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Wprowadzenie

Artykuly zamieszczone w niniejszym, pigtnastym zeszycie ,,Gospodarki Przestrzen-
nej”, przygotowanym w Katedrze Gospodarki Przestrzennej Wydziatu Ekonomii,
Zarzadzania i Turystyki Uniwersytetu Ekonomicznego we Wroctawiu, po§wigcone
sa wybranym problemom planowania i zagospodarowania przestrzennego. Wszyst-
kie publikowane teksty odzwierciedlaja aktualne problemy badawcze Autorow
z rozmaitych dziedzin gospodarki przestrzennej. W zeszycie zaprezentowano wy-
niki badan naukowych dotyczacych takich obszaréw gospodarki przestrzennej, jak:
kurczace si¢ mate miasta, obszary metropolitalne, efektywno$¢ projektow innowa-
cyjnych, turystyka uzdrowiskowa, warto$¢ rekreacyjna zbiornikow wodnych, wy-
dajnos¢ pracy w samorzadzie terytorialnym, klastry, potencjat rozwojowy obszarow
problemowych, zarzadzanie krajobrazem kulturowym na obszarach wiejskich, czyn-
niki i przejawy suburbanizacji postindustrialnej, inwestycje na obszarach oddziaty-
wania duzych miast, funkcja turystyczna obiektow podziemnych, transport zréwno-
wazony w miastach i inne. Treéci zawarte w artykutach stanowia osobiste poglady
Autordéw na przedstawione w nich problemy. Kazdy artykul podlegat recenzowaniu
przez dwoch recenzentow z wiodacych osrodkéw naukowych w kraju.

Wyrazamy przekonanie, ze publikacja ta bedzie stanowita istotny wktad w roz-
woj gospodarki przestrzennej jako interdyscyplinarnej dziedziny wiedzy, bedzie
takze inspiracjg do dalszych badan i analiz porownawczych. Wigkszos¢ artykutow,
oprocz wartosci czysto naukowej, ma takze walor aplikacyjny. Pozwala to z optymi-
zmem spogladaé w przysztos¢ tej szybko rozwijajacej si¢ dziedziny naukowe;j, jaka
jest gospodarka przestrzenna.

W imieniu Komitetu Redakcyjnego

Jacek Potocki, Jerzy Ladysz
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Streszczenie: Specyfika sektora publicznego polega na tym, ze realizacja zadan poddana jest
glownie ocenie celowosci 1 zgodnosci z prawem. Tymczasem nowoczesnie zarzadzany sektor
publiczny musi poszukiwac¢ i1 doskonali¢ metody 1 mierniki pozwalajace stosowa¢ procedury
warto$ciowania jego dziatalno$ci. Celem artykutu jest prezentacja instrumentu badania wy-
dajnosci pracy w jednostkach samorzadu terytorialnego, jakim jest audyt obcigzenia praca.
Przedstawiono tu zarys metodyki takiego audytu oraz zaprezentowano przyktad wynikow,
ktore moga by¢ podstawa decyzji zarzadczych. Podejmujac to zagadnienie, autorzy sformuto-
wali dwie tezy badawcze. Po pierwsze, w JST, tak jak i w catym sektorze publicznym, wyste-
puja bardzo duze, ale jednocze$nie stabo zdiagnozowane rdznice wydajnosci poszczegdlnych
pracownikow. Po drugie zas, pomimo braku systemowej bazy danych, istnieja zasoby wiedzy
oraz metody badawcze, ktore pozwalajg na stworzenie wiarygodnego systemu benchmarkin-
gu obciazenia pracg w JST.

Stowa kluczowe: samorzad terytorialny, wydajno$¢ pracy, sprawnosc.

