
Raport
Warszawa 2026

NOWA ARCHITEKTURA 
SAMORZĄDU

CENTRA USŁUG WSPÓLNYCH 
JAKO NARZĘDZIE 
EFEKTYWNEGO ZARZĄDZANIA  
W METROPOLIACH



Opracowanie:

Centrum Analiz i Badań Unii Metropolii Polskich  

im. Pawła Adamowicza

Zespół autorski:

dr hab. Robert Bęben, prof. UG

dr Grzegorz Szczuka

Michał Miguła

Redakcja:

Małgorzata Arażny

Opracowanie graficzne i skład:

Małgorzata Arażny

ISBN: 978 – 83-67574-43-3



Wstęp� 4

Metodologia� 5

Cel badania� 5

Technika badawcza� 5

Wyzwania zarządcze samorządów terytorialnych w Polsce  

w trzecim 10-leciu XXI w.� 7

Centralizacja obsługi wybranych procesów jako odpowiedź  
na wyzwania samorządów� 9

1. Geneza koncepcji i rozwój centrów usług wspólnych� 10

2. Czym właściwie jest samorządowe centrum usług wspólnych� 11

3. Powody tworzenia centrów usług wspólnych – po co samorządom CUW-y� 13

4. Samorządowe centra usług wspólnych – regulacje prawne i możliwy zakres działania� 16

5. Trudności do pokonania – czy tylko CUW-y� 19

Centra usług wspólnych w dużych miastach� 21

1. Stan obecny – charakterystyka działalności na podstawie badania ankietowego� 22

2. Argumenty przedstawicieli badanych jednostek samorządu terytorialnego  

przemawiające za tworzeniem centrów usług wspólnych� 30

3. Bariery rozwoju samorządowych centrów usług wspólnych� 32

Podsumowanie i rekomendacje� 35

Podsumowanie� 36

Rekomendacje w procesie wdrażania i funkcjonowania CUW-ów� 37

Spis treści



4  |  powrót do spisu treści NOWA ARCHITEKTURA SAMORZĄDU  |  Wstęp

Wstęp
Zmiany społeczno-gospodarcze czy techniczno-technologiczne widoczne w otoczeniu stymulują  
podejmowanie działań na rzecz zwiększenia efektywności prowadzonego przedsięwzięcia, optymalizacji  
kosztów czy szybszego reagowania na obserwowane zjawiska. Implikuje to konieczność przejścia na inne modele 
zarządzania i wdrożenia skutecznych narzędzi podnoszących sprawność i rentowność prowadzonych procesów 
biznesowych. Jednym z rozwiązań wspierających realizację tych postulatów są centra usług wspólnych (CUW). 
Ich początki sięgają lat 80. ubiegłego wieku, a pozytywne rezultaty w sektorze przedsiębiorstw skłoniły lokalnych 
włodarzy do adaptacji tego modelu na płaszczyźnie jednostek samorządu terytorialnego (JST). W Polsce proces 
ten jest zauważalny od niespełna 10 lat.
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Cel badania

Celem niniejszego raportu jest zobrazowanie funkcjonowania 
centrów usług wspólnych w miastach Unii Metropolii 
Polskich oraz identyfikacja barier i potencjałów rozwojowych 
tego modelu podziału zadań realizowanych w dużych 
organizacjach. Opracowanie zostało przygotowane na 
podstawie analizy literatury krajowej i zagranicznej, w tym 
raportów powstałych na przestrzeni ostatnich kilku lat oraz 
wyników badania własnego, które opisano w dalszej części 
dokumentu. Raport z jednej strony stara się oddać obecny 
zakres i modele funkcjonowania centrów usług wspólnych 
w miastach zrzeszonych w UMP, z drugiej – wskazać potencjał 
rozwijania zakresu obsługi świadczonej przez te podmioty.

Badanie sondażowe zostało przygotowane tak, 
aby odpowiedzieć na szereg pytań związanych 
z funkcjonowaniem oraz kierunkami rozwoju CUW-ów 
w największych polskich miastach. Na potrzeby procesu 
badawczego, budowania narzędzi badawczych i gromadzenia 
danych przyjęto szeroką definicję podmiotów świadczących 
usługi wspólne w samorządach. W krajowym systemie 
prawnym podstawą do tworzenia tego typu rozwiązań jest  
art. 10b Ustawy o samorządzie gminnym.

Z przepisu wynika, że wspólną obsługę mogą prowadzić: 
urząd gminy, inna jednostka organizacyjna gminy,  
jednostka organizacyjna związku międzygminnego  
albo jednostka organizacyjna związku powiatowo-gminnego. 
Jednostki obsługujące, jednostki obsługiwane i zakres 
obowiązków powierzonych jednostkom obsługującym 
w ramach wspólnej obsługi przyjmuje w drodze uchwały  
rada gminy. Nie wszystkie organy świadczące usługi wspólne 
dla innych podmiotów samorządowych zostały utworzone  
na mocy tych przepisów.

Przedstawiciele miast zostali poproszeni o krytyczną 
refleksję nad organizowaniem świadczenia usług w swojej 
gminie i uwzględnienie w badaniu także tych wydziałów, 
departamentów, komórek i jednostek organizacyjnych, które 
stworzono – z funkcjonalnego punktu widzenia – do realizacji 
podobnych zadań dla klientów instytucjonalnych. W ramach 
przykładów można wskazać tu komórki odpowiedzialne za 
komunikację społeczną, w tym obsługę prasową i obsługę 
mediów społecznościowych, a także komórki realizujące 
inwestycje komunalne lub remonty dla innych podmiotów  
czy obsługę informatyczną.

Technika badawcza

Gromadzenie danych trwało od końca czerwca do września 
2024 r. Do udziału w badaniu przystąpiło 9 z 12 miast Unii 
Metropolii Polskich: Białystok, Bydgoszcz, Gdańsk, Katowice, 
Kraków, Lublin, Łódź, Poznań i Warszawa.

W toku powstawania koncepcji metodologicznej badania 
wyróżniono 3 grupy interesariuszy:

1.	 osoby odpowiedzialne za zarządzanie strategiczne, 
wyznaczające kierunki rozwoju w samorządzie – 
strategia;

2.	 wydziały, komórki organizacyjne pełniące funkcję 
nadzoru wobec centrów usług wspólnych – nadzór;

3.	 centra usług wspólnych – CUW-y.

Metodologia
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Na potrzeby analizy opracowano 3 odrębne kwestionariusze 
ankietowe, które stanowiły główne narzędzie zbierania danych 
ilościowych i jakościowych. Ankiety zostały udostępnione 
respondentom w formie elektronicznych formularzy, a linki 
do nich przesłano właściwym komórkom organizacyjnym 
w urzędach miast oraz jednostkom pełniącym funkcje 
CUW-ów.

Badanie zaprojektowano tak, aby możliwe było zebranie 
porównywalnych informacji od każdej z grup interesariuszy, 
odzwierciedlających zarówno perspektywę strategiczną, 
nadzorczą, jak i operacyjną. W części miast dla jednego 
CUW-u wypełniano osobne ankiety, co pozwoliło  
uchwycić zróżnicowanie modeli funkcjonowania.

Każda z 3 grup wypełniła dedykowany kwestionariusz, 
obejmujący pytania zamknięte (jedno- i wielokrotnego 
wyboru), półotwarte oraz wybrane pytania otwarte. Łącznie 
zadano 76 pytań, z czego część bloków tematycznych 
została powtórzona we wszystkich ankietach, aby umożliwić 
porównanie opinii różnych interesariuszy, np. w kontekście 
perspektyw rozwoju centrów usług wspólnych lub barier  
w ich funkcjonowaniu.

	🔳 Kwestionariusz dla poziomu strategicznego 
dotyczył m.in. roli CUW-ów w polityce rozwoju usług, 
stosowanych systemów informatycznych, planów 
automatyzacji procesów oraz identyfikowanych 
kierunków rozwoju centrów usług wspólnych.

	🔳 Kwestionariusz dla nadzoru koncentrował się na 
relacjach z CUW-ami: zakresie nadzoru, kryteriach 
oceny ich działania, a także barierach i ryzykach 
związanych z funkcjonowaniem centrów.

	🔳 Kwestionariusz dla CUW-ów zbierał szczegółowe 
dane o skali działania centrów (liczbie obsługiwanych 
jednostek, budżetach, kosztach funkcjonowania, 
zatrudnieniu, wolnych etatach), a także o zakresie 
świadczonych usług i wykorzystywanych narzędziach 
informatycznych. W tej ankiecie uwzględniono też 
pytania o etapy obejmowania usług wspólnych 
przez jednostki, zakres obsługi finansowo-księgowej, 
kadrowej, administracyjnej oraz o bariery rozwoju.
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Wyzwania zarządcze samorządów 
terytorialnych w Polsce w trzecim  
10-leciu XXI w.

Samorządy terytorialne w Polsce w trzecim 10-leciu XXI w. 
stają przed wieloma wyzwaniami zarządczymi wynikającymi 
zarówno z dynamicznych zmian społeczno-gospodarczych, 
jak i z rosnących oczekiwań obywateli. Kluczowe wyzwania 
można podzielić na kilka kategorii: finansowe, demograficzne, 
cyfryzacyjne, ekologiczne oraz związane z partycypacją 
społeczną.

Jednym z najtrudniejszych obszarów są kwestie 
finansowe. Samorządy zarządzają budżetami w warunkach 
ograniczonych dochodów własnych i zmieniającego się 
systemu subwencji i dotacji. Niedostateczne wpływy 
z podatków dochodowych oraz rosnące koszty utrzymania 
infrastruktury i usług publicznych powodują konieczność 
poszukiwania alternatywnych źródeł finansowania, takich jak 
fundusze unijne czy partnerstwo publiczno-prywatne.

W odpowiedzi na te trudności samorządy wdrażają 
programy optymalizacji wydatków, inwestują 
w przedsięwzięcia samofinansujące się oraz zwiększają 
efektywność pozyskiwania środków zewnętrznych. Tym 
samym struktury samorządowe muszą być dostosowywane 
do nieustannego analizowania danych budżetowych 
i szybkiego wdrażania działań adaptacyjnych. Takie 
podejście obejmuje zarządzanie płynnością finansową oraz 
budowanie współodpowiedzialności za realizację budżetu 

we wszystkich agendach danego samorządu. Pomocne 
staje się przy tym wykorzystywanie wspólnych platform 
informatycznych wdrożonych nie tylko w urzędach, ale także 
w jednostkach organizacyjnych czy zakładach budżetowych. 
Chęć zaoszczędzenia i często historyczne zaszłości powodują, 
że niektóre funkcje lepiej jest wyprowadzić na zewnątrz, do 
innej jednostki lub podmiotu, co tworzy okazję do rozwoju 
centrów usług wspólnych omawianych w dalszej części 
opracowania.

Ważnym problemem pozostaje również demografia, 
a depopulacja oraz starzenie się społeczeństwa stały się 
wyzwaniem o charakterze ogólnokrajowym. Wymaga to 
dostosowania polityk lokalnych do zmieniających się potrzeb 
mieszkańców, np. poprzez rozwój usług opiekuńczych 
czy politykę mieszkaniową zachęcającą młodych ludzi do 
osiedlania się w mniejszych miejscowościach. Samorządy 
podejmują działania takie jak programy prorodzinne, 
inwestycje w edukację oraz tworzenie atrakcyjnych 
warunków pracy i mieszkania, by przyciągnąć nowych 
mieszkańców. Z uwagi na fakt, że czynności te nie mają 
charakteru obligatoryjnego, konieczne staje się dysponowanie 
dodatkowymi funduszami, których pozyskanie jest 
w zasadzie możliwe wyłącznie przez „uwolnienie” innych, 
zabudżetowanych już środków finansowych. Odpowiedzią 
na to wyzwanie stały się także grupy zakupowe realizowane 
nawet przez więcej niż jedną JST. A w ramach konkretnego 
samorządu podejmuje się próby dokonywania zakupów 
zbiorczych, które powierzane są czasem nie tyle komórkom 
zamówień publicznych, ile centrom usług wspólnych.
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Cyfryzacja i postępujące innowacje technologiczne to 
kolejne wyzwania, które wymuszają na samorządach 
modernizację systemów zarządzania i komunikacji 
z mieszkańcami. Rozwój e-administracji, wdrażanie 
inteligentnych rozwiązań miejskich (smart city) oraz poprawa 
dostępu do internetu to priorytety, które mogą zwiększyć 
efektywność funkcjonowania samorządów i podnieść jakość 
życia obywateli. W odpowiedzi na te potrzeby władze lokalne 
uruchamiają platformy cyfrowe do obsługi spraw urzędowych, 
inwestują w inteligentne systemy transportowe oraz wdrażają 
nowoczesne rozwiązania w zakresie monitoringu i zarządzania 
miastem. Rozwój tych systemów jest nierozerwalny 
z koncepcją zarządzania opartą o centralizowanie analizy czy 
obsługi określonych procesów w formie ogólnosamorządowej.

