NARZEDZIOWNIK
NOWOCZESNEGO MENEDZERA
ADMINISTRACIJI SAMORZADOWE]J

Tarnow, 2014



Sktad, famanie i projekt oktadki, korekta: Marek Karpinski

(@osl

Creative Commons Uznanie autorstwa — Uzycie niekomercyjne — Na tych samych warunkach 3.0 Polska.
Petne prawa zastrzezone na rzecz Stowarzyszenia ,Miasta w Internecie” oraz autoréw poszczegélnych tresci.

D @ 0BYWATELSK
‘i:i ALDYT
N EFEKTYWNOSC

H

MALOPOLEK]

SWISS
CONTRIBUTION

PROJEKT WSPOLFINANSOWANY PRZEZ SZWAJCARIE, W RAMACH SZWAJCARSKIEGO
PROGRAMU WSPOLPRACY Z NOWYMI KRAJAMI CZEONKOWSKIMI UNII EUROPEJSKIEJ



Spis tresci
WSTEP 4
ISTOTA RACHUNKU KOSZTOW DZIAt AN 5
RACHUNEK KOSZTOW DZIALAN W URZEDACH SAMORZADOWYCH 14
PARTYCYPACJA PUBLICZNA - WYTYCZNE DLA SAMORZADOW 22
BIBLIOGRAFIA 35



NARZEDZIOWNIK NOWOCZESNEGO MENEDZERA ADMINISTRACJI SAMORZADOWE)

WSTEP

Obserwujac to, co dzieje sie w administracji samorzadowej w ostatnich latach, mozna dostrzec wyraz-
ny nacisk na profesjonalizacje zarzadzania jednostkami. Powszechne staje sie dazenie do podniesienia
jakosci i efektywnosci funkcjonowania jednostek. Nacisk na efektywnos¢ dziatar ujawnia sie m. in.
w poszukiwaniu narzedzi dostarczajacych informacji zarzadczej pozwalajacej na takie zarzadzanie
zasobami przy realizacji zadan publicznych, aby relacja korzysci do kosztéw byta jak najlepsza.
Dbatos¢ o jakos¢ podejmowanych dziatan przejawia sie z kolei w coraz wiekszej dbatosci o opinie
klientéw administracji publicznej, w szczegdlnosci samorzadowej. Mieszkancy jednostek samorzadu
terytorialnego nie sg juz tylko petentami urzedéw, coraz czesciej, z inicjatywy wtadz samorzadowych,
stajq sie wspdizarzadzajacymi swoimi wspdlnotami, wiaczajac sie w rézne procesy z obszaru party-
cypacji obywatelskiej.

W niniejszym narzedziowniku nie podejmujemy dyskusji dotyczacej tego, jaki model administragji
powinnismy budowac w Polsce. Nie uprzywilejowujemy takze zadnej z koncepcji zarzadzania w sek-
torze publicznym. Mimo, ze proponujemy menedzerowi administracji samorzagdowej rozwazenie
uzytecznosci metody wywodzacej sie z sektora prywatnego’, to nie oznacza, ze chcemy, aby samo-
rzady rozwijaty sie tylko w duchu Nowego Zarzadzania Publicznego. Wierzymy, ze zorientowanie na
wzrost efektywnosci instytucji publicznych mozna, a nawet trzeba, godzi¢ z wzrostem ich otwartosci,
rozumianej réwniez jako gotowos$¢ wiadz samorzadowych do dzielenia sie wtadza z mieszkancami.
Dlatego w narzedziowniku menedzer administracji samorzadowej odnajdzie podpowiedzi wpisujace
sie w nurt Dobrego Rzadzenia, bowiem dotyczace tego, jak planowad i realizowa¢ dziatania wtaczaja-
ce spotecznosc lokalng w zycie publiczne, jak otwieraé sie na opinie mieszkancéw.

' W narzedziowniku opisany zostat rachunek kosztéw dziatar (RKD), metoda kalkulacji kosztéw wywodzaca sie z sektora prywatnego.
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Radostaw Rynca?

ISTOTA RACHUNKU KOSZTOW DZIALAN

GENEZA ROZWOJU RACHUNKU KOSZTOW DZIALAN ORAZ PRZYCZYNY
JEGO ZASTOSOWANIA

Koncepcja Rachunku Kosztéw Dziatan (RKD, z ang. Activity Based Costing) zostata teoretycznie sfor-
mutowana i opublikowana po raz pierwszy w 1988 roku przez R. Cooper’a i R. Kaplan‘a. Poczatkowo
metoda byta wykorzystywana przez przedsiebiorstwa, ktére borykaty sie z problemami zwigzanymi
z funkcjonujacymi w nich systemami rachunkowosci®. W firmach tych zastosowano nowe metody
rachunku kosztéw, ktérych analiza stanowita podstawe do przedstawienia gtéwnych zasad modelu
RKD.* W wyniku przeprowadzonych badan stwierdzono, ze produkty i ustugi nie sa bezposrednia
przyczyna powstawania kosztow. Przyczyna powstawania kosztéw sa dziatania, wykonywane na rzecz
wytwarzanych produktéw.

Zainteresowanie nowg metoda kalkulacji kosztéw spowodowato, iz obecnie rachunek kosztéw dziatan
cieszy sie duzym zainteresowaniem nie tylko wérdd przedsiebiorstw, ale takze organizacji pozytku
publicznego®.

Zmiany zachodzace w otoczeniu organizacji, w tym w szczegdlnosci zmiany w strukturze kosztéw,
silna koncentracja na kliencie i préba zaspokojenia jego potrzeb, wieksza swiadomos¢ menedzeréw
jednostek administracji, co do potrzeby kontroli kosztéw, efektywniejszego wykorzystania zasobéw
oraz racjonalnego wydatkowania srodkéw publicznych wymagaja zmian obecnych sposobéw kalkula-
¢ji kosztéw. Tradycyjne metody rozliczenia kosztéw dla wiekszosci organizacji sg dzis nieodpowiednie.
Informacje generowane przez te systemy w duzej czesci sg niepetne, nieprzetworzone, stronnicze
i niedostosowane do potrzeb zarzadzania wspoétczesng organizacja. Tradycyjne systemy kalkulacji
nie troszcza sie o proporcjonalne przedstawienie kosztéw zwigzanych z poszczegdlnymi rodzajami
Swiadczonych ustug, czy grup klientéw.® Nie dostarczaja rzetelnej informacji na temat kosztéw pro-
ceséw realizowanych w urzedzie. Nie dostarczajg takze informacji o koniecznosci podjecia dziatan
usprawniajacych, dzieki ktérym mozliwa bytaby poprawa efektywnosci funkcjonowania jednostki.

Adiunkt w Instytucie Organizacji i Zarzadzania Politechniki Wroctawskiej

Jaruga A., Nowak W., Szychta A., Zarzadzanie kosztami w praktyce Swiatowej, ODDK, Gdarski 1997 s.41

Jaruga A., Nowak W., Szychta A., Zarzadzanie kosztami w praktyce swiatowej, ODDK, Gdanski 1997 s.41

Pengyu Cao, Shin-Ichi Toyabe, Kouhei Akazawa, Development of a Practical Costing Method for Hospitals, Development of a Practical
Costing Method for Hospitals, Tohoku J. Exp. Med., 2006, 208, p. 213-224; A.Klaus-Rosinska, R. Rynca, M.Kowalski, Analiza kosztéw
dziekanatu w szkole wyzszej z wykorzystaniem rachunku kosztéw dziatan, Badania Operacyjne i Decyzje. 2007, nr 1, s. 63
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o

Sobieszczyk T., Jesli odpowiedzig jest Rachunek Kosztéw Dziatan...to jak brzmi pytanie?, Biuletyn Techniczny ABC 2000, s.3
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Sytuacja taka prowadzi¢ moze do podejmowania btednych decyzji” Zgodnie ze znang zasada, tego
€zego nie mozna zmierzy¢, tym nie mozna zarzadza¢, stuszna wydaje sie byc teza, ze jako$¢ zarzadza-
nia w administracji publicznej w duzej mierze zaleze¢ bedzie od jakosci informacji zarzadczej, ktéra
obecnie w wielu przypadkach jest nieaktualna i niedostosowana do potrzeb zarzadzania wspotcze-
snymi organizacjami.

Gtéwnym zarzutem stawianym tradycyjnym systemom kalkulacji kosztéw sg problemy, jakie moga
wynika¢ miedzy innymi z grupowania kosztéw posrednich na poszczegélne jednostki organizacyjne.
Nie ma bowiem jednego powszechnie akceptowanego sposoby grupowania. Praktycznie mozna
zastosowac szereg metod podziatu kosztéw, co do ktdrych nie mozna okresli¢, ktére z nich sa odpo-
wiednie.® W tradycyjnych systemach kalkulacji, koszty posrednie pierwotnie zbierane sa na wydzia-
tach, a nastepnie rozliczane na ustugi za pomoca kluczy podziatowych (gtéwnie roboczogodziny).?
Konsekwencja tego podejscia jest rozliczenie kosztéw wielu zréznicowanych dziatan przy wykorzy-
staniu jednego klucza podziatowego (patrz rysunek 1). Rachunek kosztéw dziatan, w przeciwienstwie
do systemow tradycyjnych, do rozliczania kosztéw posrednich przyjmuje podejscie procesowe, tzn.
zaktada, ze koszty wyodrebnionych dziatarh powinny obcigza¢ ustugi w zaleznosci od tego, jak te
ustugi zuzywaja te dziatania. W rachunku tym, koszty sg pierwotnie zbierane w przekroju dziatan,
a nastepnie rozliczane na obiekty kosztowe.”®

KOSZTY
bezposrednie

klucz
rozliczeniowy

Rysunek 1. Idea alokacji kosztow w tradycyjnych

koszty swiadczonych ustug, systemach kalkulacji kosztow.
wydziatéw, stanowisk Zrédto: Opracowanie wiasne

Kolejna wada tradycyjnych systemoéw kalkulacji kosztéw jest ich nieprzydatnosé przy oszacowaniu
kosztu proceséw i dziatan. Tradycyjne systemy kalkulacji kosztéw nie zapewniajg takze informacji
wspomagajacej doskonalenie proceséw oraz poprawe ich efektywnosci.”

7 Wnuk-Pel T., Rachunek kosztéw i rachunkowos¢ zarzqdcza, pod red. |. Sobanskiej, C.H. Beck, Warszawa 2003, 5.424
8 Wnuk T., Controling, Fundacja Rozwoju Rachunkowosci w Polsce, 1999, 5.508
9 Wnuk-Pel T., Leszczynski Z., Controlling w praktyce, ODDK Gdanska 2004, 5.522

" Wnuk-Pel T., Leszczynski Z., Controlling w praktyce, ODDK Gdariska 2004, s.523; Jaruga A., Nowak W., Szychta A., Rachunkowos¢
zarzqdcza - koncepcje i zastosowanie, SWSPZ, £6dz 2001, 5.324

" Kaplan R., Cooper R., Zarzqdzanie kosztami i efektywnosciq, Dom Wydawniczy ABC, Krakéw 2002, 5.32-33
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WYJASNIENIE PRZYJETEJ TERMINOLOGII W RACHUNKU RKD

W celu oméwienia zasad funkcjonowania rachunku kosztéw dziatarh RKD konieczne jest wyjasnienie
stosowanej w nim terminologii.

Jak sama nazwa wskazuje rachunek kosztéw dziatan skoncentrowany jest miedzy innymi na wy-
znaczeniu kosztéw poszczegdlnych dziatan zachodzacych w organizacji. Dlatego konieczne jest
okreslenie, czym owo dziatanie jest.

Dziatanie (z ang. acvtivity) J. Gierusz okresla jako wycinek pracy niezbedny do stworzenia wyrobu
lub ustugi. Dziatanie w literaturze czesto definiowane jest jako zbiér powtarzalnych, jednorodnych
lub podobnych zdarzen i czynnosci wykonywanych w celu realizacji okreslonej funkcji oraz powodu-
jacej powstawanie kosztéw."? Dziatanie jest czynnoscia, ktéra wybiega poza tradycyjna, wydziatowa
strukture organizacji. Moze bowiem by¢ ono wykonywane zaréwno w jednym wydziale, jak i moze
wymagac wspotpracy réznych komérek organizacyjnych. Informacje o dziataniach powinny by¢
gromadzone w postaci danych finansowych i niefinansowych na poziomie pojedynczych komoérek
i catego przedsiebiorstwa.” Inng definicje zaproponowata organizacja CAM-I"*. Wedtug, ktérej dziata-
nie to czynnos¢ lub czynnosci wykonywane w ramach organizacji, ktérych analiza jest przydatna
dla celéw rachunku kosztéw dziatan. Dziatanie realizowane przez organizacje zwykle sg zbiorem
czynnosci niezbednych do zaspokojenia potrzeb klientéw (wewnetrznych jak i zewnetrznych)®.
Dziatania sg zatem podstawa organizacji zarzadzanych procesowo, w ktérych nadrzedng sprawa sg
potrzeby i wymagania klientéw.'®

Dziatania realizowane w ramach organizacji sa zasadniczo zbiorem czynnosci (zadan) niezbednych
do zaspokojenia potrzeb klienta. Powigzanie dziatania wykonywane do osiggniecia okreslonego celu
tworza proces.