Summary: The aim of this paper is to present the instrument of labor productivity in the local
government units (LGUs), which is an audit workload. The article presents an outline of the
methodology of such an audit and an example of the results that may be the basis for mak-
ing management decisions. Taking up this issue, the authors formulated two research theses.
Firstly, in local government, as in across the public sector, there are very large but poorly
diagnosed differences in the performance of individual employees. Secondly, despite the lack
of a database system, there are knowledge resources and research methods that allow for the
creation of a credible system of benchmarking workload in local government.

Keywords: local government, labour productivity, performance.
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1. Wstep

Wydatki sektora publicznego stanowig niemalze potowe polskiego PKB, zatem pra-
widlowe zarzadzanie w tym sektorze ma fundamentalny wptyw na funkcjonowanie
catego systemu spoteczno-gospodarczego kraju. Specyfika sektora publicznego po-
lega jednak na tym, ze efektywnos¢ gospodarowania srodkami badz sprawnos$¢ wy-
korzystywania zasobow nie stanowi istotnego kryterium oceny jego funkcjonowa-
nia. W praktyce realizacja zadan poddana jest gtownie ocenie celowosci 1 zgodnosci
z prawem. Dominuje tu wigc kultura zgodnego z celem wydatkowania §rodkow —
czyli skutecznos¢. Liczy sie przede wszystkim realizacja zadania — zasadnos$¢ ta-
kich, a nie innych wydatkow (czy wielkosci zatrudnienia) ma tu mniejsze znaczenie
[Misiag 2005, s. 153].

Z koncem lat 70., wraz z trendami nowego zarzadzania publicznego (New Public
Management — NPM), pojawito si¢ wiele postulatow akcentujacych potrzebe wigk-
szej kontroli $rodkoéw publicznych, w tym samorzadowych, poprzez m.in. poddanie
ich ocenie efektywnosci, rozumianej jako relacja naktadéw (wydatkow) do uzyska-
nych efektéw (ilosci i jako$ci dostarczonego dobra publicznego) [Zalewski 2007,
s. 36]. Wiazalo si¢ to z pokonywaniem wielu barier utrudniajacych racjonalizacje
wydatkow, poczawszy od mocno ugruntowanego przekonania, ze pokonanie rzeczy-
wistosci w tym obszarze jest utopig [Szewczuk, Zioto 2008, s. 175]. Nowoczesnie
zarzadzany sektor publiczny musi poszukiwac i doskonali¢ metody i mierniki pozwa-
lajace stosowac procedury warto$ciowania jego dziatalnosci. Wychodzac z zalozenia,
ze oparta na legalizmie celowo$¢ nie oznacza eliminacji marnotrawstwa, wskazuje
si¢ potrzebe kontroli m.in. wielko$ci zatrudnienia i standaryzacji poszczeg6lnych sta-
nowisk urzedniczych [Wojciechowski 2005, s. 208; Kachniarz 2012, s. 38].

Jak dotychczas w Polsce nie stworzono kompleksowego systemu oceny i stan-
dardow dla poszczegdlnych stanowisk pracy w administracji publicznej. W ostat-
nich latach pojawito si¢ jednak wiele koncepcji, pilotazowych programow, a nawet
szerszych systemowych wdrozen pozwalajacych na rozwiniecie tego kierunku ak-
tywnosci [MF 2014]. Powstajace przy tej okazji bazy wiedzy i danych pozwalaja
na pierwsze zastosowania benchmarkingu w ocenie stanowisk i catych jednostek.
W tym nurcie coraz popularniejsze staja si¢ audyty obciazenia praca, ktore w tak wie-
lowatkowym charakterze jednostek samorzadowych maja przyblizy¢ realng ocen¢
sprawnosci dziatania, zaréwno catych struktur, jak i poszczegolnych stanowisk pracy.
Pozwalaja takze oceni¢ potencjat i kompetencje poszczegdlnych pracownikow.

Celem niniejszego artykulu jest prezentacja instrumentu badania wydajnosci
pracy w jednostkach samorzadu terytorialnego (JST), jakim jest audyt obcigzenia
praca. Przedstawiono tu zarys metodyki takiego audytu.

