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SLOWO WSTEPNE

W 2008 roku, w dobie coraz bardziej intensywnej wymiany doswiadczen miedzy instytucjami
administracji publicznej panistw cztonkowskich Unii Europejskiej, rzad polski rozpoczat projekt
zatytutowany “Wzmocnienie systemu motywacyjnego w polskiej stuzbie cywilnej”. Kontrakt na
realizacje tego unijnego projektu twinningowego, wstepnie zaplanowanego na szes¢ miesiecy,
zostat przyznany niemieckiemu Federalnemu Urzedowi ds. Administracji Publicznej, ktdry
pelni funkcje koordynatora tego typu dzialan w imieniu Federalnego Ministerstwa Spraw
Wewnetrznych. Od lutego tego roku, w ramach komponentu projektu poswieconego wymogom
strukturalnym wplywajacym na motywacje pracownikéw sektora publicznego, przeprowadzono
dwa warsztaty w Warszawie oraz zorganizowano trzy wizyty studyjne w Finlandii, Niemczech
i Szweqji, z udzialem ekspertow z Kancelarii Prezesa Rady Ministréw oraz Ministerstwa
Finanséw jak réowniez ekspertéw z panstw uczestniczacych w projekcie. Celem tych dziatan
byto zapoznanie si¢ z informacjami na temat ogélnych ram finansowych i pozafinansowych
systemdw motywacyjnych wraz z podaniem przyktadow.

Niniejszy podrecznik stanowi wynik poczynionych obserwacji. Pokazuje jak tworzone sa
strategie reform, systemy motywacyjne, czy procedury administracyjne, ktére w znaczacy
sposob przyczynity sie do wzrostu motywagji pracownikéw sektora publicznego.

Podane przyktady stanowia “najlepsze praktyki” w tym sensie, ze z powodzeniem spelnily
swoje zadanie w ramach danych okolicznosci codziennej pracy w stuzbie cywilnej. W ich
opisie skoncentrowano sie w szczegolnosci na problemach zwigzanych z procesem wdrazania
w strukturach danego organu administracji. Zebrane do$wiadczenia streszczono i podano we
wnioskach przedstawiajacych mozliwosci i zalecenia.

Autorzy podrecznika zdaja sobie sprawe, ze podane przyklady pokazuja jedynie pewne
elementy narodowych struktur administracyjnych. Wszyscy podzielaja przekonanie, Zze stuzba
publiczna w danym kraju jest ksztattowana w oparciu o jego tradycje, potrzeby, czy koncepcje
reform. Zatozeniem autoréw bylto przedstawienie konkretnych i praktycznych uwag w krétkim,
przewidzianym na projekt czasie. Jezeli przedstawione tu fakty i ich interpretacja przyczynia sie
do opracowania i udoskonalenia systemu motywacyjnego w polskiej stuzbie cywilnej, wéwczas
podrecznik ten spelni swoje zadanie.
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Mika Saarinen, Radca Ministra, Ministerstwo Finansow

| L. FINSKI SYSTEM
SEUZBY CYWILNE]

11INFORMACJE OGOLNE

Biuro ds. Zatrudnienia w Administracji Rzadowej reprezentuje rzad jako pracodawce
na szczeblu centralnym. Biuro to jest jednym z departamentéw w Ministerstwie Finansow.
W gestii odpowiedzialnosci Biura lezy definicja i koordynacja ogolnej polityki zatrudnienia
rzadu, jak tez wspolnej rzadowej polityki kadrowej.

Liczba personelu zatrudnionego w administracji rzadowej (w tym takze personelu w rzadowym
systemie wynagradzania) wynosi 123 000.

Nalezy takze podkresli¢, iz jednostki samorzadu terytorialnego oraz administracja gminna
(szkoly, szpitale, sektor ubezpieczen spotecznych itp.) nie stanowia czesci administracji rzadowej
i sg niezaleznymi organizacjami instytucjonalnymi.

Okoto 70% pracownikéw administracji rzadowej zajmuje stanowiska specjalistyczne,
za$ 30% stanowi personel pomocniczy. Zdecydowana wiekszos¢ (80%) personelu
to urzednicy stuzby cywilnej wyposazeni w uprawnienia wykonywania wiladzy publiczne;j.
Pozostate 20% to pracownicy kontraktowi, zatrudnieni gléwnie przez (na przyklad) uniwersytety
w roli naukowcdw lub przez sektor obronny na stanowiskach serwisantéw lub konserwatoréw
technicznych.

12STATUS PRAWNY URZEDNIKOW SLUZBY CYWILNE]

Podstawa prawna statusu urzednika stuzby cywilnej jest ustawa o panstwowej stuzbie cywilnej,
ktérej celem jest zapewnienie efektywnego i odpowiedniego wykonywania obowiazkéow
panstwowych przy jednoczesnym przestrzeganiu pewnych wymogéw ochrony prawnej.
Ustawa obejmuje wszystkie aspekty funkcjonowania Stuzby Cywilnej. Zatrudnienie w stuzbie
cywilnej otrzymuje sie w drodze mianowania na konkretne stanowisko. Podstawowe obowiazki
urzednika stuzby cywilnej okreslone sa w ustawie oraz innych aktach prawnych obliguja
urzednika stuzby cywilnej do realizowania zadan stuzbowych w sposéb wiasciwy i bez
opoznien, oraz stosowania sie do polecen swoich przelozonych.

Urzednik stuzby cywilnej nie ma prawa zadad, akceptowad, czy przyjmowac jakichkolwiek
korzyéci finansowych lub innych, jezeli moze to narazi¢ na szwank zaufanie do niego badz
do wiadz. Jest to ponadto czyn karalny w $wietle prawa karnego.

Zadania urzednika stuzby cywilnej sa okreslane i zlecane przez pracodawce (dany organ
administracji rzadowej).

Przed dokonaniem mianowania na dane stanowisko, istnieje obowigzek publicznego ogtoszenia
informacji o wakacie. Kazda osoba spelniajaca wymogi na tym stanowisku ma prawo sie
o nie ubiegac. Zgodnie z Konstytucja, na dane stanowisko powinna zosta¢ wybrana najlepsza
kandydatura, ktéra jest wylaniana w oparciu o dwa podstawowe kryteria, tzn. umiejetnosci
(wyksztalcenie, umiejetnosci interpersonalne itp.) oraz zdolnosci (zdolnosci przywddcze,
inne). W przypadku najwyzszych urzedéw, kandydat musi przedstawi¢ takze informacje
o prowadzonej dziatalnosci gospodarczej oraz innych relacjach i zobowigzaniach.

Warunki zatrudnienia w stuzbie cywilnej wynikaja ze zbiorowych uktadéw pracy, zawieranych
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gléwnie na poziomie centralnym. Jednakze systemy wynagrodzen, ktdre sg rézne w zaleznosci
od danego organu administracji (jakkolwiek gtéwne czynniki skladowe wynagrodzenia oraz
inne niezbedne elementy wynagrodzenia sa wspolne), stanowia przedmiot negocjacji i ustalen
na poziomie administracyjnym.

Umowa o zatrudnieniu w stuzbie cywilnej moze ulec rozwigzaniu w wyniku nastepujacych
warunkéw czy okolicznosci: 1) powody ekonomiczne; 2) zmniejszenie ilo$ci zadan dla danej
osoby lub organizacji; oraz/lub 3) powody personalne (relacje z dana osoba).

Urzednik stuzby cywilnej musi odejs¢ na emeryture w wieku 68 lat.

1.3REKRUTACJAIPOLITYKA ROZWOJU
KARIERY ZAWODOWE]

Wstepujac do stuzby cywilnej, pracownicy oczekuja wieloletniej umowy o prace, aczkolwiek
nie na cate zycie. Sredni okres pracy w stuzbie to 12 lat, zaé okoto 50% pracownikéw pozostaje
w stuzbie cywilnej przez caly okres swojej pracy zawodowej. W obecnych czasach jednak
obserwuje sie zwiekszona rotacje wsrdd pracownikow, ktorzy rezygnuja po 5 — 10 latach,
jakkolwiek zazwyczaj pozostaja na stanowiskach panstwowych.

Zazwyczaj na poczatku zatrudnienia pracownicy otrzymuja umowe krétkoterminowa
lub dilugoterminowa. Umowy krotkoterminowe dopuszczalne sa jedynie w szczegolnych
okoliczno$ciach. Umowa krétkoterminowa moze zosta¢ przeksztalcona na umowe na czas
nieokreslony, jezeli pracodawca uzna, iz jej zamiana jest uzyteczna lub konieczna.

Rekrutacja do urzedéw odbywa sie bezposrednio. Jednakze zadania urzednika stuzby
cywilnej lub pracownika kontraktowego moga ulec zmianie, i czesto jej ulegaja, w ramach tego
samego stanowiska. Niezbedne zmiany w zakresie obowiazkéw danej osoby moga prowadzi¢
do zwigkszenia wynagrodzenia (lub jego zmniejszenia) zgodnie z systemem wynagradzania
(patrz rozdziat 2). Do wykonania zadan i na konkretne stanowiska nabér realizowany jest na
podstawie kompetencji. Tak wiec awans z pierwszego poziomu zaszeregowania na kolejne
moze mie¢ miejsce w wyniku zgtoszenia kandydatury na istniejacy wakat, badz tez w wyniku
znaczacych zmian w zakresie opisu stanowiska pracy i wykonywanej pracy.

Nie istnieja indywidualne plany rozwoju kariery zawodowej dla poszczegdlnych cztonkow
personelu, jako Ze ich zawodowy rozwoj wynika gléwnie z jakosci ich wlasnej pracy. Niemniej
istnieja plany rozwoju kariery zawodowej na poziomie ogdlnej polityki, i jako takie stanowiag
konieczny element rozméw na temat pracy indywidualnej, jak i mozliwosci rozwoju.

| 2.SYSTEM WYNAGRODZEN
W ORGANACH ADMINISTRAC]I
RZADOWE]

21INFORMACJE OGOLNE

Gléwne czesci sktadowe wynagrodzenia to: wynagrodzenie wynikajace z charakterystyki
danego stanowiska pracy oraz skladnik wynikajacy z indywidualnych wynikéw pracy danego
urzednika. System wynagrodzen wyptacanych z budzetu panstwa obejmuje: wynagrodzenie
z tytutu zajmowanego stanowiska w danym organie administracji/ obszarze dziatalno$ci oraz
wynagrodzenie wynikajace z postanowien uméw zbiorowych bedacych wynikiem negocjacji na
poziomie danego sektora/ organu administracji.
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Jak to juz wspomniano powyzej, wynagrodzenie urzednika stuzby cywilnej/pracownika
kontraktowego (zwanego dalej “pracownikiem panstwowym”) sklada sie z wynagrodzenia
podstawowego (zgodnie z wymogami danego stanowiska) oraz wynagrodzenia indywidualnego
(zgodnie z wynikami pracy danej osoby, czyli wynagrodzenia w oparciu o wyniki pracy — ang.
performance-related-pay lub PRP). W przypadku wiekszosci organéw administracji, ten drugi
skfadnik wynagrodzenia wynosi maksymalnie 45% do 50% wynagrodzenia podstawowego.
Kazdy pracownik panistwowy poddany jest ocenie pracodawcy, na podstawie ktdrej pracodawca
okresla poziom placy podstawowej oraz ptacy wynikajacej z jakosci pracy. W razie potrzeby,
poziomy te ulegaja ponownej ocenie i rewizji, zgodnie ze zmianami w zakresie zadan i pracy
pracownika. Wynagrodzenia w stuzbie cywilnej “zachodza” na siebie, co wynika z charakteru
systemu wynagrodzen, gdzie ptaca ostateczna sklada sie z podstawy wynagrodzenia oraz czesci
uwarunkowanej jako$cia pracy. Jako, ze dany system wynagrodzenia jest charakterystyczny dla
konkretnego organu administracji, poziom wzajemnego “zachodzenia” na siebie wynagrodzen
jest rézny w réznych urzedach.

Systemy wynagrodzen sa tworzone na podstawie sektorowych uktadéw zbiorowych w tym,
jako czesci niezbednej, tabel wynagrodzen wedlug wymogoéw stanowiska pracy oraz pozioméw
jakosci pracy indywidualnej.

Od roku 2007, system wynagrodzen w sektorze panstwowym jest (w praktyce) powszechnie
stosowany we wszystkich organach administracji panstwowej w Finlandii. Jako$¢ pracy jest
obecnie oceniana na podstawie konkretnych kryteriow oceny w odniesieniu do wymogow
danego stanowiska pracy, jak tez zrownowazonych kart wynikéw (matrycy wynikéw) do oceny
pracy. W roku 2008 system wynagrodzen ulegt dalszemu rozwojowi i usprawnieniom w ramach
uktadéw zbiorowych i sektorowych, tak aby lepiej realizowac pierwotne cele systemu, zwiekszy¢
elastycznos¢ systeméw oraz podnies¢ poziom konkurencyjnosci organéw administracji
w ubieganiu si¢ o profesjonalnie przygotowane kadry, szczegoélnie dla wymagajacych zadan
eksperckich.

22WYNAGRODZENIE W OPARCIU O WYNIKIPRACY

Standardowy udzial ptacy okreslanej w zaleznosci od wynikéw pracy ksztattuje sie na poziomie
45% lub 50% (maksymalnie) wynagrodzenia podstawowego. Tak wiec maksymalny udziat tego
komponentu w calym wynagrodzeniu wynosi okoto 30%. W przypadku niektérych organéw
administracji, szczegdlnie tam gdzie nadal przystuguja dodatki za wystuge lat, badz gdzie rodzaj
wykonywanej pracy utrudnia ocene wynikéw pracy lub jest bardziej “niekonwencjonalny”
(na przyklad praca policji czy organéw prokuratury), poziomy maksymalne sa nizsze (pomiedzy
30% a 35%).

PRP moze $rednio stanowi¢ 21% catego wynagrodzenia. W przypadku wiekszosci organow
administracji, sredni poziom jest wyzszy dla pracownikéw wykonujacych bardziej wymagajace
zadania (osoby zajmujace stanowiska pracy charakteryzujace sie wyzszymi wymaganiami),
nizsze za$ dla osob wykonujacych zadania mniej wymagajace, gdzie poziom minimalny wynosi
od 5 do 8% ptacy catkowitej. Maksymalne putapy procentowe PRP sg niezwykle rzadkie.

Ocena wynikéw pracy kazdego czlonka personelu jest obowiazkowa. Odbywa sie zazwyczaj
w pierwszym kwartale roku nastepnego po roku podlegajacym ocenie, dotyczy indywidualnych
wynikéow 1 oraz mozliwosci rozwoju kariery zawodowej. Ocena wynikéw indywidualnych
jest prowadzona takze wszedzie tam, gdzie zostaly zmienione wymagania danego stanowiska
pracy.

Poziom wynikéw pracy jest ustalany w wyniku rozméw prowadzonych w ramach oceny
pomiedzy cztonkiem personelu a jego bezposrednim przetozonym na temat wynikéw pracy
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danego pracownika wobec wspdlnie ustalonych celéw. Indywidualne cele pracownika
sa okreslone i wynikaja z ogdlnych celéw organizacji. Kryteria oceny odzwierciedlaja wartosci
dla organizacji.

Ogolne kryteria efektywnosci (czynniki ewaluacyjne) stuzace do oceny komponentu ptacy to:
wydajnos$¢ i produktywno$é, wspdlpraca oraz, jezeli dotyczy to stanowiska kierowniczego,
zdolnosci i wyniki w zakresie zarzadzania i przywddztwa. Kryteria te moga posiadacd
rézng wage, w zaleznosci od stanowiska pracy oraz organu administracji (urzedu, agengji).
W takich przypadkach kryteria obarczone najwieksza wage dotycza wydajnosci/rentownosci
(czyli osiaganie zatozonych wynikéw oraz rentowno$¢ prowadzonych dziatan w ujeciu ogélnym
i calo$ciowym), jak tez zarzadzania (w przypadku kierownikdw), kompetencji i umiejetnosci
interpersonalnych.

Gléwnym narzedziem badania wynikéw pracy jest matryca wynikow. Skala oceny wynikow
obejmuje oceny od 1 punktu — wyniki wymagajace poprawy, 2 punkty — wyniki zadowalajace,
3 punkty — dobre wyniki, zgodne z oczekiwaniami, 4 punkty — doskonale wyniki, powyzej
oczekiwan, oraz 5 punktéw — wybitne wyniki. Przy dokonywaniu oceny wynikéw liczba
punktéw przypisywana kazdemu czynnikowi oceny wykonywanej pracy jest potem sumowana
i wazona wedlug przypisanej wagi, dajac wynik, ktéry jest nastepnie przeliczany na liczbe
punktéw z oceny wynikow.

Ocena wynikéw (obliczana na podstawie matrycy wynikéw) daje sume punktéw za osiagniete
wyniki, co nastepnie jest przeliczane na odpowiednie poziomy wynikéw. Punktacja obejmuje
skale od 1 do 5. Kazdy z punktéw odnosi si¢ do poszczegolnych pozioméw procentowych
wynagrodzenia podstawowego.

Przy dokonywaniu oceny wynikéw danego pracownika mamy zawsze do czynienia z ocena
indywidualng. Oceny zespotowe prowadzone sa jedynie w przypadku systemu premiowego
uzaleznionego od wynikéw pracy (ang. result-based reward — RBR) (zob. dalsze rozdziaty).
Niemniej system ten zazwyczaj obejmuje takie kryteria jak “interakcja”, “wzajemne
oddziatywanie”, czy “praca zespotowa”, ktore odzwierciedlaja osobisty wkiad danego
pracownika w dziatanie zespotu lub grupy.

Przeprowadzenie oceny lezy w kompetencji bezposredniego przelozonego pracownika, niemniej
po konsultacji z bezposrednim przelozonym ostateczne wyniki weryfikowane sa potem przez
Dyrektora Departamentu, a wszystkie oceny jeszcze raz przez Dyrektora danego urzedu.

System ma z zalozenia gwarantowa¢ catkowita niezaleznos¢ polityczna. Bezposredni przetozeni
oraz dyrektor ponosza oficjalng odpowiedzialno$¢, dyrektor (kierownictwo) koordynuje
i weryfikuje oceny przeprowadzone przez bezposrednich przetozonych, ktdrzy sa przeszkoleni
i przygotowani w zakresie przeprowadzania ocen. Pracownik ma prawo przedstawi¢ wyniki
oceny przeprowadzonej przez bezposredniego przetozonego do jego zwierzchnika.

Z zasady zmiany dostosowawcze placy indywidualnej, jak tez cala progresja wynagrodzenia,
wynika ze stosowania postanowienl zawartych w umowie zbiorowej dotyczacej catosci systemu
wynagradzania jako takiego. Zmiany w wynagrodzeniu sa zatem powigzane z poziomem
i zmianami w poziomie wymogéw dla danego stanowiska pracy oraz wynikéw wlasnej pracy
(Uwaga: w zwiazku z tym, ze poszczegdlne kwoty w Euro skladnika ptacy wynikajacego
z indywidualnych wynikéw pracy sa zdefiniowane jako odsetek ptacy podstawowej, kwoty
te automatycznie odzwierciedlaja zmiany w ptacy podstawowej).

Bardziej ogolne dziatania dostosowawcze sa wynikiem i jednoczesnie stanowia cze$¢ procesu
rozwoju systemu wynagrodzen (zmiany w tabelach wynagrodzen uméw zbiorowych na temat
systemdw wynagrodzen). Rozwdj ten stanowi cze$¢ procesu negocjacji zbiorowych na poziomie
danego organu administracyjnego. Czestotliwo$¢ zmian wigze sie z czestotliwoscia oraz
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konkretnym momentem (badz tez ramami czasowymi) dodatkéw sektorowych, tak jak to zostato
ustalone na drodze negocjacji zbiorowych na szczeblu centralnym. Dodatki te sa z zasady
budzetowane jako wzrost operacyjnych wydatkéw danych organéw administracyjnych.

3. NAJLEPSZE PRAKTYKI
W FINLANDII

31UWAGI OGOLNE

3.1.1 Wybrane przyklady najlepszych praktyk

Podane nizej przyklady najlepszych praktyk, czyli Krajowego Urzedu Patentowego (ang. National
Board of Patents and Registration of Finland — NBPR) oraz Finskiej Agencji ds. Pojazdow
Mechanicznych (ang. Finnish Vehicle Administration — FVA) posiadaja w zakresie podstawowych
cech i komponentéw typowe standardowe systemy wynagrodzen dla sektora panstwowego
w Finlandii.

Oba urzedy zostaly wybrane jako przyklady najlepszych praktyk ze wzgledu na swoje
dlugoletnie doswiadczenie stosowania oraz rozwoju systemu plac opartego na wynikach
pracy poszczegdlnych pracownikéw. W obu urzedach wprowadzono system premiowy
uzalezniony od wynikéw pracy (t. mozliwos¢ uzyskania rocznej premii, nie ujetej
w wynagrodzeniu), w ktérym to obszarze obie instytucje takze maja wieloletnie doswiadczenie.

Systemy wynagrodzen wynikaja z umoéw zbiorowych wypracowanych na drodze negocjacji
zbiorowych i zawartych na poziomie danego urzedu (umowa zbiorowa dotyczaca systemu
wynagrodzen dla danego urzedu) i zawieraja zaréwno skladnik powigzany z konkretnym
stanowiskiem pracy, jak i skladnik obliczany na podstawie wynikéw pracy danego pracownika.

Przepisy umowy zbiorowej sa typowe dla systeméw wynagrodzen sektora panstwowego
i sa formutowane w oparciu o tak zwang Umowe Modelowa (o systemach ptac) opracowana
na poziomie centralnym w wyniku porozumienia pomiedzy Ministerstwem Finanséw
a centralnymi zwigzkami zawodowymi.

