednostek objetych obstugg
wspolng, ktdrzy zostali przeniesieni do CUW

Kompetencje pracownikéw przejmowanych z jednostek
obstugiwanych do CUW

Dostepnosé srodkow finansowych

Szkolenia (brak, nieodpowiednia ilo$¢ lub jakosc)

Zasoby techniczne i informatyczne

Brak wiedzy i doswiadczenia

Okres wdrazania CUW w powiecie

Zasoby lokalowe

Brak/mate zainteresowanie CUW ze strony kierownictwa
jednostek objetych ustugg wspding

Brak wsparcia zewnetrznego (np.: firm doradczych, kancelarii
prawnych)

Brak/niewielkie zainteresowanie tematyka CUW ze strony
kierownictwa powiatu

1,73

N
H
N

3,06

3,06

2,97

2,94

2,90

N
o]
N

N
~N
w

3,61

Najwazniejszg barierg wdrozenia CUW
w powiatach byta obawa pracownikéw
jednostek planowanych do objecia wspding
obstuga przed zmianga organizacyjna.

Potwierdzajg to takze pogtebione badania
przeprowadzone przez autoréw raportu na
kierownikach samorzgdowych jednostek
organizacyjnych w Toruniu.

Dla dalszego rozwoju CUW konieczne jest
dostrzezenie istotnego problemu, jakim jest brak
wystarczajgcych  kompetencji  kierownikow
pracujgcych do tej pory wytgcznie w sektorze
publicznym.

Powiatowe CUW w Polsce, marzec 2018 r. 11



Doswiadczenia w tworzeniu CUW (3/7)

W jakim trybie utworzono CUW?

B Tak, powstat
jako jednostka
nowoutworzona

M Nie, zostat
utwrzony przez
przeksztatcenie
istniejacej
jednostki

Na podstawie doswiadczen powiatéw biorgcych
udziat w badaniu mozna wyrdzni¢ dwa réwnie
czesto wystepujgce warianty tworzenia CUW:

1. przeksztatcenie funkcjonujgcej jednostki,

2. powotanie samodzielnej jednostki.

CUW okazat sie prostym narzedziem do
samodzielnego wdrozenia przez wtadze
powiatowe.

Nieco ponad 90% jednostek zostato powotanych
samodzielnie, co dobrze sSwiadczy o konstrukcji
prawnej wskazanego narzedzia.

W jaki sposéb utworzono CUW?

B Samodzielnie

B Przy wsparciu
firmy
consultingowej

B Przy wsparciu
innych
podmiotow

Powiatowe CUW w Polsce, marzec 2018 r.
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Doswiadczenia w tworzeniu CUW (4/7)

Tryb przeniesienia pracownikéw z jednostek Czy istniata koniecznos$¢ zatrudnienia nowych pracownikéw do CUW?
objetych ustuga wspding do CUW

B Na podstawie B Tak ® Nie
art. 231 Kodeksu
Pracy

H Na podstawie
art. 22 ustawy o Rekrutacja nowych pracownikow do CUW
pracownikach
samorzadowych

H Inne

Kierownictwo R 24,3%
| | - obstuga prawna | 13,5%
Utworzenie CUW  wigzato sie czesto

z koniecznoscig rekrutacji kadry zarzadzajacej. ptace | 10.5%

Z uwagi na fakt, iz ustugi ksiegowe nalezg do inne [ 10,8%

podstawowych obszarow Swiadczonej ustugi informatycy (IT) 10,8%
wspolnej, rowniez w tym zakresie istniafa

. y . o kadry [ 81%
koniecznos¢ rekrutacji nowych pracownikéw. ey

Powiatowe CUW w Polsce, marzec 2018 r. 13



Doswiadczenia w tworzeniu CUW (5/7)

Czy wykorzystano system informatyczny przy

tworzeniu CUW?

H Tak

H Nie

B Rozwazane jest
wdrozenie
takiego systemu

Potencjalnym obszarem rozwoju istniejgcych CUW jest polepszenie
wsparcia informatycznego, ktére moze usprawnic i uporzgdkowacé
proces komunikacji i optymalizacji wykorzystywanych zasobdw.