Podejmujac to zagadnienie, autorzy sformulowali dwie tezy badawcze. Po
pierwsze, w JST, tak jak i w calym sektorze publicznym, wystepuja bardzo duze,
ale jednoczesnie stabo zdiagnozowane rdznice wydajnosci poszczegoélnych pracow-
nikow. Po drugie za$, pomimo braku systemowej bazy danych, istnieja zasoby wie-
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dzy oraz metody badawcze, ktore pozwalaja na stworzenie wiarygodnego systemu
benchmarkingu obciazenia praca w JST.

W artykule przyjeto rozumienie terminu ,,0bcigzenie praca” jako relacje sred-
niego czasu pracy, niezbednego do wlasciwego wykonania czynnosci przypisanych
danemu stanowisku pracy, do wymiaru zatrudnienia danego pracownika. W takim
rozumieniu obcigzenie pracg jest gtownym elementem badania wydajno$ci pracow-
nika. Dla uproszczenia jednak w dalszej czesci artykutu terminy te beda traktowane
jako synonimy.

2. Zarys metodyki przeprowadzania audytu obciazenia praca

Audyt obcigzenia pracg opiera si¢ na zewngtrznej ocenie funkcjonowania poszcze-
g6lnych stanowisk pracy oraz struktur organizacyjnych. Jest to wieloszczeblowa
procedura polegajgca na umiejetnym zestawieniu zgromadzonej juz wiedzy w da-
nej dziedzinie z informacjami pozyskanymi bezposrednio od pracownikow. Wy-
maga ona od audytorow zaro6wno szerokiej wiedzy teoretycznej na temat funk-
cjonowania JST, jak i wiedzy praktycznej z zakresu zarzadzania jednostkami
samorzadu terytorialnego.

Dokonujac oceny, wykorzystuje si¢ szeroka baze zrodet informacji — od do-
kumentéw zrodlowych gminy (statuty, regulaminy, plany i sprawozdania, zakresy
czynnosci pracownikow), przez bazy wiedzy i danych zewnetrznych o funkcjono-
waniu urzedow i stanowisk pracy, po dane zadeklarowane przez pracownikow w for-
mie ankiet i kwestionariuszy.

Pierwsze zrédlo danych (statuty, regulaminy itp.) pozwala na stworzenie for-
malnego schematu zadan i kompetencji przypisanych zarowno do stanowisk pracy,
jak 1 komérek organizacyjnych. Poniewaz dokumenty te niejednokrotnie nie sg na
biezaco uzupetniane, nalezy dokona¢ ich weryfikacji i dostosowania do stanu fak-
tycznego. Obraz formalny moze np. odbiega¢ od faktycznie wykonywanego zakre-
su czynno$ci. Do$wiadczenie autorow wskazuje, ze roznice zdarzaja si¢ niemalze
w kazdym urzedzie, a czgsto majg one zasadniczy charakter.