Kluczowe przepisy dotycza:
¢ skiadnikéw wynagrodzenia oraz ich gtéwnych kryteridéw,

* oceny wymogoéw dla danego stanowiska pracy oraz oceny wynikéw indywidualnych
pracy danego pracownika,

* procedury dotyczacej zmian w zadaniach, co moze prowadzi¢ do podwyzszenia
poziomu wymogdw danego stanowiska pracy,

e procedury i klauzul bezpieczeristwa odnosnie sytuacji, w ktérych oceniono, iz wyniki
pracy danego pracownika spadty, przez co powinien zosta¢ obnizony takze poziom
wynikow,

* statystycznych informacji dostarczanych przez pracodawce,
* monitoringu dziatania systemu i jego sktadnikéw,
* rozstrzygania sporow.

Podreczniki dot. oceny poziomu wymogoéw stanowiska pracy (poziomu zaszeregowania
stanowisk pracy), jak tez podreczniki oceny wynikéw indywidualnych nie stanowia w mysl
prawa czesci ukladéw zbiorowych, a sa jedynie czescia dodatkowa, uzgodniong przez
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strony porozumienia. Podreczniki te jednak (a w zasadzie system) sa wspolnie planowane
i przygotowywane przez pracodawce i pracownika (przedstawicieli personelu).

Oba przyklady najlepszych praktyk (NBPR oraz FVA) dotycza urzedéw administracji
panstwowej, ktére sa calkowicie samofinansujace si¢. Poziom optat pobieranych za ustugi
$wiadczone przez te urzedy zalezy od tego, czy sa one swiadczone wedlug prawa publicznego,
czy tez wedlug stawek komercyjnych.

Oplata za ustuge wykonywana w Swietle prawa publicznego réwna sie catkowitym kosztom
poniesionym przez dany urzad za $wiadczenie danej ustugi. Oplata za ustuge wykonywana
w $wietle prawa publicznego moze by¢ ustalona na poziomie nizszym niz poziom kosztow,
jezeli takie sa ku temu powody spoteczne.

Ustugi wedlug kryteriow komercyjnych wyceniane sa zgodnie z zapotrzebowaniem rynku, zas
dany urzad nie posiada wylacznych praw na swiadczenie tego rodzaju ustug. Prace wycenione
na zasadach komercyjnych zazwyczaj obejmuja ustugi informacyjne, doradcze, szkoleniowe
i konsultacyjne. Ich cena jest ustalana tak, by byla konkurencyjna na rynku i generowata
przychdéd.

Tak NBPR jak i FVA sa urzedami rozliczajacymi budzet metoda per netto. Oznacza to, ze budzet
panstwa odnotowuje rdéznice miedzy dochodami a wydatkami. Aby urzad mogt sie
zakwalifikowaé do systemu budzetowania netto, musi posiadac¢ stosowna ilo$¢ ptatnych ustug,
za$ administracja finansowa i system ksiegowy danego urzedu musza speinia¢ wysokie wymogi
jakosciowe, przez co moga by¢ w znaczacy sposOb niezalezne w planowaniu swoich dziatan
i alokacji Srodkow.

Nalezy jednak podkresli¢, iz mimo wspomnianego powyzej budzetowania netto, wynagrodzenia
w oparciu o wyniki pracy i komponent PRP, jak tez kryteria i procedury z tym zwiazane
w NBPR, jak i FVA, sg typowymi rozwigzaniami stosowanymi we wszystkich systemach
wynagrodzen organdéw administracji panstwowej. Budzetowanie netto ma wplyw jedynie
na finansowanie tzw. przyrostu wynagrodzenia (ang. wage drift), (czyli koszty zwiazane
z zastosowaniem systemow wynagrodzen). Urzedy dzialajace na zasadzie budzetowania netto
moga, w przeciwienstwie do “normalnych” urzedéw, wykorzystywac oprocz oszczednosci
w zakresie wydatkow operacyjnych samofinansowanie (tzn. optaty pobrane za swiadczone
ustugi) do pokrywania kosztow wynikajacych z przyrostu wynagrodzenia.

3.1.2 Podzial kompetencji —zdecentralizowana polityka
i kompetencje w zakresie wynagrodzen

Od lat 90-tych polityka ptacowa sektora panstwowego w Finlandii postawita sobie za cel
decentralizacje systemu polegajaca na systemach wynagrodzen konkretnych organow
administracji wynikajacych z konkretnych polityk placowych tych organdéw. Cel ten zostal
osiaggniety w roku 2007, kiedy to podpisano ostatni zbiorowy uklad pracy dotyczacy sytemu
wynagrodzen w centralnej administracji panstwowe;j.

W chwili obecnej organy administracji kieruja sie tak wtasnymi zasadami polityki wynagrodzen,
jak tez ukladami zbiorowymi pracy w zakresie systeméw ptac dla pracownikéw stuzby cywilnej
i pracownikéw panstwowych.

Jednak gléwne zasady panstwowej polityki placowej nadal sa przedmiotem decyzji
podejmowanych na poziomie centralnym przez Ministerstwo Finanséw (Biuro ds. Zatrudnienia
w Administracji Rzadowej). Tak tez jest w przypadku kluczowych elementéw poszczegoélnych
systemow placowych wtasciwych dla danych organdéw administracji, czyli na przyktad
sktadnikéw ptacy, roli komisji oceniajacych, klauzul bezpieczenistwa i procedur ugodowych.
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Z drugiej zas$ strony, podstawy samych systemdéw ptacowych, kryteria oceny wymogdéw danego
stanowiska pracy, kryteria oceny wynikéw indywidualnych, jak tez struktura, zmiana skali
i progresja tabel wynagrodzen (tak w powiazaniu ze stanowiskiem pracy, jak i wynikami pracy),
pozostaja w rekach konkretnych urzedéw.

Oczywiscie potrzeba zbiorowego okreslania systeméw wynagrodzen ogranicza poniekad pole
manewru danego urzedu w tworzeniu systeméw ptacowych idealnie speniajacych potrzeby
pracodawcy.

Odnosnie PRP, wsroéd kwestii lezacych w centrum zainteresowania pracodawcy na szczeblu
centralnym znalazly sie nastepujace:

1. Wsréd kryteridéw musi znalez¢ sie ocena rentownosci wykonywanej przez pracownika
pracy;

2. Jezeli dla poszczegolnych kryteridw istnieja konkretne wagi, najwieksza waga/warto$¢
powinna by¢ przypisana wyzej wymienionemu kryterium rentownosci;

3. Ocena winna by¢ dokonana na podstawie systemu punktowego. Maksymalna liczba
punktéw na kryterium to 5 lub inna liczba niepodzielna. Wynika to z koniecznosci
posiadania przez kazdy system oceny realnej i obiektywnej sredniej, na przyktad
w systemie punktacji od 1 do 5 ta $rednig jest 3.

Warto takze wspomnie¢, ze zaden urzad nie ma prawa podpisa¢ ukladu zbiorowego pracy
na swoim poziomie bez stosownego zatwierdzenia przez Ministerstwo Finanséw tego
konkretnego uktadu. W ten sposéb Ministerstwo Finansoéw, czyli pracodawca szczebla
centralnego, zabezpiecza sobie mozliwos¢ ingerencji w systemy wynagrodzen organow
administragji, jezeli zachodzi taka potrzeba.

Strony umowy reprezentujace panstwowy poziom centralny oczywiscie maja wptyw na ksztalt
systemOw wynagrodzen urzedéw oraz na rozwdj tych systeméw na drodze zbiorowych
negocjacji w zakresie kwestii posiadajacych kluczowe znaczenie tak dla tresci, jak i rozwoju
tych systeméw. Po pierwsze, na poziomie centralnym negocjowane i uzgadniane sg tak zwane
dodatki sektorowe. Sa to elementy, ktore przy rozwijaniu systeméw placowych moga by¢
uzgadniane jedynie na drodze negocjacji zbiorowych, na przyklad poziomy wynagrodzen
nowych stanowisk pracy, zwigkszanie udziatu procentowego wynagrodzenia uzaleznionego
od wynikéw indywidualnych, czy tez wprowadzanie nowych komponentéw ptacowych.
Po drugie, na poziomie centralnym ustala sie¢ ramy rozwoju wszystkich panstwowych
systemow wynagrodzen. Przepisy zawarte w uktadach zbiorowych pracy dotyczace systemow
wynagrodzen, ktdre — co wazne — powinny by¢ analogiczne dla catego sektora panstwowego
(co wspomniano powyzej), uzgadniane sa na poziomie centralnym.

Odnosnie specyficznych kompetencji urzedu w zakresie decydowania o wynagrodzeniach oséb
indywidualnych, czy tez indywidualnego uzgadniania ptac, temat ten jest opisany w dalszej
czesci niniejszego dokumentu.

3.1.3 Procedury rozstrzygania sporow

Procedury rozstrzygania sporéw wynikajacych z oceny wynikéw oraz decyzji na temat
pozioméw wynikéw sa uzgadniane analogicznie i przewidziane w uktadach zbiorowych pracy
w zakresie system6w wynagrodzen dla pracownikéw organdéw administracji rzadowe;.
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Jezeli dana osoba jest niezadowolona z oceny swoich wynikéw, moze uruchomié¢ nastepujaca
procedure:

1. Rozpatrzenie danego przypadku przez zwierzchnika bezposredniego przetozonego,
ktéry dokonywat oceny wynikow;

2. Przedlozenie sprawy do wgladu przez komisje oceniajaca, w ktérym zasiadaja
przedstawiciele pracownikow;

3. Przedstawienie opinii komisji oceniajacej.

Pracodawca ma prawo do interpretacji wszystkich ukladéw zbiorowych. Jezeli nie ma
mozliwosci rozstrzygniecia danego sporu dotyczacego oceny wynikéw na podstawie
przedstawionej wyzej procedury, za$ zwiazek zawodowy reprezentujacy dang osobe uznaje, iz
interpretacja pracodawcy narusza uktad zbiorowy pracy, woéwczas zwiazek zawodowy moze
uruchomi¢ specjalng procedure negocjacyjna uzgodniona na poziomie centralnym odnoszaca
sie do wszelkich sporéw w zakresie interpretacji panstwowych ukladéw zbiorowych pracy.
Procedura ta stanowi, co nastepuje:

1. Bezzwloczne konsultacje pomiedzy pracodawca a urzednikiem stuzby cywilnej;

2. Lokalne negocjacje pomiedzy stronami umowy na szczeblu danego organu
administracji;

3. Centralne negocjacje pomiedzy Biurem ds. Zatrudnienia w Administracji Rzadowej
a zwigzkami zawodowymi na szczeblu centralnym (strony umowy na szczeblu
centralnym). Do negocjacji na szczeblu centralnym dochodzi jedynie wéwczas, kiedy
obie strony umowy na poziomie organu administracji wspolnie o nie wystapia.

Jedynie po zakoniczeniu powyzszej procedury negocjacyjnej (ktéra zazwyczaj konczy sie wraz
z zakonczeniem negocjacji lokalnych), zwiazki zawodowe moga skierowac sprawe do sadu
pracy. Sad wéwczas podejmuje ostateczng i nieodwotalng decyzje na temat tego, czy uktad
zbiorowy zostat pogwatcony, czy nie.

32WYNAGRODZENIE W OPARCIU O WYNIKIPRACY

3.2.1 PRP w Krajowym Urzedzie Patentowym
Podstawa i zatoZenia uktadu zbiorowego pracy w zakresie systemuy wynagrodzen

Uktad zbiorowy jest narzedziem pozwalajacym na zapewnienie sprawiedliwego systemu
wynagrodzen, wspierajacego produktywna dziatalno$¢ i konkurencyjnos¢ NBPR, jako ze jest
on skonstruowany w oparciu o klasyfikacje stanowisk pracy, ocene wynikéw indywidualnych
i kompetencje. Przez to zacheca si¢ personel do podejmowania wigkszych wyzwan i poprawy
swoich wynikéw. Ponadto personel jest w ten sposéb motywowany do doskonalenia swoich
kompetencji; mozliwe jest takze osigganie przez to lepszych wynikéw w zarzadzaniu i nadzorze.

Komponenty wynagrodzenia — sktadnik wynagrodzenia uzalezniony od charaktery pracy

Placa skfada sie ze sktadnika wynagrodzenia uzaleznionego od charakteru pracy na konkretnym
stanowisku, ktory jest obliczany na podstawie zlozonosci zadan z tym stanowiskiem zwigzanych,
oraz z czesci wynagrodzenia wynikajacej z wynikéw pracy konkretnego pracownika (PRP).

Kwota sktadnika wynikajacego ze specyfiki stanowiska okreslana jest poziomem zaszeregowania
przyjetym dla danego zadania. Przy ewaluacji stanowiska pracy bierze si¢ pod uwage
nastepujace wymagania:
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1. Kompetencje : (1A) Szeroko$¢ kompetencji, (1B) Gleboko$¢ kompetencji, oraz
(1C) Wyksztalcenie i doswiadczenie, 2. Poziom swobody w podejmowaniu decyzji
i niezaleznosci, 3. Odpowiedzialno$¢, 4. (4A) Umiejetnosci interpersonalne i komunikacja, oraz
(4B) Znajomo$¢ jezykow obcych i kontakty zagraniczne. Mozliwe jest uzyskanie dodatkowych
punkéw za 5. Obowiazki nadzorcze oraz 6. Fizyczne obcigzenia praca.

Warto$ciowanie stanowiska pracy przeprowadzane jest w oparciu o opisy stanowiska pracy oraz
system ewaluacji stanowiska pracy stosowany w NBPR. System wartosciowania oraz struktura
opisow stanowisk pracy sa opisane w osobnym podreczniku. Formularz opisu stanowiska
pracy, wymogi dotyczace skali wazenia wymogéw stanowiska pracy, oraz punkty za zlozonos¢
wraz z odpowiadajacymi im stopniami zaszeregowania stanowisk znajduja sie w zalaczniku.
Opis stanowiska pracy jest przygotowywany przez pracownika wspdlnie z jego przetozonym.
Uktad przewiduje 17 stopni zaszeregowania stanowisk pracy.

W zespole warto$ciujacym stanowiska pracy w NBPR znajduja sie przedstawiciele pracodawcy
i pracownikéw. Zadaniem zespotu jest dokonanie oceny stopnia zaszeregowania nowych
stanowisk pracy oraz tych, ktére ulegty zmianie. Pracodawca potwierdza wyniki wartosciowania
stanowisk pracy, ich stopni zaszeregowania oraz wysokosci skladnika wynagrodzenia
wynikajacego z danego stanowiska pracy po otrzymaniu propozycji przetozonych oraz opinii
zespotu. Ta procedura jest realizowana nawet jezeli zadania pracownika zmieniajq sie¢ w sposob
istotny. Mozliwe jest takze podjecie inicjatywy przeprowadzenia nowego wartosciowania przez
pracownika lub jego reprezentanta ze strony zwiazkéw zawodowych.

Zakres ztozono$ci zadan pracownika lub poziom zaszeregowania jego stanowiska pracy
jest przedmiotem corocznych weryfikacji w trakcie rozméw na temat mozliwosci rozwoju
kariery zawodowej pracownika prowadzonych przez pracownika i jego zwierzchnika.
Zmiany w wynagrodzeniu wynikajace ze zmiany stopnia zaszeregowania stanowiska
pracy przeprowadzane sa rokrocznie, na poczatku marca. W innych przypadkach zmiany
w wynagrodzeniu wchodza w zycie z poczatkiem miesigca nastepujacego po przeprowadzeniu
wartosciowania.

Pracodawca decyduje o zadaniach oraz zmianie zadan. Kiedy zadania pracownika zatrudnionego
na umowe na czas nieokreslony ulegaja zmianie, stopiefl zaszeregowania stanowiska pracy
zazwyczaj pozostaje niezmieniony badz ulega podwyzszeniu. Jezeli pracodawca zglasza
propozycje zmiany pracy na stanowisko o nizszym stopniu, a pracownik sie na te propozycje
nie zgadza, pracodawca zobowiazany jest do takiego rozplanowania zadan, by stopien
zaszeregowania stanowiska pracy danego pracownika nie ulegl zmianie.

Sktadniki wynagrodzenia — wynagrodzenie w oparciu o wyniku pracy

Sktadnik wynagrodzenia wynikajacy z indywidualnych wynikéw pracy wynosi maksymalnie
48%. Jest on obliczany na podstawie indywidualnych wynikéw pracy. Ocena wynikéw pracy
jest prowadzona na podstawie stosowanego w NBPR systemu wartoSciowania. (Istnieje
osobny podrecznik oceny wynikéw pracy). Wymogi dotyczace wykonywania pracy obejmuja
kompetencje, wydajno$¢, umiejetnosci w zakresie komunikacji i wspoétpracy, rozwoj osobisty
oraz rozwdj na stanowisku pracy oraz zadania nadzorcze. Kazdy z gtéwnych kryteridw posiada
podkryteria, ktére sa zdefiniowane w formularzu oceny. Podkryteria te maja za zadanie
zwiekszenie stopnia analityczno$ci oraz obiektywnosci samej oceny. Skala oceny rozciaga sie od
1 do 5 punktdw, zas ocena jest przeprowadzana w stopniu szczegélowosci co do jednej czwartej
punktu.
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Tabela 1. Indywidualny sktadnik wynagrodzenia — tabela ptac

% wynagrodzenia

Punkty za wyniki pracy Poziom wynikéw pracy wynikajgcego ze specyfiki
stanowiska pracy

<1,95 1 0

1,95-2,24 2 4.8

2,25-2,54 3 9,6

2,565 -2,84 4 14,4

2,85-3,14 5 19,2

3,15-3,44 6 24,0

3,45 -3,74 7 28,8

3,75 -4,04 8 33,6

4,05—4,34 9 38,4

4,35-4,64 10 43,2

> 4,65 11 48

Wyniki pracownika oraz poziom wynikéw pracy sa sprawdzane co roku w ramach rozméw
na temat rozwoju zawodowego prowadzonych przez pracownika i jego zwierzchnika (ocena
wynikow pracy jest zalaczona ponizej w Tabeli 2.). Ocena wynikéw pracy dotyczy wynikow
pracy danej osoby w wykonywaniu zadan, oraz stopnia osiagniecia przez te osobe postawionych
przed nia celéw. Po rozmowie, zwierzchnik przedstawia propozycje oceny wynikdéw pracy oraz
poziomu pracy.

Pracodawca zatwierdza oceny z wynikdw pracy oraz poziomy wynikéw pracy, w tym kwote
sktadnika wynagrodzenia wynikajacego z wynikéw indywidualnych. Taka formuta ma miejsce
we wszystkich przypadkach, takze tych wspomnianych ponizej. Procedura ta jest przestrzegana
nawet w przypadku znaczacej zmiany w zadaniach pracownika. Pracownik lub przedstawiciel
zwigzkéw zawodowych wystepujacy w interesie pracownika ma mozliwo$¢ zaproponowania
nowej oceny.

W przypadku pracownikéw nowych lub powracajacych na stanowisko pracy po diugiej absencji
sktadnik powigzany z indywidualnymi wynikami pracy jest okreslany przez pracodawce
na poziomie odpowiadajacym kompetencji, doswiadczeniu, oraz poprzednim wynikom pracy
pracownika.

Jezeli w trakcie corocznych rozmdéw na temat rozwoju zawodowego pracownika okaze sie,
ze poziom wynikéw pracownika zostal obnizony, pracownik wraz z pracodawca ustalaja
dziatania na rzecz ich poprawy. Wéwczas przeprowadzana jest jak najszybciej ponowna ocena,
po szesciu miesigcach od oceny poprzedniej. Jezeli wedlug nowej oceny poziom wynikéw pracy
nie ulegl poprawie w poréwnaniu do poziomu poprzedniego, wynagrodzenie pracownika
jest dostosowywane do wynikéw nowej oceny (do nizszego poziomu). Ponadto, istnieja
jeszcze dodatkowe zapisy odnosnie przeprowadzania oceny w przypadku, gdy pracownik byt
na dlugim zwolnieniu chorobowym, urlopie macierzynskim itp.

Zmiany w wynagrodzeniu wynikajace ze zmian w poziomach wynikéw sg realizowane
corocznie, na poczatku marca. W innych przypadkach zmiany nastepuja na poczatku miesiaca
po przeprowadzeniu oceny.
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Tabela 2. Arkusz oceny wynikéw pracy (NBPR) — przyktad

Pracownik

FORMULARZ OCENY WYNIKOW PRACY Stanowisko/ Jednostka

Przetozony

SKALA OCENY

Skala oceny obejmuje punkty 1-5.

Ocena jest przeprowadzana z doktadno$cig do jednej czwartej punktu.
1. Wyniki niezadowalajgce, wyrazna potrzeba poprawy

2. Wyniki zadowalajace, niewielka potrzeba poprawy

3. Wyniki dobre i zgodne z zatozonymi celami

4. Wyniki bardzo dobre, przekraczajace zatozone cele

5. Wyniki wyjatkowo dobre, wyrazne przekroczenie zatozonych celéw

CZYNNIKI SKLADAJACE SIE NA OCENE WYNIKOW
Indywidualne wyniki pracy sa oceniane wedtug zadan
zdefiniowanych w opisie stanowiska pracy

1. KOMPETENCJA

Wiasna Ocena

) Rezultat
ocena przetozonego

Posiada solidng wiedze, umiejetnosci i metody oraz
instrumenty do realizacji zadania

PUNKTY DODATKOWE: specjalne umiejetnosci/wielo$¢
umiejetnoéci; max. 1 punkt

Suma punktéw za kompetencje (max. 6 punktow) 3
2. WYDAJNOSC

Jest dynamiczny i efektywny, osigga cele grupowe
i indywidualne

Wyniki spetniajg wymogi w zakresie jako$ci zgodnie
z ustaleniami lub wedtug tego, co uwazane jest za akceptowalne

3. ZDOLNOSCI W ZAKRESIE KOMUNIKACJI | WSPOLPRACY

Wykazuje zdolnosci do wspotpracy z kolegami

i wewnetrznymi grupami intereséw

Wykazuje umiejetnosci wspotpracy i $wiadczenia ustug

w kontaktach z zewnetrznymi klientami i grupami intereséw.