Systemy informatyczne s3 kluczowe dla dziatalnosci CUW.
Umozliwiajg bezpieczny i sprawny przeptyw dokumentow
pomiedzy jednostkami obstugiwanymi a jednostka obstugujaca.

W przypadku powiatowych CUW kluczowym jest pytanie, czy
liczcba samorzgdowych jednostek organizacyjnych uzasadnia
koniecznos¢ wprowadzania systemoéw informatycznych, czy nie s3
to zbyt mate jednostki samorzadu terytorialnego.

W powyzszym przypadku odpowiednim rozwigzaniem moze byc
skalowanie CUW na kilka powiatow, co spowodowatoby
zwiekszenie liczby jednoczesnie obstugiwanych jednostek
i uzasadniatoby wprowadzenie systemow informatycznych.

Powiatowe CUW w Polsce, marzec 2018 r. 14



Doswiadczenia w tworzeniu CUW (6/7)

Zakres przedmiotowy swiadczonej ustugi wspdlnej przez CUW
100,0% Ksiegowos¢, ptace i podatek VAT to
96,8% najczesciej wybierane w powiatach
90,3% obszary dziatania CUW.

ustugi finansowo-ksiegowe

ustugi ptacowe
podatek VAT

ustugi sprawozdawcze 83,9%
61,3% Oznacza to, ze po osiggnieciu stabilizacji
54,8% organizacyjnej mozna spodziewac sie
48,4% rozwoju powiatowych CUW na inne
48,4% obszary — w pierwszej kolejnosci ustugi
35,5% kadrowe, ZFSS, ale takie zamodwienia

35,5% publiczne.
32,3%

ustugi kadrowe

ZFsS

ustugi prawne
zamoéwienia publiczne
ustugi administracyjne
ustugi IT

analizy i ekspertyzy

inwestycje i remonty

22,6% Jednoczesnie w ramach funkcjonujgcych

I ‘
~

el 19,4% CUW istnieje jeszcze spora przestrzen
BHPiPPOZ [ETHVS do podnoszenia poziomu jakosci
UUCHN 12,9% w zakresie obstugi jednostek.

Powiatowe CUW w Polsce, marzec 2018 r.



Doswiadczenia w tworzeniu CUW (7/7)

Zakres podmiotowy ustugi wspdlnej Swiadczonej przez CUW

Jednostki
oswiatowe, 88%

Jednostki pomocy spotecznej, 6%

Pozostate jednostki,
3%

Jednostki administracji
samorzadowej, 2%

Jednostki kultury,
1%

Zaktady budzetowe,
0,2%

Ze wzgledu na charakter wykonywanych przez
powiat zadan i tym samym narzucong
prawnie forme organizacyjno-prawng ich
realizacji — blisko 90% podmiotow objetych
obsfugg to jednostki oswiatowe.

Zakres podmiotowy wynika przede wszystkim
z dwoch faktow: jednolitos¢ realizowanych
zadan statutowych oraz korzystanie z tego
samego oprogramowania finansowo-
ksiegowego.

Znacznie wieksze zrdéznicowanie zakresu
obstugiwanych podmiotéw przez CUW mozna
zauwazy¢ w przypadku miast na prawach
powiatow.

Powiatowe CUW w Polsce, marzec 2018 r.
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Perspektywy rozwoju rynku ustug wspalnych
w sektorze samorzagdowym




Perspektywy rozwoju rynku ustug wspolnych w sektorze
samorzadowym (1/6)

Czy planowane jest rozszerzenie dziatalnosci CUW w przysztosci?

Trudno powiedzieé

By¢ moze, nie mamy
okreslonego terminu

Tak, w perspektywie
najblizszego roku

Prawdopodobnie, w
perspektywie 1 roku - 3 lat

Prawdopodobnie, w
perspektywie najblizszego
roku

Nie

25,8%

25,8%

12,9%

12,9%

12,9%

3,2%

Ponad 60% powiatow biorgcych udziat
w badaniu nie wyklucza mozliwosci
rozwoju i sposobu funkcjonowania CUW
w najblizszej przysztosci.

Oznacza to, ze wtadze powiatow caty czas
dostrzegajg przestrzen do rozwoju CUW
m.in. poprzez obejmowanie wspdlng
ustuga kolejnych obszardéw i jednostek.