Uzupehieniem tego formalnego schematu powinno by¢ pierwsze badanie dia-
gnostycznie wszystkich pracownikow. Wilasciwa jest tu metoda ankietowa, po-
glebiona wywiadem bezposrednim. Pracownicy podaja swa pozycje w strukturze
urzedu, kwalifikacje i wyksztatcenie oraz przede wszystkim zakres faktycznie wy-
konywanych czynnos$ci. Moga takze ocenia¢ racjonalno$¢ podziatu zadan i formu-
towaé propozycje jego modyfikacji. W wyniku tego badania zyskuje si¢ nie tylko
obraz faktycznego podziatu zadan w JST, ale takze swoistg autodiagnoze urzedni-
ka. Zmusza ona do refleksji pracownikow nad swoim zakresem czynnosci i pozycji
w strukturze wykonywanych zadan. Narzedzie to stwarza takze szanse zaangazo-
wania si¢ wszystkich pracownikow w proces ksztattowania zmian organizacji. To,
jak pracownicy wykorzystuja t¢ mozliwo$¢, tworzy takze obraz ich zaangazowania
w funkcjonowanie poszczegolnych stanowisk pracy, a takze catej organizacji.
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Kolejnym etapem jest badanie diagnostyczne obejmujace ilosciowa strukture
wykonywanych przez pracownikéw czynno$ci. Ma ono stuzy¢ ocenie urzgdu jako
wigzki wykonywanych procesow, a nie tylko przez pryzmat uktadu stanowisk pracy.
Pozostawienie pracownikom duzej dozy dowolnosci w formutowaniu wykonywa-
nych procesow daje takze poglad na ich podejscie do pracy. Jedni z nich bowiem
wykaza si¢ kreatywnoscia, wykorzystujac mozliwo$¢ procesowego zdefiniowania
swego stanowiska, inni za$ niestety nie wyjda poza ,,urzedowg sztampe”.

Wyliczen dokonuje si¢ dla standardowych etatow, pamigta¢ jednak nalezy, ze
sprawnosc realizacji zadan zalezy w duzej mierze od sposobu organizacji pracy, moty-
wacji i zdolnosci psychofizycznych poszczegdlnych pracownikow. Te elementy majg
duzy wptyw na koncowa wydajnos¢ pracy. By je uwzglednié, nie mozna ograniczy¢
si¢ jedynie do metody kwestionariuszowej — niezbedne jest takze przeprowadzenie
wywiadow ustrukturyzowanych, bezposrednich superwizji stanowisk pracy, a nawet
audytow personalnych. Tylko wtedy mozliwa jest wlasciwa interpretacja uzyskanych
wynikdw, uwzgledniajgca jednostkowe cechy osobowosciowe pracownikow.

By informacje o ilosci wykonywanych zadan postuzyty wyliczeniu obcigzenia
praca poszczegolnych stanowisk, niezbgdne jest ustalenie wzorca (standardu). Po-
rownanie uzyskanych wynikéw z ustalonym wzorcem daje nam przestanki do wy-
ciggania wnioskow i interpretacji. Zagadnienie tworzenia odpowiedniego wzorca
ma dla tej metodologii zasadnicze znaczenie, dlatego postanowiono szerzej omowic
je w nastgpnym podpunkcie.

3. Problem sposobu ustalenia wzorca

Zagadnienie standaryzacji ustug publicznych skupia si¢ generalnie na dwoch aspek-
tach. Jeden z nich wynika z charakteru ustug publicznych, ktére powinny by¢ do-
stepne w takim samym stopniu dla wszystkich obywateli, niezaleznie od miejsca ich
zamieszkania. Czg¢sto powolywanym w takich rozwazaniach przyktadem jest edu-
kacja. Jesli panstwo bierze na siebie obowigzek zapewnienia powszechnej dostep-
nos$ci do edukacji i rownosci szans wszystkich obywateli, to powinno zapewnic taki
sam standard ustug (i dostgpnosci do nich) na catym obszarze swego kraju. Drugim
zagadnieniem jest kwestia realizacji zasady adekwatnos$ci — czyli odpowiedniej do
potrzeb alokacji zasobéw w postaci srodkow finansowych i liczby zatrudnionych.
Ten element nabiera istotnego znaczenia dla sprawnosci $wiadczenia ustug
w zdeglomerowanym i zdecentralizowanym systemie administracji publicznej, tak
jak ma to miejsce w Polsce. Obrazowym przyktadem sa zadania z zakresu admini-
stracji rzadowej zlecane do wykonania lokalnym szczeblom samorzadu. Niezaleznie
od miejsca zamieszkania rejestracja pojazdu czy tez uzyskanie dowodu osobistego
ma charakter zestandaryzowanej procedury. W efekcie uzyskujemy takze identyczny
dokument. Zasada adekwatno$ci zaktada, ze wraz ze zleceniem tych ustug admini-
stracja rzadowa powinna przekazac¢ odpowiednig ilo$¢ srodkow do ich wypetniania.
Stuza temu algorytmy alokacji, ktore powinny by¢ oparte wtasnie na stosownych,
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weczesniej ustalonych standardach. To wtasnie z tego wynika z kolei standard zatrud-
nienia — czyli adekwatny do liczby realizowanych procedur zakres obstugi etatowe;j.
Mozna zatem zatozy¢, ze w dobrze zorganizowanej administracji podstawg alokacji
srodkoéw finansowych powinna by¢ liczba realizowanych procedur i konieczno$¢ fi-
nansowania odpowiedniej liczby etatow.