4. ROZWOJ OSOBISTY — ROZWOJ STANOWISKA PRACY

Rozwija wtasne umiejetnosci i reaguje na zmiany

w $rodowisku operacyjnym
p yiny 4 3 3,25

Uczestniczy w rozwoju pracy wiasnej i zespotu.

5. OBOWIAZKI NADZORCZE

Zarzadzanie interpersonalne (dotyczy jedynie przetozonych) - - -

SREDNIA Z WYNIKOW PRACY 3,5
Pracownik uznaje wyniki oceny  Tak X Nie

Pragne podzieli¢ sie nastepujacymi uwagami na temat tej oceny
Data i podpis
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W  przypadku, gdy $rednia punktéw wyzej wymienianej osoby wynosi 3,5 punktu
(35 + 4 + 4 + 3,25 = 14,75 podzielona przez cztery zastosowane kryteria = 3,69), zostanie jej
przyznany poziom 7 wedlug tabeli wynagrodzenia na podstawie indywidualnych wynikéw
pracy, przy poziomie procentowym wynoszacym 28,8. Pracownik ten otrzyma zatem 28,8%
wynagrodzenia wynikajacego ze specyfiki stanowiska pracy jako wynagrodzenie za wyniki
indywidualne.

Poziomy wynikéw w NBPR wynosza $rednio okoto 20-23% w przypadku stanowisk o nizszym
poziomie wymogoéw, 24-27% w przypadku stanowisk $redniego szczebla, oraz 25-31%
w przypadkow pozioméw wyzszych. Moze to by¢ opisane jako troche bardziej spolaryzowany
podziat érednich poziomdéw wynikéw (w procentach) w stosunku do pozioméw wymogow
stanowisk niz ma to zazwyczaj miejsce w administracji panstwowej.

Finansowanie przyrostu wynagrodzenia

Wszelkie podwyzki ptac indywidualnych w wyniku wartosciowania oraz ocen wynikajacych
ze zmian w zakresie wymogdéw danego stanowiska pracy oraz / lub pozioméw PRP,
finansowane sa z wydatkdw operacyjnych danego urzedu. Tak wiec niezbedne jest utworzenie
rezerwy budzetowej danego urzedu na rzecz pokrycia kosztéw zwiazanych z danym przyrostem
wynagrodzenia. Rezerwa ta stanowi ponadto podstawe do koordynacji ewaluacji i ocen
przetozonych.

3.2.2 PRP w Finskiej Agencji ds. Pojazdéw Mechanicznych

Podstawa i zatozenia uktadéw zbiorowych pracy w zakresie systemow wynagrodzenia

System wynagrodzen w FVA obejmuje urzednikéw zatrudnionych na czas nieokres$lony oraz
urzednikéw zatrudnionych na czas okreslony, ktérych staz pracy w FVA wynosi przynajmniej
6 miesiecy. Miesieczne wynagrodzenie pracownikow sktada sie ze sktadnika ptacy wynikajacego
ze zlozonosci zadan (JOB), oraz komponentu wynikajacego z indywidualnych wynikéw pracy
pracownika (PRP), jak tez mozliwych dodatkéw do ptacy miesiecznej. Wszystkie te komponenty
sktadajace sie na miesieczne wynagrodzenie sa wyszczegolnione na potwierdzeniu wypfaty.

Sktadnik JOB stanowi wigksza czes¢ miesiecznego wynagrodzenia i jest okreslony na podstawie
zalacznika na temat wynagrodzen do wewnetrznego urzedowego ukladu zbiorowego pracy
podpisanego przez FVA i organizacje zwigzkowe. Komponent PRP wyliczany jest jako odsetek
komponentu JOB. Jego skala wynika z oceny wynikéw pracy przeprowadzonej obok rozmowy
na temat rozwoju zawodowego przetozonego z pracownikiem. Dodatki do miesiecznej placy
sq komponentem dodatkowym do wynagrodzenia.

Nowo zatrudnieni pracownicy FVA otrzymuja wynagrodzenie, ktore jest rOwne wynagrodzeniu
wyptacanemu przez FVA za tego rodzaju zadania. Przy okredlaniu pierwszego wynagrodzenia
0s0b, ktore zostaly zatrudnione do zadan przedtem nie wykonywanych, bierze sie pod
uwage poziom placy (= ptaca rynkowa) oséb wykonujacych podobne zadania na rynku pracy.
Zlozono$¢ obowiazkéw oraz wyniki indywidualne stanowia przedmiot oceny najpdzniej
po szesciu miesigcach od nawigzania stosunku pracy, kiedy to okreslany jest komponent ptacy
warunkowany wynikami indywidualnymi na podstawie wynikéw pracy danego pracownika.

Realizacja celéw systemu wynagrodzen FVA jest monitorowana prze grupe robocza ds. plac,
w sktad ktorej wchodza przedstawiciele organizacji zwigzkowych, jak i pracodawcy.

Sktadniki wynagrodzenia — sktadnik wynagrodzenia uzalezniony od charakteru pracy

Okreslenie sktadnika wynagrodzenia uzaleznionego od charakteru pracy (JOB) rozpoczyna sie
od analizy pisemnych opiséw stanowisk pracy oraz informacji dodatkowych pochodzacych
od o0s6b znajacych kwestie merytoryczne wiazace sie ze stanowiskiem oraz zakres zadan.
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Czynniki stanowigce o wigkszej zlozono$ci stanowisk pracy w FVA obejmuja:
1) obowiazki wynikajace z funkcji przetoZzonego 2) uczestnictwo w zewnetrznych ustugach
dla klientéw lub dziataniach komunikacyjnych, 3) ilo$¢ niezaleznie podejmowanych decyzji/
wyrazania opinii w konteksécie obowiazkéw wykonywanych przez strone spoza FVA,
4) poziom doswiadczenia oraz wyksztalcenia wymaganego do pelnienia obowiazkéw oraz
5) obowiazki miedzynarodowe.

Proces wartosciowania pracy mozna podzieli¢ na nastepujace etapy:

1. Specyfikacja wymogéw wiazacych sie z danym stanowiskiem, okreslona
i zaproponowana przez zwierzchnika/ bezposredniego przelozonego;

2. Specyfikacja wymogdéw wiazacych sie z danym stanowiskiem sklasyfikowana przez
grupe robocza ds. plac, ktéra przedstawia swoja opinie;

3. Poziom wymogdéw wiazacych sie z danym stanowiskiem (stopieni zaszeregowania
stanowiska zob. ponizej) oraz ptaca uzalezniona od charakteru pracy zatwierdzona
przez dany organ administracji i bedaca w zgodzie z postanowieniami uktadu
zbiorowego pracy.

Poziom ztozonosci (stopien zaszeregowania stanowiska pracy) opisuje kategorie, wedlug ktorej
obowiazki sg okreslone na podstawie punktacji zlozonosci. Celem jest, aby wymogi taczace sie
z réznymi stanowiskami pracy byly ze soba mozliwie jak najbardziej poréwnywalne. Innymi
stowy, stopieni zaszeregowania stanowiska pracy nie odzwierciedla jego niezbednosci lub wagi
dla operacji FVA, a kategoryzacja wynika z ustalonych zasad wartosciowania.

Ztozonos$¢ nowych obowiagzkéw pracownikow FVA jest oceniana na spotkaniach grupy ds. ptac
FVA. Opisy stanowisk pracy sa aktualizowane raz w roku. W przypadku, gdy obowiazki
urzednika zmieniajq si¢ sposoéb istotny, zachodzi konieczno$¢ rewizji opisu stanowiska i, jezeli
to konieczne, jego aktualizacji w trakcie rozmowy na temat wynikéw przeprowadzonej
z pracownikiem przez jego bezposredniego przetozonego/ zwierzchnika. Jezeli strony dojda
do wniosku, ze zrewidowany opis stanowiska wplywa na stopienn obowiazkéw na danym
stanowisku pracy, opis stanowiska jest przesytany do grupy ds. ptac w celu okreslenia stopnia
zaszeregowania stanowiska pracy.

Whniosek o rewizje stopnia zaszeregowania stanowiska pracy moze by¢ zlozony przez
zwierzchnika lub przez urzednika badz jego przedstawiciela. Decyzje odnosnie obowigzkéow
oraz zmian w zakresie obowiazkéw podejmowane sa przez pracodawce. Zmiany odnosnie
obowigzkow pracownikéw pozostajacych w stalym stosunku pracy zazwyczaj powoduja
brak zmiany stopnia zaszeregowania stanowiska lub jego podwyzszenie. Stopient moze zostan
obnizony jezeli zakres obowigzkéw ulega redukcji badz obowiazki staja sie “tatwiejsze”.

Jezeli urzednik nie wyraza zgody na zmiane jego obowigzkéw w sposdb powodujacy obnizenie
stopnia zaszeregowania stanowiska, pracodawca oraz grupa ds. ptac winny rozpatrzy¢
mozliwosci utrzymania stopnia stanowiska.

ktadniki wynagrodzenia — wynagrodzenie w oparciu o wyniki prac

Kierownik jednostki lub bezposredni przelozony dokonuje oceny jakosci wykonywania
obowigzkow przez pracownika, ktérego stopien zaszeregowania stanowiska zostal okreslony
na drodze procedury opisanej powyzej. Ostateczna decyzji w sprawie kwoty wynagrodzenia
miesiecznego lezy w gestii dyrektora generalnego FVA. Indywidualne oceny przetozonych
sg przekazywane dyrektorowi generalnemu przez kierownika kadr.

W trakcie rozmowy na temat wynikéw pracy przeprowadzanej przynajmniej raz w roku
nalezy podja¢ temat oceny indywidualnych wynikéw danego urzednika. Oceny wynikéw oraz
sktadniki wynagrodzenia w oparciu o nie sg nastepnie zatwierdzane przez pracodawce.
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Ocena oraz okreslenie skladnika PRP przeprowadzane s w trakcie rozmowy na temat wynikéw,
ktéra odbywa sie na wiosne. Ewaluacja jest zawsze przeprowadzana w kontekscie obowiazkow
pracownika oraz wymogdéw wynikajacych z tych obowiazkéw, a nie w stosunku do innych
pracownikéw.

Jezeli obowiazki pracownika lub stopien zaszeregowania stanowiska pracy, na ktéorym wykonuje
sie te obowigzki ulegaja zmianie, PRP jest poczatkowo okreslany na podstawie poziomu pracy,
ktéry wedlug oceny przelozonego odzwierciedla kompetencje, do$wiadczenie zawodowe
i poprzednie wyniki pracy danego pracownika.

Jezeli w wyniku faktycznej ewaluacji okazuje si¢, ze poziom wynikéw pracy jest nizszy niz
oceniat to przetozony, placa nie ulega zmianie, a jedynie ustalane sg cele rozwojowe dla danego
urzednika. Po szesSciu miesigcach przeprowadza sie nowa ocene celem sprawdzenia, czy
zalozone cele zostaly osiagniete. Po tej ewaluacji moze nastapi¢ zmiana ptacy. W procesie oceny
wynikéw pracy nie mozna bra¢ pod uwage naturalnego obnizenia jakosci pracy wynikajacej
z takich przyczyn jak wiek czy choroba.

Przetozeni dokonuja ewaluacji wynikdw pracy, zdolnosci oraz kompetencji pracownikéw
przy pomocy systemu oceny wynikéw pracy FVA. Pracownicy otrzymuja formularze oceny
z wyprzedzeniem w celu dokonania samooceny. Czynniki, ktére sa brane pod uwage to:
1) sukces, 2) odpowiedzialnos¢ i jakosé, 3) kompetencje zawodowe, 4) wspolpraca oraz
5) zdolno$¢ rozwoju. Tak jak ma to miejsce w przypadku systemu wynagrodzen NBPR,
w systemie FVA takze wystepuja podkryteria. W tym systemie takze kazde gléwne kryterium
posiada (w rzeczywistosci kilka) podkryteridéw zdefiniowanych w arkuszu oceny wynikow
pracy.

Ewaluacja polega na dokonaniu przegladu szeregu wyzej wymienionych czynnikéw, jak
tez podczynnikéw, ktére sie z nimi wiaza. Wazne jest aby tre$¢ tych podczynnikéw i ich
znaczenie w kontekscie ocenianych obowiazkéw byla wspdlnie oméwiona przez pracownika
i jego przetozonego. Wyniki pracownika pod katem wszystkich pieciu gtéwnych czynnikéw
sa oceniane wedtug skali od 1,0 do 5,0, w podziale na interwaty o wartosci 0,5. Punktacja
otrzymywana za wyniki indywidualne jest $rednia osobno ocenianych czynnikéw gtéwnych.

Minimalna kwota PRP, obliczona jako cze$¢ wynagrodzenia wynikajacego z danego stopnia
zaszeregowania stanowiska, okreslana jest w nastepujacy sposob:

Table 3. Indywidualny sktadnik wynagrodzenia w odniesieniu do oceny wynikow pracy

Ewaluacja wynikéw pracy Minimalny udziat sktadnika PRP
(punkty) (wynagrodzenia JOB (%))
1.00-1.5 0
1.51-2.0 3
2.01-25 5
2.51-3.0 9
3.01-3.5 14
3.51-4.0 225
4.01-4.5 31
4.51-5.0 39.5

Kwota PRP jest obliczana zgodnie z wewnetrznym urzedowym ukladem zbiorowym pracy
na podstawie ptacy JOB okreslonej w odniesieniu do obowiazkéw pracownika.
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Table 4. Arkusz oceny wynikéw pracy (FVA) - przyktad

Osoba piastujgca stanowisko Jednostka/zesp6t

1. Udziat urzednika stuzby cywilnej w prace jednostki/zespotu w trakcie poprzedniego roku

1.1. Sukcesy w ciggu 2008
1.2. Czynniki, ktére hamowaly prace w roku 2008

2. Ocena wynikoéw pracy
Skala: 1,0 - 5,0, z doktadnos$ci do pét punktu

5,0 = doskonaly (wyraznie przekracza wymagane obowigzki)

4,0 = dobry (przekracza wymagane obowigzki)

3,0 = zadawalajgcy (regularnie spetnia wymagane obowiazki)

2,0 = dopuszczalny (spetnia minimalne wymogi obowigzkéw)

1,0 = niestosowny (wyniki pracy nie spetniaja wymogdéw obowigzkéw).

Kryteria Ocena

WYDAJNOSC

Osigga cele indywidualne

Wspiera proces dochodzenia do celéw przez jednostke / zespét

Ustala priorytety 3,5
Pracuje wydajnie

Ponadto, bezposredni przetozeni

ODPOWIEDZIALNOSC

Planuje wiasng prace z uwzglednieniem wspélnego harmonogramu
Pitaé kiinni sovituista lupauksista ja aikatauluista

Dziata w spos6b odpowiedzialny i godny zaufania

Wykazuje spontaniczno$é

Dziata w sposéb niezalezny

3.0
Ponadto, dotyczy bezposrednich przetozonych:
Jest sprawiedliwy
Dba o podziat zadan i kadr
Przestrzega zasad zarzgdzania personelem
UMIEJETNOSCI ZAWODOWE
Posiada niezbedne umiejetnosci do wykonania wtasnych zadan
Umie stworzy¢ caly obraz na podstawie fragmentéw informacji
Umie wystepowac i dziata¢ publicznie, co jest niezbedne do wykonywania zadan
Ponadto, dotyczy bezposrednich przetozonych: 45
Posiada umiejgtnosci budzetowania
Umie organizowa¢ zadania
Wykazuje sie kompetencjg w racjonalnym podejmowaniu decyzji
UMIEJETNOSCI WSPOLPRACY
Umie przekonywaé¢
Posiada zdoIno$¢ wywierania wplywu na grupy interesariuszy oraz zdolnoéci
z zakresu obstugi klientow
Dostarcza informacji i know-how
Toimii ristiriitatilanteissa rakentavasti
Jest czegécig zespotu, gotowym wspomagac kolegow 40

Ponadto, dotyczy bezposrednich przetozonych:

Creates a functioning and confidential working environment
Wspiera i motywuje personel

Przekazuje informacje zwrotne w sposéb uczciwy

Umie stucha¢ i przyjmowa¢ informacje zwrotne od innych
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ZDOLNOSCI ROZWOJOWE

Przedstawia propozycje rozwoju wtasnych zadan
Dziata na rzecz wigkszego profesjonalizmu
Umie dostosowac sie do zmian

Ponadto, dotyczy bezpos$rednich przetozonych: 35

Przeprowadza niezbgedne zmiany organizacyjne
Dziata wedtug ustalonych zasad przy ustalaniu nowych rodzajéw dziatan
Posiada zdolnosci realizacji zadan projektowych

Srednia 3,70
3. Wyniki docelowe (1-5 czesci ) 2009

4. Wsparcie sukceséw pracownika stuzby cywilnej w roku 2009

5. Przeprowadzone rozmowy na temat wynikow
Rozmowa doprowadzita do jednolitego stanowiska pracodawcy i pracownika

Data Bezposredni przetozony Pracownik

W  przypadku, gdy s$rednia punktowa wyzej wymienianej osoby wynosi 3,7 punktu
(35+3+45+4+3,5 =185 podzielone przez pig¢ zastosowanych kryteriéw = 3,69), zostanie
ona zaszeregowana na poziomie 7 wedtug tabeli wynagrodzenia na podstawie indywidualnych
wynikow pracy, przy poziomie procentowym wynoszacym 22,5. Osoba ta otrzyma zatem 22,5%
wynagrodzenia wynikajacego ze specyfiki stanowiska pracy jako wynagrodzenie za wyniki
indywidualne.

Finansowanie przyrostu wynagrodzenia

Wszelkie podwyzki ptac indywidualnych w wyniku ewaluacji oraz ocen wynikajace ze zmian
w zakresie wymogdéw danego stanowiska pracy oraz/ lub pozioméw PRP, finansowane
sa z wydatkéw operacyjnych danego urzedu. Tak wiec niezbedne jest zawiazanie rezerwy
budzetowej danego urzedu na rzecz pokrycie kosztéw zwiazanych z danym przyrostem
wynagrodzenia. Rezerwa ta stanowi ponadto podstawe do koordynacji ewaluacji i ocen
przetozonych.

Doswiadczenia

System wynagrodzen pomyslnie wspiera prowadzona dziatalno$¢ agencji i jej zarzadzanie.
Ponadto jest to system sprawiedliwy, zachecajacy i elastyczny. Uwzglednia zlozonos¢ zadan
oraz indywidualng prace i kompetencje, umozliwia wynagradzanie za przekraczanie przez
jednostki operacyjne zatozonych celéw i promuje przez to réwna place. System ten ponadto
pozwala na elastyczne dostosowywanie plac do zmian w zlozonosci zadan, wynikéw pracy
i kompetencji: bardziej wymagajace zadania i lepsze wyniki sa nagradzane lepsza ptaca. System
wynagrodzen tworzy niezbedne warunki do stosowania poziomu plac, ktory odzwierciedla
poziom w sektorze rzagdowym i innych sektorach rynku pracy.

System wynagrodzenn wymaga od kierownictwa etycznego i uczciwego dziatania, zacheca
personel do rozwijania swoich kompetencji, nagradza za dobre wyniki, dba o dobrobyt
pracownikéw i posiada know-how w zakresie konstruktywnego przekazywania informacji
zwrotnych. Prawidlowe funkcjonowanie tego systemu wymaga od przetozonych prowadzenia
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regularnych rozméw na temat wynikéw pracy i rozwoju zawodowego ze wszystkimi
podwtadnymi, przekazywania informacji na temat ich pracy, tworzenia dobrych warunkéw
pracy i przygotowywania planéw szkoleni indywidualnych i rozwoju zawodowego dla kazdego
pracownika.

3.3 System premii uzaleznionych od wynikow prac

3.3.1 System RBR w Krajowym Urzedzie Patentowym
Premia RBR

Wyplata premii uzaleznionych od wynikéw pracy w NBPR zalezy od stopnia osiagniecia
zatozonych celéw. Podczas, gdy ptaca za prace w normalnych godzinach pracy stanowi
wynagrodzenie za standardowe wyniki pracy, premia jest wynagrodzeniem za wyniki, ktére
wykraczaja poza poziom standardowy. Kierownictwo ds. zarzadzania wynikami pracy okresla
wyniki docelowe na postawie kryteridw efektywnosci. Do najwazniejszych kryteriéw przy
decyzji o przyznaniu nagréd w NBPR naleza: produktywnos¢, efektywnos¢ (w szczegdlnosci
poziom jakosci obstugi klienta) oraz pomyslnie zrealizowane projekty.

W ramach negocjacji budzetowych, NBPR co roku podpisuje z Ministerstwem Zatrudnienia
i Gospodarki umowe okreslajaca cele operacyjne tej agencji. Zatozenia docelowe sg szczegétowo
okreslone w wewnetrznej umowie dot. efektywnosci NBPR, ktéra — podobnie jak wszelkie inne
dokumenty zwigzane z planowaniem i monitorowaniem - sa dostepne w intranecie do wgladu
przez wszystkich pracownikéw. Wewnetrzna umowa dot. efektywnosci stanowi takze gléwna
podstawe zarzadzania operacyjnego we wszystkich jednostkach (o$rodkach zysku). Ponadto,
wsparciem dla kierownictwa jest gléwny system raportowania, ktéry takze jest dostepny
dla personelu NBPR w intranecie.

Premie s dla kierownictwa NBPR waznym instrumentem zarzadzania. System RBR nie jest
regulowany na mocy uktadéw zbiorowych pracy. Niemniej podstawowe zasady ustalone zostaly
z samym personelem. Premie moga by¢ wyptacane jedynie w ramach budzetu.