Powiatowe CUW w Polsce, marzec 2018 r.
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Perspektywy rozwoju rynku ustug wspolnych w sektorze
samorzadowym (2/6)

Jesli rozwazane jest rozszerzenie dziatalnosci CUW w przysztosci,
to jakie jednostki bedzie obstugiwat?

Trudno okresli¢ w tej chwili

Jednostki oswiatowe

Jednostki pomocy spotecznej
(PCPR, Domy dziecka, Domy
Pomocy Spotcznej)

Jednostki kultury

Pozostate jednostki

Potencjatem rozwojowym CUW jest
objecie obstugg kolejnych samorzadowych
jednostek organizacyjnych.

Wyniki badan wskazujg, ze w pierwszej
kolejnosci beda to jednostki oswiatowe
oraz pomocy spotecznej.

Tym samym wyjscie poza sektor edukacji
wydaje sie  naturalnym  kierunkiem
dalszego rozwoju.

‘ I I I

Powiatowe CUW w Polsce, marzec 2018 r.
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Perspektywy rozwoju rynku ustug wspolnych w sektorze

samorzadowym (3/6)

Jesli rozwazane jest rozszerzenie dziatalnosci CUW w przysztosci,
to jaki bedzie zakres swiadczonej ustugi?

Ustugi finansowo-ksiegowe
Ustugi ptacowe

Ustugi sprawozdawcze
Trudno okresli¢ w tej chwili
Zamowienia publiczne
Podatek VAT

ZFSS

Ustugi kadrowe

BHP i PPOZ

Ustugi prawne

Ustugi IT

Ustugi administracyjne
Inwestycje i remonty

PKzP

Analizy i ekspertyzy

Inne

o
X

,7

2,2%

3,6%
3,6%
3,6%

6,
5,8%
5,8%
5,8%

7,2%

%))
X
<

10,1%
9,4%

9,4%
8,7%

W zakresie przedmiotowym mozna
wskazac kilka obszaréw
zainteresowania powiatow rozwojem
rynku ustug wspdlnych:

8,7%
8,7%

1. doskonalenie obstugi w zakresie
finansowo-ksiegowym i ptacowym,

2. ustugi sprawozdawcze,

zamowienia publiczne,

4. ustugi kadrowe.

w

Powiatowe CUW w Polsce, marzec 2018 r.
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Perspektywy rozwoju rynku ustug wspolnych w sektorze

samorzgdowym (4/6)

Jakie byty gtowne przyczyny podjecia decyzji o nieutworzeniu CUW?

Srednia ocena wg wskazan respondentéw

Brak zainteresowania ze strony pracownikow jednostek, ktorzy mogliby by¢
przeniesieni do CUW

Brak zainteresowania kierownictwa jednostek samorzadowych
Dostepnos¢ srodkéw finansowych

Niewystarczajace zasoby lokalowe

Brak pozytywnego wptywu CUW na funkcjonowanie powiatu
Niewystarczajace zasoby techniczne i informatyczne

Brak decyzji kierownictwa powiatu

Nie rozwazano w ogdle tego tematu

Kompetencje pracownikow przejmowanych z jednostek obstugiwanych do
cuw

Brak lub zbyt mata liczba szkoler

Brak wiedzy i doswiadczenia

Zbyt dtugi okres wdrazania CUW w powiecie
Brak wsparcia zewnetrznego

Inne

3,1

)

)

NEN
NE N

Powiatowe CUW w Polsce, marzec 2018 r.

CUW sg relatywnie nowym narzedziem
prawnym i organizacyjnym, ktore
funkcjonuje w przestrzeni sektora
publicznego. Z tego powodu brak
wiedzy i zainteresowania pracownikow
jednostek zmianami sg3 gtéwnymi
barierami dalszego rozwoju.

Warto podkreslic, ze ZPP powinno

odgrywacd kluczowa role w promowaniu
idei CUW wsrod powiatow.
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Perspektywy rozwoju rynku ustug wspolnych w sektorze

samorzadowym (5/6)

Czy planowane jest utworzenie CUW w przysztosci?