Najczesciej stosowanym na §wiecie wzorcem stuzacym okresleniu standardow
obstugi zadan w administracji publicznej jest mediana czasu pracy niezbgdnego do
wykonania jednostkowej procedury (zadania, ushugi, decyzji itp.). Dane stuzace
ustaleniu takiej mediany pozyskuje si¢ zazwyczaj poprzez okreslenie liczby wyko-
nywanych zadan na poszczeg6lnych stanowiskach pracy w wielu urzgdach, zwery-
fikowanych dodatkowa oceng ekspercka. Taki system wypelnia dwie istotne funk-
cje. Po pierwsze, dostarcza informacji niezb¢dnej do adekwatnej do liczby procedur
alokacji srodkow publicznych. Po drugie, pozwala zarzadzajacym poszczegdlnymi
JST na oceng obcigzenia pracag okreslonych stanowisk i catych urzedow. Efekt ten
uzyskuje si¢ poprzez analize benchmarkingowa pozwalajaca na pozycjonowanie
stanowiska/urzedu wzgledem podobnych jednostek. To wlasnie ten element ma za-
sadnicze znaczenie dla prowadzonych tu rozwazan.

Kluczowym zatem warunkiem sprawnosci administracji jest okreslenie standar-
dowych relacji migdzy liczbg realizowanych procedur a wielkoscia zatrudnienia.
W wielu krajach, w celu racjonalizacji dziatania administracji publicznej, takie stan-
dardy tworzy si¢ systemowo (np. Anglia, Nowa Zelandia). Przyktadem jest system
angielskich wskaznikdw realizacji ustug publicznych Best Value, pozwalajacy okres-
la¢ nie tylko obcigzenie praca, ale takze koszty jednostkowe $wiadczenia tych ustug
w poszczegolnych jednostkach [Modzelewski 2009, s. 28].

W Polsce, niestety, nie mamy do czynienia ze zbiorem systemowym, a dyskuto-
wana ostatnio sytuacja w finansowaniu zadan zleconych z zakresu administracji rza-
dowej ukazata duze przestrzenne dysproporcje. Dotyczg one zaréwno alokacji $rod-
kéw na poszezegdlne regiony, jak i ich dystrybucji wewnatrzregionalnej, migdzy
poszczegdlne JST. W praktyce wigc dochodzi wrecz do odwrocenia sytuacji — to nie
dysponent srodkow, czyli administracja rzadowa, kreuje standardy ich finansowania,
ale wykonawcy poszukujg argumentéw wskazujacych na nieadekwatng alokacje.