Zatozone wyniki pracy na 2008

Produktywnosé: na mocy umowy z ministerstwem z roku 2007 NBPR dazy¢ bedzie
do zwiekszenia swojej produktywnosci o 2,0% w roku 2008.

Efektywno$¢: w umowie z ministerstwem zawarto stwierdzenie, ze czas zatatwiania sprawy
klienta musi by¢ krétki, a ustuga spenia¢ jego oczekiwania. Osiagniecie tych celéw jest
potwierdzane poprzez monitoring $rednich czaséw zatatwiania petenta oraz na podstawie
wynikéow ankiet klientéw. W przypadku obstugi klienta, cel na rok 2008 wynosit $rednio
8,4 w skali od 4 do 10. Ankieta wérdd klientéw przeprowadzana jest raz na dwa lub trzy lata.

Realizacja zadan: realizacja zadart ma miejsce gléwnie w ramach projektéw lub zespotow.
Jednostki oraz pojedynczy pracownicy zachecani sa do podejmowania wiasnych dziatan
rozwojowych. Niemniej do duzych projektéw to kierownictwo nominuje pracownikéw, zgodnie
z dobrymi praktykami projektowymi. Tworcza praca rozwojowa lub dobrze prowadzony projekt
moga stanowic podstawe do wyptaty premii.

Wypftata premii

Premia za produktywnosé: aby méc otrzymac premie za produktywnosé¢, dany osrodek zysku
musi przekroczy¢ zakladany docelowy poziom produktywnosci pracy. Jezeli jednostce sie
to uda, wéwczas kazdy pracownik tej jednostki otrzymuje 1,0% sumy rocznego wynagrodzenia.
Wspomniany odsetek jest zwiekszany w zaleznosci od tego o ile poziom docelowy zostat
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przekroczony. Kwota zwigkszenia premii jest rtowna kwocie wynikajacej z podzialu przez dwa
réznicy pomiedzy faktycznym wynikiem produktywnosci a poziomem docelowym. Najwyzsza
mozliwa premia za produktywnos$¢ wyptacona jednostce moze siegac¢ 4,0%. Prezes NBPR
ma jednak prawo podnies¢ wysokos¢ premii, jezeli poprawa produktywnosci danej jednostki
byta wyjatkowo znaczaca. Maksymalny poziom tej warunkowej premii wynosi 4,0%.

Premia z tytulu zadowolenia klienta: premia ta jest wyptacana kazdej jednostce wedlug
wynikéw z ankiety zadowolenia klienta. Premia ta jest na poziomie 1,0% w przypadku
przekroczenia zalozonego celu (8.4 w roku 2008). Ponadto, wspomniana premia ulega
zwiekszenia w zaleznosci od tego, o ile cel zostat przekroczony. Kwota zwigkszenia premii
jest réwna kwocie wynikajacej z przemnozenia przez dwa réznicy pomiedzy faktyczna $rednig
z ankiety a poziomem docelowym. Maksymalny poziom premii z tytulu zadowolenia klienta
wynosi 2,0%. Jezeli srednia w jednostce przekroczy wynik z poprzedniej ankiety ale jest ponizej
poziomu docelowego, premia wynosi 0,5%.

Premia rozwojowo-motywacyjna: premie rozwojowo-motywacyjne sa wyptacane w sposob
selektywny za dobrze zrealizowane projekty badz dziatania podjete przez grupy oséb z wtasnej
inicjatywy, ktore wspieraja strategie NBPR oraz jako$¢ rozwoju proceséw. Premie rozwojowo-
motywacyjne ksztattuja sie na poziomach 0,6%, 1,2% lub 1,8% rocznej kwoty wynagrodzenia dla
kazdego cztonka projektu lub grupy. Najwyzsze premie wymagaja zewnetrznego zatwierdzenia
audytorskiego.

Okres objety premia pokrywa sie z rokiem kalendarzowym. W latach 2004 — 2008 wyptacane
premie wygladaty w sposéb nastepujacy:

2004 3,4 %

2005 4,5 %

2006 1,8 %

2007 4,1 %

2008 1,5 %
Premie za wyniki pracy 2008

Premia za produktywno$é: produktywnos¢ pracy w NBPR wzrosta w roku 2008 o 3,0%.
Przekroczono zatozony cel, ktéry wynosit 2,0%. Wyniki réznily sie do$¢ znacznie miedzy
jednostkami. Na podstawie wynikéw wyptacono stosowne premie za produktywnos¢.

Premia z tytulu zadowolenia klienta: zgodnie z ankieta klienta, srednia ocena zadowolenia
klienta z ustug NBPR wynosita 8,5 w skali od 4 do 10. Poziom docelowy, ktéry wynosit
8,4 zostal przekroczony. Wyniki r6znily sie troche miedzy jednostkami. Na podstawie wynikow
wyptacono premie z tytutu zadowolenia klienta.

Przyktady projektéw lub dzialan rozwojowych, ktére zostaly nagrodzone premiami
rozZwojowymi:

* Przeglad i aktualizacja elektronicznych systeméw produkcji w Dziale Patentow
i Innowacji

* Rozwdj elektronicznej obstugi klienta w Rejestrze Stowarzyszen
¢ Interaktywne stanowisko pracy tlumacza ze wsparciem technologii informatycznych

* Rozwdj funkgji centrali telefonicznej z inicjatywy pracownikéw
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3.2.2 System RBR w FVA
Premia RBR

Premia za wyniki pracy jest premia grupowa, wyplacana raz w roku za osiagniecie dobrych
rezultatéw. Innymi stowy, wielko$¢ premii zalezy od jako$ci oraz poziomu wtasnej jednostki
pracownika ale takze od jakosci pracy innych pracownikéow FVA.

Podstawowa struktura pozostaje niezmieniona, jakkolwiek cele sa co roku aktualizowane.
Plan premii ma na celu promocje $wiadomosci kadr na temat zyskow, wspieranie wewnetrznej
wspotpracy, zachecanie pracownikéw do rozwoju dziatalnosci.

Na matrycy wynikéw pracy na poziomie FVA zapisane sa docelowe wyniki/wskazniki
efektywnosci ustalone przez Ministerstwo Transportu i Komunikacji (MTC), ktore sa spojne
dla catej agencji. Matryce na poziomie jednostek/sektoréw zawieraja docelowe poziomy
wynikow dla jednostek/sektoréw oraz system punktacji do ich osiagniecia.

System premiowy umozliwia nagradzanie pracownikéw za osiagniecie poszczegdlnych
ustalonych celéw. W schemacie stosowane sg nastepujace wskazniki na: 1) szczeblu FVA
(na podstawie karty wynikéw pracy z wylaczeniem zadowolenia klienta, co nie jest brane
pod uwage przy ustalaniu premii za wyniki pracy), 2) szczeblu sektorowym (na podstawie
potwierdzonych kart wynikéw pracy dla kazdego sektora), 3) szczeblu projektu (na podstawie
celéow projektu karty wynikdéw pracy FVA). Oproécz tego, jest jeszcze dodatkowa premia
za wydajnos$¢ pracy (na podstawie wskaznika opisujacego rozwdj wydajnosci na karcie wynikéw
pracy FVA).

Okres objety premiq oraz wyplata premii

Okres objety premia pokrywa sie z rokiem kalendarzowym. Premie za wyniki pracy zostana
wyptacone w pelnej kwocie zgodnie z zalozeniami, pod warunkiem, ze stan finansowy FVA
na to pozwoli. Premie na szczeblu FVA zostang wyptacone pod warunkiem, ze przynajmniej
jedna trzecia celéw na szczeblu FVA zostanie osiagnieta. Premie na szczeblu sektorowym zostang
wyptacone pod warunkiem, ze przynajmniej jedna trzecia celéw na szczeblu FVA zostanie
osiagnieta. Premie na szczeblu projektu zostana wyplacone pod warunkiem, Zze przynajmniej
jedna trzecia celéw na szczeblu FVA zostanie osiagnieta.

Premie z tytutu rentownosci pracy zostang wyplacone pod warunkiem, ze przynajmniej jedna
trzecia celow na szczeblu FVA zostanie osiagnieta.

Premie za wyniki w pracy zostana wyptacone jedynie tym pracownikom, ktdrzy
sa pracownikami FVA przez przynajmniej potowe okresu objetego premia, i ktoérych stosunek
pracy trwal do konca okresu objetego premia. Absencje w trakcie okresu objetego premia
przyczynia sie do zmniejszenia kwoty premii. Jedynie absencje wynikajace z corocznych wakacji
oraz urlopéw macierzynskich nie maja wptywu na premie za wyniki pracy. Premie nie beda
wyptacane w ogole w przypadku, gdy pracownik byt nieobecny przez ponad potowe okresu
objetego premia.

Premie sa wyptacane oddzielnie dla kazdego sektora. W przypadku, gdy pracownik przechodzi
z jednego sektora do drugiego, premia zostanie wyplacona z tytulu tego sektora, w ktérym
pracownik pracowat dluzej. Premie za wyniki pracy wyplacane beda Dyrektorom Sektoréow,
na podstawie $redniej wartosci faktycznych wynikéw pracy dla catego FVA. Dyrektor
Zarzadzajacy nie jest ujety w zakresie systemu premii za wyniki.

Premia za wyniki pracy stanowi¢ bedzie maksymalnie 8% calkowitej rocznej ptacy pracownika,
bez wynagrodzenia za nadgodziny. 2% wynika z osiagniecia celéw wytyczonych dla catego
FVA, 2% wynika z celéw sektorowych, 2% z celéw projektowych oraz 2% z rozwoju rentownosci

pracy.

—O



B e

Premia za wyniki pracy obliczana jest jako udziat (odsetek premii) w placy rocznej. Premie
za wyniki pracy beda wyptacane w calosci zgodnie z celami, pod warunkiem, Zze pozwoli
na to stan finanséw FVA. Normalne premie za wyniki pracy ksztaltuja si¢ na poziomie 4-5%
(tzn. $rednio dwutygodniowego wynagrodzenia). Premie w latach 2004 — 2008 ksztattowaly sie
W sposob nastepujacy:

2004 4,34 %
2005 4,96 %
2006 5,46 %
2007 2,70 %
2008 6,20 %
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Monitorowanie zatoZzonych wynikéw pracy

Karty wynikéw pracy oraz raporty z monitoringu sa dostepne dla wszystkich pracownikow:

Tabela 5. Lista dokumentéw w ramach Programu Oceny Wynikéw 2009 w FVA

Wymiar Cel strategiczny

Poprawa jakoéci inspekcji
pojazdow
Poprawa jakoéci pracy

instruktorskiej

Poprawa zadowolenia klientéw

Zarzadzanie kontrahentami

Zapewnienie funkcjonalnych
systemoéw informacyjnych

Wyniki i zasoby

FVA Program oceny wynikow 2009
Wskaznik

Réznice pomigdzy procentowym udziatem inspekcji
z wynikiem negatywnym

Pomysinie zdane egzaminy na prawo jazdy

Postrzegane korzysci ptynace z ksztatcenia
w osérodkach nauki jazdy

Wizerunek ustug FVA

Zadowolenie klienta z ustug
$wiadczonych przez FVA

Zadowolenie partneréw biznesowych FVA
Dostepno$¢ systemu danych nt. ruchu drogowego

Dostepnos$¢ systemu danych
nt. pojazdéw i kierowcow

Pomys$inie osiggnigte zatozenia projektowe KT1

jakosciowe Pomyslnie osiagniety budzet projektu KT1
Efektywne zarzadzanie Pomysinie osiagnigte zatozenia projektowe CO2
projektami Pomy$lnie osiggniety budzet projektu CO2
Pomysinie osiaggniete zatozenia projektowe e-handel
Pomysinie osiggniety budzet projektu e-handel
Zarzgdzanie ryzykiem Zarzgdzanie ryzykiem
Czas rozpatrywania wnioskow
Doskonalenie poziomu ustug
Dostepnos¢ ustug telefonicznych
Rozwdj ustug elektronicznych Udzial po zwolen uc!2|el_or_1ych_ W calosci drogg .
elektroniczng w ogolnej liczbie wydanych pozwolen
Poprawa wizerunku Ocena z ankiety komunikacji korporacyjnej
Poprawa stanu srodowiska Wplyw na $rodowisko
Ny Koszty jednostkowe/wynik; realizacja I' gtéwnych
Wyda]nc_)sc Wydajnosé kosztowa operacji | Wynikow
operacyjna

Poprawa wydajnosci

Poprawa wydajnosci pracy (rok 2000 = 100)
Rozwdj catkowitej wydajno$ci (rok 2000 = 100)

Zarzadzanie
psychologiczne
zasobami

Lepsze wykorzystywanie
wiedzy

Zadowolenie personelu

Kompetencje personelu
Obciazenie pracg personelu

Jakos¢ pracy nadzorczej, wskaznik oceny
zwierzchnika
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Znaczenie systemu premii za wyniki pracy dla pracownikow (ankieta z roku 2002

Pracownicy uwazali, Ze system premii za wyniki w pracy jest wazny i ekonomicznie efektywny.
Jest to narzedzie przyczyniajace sie do zwiekszenia poziomu wspotpracy. Prawie wszyscy byli
przeciwni rezygnadji z tego systemu.

Niektére negatywne opinie odnosily sie do tego, Ze nie wystarczy wtasny wysiltek, czasami nawet
cate jednostki nie maja wplywu na wynik. Zbyt duzy wplyw maja nieobecnosci w trakcie okresu
objetego premia. Niektdrzy krytykowali sposéb obliczania premii na podstawie podstawowej
ptacy pracownikéw, podczas kiedy powinna to by¢ ta sama kwota dla wszystkich. Niektore
z celéw powinny by¢ okreSlone w sposéb bardziej precyzyjny. Cele sa bardziej iloSciowe niz
jakosciowe.

W wyniku ankiety skonkludowano, ze system premiowy posiada wiele pozytywnych aspektéw
dla personelu, a sam personel chce jego kontynuacji. Pozwala on takze wplywaé pozytywnie

na wizerunek FVA jako pracodawcy bedacego blisko pracownikéw i motywuje do jeszcze lepszej
pracy oraz przyczynia sie do tego, ze FVA jest pozadanym miejscem pracy.

Tabela 6. Wyniki badania opinii pracownikdéw nt. znaczenia systemu RBR

\f: Znaczenie systemu RBR dla personelu

Uwazam, ze system
RBR jest wazny

|3,97

System RBR jest dla mnie
waznym czynnikiem finansowym

|3.55

Praca wniesiona oraz rezultaty osiggniete przez
méj zespot sa odzwierciedlone w RBR | |34

Praca przez mnie wniesiona oraz
osiagniete przeze mnie rezultaty |
sg odzwierciedlone w RBR _

System RBR jest niepotrzebny :l 1,45

2,92

2 3 4 5

1= zupelnie rézna opinia 5= doktadnie taka sama opinia

Copyright © 2002 Tulospalkkauksen kehittaminen Suomessa -projekti
Tybpsykologian ja johtamisen laboratorio
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| 4 DOSWIADCZENIA URZEDOW
ADMINISTRACJI PANSTWOWE]

41INFORMACJE OGOLNE

Gléwnym osiggnieciem nowego systemu jest wprowadzenie nowej formy tadu korporacyjnego
do sektora ustug publicznych: zarzadzanie ustugami, zarzadzanie eksperckie, zarzadzanie
produkgja — przy réwnolegtej tradycyjnej administracji stuzby cywilnej.

Wprowadzenie systemu placy usprawnilo zarzadzanie stanowiskami pracy oraz wynikami
pracy, a oprocz tego zwiekszylo swiadomos¢ pracownikéw administracji publicznej na temat
wartosdci organizacji poprzez wprowadzenie celéw dla organizagcji, ktére nastepnie przekladaja
sie na poszczegolne zatozenia docelowe dla pracownikow.

Zaangazowanie pracownikéw na kazdym etapie rozwoju systemu ptac byto kluczem do sukcesu
wprowadzenia i rozwoju tego systemu. Zaangazowanie personelu w negocjacje ptacowe wynika
z kultury zatrudnienia w Finlandii. Bez odgrywania roli decyzyjnej, pracownicy moga mie¢
wplyw za pomoca negocjacji zbiorowych na poziomy sktadnika wynagrodzenia wynikajacego
z charakterystyki stanowiska pracy, progresji tabel wynagrodzen, maksymalnych odsetkow
ptacy uzaleznionej od wynikow itp.

Modele ewaluacji i oceny oraz praktyki winny by¢ proste i fatwe w zrozumieniu. Personel musi
mie¢ poczucie sprawczosci poprzez wyniki swojej pracy oraz inwestowanie w podnoszenie
swoich zawodowych umiejetnosci. Pomiar wynikéw pracy powinien obejmowaé przynajmniej
takie elementy jak ekonomika, jako$¢, ilo$¢, oraz wskaznik rozwoju operacyjnego. W chwili
obecnej proces ewaluacji i oceny jest troche czasochlonny, a rola i kompetencje grup
ewaluacyjnych zbyt szerokie w tych urzedach, gdzie system jest stosowany juz od kilku lat,
zatem tam, gdzie zdobyto juz w tym zakresie do$wiadczenie.

42MOCNE STRONY

Wedlug wewnetrznych badan przeprowadzonych przez Biuro ds. Zatrudnienia w Administracji
Rzadowej, kierownictwo najwyzszego szczebla wykazywalo duzy entuzjazm z powodu systemu,
niemniej czesto niedoceniano faktycznej pracy, niezbednej do wdrozenie tego rozwigzania:

* kierownictwo zatem doszlo do wspdlnego pogladu, iz dzialania przywoddcze
i zarzadcze ulegaja znacznej poprawie jezeli sa powigzane z ptacowym systemem
dodatkéw motywacyjnych i sankcji,

* system plac oraz system premii RBR okazaly si¢ doskonatymi narzedziami
wspomagajacymi rozwoj organizacyjny,

* system plac oraz system premii RBR okazaly sie réwniez prowadzi¢ do wyzszego
poziomu rozwoju i szkolen pracownikéw, a przy tym dodatkowo korzystnie wplywac
na jakos¢ wspotpracy w zespotach,

e system plac wraz ze skfadnikiem uzaleznionym od wynikéw indywidualnych
wplywa motywujaco na mlodych / nowych pracownikéw panstwowych, jako ze ich
wynagrodzenie nie jest uzaleznione od stazu pracy (co nie zawsze i tak gwarantuje
profesjonalizm i dobre wyniki pracy).

Biuro ds. Zatrudnienia w Administracji Rzadowej uwaza, ze system wynagrodzen okazal sie
by¢ niezbednym narzedziem wspomagajacym podnoszenie produktywnosci i efektywnosci
funkcjonowania stuzby publicznej. Wynika to z faktu, iz system ten wspomaga ogdélne procesy
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zarzadcze, efektywne kierownictwo i przywoédztwo, wzrost wydajnodci i organizacji, jak tez
rozwdj profesjonalny i ogdlnie pojeta strategie kadrowa.

| 5. WNIOSKINA PODSTAWIE
DOTYCHCZASOWYCH
DOSWIADCZEN

51KLUCZOWE ELEMENTY SKEADNIKA UWARUNKOWANEGO
INDYWIDUALNYMI
WYNIKAMIPRACY

Doswiadczenie fiskie wskazuje, ze w dobrym systemie wynagrodzen ptaca podstawowa nie
moze tylko wynika¢ z oszacowania wymogow stanowiska pracy, ale takze z indywidualnych
wynikéw pracownika. Polega to na motywowaniu personelu do poprawiania swoich
umiejetnosci zawodowych, dazac do obejmowania coraz bardziej wymagajacych stanowisk
i osiggania coraz lepszych wynikéw swojej pracy.

Skladnik PRP jest kluczowym elementem zarzadzania wktadem pracy i jej wynikami w sposdb,
ktéry wspomaga osiaganie zatozonych celéw urzedu, a takze usprawnia ogdlny nadzér
nad praca.

Pomimo, ze omawiany skladnik pracy stanowi jeden z podstawowych komponentéw
wynagrodzenia w finskim systemie plac, i jako taki jest takze elementem systemu wynagrodzen
specyficznego dla danego urzedu i skonstruowanego w oparciu o postanowienia uktadu
zbiorowego pracy, moze on by¢ wdrozony na szereg réznych sposobdw i stanowic bardziej lub
mniej zintegrowany sktadnik systemu ptac.

Dostowne wprowadzenie do fifiskiego systemu administracji panstwowej placy uzaleznionej
od wynikéw indywidualnych okazato sie¢ waznym krokiem, jako ze: system dziala w oparciu
o coroczne analityczne oceny wynikéow pracy danego pracownika przeprowadzane przez
jego bezposredniego przelozonego; wszelkie oceny sa koordynowane i potwierdzane
przez kierownika danego organu administracji; ocena jest przeprowadzana na podstawie
kryteriéw lub pod-kryteridw, tak na podstawie wartosci danego urzedu, jak i tych wspdlnie
ustalonych przez pracodawce i przedstawiciela pracownikéw; pracownik jest chroniony przed
nieuzasadnionymi obnizkami w poziomach wynikéw pracy, oraz ma mozliwos¢ poprawy tych
wynikéw zanim zostanie obnizony poziom wynikéw, a ponadto ma mozliwos¢ zglosi¢ wniosek
o przeprowadzenie analizy dokonanej oceny do poziomu zewnetrznego. Finski system jest
w konicu bardzo nowoczesny i najblizszy obiektywnej metodzie wynagrodzenia pracownika
za jego dobra prace.

52WPROWADZENIEI STOSOWANIE SYSTEMU

Stworzenie nowego systemu wynagrodzen w administracji panistwowej wiazato sie ze znaczna
reforma systemu wynagrodzen rozpoczeta w roku 1994, glownie realizowang w latach 2003-
2006, i zakoriczong w roku 2007.