W rachunku kosztow dziatan termin proces wykracza poza tradycyjne odniesienie wytagcznie do
procesu produkcyjnego (procesu swiadczenia ustugi) i jest rozumiany jako sekwencja dziatan realizo-
wanych w celu utrzymania okreslonego efektu finalnego. Wedtug J.W. Dangela, proces to taricuchdziatan
zmierzajacy do wytworzenia wartosci odpowiadajacych wymaganiom klienta'. Procesy zachodzace
w przedsiebiorstwie stanowig centra dziatan, obejmuja kilka $cisle powigzanych ze sobga rodzajéow
dziatan.

12 Gierusz J., Rachunek kosztéw dziatan. W: rachunek kosztéw w praktyce, VErlag Dashoffer, Warszawa 1999, s. 2

3 Nowak E., Piechota R., Wierzbinski M., Rachunek kosztéw w zarzqdzaniu przedsiebiorstwem, PWE, Warszawa 2004-11-21, s. 164

4 CAM-I (Consortium for Advenced Manufactoring-International) jest organizacja non-profit zatozong w 1972 w stanie Teksas w Sta-
nach Zjednoczonych przez firmy o wysokim stopniu zaawansowania technologicznego. Jednym z celéw organizacji jest dazenie do
pogtebienia wiedzy w dziedzinie rachunku kosztéw dziatar i zarzadzania kosztami dziatan. Organizacja ta opracowata w 1991 roku
pierwsza wersje stownika terminologii ABC/M, ktérego celem jest ujednolicenie definicji na potrzeby zespotéw CAM-| zajmujacych
sie zarzadzaniem kosztami w oparciu o metodologie ABC. Patrz J.Miller, K Pniewski, M. Polakowski, Zarzadzanie kosztami dziatan,
WIG-Press, Warszawa 2000, s. 9 i R.Kaplan, R.Cooper, Zarzadzanie kosztami i efektywnoscia, Dom Wydawniczy ABC, Krakéw 2002

15 J.Miller, K.Pniewski, M.Polakowski, Zarzqdzanie kosztami dziatari, W1G-Press, Warszawa 2000, s. 4

16 Czekon W., Jakubiec I., Praktyczne aspekty implementacji rachunku kosztéw dziatar i zarzqdzania dziataniami - czes¢ 2., Controlling

i rachunkowos$¢ zarzadcza nr 7/2002, s. 14

7 Muller R., Rupper P., Process Reengineering, Wydawnictwo Astrum, Wroctaw 2000, s.21
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W literaturze przedmiotu jest wiele rodzajéw klasyfikacji proceséw.’® E. Nowak wyréznia miedzy
innymi procesy podstawowe i pomocnicze. Procesy podstawowe obejmuja dziatania zwigzane bezpo-
$rednio z Swiadczeniem ustugi. Procesy pomocnicze traktuje sie natomiast jako procesy wspierajace,
ktérych zadaniem jest wspieranie realizacji proceséw gtéwnych (podstawowych).”

Przyktadami proceséw mozliwych do wyodrebnienia w réznych komérkach organizacyjnych mogg by¢2:
Obstuga klienta (obywatela/mieszkanca);
Kontrola jakosci;
Zarzadzanie zasobami finansowymi i rzeczowymi;
Rozwijanie i zarzadzanie zasobami ludzkimi;

Zabezpieczenie i ochrona urzedu;

Po zdefiniowaniu pojecia procesu i dziatania nasuwa sie koniecznos¢ zdefiniowania pojecia zada-
nia, badZ czynnosci. Zadania bowiem sg elementarng czescig dziatan. Dziatania wchodza w skfad
proceséw. Procesy natomiast sg zwigzane z okreslonym produktem (ustugg) lub klientem. Zadanie
jest to dziatanie na tak zwanym mikropoziomie. Jest pojedyncza czynnoscig wykonywang przez
pracownika.?’ Na rysunku 3 przedstawiono zaleznosci pomiedzy pojeciami proces, dziatanie i zadanie.

PROCES

dziatanie dziatanie o -
Rysunek 3. Zaleznosci pomiedzy pojeciami proces,

dziatanie i zadanie.

Zrédto: Opracowanie whasne na podstawie :
dani e S dani J.Miller, K Pniewski, M. Polakowski, Zarzadzanie
e e kosztami dziatan, WIG-Press, Warszawa 2000

Znajomos¢ dziatan i ich kosztéw, bedaca wynikiem procesu analizy dziatan zachodzacych w organi-
zacji stanowi niezwykle istotny czynnik, ktéry moze by¢ wykorzystywany do zarzadzania dziataniami
i ich kosztami (ABM, z ang. activity based management). Kolejnym elementem rachunku kosztéw

dziatan sa zasoby. Sa to sktadniki ekonomiczne wykorzystywane lub zuzywane w trakcie realizacji
dziatan.?? Zasoby moga by¢ albo dostepne w organizacji albo nabywane w miare potrzeb. Do

'8 Zobacz takze klasyfikacja proceséw W: Jaruga A., Nowak W., Szychta A., Rachunkowos¢ zarzqdcza- koncepcje i zastosowanie, SWSPZ,
£6dz 2001, s. 166-167 i Nowak E., Rachunek kosztow przedsiebiorstwa, Ekspert, Wroctaw 2001, s. 193 i Nowak E., Piechota R., Wierzbinski
M., Rachunek kosztéw w zarzqdzaniu przedsiebiorstwem, PWE, Warszawa 2004-11-21, s. 167 i Czekon W., Jakubiec |., Praktyczne aspekty
implementacji rachunku kosztéw dziatan i zarzqdzania dziataniami - cze$¢ 2., Controlling i rachunkowo$¢ zarzadcza nr 7/2002, s. 14

' Nowak E., Rachunek kosztéw przedsiebiorstwa, Ekspert, Wroctaw 2001, s. 192.W zwigzku z tym, ze wielu autoréw przedmiotu zamienne
stosuje pojecie procesow i dziatan. Podobna klasyfikacje odnosnie do dziatan przedstawia D. Sottys, ktéra proponuje oprocz dziatan
podstawowych i pomocniczych wyréznia takze dziatania zbedne, ktére powoduja powstawanie niepotrzebnych kosztéw. Wiecej patrz
w: Sottys D., (red.) Rachunkowos¢ Zarzqdcza przedsiebiorstw — Rachunek kosztéw, Wydawnictwo Akademii Ekonomicznej, Wroctaw
2003, s. 201 i Marcinkowska M., Rachunek kosztéw dziatari w bankach, Controlling i rachunkowos$¢ zarzadcza nr 7/2000, s. 30

20 Szychta A., Etapy i zasady projektowania rachunku kosztéw dziatar, Controlling i rachunkowo$¢ zarzadcza nr 2/99,

2 Sottys D, (red.) Rachunkowos¢ Zarzqdcza przedsigbiorstw — Rachunek kosztéw, Wydawnictwo Akademii Ekonomicznej, Wroctaw 2003,
s.200

22 ) Miller, K Pniewski, M. Polakowski, Zarzqdzanie kosztami dziatari, WIG-Press, Warszawa 2000, s. 44
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gtéwnych zasobdw, zaliczy¢ mozna miedzy innymi:*
Zasoby ludzkie (praca);
Urzadzenia biurowe (np. sprzet komputerowy);
Srodki transportu;
Materiaty, powierzchnie biurowe;
Media technologiczne takie jak woda, energia, gaz;

Zasoby dostarczane z zewnatrz w postaci ustug obcych.

Wyodrebniajac rézne rodzaje zasobow nalezy podkresli¢, iz rachunek kosztéw dziatan nie uwzglednia
zasobdéw niematerialnych takich jak wyksztatcony personel, zdolnosci innowacyjne, czy morale pra-
cownikéw. Sa to bowiem zasoby, ktére sie nie zuzywaja, a wiec nie powoduja powstawania kosztow.?

Zuzywanie zasobow przez dziatania stanowi zrédto kosztéw dla danej organizacji. W zwiazku z tym,
ze zasoby wystepuja w ograniczonych ilosciach, oraz majac na uwadze wydatkowanie srodkéw
publicznych, kierownictwo musi podejmowac racjonalne decyzje dotyczace sposobu oraz ilosci
ich wykorzystania tak, aby ponoszone koszty byty jak najmniejsze. Minimalizacja kosztéw staje sie
mozliwa dzieki optymalizacji przebiegu dziatan w danej jednostce.?*

Pewne rodzaje zasobéw beda zaangazowane jedynie w zwigzku z wykonywaniem konkretnych
dziatan, inne za$ moga by¢ wykorzystane przez rézne dziatania. Dlatego w celu alokacji kosztéw
zaangazowania poszczegolnych zasobdw miedzy poszczegdlne dziatania wykorzystuje sie nosniki
kosztéw zasobdw, zwane czesto kluczami rozliczeniowymi pierwszego rodzaju. Podczas alokacji
kosztéw zasobdw na konkretne dziatania, wazne jest, aby szczegétowo okresli¢, ktére zasoby sg
angazowane przy wykonywaniu okreslonych dziatan.?

Wedtug P.Horvath'a i R.Mayer‘a nos$nik kosztéw zasobu to miara ilosci zasobéw wykorzystywanych
przez dane dziatanie.” Wykorzystywany on jest do alokowania poszczegdlnych zasobéw pomiedzy
dziatania, budujac dla kazdego z nich tak zwana pule kosztéw. Pula kosztowa jest zbiorem pogrupo-
wanych rodzajéw kosztéw, okresla ona catkowity koszt danego dziatania.?® Mierniki kosztéw zasobow
wyrazaja przyczynowo-skutkowa relacje pomiedzy zuzyciem zasobow z zachodzacymi w organizacji
zdarzeniami. Typowymi jednostkami miar wykorzystywanymi w rachunku kosztéw dziatari RKD moga
by¢ roboczogodziny lub etat dla pracownikéw oraz m2, czy kWh w przypadku zasobdéw rzeczowych?.

Nosnikami kosztoéw zasobdw powinny by¢ takie wielkosci, ktére w sposéb najbardziej adekwatny
odzwierciedlajg zaangazowanie poszczegdlnych zasobdéw przy wykonywaniu dziatan.

Przyktady nosnikéw kosztow zasobow przedstawiono w tabeli 1.

2 Nowak E., Rachunek kosztéw przedsiebiorstwa, Ekspert, Wroctaw 2001, str 195 i Nowak E., Piechota R., Wierzbinski M., Rachunek kosztéw
w zarzqdzaniu przedsiebiorstwem, PWE, Warszawa 2004-11-21, s. 167

2 Nowak E., Piechota R., Wierzbinski M., Rachunek kosztéw w zarzqdzaniu przedsiebiorstwem, PWE, Warszawa 2004-11-21, s. 168

25 Nowak E., Piechota R., Wierzbinski M., Rachunek kosztéw w zarzqdzaniu przedsiebiorstwem, PWE, Warszawa 2004-11-21, s. 168

2 Nowak E., Rachunek kosztéw przedsiebiorstwa, Ekspert, Wroctaw 2001, s. 196

27 Horvath P, Mayer R., Processkosten rechnung — Konzeption und Etwicklung, “Kostenrechnungs-praxis” Sonderhelft nr 2 1993, 5.18

28 Nowak E., Piechota R., Wierzbinski M., Rachunek kosztéw w zarzqdzaniu przedsiebiorstwem, PWE, Warszawa 2004-11-21, s. 168

29 Swiderka G. (red.) Rachunkowos¢ zarzqdcza, Poltext Warszawa 1997, s. 98
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Kategoria zasobu Nosnik kosztéw zasobow

Czas pracy urzadzen zwigzanych z poszczegolnymi
dziataniami

Urzadzenia biurowe (np. sprzet komputerowy)

Energia elektryczna Zuzycie energii na wykonanie okreslonego dziatania

Tabela 1. Przyktady nosnikéw kosztéw zasobow

Zrédto: Nowak E., Piechota R., Wierzbinski M., Rachunek kosztéw w zarzadzaniu przedsiebiorstwem, PWE,
Warszawa 2004-11-21, s. 168 i Czekon W., Jakubiec I., Praktyczne aspekty implementacji rachunku kosztéw dziatan
i zarzadzania dziataniami- czesc¢ 3., Controlling i rachunkowosc¢ zarzadcza nr 8/2002, s. 11

Jak juz wspomniano, nosniki kosztéw zasobdw to miary odzwierciedlajgce intensywnos¢ wykorzysta-
nia danego zasobu przez dziatanie. Niezwykle rzadko spotyka sie sytuacje, gdy wszystkie zasoby sa
wykorzystywane przez jedno dziatanie, lub kazdy zaséb z osobna jest wykorzystywany przez odrebne
dziatania. Oznacza to koniecznos¢, podobnie jak w tradycyjnych systemach kalkulacji kosztéw, przy-
pisania odpowiedniej proporcji kosztu w ujeciu ksiegowym kategorii rachunkowej. W rachunku RKD
proporcja ta wynika z intensywnosci wykorzystania danego zasobu przez dziatanie.*

Odpowiednia czes¢ puli kosztéw poszczegdlnych dziatan jest przenoszona na obiekty kosztowe za
pomoca nosnikéw kosztéw dziatan. Bowiem kazde dziatanie musi mie¢ przyporzadkowana jednost-
ke pomiaru, za pomoca ktérej bedzie sie odbywat transfer kosztu z dziatania na jednostki produktéw,
klientéw, a takze na np. na kanaty, ktérymi ustugi sg Swiadczone.>

Nosnik kosztow dziatan, zwany takze kluczem rozliczeniowym drugiego stopnia jest miarg wielkosci
i czestotliwosci zapotrzebowania obiektéw kosztow na okreslone dziatania. >