Lokalni włodarze muszą także sprostać wyzwaniom 
ekologicznym. Transformacja energetyczna wymaga wzrostu 
udziału odnawialnych źródeł energii w miksie energetycznym 
samorządu, a gospodarka odpadami czy walka 
z zanieczyszczeniem powietrza to kluczowe aspekty polityki 
lokalnej. Unia Europejska narzuca coraz bardziej ambitne cele 
klimatyczne, które wymagają dostosowania dokumentów 
strategicznych gmin do zasad zrównoważonego rozwoju. 
W tym celu samorządy inwestują w ekologiczne rozwiązania 
transportowe, promują segregację odpadów, realizują 
projekty termomodernizacyjne oraz rozwijają lokalne źródła 
energii odnawialnej. To jednak wymaga znacznych nakładów 
finansowych nie tylko na inwestycje, ale także na utrzymanie 
„zielonej” infrastruktury.

Niemniej ważnym wyzwaniem jest zwiększenie 
partycypacji społecznej i transparentności w zarządzaniu. 
Obywatele chcą mieć większy wpływ na decyzje 
podejmowane przez władze lokalne, co wymaga stosowania 
nowoczesnych narzędzi konsultacyjnych, budżetów 
obywatelskich czy platform dialogu społecznego. JST 
organizują konsultacje społeczne, angażują mieszkańców 
w planowanie budżetu oraz rozwijają interaktywne systemy 
zgłaszania problemów i inicjatyw lokalnych.

Podsumowując, samorządy terytorialne w Polsce muszą 
elastycznie reagować na zmieniające się warunki otoczenia 
i oczekiwania mieszkańców. Skuteczne zarządzanie 
wymaga zrównoważonego podejścia, które łączy rozwój 
gospodarczy, innowacje technologiczne, odpowiedzialność 
ekologiczną i aktywne włączanie społeczności lokalnych 
w procesy decyzyjne. Ponieważ postulowane zmiany 
wymagają znacznych nakładów finansowych, to m.in. wzrost 
efektywności i dążenie do zrównoważonego osiągania 
oszczędności powinny stanowić ich główne cele.



Centralizacja obsługi wybranych 
procesów jako odpowiedź na 
wyzwania samorządów
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1. Geneza koncepcji i rozwój centrów usług wspólnych

Centra usług wspólnych (ang. Shared Services Center, 
w skrócie SSC) zaczęły funkcjonować w Stanach 
Zjednoczonych w połowie lat 80. XX w. Od tamtej pory 
zyskały uznanie wielu organizacji na całym świecie, które 
dostrzegły ich strategiczne znaczenie, zwłaszcza w kontekście 
ograniczania wydatków, zwiększania kontroli oraz lepszego 
ukierunkowania na realizację wybranych usług. Brian 
Bergeron definiuje SSC jako model współpracy, w którym 
wybrane funkcje operacyjne zostają scentralizowane  
w nowej, częściowo niezależnej jednostce biznesowej. Celem 
takiej organizacji jest zwiększenie efektywności, tworzenie 
wartości dodanej, obniżenie kosztów oraz zapewnienie 
wyższej jakości obsługi wewnętrznych klientów. Tego  
rodzaju centra działają na wolnym rynku głównie jako  
firmy świadczące usługi dla macierzystej organizacji.

W Europie idea ta zaczęła być wdrażana na początku lat 90.,  
m.in. przez firmę Whirlpool, a wkrótce potem zyskała 
popularność także w Ameryce Południowej i Azji1. W Polsce 
dynamiczny rozwój centrów usług wspólnych rozpoczął 

1	  K. Płoneczka, Outsourcing vs. shared services model, „Economics of the 21st century” (2017) nr 4(16), s. 77–86, https://dbc.wroc.pl/dlibra/publication/edition/40931/content (30.07.2026).

2	  S. M. Lis, Struktury organizacyjne centrów usług wspólnych – podejście oparte na ekonomii kosztów transakcyjnych,  „Gospodarka narodowa. The Polish Journal of Economics” (2024) nr 2(318), s. 112–130, https://gnpje.sgh.waw.pl/pdf-184317-111869?filename=Struktury-organizacyjne-c.pdf 

(30.07.2026).

3	  Z. Pindel, Jak założyć centrum usług wspólnych, Rzeczpospolita, 13.12.2016, https://www.rp.pl/samorzad-i-administracja/art10774291-jak-zalozyc-centrum-uslug-wspolnych (28.10.2024).

się po roku 2000. Ich głównym założeniem jest tworzenie 
w strukturze organizacyjnej wyspecjalizowanych jednostek, 
które – dzięki kompetencjom pracowników, nieprzerwanemu 
przepływowi informacji oraz wykorzystaniu technologii 
informacyjno-komunikacyjnych (ICT) – przyczyniają się do 
usprawnienia wymiany danych i zwiększenia efektywności 
działań, wcześniej rozproszonych w różnych jednostkach, 
takich jak kadry i płace, IT, księgowość, obsługa prawna, 
sprzedaż czy logistyka. Utworzenie centrum usług wspólnych 
wiąże się z konsolidacją tych działań w wyspecjalizowanej 
komórce, odseparowanej od zasadniczej działalności firmy. 
W rezultacie funkcje pomocnicze zostają przekształcone 
w wewnętrzne usługi, świadczone przez SSC na rzecz całej 
organizacji. Taka zmiana struktury zarządzania prowadzi do 
powstania relacji przypominającej model rynkowy – oparty na 
zasadzie klient–dostawca – w którym wewnętrzne jednostki 
organizacyjne działają jak zewnętrzni usługodawcy2.

Do połowy drugiego 10-lecia XXI w. SSC tworzone były 
przez podmioty zajmujące się działalnością komercyjną, 

natomiast „od 1 stycznia 2016 r. jednostki samorządu 
terytorialnego (JST) mogą tworzyć centra usług wspólnych 
(CUW). Wcześniej podobne centra – nazywane Zespołami 
Ekonomiczno-Administracyjnymi Szkół (ZEAS) – samorządy 
mogły prowadzić jedynie dla wspólnej obsługi jednostek 
edukacyjnych, placówek wsparcia dziennego i oświatowo-
-wychowawczych”3. Po tym terminie jedyną strukturalną 
formułą centralizacji usług w JST stały się CUW-y. I choć 
nie jest to jedyna możliwa formuła scentralizowanego 
obsługiwania określonych procesów w samorządach, 
to stosuje się ją dość powszechnie i próba mapowania 
ewaluacyjnego tej formy wydaje się zasadna.

https://dbc.wroc.pl/dlibra/publication/edition/40931/content
https://gnpje.sgh.waw.pl/pdf-184317-111869?filename=Struktury-organizacyjne-c.pdf
https://www.rp.pl/samorzad-i-administracja/art10774291-jak-zalozyc-centrum-uslug-wspolnych
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Samorządowe centrum usług wspólnych to wydzielona 
organizacyjnie, wewnętrzna lub oddzielna spółka kapitałowa, 
która dostarcza usługi na rzecz innych jednostek lub 
podmiotów należących do jednej JST. Najczęściej są to usługi 
o charakterze wspierającym, np. zarządzanie zasobami 
ludzkimi (HR), księgowość, obsługa zamówień i zakupów4.

CUW to rozwiązanie, którego celem nie jest tylko zmniejszenie 
kosztów dzięki wyeliminowaniu marnotrawstwa wynikającego 
z nieproduktywnego powtarzania tych samych działań 
w różnych jednostkach tego samego holdingu. Ma ono 
również na celu stworzenie jednolitych standardów oraz 
poprawę jakości obsługi interesariuszy w ramach procesów 
wspomagających. To oczywiste, że dzięki konsolidacji 
tego samego rodzaju działań w jednym podmiocie 
łatwiejsza i skuteczniejsza jest kontrola i nadzór nad danym 
obszarem oraz wymiana wiedzy i dobrych praktyk między 
pracownikami5.

„Centra usług wspólnych […] są tworzone w celu redukcji 
kosztów ponoszonych przez przedsiębiorstwa lub 
grupy kapitałowe, poprawy jakości świadczonych usług, 

4	 Grupa Impel, Centrum Usług Wspólnych – definicja, koncepcja, korzyści, INFOR, 15.04.2016, https://ksiegowosc.infor.pl/obrot-gospodarczy/dzialalnosc-gospodarcza/740401,Centrum-Uslug-Wspolnych-definicja-koncepcja-korzysci.html (16.10.2024).

5	 Ibid.

6	 D. Kopycińska, P. Zientara, Transakcyjne koszty funkcjonowania samorządowych centrów usług wspólnych, „Gospodarka Narodowa. The Polish Journal of Economics” (2025).

ograniczenia zakłóceń w realizacji podstawowych procesów 
oraz utworzenia jednostki skoncentrowanej na generowaniu 
zysków, funkcjonującej poza tradycyjną strukturą 
organizacyjną firmy.

Z badań prowadzonych na populacji przedsiębiorstw wynika, 
że na decyzję o powołaniu SSC wpływają czynniki takie 
jak: chęć uzyskania przewagi konkurencyjnej, zgodność 
systemów informatycznych, zaangażowanie kierownictwa, 
trudności w zarządzaniu kadrą menedżerską oraz presja ze 
strony konkurencji (np. Ou, Shang [2023]). Choć czynniki te 
w dużej mierze odzwierciedlają praktykę samorządów, to 
często pomijany bywa aspekt mniej widocznych kosztów 
towarzyszących przekazywaniu zadań do CUW-u – mianowicie 
kosztów transakcyjnych (KT)”6.

2. Czym właściwie jest samorządowe centrum usług wspólnych

https://ksiegowosc.infor.pl/obrot-gospodarczy/dzialalnosc-gospodarcza/740401,Centrum-Uslug-Wspolnych-definicja-koncepcja-korzysci.html
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Charakterystyczną cechą CUW-u jest natomiast to, że 
usługi świadczone przez takie centrum są skoncentrowane 
w jednym miejscu, co pozwala na zwiększenie efektywności 
i oszczędności kosztów. W ramach CUW-u można znaleźć 
różnorodne funkcje i usługi, takie jak finanse i księgowość, 
obsługa klienta, zarządzanie zasobami ludzkimi, zakupy 
i zaopatrzenie, IT, marketing czy logistyka7.

Usługi wspólne można zatem postrzegać jako model 
współpracy JST, polegający na skupieniu wybranych funkcji 
operacyjnych w nowo utworzonej, częściowo niezależnej 
jednostce organizacyjnej. Jej struktura zarządzania jest 
projektowana w taki sposób, aby zwiększać efektywność 
działania, tworzyć wartość dodaną, obniżać koszty oraz 
nieustannie udoskonalać procesy i usługi świadczone na 
rzecz wewnętrznych odbiorców, czyli jednostki macierzystej. 
Podejście to znajduje potwierdzenie w licznych aktualnych 
badaniach, m.in. autorstwa Elstona i Dixon z 2020 r. oraz 
Ferreiry i Janssena (2022).

7	 P. Góra, Centrum usług wspólnych, Encyklopedia Zarządzania, 10.01.2024, https://mfiles.pl/pl/index.php/Centrum_us%C5%82ug_wsp%C3%B3lnych#google_vignette (16.10.2024).

Uwzględniając wszystkie powyższe 
badania, na potrzeby tej analizy 
sformułowano własną definicję 
CUW-u:

Centra usług wspólnych to struktury 
organizacyjne zaprojektowane do świadczenia 
scentralizowanych i optymalizowanych usług 
operacyjnych dla różnych jednostek lub działów 
w obrębie tej samej jednostki samorządu (nawet 
więcej niż jednej JST), często z wykorzystaniem 
zaawansowanych technologii i metod zarządzania, 
w celu osiągnięcia większej efektywności, 
standaryzacji procesów i redukcji kosztów.

https://mfiles.pl/pl/index.php/Centrum_us%C5%82ug_wsp%C3%B3lnych#google_vignette


NOWA ARCHITEKTURA SAMORZĄDU  |  Centralizacja obsługi wybranych procesów jako odpowiedź na wyzwania samorządów 13  |  powrót do spisu treści 

Analizując publikacje poświęcone funkcjonowaniu centrów 
usług wspólnych w jednostkach administracji samorządowej 
w ostatnim 10-leciu, można wyróżnić kilka kluczowych 
nurtów badawczych, które w istocie skupiały się na bieżących 
wyzwaniach związanych np. z aspektami formalno-prawnymi 
kształtującymi podstawy funkcjonowania CUW-ów lub 
analizach ex post potwierdzających tezę o potrzebie 
i zasadności ich tworzenia oraz dokumentujących korzyści 
wynikające ze stosowania tej formuły organizacyjnej.