Pracownicy podeszli do idei nowego systemu z pewnymi obawami, wiedzac, ze czes¢
wynagrodzenia zaleze¢ bedzie od wynikdw pracy, ocenianych przez bezposrednich
przetozonych. Z drugiej strony kierownicy musieli nauczy¢ sie, w jaki sposéb dokonywac oceny
pracy podwtadnych, co takze czesto bylo doswiadczeniem mato przyjemnym. Kierownictwo
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najwyzszego szczebla podeszto do nowego systemu z olbrzymia doza entuzjazmu, niemniej
w wielu przypadkach nie oszacowano faktycznego obciazenia praca taczacego sie z jego
wdrozeniem. Nigdy jednak nie podwazono sensu nowego systemu ptac.

Od samego poczatku po dzi$ dzien system ten jest modyfikowany, tak aby jeszcze lepiej mdgt
spelnia¢ swoje zatozenia. Na przyklad szybko zmieniono ustalenia, co do ukltadéw zbiorowych
w zakresie placy uzaleznionej od wynikéw, tak by nie brat on pod uwage jedynie zatozen
docelowych, co miato miejsce w przypadku kilku organéw administracji na poczatku wdrazania
systemu, ale takze wiazace umowy. Lepiej zdefiniowane zostaly takze zasady finansowania,
a zapisy umoéw oraz tabel wynagrodzen (progresja, maksymalna kwota skladnika PRP) takze
zostaty zmienione na rzecz bardziej motywujacych.

Jeden z wnioskéw (wynikajacy z zaobserwowanych btedéw) dotyczyl potrzeby ustalenia
na szczeblu centralnym jak najwiekszego zakresu podstawowych kwestii, pozostawiajac
do ustalenia na szczeblu organu administracyjnego jedynie kwestie indywidualnych polityk
ptacowych oraz potrzeb i celow operacyjnych. Wedlug systemu finskiego, bazujacego
na zdecentralizowanych negocjacjach systeméw wynagrodzen, mozliwe bylo wprowadzenie
jednolitej umowy modelowej na poziomie organéw administracji wczesniej niz miato to miejsce,
czyli w roku 2003.

W ciagu ostatnich lat stosowania systemu wynagrodzen w réznych urzedach (tak odnosnie
komponentu wynikajacego ze specyfiki stanowiska, jak i sktadnika PRP) pojawily sie konkretne
sytuacje wymagajace dalszego rozwoju systemu. Po pierwsze, systemy wartoSciowania
i oceny nie moga by¢ zbyt szczegdtowe i analityczne (pamietajac jednak, ze analityka jest
kluczowym elementem systemu). Tak wiec zachodzi poniekad potrzeba stworzenia prostszych
systemow oceniajacych. Przy okazji systeméw oceny wynikow ta potrzeba nie jest tak oczywista,
jako ze systemy te od samego poczatku cechowaly sie wieksza elastycznoscia. Zdolnosci
bezposrednich przelozonych oraz personelu w zakresie dokonywania oceny wynikéw pracy
oraz umiejetnosci prowadzenia rozmowy na temat wynikéw pracy i rozwoju winny by¢
doskonalone na drodze szkolenia. Elastyczno$¢ oraz reaktywno$¢ na tabele wynagrodzen winny
by¢ promowane wraz z budowaniem progresji tabel wynagrodzen, w szczegdlnosci tabeli
sktadnika ptacy wynikajacego z indywidualnych wynikéw (ktéry to sktadnik do niedawna byt
we wszystkich organach administracji ujmowany linearnie, bez progres;ji).

Powyzsze niedoskonalosci oraz inne z nimi powigzane stanowig oczywiscie naturalny etap
rozwoju systemu wynagrodzen, bedacy czescia calego systemu wynagrodzen personelu sektora
panstwowego.

53WDRAZANIE SYSTEMU ORAZ JEGO CZESCI SKEADOWYCH

We wszystkich systemach wynagrodzen i we wszystkich systemach oceny, a w szczegolnosci
oceny indywidualnych wynikéw pracy, funkcjonowanie i efektywnos¢ tych systeméw w sposob
fundamentalny zalezy od tego jakie na temat tego systemu ma doswiadczenia i odczucia sam
personel.

Jezeli system jest odbierany jako obiektywny, stanowi on motywacje dla personelu do dziatania
zgodnie z jego zatozeniami (nawet jezeli sam system nie jest w petni obiektywny).

W przypadku systemu oceny wynikéw indywidualnych pracownikéw szczegdlnie wazne
jest, by pracownicy mieli poczucie, ze kryteria i procedury oceny sa obiektywne i zasadne,
oraz ze systemy te zostang wprowadzone wedlug pewnych procedur, wigzacych tak dla
pracownikow, jak i ich bezposrednich przetozonych.

Powyzsze cele sa do osiggniecia na drodze nastepujacych krokéw, ktore zostaly podjete
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w urzedach administracji panstwowej w Finlandii przy wprowadzaniu tego konkretnego
sktadnika ptacy:

1) wspdlne przygotowanie kryteriow oceny oraz wytycznych ich stosowania przez
kierownikéw urzeddw oraz kierownikéw kadr tych urzedéw,

2) konsultacje (w Finlandii wspdlne opracowanie) z przedstawicielami pracownikow
(moze to by¢ przedstawiciel nominowany ad hoc na potrzebe tej konkretnej reformy)
kryteriéw oraz wytycznych ich stosowania,

3) wystarczajace szkolenia przygotowawcze dla personelu i przelozonych w zakresie
stosowania systemu, kryteriéw oraz procedury,

4) wprowadzenie modelu rozmowy na temat wynikéw i rozwoju zawodowego,

5) automatyczna coroczna ocena wynikOw wraz z corocznymi rozmowami na temat
wynikéw i rozwoju zawodowego,

6) koordynacja ocen bezposrednich przetozonych przez kierownictwo urzedu przy
pomocy kierownikéw ds. kadr;

7) klauzula bezpieczenstwa dotyczaca ocenionego spadku poziomu wynikow,

8) mozliwo$¢ odwolania sie w przypadku, gdy dana osoba nie zgadza si¢ z wynikami
oceny,

9) mozliwo$¢ uczestniczenia przez przedstawiciela personelu w  przegladzie
funkgjonalnosci systemu,

10) okreélenie i uznanie przez pracodawce i pracownikow faktu, iz wszelka ocena
dokonywana przez ludzi jest w gruncie rzeczy zawsze subiektywna.

Na podstawie tej 10-punktowej metody, system oraz ptaca uwarunkowana indywidualnymi
wynikami beda postrzegane przez pracownikow jako najbardziej obiektywne z mozliwych.
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Giso Schuetz, byty Wiceprezes Federalnego Urzedu ds. Administracji Publicznej
Hans-Georg Schiffer, Dyrektor w Federalnym Urzedzie ds. Administracji Publicznej

Na przyktadzie Federalnego Urzedu ds. Administracji Publicznej (niem. Bundesvervaltungsamt -
BVA), tj. wyzszego urzedu federalnego, podporzadkowanego Federalnemu Ministerstwu Spraw
Wewnetrznych i zatrudniajacego ok. 2500 pracownikéw, zamierzamy pokazac jak wzrosta -
w wyniku zastosowania bodzcéw materialnych i niematerialnych — motywacja zatrudnionych
w urzedzie 0sob, co sprawito, ze urzad ten jest powszechnie uznawany za jednostke szczegdlnie

wydajna i skuteczna.

| .SPOSTRZEZENIA DOTYCZACE
ZAGADNIENIA MOTYWAC]I

Motywacja jest ukierunkowana na cele, ktdre chce sie osiagna¢. Miedzy celami urzedu a celami
zatrudnionych w nim oséb zdaje sie istnie¢ nierozwiazywalny konflikt:

Cele urzedu:

Cele zatrudnionych:

realizacja zadan ustawowych
zgodno$¢ dziatan administracyjnych z prawem
zadowolenie odbiorcéw swiadczen

racjonalne wykorzystywanie srodkéw
budzetowych

nowoczesna, wydajna administracja

zmotywowani pracownicy

zarabianie srodkéw na utrzymanie siebie i rodziny
mozliwie wysoki standard zycia
stabilne miejsce pracy

bezpieczenstwo w zakresie Swiadczen
emerytalnych

mozliwos¢ godzenia Zycia rodzinnego
i zawodowego

kariera
sukces
uznanie

praca, ktéra przynosi satysfakcje

Nalezy wiec znalez¢ system, ktory rozwiaze ten konflikt celow oraz w miare mozliwosci
doprowadzi do harmonizacji celéw urzedu i celéw/motywacji pracownikow.
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|2 ZOBOWIAZANIA PRAWNE

Urzedy oraz osoby zatrudnione w Niemczech w stuzbie publicznej powinny przede wszystkim
przestrzegac nastepujacych ram prawnych:

Ustawa zasadnicza:

Artykut 20 ust. 3: “Ustawodawstwo jest zwigzane porzadkiem konstytucyjnym, za$ wiadza
wykonawcza i wymiar sprawiedliwo$ci — ustawa i prawem”.

Artykut 33 ust. 4: “Wykonywanie uprawnien zwigzanych z wladza nalezy z reguly, jako zadanie
state, przekazywac funkcjonariuszom publicznym, zwigzanym publiczno-prawnym stosunkiem
stuzbowym i stosunkiem wiernosci”.

Federalna ustawa o urzednikach panstwowych:

“Urzedniczki i urzednicy stuza catemu narodowi, a nie jakiejkolwiek partii lub stronie. Powinni
wypelnia¢ swoje zadania w sposob bezstronny i sprawiedliwy, a przy sprawowaniu urzedu
uwzglednia¢ dobro ogétu. Urzedniczki i urzednicy musza w ramach swoich wszystkich
zachowan strzec i przestrzega¢ opartego na swobodach obywatelskich demokratycznego fadu
konstytucyjnego w mysl postanowient Ustawy zasadniczej”.

“Urzedniczki i urzednicy powinni wykonywaé swdj zawodd z pelnym poswieceniem
osobistym i sprawowaé powierzony im urzad w sposob bezinteresowny i wediug najgtebszego
przekonania. Ich zachowania podczas sprawowania obowigzkéw stuzbowych i w czasie poza
stuzba musza spetnia¢ wymogi szacunku i zaufania, ktérych wymaga ich zawdd”.

Slubowanie urzednicze:

“Slubuje przestrzega¢ Ustawy zasadniczej i wszystkich przepiséw prawnych obowiazujacych
w Republice Federalnej Niemiec oraz wykonywac sumiennie swoje obowiazki urzedowe, tak mi
dopoméz Bog”.

Obowiazki 0séb zatrudnionych na podstawie umowy ptacowej,
wynikajace z uktadu zbiorowego:

“Swiadczenia wymagane w ramach umowy o prace nalezy realizowa¢ sumiennie i zgodnie
z przepisami. Pracownicy struktur federalnych oraz innych pracodawcéw, do ktérych zadan
nalezy wykonywanie czynnosci wladczych, musza w ramach swoich wszystkich zachowan
strzec opartego na swobodach obywatelskich demokratycznego fadu konstytucyjnego w mysl
postanowien Ustawy zasadniczej”.

Swiadome lub wynikajace z razacej niedbatosci naruszenia obowiazkéw zwiazanych
z powyzszymi zasadami sg cigane na podstawie prawa pracy (niem. Personalrecht).

| 3. KULTURA URZEDU I WARTOSCI

Kultura urzedu i wartodci jakie on reprezentuje maja niezmiernie istotne znaczenie dla
wspierania motywagcji zatrudnionych w nim pracownikéw bodzcami o charakterze
niematerialnym. Ludzie daja z siebie wiecej, gdy widza, Zze pracuja na rzecz osiagniecia
sensownego, wartego wysitku celu. Te niemieckie przedsiebiorstwa i urzedy, ktére w ramach
racjonalizacji zrezygnowaly z pielegnowania swojej kultury i warto$ci — uznajac je za rzecz
zbedna — i skoncentrowaly sie wylacznie na wartosciach ekonomicznych, stwierdzity, ze tym
samym odebraly swoim pracownikom mozliwos¢ identyfikacji z organizacja. Obnizyla sie
motywacja, pogorszyta atmosfera oraz poziom utozsamiania si¢ z organizacja (corporate identity),
a tym samym wyniki poszczegolnych jednostek i catej organizacji. Skutkowalo to trudnosciami
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w opracowaniu i przekonujacym wprowadzeniu nowej kultury i warto$ci.

W  administracji federalnej az do lat 90. obowiazywata w urzedach zasada panstwa
autokratycznego. Pracowano wg modelu biurokracji autorstwa Maksa Webera. Chodzito
wtedy w mniejszym stopniu o dzialania dopasowane do indywidualnej sytuacji obywatela
czy przedsigbiorstwa, zas w znacznie wiekszym o mozliwo$¢ obrony wydanych decyzji przed
sadem, czyli tak naprawde o zachowanie i przeforsowanie racji oraz wladzy zwierzchniej.
W zwiazku ze zmianami politycznymi i spolecznymi, tworzeniem globalnych struktur
sieciowych i wynikajacymi stad do$wiadczeniami, a takze ze zwigkszeniem technicznych
mozliwosci dzialann administracji, w ciagu ostatnich pietnastu lat dokonata sie na catym
terytorium federalnym zmiana kulturowa, polegajaca na odejéciu od czynnosci urzedowych
o charakterze wtadczym na rzecz administracji publicznej jako podmiotu $wiadczacego ustugi
dla obywateli i przedsiebiorstw. Miarodajnym normatywem dziataii urzedéw jest dobro ogdtu
oraz jednostki; obywatel jest traktowany jak klient, w zwiazku z czym wymagania jakosciowe
stawiane dobrej administracji przyjmuja za punkt odniesienia zZyczenia obywateli.

| .ZARZADZANIE ZMIANA

Wspomniana zmiana w zakresie kultury i wartoéci w administracji federalnej nie powstata
samoczynnie, lecz wymagata impulsu z najwyzszego szczebla, czyli ze strony rzadu federalnego.

41PROGRAMY RZADOWE

Funkcjonujace w ciagu ostatnich pietnastu lat rzady ustanawialy dla siebie oraz podlegtych
ministerstw i urzedéw wiazace programy rzadowe, charakteryzujace sie zréznicowanym
roztozeniem akcentdw, co wida¢ juz cho¢by po samych nazwach:

* “Skuteczne panstwo”

e “Panstwo aktywizujace”

e “Nowoczesne panstwo —nowoczesna administracja”

¢ “Administracja ukierunkowana na przyszios¢ dzieki innowacjom”

Wspdlne dla wszystkich programéw jest kierowane w strone urzeddw zadanie stworzenia
administracji przyjaznej wobec obywatela i rozumianej jako nowoczesny ustugodawca,
dzieki dziataniom kadrowym, organizacyjnym, optymalizacji proceséw i ekonomicznemu
wykorzystaniu wpltywdéw podatkowych.

42DZIAEANIA W FEDERALNYM URZEDZIE
DS.ADMINISTRACJIPUBLICZNE]

W 1995 roku w BVA uruchomiono projekt majacy na celu opracowanie i wprowadzenie systemu
zarzadzania jakoscig dla administracji publicznej, na wzdér kompleksowego systemu zarzadzania
jakoscia (ang. total quality management, TQM). Wynikiem projektu jest funkcjonujacy od tamtego
czasu system zarzadzania jakoscia, dziatajacy w oparciu o pewien schemat zasadniczych dziatan,
realizowanych w uproszczeniu w nastepujacym cyklu:

1. Definiowanie produktow i celéw w zakresie jako$ci przy uzyciu zrownowazonej karty
wynikow (ang. balanced scorecard — BSC);

2. Przekonywanie pracownikéw o stusznosci celow i przygotowanie pracownikow
do osiagniecia tych celéw (dzialania na rzecz rozwoju pracownikow);
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3. Tworzenie struktury organizacyjnej i opracowanie proceséw z udziatem pracownikow
(rozwdj organizacyjny/akceptacja procesow);

4. Tworzenie produktdw, realizacja celow jako$ciowych;

5. Dziatania kontrolne (ang. Controlling) wraz z rachunkiem kosztéw i wynikéw = pomiar
i ocena stopnia osiagniecia celu;

6. Dzialania naprawcze (sterowanie) na podstawie wynikéw pomiaréw (korekta celdw,
dziatan kadrowych, proceséw).

Dzigki stalemu powtarzaniu sie dzialan z przedstawionego cyklu powstaje samouczaca sie

administracja z wbudowang na state funkcja kontroli i poprawy jakosci.

Rysunek 1. Proces zarzgdzania jako$cig w administraciji publicznej

Rozwdj organizacyjny

Opracowanie proceséw
(sterowanie procesami)

Definiowanie

produktow i celow
jakosciowych: BSC

Tworzenie produktow

Realizacja celéw —
jakosciowych

Dziatania na rzecz
rozwoju pracownikow

Przygotowanie pracowni-
kéw do osiggania wymogoéw

jakosciowych
Rachunek k./w.
STEROWANIE Controlling:
Samouczgca Pomiar i ocena stopnia

sie administracja osiggniecia celow

Opisane powyzej zarzadzanie jakoscia zostalo opracowane, a nastepnie wyprébowane
na zasadzie modelu w jednym duzym dziale organizacyjnym BVA przy intensywnym
zaangazowaniu pracownikéow. Gdy system zarzadzania jakoscia okazal sie skuteczny, objeto
nim caly urzad i od tego momentu stat sie nieodtacznym elementem codziennej pracy.

Strategicznymi elementami, warunkujacymi skuteczno$¢ zarzadzania jakoscia, jest okreslenie
$rednioterminowych i dlugoterminowych celéw urzedu. Dlatego tez bardzo starannie
opracowano misje BVA.

Misja z zalozenia powinna stanowi¢ normatyw przy podejmowaniu dziatan i decyzji dla
wszystkich zatrudnionych. Dodatkowo misja urzedu powinna prezentowac jego specyficzny
profil oraz ustala¢, w sposéb wiazacy, jakie oczekiwania wobec urzedu i jego pracownikéw
moga formulowac obywatele i pozostali partnerzy. Aby zagwarantowac szeroka akceptacje dla
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ww. zalozen i ich stosowanie w codziennej praktyce urzedu, do wspotpracy przy ich tworzeniu
zostali zaproszeni wszyscy pracownicy. Jednak — w celu unikniecia przeciagajacego sie i zbyt
wyczerpujacego procesu tworzenia tych zatozen — wybrano nastepujace kroki proceduralne:

1. “Burza moézgow” w grupie dyrektorow wydzialéw i referatow (dwadziescia oséb),
z wicedyrektorem urzedu w charakterze moderatora;

2. Wstepne sformutowanie wypracowanych w wyniku “burzy mézgéw” elementéw misji
urzedu przez kolegium redakcyjne (siedem oséb);

3. Prezentacja, przedyskutowanie i przyjecie propozycji sformutowan na spotkaniu
plenarnym z udziatem gléwnego dyrektora urzedu;

4. Wezwanie dyrektoréw wydzialéw do przedyskutowania projektu misji na poziomie
wydzialéw z mozliwie najwieksza liczba pracownikdéw oraz zebranie dodatkowych
pomystéw i uwag (czas: trzy miesigce; udato sie dotrze¢ do ok. 95% pracownikéw);

5. Prezentacja i przedyskutowanie wynikéw z poziomu wydziatéw, uwzglednienie tych
wynikéw w projekcie i przyjecie misji przez dyrekcje urzedu, dyrektoréw wydziatlow
i zespolow;

6. Publikacja misji.
Caly proces przebiegajacy zgodnie z ta procedura trwat ok. trzech i pot miesiaca.
Ostatecznie wypracowano nastepujaca misje BVA:
“Jestesmy centralnym ustugodawcq na poziomie federalnym. Roéznorodnosé
zadan jest naszym znakiem firmowym. Naszq mocng strong sq kompetentni i
Zaangazowani pracownicy, nowoczesne zarzqdzanie i nowoczesna technologia.
Spektrum mnaszych dziatan obejmuje klasyczne zadania administracyjne,
scentralizowane zadania przekrojowe oraz wspieranie proceséw teform.
Naszymi partnerami sq organizacje publiczne i prywatne w kraju i za granicq
oraz obywatelki i obywatele Niemiec. Dziatamy na rzecz dobra 0gétu. Naszym
celem jest ciggly pozytywny rozwéj. Lqczymy tradycje z innowacjami,
doswiadczenie z elastycznoécig, administrowanie z ksztattowaniem, dziatania
w imieniu panstwa z ukierunkowaniem na klienta”.
Powyzsze zasady sa takze przedstawione w formie bardziej precyzyjnej, przy uzyciu calego
szeregu dodatkowych, uszczegdtowionych wytycznych.