Nosnikiem kosztéw danego dziatania powinna by¢ wielkos¢ najsilniej skorelowana z jego kosztami.
Powinna odzwierciedla¢ przyczyne powstawania kosztéw, by¢ zrozumiata i fatwa do zmierzenia
a takze wyrazac stopien zapotrzebowania konkretnego obiektu kosztowego na dane dziatanie®,

Ostatnim elementem rachunku kosztéw dziatar RKD jest ustalenie obiektu kosztowego. Przez obiekt
kosztowy nalezy rozumie¢ obiekt, dla ktérego gromadzi sie i liczy koszty.>* Inng definicje obiektu

30 Czekon W., Jakubiecc I., Praktyczne aspekty implementacji rachunku kosztéw dziatar i zarzqdzania dziataniami - czes¢ 3., Controlling
i rachunkowos¢ zarzadcza nr 8/2002, s. 11

31 panfil M., (red.) Controlling - wiedza i narzedzia praktyczne, Forum Media Sp. Z 0.0., e-forum.pl, s. 18

32 Horvath P, Mayer R., Processkosten rechnung — Konzeption und Etwicklung, ,Kostenrechnungs-praxis” Sonderhelft nr 2 1993, 5.18

3 Coenenberg A.G., Fisher T.M., Prozesskostenrechnung, ,Deutsche Buchhaltunggswesen” nr 1, 1991, 5.32

34 Nowak E., Piechota R., Wierzbinski M., Rachunek kosztéw w zarzqdzaniu przedsiebiorstwem, PWE, Warszawa 2004-11-21, s. 163
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kosztowego proponuje P. Tunery, uwaza on bowiem, ze obiekt kosztowy to przyczyna wykonywania
dziatan.* Wedtug J. Miller'a przez obiekt kosztéw nalezy rozumie¢ dowolnego klienta, ustuge, kon-
trakt, przedsiewziecie lub inng jednostke pracy, dla ktérej wymagany jest odrebny pomiar kosztéw.*
Obiekty kosztowe sg ostatecznymi beneficjentami dziatan organizacji.*” Informacja o kosztach ustugi
ma wartos¢ strategiczna. Pozwala bowiem pozna¢, ktére z nich pochtaniajg najwiecej zasobow.

IDEA RACHUNKU KOSZTOW DZIALAN

Rachunek kosztéw dziatar skupia sie na odpowiednim sposobie pomiaru kosztéw posrednich i ich
rozliczania na obiekty kosztowe, ktérym moze by¢ zaréwno ustuga, klient, wydziat. W rachunku
kosztéw dziatan, podobnie jak w tradycyjnych metodach kalkulacji kosztéw, koszty bezposrednie
s odnoszone wprost na poszczegodlne przedmioty kalkulacji. Zasadnicza odmiennos$¢ miedzy tymi
metodami polega na sposobie rozliczania kosztéw posrednich. W rachunku tradycyjnym, koszty
posrednie sg wstepnie grupowane wedtug miejsc powstawania, a nastepnie rozliczane na podstawie
kluczy rozliczeniowych. W rachunku kosztéw dziatarh natomiast koszty posrednie sg ujmowane
w przekroju dziatan, a nastepnie rozliczane na obiekty kosztowe na podstawie wielu réznych podstaw
rozliczenia (rysunek 2).3®

koszty zuzycia zasobow

koszty koszty

posrednie

koszty dziatan

V¥

bezposrednie

Rysunek 2. Transformacja kosztéw w warunkach
kosztéw dziatan

Zrédto: Nowak E., Rachunek kosztow
przedsiebiorstwa, Ekspert, Wroctaw 2001, s. 189

koszty obiektow kosztowych

W ramach rachunku kosztéw dziatan, okreslenie kosztu procesu, czy kosztu obiektu kosztowego
wynika z zatozenia, ze procesy i dziatania wykorzystujg zasoby, ktére kosztuja.>* Wymagaja one zu-
zycia okreslonych zasobow (materialnych, pracy), a zatem pociagajg zatem wydatki na nabycie tych
zasobéw.* Z kolei obiekty kosztowe wymagaja dziatan. Zasada ta rézni sie od zatozen tradycyjnych

3 Tunery P.B.B., Activity Based Management, Management Accounting nr 1, 1992,5.16

36 ) Miller, K Pniewski, M. Polakowski, Zarzqdzanie kosztami dziatari, W1G-Press, Warszawa 2000, s. 8

37 R.Kaplan, R.Cooper, Zarzqdzanie kosztami i efektywnoscig, Dom Wydawniczy ABC, Krakéw 2002, s. 126
38 Nowak E., Rachunek kosztéw przedsiebiorstwa, Ekspert, Wroctaw 2001, 5.189

39 Miller J., Pniewski K., Polakowski M., Zarzqdzanie kosztami dziatar, WIG-Press, Warszawa 2000, s.43

40 Jaruga A., Nowak W., Szychta A., Zarzqdzanie kosztami w praktyce swiatowej, ODDK, Gdanski 1997, s.45
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systemdw rachunku kosztéw, ktére przyjmuja, ze ustugi bezposrednio wykorzystuja zasoby, i w kté-
rych w ogéle nie liczy sie kosztéw proceséw i dziatan.*

Rachunek kosztéw dziatan jest zatem metoda pomiaru i analizy kosztéw dziatan i obiektow
kosztowych (np. ustug, klientéw), polegajaca na powiazaniu zuzycia zasobéw z dziataniami oraz
dziatan z obiektami kosztowymi na podstawie stopnia ich wykorzystania.*

Powyzsza definicja zaktada przypisanie kosztéw zasobéw do dziatan, a nastepnie kosztéw dziatan
do obiektéw kosztowych. Nowatorstwo tej metody polega na mozliwosci uchwycenia przyczyn
powstawania kosztéw: klienci wymagajg obstugi (wykonywania dziatan), poprzez co zuzywane sg
zasoby ekonomiczne jednostki.

nosniki kosztéw zasobéw

Rysunek 3. Rozliczenie kosztéw wedtug RKD

Zrédto: na podstawie: R.Kaplan, R.Cooper, Zarzadzanie kosztami i efektywnoscia, Dom Wydawniczy ABC, Krakéw
2002,s. 115

Na rysunku 3 przedstawiono schematyczne zasady rozliczania kosztéw wedtug metody RKD. W pierw-
szym etapie koszty sa przypisywane do dziatart za pomoca nosnikéw kosztéw zasobdw. W ten sposéb
otrzymywane sg pule kosztéw, ktére w etapie drugim sg rozliczane na obiekty kosztowe za pomoca
nosnikow kosztéw dziatan.

MOZLIWOSCI WYKORZYSTANIA RACHUNKU KOSZTOW DZIAtAN
W ADMINISTRACJI PUBLICZNE)J

Rachunek RKD moze miec zastosowanie zaréwno w przedsiebiorstwach, jak i w organizacjach nie na-
stawionych na osigganie zysku. Implementacja rachunku kosztéw dziatan w instytucjach publicznych
pozwolitaby na zwiekszenie ich efektywnosci. Dostarczataby bowiem informacji, jakie dziatania sg

41 Miller J., Pniewski K., Polakowski M., Zarzqdzanie kosztami dziatan, WIG-Press, Warszawa 2000, s.43

42 Nowak E., Piechota R., Wierzbinski M., Rachunek kosztéw w zarzqdzaniu przedsiebiorstwem, PWE, Warszawa 2004-11-21, s. 162; J.Miller,
K Pniewski,M. Polakowski, Zarzqdzanie kosztami dziatari, WIG-Press, Warszawa 2000, s. 43; Rybarczyk K., Budzetowanie dziatalnosci
jednostek gospodarczych-teoria i praktyka, Materiaty konferencyjne, Krakow-Zakopane 2000, s. 233
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wysoce kosztowne, ktére wymagaja podjecia dziatan usprawniajacych w pierwszej kolejnosci, dzieki
czemu mozliwa bytaby poprawa funkcjonowania urzedu. Rachunek dostarczatby takze informacji
dotyczacych ilosci zasobdw konsumowanych przez dziatania. Pozwolitby na optymalne dopasowanie
zasobdéw do rozmiaréw proceséw i poziomu swiadczonych ustug. Informacja o koszcie proceséw, jak
i zasobow stanowi¢ moze podstawe wykorzystania outsourcingu, szczegdlnie w tych obszarach, ktére
na zewnetrz organizacji moga by¢ realizowane po nizszym koszcie. Aspekt ten jest szczegdlnie istotny
majac na uwadze racjonalne wydatkowanie srodkéw publicznych. Dzieki skutecznej kontroli kosztow
W ujeciu procesow i dziatan mozliwa bytoby poprawa nie tylko efektywnosci proceséw i dziatan
realizowanych w organizacji, ale przede wszystkim swiadczonych ustug. Ma to szczegdlne znaczenie
z punktu widzenia zadowolenia obywatela oraz stuzebnej roli instytucji wobec spoteczenstwa.
Analiza dziatan, bedaca etapem opracowania modelu rachunku kosztéw, dostarczataby informacji
dotyczacych atrybutéw dziatania. Identyfikacja czynnikéw kosztotwérczych, stanowigcych podstawe
wyboru dziatan usprawniajacych, okreslenie takich parametréw jak czas realizacja dziatania, zdolnosci
przerobowe oraz zdolnosci do tworzenia wartosci przez dane dziatania moga stanowi¢ cenng infor-
macje zarzadcza dla kadry menedzerskiej. Nie bez znaczenia, z zarzadczego punktu widzenia, moze
miec uporzadkowana informacja o kosztach komoérek i zasobédw organizacyjnych, wskazujacych na te
obszary funkcjonowania urzedu, ktére wymagajg zwrdcenia uwagi decydentdéw w zakresie sposobu
wydatkowania srodkéw publicznych.

Majac na uwadze powyzsze korzysci, uzasadniona wydaje sie potrzeba wykorzystania rachunku RKD
w jednostkach administracji publicznej. Stopien szczegétowosci budowy modelu rachunku RKD bytby
uzalezniony od potrzeb decyzyjnych kierownictwa jednostki oraz dostepu do informacji, niezbednej
do opracowania i utrzymania modelu.

ZAKONCZENIE

Zmieniajace sie warunki, w ktérych przyszto funkcjonowac jednostkom administracji publicznej
wymagajg zmian ich dotychczasowego sposobu zarzadzania oraz wykorzystania nowoczesnych
metod i narzedzi, ktére do tej pory byty gtéwnie wykorzystywane w przedsiebiorstwach. Potrzeba
skuteczniejszego zarzadzania (w tym planowania i kontrolowania) srodkami publicznymi, poprawy
efektywnosci realizowanych proceséw, dzieki ktérym mozliwe bytoby zwiekszenie zadowolenia
klienta urzedu staje sie motywem przewodnim w poszukiwaniu coraz to lepszych metod i systeméw
zarzadzania. Wydaje sie, ze szczegblnie pomocne w procesie zarzadzania urzedem moze by¢ wyko-
rzystanie rachunku kosztéw dziatan. Rachunek RKD dostarcza bowiem informacji nie tylko o kosztach
realizowanych proceséw w urzedzie. Stanowi inicjatywe w zakresie podejmowania skutecznych dzia-
tan usprawniajacych, dzieki ktérym mozliwe jest racjonalne wykorzystywanie zasobdw, poprawa efek-
tywnosci realizowanych proceséw i dziatan, a w konsekwencji poprawa funkcjonowania organizacji.
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Anna Siemek-Filus*

RACHUNEK KOSZTOW DZIALAN
W URZEDACH SAMORZADOWYCH

Przedstawiony w tym opracowaniu model RKD jest wynikiem prac realizowanych w ramach projektu
,Obywatelski audyt efektywnosci swiadczenia ustug administracyjnych”, w okresie od czerwca 2013
roku do wrzesnia 2014 roku, w wspédtpracy z 20 urzedami miast i gmin z wojewddztwa matopolskiego.
Ze wzgledu na fakt, ze byto to pierwsza préba zastosowania RKD w administracji samorzadowej, waz-
ne byto, aby wypracowywanie modelu odbywato sie przy wspétudziale wielu urzedéw, o réznej skali,
aby zwiekszy¢ prawdopodobienstwo tego, ze zespdt projektowy opracowujgcy model zetknie sie
z réznymi problemami, ograniczeniami i barierami w wdrazaniu RKD (r6zny sposéb opisu dokumen-
téw w ewidencji ksiegowej, rozne systemy finansowo-ksiegowe, rézny sposéb ewidencji niezbednych
danych itd.). Bioragc pod uwage ograniczony budzet projektu, zwiekszenie ilosci urzedoéw, z ktérymi
podjeto wspotprace, musiato odby¢ sie kosztem zakresu analizy. Ostateczna kalkulacja objeto trzy
ustugi administracyjne dotyczace: podatku od oséb fizycznych, wycinki drzewa oraz podziatu dziafki.

obiekty
kosztowe

dziatania

analiza
procesow

Rysunek 1. Elementy modelu RKD
Zrédto: Opracowanie wiasne

W modelu RKD wyrézniamy trzy podstawowe elementy: zasoby, ktérymi dysponuje organizacja (np.
budynki, zasoby ludzkie, infrastruktura teleinformatyczna itd.), dziatania, ktére sg w niej realizowane

43 Dyrektor ds. Innowacji i Rozwoju Stowarzyszenia ,Miasta w Internecie”
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(np. przygotowywanie decyzji administracyjnej, przeprowadzanie wizji lokalnej, wprowadzanie
danych dot. nowego podatnika do systemu podatkowego itp.) oraz obiekty kosztowe (np. klient
urzedu). W projekcie kalkulacje zakoriczono na poziomie dziatan, gdyz celem byto oszacowanie
kosztéw wybranych ustug administracyjnych, czyli wybranych dziatar urzedéw. Gdyby analiza doty-
czyta np. oswiaty, to z calg pewnosciag celem kalkulacji bytoby takze oszacowanie kosztow obiektéw
kosztowych, ktérymi wéwczas byliby np. uczniowie. Zakres kalkulacji i model RKD zawsze zalezg od
celéw jakie okreslag decydenci, bo RKD ma dostarczy¢ informacji zarzadczej niezbednej do podej-
mowania decyzji w objetym analizg obszarze. W przypadku oswiaty istotna jest informacja o koszcie
przypadajacym na 1 ucznia poszczegolnych klas na danym poziomie nauczania. W przypadku ustug
administracyjnych informacja o koszcie przypadajacym na 1 klienta urzedu (ktéra mozna by otrzymac
przez zsumowanie kosztdw wszystkich zrealizowanych na jego rzecz ustug administracyjnych) nie ma
szczegolnej wartosci, stad kalkulacja w projekcie zostata zakoriczona na poziomie dziatan.