Nie
31%

Trudno
powiedzie¢
37%

Prawdopodobnie, w
perspektywie
najblizszego roku

3%
Byc moze, nie mamy Prawdopodobnie, w
okreslonego terminu

o perspektywie 1 roku - 3 lat
18% 11%

Znaczaca grupa powiatdw nie planuje
powotania CUW w najblizszym czasie (ponad
30% wskazann), dlatego konieczne jest
podjecie dziatan promujacych dobre praktyki,
aby zacheci¢ powiaty do idei CUW.

Powiatowe CUW w Polsce,

Jednostki oswiatowe oraz pomocy spotecznej
wskazywane sg jako podmioty, ktére moga byc
potencjalnie objete obstugg wspdlng w przypadku
podjecia decyzji o utworzeniu CUW w powiecie.

Potencjat podmiotowy rozwoju rynku ustug wspdlnych

Jednostki pomocy
spotecznej; 21% Jednostki
kultury; 3%

- Pozostate jednostki
uzytecznosci
publicznej ; 3%
Jednostki aministracji
samorzadowej; 3%

Jednostki oswiatowe;
27%

Pozostate

Trudno okresli¢ jednostki; 3%

w tej chwili; 40%

marzec 2018 r. 22



Perspektywy rozwoju rynku ustug wspolnych w sektorze
samorzadowym (6/6)

Potencjat przedmiotowy rozwoju ustug wspélnych

Trudno okresli¢ w tej chwili
Ustugi finansowo-ksiegowe
Zamowienia publiczne
Ustugi ptacowe

Podatek VAT

ZFS$

Ustugi sprawozdawcze
Ustugi prawne

Ustugi IT

Ustugi kadrowe

Ustugi administracyjne
Inwestycje i remonty
BHP i PPOZ

Analizy i ekspertyzy

PKzP

Powiaty nie dysponujg precyzyjnym planem
rozwoju CUW w najblizszej przysztosci. Pytane
o przedmiotowy potencjat rozwojowy wskazuja, ze
trudno w tej chwili go okreslic.

Niemniej jednak najczesciej wskazywanymi
obszarami sg dziatania finansowo-ksiegowe,
ptacowe oraz zamowienia publiczne.
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Whioski i rekomendacje




Whnioski

Jednostki  publiczne, w  szczegdlnosci
samorzgdowe, coraz czeSciej wykorzystujg
nowoczesne narzedzia organizacji i realizacji
okreslonych ustug administracyjnych
i finansowych.

W ponad 30% przebadanych powiatéw
decyzje o powotaniu CUW zostaty juz podjete.
Wcigz jednak istnieje duzy potencjat
w zakresie rozwoju tego narzedzia.

Ustugi finansowo-ksiegowe stanowig
podstawowy zakres przedmiotowy ustugi
wspolnej Swiadczonej przez samorzgdowe
CUW.

Wspdlnym  mianownikiem podmiotowym
samorzgdowych CUW sg jednostki oswiatowe.

Podniesienie poziomu jakosci swiadczonych
ustug oraz bezpieczenstwo realizowanych
procesow, to podstawowe przestanki tworzenia
CUW.

Nieche¢ do zmian i wdrazania nowych
rozwigzan wsrod pracownikow potencjalnie
objetych ustugg wspdlng, to najwieksze bariery
w procesie tworzenia i wdrazania tych
rozwigzan w jednostkach samorzadowych.

Pierwsze doswiadczenia samorzaddéw, ktdore
zdecydowaty sie utworzy¢ CUW wskazujg, ze
nadal istnieje potencjat do rozszerzania zakresu
podmiotowego i przedmiotowego
proponowanych rozwigzan.



Rekomendacje

CUW jest przyktadem narzedzia z obszaru zarzadzania, ktore do tej pory z sukcesem funkcjonowato
w sektorze prywatnym. Dlatego skuteczne jego wdrozenie w sektorze publicznym wymaga wzmocnienia
kompetencyjnego pracownikdw CUW. W szczegdlnosci istotne sg kompetencje kierownicze. Zwigzek
Powiatow Polskich jest najlepszym partnerem do organizacji szkolen z tego zakresu.

W tym kontekscie gtdwng rolg Zwigzku Powiatéw Polskich jest promowanie nowoczesnych rozwigzan
organizacyjnych w samorzadach poprzez: (1) wymiane dobrych praktyk, (2) promowanie najlepszych
CUW oraz (3) przygotowanie podrecznika (instrukcji) wdrazania CUW dla jednostek powiatowych oraz
kodeksu dobrych praktyk.