Juz sama zakrojona na szeroka skale i toczona z wielkim zaangazowaniem dyskusja, a takze
poszukiwania trafnych sformutowan oraz odpowiedniej oprawy graficznej dla misji zainicjowaty
u wiekszosci zatrudnionych procesy zmian $wiadomosci, systemu wartodci i przeksztatcen
kulturowych. Fakt zaproszenia wszystkich do aktywnego wspottworzenia zatozen strategicznych
urzedu wyzwolit wiele drzemiacych w pracownikach sit, zaangazowania i trafnych,
innowacyjnych pomystéw. Wszyscy uczestnicy tego procesu odnajduja w wypracowanych
zatozeniach siebie i swoje idee, co z kolei prowadzi do wysokiego poziomu akceptacji, wyrazanej
przez pracownikéw, dla tych zalozen oraz ich realizagji i stosowania w codziennych dziataniach,
a takze kontaktach z partnerami wewnetrznymi i zewnetrznymi. Dzieki temu BVA jest uznanym
i pozadanym partnerem dla innych urzedéw, przedsiebiorstw, a nawet placéwek naukowych.
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Zarzadzanie jakoscia w BVA wymaga jednak nie tylko dlugoterminowego ukierunkowania
strategicznego na mniej lub bardziej abstrakcyjne cele. Musi takze istnie¢ mozliwosé
udowodnienia i sprawdzenia, czy i w jakim stopniu zalozenia przewodnie sa realizowane.
Dlatego na ich podstawie sformutowano, opisano oraz obudowano jakosciowymi i iloSciowymi
kryteriami pomiarowymi konkretne cele, ktére maja osiagna¢ poszczegoélne wydzialy i referaty.
Prace polegajaca na tworzeniu produktéw i przyporzadkowywaniu celéw do danych produktow
wykonaly w poczatkowej fazie — podczas warsztatdw na poziomie jednostek organizacyjnych —
konkretne osoby, ktore te cele beda musiaty osiaga¢. Wyniki takich prac sa agregowane w ujeciu
rocznym, a nastepnie spisywane w formie ustalen dotyczacych realizacji celéw, dokonywanych
przez kierownictwo urzedu z wydziatami, a nastepnie przez wydzialy z referatami.
Wspomagany komputerowo controlling pozwala na codzienny monitoring stopnia realizacji
celéw, co umozliwia odpowiednio szybko podejmowac dziatania naprawcze. Przeprowadzane
regularnie wérdéd klientow i pracownikéw ankiety dostarczaja informacji na temat stopnia
zadowolenia obu tych grup. Caty ten system przyczynia sie¢ do osiaggania celéw sformutowanych
w zréwnowazonej karcie wynikow. Wazne jest przy tym, ze dane z pomiaréw sa anonimowe na
poziomie referatéw oraz, ze kierownicy referatow nie dokonujg indywidualnych, obudowanych
kryteriami pomiarowymi ustalenn w sprawie realizacji celéw z poszczegdlnymi pracownikami.
Zatrudnieni powinni realizowac¢ swoje zadania bez przymusu i obawy przed represjami, chetnie
wnoszac wlasne pomysty i majac przekonanie, ze daza do osiagania racjonalnych celow.

43CZYNNIK MOTYWACYJNY: UDZIAEPRACOWNIKOW ORAZ
TWORZENIE CORPORATE IDENTITY

Waznym spostrzezeniem na temat motywadji jest to, ze tkwi ona w poszczegdlnych ludziach,
a wiec chodzi tu o pewien potencjat wewnetrzny. W przypadku oséb pozbawionych takiej
wtlasnej “sity napedowej” wszelkie proby naklaniania ich do podjecia dzialan bez zewnetrznej
presji i przymusu sa z gory skazane na niepowodzenie. W tak negatywnej sytuacji motywacyjnej
menedzerowie musza skoncentrowa¢ swoje wysiltki na osiaganiu przez pracownikow celow
przy uzyciu ciagtej kontroli, presji, przymusu i elementéw strachu. Odbija si¢ to negatywnie na
wynikach, atmosferze w miejscu pracy oraz stosunkach z otoczeniem zewnetrznym. Wazne jest
wiec rozpoznanie wewnetrznego potencjalu motywacyjnego u zatrudnionych i wzmacnianie
go dziataniami motywacyjnymi o charakterze materialnym badz niematerialnym.

Przytoczenie powyzszego przyktadu ma na celu pokazanie, jak — dzieki impulsom
z najwyzszego szczebla oraz systematycznej realizacji i implementacji dziatat w zakresie nowej
kultury i warto$ci — mozna znaczaco podnie$¢ poziom umiejetnosci oraz checi osiggania dobrych
wynikéw w urzedzie. Decydujacym czynnikiem motywacyjnym jest tu uznanie dla kwalifikacji
pracownikow oraz zwigzany z tym aktywny i istotny udzial zatrudnionych we wskazywaniu
nowych zatozen, a w konsekwencji stworzenie corporate identity — po to, aby nowymi drogami
podaza¢ takze w przysztosci. W przypadku opisanego procesu w BVA bodzce materialne
odgrywaty co najwyzej role towarzyszaca.

5. ZARZADZANIE ZASOBAMI
LUDZKIMI

W zakresie niematerialnego podnoszenia motywacji pracownikéw bardzo duze znaczenie
— oprocz systemu wartosci, kultury i celéw — ma zarzadzanie zasobami ludzkimi. Wiaza sie
z nim szczego6lne wymogi wobec menedzeréw na wszystkich szczeblach zarzadzania, zarowno
w zakresie zarzadzania posredniego (koncepcji rozwoju kadr, regulagji czasu pracy, wytycznych
dot. oceny pracownikdw, zasad szkolenia i podnoszenia kwalifikacji), jak i bezposredniego
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(rozmoéw oceniajacych pracownika, oceny kadr, dziatan szkoleniowych i innych konkretnych
dziatan w zakresie rozwoju pracownikow).

51NOWY SPOSOB POSTRZEGANIA PRACOWNIKOW

Aby odnalez¢ wiladciwe przestanki dla niematerialnych dzialann motywujacych zatrudnionych,
menedzerowie musza przemysle¢ kwestie wlasnego nastawienia do swoich pracownikow.
Z tradycyjnego sposobu postrzegania pracownika, wywodzacego sie jeszcze z okresu
industrializacji, nastawionego na specjalizacje w zakresie wykonywania okreslonych czynnosci,
wylania sie obraz cztowieka jako “zywej maszyny”, wyszkolonej kiedy$ do wykonywania
pewnych czynnosci i wykonujacej je ze stala precyzja. Poprawa wynikow — ale tylko w ujeciu
ilodciowym — jest mozliwa w wyniku zastosowania bodzcéw materialnych, co wielokrotnie
sprawdzalo sie w przeszltodci. Trwalgq poprawe wynikéw w ujeciu jakosciowym mozna jednak
osiagna¢ tylko wtedy, gdy czlowiek spotka sie z uznaniem dla swojej osobowosci, kwalifikacji
i motywacji oraz otrzyma szanse rozwoju uwzgledniajacego jego potencjal. W tym celu
potrzebne jest postrzeganie pracownika nie jako podporzadkowanego adresata rozkazow,
tylko jako partnera, ktéry otrzymuje swobode, w ramach ktérej w duzym stopniu samodzielnie
realizuje swoje zadania. Dziatania na rzecz rozwoju kadr przynosza najlepsze wyniki, gdy
tworza sytuacje, w ktérej poszczegdlni zatrudnieni postrzegaja sie jako przedsiebiorcy
w przedsiebiorstwie, czyli dziataja i mys$la w kategoriach sukcesu przedsiebiorstwa oraz
sa $wiadomi odpowiedzialno$ci, ktéra na nich spoczywa.

52WYTYCZNE DOTYCZACE ZARZADZANIA ZASOBAMI
LUDZKIMI W BVA

Misja BVA zawiera tylko jedno zdanie odnoszace sie do zarzadzania zasobami ludzkimi:
“Kto chce zarzadza¢ ludzmi, ponosi szczegdlna odpowiedzialnos¢”. To nadrzedne
sformutowanie zostalo rozwiniete w wigzacych — zaréwno dla menedzeréw jak i oséb, ktérymi
oni zarzadzaja — wytycznych dotyczacych zarzadzania zasobami ludzkimi (dalej: wytyczne).
W zwiazku z faktem, iz wytyczne obowiazuja w rownym stopniu zarzadzajacych i zarzadzanych
a w zalozeniu ma powsta¢ wspolny proces zarzadzania, do opracowania ww. wytycznych
wybrano losowo (z duzej liczby zgloszen) trzydziestu pracownikéw z réznych wydziatéw
i réznych szczebli hierarchii. Dolaczyli do nich reprezentanci wtadz urzedu. W ramach etapow
realizacji procedury, obejmujacej “burze moézgow”, “sformutowanie zalozen”, “dyskusje
i przyjecie zalozen na posiedzeniu plenarnym”, “dyskusje i przyjecie zalozen w gronie dyrekcji
urzedu, dyrektoréw wydziatdéw i kierownikow zespotow”, w ciagu zaledwie kilku dni powstata
uzgodniona i powszechnie akceptowana wersja wytycznych.

Wytyczne dotyczace zarzadzania zasobami ludzkimi w BVA poruszajg nie tylko kwestie
zarzadzania ludzmi, lecz dotycza wszystkich dziedzin, ktére musi opanowac czlonek kadry
zarzadzajacej urzedu. Ponizej kilka przykladowych zatozen, ktdére obrazuja spektrum tych
dziedzin:

e Kadra zarzadzajaca kieruje wykonywaniem zadan przy uzyciu decyzji zasadniczych
oraz rozwigzan konkretnych probleméw, wykorzystujac w tym celu swoje
do$wiadczenie oraz wiedze merytoryczna, ktdra stale poszerza w procesie ciaglego
uczenia sie.

¢ Kadra zarzadzajaca rozpoznaje potencjal rozwojowy poszczegdlnych pracownikéw,
przydziela im zadania zgodne z ich zdolnosciami oraz indywidualnie wspiera
i formuluje wymagania, zachowujac $wiadomos$¢ odpowiedzialnos$ci wobec kazdej
jednostki.
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e Kadra zarzadzajaca dziata wg zasad przedsigbiorczosci i ksztattuje procesy zgodnie
z kryteriami ekonomiki przedsiebiorstw, ekonomicznie wykorzystuje zasoby i uzywa
nowoczesnych technologii informacyjnych.

¢ Kadra zarzadzajaca éledzi rozwdj wiedzy merytorycznej oraz gospodarcze, spoteczne
i polityczne tendencje rozwojowe, uwzglednia je w swoich decyzjach.

Z drugiej strony odpowiednie zasady zobowiazuja zatrudnionych do wspierania kadry
zarzadzajacej calym swoim potencjalem przy realizacji zadan w zakresie zarzadzania.

Wytyczne w sprawie zarzadzania stanowia podstawe doboru kadry zarzadzajacej zaréwno
w procesie zatrudniania, jak i obsady stanowisk kierowniczych w BVA. Sa on takze kryterium
odniesienia dla ocen wynikéw pracy i kwalifikacji kadry zarzadzajacej. Stwierdzenia zawarte
w wytycznych sprawiaja, ze zarzadzajacy postrzega i realizuje swoja role raczej jako doradca
i trener (ang. coach) pracownikdéw, natomiast zatrudnieni odpowiedzialnie wykorzystuja
uzyskana swobode i rozwijaja sie¢ w kierunku samodzielnie dziatajacych i podejmujacych decyzje
jednostek. Dzigki wypracowanym wspdlnie regulacjom podniést sie poziom przewidywalnosci i
przejrzystosci wzajemnych stosunkéw, co przyczynia sie do powstania przyjemnej i motywujacej
atmosfery oraz odczuwania wigkszej satysfakgji z pracy.

53 EFEKT DZWIGNI

Zarzadzanie zasobami ludzkimi nie moze by¢ postrzegane jako zadanie odizolowane
od innych, bowiem jest ono $cisle powiagzane siecia wzajemnych zaleznosci z organizacja,
procesami i przygotowaniem miejsc pracy. Obowigzuje wprawdzie zasada, Zze organizacji
nigdy nie wolno tworzy¢ pod katem zaleznosci od oséb, poniewaz prowadzi to zwykle do
powstania nieekonomicznych proceséw. Z drugiej jednak strony ludzie dysponuja swoim
osobistym potencjalem, w granicach mozliwosci zréznicowanym jednostkowo. W kontekscie
niematerialnych bodzcéw wplywajacych na wyniki pracy wazne jest, aby nie stawiad
zatrudnionym ani zbyt fatwych zadan (bo powstaje wtedy uczucie nudy i niezadowolenia oraz
dochodzi do skierowania niezagospodarowanego potencjalu na dziatania pozaurzedowe) ani
zbyt trudnych (bo wywotluje to obawy, przeciazenie, negatywny stres i prowadzi do schorzen).
Dlatego tez zadaniem kadry zarzadzajacej oraz dzialu odpowiedzialnego za zarzadzanie
zasobami ludzkimi jest rozpoznawanie potencjatu konkretnych pracownikéw i tworzenie
w odniesieniu do miejsc pracy profildéw wymagan, mozliwie dobrze odpowiadajacych profilom
kwalifikacji zatrudnionych oséb. W tym celu mozna odpowiednio modyfikowa¢ profil miejsc
pracy — poprzez zmniejszanie badz zwiekszanie zwigzanych z danym stanowiskiem wymagan
— lub, w ramach dziatan kadrowych, zapewni¢ konkretnym pracownikom mozliwo$¢ nabycia
kwalifikacji potrzebnych na danym stanowisku. Celem takich dzialant powinno by¢ zapewnienie
zatrudnionym — w ramach ich umiejetnosci — mozliwosci samodzielnej pracy. Prowadzi to do
sukceséw oraz uznania, a kazdy, kto mial okazje tego doswiadczy¢ wie, Ze nic nie dziata bardziej
motywujaco, Rola skutecznego zarzadzania jest umozliwienie osiagania takich sukceséw dzieki
odpowiednio uzgodnionym dziataniom w zakresie rozwoju zaréwno organizagji, jak i kadr.

Zgodnie z koncepcja stosowana w BVA delegowanie zadan jest podstawowym czynnikiem
warunkujacym sukces. Dzigki temu nastepuje skrécenie i poprawa ekonomiki proceséw.
Réwnie wazne jest realizowanie zadania od poczatku do konca przez jedna osobe, wyposazona
w ramach delegowania zadan w odpowiedni zakres odpowiedzialnosci. Standardowo
urzednicy sredniego szczebla zajmuja sie dana sprawa od zlozenia wniosku do wydania
decyzji administracyjnej i jej podpisania, bez wlaczania w dang sprawe przetozonego. Tylko
w przypadku szczegdlnie zlozonej sprawy odpowiedzialny za nig urzednik wlacza w proces
decyzyjny kolegdw lub przetozonych. Oczywiscie realizacja takiej formy organizacji wymagata
przygotowan. Zatrudnieni odbyli szkolenia w miejscu pracy oraz na seminariach w zakresie
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cato$ciowego rozpatrywania spraw i przejmowania za nie odpowiedzialno$ci. Potem nastepuje
wazny i dla niektérych przetozonych trudny do wykonania krok: w momencie gdy okazuje sie,
ze pracownik opanowal juz wymogi zwigzane ze swoim miejscem pracy, przetozeni musza da¢
mu wiecej swobody, aby mogt pracowa¢ naprawde samodzielnie. Tylko w taki sposéb praca na
wlasna odpowiedzialno$¢ bedzie miata motywujacy charakter.

W BVA funkconuje system bezposrednio powigzany z samodzielnoscia w miejscu pracy,
o nazwie “Elastyczny czas pracy w zespole” (niem. “Flexible Arbeitszeit im Team” (FAZIT)).
System ten oparty jest na nastepujacym zatozeniu: jezeli przenosimy na kogo$ odpowiedzialnos$¢
za wlasciwa merytorycznie realizacje zadan, to musimy takze przenies¢ do zakresu jego
kompetencji sposob wykorzystywania czasu pracy, po$wiecanego na te zadania. Z punktu
widzenia urzedu wazne jest, zeby zwigzane z zadaniami cele byly realizowane na czas pod
wzgledem ilodciowym i jako$ciowym, a kwestia, jak dany pracownik to osiagnie stanowi juz
przedmiot jego osobistej odpowiedzialnosci. Dlatego FAZIT okresla tylko pewne warunki
brzegowe, gwarantujace funkcjonowanie urzedu i dajace poza tym duza swobode pracownikom.
Najwazniejsze zalozenia:

* Ramowy czas pracy. Obowiazuje od poniedziatku do piatku w godzinach od 06:00
do 21:00, a w soboty od 08:00 do 13:00. W obrebie tych ram czasowych zatrudnieni
moga swobodnie wybiera¢ godziny $wiadczenia pracy. Praca poza czasem ramowym
nie jest uznawana za realizacje wymogu przepracowania okredlonej liczby godzin
w tygodniu.

* Czas dostepnosci ustug. Obowiazuje od poniedzialku do piatku w godzinach
od 08:00 do 16:30. W tym przedziale czasowym jednostki organizacyjne musza miec¢
obsade zapewniajaca funkcjonowanie i udzielanie informagji. Jest to wazne z punktu
widzenia wspotpracy w obrebie urzedu oraz kontaktéw ze $wiatem zewnetrznym
(ukierunkowanie na klienta).

* Organizacja zespotowa. Nie przelozony, lecz zespét w ramach wewnetrznych ustalen
zapewnia funkcjonowanie (jednostki organizacyjnej) w czasie dostepnosci ustug.

e Konto czasu pracy. Dodatkowa praca (nadgodziny) pozwala zgromadzi¢ na koncie
do 80 godzin “kredytu”, ktérego zwrot mozna otrzyma¢ w formie czasu wolnego/
urlopu, takze w jednym diuzszym bloku, w okresie mniejszego obciaZzenia praca.
“Debet” na koncie moze wynosi¢ do 40 godzin w odniesieniu do ustalonego wymiaru
czasu pracy. Pracownik musi wtedy opracowa¢ — w porozumieniu z przetozonym
i dzialem HR - plan ograniczenia/zlikwidowania tego deficytu.
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Rysunek 2. System FAZIT

Pracownicy Urzad ZALOZENIA UELASTYCZNIENIA CZASU PRACY
+ Wigksza elastycznosé « Elastyczne mozliwosci obsady
+ Wiekszy zakres wiasne] stanowisk Czas dostepnosci Ramowy czas pracy
odpowiedzialnosci + Wyzsza wydajnoéé ustug PN-PT: 6.00 do 21.00
. ustugodawcy PN-PT: 8.00 do 16.30 Sobota: 8.00 do 13.00

Lepsze mozliwosci godzenia

2ycia zawodowego i rodzinnego + Ukierunkowanie na klienta ; )
Konto czasu pracy Organizacja zespotowa

Maks. ,kredyt” do 80 h W celu zagwarantowania
Maks. ,debet” do 40 h okreslonego czasu
\/ \/ dostepnosci ustug
Wyzsza motywacja Skutecznosé v
i efektywnosé

\FAZIT/ WYNIKI ANKIETY PRACOWNICZEJ:

+ Promocja pracy zespotowej

ok. 99% akceptacja

Klient

Optymalna obstuga dzieki, np.: F A z I I
« diuzszej dostepnosci

* ograniczeniu biurokracji
« ekonomicznoéci ustug

Flexible ArbeitszeitenimTeam ¢

W celu realizacji systemu FAZIT stosuje sie elektroniczng rejestracje czasu pracy, co pozwala
doktadnie rejestrowac¢ godziny obecnosci i nieobecnosci oraz sprawdza¢ aktualny stan swojego
konta czasu pracy. Dodatkowo utworzono “punkt serwisowy”, doradzajacy pracownikom
w przypadku probleméw z obstuga systemu. Korzystnym efektem ubocznym istnienia
skomputeryzowanego systemu zarzadzania czasem jest mozliwo$¢ bardzo elastycznego
reagowania na zyczenia zatrudnionych, dotyczace pracy w skréconym wymiarze czasu przez
pewien okres. BVA oferuje swoim pracownikom ok. 500 modeli skréconego wymiaru czasu
pracy. Opisany tu system zarzadzania czasem pracy w BVA przyczynit sie bardzo istotnie - jak
wynika z przeprowadzonej ankiety — do podniesienia stopnia zadowolenia pracownikéw i ich
lepszej motywacji.

54 CZYNNIKI MOTYWACYJNE:SAMODZIELNOSC, SUKCES,
UZNANIE

Zarzadzanie pracownikami w BVA ewaluowalo od postrzegania pracownika jako “zywej
maszyny” do pracownika jako “przedsiebiorcy”. Odwazne dziatania w zakresie przyznawania
zatrudnionym duzej samodzielno$ci przy realizacji zadan sprawdzity sie¢ nadzwyczaj dobrze:
wyraznie wzrosta motywacja, zauwazalnie poprawita sie jakos¢ ustug $wiadczonych klientom,
a urzad wypracowat bardziej wyrazisty profil jako nowoczesny ustlugodawca administracji
federalnej. Dla zatrudnionych powstaje taricuch czynnikéw: samodzielno$¢ > sukces > uznanie >
zadowolenie z pracy > motywacja.
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Majac na uwadze cale znaczenie niematerialnych bodzcéw wynikowych dla motywacji
zatrudnionych nie mozemy jednak nie docenia¢ motywacyjnego oddziatywania wynikowych
bodzcéw materialnych. Z tego wzgledu opracowano dla administracji federalnej udoskonalony
system wynagrodzen, premii i dodatkéw w oparciu o wyniki pracy.

610CENAIPEACA W OPARCIU O WYNIKIPRACY

Wynagrodzenia urzednikéw panstwowych i objetych ukladem zbiorowym pracownikéow
BVA ksztaltuja sie na podstawie jednolitych ustaw, przepisow prawnych oraz parametréw
wynagrodzen dla administracji federalnej, ustalonych w ramach obowiazujacej od 2009
roku “Ustawy nowelizujacej prawo urzednicze i prawo pracy dla stuzby publicznej” oraz
obowigzujacego od 2005 roku ukladu zbiorowego dla pracownikéw stuzby publicznej.
Przewidziano tam w wigzacy sposéb wprowadzenie pewnych elementéw oceny
i wynagrodzenia uwzgledniajacego wyniki pracy. Dazono przy tym do Scislejszego powiazania
wynagrodzenia z wynikami bez wprowadzania zasadniczych zmian do istniejacych systeméw
wynagrodzen i bez podnoszenia tacznych kosztéw osobowych.