Wdrozenie rachunku kosztéw dziatah zmienia sposdb patrzenia zarzadzajacych na organizacje.
Zmusza do spojrzenia na organizacje z perspektywy proceséw i dziatan, ktore sa w niej realizowane.
Sledzac koszty w ujeciu procesowym, czyli tak jak s3 one generowane, zarzadzajacy w naturalny
sposéb przestawiaja sie z myslenia w kategoriach ,ciecia kosztéw” na rzecz poszukiwania usprawnien.

tradycyjny rachunek kosztow rachunek kosztéw dziatan
uzupetnienie brakéw

zuzycie materiatéw

wynagrodzenia rozmowy z klientami

ustugi obce wprowadzanie danych do systeméw

N‘-|||
‘-|||

usprawnienia

Rysunek 2. RKD jako zrédto informacji zarzadczej sktaniajacej do poszukiwania usprawnien
Zrédto: Opracowanie wlasne

Widzac koszty w uktadzie rodzajowym, czyli szereg kwot przypisanych kolejno do pozycji: wynagro-
dzenia, amortyzacja, zuzycie materiatéw, ustugi obce itd., menedzer nie ma wiasciwie informacji, ktora
pozwolitaby mu na podejmowanie racjonalnych decyzji. Jezeli stoi przed nim zadanie podniesienia
efektywnosci instytucji, ktéra kieruje, to tradycyjne rachunki kosztéw nie wyposazajg go w infor-
macje, ktéra mogtaby mu w realizacji tego zadania pomoc. Informacja o tym, jakie koszty generujag
poszczegdlne realizowane w organizacji procesy pozwala rozpoczaé poszukiwanie miejsc, w ktérych
mozna by wprowadzi¢ usprawnienia, a w ich konsekwencji obnizy¢ koszty dziatan i/lub podnies¢
jako$¢ w oczach klienta.

Aby unaocznic jak informacja kosztowa w ujeciu procesowym oddziatuje na decydenta mozna
postuzy¢ sie pewnym abstrakcyjnym przyktadem. Jezeli kierujacy jednostka otrzyma informacje, ze
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np. roczne koszty funkcjonowania referatu podatkéw wynosza 500 tys. zt, w tym 350 tys. zt to koszty
wynagrodzen, 80 tys. zt - ustug obcych i 30 tys. zt - zuzycia materiatéw itp., to trudno mu racjonalnie
stwierdzi¢, co mozna by zrobi¢, aby obnizy¢ koszty funkcjonowania tego referatu, nie obnizajac jedno-
czesnie jakosci $wiadczonych przez niego ustug. Jezeli natomiast otrzyma informacje, ze roczne koszty
funkcjonowania tego referatu wynoszg 500 tys. zt, w tym 200 tys. zt to koszty wprowadzania danych
z drukéw informacji podatkowych do systemu informatycznego, 100 tys. to koszt pomocy klientom
w wypetnianiu drukéw informacji podatkowej itd., to jest to punkt wyjscia do dalszych dociekan
(w tym przypadku, w przeciwienstwie do pierwszej informacji, wiadomo co dalej analizowac i na czym
skoncentrowac uwage). Ostatecznie analiza moze doprowadzi¢ np. do wniosku, ze skoro pracownicy
referatu podatkow poswiecaja tak duzo czasu, aby poméc klientom na miejscu w urzedzie wypetni¢
druki informacji podatkowej, to warto przygotowac elektroniczne formularze informacji podatkowej,
aby po ich wypetnieniu przez klienta z pomocg pracownika referatu dane mogty zosta¢ przeniesione
bezposrednio do systemu podatkowego, dzieki czemu istotnie ograniczony zostanie czas poswiecany
nastepnie na wprowadzanie danych do systemu.

Aby mozliwe byto $ledzenie kosztéw w ujeciu procesowym nalezy stworzy¢ mape procesdéw organi-
zacji i prze$ledzi¢ dziatania skfadajace sie na poszczegdlne procesy, a jezeli jest taka potrzeba — mozna
zej$¢ do poziomu wykonywanych w poszczegolnych dziataniach czynnosci. W toku analizy procesow
stosuje sie rézne podejscia i metody: wywiady z pracownikami realizujgcymi dziatania (tzw. metoda
oddolna), rozmawia z przedstawicielami kadru kierowniczej (tzw. metoda odgérna), analizuje sie
dokumentacje. W projekcie prowadzona analiza byta bardzo szczeg6towa, bowiem rozmawiano z pra-
cownikami o realizowanych przez nich czynnosciach, niezbednych, aby méc swiadczy¢ poszczegdlne
ustugi. Informacja pochodzaca od pracownikow byta czesto zestawiana z informacjg pochodzacg od
kadry kierowniczej, zastosowano zatem potgczenie metody odgérnej i oddolne;.

Dopiero po etapie analizy proceséw rozpoczeto prace dotyczace bezposrednio analizy zasobdéw
i kosztéw. Nalezy zwréci¢ uwage, ze ostateczna kalkulacja i oszacowanie kosztéw interesujgcych nas
dziatan czy obiektow kosztowych (w projekcie byty to wybrane ustugi administracyjne) nastepuje po
etapie analizy zasobéw i kosztéw. Bardzo waznym bowiem krokiem analizy, jest oszacowanie kosztéw
zasobow. Temu etapowi nalezy poswieci¢ odpowiednio duzo uwagi, gdyz od witasciwego i mozliwie
najdoktadniejszego oszacowania kosztéw zasobow zalezy doktadnos¢ wszystkich dalszych kalkulacji.
Dodatkowo, precyzyjna informacja o kosztach poszczegdlnych zasobéw jest sama w sobie wazng
informacja dla zarzadzajacych.

analiza analiza zasobow kalkulacja

procesow i ich kosztow kosztow

Rysunek 3. Etapy dziatan przy wdrazaniu RKD
Zrédto: Opracowanie wlasne
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To jakie zasoby zostang wyr6znione zalezy, jak wiekszos¢ rzeczy w analizie z wykorzystaniem RKD, od
potrzeb decydentéw. Oczywiscie identyfikacja zasobdw musi by¢ rozsadna, tj. taka, ktéra faktycznie
odzwierciedla zasoby organizacji i bedzie uzyteczna do dalszej kalkulacji.

Zanim wskazane zostang zasoby, jakie zostaty wyréznione w modelu RKD w projekcie, warto zwrécié¢
uwage na fakt, ze w RKD wyrézniamy dwa rodzaje zasobdw: proste (pomocnicze) i ztozone (do-
celowe). Zaséb pomocniczy to taki zaséb, ktérego koszty podlegaja rozliczeniu na inne zasoby*.
W modelu RKD opracowanym w projekcie takim zasobem pomocniczym (prostym) jest np. budynek,
gdyz jego koszty s rozliczane na pracownikéw korzystajacych z pomieszczen urzedu. Tym samym
dowiadujemy sie juz, ze pracownicy sg zasobem docelowym (ztozonym), gdyz znajdujg sie oni wyzej
w hierarchii zasobow, a ich koszty beda rozliczone na dziatania (w projekcie — ustugi administracyjne)
i dalej (poprzez dziatania) mogtyby by¢ rozliczone na obiekty kosztowe (w projekcie tego drugiego
kroku nie wykonano ze wzgledéw, o ktérych byta mowa wczesniej). Rysunek 4 przedstawia hierarchie
elementéw modelu RKD. Analiza kosztéw przebiega od dotu przedstawionej na rysunku piramidy, tj.
najpierw okresla sie koszty zasobéw pomocniczych (prostych), nastepnie mozna oszacowac koszty
zasobow docelowych (ztozonych) i dopiero w dalszych krokach mozna dokonac rozliczen na dziatanie
i obiekt kosztowy.

obiekt
kosztowy

dzialanie dziatanie

zasob zasob zasob
ztozony zlozony zlozony

zasob
prosty

zasob
prosty

zasob
prosty

Rysunek 5. Hierarchia elementéw modelu RKD
Zrédto: Opracowanie wiasne

“%Klaus-Rosinska A., Koncepcja rachunku kosztéw dziatar na potrzeby szkét wyzszych, Rozprawa doktorska napisana pod kierownictwem
dr hab. inz. Doroty Kuchty, prof. PWr, Politechnika Wroctawska, 2009
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W projekcie wyrézniono nastepujace zasoby pomocnicze (proste): materiaty, tagcznos¢ (w tym pod-
kategoria fgcznosc — poczta), informatyka, budynek, pracownicy, transport, promocja, inne. Zasoby
docelowe (ztozone) z kolei zostaty dobrane do uwarunkowan pilotazowego projektu. Zasobami doce-
lowymi byli pracownicy indywidualni oraz ich grupy. Poniewaz analizowano koszty wybranych trzech
ustug, to pracownikami, dla ktérych indywidualnie szacowano koszty byli pracownicy zaangazowaniu
w $wiadczenie tych wybranych ustug oraz dodatkowo w taki indywidualny sposéb szacowano koszty
0s6b z zarzadu®. Dodatkowo, na poziomie zasobéw docelowych wyrézniono dwie grupy pracow-
nikéw: pracownikéw tzw. innych merytorycznych oraz pomocniczych. Pracownicy z grupy ,inni
merytoryczni” to wszyscy ci, ktérzy uczestnicza w $wiadczeniu ustug dla klientéw urzedu, oczywiscie
z pominieciem pracownikéw zaangazowanych w Swiadczenie trzech wybranych ustug, ktérych
koszty szacowane byty indywidualnie. Natomiast pracownicy ,pomocniczy” to wszyscy ci, ktorzy nie
$wiadcza bezposrednio ustug dla klientéw urzedu, nie naleza do zarzadu urzedu, ale sg niezbedni
dla funkcjonowania organizacji. W tej grupie znalezli sie m. in.: prawnicy, pracownicy ksiegowosci,
informatycy, sprzataczki.

Po oszacowaniu kosztéw zasobdéw pomocniczych (prostych) ich koszty byty rozliczane na zasoby
docelowe (ztozone). Rozliczenie kosztu zasobu pomocniczego na docelowy oznacza mniej wiecej tyle,
ze zasob docelowy zuzywa lub wykorzystuje dany zaséb pomocniczy, czyli np. rozliczenie kosztow
zasobu pomocniczego ,budynek” przez zaséb docelowy ,pracownicy pomocniczy” oznacza, ze
pracownicy w tym budynku pracuja, korzystajg z sal konferencyjnych, ciggow komunikacyjnych itd.
Powstaje zatem pytanie jaka cze$¢ kosztu zasobu pomocniczego ,budynek” rozliczy¢ na ten akurat
zaséb docelowy — pracownikéw pomocniczych.

Naturalnym nosnikiem kosztéw zasobéw pomocniczych, bo tak nazywa sie miare ilosci zasobow
pomocniczych wykorzystanych lub zuzytych przez zasoby docelowe, w tym przypadku bedzie ilo$¢
m2 zajmowanych przez dana grupe pracownikéw. Takie samo pytanie — o najlepsza miare zuzycia lub
wykorzystania zasobéw pomocniczych przez docelowe, trzeba sobie zada¢ w odniesieniu do kazdego
zasobu pomocniczego. Powinna by¢ to miara w naturalny sposéb odzwierciedlajgca owo zuzycie
czy wykorzystanie, ale jednoczesnie taka, ktéra nie bedzie generowata problemoéw przy ustaleniu jej
wartosci. Oznacza to, ze np. naturalng miarg w przypadku zuzycia pradu przez poszczegélne pomiesz-
czenia moze by¢ ilos¢ kWh, jednak jest to miara, ktéra generowataby duze trudnosci w momencie
ustalania owego zuzycia w poszczegdlnych pomieszczeniach.

Przy wyborze nosnikéw kosztéw zasobow pomocniczych, podobnie jak przy wielu innych decyzjach
podejmowanych przy budowie modelu RKD, nalezy kierowac sie zasada ,ztotego srodka” — wazna
jest bowiem precyzja kalkulacji, ale nie nalezy dazy¢ do jej maksymalizacji za wszelka cene, bo czesto
odbywatoby sie to kosztem bardzo duzego wysitku przy zbieraniu danych na potrzeby kalkulaciji.
Model RKD, ktéry generuje duze koszty jest ztym modelem.