/PP powinno zosta¢ centrum kompetencyjnym CUW, jako podmiot gromadzacy wiedze
i doswiadczenia w zakresie funkcjonowania CUW.
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Aleksandrowski
Augustowski
Bartoszycki
Bialski
Biatobrzeski
Biatostocki
Bielski
Bierunsko-Ledzinski
Bieszczadzki
Bitgorajski
Bolestawiecki
Brodnicki
Brzeski
Buski
Chodzieski
Ciechanowski
Czestochowski
Debicki
Dzierzoniowski
Elblaski
Gorlicki
Gostyninski
Grodziski
Grudzigdzki
Jarostawski

Powiaty zaangazowane w badanie

Jedrzejowski
Kazimierski
Kedzierzynie-Kozlu
Ketrzynski
Kolbuszowski
Kolnenski
Koscianski
Krapkowicki
Kwidzynski
Legionowski
Legnicki
Lezajski
Lidzbarski
Lipski
Lubaczowski
towicki
tédzki wschodni
Lédz
Miasto Legnica
Miasto Opole
Miasto Przemysl
Miasto Rybnik

Miasto Tarnobrzeg
Miasto Wtoctawek
Miasto Zielona Goéra

Mielecki
Miedzychodzki
Moniecki
Myslenicki
Nowomiejski
Opoczynski
Opolski
Ostrzeszowski
Oswiecimski
Otwocki
Parczewski
Ptonski
Koscianski
Poznan
Poznanski
Pruszkowski
Pszczynski
Putawski
Puttuski
Radomszczanski
Rawicki
Rybnicki
Rzeszowski
Siedlecki
Sierpecki
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Skarzyski
Stupecki
Sosnowiec
Staszowski
Suski
Suwalski
Miasto Szczecin
Sredzki Wielkopolski
Sremski
Swidnicki
Swiecki
Swinoujécie
Tarnogorski
Trzebnicki
Tucholski
Wadowicki
Wtodawski
Wolsztynski
Wotominski
Wschowski
Zambrowski
Zdunskowolski
Zgorzelecki
Zielonogorski
Zwolenski
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Autorzy raportu

dr Pawet Modrzynski
Kierownik Pracowni Finansow i Rachunkowosci Wydziatu Zarzgdzania
Uniwersytetu Technologiczno-Przyrodniczego w Bydgoszczy.
Zainteresowania badawcze zwigzane m.in. z zarzgdzaniem
UNIWERSYTET TECHNOLOG[(’?ZNO-PRZYRODNICZY

publicznym, zarzgdzaniem procesami oraz finansami. im. Jana i Jedrzeja Sniadeckich
e-mail: pawel.modrzynski@utp.edu.pl, tel.: 609 239 702 W Bydgosczy

dr Robert Gawtowski

Prodziekan Wpydziatu Finanséw i Zarzadzania w Bydgoszczy

Wyzszej Szkoty Bankowej w Toruniu. Py )

Inicjator Centrum Badan Samorzgdowych WSB w Toruniu. 41 WYZSZA SZKOLA BANKOWA
Zainteresowania badawcze zwigzane z zarzadzaniem publicznym === BYDGOSZCZ

i samorzadem terytorialnym.
e-mail: robert.gawlowski@wsb.bydgoszcz.pl, tel.: 507 160 134
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Instytucje prowadzgce badania

Uniwersytet Technologiczno-Przyrodniczy
im. Jana i Jedrzeja Sniadeckich w Bydgoszczy
Wydziat Zarzgdzania

— : Al. prof. S. Kaliskiego 7
UNIWERSYTET TECHNOLOGICZNO-PRZYRODNICZY
im. Jana i Jedrzeja Sniadeckich 85-796 ByngSZCZ

w Bydgoszczy

Wyzsza Szkota Bankowa w Bydgoszczy

&% WYZSZA SZKOEA BANKOWA Wydziat Finanséw i Zarzadzania

=== PBYDGOSICZ ul. Fordoniska 74
85-719 Bydgoszcz

Powiatowe CUW w Polsce, marzec 2018 r. 29