Srodki na dodatki dla urzednikéw paristwowych za wyniki w pracy ustalono w wysokosci
przynajmniej 0,3% rocznych poboréw urzednikédw w danym urzedzie. Srodki te zostaty
sfinansowane poprzez obnizenie wysokosci dotychczasowej 13. pensji. Dla pracownikow
objetych uktadem zbiorowym przewidziano poczatkowo dodatek wynikowy w wysokosci
1% stalego wynagrodzenia miesiecznego z ubiegtego roku, finansowany poprzez obnizenie
trzynastej pensji, likwidacje dotychczasowego “urlopowego” oraz — dla nowo zatrudnionych
pracownikéw — likwidacje dodatkéw dla oséb pozostajacych w zwigzku matzenskim i dodatkow
na dzieci.

Odejsciu od wspomnianych dodatkéw, przyznawanych na zasadach ogélnych, w kierunku
elementéw wynagrodzenia uzaleznionych od wynikéw, towarzyszy uzupelnienie istniejacego
systemu oceny pracownikéw o procedury umozliwiajace zréznicowane wynagradzanie
za indywidualne wyniki pracy. Dazy sie przy tym do stopniowego przetestowania nowych
metod oceny, bez wprowadzania, wiazacej sie z duzymi nakladami, ewaluacji w okresie
poczatkowym.

Przy tak sformutowanych warunkach brzegowych, BVA stosuje system wynagrodzen
(uzaleznionych od wynikéw pracy) dla urzednikéw oraz pracownikéw objetych uktadem
zbiorowym.

62 URZEDNICY

Miesieczne pobory urzednikéw zaleza od uzyskanej w trakcie kariery zawodowej grupy
zaszeregowania oraz stopnia zaszeregowania w obrebie takiej grupy, ktéry z kolei uzalezniony
jest od wieku i stazu pracy urzednika. W mysl nowych regulacji wiek i staz pracy przestaty
by¢ punktem odniesienia. Wysoko$¢ stopnia zaszeregowania bedzie teraz uzalezniona
od doswiadczenia zawodowego i uzyskiwanych wynikow. Jezeli wyniki nie beda odpowiadac
wymaganiom, urzednik panstwowy nie osiggnie wyzszego stopnia.

Ocena urzednika panstwowego sklada sie z oceny wynikéw jego pracy i oceny posiadanych
przez niego umiejetnosci. Podczas gdy ocena wynikéw pracy uwzglednia uzyskane dotychczas
rezultaty i wydajnos¢é pracy, ocena umiejetnosci koncentruje sie na indywidualnych zdolnosciach
i mozliwosciach rozwoju danego urzednika. W przeciwienistwie do oceny wynikéw pracy, ocena
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umiejetnosci nie koriczy sie przyznaniem facznej liczby punktéw, jednak moze wptywac na sume
punktéw uzyskanych w ramach catej oceny.

Tabela 1. Przyktad oceny wynikow pracy i kwalifikacji/cech:

Ocena wynikéw pracy Ocena umiejetnosci

Opis czynnos$ci/wymogoéw zwigzanych ze
stanowiskiem (= miejscem pracy), funkcja, ustalenia  Przyktady cech i umiejetnosci — ocenie podlegajg
i wytyczne dotyczgce celéw w rozbiciu na elementy tylko te, ktére zostaly zaobserwowane

sktadowe:

Rezultaty pracy (ilosciowo) Umiejetno$¢ identyfikowania istoty sprawy
Rezultaty pracy (jako$ciowo) Umiejetno$¢ myslenia i oceny

Wiedza merytoryczna Umiejetno$¢ podejmowania decyzji i asertywno$é
Sposéb pracy (efektywnos$¢ kosztowa) Zdolnosci negocjacyjne

Ukierunkowanie na grupe docelowa/ustugi Pomystowos$¢

Kompetencje socjalne Praca koncepcyjna

Zarzadzanie pracownikami Zdolnosci organizacyjne

Doktadno$é

Gotowos$¢ do osiggania wynikéw i odporno$¢ na
obcigzenia/stres

Samodzielno$¢ w dziataniu

Zdolnoéci w zakresie zarzgdzania pracownikami
Zdolno$¢ i gotowos$¢ do uczenia sie

Elementy zwigzane z wynikami sa nastepnie oceniane punktowo i stanowia sktadowe
oceny tacznej. Elementy zwigzane z oceng posiadanych umiejetnosci sa przyporzadkowane
do odpowiedniej kategorii w zaleznosci od stopnia intensywnosci wystepowania.

Przyznawanie ocen tacznych jest limitowane. Limity odnosza sie do udzialu ocenianych
pracownikéw danego szczebla (np. wszyscy spegjalisci jako urzednicy wyzszego szczebla)
i wynosza odpowiednio:

* 10 % w przypadku najwyzszej oceny, czyli 9 punktéw,
* 20 % drugiej w kolejnosci oceny, czyli 8 i 7 punktow.

Tym samym ocena jest centralnym instrumentem zarzadzania personelem i podstawa decyzji
w sprawie awanséw w zalezno$ci od przydatnosci, wynikéw i umiejetnosé. W tym zakresie
awans w strukturze grup zaszeregowania i pobory urzednikéw zaleza w decydujacym stopniu
od uzyskiwanych corocznie wynikéw. Ograniczenie stanowi liczba etatéw, ktdrymi dysponuje
urzad, a liczba ta jest z kolei ograniczona budzetem danego urzedu.

Oproécz wspomnianych poboréw w BVA stosuje sie dodatkowe elementy ptacowe uzaleznione
od wynikéw, z budzetem w wysokosci ok. 300.000 € (co odpowiada ok. 1% tacznego budzetu
na koszty osobowe urzednikéw panstwowych).

W BVA decyzje w sprawie przyznania $rodkéw z tego budzetu na szczeblu wydziatu oraz
w sprawie podzialu pieniedzy podejmuje dyrektor wydziatu, bedacy zwykle takze druga osoba
dokonujaca oceny pracownikéw tego wydziatu. Laczny budzet jest rozdzielany na poszczegolne
wydzialy zgodnie z istniejagcym kluczem obsady personalnej (udziat urzednikéw panstwowych
danego wydzialu w stosunku do catkowitej liczby urzednikow panstwowych). W przypadku
jednostkowych dziatan wykraczajacych poza budzet wydzialu mozna — w porozumieniu
z dyrekcja urzedu - odstapic¢ od zasad podziatu budzetu.

Decyzje o przyznaniu srodkéw nalezy zawsze uzasadni¢ pisemnie wobec dyrekcji urzedu oraz
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urzednikéw, ktérych ta decyzja dotyczy, a takze udokumentowa¢ w aktach personalnych.
Dodatkowo dyrektorzy wydzialdéw moga poinformowac o podjetych decyzjach (uzasadnienie,
osoba) pozostatych pracownikéw za posrednictwem intranetu BVA, dzieki czemu dzialania staja
sie przejrzyste. Otwartos$¢ procesu decyzyjnego sprawdzita sie w BVA bardzo dobrze.

W ramach uzaleznionych od wynikéw pracy swiadczenn ptacowych dla urzednikéw
sa przewidziane trzy instrumenty:

* przyznanie wyzszego stopnia zaszeregowania na podstawie wynikow,
® przyznanie premii za wyniki w pracy,
* przyznanie dodatku za wyniki w pracy.

Podwyzszenie stopnia zaszeregowania na podstawie wynikéw moze nastapi¢ w przypadku
statego osiagania wyrdzniajacych sie wynikéw pracy. Decyzja w tym zakresie musi zostaé
pisemnie uzasadniona i udokumentowana. Premie i dodatki wynikowe powinny by¢
przyznawane za bardzo dobry, indywidualny wynik urzednika. Powinny one dawa¢ mozliwos¢
szybkiej i bezposredniej reakcji na poszczegdlne osiggniecia jednostkowe. Oba te instrumenty
moga takze przyja¢ forme premii dla zespotu (w wysokosci do 250% zasadniczych poborow
najlepiej zarabiajacego urzednika z tego zespotu). Premia wynikowa jest wypltacana jednorazowo,
a jej maksymalna wysoko$¢ moze by¢ réwna poczatkowemu wynagrodzeniu zasadniczemu
wg grupy zaszeregowania urzednika, ktéremu premia zostala przyznana. Dodatek wynikowy
jest wyplacany co miesiac i moze zosta¢ przyznany na okres maks. 12 miesiecy, w wysokosci
rownej maks. 7% poczatkowego wynagrodzenia zasadniczego danego urzednika. Podniesienie
stopnia zaszeregowania moze dotyczy¢ maks. 15% urzednikéw, przyznanie premii i dodatkéw
wynikowych (lacznie) - takze maks. 15% urzednikow.

Opisane procedury bardzo dobrze sprawdzily sie w BVA, nie wymagaja bowiem istotnych
nakladéw i umozliwiaja bardzo szybka reakcje na dobre wyniki. . Zwlaszcza przyznawane
premie wynikowe i premie dla zespolu sa postrzegane przez pracownikéw nie tylko jako
dodatkowy czynnik motywacyjny, lecz przede wszystkim jako wyraz uznania za szczegdlne
osiggniecia.

6.3PRACOWNICY OBJECI UKEADEM ZBIOROWYM

Miesieczne wynagrodzenie pracownikow jest uzaleznione od przyznanej grupy zaszeregowania
oraz stopnia w obrebie tej grupy. Przyporzadkowanie do danej grupy zaszeregowania zalezy od
kwalifikacji (poziom wyksztalcenia) oraz od konkretnych czynnosci wykonywanych w miejscu
pracy. Stopien w ramach grupy ustala si¢ na podstawie doswiadczenia zawodowego w danej
grupie. Do 1. stopnia zalicza si¢ np. pracownikéw wchodzacych dopiero do odpowiedniej grupy
irozpoczynajacych prace bez doswiadczenia zawodowego. Po zdobyciu rocznego doswiadczenia
nastepuje automatyczne przeniesienie pracownika na 2. stopien. Stopnie od 3. do 6. to nastepne
stopnie w grupie, ktdre osiaga sie po kolejnych 2, 3, 4 i 5 latach na poprzednim stopniu.

W przypadku gdy pracownik osigga wyniki znacznie powyzej przecietnej, wymagany
do przejscia na kolejny stopien od 4. do 6. okres moze ulec skroceniu, a w przypadku
osiagnie¢ znacznie ponizej przecietnej — wydluzeniu. Taki system oferuje wiec mozliwos¢
powiazania wynikéw z wynagrodzeniami, chociaz nie ma jeszcze do$wiadczen praktycznych
z jego stosowania. Zdecydowano sie wyproébowac najpierw opisany ponizej instrument
jednoprocentowego dodatku wynikowego, powiazanego z ocena wynikow pracy, aby
na podstawie uzyskanych doswiadczenn wykorzysta¢ mozliwo$¢ skrécenia badz wydtuzenia
okreséw potrzebnych do zmiany stopnia zaszeregowania jako dodatkowego elementu
uwzgledniajacego osiagniete wyniki.
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Wynagrodzenie uzaleznione od wynikéw jest wprowadzane wg nastepujacych zasad:
e zalezno$¢ od wynikow indywidualnych lub wynikéw zespotu,
e zréznicowanie w danym okresie podlegajacym ocenie,
* dodatek do regularnie wyptacanego wynagrodzenia.

Dyrekcja BVA zdecydowata sie na wyptacanie wynikowego skladnika wynagrodzenia w formie
corocznej jednorazowej premii. W sprawie warunkow oraz szczegdtéw pomiaru i oceny
wynikéw zawarto porozumienie stuzbowe z przedstawicielami pracownikow.

Jako okres wynikowy ustalono rok kalendarzowy. Ustalenie przez przetozonego wynikéw
osiggnietych w minionym okresie wynikowym musi odby¢ sie w ustalonym czasie
(kazdorazowo pomiedzy 1. a 31. stycznia nastepnego roku).

Ustalenie moze przybra¢ forme porozumienia w zakresie zdefiniowanych celow.
Porozumienie takie musi zosta¢ zawarte na poczatku okresu wynikowego (do 31. stycznia)
miedzy przetozonymi oraz pracownikami. Jezeli porozumienie nie zostanie zawarte, wyniki
pracownikdéw beda mierzone przy uzyciu stosowanego w BVA instrumentu do regularnego
pomiaru wynikow.

Obliczanie dostepnego budzetu odbywa sie na dzien 1 maja kazdego roku. Dostepny
budzet obejmuje 1% stalych wynagrodzen miesiecznych wszystkich pracownikéw wg stanu
z poprzedniego roku i uwzglednia:

* wynagrodzenie miesieczne wg tabeli wynagrodzen,

* ustalone dodatki (np. dodatek rodzinny jako $wiadczenie wyréwnawcze),
* wynagrodzenia wyptacane w przypadku choroby,

* wynagrodzenie wypltacane za okres urlopu.

Wyplata ustalonych jednostkowo wynikowych skladnikéw wynagrodzenn pracownikéow
BVA powinna zosta¢ zrealizowana 30 czerwca wraz z wynagrodzeniem za czerwiec.

Do pomiaru wynikéw stosuje sie czterostopniowy model oceny, uwzgledniajacy zawarte
w zalozeniach przewodnich urzedu oraz jego zatozeniach dotyczacych zarzadzania zasobami
ludzkimi cele i stopien ich realizacji (poréwnanie stanu planowanego z rzeczywistym).
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Tabela 2. Pomiar wynikéw pracy — model oceny

STOPIEN REALIZACJI CELU WARTOSC POMIARU WYNIKOW
wyrazne przekroczenie 3

przekroczenie 2

peine osiggnigcie 1 (wynik normainy)

brak osiggniecia 0

Podstawa oceny wynikéw pracy jest konkretne wyliczenie maks. pieciu istotnych zadan
z minionego okresu wynikowego.

Sposrod cech wynikowych obejmujacych jakos¢ pracy, ilos¢ pracy, ukierunkowanie na grupe
docelowa, wspolprace i zarzadzanie ludzmi (w przypadku kadry zarzadzajacej) nalezy ocenic¢
przynajmniej trzy wg ww. kryteridw, a nastepnie przypisa¢ im wartos¢ procentowa (wage)
w zalezno$ci od istotnosci danej cechy na okre$lonym stanowisku pracy.

Tabela 3. Pomiar wynikéw pracy - przyktad

WAGA W % WARTOSC POMIARU WARTOSC
CECHA WYNIKOWA (ISTOTNOSC) WYNIKU JEDNOSTKOWA

Jakos¢ pracy 20 2 40

lloé¢ pracy 30 3 90
Ekonomiczno$¢

(efektywno$c¢ kosztowa) 20 8 60

Ukierunkowanie na grupe 10 2 20

docelowa
Wspétpraca 20 3 60
Zarzadzanie ludzmi - - -

Suma wartosci

jednostkowych 100 ) 270

taczna warto$¢ pomiaru ) R 27

wynikéw

W celu obliczenia indywidualnych premii wynikowych, taczny budzet dzieli sie najpierw
na pule cze$ciowe, odpowiednio do liczby pracownikéw zatrudnionych w poszczegélnych
grupach wg kwalifikacji (pracownicy pomocniczy, pracownicy nizszego, sredniego i wyzszego
szczebla).

Obliczanie indywidualnych premii wynikowych z danej puli cze$ciowej nastepuje na podstawie

ustalonych tacznych wartosci pomiarow wynikéw. Wartosci te s przyporzadkowywane
do odpowiedniego przelicznika w obrebie ponizszych “widelek”:

Tabela 4. Wskazniki kalkulacyjne dla indywidualnego
wynagrodzenia w oparciu o wyniki pracy

LACZNA WARTOSC POMIARU WYNIKU PRZELICZNIK
2,50 - 3,00 3
1,50 -2,49 2
1,00-1,49 1
0,00 -0,99 0
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Po wydzieleniu i obliczeniu pul cze$ciowych (grupowych) dla kazdego poziomu kwalifikagji,
ustalone przeliczniki s3 mnozone przez liczbe pracownikéw, ktdrzy otrzymali dany przelicznik.
Po dodaniu tych wartosci uzyskujemy warto$¢ sumaryczng dla wszystkich pracownikdéw.
Dzielac pule czesciowa przez warto$¢ sumaryczng otrzymujemy warto$¢ punktowa utworzonej
puli. Po pomnozeniu tej wartosci punktowej przez przelicznik uzyskamy wysokos¢ wyplacanej
indywidualnie premii wynikowej.

Tabela 5. Spos6b wyliczania indywidualnego wynagrodzenia
w oparciu o wyniki pracy - przyktad

wysokos$¢ premii pula
ar. s liczba wartosé wartosé (wartosé czesciowa
Gy CECIE pizsliczylK pracownikéw sumaryczna punktowa punktowa x dla grup S
przelicznik) e5does8
Podzielona
2,50 - przez
3.00 3 1 3 200 600 € warost 20
sumaryczng
1,50 S
2 4 8 200 400 € Warto$é 200 €
—2,49
punktowa
1,00
- 1 9 9 200 200 €
1,49
0,00 - -
0.99 0 1 0 200 Brak premii

20

Laczny budzet na wyptate premii wynikowych za rok 2008 wynosi ok. 320.000 € dla ok. tysigca
pracownikéw. Warto$¢ punktowa w rozbiciu na poszczegoélne poziomy kwalifikacji bedzie
przypuszczalnie miescic sie w przedziale od 200 do 300 €, wiec mozna oczekiwad, ze pracownicy,
ktdérzy uzyskali najwyzsze wartosci przy ocenie wynikow, otrzymaja maks. ok. 600 € premii.

| 7. PODSUMOWANIE

Jezeli podsumujemy dziatania BVA majace na celu motywowanie pracownikéw, stanie sie
jasne, iz mimo istnienia dwdch odrebnych zespotéw dziatan — z komponentem niematerialnym
i materialnym - oba te zespoty dziatari maja réwne znaczenie i wykazuja skutecznos¢ dopiero
wtedy, gdy w codziennej praktyce sa ze soba logicznie powigzane. Czes¢ niematerialna jest
trudniejsza do opanowania, poniewaz zaklada permanentny stan pobudzenia inteligencji
emocjonalnej u kadry zarzadzajacej. Czes¢ materialna wymaga natomiast istotnych naktadow
pracy w zwiazku z konieczno$cia zbierania danych pomiarowych. Bodzce materialne
stanowia forme uznania, jednak moga zosta¢ rozdzielone sprawiedliwie tylko wtedy, gdy
przedtem wykonano dobra prace w zakresie zarzadzania ludzmi i rozwoju zatrudnionych.
Gdyby postawi¢ wylacznie na bodZce niematerialne, naruszatoby to wazne interesy
pracownikdw, zwigzane z zabezpieczeniem materialnym i podnoszeniem standardu zycia,
co wywolywatoby odpowiednie konsekwencje w zakresie zachowan. Gdyby natomiast
pozostac tylko przy bodzcach materialnych, zniszczono by naturalng sklonnos$¢ do realizacji
racjonalnych dziatan i tym samym ograniczono poczucie zadowolenia z pracy. Dlatego wtasnie
w Federalnym Urzedzie ds. Administracji Publicznej skutecznie powigzano bodzce materialne
z niematerialnymi. Na podstawie przeprowadzonych wsrédd pracownikéw i klientéw ankiet,
obserwacji popytu na oferowane ustugi oraz wyrazanego publicznie uznania mozna juz
stwierdzi¢, ze ten zintegrowany system motywacyjny jest wlasciwg droga do sukcesu.
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Per Stengird, Starszy Doradca, Krajowa Agencja Pracodawcow Rzadowych
Ake Fagrell, Satystyk, Krajowa Agencja Pracodawcéw Rzadowych

| .SZWEDZKI SYSTEM CENTRALNE]
ADMINISTRACJI RZADOWE]

W odréznieniu od wigkszosci panfistw europejskich, centralna administracja rzadowa w Szwecji
sklada sie z agencji, ktdére realizujg swoje zadania i misje niezaleznie od innych instytucji
panstwowych, zgodnie z pisemnymi instrukcjami oraz dorocznymi wytycznymi budzetowymi.
Powyzsza zasada autonomii centralnych organéw administracji rzadowej zostata wprowadzona
juz w XVII wieku, w okresie, w ktérym tworzone byly podstawy wspdtczesnej stuzby cywilnej.

Znaczny wplyw na ksztalt wspolczesnej administracji panstwowej wywarty takze trendy
obserwowane tak w krajowych, jak i w zagranicznych sektorach publicznych oraz prywatnych.
Przez wiele lat za idealne uwazane byly rozwigzania polegajace na delegowaniu zadan
oraz decentralizacji procesu decyzyjnego. Szwecja wprowadzita w tym zakresie szeroko
zakrojone reformy, w wyniku czego, w poréwnaniu z innymi panstwami, jej centralna
administracja rzadowa ulegta wyjatkowo daleko posunietej decentralizacji. W konsekwencji
przeprowadzonych zmian, obowiazki pracodawcy zostaly w znacznej mierze przekazane
szefom poszczegolnych agengji. Celem reform bylo podniesienie wydajnosci oraz efektywnosci
podejmowanych dziatann poprzez przeniesienie osrodka podejmowania wiekszosci decyzji
mozliwie jak najblizej lokalnych spraw.

Analogicznie, funkcjonujaca w ramach szwedzkiej centralnej administracji publicznej instytucja
Dialogu Spotecznego obejmuje kilka pozioméw negocjacji oraz wymiany informacji. W chwili
obecnej, warunki pracy oraz place sa negocjowane na poziomie agengji lub nizszym, a wszelkie
zasady postepowania i procedury sg okreslane na mocy ogolnokrajowych porozumien. Dotyczy
to takze ustalen w zakresie bezpieczenistwa pracy oraz swiadczen emerytalnych.

11PRACOWNICY ADMINISTRACJI RZADOWE] SZCZEBLA
CENTRALNEGO -POZIOM ZATRUDNIENIA, STRUKTURA
WG PLCI ORAZPOZIOMU WYKSZTALCENIA

Okoto 240 000 z tacznej liczby 1,3 miliona pracownikéw sektora publicznego jest zatrudnionych
przez urzedy centralnej administracji rzadowej. W Szwedji blisko jedna trzecia wszystkich osob
aktywnych zawodowo pracuje w sektorze publicznym, przy czym w centralnej administracji
rzadowej okoto 6 procent tacznej liczby oséb aktywnych zawodowo. Poziom zatrudnienia
w okoto 250 agencjach waha sie od kilku do 16,5 tys. 0s6b.