W efekcie mozna zatozy¢, ze zamiast standardow istnieje zbior danych, ktéry ma
charakter szczatkowy i rozmyty, nietworzacy jeszcze wiedzy systemowej. Utrudnia
to, ale nie uniemozliwia tworzenia takich standardow. W tym celu jednak nalezy
eksplorowa¢ wiele baz wiedzy, opracowan resortowych, wynikow przekrojowych
kontroli sposobu wykonywania zadan, wynikow przeprowadzonych dotychczas
w Polsce badan oraz efektow realizowanych projektéw. Szczegoélnie pomocne moga
tu by¢ wyniki ostatnio rozwinietych analiz dawnego Ministerstwa Administracji
1 Cyfryzacji (obecnie znéw Ministerstwo Spraw Wewnetrznych i Administracji —
MSWiA), Ministerstwa Finanséw oraz efekty projektoéw systemowych modernizu-
jacych system zarzadzania sektorem publicznym (zar6wno w ujeciu horyzontalnym,
jak 1w zakresie poszczegolnych sektorow). Przyktad takich analiz, dotyczacych cza-
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su realizacji wybranych procedur administracyjnie w gminie, zostat zaprezentowany
w tabeli 1. Przedstawia ona wyniki zagregowane przez Ministerstwo Finanséw na
podstawie badan wykonywanych przez wojewodow.

Tabela 1. Mediany czasu realizacji wybranych procedur administracyjnych w gminie

Mediana
czasu
Lp. Nazwa zadania realizacji
jednej sprawy
(godz.)

I USC

1 | Sporzadzanie aktow stanu cywilnego (urodzenia, matzenstwa, zgonu) 1,38

2 | Wydawanie decyzji administracyjnych i postanowien 3,00
Wydawanie odpisow aktow stanu cywilnego (skréconych, zupelnych, na

3 S 0,50
drukach wielojezycznych)

4 | Wydawanie zaswiadczen, zezwolen oraz przyjmowanie oswiadczen 0,70

5 | Wydawanie decyzji w sprawie imion i nazwisk 2,99

11 Ewidencja ludnosci

1 | Zameldowania, wymeldowania, zgloszenia wyjazdu na pobyt staly, zgloszenia 0.50
powrotu z pobytu statego ’

2 | Aktualizacja i weryfikacja danych 0,33

3 |Decyzje w sprawach meldunkowych 24,00

4 | Nadanie, zmiana i anulowanie numeru PESEL 0,50

5 | Udostgpnianie danych osobowych ze zbiorow meldunkowych oraz ewidencji 039
wydanych i uniewaznionych dowodéw osobistych ’

6 Wydawanie decyzji o odmowie udostgpnienia danych osobowych 2,00

7 | Wydanie zaswiadczen zawierajacych pelny wykaz danych osoby, ktorej
whniosek dotyczy, ze zbior6w meldunkowych lub ewidencji wydanych 0,33
i uniewaznionych dowodow osobistych

1 Dowody osobiste

1 | Wydanie dowodu osobistego 0,75
Zgloszenia utraty dowodu osobistego (przyjmowanie zgtoszen o zagubieniu

2 . 0,37
lub kradziezy)

3 Uniewaznione dowody osobiste (z wyjatkiem uniewaznionych wskutek 0.8
uptywu terminu waznosci oraz utraty dokumentu) ’

4 | Decyzje w sprawach dowodow osobistych 3,00

Zrédto: [MF 2014].
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Poniewaz jednak informacje te nie tworza jednolitego systemu standardow dla
wszystkich stanowisk pracy, nalezy je uzupetni¢ wynikami badan w grupie poréw-
nawczej samorzadow. Przykltad takich badan dotyczacych powiatow dolnoslaskich
zostal zaprezentowany przez M. Kachniarza [2012]. W ten sposéb dla kazdej wy-
konywanej ustugi tworzy si¢ wzorzec, bedacy podstawa do zastosowania metody
benchmarkingu.

4. Prezentacja i interpretacja wynikow

Po wypracowaniu wzorca uzyskane dla poszczego6lnych JST dane zestawiamy z od-
powiednim standardem. Moze to mie¢ charakter zestawienia liczby godzin niezbed-
nych do realizacji danych czynnosci na okreslonym stanowisku pracy do liczby go-
dzin wynikajacych z etatu. W zaleznosci od potrzeb mozna prezentowac to w ujeciu
rocznym, miesi¢gcznym czy tygodniowym. Najlepsza metoda prezentacji wynikoéw
wydaje si¢ procentowa relacja obcigzenia praca.