Analogicznie, na etapie rozliczania kosztéw zasobéw docelowych na dziatania nalezy wyszukac
najlepsze miary wykorzystania, ktére na tym poziomie rozliczeh noszg nazwe nosnikéw kosztéw

45 W projekcie przyjeto, ze w skfad zarzadu wchodza osoby ze scistego kierownictwa urzedu, a zatem burmistrz/wojt, skarbnik, sekretarz
i zastepcy, jezeli sa. Do kadry zarzadczej nie wliczano w projekcie kierownikéw poszczegdlnych komérek organizacyjnych.
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zasobdéw docelowych. W projekcie nosnikiem kosztéw zasobéw docelowych byt czas pracy pracow-
nikow poswiecanych na okreslone dziatanie.

Warto w tym miejscu zwrdéci¢ uwage na fakt, ze podstawowym zatozeniem RKD jest przypisywanie
kosztéw do obiektéw kosztowych czy dziatarh bezposrednio, jezeli tylko jest to mozliwe, a stosowa-
nie alokacji, czyli rozliczenia posredniego — z wykorzystaniem nosnika kosztu - tylko wéwczas, gdy
nie mozna kosztu przypisa¢ bezposrednio. Oznacza to tyle, ze jezeli w analizie kosztéw z systemu
finansowo-ksiegowego urzedu pojawit sie np. koszt egzekucji komorniczej, a z opisu na dokumencie
ksiegowym wynikato, ze dotyczyt on egzekucji podatkéw od oséb fizycznych (czyli jednej z analizo-
wanych ustug), to koszt taki byt przypisywany bezposrednio do ustugi, czyli z poziomu zasobu po-
mocniczego (samego dotu piramidy na rysunku 4) wedrowat do poziomu dziatania. Jezeli zas w czasie
analizy pojawit sie koszt drukéw akcydensowych i z opisu na dokumencie ksiegowym wynikato, ze
to druki zakupione na potrzeby ksiegowosci, to nastepowato przypisanie bezposrednio do zasobu
docelowego ,pracownicy pomocniczy”. Jezeli natomiast z opisu na dokumencie ksiegowym nie dato
sie ustali¢ na czyje potrzeby owe druki zostaty zakupione, to ich koszt trafiat tylko do zasobu pomoc-
niczego ,materiaty” i dopiero pézniej byt alokowany (w odréznieniu od bezposredniego przypisania)
na zasoby docelowe z wykorzystaniem nosnika kosztu.

Im wiecej kosztow z systemu finansowo-ksiegowego zostanie przypisanych bezposrednio, a nie
alokowanych na dziatania czy zasoby docelowe, tym wieksza precyzja naszych szacunkoéw. Jezeli
doktadniej mozemy powiedzie(, ile dany proces czy dziatanie faktycznie zuzywa i/lub wykorzystuje
zasobéw, tym doktadniejsze wyniki zastosowania RKD. Aby moc to zrobi¢, wdrazajac RKD nalezy
pomyslec o ustaleniu pewnych standardéw, czy choc¢by dobrych praktyk, jezeli chodzi o opisywanie
kosztéw. Moze byc¢ to przyjecie zasad dotyczacych tego jakie informacje co najmniej powinny znalez¢
sie w opisie kosztu przy ksiegowaniu. Jednak jezeli chcemy, aby stosowanie RKD dawato urzedom jak
duzo korzysci przy rozsadnie niskich naktadach pracy, to nalezy w systemie finansowo-ksiegowym
gromadzi¢ metadane, ktére pozwolg pdzniej przypisywac poszczegdlne koszty do elementéw mo-
delu RKD w spos6b automatyczny.

W projekcie, poniewaz byto to pilotazowe zastosowanie RKD, a zatem nie byto mowy o ingerowaniu
w systemu finansowo-ksiegowe urzedéw, analiza ta musiata by¢ przeprowadzona recznie. Oznacza to,
ze wszystkie pozycje kosztowe z dziatu 750: administracja publiczna, po wyeksportowaniu z systemu
(o ile byta taka mozliwos¢), byty w pierwszym kroku opisywane w nastepujacy sposéb:

Jakiego zasobu pomocniczego dotyczy koszt?

Jakiego zasobu docelowego dotyczy koszt (jezeli da sie bezposrednio przypisac)?

Jakiego dziatania dotyczy koszt (jezeli da sie bezposrednio przypisa¢)?

Cze$¢ kosztéw byta pomijana np. ze wzgledu na fakt, ze byty to koszty incydentalne lub dotyczyty
innych organizacji (najczesciej w rozdziale 75095: Pozostata dziatalnos¢).

Do tej pory pokazane zostaty wertykalne ,przeptywy” kosztéw, czyli rozliczenia zachodzace pomie-
dzy kolejnymi pietrami piramidy z rysunku 4. Natomiast RKD dopuszcza takze przeptywy pomiedzy
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zasobami jednego poziomu i w opracowanym modelu RKD taka mozliwos¢ wykorzystano. Do prze-
ptywoéw pomiedzy zasobami dochodzi na poziomie zasobéw docelowych. Koszty zasobu ,pracow-
nicy pomocniczy” sa w czesci alokowane na pozostatych pracownikéw urzedéw lub wybrane grupy
tych pracownikéw lub pracownikéw indywidualnych. W tym celu dokonano wydzielenia podgrup
w grupie ,pracownikédw pomocniczych”. Wyrézniono np. pracownikéw finansowo-ksiegowych, aby
moc nastepnie ustali¢, jaki czas ich pracy poswiecany jest na obstuge transakcji zwigzanych bezpo-
Srednio z pracownikami urzedu (np. wyptaty wynagrodzen, zwroty za podréze stuzbowe, przelewy
zaliczek itp.) i odpowiadajacg mu cze$¢ kosztu tego zasobu alokowaé na pozostatych pracownikow
urzedu. Lista tego typu alokacji (bazujacych na wiedzy o realizowanych przez te zasoby dziataniach
na rzecz innych) pomiedzy zasobami docelowymi jest dtuga.

Analizujac opracowany model RKD, mozna dostrzec zatem, ze koszty, ktére ,gromadzg sie wokdt” po-
szczegolnych zasobow docelowych (pracownikéw lub ich grup) nie sg tylko kosztami bezposrednimi
zwigzanymi z tymi zasobami. Jest to znamienne dla RKD, ze koszt zasobu, to nie tylko koszt, ktéry
w prosty sposéb mozna mu przypisa¢ analizujac tradycyjny uktad kosztéw wg rodzajow. W RKD méwi
sie o tzw. pulach kosztéw zasoboéw. Pula kosztu pracownika to nie tylko jego wynagrodzenie i inne
Swiadczenia na jego rzecz, to takze koszty podrézy stuzbowych, ktére odbywa, koszty stanowiska,
przy ktérym pracuje, oprogramowanie, ktére jest mu niezbedne do pracy, ale takze koszty pracy
innych pracownikéw, ktérzy wykonuja co$ na jego rzecz, np. koszty obstugi kadrowej tego stanowiska,
wspomnianych wyptat wynagrodzen itd. itp.

Jak juz zostato to wczesniej napisane, model RKD opracowuje sie z mysla o konkretnym celu, w pro-
jekcie zostat on opracowany z myslg o oszacowaniu kosztéw wybranych ustuga administracyjnych.
Stanowi on jednak podstawe, ktéra moze by¢ rozbudowywana i modyfikowana w zaleznosci od
potrzeb. Rozumiejac zalety RKD, mozna sobie wyobrazi¢ jak wartosciowej informacji mogtoby do-
starczy¢ zarzadzajacym jego zastosowanie w odniesieniu do ustug publicznych, np. spotecznych czy
technicznych.

Obserwujac nacisk na wzrost efektywnosci funkcjonowania jednostek, czego przejawem sa np. prace
nad budzetem zadaniowym, mozna sie spodziewa¢ wzrostu zainteresowania narzedziami zarzadzania
sprawdzonymi w sektorze prywatnym, ale takze (co jest prawdziwe w przypadku RKD) przez admini-
stracje samorzadowe innych krajéw.

Obowiagzek stosowania budzetowania zadaniowego moze by¢ zatem czynnikiem zachecajacym do
wdrozenia RKD. Dlaczego? Korzysci, jakie odnies¢ moze JST w wyniku wtasciwego wdrozenia budzeto-
wania zadaniowego wydajg sie oczywiste; wystarczy wskazac na oszczednosci srodkéw finansowych
czy wzrost skutecznosci osiggania zaplanowanych celéw. Jednak wdrozenie budzetu zadaniowego
nie jest jednak prostym zabiegiem. Podstawowym problemem, przed ktérym staja samorzady chcace
wprowadzi¢ budzetowanie w uktadzie zadaniowym, jest wtasciwa kalkulacja kosztéw zadan. Biorac
pod uwage, ciagle dos¢ powszechny, brak zdolnosci instytucjonalnych jednostek administracji do
dokonywania analiz kosztéw jednostkowych swiadczonych ustug oraz okreslania ich parametréw
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jakosciowych, pozostajacych w zwigzku z kosztami®é, przygotowanie JST do odpowiedniej kalkulacji
kosztéw wydaje sie by¢ zadaniem priorytetowym.

Musza by¢ ku temu spetnione min. dwa warunki: po pierwsze — przyjecie odpowiedniej metody
kalkulacji kosztéw, a po drugie — systemu ksiegowego. Ten ostatni winien zosta¢ przystosowany
do wymogoéw budzetowania zadaniowego, tzn. ewidencja kosztéw musi by¢ prowadzona nie tylko
wg rodzajéw (zespot 4), ale takze wg typow dziatalnosci (zespét 5), o dodatkowych wymaganiach
wspominano wczesniej. Natomiast alternatywa dla tradycyjnego rachunku kosztéw moze by¢ whasnie
rachunek kosztéw dziatah — metoda od kilkudziesieciu lat z powodzeniem rozwijana w sektorze
prywatnym, ktéra doczekata sie juz wdrozen takze w administracji publicznej (np. w Wielkiej Brytanii).

Na koniec warto zaznaczy¢ - jak pisze Miller w publikacji “Zarzadzanie kosztami dziatan” - iz rachunek
kosztéw dziatan, co prawda pozwala na precyzyjng wycene produktow i ustug, stanowi jednak przede
wszystkim metode utatwiajaca inicjowanie, wspieranie oraz mierzenie wynikéw inicjatyw na rzecz
poprawy efektywnosci proceséw, a takze usprawnianie procesu podejmowania decyzji. | to whasnie
wokot tych aspektéw zastosowania rachunku kosztow dziatan skupia sie uwaga zespotu projektowe-
go i uczestnikéw projektu ,Obywatelski audyt efektywnosci swiadczenia ustug administracyjnych
przez samorzady lokalne”.

46 Baza Dobrych Praktyk w zakresie zarzadzania w administracji samorzadowej, Program Rozwoju Instytucjonalnego, http:/pri.dobre-

praktyki.pl
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Ewa Stoktuska*

PARTYCYPACJA PUBLICZNA
~ WYTYCZNE DLA SAMORZADOW

PO CO PARTYCYPACJA W SAMORZADZIE?

Otwieranie sie samorzadéw na aktywne wtgczanie mieszkancéw w dyskusje nad sprawami pu-
blicznymi, az do poszukiwania form ich autentycznego wspotdecydowania o ich ksztalcie, wigze
sie z przekrojowymi przemianami w sposobie myslenia o demokracji lokalnej i miejscu obywatela
w sprawowaniu wiadzy na szczeblu lokalnym. Ostatnie lata pozwalajg obserwowac stopniowe prze-
suniecie w mysleniu o samorzadzie lokalnym z modelu lokalnego rzadu w strone ,wspétrzadzenia”
(ang. government i gorvernance — od ,samorzadu” do ,samorzadzenia”). Te przemiany sg wypadkowg
szerszego splotu przemian spotecznych, m.in. wzmocnienia nowych aktoréw spotecznych (media,
organizacje pozarzadowe, indywidualni zaangazowani obywatele, ruchy spoteczne), ale takze
coraz wyrazniejszego wyczerpywania sie modelu wiadzy ,wszechwiedzacej”’, zdolnej samodzielnie
rozwigzywac wszelkie problemy. W wielu waznych dziedzinach Zycia spotecznego wtadze lokalne
muszg wykraczaé poza wiasne rutynowe sposoby dziatania i siega¢ po bezposrednie zaangazowanie
obywateli - po ich wiedze ekspercka, site ich mobilizacji. W wielu przypadkach taka formuta jest
tez niezbednym warunkiem unikniecia mechanizmoéw ,spotecznego veta”, czyli aktywnego oporu
mieszkancéw przeciwko rozmaitym rozwigzaniom proponowanych przez wiadze, zwykle opartym
na rutynowych podejsciach do probleméw, ktérych dotycza.

Potrzeby i oczekiwania ,nowych obywateli”, coraz czesciej dysponujacych szerokimi kompetencjami
oraz czasem i zasobami by aktywnie uczestniczy¢ w zyciu spotecznym, wykraczaja poza standardowe
rozwigzania proponowane przez struktury wiadzy lokalnej i administracji publicznej. Towarzyszy im
koniecznos$¢ wypracowania nowych modeli odpowiadania na tak formutowane oczekiwania,
bardziej aktywna, oparta na ciggltym procesie dialogu z obywatelami i wspottworzenia rozwigzan
przez ich dostawcéw i odbiorcéw na zasadach partnerstwa.