Pierwszy wątek badawczy obejmuje aspekty prawne oraz 
organizacyjne uwarunkowania tworzenia CUW-ów, a także 
kwestie podatkowe, w szczególności w obszarze rozliczeń 
podatku od towarów i usług (VAT). W piśmiennictwie 
poruszany jest także wątek wpływu przepisów dotyczących 
zamówień publicznych na funkcjonowanie CUW-ów. 
Publikacje z tego obszaru zawierają szereg praktycznych 
wskazówek oraz rozważań interpretacyjnych, istotnych 
z perspektywy osób tworzących i zarządzających działalnością 
centrów usług wspólnych.

Drugim znaczącym obszarem badań jest analiza 
efektywności funkcjonowania CUW-ów, prowadzona 
niejednokrotnie na przykładach konkretnych JST. Autorzy 
opracowań z tego obszaru zwracają uwagę na korzyści 
wynikające ze standaryzacji procesów w samorządach, omawiają 
rozwiązania przyczyniające się do poprawy jakości świadczonych 
usług czy optymalizacji kosztów dzięki wykorzystaniu korzyści 
skali. W kontekście administracji samorządowej, gdzie 
ograniczone budżety są powszechnym problemem, zdaniem 
wielu autorów CUW-y mogą przyczynić się do bardziej 
efektywnego zarządzania zasobami finansowymi. Szereg prac 
omawia wątek jakości i efektywności działania centrów, także 
w kontekście audytu wewnętrznego, który odgrywa istotną rolę 
w identyfikacji nieprawidłowości oraz w podnoszeniu jakości 
usług publicznych.

Kolejnym wątkiem pojawiającym się w literaturze są 
analizy dotyczące wpływu nowoczesnych technologii 
informacyjno-komunikacyjnych na funkcjonowanie 
CUW-ów. Tu jednak na pierwszy plan wysuwa się 
kwestia wpływu tych technologii na efektywność i jakość 
świadczonych usług, a więc w istocie rozważania są 
sprowadzane do wątku ekonomicznego i zagadnień 
doskonalenia procesów i jakości usług publicznych. Nie 
brakuje także badań na temat wpływu CUW-ów na 
zarządzanie informacjami w administracji samorządowej 
w dobie cyfryzacji i rosnącej ilości danych. Zdaniem  
autorów takich prac centra usług wspólnych mogą odegrać  
kluczową rolę w zarządzaniu informacjami oraz 
w zapewnieniu ich jakości.

3. Powody tworzenia centrów usług wspólnych – po co samorządom CUW-y
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Wiele badań wskazuje na różnorodne motywacje, które 
skłaniają jednostki administracji do wdrażania modeli 
centrów usług wspólnych, a także na wyzwania związane 
z ich implementacją. Te jednak prowadzą także do wniosku, 
że jednym z głównych powodów przyjęcia modelu CUW 
w organizacjach usług publicznych jest dążenie do redukcji 
kosztów operacyjnych. Obraz, jaki wyłania się z literatury, 
dobrze ilustrują wyniki badania, które w swojej publikacji 
Globalne trendy w zarządzaniu publicznym – przykład 
centrów usług wspólnych przywołuje dr Paweł Modrzyński8.

8	 P. Modrzyński, Globalne trendy w zarządzaniu publicznym – przykład centrów usług wspólnych, „Zeszyty Naukowe Politechniki Śląskiej. Organizacja i Zarządzanie” (2018) z. 129, s. 297–311.
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Korzyści z utworzenia centrów usług 
wspólnych

Główne korzyści płynące z powołania CUW-ów przez JST, 
prezentowane w literaturze, to przede wszystkim:

	🔳 Lepsza kontrola nad procesami

Jedną z kluczowych zalet związanych z utworzeniem centrów 
usług wspólnych jest poprawa kontroli nad procesami 
organizacyjnymi. Dzięki centralizacji możliwe jest ich 
monitorowanie i zarządzanie nimi na jednym poziomie, 
co zapewnia większą widoczność oraz lepszy nadzór 
nad świadczonymi usługami, kosztami i wynikami. Taka 
struktura pozwala na szybszą identyfikację problemów oraz 
podejmowanie działań naprawczych.

	🔳 Zwiększenie efektywności operacyjnej

Centralizacja procesów i zasobów w centrach usług 
wspólnych prowadzi do istotnego wzrostu efektywności 
operacyjnej organizacji. Dzięki skoncentrowaniu działań 
w jednym miejscu, możliwe jest osiągnięcie oszczędności 
skali, co z kolei prowadzi do obniżenia kosztów operacyjnych.  

9	 P. Góra, Centrum usług wspólnych, Encyklopedia Zarządzania, 10,01.2024, https://mfiles.pl/pl/index.php/Centrum_us%C5%82ug_wsp%C3%B3lnych#google_vignette (16.10.2024).

Centralizacja umożliwia także eliminację redundancji 
procesów oraz standaryzację działań, co znacząco przyczynia 
się do poprawy wydajności. Efektem tych działań jest 
osiąganie lepszych wyników finansowych organizacji.

	🔳 Poprawa jakości świadczonych usług

Centra usług wspólnych mają również istotny wpływ na 
poprawę jakości świadczonych usług. Koncentracja wiedzy 
i doświadczenia w jednym miejscu pozwala pracownikom  
na specjalizację w określonych obszarach, co z kolei umożliwia 
doskonalenie ich umiejętności. Ukierunkowane zespoły są 
w stanie lepiej rozumieć potrzeby klientów i dostarczać im 
usługi o wyższym standardzie. Centralizacja procesów  
sprzyja wprowadzaniu jednolitych standardów i procedur,  
co zapewnia spójność oraz powtarzalność działań i przekłada 
się na wyższą jakość usług.

	🔳 Skrócenie czasu realizacji zadań

Utworzenie centrów usług wspólnych prowadzi również 
do skrócenia czasu realizacji zadań. Skoncentrowanie 
specjalistów w jednym miejscu umożliwia bardziej efektywny 
przepływ pracy oraz lepszą koordynację działań. 

Nie ma potrzeby przekazywania informacji i dokumentów 
pomiędzy różnymi jednostkami organizacyjnymi, dlatego 
procesy mogą być realizowane szybciej. Dodatkowo, 
centralizacja umożliwia wykorzystanie nowoczesnych 
technologii i narzędzi, które automatyzują i przyspieszają 
realizację zadań9.

https://mfiles.pl/pl/index.php/Centrum_us%C5%82ug_wsp%C3%B3lnych#google_vignette
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Z przeprowadzonych badań wynika, że zakres działalności 
funkcjonujących w Polsce samorządowych CUW-ów jest 
bardzo różny, począwszy od obsługi finansowo-księgowej 
jednostek organizacyjnych, przez wykonywanie na ich rzecz 
dodatkowych zadań wspierających, np. z zakresu obsługi 
kadrowej, aż do wykonywania specjalistycznych i bardzo 
różnych w poszczególnych centrach zadań z obszarów 
takich jak: zamówienia publiczne, obsługa informatyczna, 
pomoc prawna, organizacja zakupów wspólnych, organizacja 
realizacji programów rządowych i nadzór nad nimi, 
wykorzystanie środków unijnych czy rozliczanie dotacji. 
CUW-y koordynują też zadania z zakresu dowozu dzieci do 
szkół i ośrodków szkolno-wychowawczych10.

Przepisy samorządowych ustaw ustrojowych, regulujące 
kwestie tworzenia samorządowych centrów usług wspólnych, 
nie normują szczegółowych zagadnień dotyczących ich 
kształtu i szczegółowej procedury ich tworzenia.

Tym samym dopuszczalne jest powołanie jednego lub kilku 
samorządowych centrów usług wspólnych na obszarze jednej 
JST, m.in. z uwzględnieniem następujących kryteriów:

10	 M. Rydzewska-Włodarczyk, Prawne i organizacyjne aspekty wspólnej obsługi administracyjnej, finansowej i organizacyjnej samorządowych jednostek organizacyjnych – analiza rozwiązań organizacyjnych, „Finanse, Rynki Finansowe, Ubezpieczenia” (2018) nr 4(94), cz. 1, s. 327–341.

11	 M. Karciarz, Zakres działania samorządowych centrów usług wspólnych, w: Prawne aspekty organizacji i funkcjonowania samorządowych centrów usług wspólnych, red. K. M. Ziemski, I. M. Wieczorek, Łódź 2016, s. 39–66.

12	 Ibid.

13	 M. Rydzewska-Włodarczyk, Prawne i organizacyjne aspekty wspólnej obsługi administracyjnej, finansowej i organizacyjnej samorządowych jednostek organizacyjnych – analiza rozwiązań organizacyjnych, „Finanse, Rynki Finansowe, Ubezpieczenia” (2018) nr 4(94), cz. 1, s. 327–341.

1.	 kryterium zadań przekazanych do realizacji przez 
podmioty obsługiwane (podmiotowe);

2.	 kryterium charakteru i rodzaju podmiotów 
obsługiwanych (przedmiotowe);

3.	 kryterium podziału danej JST na mniejsze jednostki/
obszary (geograficzne).

Co istotne, w przypadku zastosowania jednego z ww. 
kryteriów przy tworzeniu sieci samorządowych centrów usług 
wspólnych konieczne jest, aby uchwała organu stanowiącego 
JST, o której mowa w artykułach ustawy o samorządzie 
gminnym, powiatowym i wojewódzkim w sposób 
wyczerpujący i jednoznaczny określała jednostki obsługiwane 
poprzez ich enumeratywne wymienienie11.

Biorąc pod uwagę przykładowy katalog […] zadań, wskazać 
można, że dopuszczalne jest utworzenie centrów usług 
wspólnych dla wszystkich ww. obszarów aktywności, np. CUW, 
który będzie prowadzić na rzecz jednostek obsługiwanych 
wszystkie usługi o charakterze administracyjnym. 

Dopuszczalne jest również utworzenie na terenie 
danej JST kilku centrów usług wspólnych o charakterze 
„specjalistycznym”, każde obejmujące swoim zakresem  
te same jednostki obsługiwane, ale równocześnie prowadzące 
innego rodzaju działalność wspierającą, np. odrębne centrum 
zajmujące się sprawami finansowymi oraz odrębne do spraw 
o charakterze organizacyjnym12.

Wspólna obsługa jest zwykle prowadzona przez:

	🔳 wydzieloną komórkę organizacyjną urzędu JST  
(w urzędzie gminy, starostwie lub urzędzie 
marszałkowskim) – obsługa najczęściej dotyczy 
wówczas prowadzenia rachunkowości;

	🔳 inną wyodrębnioną jednostkę organizacyjną 
gminy (powiatu, województwa samorządowego),  
np. centrum usług wspólnych, zespół ekonomiczny 
lub ekonomiczno-administracyjny13.

4. Samorządowe centra usług wspólnych – regulacje prawne i możliwy zakres działania
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Centra usług wspólnych funkcjonujące w Polsce 
charakteryzują się znaczną różnorodnością. Cechą takich 
podmiotów jest wąska specjalizacja, jednak wiele z nich 
prowadzi swoją działalność w zakresie kilku różnych procesów 
biznesowych jednoczenie.

Liderami są centra świadczące usługi z obszarów:  
IT (odpowiedzialne za utrzymywanie istniejących  
systemów oraz tworzenie nowych rozwiązań 
informatycznych), finansów i księgowości (prowadzące 
rachunkowość podzieloną na wąskie specjalności, jak 
zobowiązania, należności, księga główna, podatki, analityka 
i raportowanie), a także obsługi klienta (zajmujące się 
zbieraniem zgłoszeń, rozwiązywaniem problemów 
i odpowiadaniem na potrzeby klientów w trybie 24/7)14.

14	 A. Milewska, Centra usług wspólnych jako podmiot racjonalizujący koszty w organizacji – skala i zakres działania w Polsce, „Polityki Europejskie, Finanse i Marketing” (2018) nr 20(69), s. 127–135, https://pefim.sggw.edu.pl/article/view/1129/1095 (23.05.2026).

Przepisy kompetencyjne do powołania 
wspólnej obsługi zostały uchwalone w:

1.	 Ustawie z dnia 8 marca 1990 r.  
o samorządzie gminnym;

2.	 Ustawie z dnia 5 czerwca 1998 r.  
o samorządzie powiatowym;

3.	 Ustawie z dnia 5 czerwca 1998 r.  
o samorządzie województwa.

wprowadzono również zmiany 
w wielu innych przepisach, m.in.:

1.	 Ustawie z dnia 7 września 1991 r.  
o systemie oświaty;

2.	 Ustawie z dnia 12 marca 2004 r.  
o pomocy społeczne;

3.	 Ustawie z dnia 29 września 1994 r.  
o rachunkowości;

4.	 Ustawie z dnia 9 czerwca 2011 r.  
o wspieraniu rodziny i systemie  
pieczy zastępczej.

https://pefim.sggw.edu.pl/article/view/1129/1095
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Ustawodawca pozostawił także swobodę wyboru formy 
organizacyjno-prawnej jednostki obsługującej. 

Może nią być:

1.	 urząd gminy;

2.	 inna jednostka organizacyjna gminy;

3.	 jednostka organizacyjna związku międzygminnego;

4.	 jednostka organizacyjna związku gminno- 
-powiatowego.