Omowmy to na przyktadzie urzednika, ktory wedtug zakresu czynnos$ci zatrud-
niony jest do obstugi procedur ewidencji ludnosci. Zaldézmy, ze analiza jego czyn-
no$ci wykazata, ze obstuguje on rocznie 2000 procedur. Przecigtny czas wykonania
jednej takiej procedury wynosi 0,5 godz. (mediana). Jesli nie wykonuje on innych
czynnosci, to czasowe zaangazowanie tego pracownika wynosi 1000 godzin rocz-
nie. Jesli jest on zatrudniony na pelnym etacie, to roczny wymiar jego zatrudnienia
wynosi $rednio 2000 godzin (250 dni roboczych po 8 godzin kazdy)'. Z tej prostej
analizy wynika, ze obcigzenie pracg tego stanowiska wynosi jedynie 50%.

Na rysunku 1 przedstawiono wyniki przeprowadzonego audytu w jednej z dol-
noslaskich gmin (na potrzeby tego artykutu okreslono jg mianem gminy X). Wy-
nika z nich, ze na 7 pracownikéw referatu jeden pracownik (5) wykazywat si¢ po-
nadstandardowa wydajnoscia (120% normy), drugi miat wynik zblizony do wzorca
— 95% (pracownik 4), pozostali za$ mieli wyniki zdecydowanie nizsze (60-70%).
Najnizszym obcigzeniem pracg wykazywat si¢ pracownik 6, ktory wykonywat 50%
normy. Zaprezentowany przyktad pokazuje, jak mozna analizowac obcigzenie pracg
poszczegdlnych stanowisk, a takze ocenia¢ wydajnosc catych struktur organizacyj-
nych (w tym przypadku referatu).

Ze wzgledu na objetos¢ artykulu nie ma tu miejsca na przedstawianie szerszych
wynikow badan, ale juz ten niewielki przyktad pokazuje, ze zroznicowanie obcigze-
nia pracg w administracji publicznej jest na tyle znaczace, ze uzasadnia koniecznos¢
rozwijania tego kierunku badan. Takie wyniki moga by¢ podstawa do podejmowania
decyzji zarzadczych, wyrownujacych obcigzenie pracg pracownikow i zwigkszaja-
cych ich wydajnos$¢. Wydaje si¢ zatem, ze potwierdzona zostala teza o duzym zr6z-

'W zaleznosci np. od uktadu $wiat liczba godzin roboczych w poszczegolnych latach moze ulegaé
zmianie. Dla przyktadu, w roku 2016 wynosi¢ bedzie ona 2032 godziny. Przyjeta wigc w audytach
wielkos¢ jest pewnym uproszczeniem.
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nicowaniu obcigzenia pracg nawet wsrod pojedynczych komorek organizacyjnych
tego samego urzedu.
Pracownik 1
120
100

Pracownik 7 80 Pracownik 2

/56/ Pracownik 3

Pracownik 6

Pracownik 5 3 .
120 Pracownik 4

Rys. 1. Wykres obciazenia praca pracownikow jednego z referatow gminy X

Zrodo: opracowanie whasne na podstawie audytu gminy X.

Interpretacja wynikdéw nie moze si¢ jednak opiera¢ jedynie na automatycznym
zestawieniu do standardu. Jak juz wczesniej w artykule wspomniano, wlasciwe
wnioski wymagaja uwzglednienia jednostkowych cech osobowosciowych pracow-
nikow. Dlatego niezbedna jest tu wiedza ekspercka, by oceni¢ np., w jakim stopniu
subiektywne poczucie pracownika zbyt wielkiej liczby obowiazkow wynika z fak-
tycznego jego przepracowania, ztej organizacji pracy w jednostce, a w jakim z jego
chaotycznosci i niskiej wydajnosci.