ZASADY PROWADZENIA DIALOGU OBYWATELSKIEGO

Do najwazniejszych celéw prowadzenia dialogu obywatelskiego przez wiadze i administracje pu-
bliczna naleza:

zaangazowanie partneréw spotecznych w realizacje i upowszechnianie decyzji i rozwigzan

47 Kierownik zespotu Laboratorium Partycypacji Obywatelskiej w Pracownia Badan i Innowacji Spotecznych ,Stocznia”
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podejmowanych w zakresie realizacji rozmaitych polityk publicznych, a wiec uwzglednianie
ich gtosu w réznych procesach decyzyjnych,

uzupetnienie tradycyjnych form kontroli administracji publicznej - poprzez wtaczenie part-
neréw spotecznych w biezagce monitorowanie i komentowanie podejmowanych przez nig
dziatan,

optymalizacja i wprowadzenie lepszych jakosciowo rozwigzan w podejmowaniu decyzji
dotyczacych polityk publicznych - sprzyja temu wykorzystanie wiedzy pochodzacej od
wielu interesariuszy zycia publicznego, ktérzy sg partnerami wiadz i administracji w dialogu
obywatelskim.

Nadrzednym celem dialogu obywatelskiego powinno by¢ oczywiscie dazenie do zagwarantowania
realizacji interesu publicznego we wszystkich dziataniach podejmowanych przez wiadze i administra-
¢je, do czego przybliza uwzglednianie zréznicowanych punktéw widzenia partneréw spotecznych na
wazne dla lokalnej spotecznosci sprawy.

Aby dialog spoteczny spetniat stawiane przed nim cele, wymaga od obu stron — wtadz i administracji
oraz partneréw spotecznych (czy to w osobie obywateli zrzeszonych w organizacjach, czy indywidula-
nych mieszkaricéw) przestrzegania zestawu kluczowych zasad, ktére gwarantuja jego autentycznosé
i sprzyjaja skutecznosci. Szczegdlnie duza odpowiedzialnos¢ za ich zachowanie lezy po stronie witadz,
ktére zawsze wystepujg w procesie dialogu obywatelskiego z pozycji uprzywilejowanej — jako osta-
teczni decydenci i realizatorzy polityk publicznych.

Do najwazniejszych zasad naleza:
dobra wiara stron - gotowos¢ do stuchania sie nawzajem, dyskutowania przedstawianych
stanowisk oraz przyjmowania potencjalnych uwag krytycznych,
przejrzystosc procesu — okreslenie ram procesu, jasne zasady uczestnictwa, jednoznaczne
formutowanie stanowisk przez uczestnikdéw procesu,
odpowiedzialne zarzadzanie oczekiwaniami — wyrazne nakreslenie mozliwej przestrzeni dla
zmiany w obrebie kwestii, ktéra jest przedmiotem dialogu na samym jego poczatku, tak by
nie stwarza¢ pozoréw wptywu, dla ktérego nie ma w danym procesie przestrzeni (z réznych
powoddw),
responsywnos$¢ - zaangazowanie wszystkich aktoréw w proces rozmowy i reagowanie na
dziatania i postulaty drugiej strony, tj. nie pozostawianie zadnych pytan czy postulatéw bez
odpowiedzi, nawet jesli kt6ras ze stron nie zgadza sie z ich wymowa,

odpowiedzialnos¢ i kierowanie sie interesem publicznym.

PARTYCYPACJA KROK PO KROKU

W dzisiejszych czasach otwieranie samorzadu na gtos mieszkancéw, w sposob bardziej ,codzienny”
i angazujacy niz tylko udziat w wyborach samorzadowych raz na 4 lata, staje sie powoli standardem,
a nawet oczywistoscia. Swiadcza o tym najlepiej kolejne projekty dedykowane ,szerzeniu partycypa-
¢ji”, nagrody dla ,obywatelskich” samorzadéw, przyznawane wiasnie za wtgczanie mieszkancéw we
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wspodtdecydowanie o losach lokalnych wspdlnot. Coraz czesciej domagaja sie tego tez sami miesz-
kancy: od jakiegos czasu takze w Polsce wzrastajg w site tzw. ruchy miejskie, obywatele coraz gtosniej
i dobitniej domagaja sie mozliwosci zabrania gtosu w sprawie tego, jak wydawane sg pienigdze
z lokalnego budzetu, jak planowane s3 lokalne inwestycje czy $wiadczone ustugi publiczne — chca,
by konsultowano z nimi wazne decyzje i by mogli mie¢ bardziej bezposredni wptyw na ich ostateczny
ksztatt. Chcg mozliwosci partycypaciji.

Partycypacja obywatelska to — najprosciej rzecz ujmujac - uczestnictwo obywateli (mieszancow)
w podejmowaniu decyzji, ktdre ich dotycza, decyzji w sprawach dotyczacych zycia publicznego.
Wiaczanie obywateli procesy decyzyjne zaktada ich zaangazowanie w relacje z przedstawicielami
wtadz publicznych, ktére owe decyzje podejmuja na mocy demokratycznego mandatu - polega
na szczegolnej formie wspodtpracy pomiedzy wiadzami a obywatelami (zorganizowanymi w ramach
stowarzyszen i innych organizacji pozarzadowych oraz niezrzeszonych) we wspélnym podejmowaniu
decyz;ji.

Partycypacja moze miec rézna intensywnosé: w zaleznosci od tematu, ktéry ma by¢ jej przedmiotem,
ale tez ,przygotowania” do takiego zaangazowania - tak po stronie wiadz i administracji, jak i samych
obywateli. Jesli angazowanie mieszkancéw w szeroka debate nad waznymi dla lokalnej spotecznosci
sprawami jest czyms$ nowym w danej gminie, warto zaczynac od tematéw ,prostszych” i stopniowo
uruchamia¢ procesy bardziej angazujace, tak by wszyscy mogli sie nauczy¢ w praktyce, jak takie
zaangazowanie moze wygladac.

Intensywnos¢ dziatan partycypacyjnych najlepiej obrazuje tzw. drabina partycypacyjna:

komunikacja oraz dziatanie dwustronne: obywatele
00000 i organizacje pozarzadowe wystepuja jako partnerzy
w tworzeniu i realizowaniu zadan

wspotdecydowanie

konsultowanie 00000 komunikacja dwustronna:
witadza pyta o zdanie (i wystuchuje) obywateli

dostarczanie obywatelom wiedzy
LA A na temat planowanych i realizowanych dziatan
— komunikacja jednostronna ze strony wtadz

informowanie

Co bardzo wazne, partycypacja nie jest jedynie pewng ,metoda” ukfadania relacji pomiedzy wtadzami
a mieszkaricami czy kolejnym instrumentem zarzadzania lokalng spotecznoscia: podejscie partycy-
pacyjne do rozwoju spotecznosci to realizacja okreslonego sposobu myslenia o funkcjonowaniu spo-
tecznosci lokalnych, zarzadzaniu lokalnymi wspdlnotami oraz ksztattowaniu kierunkéw ich rozwoju,
w ktorym uznaje sie mieszkancéw za ekspertéw we wiasnej sprawie, uprawnionych do aktywnego
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zabierania gtosu w sprawach publicznych oraz zaklada, ze wladze i mieszkancy powinni wspét-
dziata¢ na rzecz rozwoju spotecznosci, na zasadach jak najbardziej partnerskich. Dopiero realizacja
takiej wizji jest wdrazanie okre$lonych mechanizméw partycypacyjnych do sposobu zarzadzania
wspodlnota samorzadowa - takich jak konsultacje czy metody blizsze wspé6tdecydowaniu.

Zanim jednak przedstawiciele samorzadu podejma decyzje o uruchomieniu jakiegos konkretnego
procesu partycypacyjnego, powinni sobie na wstepie zada¢ pytanie, czy faktycznie wierzg w sens
otwierania dialogu ze spotecznoscia i do jakiego stopnia sg gotowi podzieli¢ sie z nig wtadza. Uru-
chomienie rozwigzan partycypacyjnych nie jest dla wtadzy obowiagzkiem, lecz dobrowolna decyzjg,
z ktoérej konsekwencjami wiadze musza sie liczy¢ i za ktére musza wzig¢ petng odpowiedzialnos¢,
takze polityczna.

Pierwszym krokiem we wdrazaniu partycypacji w samorzadzie powinno wiec by¢ podjecie swia-
domej decyzji o wprowadzeniu takiego podejscia do sposobu dziatania wiadz i urzedu.

Drugim krokiem, powinno by¢ wytypowanie obszaréw, w ktérych urzad i wtadze chca sie
w pierwszej kolejnosci otwiera¢ na dialog mieszkanncami oraz ustalenie, jakimi metodami moga to
robi¢, w tym, jakie mechanizmy dialogu sa juz w danej jednostce samorzadu dostepne i jakie zasoby
sq potrzebne, by moc z nich korzystad.

Oznacza to z m.in. inwentaryzacje dostepnych mechanizméw, ktére moga dziata¢ w samorzadach
W oparciu o przepisy ustawowe, bez koniecznosci doregulowywania ich aktami prawa miejscowego
(np. konsultacje), jak i tych, po ktére mozna siega¢, o ile majg one juz umocowanie w lokalnych
przepisach (np. inicjatywa lokalna czy obywatelska inicjatywa uchwatodawcza). W tym miejscu warto
ustali¢, czy sa jakie$s mechanizmy, po ktére samorzad mogtby siegnaé, ale najpierw musi sie do tego
przygotowad, np. podejmujac stosowne chwaty - jak wiasnie dla dziatan inicjatyw lokalne;j.

Réwnolegle, nalezy przeprowadzi¢ analize zasobéw - ludzkich i finansowych, zwigzanych z mozli-
wosciami prowadzenia dziatan partycypacyjnych: Czy w urzedzie sg osoby, ktdre znaja sie na takich
dziataniach, czy trzeba moze kogos przeszkoli¢ w tym celu? Czy sg srodki w budzecie na realizacje
konsultacji i innych proceséw partycypacyjnych lub — jesli nie zabezpieczono ich w poprzednim roku
- gdzie mozna je znalez¢, by méc podjac pierwsze dziatania partycypacyjnego jeszcze w danym roku
budzetowym. Docelowo, dobrym rozwigzaniem jest wyznaczenie w strukturach urzedu jednostki
(wydziatu, biura) lub chociazby osoby (np. petnomocnika), ktéra bedzie odpowiadata za ogét dziatan
partycypacyjnych, np. nadzorowata wszystkie procesy konsultacyjne prowadzone w samorzadzie.
Pozwala to na lepsze odktadanie doswiadczen i wiedzy w instytucji niz kazdorazowe ,testowanie”
rozwigzan partycypacyjnych przez coraz to inne osoby w wydziatach merytorycznych. Umiejetnosci
i wiedza zwigzane z prowadzeniem dialogu sg specyficznym zbiorem kompetencji, ktérych urucha-
mianie w samorzadzie wymaga przygotowania — dobrze zainwestowac w tym celu w kompetencje
0s6b, ktére bedg sie takimi dziatania zajmowad w urzedzie w najblizszej przysztosci. Warto tez od
razu pomyslec jakie wydziaty/jednostki urzedowe moga by¢ pomocne przy prowadzeniu proceséw
partycypacyjnych — czesto dotyczy to np. wydziatéw komunikacji czy promocji, ktére zwykle maja
najlepsze rozeznanie w tym, jak komunikowa¢ mieszkancom o réznych inicjatywach podejmowanych
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przez urzad i najprawdopodobniej beda naturalnymi wspdforganizatorami proceséw partycypacyj-
nych na poziomie komunikacji. Dobrze by i oni, w pierwszej kolejnosci zapoznali sie ze specyfika tych
proceséw, by moc sie potem skutecznie w nie wigczac.

Trzecim krokiem w przygotowaniu do uruchamiania partycypacji jest ustalenie standardéw dziatan
- tak, jesli chodzi o procedury wewnatrzurzedowe, jak i dziatania skierowane juz bezposrednio
do mieszkancéw. Na tym pierwszym poziomie kluczowe jest ustalenie podziatu zadarh wewnatrz
administracji, np. wyznaczenie oséb odpowiedzialnych za prowadzenie konsultacji, powotanie
stosownego biura, ustalenie wewnatrzurzedowych procedur dotyczacych np. podejmowania de-
cyzji o uruchomieniu konsultacji. Na tym drugim, warto wypracowac i przyjaé¢ pewne standardy
prowadzenia dialogu, np. w formie lokalnego regulaminu konsultacji spotecznych — wtedy zasady
realizacji takich proceséw beda mozliwie przejrzyste takze dla ich uczestnikéw. Jak moga wygladac
takie standardy, mozna podpatrze¢ w innych samorzadach — wiele gmin przyjeto je juz na wtasny
uzytek. Duzym wsparciem dla jednostek samorzadu terytorialnego (jst), ktére dopiero chca takie
dokumenty tworzy¢, moze by¢ Kanon Konsultacji Lokalnych, przygotowany w 2014r. przez Fundacje

Inicjatyw Spoteczno-Ekonomicznych i dostepny online pod adresem http://kanonkonsultacji.pl. Jest
to publikacja zbierajaca najwazniejsze zasady prowadzenia konsultacji spotecznych i podpowiadajaca,
jakie elementy powinien zawiera¢ dobry regulamin konsultacji na poziomie samorzagdowym.