	🔳 Zakres wspólnej obsługi nie może obejmować 
dysponowania środkami publicznymi,  
zaciągania zobowiązań, a także sporządzania 
i zatwierdzania planu finansowego oraz 
przeniesień wydatków w tym planie pozostających 
w kompetencjach kierowników jednostek 
zaliczanych do sektora finansów publicznych –  
te uprawnienia nie mogą zatem nigdy być 
przedmiotem przekazania do CUW-u.

15	 B. Kołcio, Czy warto utworzyć w JST centrum usług wspólnych?, VULCAN, 21.04.2026, https://www.vulcan.edu.pl/o-firmie/blog-vulcan/samorzad/czy-warto-utworzyc-w-jst-centrum-uslug-wspolnych,165 (28.10.2024).

	🔳 W przypadku powierzenia obowiązków z zakresu 
rachunkowości i sprawozdawczości jednostek 
organizacyjnych zaliczanych do sektora finansów 
publicznych oraz samorządowych instytucji kultury 
muszą one być przekazywane w całości – nie mogą 
zatem w jakiejkolwiek części pozostać  
w jednostce obsługiwanej (wymóg ten nie dotyczy 
samorządowych osób prawnych).

W odróżnieniu od wcześniej funkcjonujących rozwiązań 
(przed 1 stycznia 2016 r.) wspólną obsługą można objąć teraz 
praktycznie wszystkie zadania administracyjne, finansowe 
i obsługowe, np.:

	■ organizowanie wspólnych zamówień publicznych,
	■ wspólne zakupy,
	■ prowadzenie obsługi kadrowej,
	■ zapewnienie obsługi prawnej,
	■ obsługa informatyczna,
	■ ubezpieczenia,
	■ ochrona obiektów,
	■ remonty i inwestycje,
	■ wspólne szkolenia (np. BHP)15.

https://www.vulcan.edu.pl/o-firmie/blog-vulcan/samorzad/czy-warto-utworzyc-w-jst-centrum-uslug-wspolnych,165
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5. Trudności do pokonania – czy tylko CUW-y

16	 A. Misiejko, Prawidłowe określenie zadań Centrum Usług Wspólnych, PrawoDlaSamorządu.pl, 27.01.2017, https://prawodlasamorzadu.pl/2017-01-27-prawidlowe-okreslenie-zadan-centrum-uslug-wspolnych/ (28.10.2024).

17	 Centra Usług Wspólnych, PwC, https://www.pwc.pl/pl/uslugi/shared-service-centres.html (16.10.2024).

18	 CUW – jak działają. Samorządowe Centra Usług Wspólnych – dwa lata funkcjonowania, Serwis Samorządowy PAP, 19.02.2019, https://samorzad.pap.pl/kategoria/archiwum/cuw-jak-dzialaja-samorzadowe-centra-uslug-wspolnych-dwa-lata-funkcjonowania (16.10.2024).

	🔳 Należy zapewnić zgodność zakresu zadań 
realizowanych przez jednostki organizacyjne, takie 
jak centrum usług wspólnych, z obowiązującymi 
przepisami prawa. W szczególności konieczne jest 
uprzednie, jednoznaczne określenie w uchwale 
rady gminy – wydanej na podstawie art. 10b 
ust. 2 ustawy o samorządzie gminnym – zadań 
związanych z przekazywaniem i rozliczaniem 
dotacji oświatowych przed powierzeniem 
ich CUW-om. Wprowadzenie takich zadań 
wyłącznie do statutu, bez odpowiedniej podstawy 
uchwałodawczej, jest niedopuszczalne16.

	🔳 Nie wprowadzono zorganizowanego procesu 
zarządzania satysfakcją klientów wewnętrznych, 
a stosowane metodyki przekazywania i kontroli  
procesów są nieprzetestowane 
i nieudokumentowane. 

	🔳 Brak jest odpowiednich mechanizmów 
motywacyjnych oraz struktury zarządczej,  
które umożliwiałyby liderom CUW-ów skuteczne 
wdrażanie istotnych usprawnień. 

	🔳 Procesy oraz punkty przekazania odpowiedzialności 
między CUW-ami a obsługiwanymi jednostkami 
są zdefiniowane w sposób niejasny, co wpływa 
negatywnie na efektywność operacyjną i jakość 
świadczonych usług17.

	🔳 Centra usług wspólnych to instrument dostępny 
dla samorządów od 2017 r. Są one wydzielonymi 
jednostkami organizacyjnymi, które realizują zadania 
usługowe dla podległych im podmiotów.  
Dzięki temu „samorządowe centra obsługi mogą 
też łączyć się i wspólnie prowadzić np. księgowość 
szkół czy przedszkoli z kilku gmin”18. Jednakże 
w ocenie samorządów wyzwaniem bywa proces 
wyodrębnienia tego typu placówek.

https://prawodlasamorzadu.pl/2017-01-27-prawidlowe-okreslenie-zadan-centrum-uslug-wspolnych/
https://www.pwc.pl/pl/uslugi/shared-service-centres.html
https://samorzad.pap.pl/kategoria/archiwum/cuw-jak-dzialaja-samorzadowe-centra-uslug-wspolnych-dwa-lata-funkcjonowania
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Rekomendowane działania:

1.	 Rozszerzenie roli CUW-ów – redefinicja roli 
centrum usług wspólnych jako partnera 
strategicznego wspierającego transformację 
organizacyjną, a nie wyłącznie dostawcy usług 
transakcyjnych. Ponieważ transformacja 
samorządów jest już nieodwracalna i jedyny 
kierunek to opieranie zarządzania o dane, 
dostarczane szybko i z wiarygodnego źródła.  
A takim źródłem powinien być właśnie CUW.

2.	 Wzmocnienie struktury zarządczej – utworzenie 
formalnych ról liderów procesów, odpowiedzialnych 
za ciągłe doskonalenie i efektywność usług.

3.	 Wdrożenie systemu zarządzania satysfakcją 
klientów wewnętrznych – wprowadzenie 
regularnych badań opinii, mechanizmów zgłaszania 
potrzeb oraz działań naprawczych.

4.	 Opracowanie i wdrożenie metodyki 
przekazywania i nadzorowania procesów – 
stworzenie spójnej, sprawdzonej metodologii 
obejmującej m.in. opisy procesów, punkty 
odpowiedzialności, kryteria jakościowe i kontrolne.

5.	 Standaryzacja procesów i punktów styku  
z jednostkami organizacyjnymi – zdefiniowanie, 
udokumentowanie i wdrożenie jasnych zasad 
współpracy pomiędzy CUW-ami a jednostkami 
obsługiwanymi, w tym tzw. „punktów odcięcia 
danych”, wskazujących za jakie etapy są 
odpowiedzialni poszczególni uczestnicy procesu.

6.	 Zadbanie o to, aby w ramach wspólnej obsługi 
nie przejmować zadań ustawowo przypisanych 
kierownikom jednostek sektora finansów 
publicznych:

	■ pozostawić kierownikowi wyłączne prawo 
do dysponowania środkami publicznymi –  
jednostka obsługująca może jedynie 
przygotowywać dokumenty, ale ich 
zatwierdzenie należy do kierownika;

	■ zapewnić, że tylko kierownik podpisuje 
umowy i zaciąga zobowiązania 
cywilnoprawne;

	■ zagwarantować, że sporządzanie 
i zatwierdzanie planu finansowego oraz 
jego zmiany pozostają w gestii kierownika 
jako dysponenta środków.



Centra usług wspólnych 
w dużych miastach
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Analiza charakterystyki funkcjonowania centralizacji 
usług wspólnych w miastach Unii Metropolii Polskich 
została opracowana z wykorzystaniem danych uzyskanych 
z kwestionariuszy skierowanych do podmiotów i komórek 
organizacyjnych stanowiących nadzór nad centrami usług 
wspólnych oraz bezpośrednio od przedstawicieli CUW-ów.

Z pozyskanych informacji wynika, że wszystkie centra usług 
wspólnych, których przedstawiciele wzięli udział w badaniu, 
zostały utworzone po 2016 r., a więc po wejściu w życie 
przepisów Ustawy z dnia 25 czerwca 2015 r. o zmianie ustawy 
o samorządzie gminnym oraz niektórych innych ustaw  
(Dz.U. z 2015 r. poz. 1045).

Przedstawiciele nadzoru zadeklarowali, że przy tworzeniu 
centrów usług wspólnych nie korzystano ze wsparcia 
ekspertów zewnętrznych. Aktualnie 4 z 5 CUW-ów 
zakończyły przejmowanie wszystkich zaplanowanych do 
obsługi jednostek organizacyjnych, w jednym przypadku 
nie zakończono tego procesu, co wynika z przyjętego 
harmonogramu. Przedstawiciele nadzoru poinformowali 
również, że żaden z podmiotów nie ma ściśle określonych 
wskaźników, mierników efektywności służących do oceny 
podejmowanych działań.

Lista podmiotów, których przedstawiciele wypełnili kwestionariusz skierowany  
do centrów usług wspólnych:

1.	 Lubelskie Centrum Ekonomiczno- 
-Administracyjne Oświaty

2.	 Miejskie Centrum Obsługi Oświaty w Krakowie

3.	 Centrum Usług Informatycznych w Białymstoku

4.	 Centrum Usług Wspólnych Oświaty w Łodzi

5.	 Dzielnicowe Biuro Finansów Oświaty – Wola 
m.st. Warszawy

6.	 Centrum Usług Wspólnych w Katowicach

7.	 Centrum Obsługi Placówek Opiekuńczo- 
-Wychowawczych w Białymstoku

8.	 Bydgoskie Biuro Finansów Oświaty

9.	 Centrum Usług Wspólnych Jednostek 
Oświaty

10.	 Gdańskie Centrum Informatyczne

11.	 Centrum Usług Wspólnych w Poznaniu

12.	 Gdańskie Centrum Usług Wspólnych

1. Stan obecny – charakterystyka działalności na podstawie badania ankietowego
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Te jednostki są odpowiedzialne za różne aspekty zarządzania 
usługami wspólnymi w miastach, a większość z nich została 
utworzona na mocy przepisów dotyczących tworzenia 
CUW-ów (art. 10a ustawy o samorządzie gminnym), 
z wyjątkiem Centrum Obsługi Placówek Opiekuńczo- 
-Wychowawczych w Białymstoku, które powstało na podstawie 
ustawy o wspieraniu rodziny i systemie pieczy zastępczej.

Z podmiotów biorących udział w badaniu najwięcej 
świadczy usługi dla sektora edukacji, w tym przedszkoli 
(9), szkół podstawowych (9), szkół średnich (9) oraz innych 
typów placówek edukacyjnych (8). Tylko 1 z nich obsługuje 
żłobki. Po 2 jednostki przypadają na obsługę obszaru 
pomocy społecznej oraz usług informatycznych. Natomiast 
w zakresie kultury, inwestycji oraz usług komunalnych 
usługi są świadczone przez 1 podmiot dla każdego z tych 
obszarów. W kontekście projektów finansowanych ze źródeł 
zewnętrznych również jest to 1 jednostka.

W ramach kategorii „inne usługi” podmioty wskazywały 
konkretne świadczenia: remonty i przeglądy techniczne, 
prowadzenie Zakładowego Funduszu Świadczeń Socjalnych 
(ZFŚS), BHP, badania lekarskie, obsługę prawną, dowozy 
dzieci, obsługę kasy zapomogowo-pożyczkowej, fundusz 
na pomoc zdrowotną dla nauczycieli, a także zapewnienie 
obsługi telefonów służbowych. Nie odnotowano, aby 
centra usług wspólnych świadczyły usługi dla jednostek 
organizacyjnych z obszaru sportu oraz zdrowia.

Obszary merytoryczne, w ramach których 
CUW-y najczęściej świadczą usługi:

	■ edukacja

	■ pomoc społeczna

	■ usługi informatyczne

Należy zauważyć, że jednostki organizacyjne z innych 
obszarów merytorycznych niż edukacyjny czy opieki nad 
dziećmi relatywnie rzadko trafiają do CUW-ów. Działalność 
centrów usług wspólnych koncentruje się na obszarze 
edukacji, co może wynikać z liczby placówek oświatowych do 
obsługi i potencjalnego efektu skali wdrażanych standaryzacji, 
w tym efektów ekonomicznych, ponieważ wydatki na szeroko 
rozumianą edukację stanowią pierwszą pozycję w budżetach 
samorządowych. Wydaje się jednak, że centralizacja obsługi 
(przynajmniej w wybranych obszarach) jednostek innych 
niż oświata, ale także samych urzędów, powinna się stać 
tematem bardziej szczegółowych analiz. Skala procesów 
i chociażby mniejszy ruch kadrowy mogłyby wskazywać 
na zasadność przynajmniej częściowego obejmowania ich 
obsługą w ramach CUW.