Kolejnym elementem wymykajacym si¢ prostym poroéwnaniom do wzorca jest
sezonowo$¢ niektorych procedur badz ich szczegodlna kumulacja, wynikajacg cho-
ciazby ze zmian w prawie. W takich przypadkach roczna analiza liczby procedur
moze nie wystarczy¢. Nalezy przeprowadzi¢ takg analize w ujeciu miesigcznym.
Moze si¢ bowiem okazaé, ze w niektérych miesigcach urzednik nie jest w stanie ob-
stuzy¢ wszystkich procedur, podczas gdy w innych nie wykonuje ich prawie wcale?.
Nieefektywne bytoby dostosowanie liczby etatow do sytuacji szczytowych, pozosta-
wiajac je bez obcigzenia w pozostalych okresach. Sytuacje takie wymagaja podjecia

2 Sezonowoscig cechuja si¢ np. pozwolenia na budowg, decyzje o wycince drzew itp. Niektore
obowiazki (np. ksiggowe) wynikaja z okresowych rozliczen. Czasowe koncentracje niektorych proce-
dur wynikaja takze np. z zapowiedzi zmian w prawie (rejestracja pojazdow, prawa jazdy).
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odpowiednich decyzji zarzadczych, polegajacych chociazby na delegowaniu dodat-
kowych 0sob w okresie wysokiego obciazenia pracg i przesunigcia ich do innych
czynnosci w innych miesigcach.

5. Zakonczenie

Mimo ze dotychczas efektywno$¢ 1 sprawnos¢ nie byly podstawowym paradyg-
matem sektora publicznego, podejmowane sg proby racjonalizacji jego funkcjono-
wania. W wielu krajach stworzono systemowe podstawy do analiz benchmarkin-
gowych, pozwalajacych na pozycjonowanie poszczegodlnych jednostek samorzadu
terytorialnego (np. system Best Value w Anglii). Co prawda w Polsce jeszcze ta-
kiego kompleksowego systemu nie stworzono, ale istniejg fragmentaryczne bazy
danych, ktore po uzupehieniu przez badania wlasne (dotyczace na przyktad grupy
porownywalnych jednostek) pozwalaja na dokonanie oceny obcigzenia pracg po-
szczegolnych pracownikow w JST. Daje to szans¢ na racjonalizacje funkcjonowania
tego sektora administracji publicznej. Powaznym impulsem do préb standaryzowa-
nia funkcjonowania sektora publicznego byt spor dotyczacy adekwatnosci srodkow
przekazywanych JST na wykonywanie zadan zleconych z zakresu administracji rza-
dowej. Z jednej strony obnazyt on brak systemowych zasad naliczania tych srodkow,
z drugiej za$ uruchomit dzialania na rzecz prob ich standaryzacji.

W niniejszym artykule przedstawiono instrument badania wydajnosci pracy
w jednostkach samorzadu terytorialnego, jakim jest audyt obcigzenia pracg. Okres-
lono nie tylko jego metodyke, ale takze przytoczono efekty przeprowadzonych ba-
dan w konkretnej JST. Omoéwiono takze problemy interpretacji danych i ich przydat-
nosci do podejmowania decyzji zarzadczych. W ten sposob wypetniono zaktadany
we wstepie gtowny cel niniejszego artykutu.

Zaprezentowany przyktad wynikéw badan potwierdza tezg o duzym zrdznico-
waniu obcigzenia praca, co wydaje si¢ rzecza naturalng w warunkach braku syste-
mowego monitorowania tego zagadnienia. Brak takiej kompleksowej bazy danych
utrudnia, ale nie uniemozliwia tworzenia audytow obcigzenia pracg w poszczegol-
nych JST oraz budowania wiarygodnego systemu benchmarkingu. W ten sposob
potwierdzone zostaly zaktadane we wstepie tezy badawcze.
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