W dziataniach partycypacyjnych kluczowe jest przestrzeganie szeregu zasad i wartosci, ktére stanowia
0 autentycznosci dialogu oraz budujag podtoze dla przekonania mieszancéw, ze ich zaangazowanie
faktycznie ma sens. Naleza do nich m.in.:
Przejrzystos¢ i jawnos¢ wszelkich dziatan partycypacyjnych
Wszelkie procesy partycypacyjne, do ktérych zaprasza sie mieszarcéw, powinny przebiegac
wedle mozliwie przejrzystych, spisanych regut, ktére musza by¢ znane mieszkanncom jeszcze
przed uruchomieniem catej procedury i nie powinny podlegac¢ zmianie w trakcie procesu.
Naleza do nich m.in. jasno okreslony cel procesu i zasady uczestnictwa w nim, ale tez mozliwy
zakres zmian, do ktérych moze prowadzi¢ proces. Organizatorzy procesu powinni zadbac
takze o dostepnos¢ informacji na temat jego przebiegu i uwarunkowan dla wszystkich poten-
cjalnie zainteresowanych oséb.
Otwartosc i inkluzyjnos¢ podejmowanych dziatan
Procesy partycypacyjne powinny opierac sie na przyjaznych mieszkaricom procedurach, a ich
organizatorzy (czyli w praktyce zazwyczaj wladze samorzadowe czy urzednicy administracji
samorzadowej) powinni zapewni¢ wszystkim chetnym mozliwos$¢ wiaczenia sie w proces
(o ile oczywiscie nie jest on prowadzony metoda, ktéra np. zaktada udziat reprezentatywnej
grupy mieszkancow). Kluczowa jest rowniez dbatos¢ o informowanie o mozliwosci udziatu
w procesie jak najszerszych grup mieszkancow.
Otwartosc¢ na r6znorodnos¢ opinii
Rozpoczecie dialogu musi by¢ powigzane z otwartoscig na mozliwos¢ pojawienia sie w nim
bardzo réznych gtoséw i opinii, takze takich, ktére stoja w sprzecznosci z wyjsciowymi intu-
icjami czy propozycjami wiadz. Partycypacja nie oznacza obowiazku poszukiwania konsensus,
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ale nie moze sie od niego odzegnywac i musi zaktada¢ otwartos¢ na wystuchanie wszelkich
opinii i stanowisk. Ich ostateczne przyjecie lub odrzucenie w wiekszosci proceséw pozostaje
oczywiscie prerogatywg wtadz lokalnych, nie moze jednak przybierac formy ich lekcewazenia,
skoro poprzedzita je deklaracja, ze chce sie poznad opinie réznych interesariuszy.
Réznorodnosc technik/metod

Dobér metod i technik do prowadzenia dziataih partycypacyjnych powinien by¢ zawsze po-
chodna celu, jaki stawiamy sobie przed danym procesem oraz specyfiki przedmiotu procesu
i grup, z ktérymi bedziemy w nim pracowaé. W prowadzeniu partycypacji ,forma powinna i$¢
za funkcja”, nigdy na odwrot; nawet najbardziej wyszukana technika nie gwarantuje jakosci
i skutecznosci dialogu.

Szukanie lokalnych partneréw

Dziatania partycypacyjne powinny zawsze opierac sie na zatozeniu o wartosci dialogu dla
catej lokalnej spotecznosci. Wokét tego zatozenia mozna budowad partnerstwa i wsparcie
dla inicjatyw partycypacyjnych, np. wérdd organizacji pozarzadowych czy mediow lokalnych,
ktére beda informowac o prowadzonych dziataniach, zachecac do udziatu w nich, a takze dtu-
gofalowo budowac zaufanie i przywigzanie do tego typu angazujacych praktyk w cztonkach
spotecznosci lokalne;j.

Myslenie dtugofalowe

Procesy partycypacyjne powinny by¢ uruchamiane w kontekscie dtugofalowego myslenia
o rozwoju gminy. Oczywiscie poszczegdlne procesy odnoszg sie zwykle do konkretnych kwe-
stii czy decyzji, przed ktérymi staje lokalna spoteczno$é, ale warto konsekwentnie wpisywac
pewne procesy w doroczny czy kilkuletni cykl funkcjonowania gminy, np. jesli chodzi o pisa-
nie/aktualizacje strategii czy debaty wokdt nowego budzetu gminy. Wbudowanie pewnych
rozwigzan partycypacyjnych jako ,systemowych” mechanizméw funkcjonowania gminy
sprawi, ze mieszkancy beda mieli pewniejsze punkty zaczepienia w dialogu z wtadzami, a te
z kolei beda w ich odbiorze bardziej przewidywalne.

Aby partycypacja nie miata charakteru fasadowego i realnie stwarzata obywatelom szanse na uczest-
nictwo w decydowaniu o losach wspdlnoty, a nie jedynie pozory takiego wptywu, powinno sie ja roz-
poczyna¢ na jak najwczesniejszym etapie dziatarn wokot danej sprawy. Najlepiej, gdy ma to miejsce
zanim pojawig sie konkretne propozycje rozwigzan, tj. jeszcze na etapie diagnozy potrzeb i zgtaszania
przez mieszkancéw/organizacje wiasnych propozycji w danym obszarze, w oparciu, o ktére samorzad
moze przygotowac kilka scenariuszy rozwigzan sposréd ktérych ostatecznie dokona wyboru - takze
w oparciu o sugestie i wskazania obywateli. Np. w przypadku prac nad dokumentem strategicznym
(chociazby strategia rozwoju gminy), warto zacza¢ partycypacje od wspolnego z mieszkancami wy-
pracowywania zatozen do dokumentu, np. wskazania kluczowych dla nich obszaréw rozwoju gminy,
préby wypracowania szczegotowych rozwigzan, ktére mogtyby prowadzi¢ do realizacji celéw w tych
obszarach, a nie jedynie konsultowa¢ z nimi gotowy dokument.

Na kazdym etapie dziatan partycypacyjnych niezwykle istotne jest formutowanie i wskazanie kon-
kretnych mozliwych efektéw zaangazowania, np. czy w jego efekcie powstang rekomendacje, ktére
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strona samorzadowa wezmie pod uwage w podejmowaniu decyzji, czy zagwarantowane sg srodki na
realizacje ewentualnych nowych rozwiazan itp. Tylko takie komunikowanie o procesie daje gwarancje,
ze ludzie, ktérzy zaangazuja sie w partycypacje beda od poczatku wiedzieli na co sie decydujg i nie
beda mieli na kohcu procesu poczucia zawiedzionych oczekiwan (a w kazdym razie bedzie mozna
zminimalizowac ryzyko wystgpienia wsrdd nich takiego poczucia). Z tym postulatem wigze sie tez
kolejny — o wyrazne komunikowanie ostatecznych decyzji, aby nikt, kto zaangazowat sie w dziatanie
wokét wspdlnej sprawy nie miat poczucia, ze whasciwie nie wiadomo, do czego to zaangazowanie
doprowadzito.

Bardzo wazne z perspektywy samorzadu jest, by w catym toku procesu partycypacyjnego dawac
wyraz docenianiu zaangazowania po stronie mieszkancéw. Zaangazowanie w partycypacje jest
zawsze pewnym dodatkowym wysitkiem, ktéry moze bardzo pomdc wtadzom i administracji w po-
dejmowaniu trudnych decyzji, wypada go wiec docenia¢ i wzmacnia¢ w mieszkancach poczucie, ze
strona zapraszajgca do dialogu naprawde stucha i szanuje ich gtos. W najprostszej formie powinno to
zachodzi¢ w warstwie komunikacyjnej — podziekowaniach za zaangazowanie, podkreslaniu znaczenia
gtosu mieszancow dla wiadz itd.

ETAPY DZIALAN PARTYCYPACYJNYCH

Gdy samorzad bedzie przygotowany do prowadzenia dziatan partycypacyjnych od strony organiza-
cyjnej (zasobow, standardéw i procedur), moze skupiac sie juz na uruchamianiu i realizacji poszczegél-
nych proceséw. W ramach kazdego z nich dobrze jest poruszac sie po pewnym ,kontinuum etapéw”,
w mysl ktérego kazdy proces partycypacyjny powinien sktadac sie z 5 elementéw:

diagnoza informowanie zasieganie informacja ewaluacja
opinii zwrotna

ETAP DIAGNOZY

Na ten etap sktadaja sie dziatania przygotowawcze (ustalenie ram dla procesu) i rozpoznanie
tematu, ktéry stanowi¢ bedzie przedmiot partycypacji w danym procesie, aby dobrze zaplanowac
jego przebieg (np. jak konsultowano dotad podobne tematy, jakie metody sie sprawdzity, jacy aktorzy
sg aktywni w tym obszarze, jakich probleméw mozna sie spodziewac itp.).

Na poczatek nalezy przede wszystkim przeprowadzi¢ analize celéw procesu, czyli odpowiedzieé
sobie na pytanie, co wiasciwie chcemy osiggna¢ uruchamiajgc dany proces — rozeznac sie w opiniach
mieszkancéw, zebra¢ pomysty na rozwiagzanie jakiej$ kwestii czy wypracowa¢ konkretne rozwigzanie
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Z zaangazowaniem wielu aktoréw?

Dziatania partycypacyjne moga prowadzi¢ do realizacji bardzo réznych celdw i osiggania réznych
efektéw, np.:
wygenerowania zupetnie nowych pomystéw i innowacyjnych rozwiagzan,
stworzenia mapy istniejacych wsrdd uczestnikdw procesu réznorodnych opinii i uwag,
wypracowania uwspolnionego pogladu czy rozwigzania,
wskazania preferencji, wyboru sposréd gotowych rozwiagzan,

recenzji dotychczasowych dziatan.

Pozytywnymi efektami ,ubocznymi” w procesach partycypacyjnych moze tez by¢ ujawnienie wspdl-
nych intereséw i tym samym poprawienie relacji miedzy uczestnikami procesu oraz wzmocnienie
uczestnikow takich proceséw — zyskanie przez nich poczucia wptywu na dotyczace ich procesy
decyzyjne.

W nastepnym kroku nalezy dokona¢ analizy sytuacji, w ktérej sie znajdujemy i w ktérej zachodzi
proces, czyli: Kto jest interesariuszem w tym temacie? Kogo nalezy zapytac o zdanie i jak trafi¢ do tych
0s6b? Czy byty podejmowane juz jakie$ dziatania w tym obszarze (skad wzig¢ wiedze na ten temat)?

Na tym etapie organizator musi tez precyzyjnie okresli¢ ramy dla procesu, tj. potrzebne naktady
i dostepne zasoby na jego realizacje (czas, srodki finansowe, osoby) i wyznaczy¢ osoby odpowie-
dzialne za proces, ktére beda go realizowaty, nadzorowaty jego przebieg oraz beda kontaktem dla
wszystkich potencjalnie zainteresowanych ta kwestia.

Waznym krokiem na tym etapie jest przeprowadzenia tzw. analizy interesariuszy, czyli okreslenie,
czyj gtos powinien w danym procesie wybrzmie¢. Definiujac takie grupy, warto zawsze szuka¢ ich
w réznych obszarach i zastanowic sie, czy w danym przypadku zalezy nam bardziej na zachowaniu
reprezentatywnosci czy tez rbwnowazne sg gtosy wszystkich, ktérzy sami zgtosza sie do procesu.

Najwazniejsze typy uczestnikow proceséw partycypacyjnych, o ktérych warto pamietag, to:
osoby i instytucje pochodzace z samoselekgji, a wiec po prostu zainteresowane danga kwestia,
chcacy wypowiedzie¢ swdj poglad i samodzielnie sie zgtaszajacy,
przedstawiciele interesariuszy, reprezentujacy poglady i wartosci specyficznych grup interesu
(np. przedsiebiorcéw, organizacji pozarzadowych, cztonkéw spétdzielni mieszkaniowej,
pracownikéw),
reprezentatywni przedstawiciele spotecznosci (ma to szczegélne znaczenie w tych metodach,
w ktérych wazne jest poznanie opinii i recenzji oséb odzwierciedlajacych sktad szerszej
populacji, np. mieszkarncéw danego miasta, czy specyficznej ich grupy - np. 0séb starszych),
inne osoby lub instytucje, np. posiadajacy wyjatkowa wiedze ekspercka lub nowa a wazna
perspektywe na dang kwestie.

ETAP INFORMOWANIA
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Istota tego etapu jest przygotowanie i przeprowadzenie dziatan informacyjnych (a wiec przede
wszystkim komunikacyjnych i promocyjnych), ktére maja pozwoli¢ mieszaricom dowiedziec sie, ze
w ich gminie realizowane sg dziania partycypacyjne oraz zachecic¢ ich do bezposredniego zaangazo-
wania sie w nie.

Na poczatek nalezy zmapowac dostepne kanaty informowania (poczawszy od mediéw, poprzez
kanaty ,zwyczajowe” - np. ogtoszenia parafialne, az po miejsca, gdzie mozna powiesi¢ plakat czy
zostawi¢ ulotke z informacjami o procesie), a nastepnie wybrac te z nich (kilka, dostosowanych do
réznych grup odbiorcéw przedsiewziecia), ktore dadza szanse dotarcia z informacjami o procesie
do wszystkich grup potencjalnych interesariuszy.

Tworzac wszelkie komunikaty informacyjne o procesie nalezy pamietac, ze powinny one by¢ zro-
zumiate i konkretne. W praktyce dobrze jest pamietac o 5 pytaniach, na ktére odpowiedzi obiorca
powinien méc znalez¢ w danym komunikacie:

- czego dotyczy sprawa?

- co i kiedy bedzie sie dziato?

- czemu warto sie w nig zaangazowac?

- jak mozna to zrobi¢?

- gdzie uzyskac dodatkowe informacje?