Respondenci identyfikowali 2 uzupełniające się kierunki 
rozwoju CUW-ów: rozwój obszarów merytorycznych  
(tam, gdzie CUW-y mogą przejmować kolejne typy jednostek 
i zadań) oraz rozwój zakresów usług (czyli, jakie funkcje oraz 
procesy warto centralizować i profesjonalizować). Możliwe 
kierunki respondenci wskazywali w macierzy obejmującej 13 
obszarów merytorycznych oraz 26 typów usług, co pozwoliło 
uchwycić zarówno „mapę” potencjalnej ekspansji CUW-ów, 
jak i preferencje dotyczące priorytetów funkcjonalnych.

Najsilniej akcentowanym obszarem merytorycznym  
dalszego rozwoju jest szeroko rozumiana edukacja: najwyższe 
wyniki uzyskały szkoły podstawowe i średnie (po 144 
wskazania), następnie przedszkola (141) oraz żłobki (127), przy 
jednocześnie wysokiej ocenie potencjału dla innych typów 
placówek edukacyjnych (109 wskazań). Wyniki te sugerują, że 
w perspektywie badanych miast to właśnie sektor edukacyjny 
pozostaje najbardziej naturalnym i skalowalnym „rdzeniem” 
usług wspólnych, a dalsza centralizacja może tu przynosić 
największe efekty organizacyjne. Wśród pozostałych 
obszarów relatywnie wysoko oceniono usługi informatyczne 
(112 wskazań) oraz pomoc społeczną (98), natomiast 
inwestycje (73) tworzą ważny, choć bardziej selektywny 
kierunek rozwoju.
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W wymiarze funkcjonalnym (typy usług) za najbardziej 
perspektywiczne uznano działania o wysokiej 
standaryzowalności i znaczeniu kontrolnym: kontrolę 
finansową (73 wskazania) oraz obsługę księgową i finansową 
(71). Wysoko oceniono także obsługę płac i prowadzenie 
procesów inwestycyjnych (po 65), rozwój systemów 
informatycznych oraz zarządzanie zużyciem energii (po 59), 
a także zarządzanie infrastrukturą IT i helpdesk / wsparcie 
techniczne (po 58 wskazań). Kolejne istotne kierunki 
obejmują obsługę ZFŚS (54 wskazania), przygotowanie 
budżetu (53), zamówienia publiczne w modelu centralnego 
zamawiającego (52), a następnie m.in. monitoring 
i utrzymanie techniczne (49), zarządzanie infrastrukturą 
techniczną i obsługę kasy zapomogowo-pożyczkowej 
(po 47) oraz obsługę projektów finansowanych ze źródeł 
zewnętrznych (44).

Jednocześnie ujawniono zróżnicowanie perspektyw 3 grup 
interesariuszy: respondenci z poziomu strategicznego 
identyfikowali kierunki rozwoju szerzej niż nadzór i same 
CUW-y (wskazania w macierzy odpowiednio: 686 vs 278 
vs 163), co można interpretować jako większą skłonność 
do „systemowego” myślenia o roli CUW-ów w mieście na 
poziomie strategii niż na poziomie operacyjnym. Różnice 
te dotyczą nie tylko skali wskazań, ale również akcentów: 

ankietowani z poziomu strategicznego i nadzór częściej 
wskazywali szkoły podstawowe i średnie jako priorytet 
w edukacji, podczas gdy przedstawiciele CUW-ów relatywnie 
częściej dostrzegali potencjał w rozwijaniu obsługi przedszkoli, 
co może wynikać z praktycznej oceny wykonalności 
i dojrzałości procesów w tych segmentach.

Przedstawiciele CUW-ów, podobnie jak osoby reprezentujące 
nadzór, zostali poproszeni o informację dotyczącą procesu 
objęcia jednostek usługami wspólnymi. W 75% przypadków 
wszystkie planowane jednostki zostały włączone do obsługi, 
podczas gdy w pozostałych nie ukończono tego procesu, 
czego powodem były: zaplanowany harmonogram  
(2 wskazania), bariery organizacyjne po stronie jednostek 
przejmowanych do obsługi (2), bariery organizacyjne po 
stronie CUW-u (1) oraz brak decyzji zarządczej (1).

Przedstawiciele centrów zostali poproszeni o przekazanie 
podstawowych danych liczbowych obrazujących ich 
działalność w 2023 r. – w szczególności dotyczących: 
liczby obsługiwanych jednostek, zatrudnienia, 
kosztów funkcjonowania, realizacji budżetów zarówno 
CUW-ów, jak i jednostek obsługiwanych, a także skali 
prowadzonej obsługi finansowo-kadrowej i zarządzania 
nieruchomościami.

Biorąc pod uwagę, że 9 z 12 centrów obsługuje jednostki 
z obszaru edukacji, analiza w zakresie powyżej wskazanych 
zmiennych, w celu zachowania porównywalności, dotyczy 
tylko tych podmiotów.

Skala działalności CUW-ów funkcjonujących w obszarze 
edukacji jest zróżnicowana. Średnia liczba jednostek 
organizacyjnych, które obsługuje 1 centrum, wynosi 132, 
przy czym minimalna liczba obsługiwanych jednostek to 17, 
a maksymalna – 306. Np. Lubelskie Centrum Ekonomiczno-
Administracyjne Oświaty obsługuje 87 jednostek, podczas 
gdy Miejskie Centrum Obsługi Oświaty w Krakowie – 210, 
a Centrum Usług Wspólnych Oświaty w Łodzi – 306.

Centra Usług Wspólnych w liczbach w 2023 r.:

132 – średnia liczba jednostek 
organizacyjnych obsługiwanych przez 1 CUW

8,6 – średnia liczba wakatów w CUW-ach

116,3 tys. zł – średni budżet CUW-ów  
w przeliczeniu na 1 etat
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Z zakresem działalności centrów usług wspólnych 
nieodłącznie związana jest liczba dostępnych w nich etatów –  
na dzień 31 grudnia 2023 r. było ich najmniej w Poznaniu 
(49,5), a najwięcej w Gdańsku (341,25). Należy mieć jednak 
na względzie, że liczba etatów w CUW-ach nie jest wyłącznie 
wypadkową liczby obsługiwanych jednostek, ale także 
zakresu świadczonych usług. W 2023 r. koszt funkcjonowania 
CUW-ów był zróżnicowany i minimalnie wynosił 6,4 mln zł, 
a maksymalnie – 43,3 mln. Budżet jednostek w przeliczeniu na 
etat miesił się w przedziale od 90,8 do 158,3 tys. zł, przyjmując 
średnią 116,2 tys.

W kontekście zarządzania budżetami jednostek objętych 
usługami wspólnymi CUW-y zarządzały kwotami od 157,1 mln  
do 1,53 mld zł. Średnio w centrach usług wspólnych na  
1 pracownika etatowego przypadało 4,3 mln zł z budżetu 
jednostek obsługiwanych, minimalnie było to 3,2, 
a maksymalnie – 5,9. W obsługiwanych jednostkach liczba 
etatów wynosiła średnio 5,8 tys. – najmniej 1,7, najwięcej 12,4.

Na koniec grudnia 2023 r. na 1 CUW przypadało średnio 8,6 
wakatu, przy czym odnotowano 1 podmiot, który nie miał 
nieobsadzonych stanowisk. Maksymalna liczba wakatów 
wynosiła 24,2. Średnio w centrach zatrudnionych było 176,5 
pracownika: minimalnie 49 osób, a maksymalnie – 334.

CUW-y wykonały także różnorodne zadania administracyjne 
i operacyjne. Przykładowo liczba obsłużonych przez nie 
przelewów wynosiła średnio 275,7 tys. rocznie, a faktur/
rachunków średnio 74,4, z maksymalną liczbą w wysokości 
173,9. Jeden z podmiotów prowadził także obsługę 11,5 tys.  
teczek osobowych. A na 9 podmiotów 4 zarządzały  
1 nieruchomością o średniej powierzchni użytkowej 3,4 tys. m2.

Centra usług wspólnych wykazują znaczną różnorodność 
w zakresie liczby obsługiwanych podmiotów, kosztów 
funkcjonowania, zarządzanych budżetów oraz liczby 
pracowników. Rozbieżności te odzwierciedlają specyfikę 
i potrzeby poszczególnych miast, a także różnorodność 
zadań i wyzwań, z którymi borykają się te jednostki. Jednak 
to zróżnicowanie ma konkretne implikacje dla efektywności 
operacyjnej CUW-ów. Średnio na 1 pracownika etatowego 
przypada 4,3 mln zł z budżetu obsługiwanych jednostek, przy 
czym rozpiętość od 3,2 do 5,9 mln wskazuje na potencjalne 
dysproporcje w efektywności kosztowej: większe centra mogą 
osiągać lepsze efekty skali, podczas gdy mniejsze –  
funkcjonować z wyższymi kosztami jednostkowymi. 
Wyzwaniem jest również wysoki wskaźnik wakatów (średnio 
8,6, maksymalnie 24,2), co przy skali operacyjnej obejmującej 
przeciętnie 275,7 tys. przelewów i 74,4 tys. faktur rocznie 
może wpływać na ciągłość i jakość usług. Warto również 

zwrócić uwagę na to, że 6 spośród badanych centrów ma 
sformalizowane mierniki efektywności – bez ujednoliconych 
wskaźników oceny utrudnione jest szukanie dobrych 
praktyk i benchmarking między jednostkami, co utrudnia 
doskonalenie procesów.

Zaprezentowana na kolejnej stronie tabela pokazuje, 
jakie rodzaje usług administracyjnych i wsparcia centra 
usług wspólnych świadczą w poszczególnych obszarach 
merytorycznych oraz jak często dany typ usługi występuje 
w całej próbie badanych jednostek. Łącznie zidentyfikowano 
362 „przypisania” usług do obszarów, przy czym najczęściej 
są to: obsługa księgowa i finansowa oraz obsługa płac 
(po 41 wskazań), obsługa ZFŚS (38), BHP (27), usługi 
prawne (13) i zarządzanie dokumentacją (16). Oznacza to, 
że profil CUW-ów jest wyraźnie zorientowany na zadania 
finansowo‑budżetowe oraz szeroko rozumiane wsparcie 
administracyjno‑kadrowe, podczas gdy usługi bardziej 
specjalistyczne – jak administrowanie nieruchomościami  
(2 wskazania), zarządzanie zużyciem energii (1) czy monitoring 
techniczny (2) – pojawiają się sporadycznie.
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Edukacja / opieka nad 
dziećmi – żłobki 1 1 1 1 1 1 1 1 8

Edukacja – przedszkola 8 5 3 8 8 7 6 2 1 6 2 2 2 1 2 1 1 65

Edukacja – szkoły 
podstawowe 8 5 3 8 8 7 7 2 1 6 2 2 2 1 1 1 64

Edukacja – szkoły 
średnie 8 5 3 8 8 7 7 2 1 6 2 2 2 1 1 1 64

Edukacja – inne typy 
placówek 8 5 3 8 8 7 7 2 1 6 2 1 2 1 1 62

Inwestycje 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 14

Kultura 1 1

Pomoc społeczna 1 1 1 1 1 1 1 1 1 9

Projekty finansowane  
ze źródeł zewnętrznych 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1

Usługi informatyczne 2 2 1 2 2 2 2 1 2 1 1 2 1 1 1 1 1 1 1 1 28

Usługi komunalne 1 1 2

Inne 3 3 2 3 2 2 2 2 2 1 1 3 2 1 1 1 1 1 1 1 35

Suma 41 29 18 41 38 3 3 12 12 5 5 27 13 16 12 1 3 6 4 6 8 2 2 1 362

Rodzaje usług świadczonych przez CUW-y według obszarów merytorycznych obsługiwanych jednostek organizacyjnych

Źródło: Opracowanie własne na podstawie wyników badania, N=12.
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Do komunikacji elektronicznej 12

Finansowo-budżetowe 12

Do obiegu dokumentacji elektronicznej / zarządzania 
dokumentacją 10

Do analityki danych i raportowania 7

Workflow (automatyzacja przepływu dokumentów) 6

Do współpracy zespołowej – coworkingu 4

Do monitorowania procesów 4

Do badania zadowolenia klientów 3

Do zarządzania projektami 3

Do informacji geograficznej, przestrzennej 2

ERP (system planowania zasobów przedsiębiorstwa) 2

HRMS (system zarządzania zasobami ludzkimi) 2

Inny 2

Cyfrowe archiwum 1

Klasy Business Intelligence (BI) 1

CRM (system zarządzania relacjami z klientami) 1

Źródło: Opracowanie własne na podstawie wyników badania, N=12.