ETAP ZASIEGANIA OPINII

Ten etap jest zasadniczym elementem procesu partycypacyjnego: tu zachodzi faktyczna partycypacja,
tzn. mieszkancy uczestnicza w dialogu z wtadzami, dziela sie swoimi opiniami, wypracowuja pomysty
i rozwigzania, komentuja i konsultuja przedktadane propozycje. Dob6r metod i technik w partycypacji
powinien zawsze by¢ dopasowany do tematu procesu i grup, ktére w nim uczestnicza. Dobrze, gdy
w ramach jednego procesu faczymy rézne techniki, zwtaszcza mniej i bardziej angazujace, co pozwoli
wypowiedziec¢ sie i tym, ktérzy znajda czas i ochote, by zaangazowac sie bardziej (np. uczestniczac
w cyklu warsztatéw), i tym, ktérzy wybiorg zaangazowanie w mniejszym zakresie (np. wypetniajac
ankiete lub przesytajac mejl z uwagami).

Planujac przebieg dziatarh na tym etapie trzeba koniecznie pamieta¢ o doktadnym zaplanowaniu
ich przebiegu w czasie, nie tylko, jesli chodzi o zapewnienie odpowiednio duzej ilosci czasu na np.
zgfaszanie uwag, ale tez o nieogtaszanie istotnych konsultacji w okresie wakacyjnym czy swigtecznym,
gdy ryzykujemy, ze wiele os6b wyjezdza badz nie bedzie w stanie znaleZ¢ czasu na udziat w procesie
lub w godzinach pracy, jesli interesuje nas przede wszystkich udziat oséb dorostych, potencjalnie
pracujacych.

Im bardziej proces dotyczy wypracowywania wspdlnie jaki$ propozycji, a nie tylko opiniowania goto-

wych rozwigzan, tym bardziej aktywne techniki powinien wykorzystywac — przede wszystkim warto
siegac¢ wtedy po rézne metody warsztatowe. Planujac szeroki, wieloetapowy proces, warto taczy¢ je
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tez z innymi typami dziatan, np. ré6znego rodzaju dyskusjami i debatami, konsultacjami pisemnymi
(zarébwno prowadzonymi przy uzyciu metod tradycyjnych jak pisma czy maile, jak i wykorzystaniu
narzedzi on-line, np. w postaci forum konsultacyjnego) czy elementami badan spotecznych (np.
ankiet, wywiaddw grupowych czy np. spaceréw badawczych, ktére moga umozliwié zebranie opinii
mieszkancow o jakims wycinku przestrzeni).

Dobierajgc metody prac w procesach partycypacyjnych, warto positkowac sie licznymi bazami wiedzy
i zrodtami wiedzy o metodach i technikach partycypacyjnych, ktérych jest juz duzo w jezyku polskim.
Do najwiekszych z nich naleza portale www.partycypacjaobywatelska.pl oraz www.dobreprak-

tykidecydujmyrazem.pl. Duzo stron internetowych zbierajacych doswiadczenia z praktyki proceséw

partycypacyjnych powstaje takze przy okazji realizacji poszczegdlnych projektéw poswieconych temu
zagadnieniu - warto je $ledzi¢, bo czesto s dobrym zrédtem informacji o mozliwosciach stosowania
rozwigzan partycypacyjnych w réznych specyficznych obszarach tematycznych (np. ustug publicz-
nych, projektowania przestrzeni) czy pracy z réznymi grupami interesariuszy (np. osobami starszymi,
niepetnosprawnymi, mtodziezg).

Przyktadowe obszary zastosowania partycypacji i metody do wykorzystania w tego typu
procesach:
planowanie przestrzeni X wspdlne wymyslanie zagospodarowania wnetrza klubu, podwérka,
parku, konsultowanie planu zagospodarowania ulicy X planowanie partycypacyjne, praca
z makietg, spacery badawcze,
tworzenie oferty/programu instytucji K zaje¢ w osrodku kultury, bibliotece K warsztaty, World
Cafe
konsultowanie ustug publicznych X ocena przez uzytkownikéw ustug transportowych, zdro-
wotnych X panel obywatelski, komoérki planujace
planowanie budzetu K wspoélne decydowanie o przeznaczeniu budzetu lub jego czesci ->
budzet partycypacyjny, konsultacje publiczne
tworzenie/konsultowanie dokumentéw K konsultowanie strategii rozwoju miasta, planéw
inwestycyjnych -> ocena partycypacyjna, warsztaty kreatywne, grupy robocze

ETAP INFORMOWANIA ZWROTNEGO

To niezwykle wazny, a zwykle zaniedbywany etap, ktory czesto stanowi o tym, czy zaangazowanie
mieszancOw nie zostanie zaprzepaszczone. Polega na powrocie do uczestnikdw procesu partycypa-
cyjnego z informacjg zwrotna na temat wynikow zaangazowania, ostatecznego ksztattu decyzji, ktora
jest podejmowana w danej sprawie czy tez dalszym losach zagadnienia, nad ktérym debatowano
w ramach procesu partycypacyjnego.

Na ten etap sktada¢ powinno sie informowanie, o co najmniej kilku rzeczach: finalnym rezultacie
procesu, wykorzystaniu efektéw wspdlnej pracy na dotychczasowych etapach, ale i kolejnych krokach
w procesie podejmowania decyzji w danej sprawie. Najlepiej wykorzystywa¢ do tego te same kanaty
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informowania, poprzez ktére zapraszano do udziatu w procesie (i ktdre sie sprawdzity!) oraz skorzystac
z zebranych w trakcie zasiegania opinii kontaktéw do poszczegdélnych mieszkancéw czy organizacji.

Niezbednym elementem informowania zwrotnego jest przygotowanie jakiejs formy syntetycznego
podsumowania procesu, np. w formie raportu czy chociazby zestawienia wypracowanych w nim
propozycji. Jesli proces byt wieloetapowy i takich wnioskéw jest bardzo duzo, najlepiej przygotowac
2 wersje podsumowania - petng i skrécona, i przekazywac w komunikacie skrécone podsumowanie,
a do wersji petnej odsytac np. na strone internetowg urzedu.

ETAP EWALUACIJI

Kazdy proces partycypacyjny powinien na koncu zawiera¢ element ewaluaciji, tj. zastanowienia sie
nad jego przebiegiem i rezultatami oraz nad tym, czego organizatorzy dowiedzieli sie i nauczyli
z danego procesu. Celem ewaluacji jest przede wszystkim zastanowienie sie nad tym, w jakim
stopniu udato sie zrealizowac zatozone przed procesem cele, czy zastosowane metody i sposoby
dziatania byty skuteczne i co ewentualnie mozna poprawic¢ pod katem prowadzenia podobnych
dziatan w przysziosci.

Ewaluacja nie musi by¢ zawsze odrebnym procesem, zlecanym profesjonalnym ewaluatorom, (cho¢
takie dziatania przydaja sie raz na jakis czas, zwtaszcza w odniesieniu do duzych i kosztownych
proceséw, ktére urzad chce powtarzaé, np. budzetédw partycypacyjnych). W przypadku bardziej
powtarzalnych dziatan, np. kolejnych proceséw konsultacyjnych, wystarcza zwykle ewaluacja
wewnetrzna, dokonywana przez same osoby zaangazowane w prowadzeni procesu, np. w formie
podsumowujgcego spotkania, ktérego celem jest autorefleksja nad tym, co w procesie wyszto, a co
niekoniecznie. Aby mozna byto z ewaluacji wyciggna¢ konkretne wnioski, warto formutowaé mozliwie
jak najbardziej konkretne pytania na wybrane tematy, np. czy spotkanie byto dobrze zorganizowane?
czy uczestnicy byli dobrze poinformowani? czy do wszystkich dotarta informacja zwrotna?

Na etapie ewaluacji warto pochyli¢ sie nad potencjalnymi przeszkodami, ktére mogty utrudnic
mieszkarcom uczestnictwo w procesie. Do najwazniejszym barier w uczestnictwie w dziataniach
partycypacyjnych, czyli rzeczy, ktérych wtadze i administracja powinny sie wystrzegad i na co zwracaé
szczegdblng uwage, naleza:
zbyt krétki okres trwania proceséw, np. za mato czasu na zgtaszanie uwag w konsultacjach,
prowadzenie partycypacji na zbyt p6znym etapie, czyli uruchamianie proceséw fasadowych,
gdy decyzja juz zostata podjeta — uczestnicy maja wtedy poczucie ,straty czasu”,
poczucie fasadowosci i pozornosci procesu, np. gdy w procesie lekcewazone sg pewne opinie,
zapraszanie do konsultacji tych samych uczestnikdéw, ograniczenie konsultacji do instytugji —
gdy w ramach procesu niewystarczajgco szeroko o nim informowano lub nie zadbano o to, by
mogty wzigé w nich udziat rézne grupy interesariuszy,
brak konsultacji dotyczacych spraw znajdujacych sie w sferze autentycznych zainteresowan
obywateli.
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JAK MODEROWAC DIALOG W PROCESACH PARTYCYPACYJNYCH

Bardzo istotnym elementem dziatan partycypacyjnych jest rzetelna i szeroka zakrojona komunikacja:
informowanie jest jednym z podstawowych szczebli na tzw. drabinie partycypacji (ponizej konsulto-
wania i wspo6tdecydowania). Powodzenie dziatarh zmierzajacych do wiaczania mieszkarncéw w dialog
wokot kwestii publicznych opiera sie w znacznej mierze na umiejetnym dotarciu do nich z zaprosze-
niem do takiego zaangazowania, czyli z przekazem o tym, do czego sie ich zaprasza, jak moga wzigé
w tym udziat oraz jakie potencjalnie ptyna z tego korzysci.

Dyskusja nad wybranymi kwestiami istotnymi dla spotecznos$ci moze oczywiscie toczy¢ sie cze$ciowo
w Internecie — zaréwno w postaci bardziej ,tradycyjnej”, np. na forach elektronicznych czy liscie
mailingowej, jak i poprzez tzw. media spotecznosciowe, np. na portalach typu Facebook czy Twitter,
czy wokot materiatéw multimedialnych zamieszczanych przez inicjatora dyskusji lub jej uczestnikéw
(np. filmikéw ilustrujacych proponowane rozwigzania jakiejs kwestii).

Zwiaszcza przy okazji ztozonych proceséw, ktére dotycza skomplikowanych kwestii i sg rozciagnie-
te w czasie, warto jako element dziatah partycypacyjnych uwzglednia¢ mozliwos¢ prowadzenia
dtugotrwatego dialogu online, np. za pomoca forum internetowego. Takie forum moze by¢ czescia
osobnego dziatu czy podstrony lokalnego samorzadu poswieconego konsultacjom (takie strony ma

coraz wiecej jst, np. Warszawa — www.konsultacje.um.warszawa.pl). Do zbierani opinii (np. pomystéw
na jakie$ rozwigzania czy komentarzy propozycji) mozna tez prébowac wykorzystywac¢ media spo-
tecznosciowe, np. profil gminy w wybranym serwisie spotecznosciowym. Zawsze jednak powinien by¢
to elementem towarzyszacy, jeden w petnym procesie partycypacyjnym, a nie podstawowa metoda
jego prowadzenia!

Moderujac dyskusje na temat, w odniesieniu do ktérego chcielibysmy zasiegna¢ opinii mieszan-
cow, warto pamietac o kilku podstawowych zasadach:
Okreslmy precyzyjnie, czego dotyczy proces zasiegania opinii: czy pytamy o ,luzne pomy-
sty”, czy o komentarze do konkretnej propozycji i ewentualnie gdzie znalez¢ to, do czego
mieszkancy maja sie odnosi¢ (najlepiej oczywiscie zataczyc¢ lub podlinkowac to bezposrednio
w danym watku).
Nie ograniczajmy sie do zamieszczenia dokumentu z prosba o uwagi, zwtaszcza jedli przed-
miotem procesu jest np. jakis dokument prawa lokalnego. Dyskusje zawsze wspomoga precy-
zyjne pytania, na ktére mieszkancy powinni sprébowac odpowiedzie¢ zabierajac gtos. Takie
pytania pomagaja uczestnikom procesu w ,przebiciu sie” przez czasami trudne i skompliko-
wane dokumenty, pozwalaja spojrze¢ na przedmiot procesu z perspektywy autentycznych
konsekwencji wdrozenia roznych rozwiazan itd.
Jesli mamy taka mozliwo$¢, postarajmy sie o zobrazowanie bardziej skomplikowanych kwestii,
ktére sg przedmiotem partycypacji w prostszej, tatwej do przyswojenia formie, np. infografiki
czy prostego schematu.

W zaleznosci od tematu prowadzonego procesu partycypacyjnego, przydatnym wsparciem moga
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okazac sie rézne narzedzia do tzw. crowdsourcingu, czyli zbiorowego (spotecznosciowego) groma-
dzenia informacji czy pomystéw. Najprostsze z nich pozwalajg np. na mapowanie uwag i pomystow
dotyczacych przestrzeni, np. sugestii, gdzie postawi¢ nowe $wiatta drogowe lub stojaki dla roweréw
(w taki sposéb dziata np. serwis www.naprawmyto.pl, ktéry oprécz informowania o usterkach moze

by¢ tez dla urzedu swietnym Zrédtem informacji o postrzeganiu przestrzeni przez mieszkancow, np.
pod katem jej dostosowania do potrzeb réznych grup, takich jak rowerzysci czy osoby z niepetno-
sprawnosciami). W tym celu mozna wykorzysta¢ np. ktére$ z darmowych narzedzi pozwalajacych
zaktadac wtasne systemy mapujace z dowolnie zdefiniowanymi kategoriami spraw — od problemoéw
az po propozycje lokalizacji czy pomysty na wprowadzenie zmian w przestrzeni publicznej. Ciekawym
i darmowym narzedziem, ktére na to pozwala jest np. mechanizm www.crowdmap.com.
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