Rodzaje oprogramowania wykorzystywanego  
w CUW-ach
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Z perspektywy zakresu usług widać silną koncentrację 
świadczeń w obszarze edukacji: przedszkola (65 wskazań), 
szkoły podstawowe i szkoły średnie (po 64) oraz inne placówki 
edukacyjne (62), co stanowi zdecydowaną większość całej 
macierzy. Żłobki są obsługiwane zdecydowanie rzadziej  
(8 wskazań), podobnie jak pomoc społeczna (9), inwestycje (14), 
usługi informatyczne (28), usługi komunalne (2) czy kultura (1),  
a w obszarach sportu i zdrowia nie odnotowano żadnych 
usług. Taki rozkład odzwierciedla fakt, że to właśnie edukacja 
jest głównym „klientem” CUW-ów w badanych miastach, 
a model wspólnej obsługi poza edukacją ma charakter raczej 
punktowy i dotyczy wybranych, bardziej wyspecjalizowanych 
funkcji (IT, inwestycje, projekty zewnętrzne).

Sumy w wierszach (np. 65 dla przedszkoli, 28 dla usług 
informatycznych, 35 dla kategorii „inne”) informują więc, 
jak szeroki pakiet usług realnie trafia do danego obszaru 
merytorycznego, a w kolumnach (np. 41 dla obsługi księgowej 
czy 29 dla przygotowania budżetu) pokazują, które typy 
zadań są trzonem oferty centrów. W praktyce oznacza to, że 
CUW-y pełnią przede wszystkim rolę centralnego zaplecza 
finansowo‑kadrowego dla systemu edukacji, natomiast potencjał 
w dziedzinach takich jak obsługa mieszkańców, komunikacja czy 
zarządzanie infrastrukturą i energią pozostaje w dużej mierze 
niewykorzystany i może stanowić kierunek dalszego rozwoju.

Zdecydowana większość centrów usług wspólnych obsługuje 
projekty finansowane z środków zarówno krajowych  
(8 wskazań), jak i zagranicznych (9), takich jak fundusze UE czy 
Fundusze Norweskie.

CUW-y korzystają z różnorodnego oprogramowania 
informatycznego, dostosowanego do ich specyficznych 
potrzeb. Wszystkie centra używają programów do 
komunikacji elektronicznej oraz oprogramowania finansowo-
-budżetowego (po 12 wskazań), są to podstawowe narzędzia 
stosowane we współczesnych organizacjach. Powszechne 
jest także stosowanie programów do obiegu dokumentacji 
elektronicznej i zarządzania dokumentacją (10).

Centra usług wspólnych dość często korzystają 
z oprogramowania do analityki danych i raportowania (7),  
co może wynikać z rosnącego znaczenia danych w procesach 
decyzyjnych. Niektóre centra wdrażają workflow – automatyzację 
przepływu dokumentów (6). Ponadto wykorzystywane są 
również programy do monitorowania procesów oraz współpracy 
zespołowej i coworkingu (po 4 wskazania).

Rzadziej stosuje się narzędzia do badania zadowolenia 
klientów i programy do zarządzania projektami  
(po 3 wskazania). Pozostałe typy oprogramowania 
wykorzystywane są sporadycznie. Należy tu zwrócić uwagę  
na to, że istnieją centra, w których chętnie sięga się po 
różnego typu elektroniczne narzędzia, oraz takie, gdzie 
wdrożono jedynie podstawowe pomoce informatyczne.
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Większość jednostek (7 z 12) nie prowadzi bieżącego 
monitorowania procesów. Jest ono realizowane w 5 centrach 
usług wspólnych za pośrednictwem systemów klasy ERP 
(system planowania zasobów przedsiębiorstwa). Przykładowo 
w Gdańsku w ramach Gdańskiej Platformy Edukacyjnej 
wykorzystywane są różne moduły – Finansowo-Księgowy, 
Planowanie budżetowe, Wydatki budżetowe, Wpływy 
budżetowe, Generalny rejestr umów i Majątek WEB Gdańska. 
W Poznaniu natomiast korzysta się z systemów OTAGO, 
Symfonia oraz Dynamix.

Jako system zarządzania relacjami z klientem (CRM) 
w Gdańsku wskazano systemy zgłoszeń Gdańskiego 
Centrum Kontaktu oraz Service Desk Gdańskiego Centrum 
Informatycznego. Z kolei narzędzia do zarządzania projektami 
są stosowane w 2 przypadkach – w Warszawie używany jest 
System zarządzania jakością, a w Gdańsku narzędzia te są 
dostępne na platformie Microsoft 365. System klasy Business 
Intelligence wykorzystuje się w 1 centrum – aplikacja Power 
BI jest używana do analizy danych i raportowania w Gdańsku. 
Narzędzia do zarządzania infrastrukturą IT są stosowane  
w 2 CUW-ach – w Katowicach używany jest ZABBIX, 
a w Gdańsku VMware i Red Hat. Oprogramowanie do 
automatyzacji procesów biznesowych wykorzystywane jest 
w 2 przypadkach, przy czym używane są rozwiązania takie 
jak robotyzacja procesów, eDok oraz Microsoft 365 (Power 
Automate, Teams) – w Gdańsku i Poznaniu. Brak jest natomiast 
narzędzi do monitorowania wydajności pracowników.

Centra usług wspólnych w większości miast nie prowadzą 
bieżącego monitorowania procesów, jednak w miejscach, 
gdzie takie monitorowanie jest realizowane, wykorzystują 
różnorodne narzędzia technologiczne. Są one dostosowane 
do specyficznych potrzeb organizacji i obejmują systemy: 
ERP, CRM, zarządzania projektami, klasy Business Intelligence, 
zarządzania infrastrukturą IT oraz automatyzacji procesów 
biznesowych.

Tylko w 2 przypadkach statystyki i raporty generowane 
z systemów odpowiadają na potrzeby zarządcze. Respondenci 
wskazywali na bariery w postaci problemów z uzyskiwaniem 
danych z systemów starszej technologii, „niedoskonałości 
w stosunku do potrzeb budżetowych” – co może oznaczać 
braki w funkcjonalnościach lub precyzji raportów – oraz 
ograniczonych możliwości generowania z systemów 
finansowo-księgowych raportów zbiorczych ze wszystkich 
obsługiwanych jednostek.

Nieliczne centra usług wspólnych mają systemy, które 
w pełni odpowiadają ich potrzebom zarządczym (często 
są przestarzałe, nie dają możliwości generowania raportów 
zbiorczych, są niedofinansowane). Te wyzwania wskazują na 
konieczność modernizacji systemów informatycznych i lepsze 
dostosowanie ich funkcjonalności do rzeczywistych potrzeb 
jednostek zarządczych.



Źródło: Opracowanie własne na podstawie wyników badania, N=12.
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Spośród wszystkich centrów usług wspólnych  
w 6 przypadkach jednostki mają ściśle określone wskaźniki 
i mierniki efektywności służące do oceny ich działalności. 
Mogą być one ustalone w dokumentacji systemu kontroli 
zarządczej, obejmują czynności dotyczące obsługi, 
liczbę zgłoszeń, czas realizacji, dostępność systemów IT, 
harmonogramy i budżety zadań. W niektórych przypadkach 
mierniki i wskaźniki zależą od prowadzonej działalności oraz 
obsługiwanych jednostek. Często są one określane przez 
wydział nadzorujący, zespół koordynacyjny, zespół centrum 
usług wspólnych lub skarbnika miasta.

Częstotliwość monitorowania wskaźników efektywności jest 
różna i zależy od specyfiki działalności CUW-u. W niektórych 
przypadkach są one monitorowane 2 razy w roku, w innych – 
miesięcznie, kwartalnie lub rocznie (w zależności od zakresu). 
Istnieją również centra, gdzie wskaźniki monitoruje się 
strategicznie co 6 miesięcy, operacyjnie co miesiąc, a także 
kwartalnie, półrocznie lub rocznie.

W 4 przypadkach badania tego typu są prowadzone 
regularnie, co najmniej raz w roku. Taka częstotliwość 
wskazuje na to, że placówka angażuje się w monitorowanie 
jakości świadczonych usług oraz przejawia chęć szybkiego 
reagowania na potrzeby klientów.

Badania satysfakcji klientów są prowadzone co 2 lata 
w 2 centrach, a w 6 przypadkach nie są one w ogóle 
przeprowadzane. Można przyjąć, że przez ich brak podmioty 
te mogą mieć trudności z identyfikacją obszarów 
wymagających poprawy, co może negatywnie wpłynąć na 
jakość świadczonych usług i zadowolenie klientów.

Komunikacja centrów usług wspólnych z obsługiwanymi 
jednostkami odbywa się za pomocą kilku podstawowych 
kanałów: telefonicznie, osobiście, zdalnie oraz mailowo.  
Te metody są stosowane jednolicie we wszystkich 
podmiotach, co wskazuje na ich powszechne zastosowanie 
i znaczenie w codziennej komunikacji. Różnice pojawiają 
się w przypadku bardziej zaawansowanych form, takich jak 
korzystanie z portali informacyjnych oraz przeznaczonych do 
tego celu systemów – elektronicznego obiegu faktur, systemu 
obsługi zgłoszeń, rozwiązań opartych na pakietach usług 
i aplikacjach biurowych dla firm.

Jedynie w 2 przypadkach przedstawiciele CUW-ów 
udzieli odpowiedzi, że rozważane jest poszerzenie zakresu 
świadczonych usług.
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poprawa jakości usług dla mieszkańców

obsługiwane jednostki mogą efektywniej 
realizować swoje zadania

elastyczność i skalowalność w reagowaniu 
na nowe wyzwania

optymalizacja kosztów

standaryzacja procesów

lepsze wykorzystanie kompetencji 
zasobów kadrowych

redukcja ryzyka i zwiększenie 
bezpieczeństwa danych

łatwiejsza możliwość wdrażania 
nowoczesnych technologii i innowacji

wzmocnienie procesów kontroli zarządczej

zwiększenie efektywności operacyjnej

osoby odpowiedzialne za zarządzanie strategiczne
osoby odpowiedzialne za prowadzenie nadzoru nad cuw-ami

Skala: od -2 (zdecydowanie nie) do 2 (zdecydowanie tak)

Źródło: Opracowanie własne na podstawie wyników badania, N=10.

Powody tworzenia centrów usług wspólnych
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Przedstawiciele samorządów UMP zapytani o powody 
tworzenia centrów usług wspólnych wskazywali najczęściej 
zwiększenie efektywności operacyjnej (10 wskazań). Na 
drugim miejscu uplasowała się optymalizacja kosztów, przy 
czym ma ona większe znaczenie dla osób zajmujących się 
zarządzaniem strategicznym niż odpowiadających za nadzór 
nad działalnością CUW-u. Standaryzacja procesów oraz lepsze 
wykorzystanie kompetencji zasobów kadrowych również 
były wysoko oceniane – odpowiednio 8 i 7 wskazań jako 
zdecydowanie istotne oraz 2 i 3 jako raczej istotne. Redukcja 
ryzyka i zwiększenie bezpieczeństwa danych uzyskały 6 
wskazań jako zdecydowanie istotne i 4 jako raczej istotne. Warto 
zauważyć, że zgodność opinii obu grup, osób odpowiedzialnych 
zarówno za zarządzanie strategiczne, jak i za prowadzenie 
nadzoru nad CUW-em, odnotowano w 5 kategoriach na 10.

Łatwiejsza możliwość wdrażania nowoczesnych technologii 
i innowacji została oceniona jako raczej istotna przez 6 osób 
oraz zdecydowanie istotna przez 4 ankietowanych, przy czym 
tu łączna ocena była wyższa w grupie osób odpowiedzialnych 
za zarządzanie strategiczne. W przypadku argumentu 
wzmocnienia procesów kontroli zarządczej 4 osoby uznały je  
za zdecydowanie istotne, 4 za raczej istotne, a 2 za neutralne.  
W tej kategorii przedstawiciele obu badanych grup byli  
zgodni w swych ocenach.

2. Argumenty przedstawicieli badanych jednostek samorządu terytorialnego 
przemawiające za tworzeniem centrów usług wspólnych
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Elastyczność i skalowalność w reagowaniu na nowe wyzwania 
były oceniane bardziej różnorodnie: 2 respondentów uznało 
je za zdecydowanie istotne, 4 za raczej istotne, a 4 kolejnych 
za neutralne. Ten aspekt był wyżej oceniany przez osoby 
nadzorujące. Kwestia tego, że obsługiwane jednostki mogą 
efektywniej realizować swoje zadania, została uznana za 
raczej istotną przez 7 ankietowanych, zdecydowanie istotną 
przez 2 i neutralną przez 1 osobę, przy czym ma ona większe 
znaczenie dla respondentów zajmujących się nadzorem.

Poprawa jakości usług dla mieszkańców była oceniona jako 
raczej istotna przez 4 osoby, neutralna przez 3, zdecydowanie 
istotna przez 1 i raczej nieistotna – również 1. W tym miejscu 
należy zwrócić uwagę na największe zróżnicowanie wartości 
ocen osób odpowiedzialnych za zarządzanie strategiczne 
(średnia 1 oznacza „raczej tak”) oraz odpowiedzialnych za 
nadzór nad CUW-ami (średnia 0 oznacza „nie wiem”,  
„trudno powiedzieć”).

Inne przyczyny uzyskały 2 wskazania jako zdecydowanie 
istotne, przedstawiciele JST zwrócili uwagę na funkcjonowanie 
CUW-ów w określonych ramach prawa oraz wsparcie 
merytoryczne, zarządcze i prawne kadry zarządzającej 
jednostek oświatowych.

Analizując różnice w postrzeganiu tego, które z powodów 
tworzenia centrów usług wspólnych są bardziej istotne – 
obserwowane między 2 kategoriami respondentów – warto 
zwrócić uwagę na to, że przedstawiciele nadzoru częściej 
jako bardziej istotne wskazywali: łatwiejszą możliwość 

wdrażania nowoczesnych technologii i innowacji, elastyczność 
i skalowalność w reagowaniu na nowe wyzwania oraz 
podniesienie efektywności realizacji zadań przez obsługiwane 
jednostki. Jednocześnie byli oni mniej przekonani co do 
pozytywnego wpływu na jakość usług dla mieszkańców. 
Ta grupa ankietowanych została dodatkowo poproszona 
o określenie, jakie były 3 najważniejsze powody powstania 
centrów. Wskazywano na optymalizację finansową, 
standaryzację procesów i bezpieczeństwa oraz zwiększenie 
efektywności operacyjnej i nadzoru.

Optymalizacja finansowa pojawia się jako kluczowy motyw 
powstawania CUW-ów, niezależnie od miasta. W wielu 
przypadkach centrum usług wspólnych stworzono po to, 
aby zoptymalizować wydatki na usługi i zarządzanie, co było 
osiągane poprzez centralizację oraz ograniczenie multiplikacji 
procesów w działaniach JST. W 1 przypadku podkreślono, że 
optymalizacja ta obejmuje zarówno redukcję wydatków na 
IT, jak i zwiększenie efektywności wykorzystania zasobów 
technologicznych i ludzkich. Takie podejście wpisuje się 
w ogólną tendencję samorządów do szukania oszczędności 
przez konsolidację usług, która umożliwia lepsze alokowanie 
środków oraz poprawia stabilność finansową jednostek.

Drugim istotnym powodem powstania centrów była 
standaryzacja usług i procesów. Wprowadzenie jednolitych 
standardów obsługi i zarządzania pozwala na zapewnienie 
spójności w realizacji zadań JST, co może być szczególnie 
istotne dla spełnienia wymogów prawnych, takich jak 
Krajowe Ramy Interoperacyjności czy RODO. Standaryzacja 

przyczynia się także do zwiększenia poziomu bezpieczeństwa 
teleinformatycznego, co jest ważne w kontekście rosnącej 
liczby zagrożeń cyfrowych oraz potrzeb ochrony danych 
osobowych. Dzięki temu CUW nie tylko ujednolica procedury, 
ale również minimalizuje ryzyko operacyjne związane 
z obsługą informatyczną i zarządzaniem danymi.

Centrum usług wspólnych wprowadzano także z myślą 
o zwiększeniu efektywności operacyjnej i nadzoru nad 
finansami. W szczególności chodziło o poprawę kontroli 
nad przepływem środków publicznych, co umożliwia lepsze 
monitorowanie ich wydatkowania. Zwiększona efektywność 
operacyjna obejmuje także wspieranie pracowników JST 
poprzez dostarczanie im skuteczniejszych narzędzi do 
zarządzania oraz zapewnianie wsparcia administracyjnego, 
finansowego i technicznego. Takie rozwiązania pomagają 
zmniejszyć obciążenia operacyjne poszczególnych jednostek, 
a to w dłuższej perspektywie może prowadzić do podniesienia 
jakości usług świadczonych mieszkańcom.

Niektóre miasta wskazywały dodatkowe, bardziej 
specyficzne powody, takie jak ujednolicenie procedur 
dla placówek opiekuńczo-wychowawczych czy wsparcie 
w zarządzaniu edukacją. Przykładem jest centralizacja 
przyjmowania dzieci do placówek opieki oraz zapewnianie 
lepszego nadzoru nad procesami administracyjnymi 
w jednostkach edukacyjnych. Tego typu potrzeby wynikają ze 
specyfiki lokalnych problemów społecznych i operacyjnych, 
które CUW-y mogą rozwiązać dzięki scentralizowanemu 
i standaryzowanemu podejściu.
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3. Bariery rozwoju samorządowych centrów usług wspólnych
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Na podstawie zebranych danych można dostrzec różnice 
w ocenie istotności poszczególnych barier w rozwoju centrów 
usług wspólnych w badanych jednostkach samorządu 
terytorialnego. Po analizie danych z perspektywy 3 grup 
interesariuszy współodpowiedzialnych za powołanie 
i funkcjonowanie CUW-ów – osób odpowiedzialnych  
za zarządzanie strategiczne JST, osób odpowiedzialnych za 
nadzór nad CUW-ami oraz przedstawicieli CUW-ów –  
za największą przeszkodę uznać należy ograniczone zasoby 
finansowe. Aż 14 ankietowanych oceniło tę barierę jako 
zdecydowanie istotną, a kolejnych 6 jako raczej istotną, 
co razem daje 20 wskazań i potwierdza, że ma ona duże 
znaczenie. Tylko 1 osoba wyraziła neutralną opinię  
(ani istotna, ani nieistotna) i 1 wskazała, że bariera ta jest raczej 
nieistotna. W tym obszarze występuje największa zgodność 
poglądów wszystkich badanych grup interesariuszy.

Interpretując wyniki badania, można stwierdzić, że kwestie 
finansowe są postrzegane jako główne ograniczenie dla 
rozwoju CUW-ów. Niedostatki środków finansowych mogą 
ograniczać inwestycje w nowoczesne technologie, szkolenia 
personelu oraz usprawnienie procesów, co jest kluczowe dla 
rozwoju efektywnych usług wspólnych19. 

19	 Należy wskazać, że są to subiektywne opinie badanych, a nie wyniki analizy zapotrzebowania na środki pieniężne przez CUW-y – współzależność między budżetem, zadaniami i oceną wystarczalności finansowania nie jest znana.
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Wysokie koszty prowadzenia centrów mogą wpływać na 
decyzje zarządzających, którzy muszą dokonywać trudnych 
wyborów dotyczących alokacji dostępnych środków.

Drugą najczęściej wskazywaną barierą są trudności 
w zarządzaniu zmianą. Ta przeszkoda została uznana za 
raczej istotną przez 11 respondentów, a 3 oceniło, że jest ona 
zdecydowanie istotna. Łącznie 14 osób postrzega zarządzanie 
zmianą jako istotny problem, podczas gdy tylko 2 uznały ją 
za raczej nieistotną i 2 za ani istotną, ani nieistotną. Trudności 
w zarządzaniu zmianą mogą wynikać z braku odpowiednich 
narzędzi lub procedur wspierających procesy adaptacyjne, 
szczególnie w kontekście wdrażania nowych technologii lub 
modyfikacji struktur organizacyjnych. Opór pracowników 
wobec zmian, brak klarownej komunikacji czy niedostateczne 
zaangażowanie w proces adaptacji mogą znacząco hamować 
rozwój CUW-ów.

Trudności związane z integracją systemów również 
stanowią istotną barierę – 8 osób wskazało tę przeszkodę 
jako zdecydowanie istotną, a 9 jako raczej istotną, co 
oznacza, że 17 respondentów postrzega ten problem jako 
wyzwanie. Opinię neutralną (ani istotne, ani nieistotne) 
wyraziły 4 osoby, a tylko 1 oceniła ją jako raczej nieistotną. 
Integracja systemów informatycznych między różnymi 
jednostkami JST jest kluczowa dla efektywności CUW-ów. 
Problemy z nią mogą wynikać z różnorodności stosowanych 
systemów, braku standardów czy trudności w dostosowaniu 
istniejących rozwiązań IT do specyfiki CUW-ów. Skuteczne 

połączenie systemów jest niezbędne, aby umożliwić sprawną 
wymianę informacji i przyspieszyć procesy decyzyjne.

Kolejnym ważnym problemem jest trudność  
z podjęciem decyzji na poziomie strategicznym. Tę barierę 
za zdecydowanie istotną uznało 5 respondentów, a 10 za 
raczej istotną, co razem daje 15 wskazań. Za raczej istotną 
uważają ją 4 osoby, a 2 uznały, że nie jest ona ani istotna, ani 
nieistotna. Możliwość podejmowania decyzji na poziomie 
strategicznym jest kluczowa dla stabilnego rozwoju CUW-ów. 
Może to oznaczać, że osoby odpowiedzialne za zarządzanie 
borykają się z trudnościami w ustalaniu priorytetów, brakiem 
wypracowanych procedur decyzyjnych lub konfliktów interesów 
między różnymi jednostkami JST. Niemożność podjęcia 
jednoznacznych decyzji strategicznych może prowadzić do 
stagnacji i opóźniać realizację kluczowych projektów.

Według respondentów brak odpowiedniej kadry 
zarządzającej jest także istotną przeszkodą – 4 osoby 
oceniły tę barierę jako zdecydowanie istotną, a 9 jako raczej 
istotną. Za ani istotną, ani nieistotną uznało ją 8 osób, a tylko 
1 za raczej nieistotną. Brak wykwalifikowanych menedżerów 
może ograniczać efektywność zarządzania CUW-ami oraz 
wdrażanie innowacyjnych rozwiązań. Specjalistyczna wiedza 
i umiejętności zarządzania zespołami są niezbędne do 
skutecznej realizacji celów strategicznych i operacyjnych 
centrów usług wspólnych. Niedobór kompetentnych liderów 
może wpływać na jakość podejmowanych decyzji oraz tempo 
wdrażania zmian.

Brak zaangażowania interesariuszy uzyskał nieco niższe, 
ale nadal znaczące wskazania – 3 osoby oceniły ten  
czynnik jako zdecydowanie istotny, a 9 jako raczej istotny. 
Opinię neutralną wyraziło 5 osób, a 4 oceniły go jako  
raczej nieistotny, natomiast 1 osoba uznała, że jest on 
zdecydowanie nieistotny. Zaangażowanie interesariuszy jest 
kluczowe dla uzyskania wsparcia i akceptacji w procesie 
implementacji CUW-ów. Niewystarczające wsparcie z ich 
strony może negatywnie wpłynąć na skuteczność operacyjną 
centrów i generować dodatkowe wyzwania związane 
z koordynacją działań między jednostkami JST.

Na końcu listy znajduje się kategoria „inne”, gdzie 
wskazywano na poczucie utraty autonomii przez 
dyrektorów jednostek włączanych do wspólnej obsługi 
finansowo-księgowej. Obawy dotyczące utraty niezależności 
i kontroli nad własnymi finansami mogą prowadzić do oporu 
wobec integracji tych jednostek z CUW-ami. Kolejną barierą 
są problemy lokalowe, w tym brak wspólnej siedziby, które 
wynikają z niedostatku odpowiednich przestrzeni biurowych, 
co utrudnia skuteczne funkcjonowanie centrów. Zwrócono 
także uwagę na zamówienia publiczne i przepisy prawa 
utrudniające elastyczne i efektywne zarządzanie poprzez 
stwarzanie licznych wyzwań prawnych i proceduralnych.
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Oceny barier rozwoju centrów usług wspólnych między  
3 grupami respondentów (strategia, nadzór i same CUW-y) 
są w dużej mierze spójne i pokazują, że głównym „wąskim 
gardłem” pozostają kwestie zasobowe oraz zdolność do 
wdrażania zmian. W ujęciu ogólnym zdecydowanie dominuje 
bariera ograniczonych zasobów finansowych (14 wskazań jako 
zdecydowanie istotne i 6 jako raczej istotne), a kolejne miejsca 
zajmują trudności związane z integracją systemów  
(8 + 9) oraz trudności w zarządzaniu zmianą (3 + 11), co 
wskazuje na silne powiązanie wyzwań budżetowych 
z transformacją organizacyjno-technologiczną. Różnice 
między grupami dotyczą przede wszystkim natężenia ocen: 
przedstawiciele CUW-ów relatywnie częściej niż pozostałe 
grupy uznawali finanse za barierę zdecydowanie istotną 
(9 wskazań), co można interpretować jako mocniejsze 
odczuwanie presji kosztowej na poziomie operacyjnym, 
podczas gdy w grupach „strategia” i „nadzór” częściej pojawiały 
się oceny rozłożone między „raczej istotne” i „neutralne”.

Największą niejednoznaczność (we wszystkich grupach, 
a szczególnie po stronie CUW-ów) widać przy barierze „brak 
odpowiedniej kadry zarządzającej”. W ujęciu ogólnym jest ona 
istotna (4 + 9), ale jednocześnie ma dużo wskazań neutralnych 
(8), a wśród przedstawicieli CUW-ów aż 5 odpowiedzi „ani 
istotne, ani nieistotne”, co sugeruje, że problem kompetencji 

menedżerskich nie ma charakteru jednolitego i zależy od 
dojrzałości konkretnego centrum lub lokalnego rynku pracy. 
„Brak zaangażowania interesariuszy” ma również bardziej 
rozproszony profil ocen (ogółem 3 + 9 przy jednoczesnych 
5 wskazaniach neutralnych i 4 odpowiedziach „raczej 
nieistotne”), co wskazuje, że w części samorządów jest to 
realna bariera wdrożeniowa. W innych schodzi ona jednak 
na dalszy plan wobec finansów, IT i zarządzania zmianą. 
Odpowiedzi z kategorii „inne” są wyraźnie niespójne (ogółem 
4 + 6 odpowiedzi „istotne” i jednocześnie aż 7 „zdecydowanie 
nieistotne”), co warto interpretować nie jako jedną barierę 
systemową, lecz jako „koszyk” barier kontekstowych 
występujących selektywnie (np. lokalowe, formalno‑prawne, 
opór jednostek), przy czym część respondentów w ogóle nie 
identyfikuje dodatkowych przeszkód poza wskazaną listą.



Podsumowanie i rekomendacje
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Podsumowanie

	🔳 Współczesne podejście do zarządzania w administracji 

publicznej nie ogranicza się jedynie do redukcji kosztów, 

lecz kładzie również duży nacisk na standaryzację procesów, 

co prowadzi do podniesienia jakości świadczonych usług. 

Poprawa jakości realizowana jest poprzez wdrażanie 

jednolitych norm i procedur.

	🔳 Istotnym elementem tego procesu jest także bardziej 

efektywne zarządzanie zasobami, które umożliwia lepsze 

wykorzystanie dostępnych talentów i umiejętności. 

Przykładem tego podejścia może być sytuacja, w której 

wykwalifikowany specjalista, posiadający wysokie 

kompetencje w wąskiej dziedzinie, takiej jak np.  

projekty europejskie czy zarządzanie ich finansami,  

pełni w danej jednostce funkcję, której zakres nie pozwala 

mu w całości wykorzystać swojego potencjału. Zamiast 

skupiać się na kluczowych obowiązkach, specjalista jest 

zmuszony do realizacji szerszego wachlarza zadań,  

co ogranicza efektywność jego pracy.

20	 Centra usług wspólnych – nowy sposób zarządzania, Dziennik Warto Wiedzieć, 11.11.2016, https://wartowiedziec.pl/serwis-glowny/wywiady/32141-centra-usug-wspolnych-nowy-sposob-zarzdzania (25.10 2024).

21	 R. Horbaczewski, Samorządowe centra usług wspólnych czeka rewolucja 4.0, Prawo.pl, 14.06.2023, https://www.prawo.pl/samorzad/rozwiazania-chmurowe-w-samorzadach,521730.html https://www.prawo.pl/samorzad/rozwiazania-chmurowe-w-samorzadach,521730.html (16.10.2024).

22	 Ibid.

	🔳 Optymalnym rozwiązaniem jest zatem umożliwienie 

pracownikom samorządowym wykorzystywania swoich 

specjalistycznych umiejętności na rzecz różnych jednostek, 

które łączą siły w realizacji wspólnych celów. W ten sposób 

ich potencjał jest lepiej wykorzystany, co przynosi korzyści 

zarówno samorządom, jak i mieszkańcom, którzy skorzystają 

na poprawie jakości usług. Ponadto pracownicy o wąskich 

specjalizacjach są rzadkością, szczególnie w mniejszych 

jednostkach, dlatego ich zaangażowanie na szerszą skalę 

ma istotne znaczenie dla podniesienia efektywności całego 

systemu20.

	🔳 Wnioski z analizy powodów powstania CUW-ów 

wskazują, że centralizacja tych jednostek ma na celu 

nie tylko redukcję kosztów, ale również poprawę jakości 

i bezpieczeństwa usług poprzez standaryzację procesów 

oraz większą kontrolę nad finansami publicznymi. 

Jednocześnie poszczególne jednostki samorządu 

terytorialnego dostosowują funkcjonowanie CUW-ów do 

specyficznych potrzeb, takich jak edukacja czy opieka 

społeczna, co pokazuje elastyczność tego modelu. 

CUW-y mogą stanowić fundament nowoczesnego 

zarządzania w JST, zapewniając lepsze wykorzystanie 

zasobów i bardziej spójną realizację zadań publicznych.

	🔳 Coraz trudniejsza kondycja samorządów lokalnych i coraz 

więcej nakładanych zadań powodują, że optymalizacja 

kosztów i procesów jest niezbędna. CUW-y – tworzone 

początkowo do obsługi oświaty – rozbudowują się 

o nowe zadania. Ale to może okazać się niewystarczające. 

Cyfryzacja, zmieniające się otoczenie prawne, spowoduje, 

że samorządowcy będą musieli sięgnąć do rozwiązań 

chmurowych, z których już z powodzeniem korzysta 

biznes21.

	🔳 Samorządy, głównie miejskie i powiatowe, które stworzyły 

CUW-y, wskazują na ich plusy: łatwiejszy i szybszy dostęp 

do ujednoliconej informacji zarządczej, zwiększenie kontroli 

ryzyka karno-skarbowego, integrację rozliczenia podatku 

VAT, niższe ceny zakupowe, poprawę efektywności działania 

oraz usprawnienie kontroli zarządczej, a także kwestie 

sprawozdawczości i łatwiejsze szkolenie specjalistów22.

https://wartowiedziec.pl/serwis-glowny/wywiady/32141-centra-usug-wspolnych-nowy-sposob-zarzdzania
https://www.prawo.pl/samorzad/rozwiazania-chmurowe-w-samorzadach,521730.html https://www.prawo.pl/samorzad/rozwiazania-chmurowe-w-samorzadach,521730.html
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Rekomendacje w procesie wdrażania i funkcjonowania CUW-ów

	🔳 Powołanie samorządowego centrum usług wspólnych 

powinno przebiegać stopniowo, szczególnie w kontekście 

centralizacji rozliczeń podatku VAT przez jednostki 

samorządu terytorialnego. Wymaga to bowiem 

dostosowania się do obowiązujących przepisów prawnych, 

które nakładają terminy realizacji zadań/czynności. 

W praktyce może to oznaczać początkową konieczność 

częściowego wdrożenia CUW-u w danej jednostce 

(w celu centralizacji rozliczeń podatku VAT). W przyszłości, 

po uruchomieniu tych usług, niektóre JST mogą się 

zdecydować na rozszerzenie zakresu wspólnej obsługi, 

obejmującej także inne obszary, jak administracja czy IT.  

Z uwagi na czas, który ustawodawca przewidział na 

wprowadzenie wymagań dotyczących centralizacji rozliczeń 

podatku VAT, wskazane jest jak najszybsze uruchomienie 

CUW-u w określonym obszarze z planem na późniejsze 

rozszerzenie o inne usługi samorządowe23.

	🔳 Zgodnie z intencją ustawodawcy głównym celem 

wprowadzenia przepisów o tworzeniu i funkcjonowaniu 

CUW-ów w 3 ustawach samorządowych było umożliwienie 

jednostkom samorządu terytorialnego wykorzystania 

23	 M. Karciarz, M. Kiełbus, Procedura powołania (organizacji) samorządowych centrów usług wspólnych, w: Prawne aspekty organizacji i funkcjonowania samorządowych centrów usług wspólnych, red. K. M. Ziemski, I. M. Wieczorek, Łódź 2016, s. 89–119.

24	 Ibid.

25	 M. Karciarz, Zakres działania samorządowych centrów usług wspólnych, w: Prawne aspekty organizacji i funkcjonowania samorządowych centrów usług wspólnych, red. K. M. Ziemski, I. M. Wieczorek, Łódź 2016, s. 39–66.

samorządowych centrów usług wspólnych w celu osiągania 

oszczędności finansowych. Dzięki centralizacji świadczenia 

niektórych usług pomocniczych JST mogłyby lepiej 

wspierać swoje podstawowe zadania. Ustawodawca miał 

na celu również poprawę efektywności, samodzielności 

i elastyczności działania samorządów w tym obszarze. 

Kluczowym elementem analizy zasadności utworzenia 

CUW-u w danej JST jest więc nie tylko wskazanie 

korzyści wynikających z wprowadzenia wspólnej obsługi, 

rozumianych szerzej, np. organizacyjnie, ale także 

uwzględnienie kosztów, które dana jednostka samorządu 

terytorialnego będzie musiała ponieść, tworząc CUW 

w zaplanowanej formie24.

	🔳 Jednostki samorządu terytorialnego chcące korzystać 

z instytucji centrów usług wspólnych mogą zdecydować się 

na stworzenie jednego wspólnego CUW-u dla wszystkich 

obsługiwanych podmiotów lub na utworzenie kilku. W tym 

celu oprócz kryterium rodzaju zadań przekazanych do 

realizacji samorządy mają także możliwość kierowania 

się charakterem i rodzajem obsługiwanych podmiotów. 

Przykładem takiego podziału w praktyce jest tworzenie 

odrębnych centrów usług wspólnych dla szkół i placówek 

oświatowych. Związane jest to m.in. z tym, że przed  

1 stycznia 2016 r. – zanim weszły w życie przepisy dotyczące 

wspólnej obsługi w ramach samorządowych ustaw 

ustrojowych – tworzenie osobnych podmiotów zajmujących 

się obsługą szkół było możliwe (były to tzw. zespoły 

obsługi ekonomiczno-administracyjnej). Obecnie JST, 

które zdecydują się na utworzenie odrębnego centrum 

usług wspólnych dla szkół i placówek oświatowych, mogą 

rozszerzyć zakres obowiązków tego podmiotu, wykraczając 

poza dotychczasową specyfikę funkcjonowania jednostek 

oświatowych. Praktyczne wykorzystanie CUW-ów może 

więc polegać na utworzeniu odrębnych podmiotów –  

1 do obsługi szkół i placówek oświatowych i 1 do obsługi 

innych jednostek. Dopuszczalne jest także stworzenie 

dodatkowego centrum dla grupy podmiotów, które mają 

wspólną cechę, jak np. placówki edukacyjne, które łączy ich 

„oświatowy” charakter25.
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	🔳 Decyzja o utworzeniu kilku centrów usług wspólnych 

powinna być poprzedzona wnikliwą analizą finansowej 

opłacalności i spodziewanej efektywności wdrożenia.  

Taka ocena stanowi jeden z kluczowych elementów 

prawidłowej procedury tworzenia CUW-ów.  

Równocześnie prawo dopuszcza łączenie różnych  

kryteriów podziału przy zakładaniu wielu centrów.  

Poniżej przykładowe konfiguracje:

1.	 CUW-y według obszaru i zakresu:

	■ w każdej dzielnicy miasta powstają odrębne 

CUW-y odpowiadające za pełną obsługę 

(administracyjną, finansową i organizacyjną) 

szkół i placówek oświatowych;

	■ 1 CUW na poziomie gminy świadczy pełen 

zakres usług dla pozostałych jednostek.

2.	 CUW-y mieszane – terytorialne i przedmiotowe:

	■ dedykowane CUW-y dla pełnej obsługi szkół 

i placówek oświatowych;

26	 Ibid.

27	 M. Rydzewska-Włodarczyk, Prawne i organizacyjne aspekty wspólnej obsługi administracyjnej, finansowej i organizacyjnej samorządowych jednostek organizacyjnych – analiza rozwiązań organizacyjnych, „Finanse, Rynki Finansowe, Ubezpieczenia” (2018) nr 4(94), cz. 1, s. 327–341.

	■ w każdej dzielnicy miasta dodatkowe CUW-y 

obsługujące pozostałe podmioty w granicach 

danego terytorium.

3.	 CUW-y z ograniczonym zakresem usług:

	■ 1 CUW odpowiada wyłącznie za obsługę 

finansową szkół i placówek oświatowych;

	■ osobne CUW-y świadczą pełny zakres usług dla 

wszystkich pozostałych jednostek.

4.	 CUW-y wyspecjalizowane:

	■ specjalistyczne CUW-y (np. ds. informatyki) 

obejmujące całą gminę;

	■ w każdej jednostce pomocniczej dodatkowe 

CUW-y realizujące pozostałe usługi.

Takie podejście pozwala elastycznie dopasować strukturę 

CUW-ów do lokalnych potrzeb i zasobów, jednocześnie 

zapewniając zgodność z wymogami efektywności i opłacalności26.

Jeżeli jednak wspólną obsługą mają zostać 
objęte samorządowe instytucje kultury, to po 
uzyskaniu akceptacji zarządu JST występuje 
obowiązek zawarcia porozumienia między 
kierownikiem instytucji kultury a kierownikiem 
jednostki obsługującej. Należy przez to rozumieć, 
że instytucje kultury mogą być objęte wspólną 
obsługą jedynie wówczas, gdy na terenie danej JST 
działa już jednostka obsługująca, a w przepisach ją 
powołujących jest wskazana możliwość zawarcia 
porozumienia w sprawie prowadzenia obsługi 
administracyjnej, finansowej i/lub organizacyjnej 
między kierownikiem instytucji kultury  
a kierownikiem jednostki obsługującej27.

„
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