Potowe stanowisk w centralnej administracji pafistwowej zajmuja kobiety. Ponad jedna trzecia
pracownikéw ma ukoriczone przynajmniej trzy lata studidéw wyzszych, a ponad 60 procent
uzyskato petne wyksztatcenie wyzsze.

Na przestrzeni kilku ostatnich dziesiecioleci, w centralnej administracji rzadowej w Szwecji
wprowadzono szereg glebokich, strukturalnych zmian. W wyniku redukcji wydatkéw, zwolnien
grupowych, prywatyzacji oraz innych zmian dotyczacych ogdlnych obowiazkéw agencji
rzadowych, od roku 1985 liczba pracownikéw administracji rzadowej spadta o 50%.
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12AUTONOMIA AGENCJIRZADOWYCH

Cele oraz finansowanie centralnej administracji rzadowej Szwecji sa ustalane przez rzad
i parlament a skutecznos¢ ich realizacji podlega ocenie. Zaréwno rzad, jak i parlament
monitoruja dziatania agengji rzadowych w ramach swych uprawnien kontrolnych.

Poziom zatrudnienia w ministerstwach nie jest wysoki (okoto 4,5 tys. pracownikéw). Agendje,
ktére stanowia kluczowy element centralnej administracji rzadowej, ciesza sie, w poréwnaniu
z innymi europejskimi krajami, wzgledna autonomia. Zgodnie z Konstytucja Szwegji,
poszczegodlne ministerstwa nie maja prawa ingerowa¢ w sposob sprawowania przez nie wladzy
publicznej, czy tez stosowania przez nie przepisow w indywidualnych przypadkach.

Pod koniec XX wieku, w trosce o podniesienie skutecznosci dzialania oraz usprawnienie
proceséw decyzyjnych w kwestiach finansowych, rzad scedowat na poszczegdlne agencje
znacznie wiecej obowiazkéw oraz kompetencji. Kazda z agencji moze w sposéb dowolny
dysponowac swoimi zasobami w ramach posiadanych uprawnien, a takze zgodnie z przepisami
regulujacymi kwestie zwiazane z funkcgonowaniem rzadowych agencji. Agencja jest
powiadamiana o aktualnych zadaniach, ale nie otrzymuje szczegétowych instrukcji dotyczacych
sposobu ich realizacji. Kazda agencja ustala takZze indywidualnie poziom zatrudnienia oraz
zakres obowiazkow poszczegolnych pracownikéw. W Szwecji nie ustala sie takze poziomu ptac
ani systeméw wynagrodzen na szczeblu centralnym.

1.3BUDZET RAMOWY

W ramach szwedzkiego systemu budzetowego, rzad oraz parlament okreslaja zadania
poszczegdlnych agengji i przeznaczaja odpowiedni budzet na ich realizacje. Kazda z agencji
otrzymuje $rodki na pokrycie kosztéw administracyjnych, takich jak koszty pracownicze oraz
utrzymania biur. Wysoko$¢ przyznawanych w ramach budzetu funduszy jest korygowana
stosownie do wskaznikdw poziomu cen oraz wydajnosci w sektorze prywatnym, ale nie ulega
automatycznej podwyzce w wyniku nowych porozumien ptacowych.

Wszystkie agencje przedstawiaja projekty budzetu na trzy kolejne lata budzetowe. Dokumenty
te stanowia podstawe dokonywanej przez rzad oceny dziatan oraz zasobéw niezbednych
do utrzymania poszczegélnych agencji. W tym kontekscie rzad ma prawo zazada¢ od agengji
przedstawienia bardziej szczegétowej dokumentagji, ktéra zostaje poddana doglebnej analizie.
Agengje przedktadajg rzadowi coroczne sprawozdania dotyczace efektéw prowadzonych przez
nie dziatan, a takze sprawozdania finansowe, w tym szczego6towe informacje dotyczace zasobow
ludzkich. W przypadku, gdy agencja przekroczy przyznany jej budzet, istnieje mozliwosé
zaciagniecia przez nig kredytu, lecz jedynie w bardzo ograniczonym zakresie, lecz z zasady nie
otrzymuje dodatkowych srodkéw budzetowych.

14 GEOWNE CZYNNIKI STYMULUJACE ZMIANY
ORAZ WPROWADZONE REFORMY

Recesja na poczatku lat 90-tych uderzyta bardzo dotkliwie w szwedzka gospodarke, by¢
moze dotkliwiej niz inne gospodarki, a co za tym idzie takze w szwedzkie finanse, pociggneto
za soba konieczno$¢ gruntownej reorganizacji i redukcji centralnej administracji rzadowe;j.
W chwili obecnej, finanse rzadu centralnego podlegaja w dalszym ciagu restrykcjom w postaci
automatycznej korekty dostepnych srodkéw, w oparciu o wskaznik wzrostu wydajnosci
administracji sektora prywatnego. Z drugiej strony, w wyniku zmiany pokolen, wiele rzadowych
agendji rekrutuje nowych pracownikéw, a rotacja personelu w administracji rzadowej utrzymuje
sie na poziomie okoto 12 procent.
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W ostatnim dziesigcioleciu najwazniejszym priorytetem kolejnych szwedzkich rzadéw bylo
znalezienie rozwiazan skutkujacych wyzsza wydajnoscia pracy i skutecznoscia dzialania.
Poszukiwanie racjonalizacji w tej dziedzinie sklonito rzad to przeanalizowania réznych
mozliwych rozwiazan dla sektora publicznego, w tym prywatyzacji, decentralizacji oraz
dalszego doprecyzowywania koncepcji odpowiedzialnosci finansowej.

Wypracowane w tym zakresie rozwigzania zaktadaja:
® nizszy budzet przy statym poziomie oczekiwanej wydajnosci,
* szersze wykorzystanie mechanizmdéw oceny,
* lepszy nadzér,

* wprowadzenie narzedzi informatycznych (E-Government), automatyzacje, samoobstuge
obywateli,

* decentralizacje ustug,

* Iaczenie agencji o pokrewnych kompetencjach,
* profesjonalizacje,

e strategie dywersyfikacji,

* zwiekszanie odpowiedzialnosci agencji rzadowych, jako pracodawcow.

1.5 ZATRUDNIENIE I DIALOG SPOLECZNY

Ponad 98 % pracownikéw administracji rzadowej szczebla centralnego jest zatrudnionych
na podstawie statej umowy o prace. Liczba ustawowych urzednikéw stuzby cywilnej obejmuje
zaledwie kilkaset osob. Stata umowa o prace jest réwnoznaczna z wysokim bezpieczeristwem
zatrudnienia, czyli typowa cecha szwedzkiego rynku pracy, pomimo, iz ta forma zatrudnienia
umozliwia pracodawcy zwolnienie pracownika w wyniku restrukturyzacji. W takim przypadku,
zwolniony pracownik otrzymuje dodatkowe wsparcie w postaci specjalnej umowy regulujacej
kwestie bezpieczenstwa zatrudnienia, ktéra wspomaga proces okredlania alternatywnych
rozwiazan dot. zatrudnienia danej osoby na szeroko pojetym rynku pracy.

Pomimo zmian zachodzacych wewnatrz struktur samego centralnego rzadu Szwedji oraz w stylu
zycia lansowanego przez wszystkie szwedzkie firmy, model szwedzki zachowat wiele cech etosu
charakterystycznego dla negocjacji zbiorowych oraz partnerskiej wspdtpracy. W taki wtasnie
sposob dziataja wszystkie galezie gospodarki, a penetracja rynku przez zwiazki zawodowe
utrzymuje sie na wysokim poziomie, cho¢ nalezy zaznaczy¢, ze zwiazki sg bardziej aktywne
w sektorze publicznym (80%) niz w sektorze prywatnym.

Pracodawcy rzadowi sa reprezentowani na szczeblu krajowym przez Krajowa Agencje
Pracodawcéw Rzadowych (ang. Swedish Agency for Government Employers - SAGE) oraz
przedstawicieli pracownikéw zrzeszonych w ramach trzech konfederacji: Szwedzkiej
Konfederacji Stowarzyszen Zawodowych (ang. Swedish Confederation of Professional Associations
- SACO-S), Rade Pracownikéw Sektora Publicznego ds. Negodjacji (ang. Public Employees’
Negotiation Council - OFR) oraz Zwiazek Zawodowy Pracownikéw Sektora Ustug Publicznych
i Komunikadji (ang. Union of Service and Communication Employees — SEKO).

Wprowadzone dopiero w 1966 roku prawo do strajku, przynalezne pracownikom administracji
rzadowej szczebla centralnego na mocy ustaw, jest stosunkowo nowq prerogatywa w szwedzkim
systemie ustawodawczym. Prawo do strajku zezwala na prowadzenie dzialan, ktére nie
naruszaja bezpieczenstwa publicznego. Jest to jednak warunek nieobowigzkowy, bo system
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prawny gwarantuje nieograniczone prawo do strajku. Od 1998 roku, podpisywane na poziomie
krajowym uklady dotyczace ptac sektorowych obowiazuja zwykle przez okres trzech lat.

W 2006 roku, Rada Pracodawcéw, w sklad ktorej wchodza przedstawiciele wszystkich
pracodawcow rzadowych, opracowata plan dziatan na lata 2007 — 2010 a takze projekty inicjatyw
podejmowanych w celu rozwigzania nastepujacych kwestii:

* wypracowanie elastycznych rozwiagzan spdjnych ze wspdlnymi wartosciami,

¢ globalizacja oraz elastyczne wymogi rynku pracy, ktére wymagaja elastycznych
uktadow,

* zapotrzebowanie na wydajnos¢ i skuteczno$¢ dziatania w ramach przyjaznego
srodowiska pracy, ktore oferuje réwne szanse, promuje kulture réznorodnosci,
a takze zréwnowazony rozwdj kompetengji i umiejetnosci,

e przywddztwo jako kluczowa kwestia,

* polityka pracodawecy jako strategiczna kwestia przywddztwa.

L6 MONITOROWANIE PRZEZ RZAD PROWADZONE] PRZEZ
AGENCJEPOLITYKI ZATRUDNIENIA

Rzad nieustannie monitoruje realizowana przez agencje polityke zatrudnienia na podstawie
informacji uzyskiwanych ze skladanych przez nie dorocznych sprawozdan, ktére dotycza
takich kwestii jak planowany rozwdj kompetencji, rozwdj poziomu ptac, struktura zatrudnienia
wg plci oraz rotacja personelu. Wybrane dane sg przedstawiane w raportach przedktadanych
bezposrednio przedstawicielom rzadu, a pozostate informacje sa przekazywane SAGE jako
dane zrédlowe do opracowywania rocznych danych statystycznych o sektorze rzadowym.
Dodatkowo, kazda agencja sklada takze sprawozdania z podejmowanych dziatan na rzecz
promocji réznorodnosci wsréd pracownikéw oraz inicatyw zwiazanych z tworzeniem
kreatywnego i przyjaznego dla personelu miejsca pracy.

Warunki zatrudnienia w szwedzkim sektorze rzadowym sa bardzo zblizone do warunkow
obowiazujacych w innych sektorach lokalnego rynku pracy. Prawie wszyscy pracownicy
sa zatrudniani na stala umowe o prace, a ewentualne réznice w warunkach zatrudnienia
wynikaja ze specyfiki danej agencji lub rodzaju posiadanych przez nig kompetencji. Status
prawny pracownikow rzadu centralnego, jesli nie jest w pelni regulowany przez postanowienia
Konstytucji, musi opiera¢ sie na konkretnej podstawie prawnej.

| 2. ELASTYCZNY CZAS PRACY

21DZIAEANIA NA RZECZ ELASTYCZNYCH
WARUNKOW PRACY

Wspolczesne spoleczenstwo przezywa gwattowny rozwdj gospodarczy i spoteczny, co wywiera
ogromny wplyw na zZycie zawodowe jego obywateli. Mezczyzna przestal by¢ jedynym
zywicielem rodziny, a wiekszos¢ obywateli ma coraz wieksze oczekiwania w stosunku do dos¢
ograniczonej gamy ustug, jakie przynaleza im si¢ w zamian za rosnace obcigzenia podatkowe.
Pracodawcy nie moga w dalszym ciagu traktowa¢ swoich pracownikéw jako zasobéw, z ktérych
korzystaja przez okreslony okres czasu. Konkurencja oraz sprzeczne potrzeby staly sie obecnie
statymi elementami zycia zawodowego.

Przy takich uwarunkowaniach, pojecie “elastycznosci” stato sie jednym z najwazniejszych
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synoniméw zmian, ktére zaszly w ciagu kilku ostatnich dziesiecioleci. Jest to stowo
symbolizujace ogromne wyzwania i wymogi stawiane pracodawcom i menedzerom, a takze
pracownikom i ich przedstawicielom.

Zwigkszajac elastyczno$¢, powinniémy pamietad, ze kazda jej odmiana tworzy nowe wyzwania,
a kazde przesuniecie granic elastycznosci sprawia, ze pracownicy staja w obronie istniejacych,
dobrze znanych im systemdéw i proceséw.

Doswiadczenie Szwecji wskazuje, ze istnieje wiele powiazanych ze soba proceséw
ukierunkowanych na zwigkszanie elastyczno$ci, ktére mozna uzna¢ tacznie za dziatania
na rzecz “modernizacji” zycia pracy. Zmiany sa takze widoczne w centralnej administracji
rzadowej, ktora jest de facto liderem innowacji w tym zakresie. Jest to zapewne powodowane
tym, ze szwedzki sektor rzadowy zatrudnia najwiecej dobrze wyksztalconych pracownikéw.
Zagadnienie to omawia Tabela 1.

Tabela 1. Aspekty elastycznosci

Presja finansowa oraz wymogi zycia publicznego uwypuklajg potrzebe starannego
Elastyczne okreslania priorytetéw oraz optymalnego wydatkowania pieniedzy podatnika. Stosowane
finansowanie sg rézne strategie. Budzety ramowe. Roczne oszczednoéci. Finansowanie wg okreslonych
stawek. Prywatyzacja.

Restrukturyzacja administracji rzadowej jest biezgcym procesem politycznym. Czeéé
stuzby cywilnej zostata zlikwidowana lub potaczona z nowymi lub istniejacymi jednostkami.

Elastyczna Dziatania, ktére nie stanowia dziatalnosci statutowej sg kupowane od dostawcow
organizacja zewnetrznych.
pracy Dodatkowo, w coraz wigkszym zakresie realizowane sg obecnie projekty oraz zarzadzanie

procesami. Stare struktury wewnetrzne sg eliminowane, a system zarzgdzania liniowego
jest kwestionowany.

Uchwalane na szczeblu centralnym regulacje nie sa juz szczegétowe ale ramowe.
Regulacje lokalne koncentrujg sie w mniejszym stopniu na kwestiach organizacyjnych,
a w wiekszym na indywidualnych sprawach.

Elastyczne
regulacje pracy

Elastyczne Na menedzerach spoczywa obowigzek sprawowania nadzoru, a od pracownikéw oczekuje
przywoédztwo sig, ze bedg brali wieksza odpowiedzialnoé¢ za indywidualne dziatania.

Pracownicy w coraz wiekszym zakresie realizujg wtasne plany kariery zawodowe;j.
Obserwuje sie takze catkowite odchodzenie od systeméw rozwoju zawodowego oraz
stanowisk ustawowych.

Elastyczna
kariera

Mobilnoé¢ jest obecnie uznawana za zaletg, a nie kwestig problematyczng. Obserwuje
Mobilnoéé sie coraz czestsze przechodzenie pracownikéw z jednego sektora do drugiego (roczny
wskaznik mobilnosci w Szwecji wynosi obecnie 12 %).

Elastyczne

miejsce pracy Technologia informacyjna sprzyja pracy w domu oraz innych miejscach.

Oczekuje sie, ze pracownicy rzadowi bedg rozwija¢ swoje umiejetnoéci, aby ich poziom

Elastyczne odpowiadat wymogom obowigzujagcym w miejscu pracy. Wspodtczesne opisy stanowisk nie

zadania zawierajg wykazu wyszczegdlnionych zadan, a nowe zadania sg dodawane bez potrzeby
wprowadzania zmian w umowie o prace.

Elastyczne Uczenie sie przez cate zycie oraz szkolenia na stanowisku pracy to kluczowe terminy dla

kompetencije wiekszoéci pracownikéw rzgdowych agenciji.

Elastyczne Ptace zostaly zindywidualizowane, a ich poziom zalezy od zakresu obowigzkéw, wynikéw

ptace pracy oraz warunkéw rynkowych oferowanych poréwnywalnym grupom zawodowym.

Systemy elastycznych godzin pracy sa stosowane z powodzeniem od lat 1970-tych.
Zréznicowany czas pracy moze byé stosowany w przypadku dziatan realizowanych

Elastyczny w nienormowanych godzinach pracy.

czas pracy Nienormowane godziny pracy przydzielane na zasadzie zaufania sg coraz bardziej
popularne wsréd wykwalifikowanych pracownikéw centralnej administracji
rzadowe;j.
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22ELASTYCZNY CZAS PRACY -STRATEGICZNA KWESTIA

Elastyczny czas pracy jest rozwiazaniem interesujacym zaréwno dla pracodawcow,
jak i samych pracownikéw, jako ze wiele z zadan instytucji rzadowych jest realizowanych poza
standardowymi godzinami pracy. Elastyczny czas pracy pozwala na dokonanie znacznych
oszczednosci z tytutu nadgodzin i sprzyja harmonijnemu godzeniu obowiazkéw rodzinnych
i spotecznych z zyciem zawodowym. Kilka dekad temu, kiedy partnerzy spoteczni wyrazili
zgode na wprowadzenie elastycznych godzin pracy, pojawily sie rzeczywiste perspektywy
na wypracowanie dwustronnie korzystnego rozwigzania. Niemal od samego poczatku,
normatywne uwarunkowania elastycznych godzin pracy byly regulowane przez zawierany
na szczeblu centralnym uktad ramowy o placach i warunkach pracy (RALS). Powyzszy uktad
okreslal sposéb prowadzenia negocjacji dotyczacych elastycznych godzin pracy i zawierat m.in.

noou noou

definicje takich termindw, jak “state godziny pracy”, “elastyczne godziny pracy”, “elastyczne

i ”ou

ramy”, “elastyczna przerwa obiadowa”, “wymiar dziennego czasu pracy”.

W chwili obecnej, obowiazuje znacznie mniej odgornych regulagji, ktore dotycza przedmiotowo
administracji rzadowej szczebla centralnego, a bedace w mocy przepisy definiuja obowiazki
lokalnych partneréw spotecznych w zakresie negocjacji czasu pracy:

“Lokalne uklady dotyczace czasu pracy maja na celu dostosowanie godzin pracy do potrzeb
operacyjnych, a takze roznych potrzeb, zyczen pracownikéow. W zwiazku z tym, jesli
prowadzenie danego rodzaju dziatalnosci wymaga podwyzszenia wydajnosci oraz wigkszej
elastycznosci systemu pracy, w ramach projektowanych systeméw nalezy takze uwzglednia¢
zapotrzebowanie pracownikéw na bardziej elastyczne i zindywidualizowane rozwiazania w tym
zakresie. Jest rzecza oczywista, Ze rozw¢j oraz podnoszenie efektywnosci dziatan operacyjnych
wymaga rzeczowej i opartej na zaufaniu wspotpracy pomiedzy partnerami spotecznymi, dzieki
czemu pracownik otrzymuje szerszy zakres obowiazkoéw oraz wiekszy wptyw na swoja sytuacje
W miejscu pracy.

Lokalni partnerzy spoteczni powinni zdawac¢ sobie sprawe, ze uktad dotyczacy czasu pracy,
ktéry uwzglednia w wiekszym zakresie potrzeby operacyjne, powinien wigzac sie z pewna
forma dodatkowego wynagrodzenia.” Jest to cytat z obowigzujacego obecnie centralnego uktadu
w sprawie ogélnych warunkéw pracy (ALFA).

23POLITYKA PRACODAWCY DOT.CZASU PRACY

W SEKTORZE RZADU CENTRALNEGO
W 2008 roku, Rada Krajowej Agencji Pracodawcéw Rzadowych ustanowila polityke dotyczaca
czasu pracy, ktdra jest zgodna z operacyjnymi potrzebami instytucji rzadowych. W lutym 2008

roku, powyzszy dokument zostal uzupelniony o adresowane do pracodawcéw rzadowych
kompendium dot. czasu pracy.
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Ponizej przedstawiono polityke pracodawcy uzupetniona o uwagi zaczerpniete z kompendium.

“Polityka dot. czasu pracy — wymogi operacyjne majq priorytet.

Przydziat czasu pracy oraz wdrozone zasady powinny odpowiadac
zapotrzebowaniu na dany rodzaj dziatalnosci ze strony rzqdu oraz
Parlamentu, a takze zapotrzebowanie na dostepnosé wybranego rodzaju ustug
ze strony obywateli, firm i organizacji.

Skuteczna i racjonalna dziatalno$¢ wymaga, aby przydziat czasu pracy
oraz stosowane w tym zakresie zasady byly nieustannie dostosowywane
do zmieniajgcych si¢ potrzeb oraz gospodarczych uwarunkowan danego
rodzaju dziatalnosci.

W ramach potrzeb operacyjnych, czas pracy powinien by¢ przyznawany
w sposéb, ktory przyczynia sig do tworzenia dobrego srodowiska pracy.”

Polityka dot. czasu pracy okresla takze szereg czynnikow, ktdre przesadzaja o powodzeniu jej
realizacji:

- Stymulowanie zmian i praca na rzecz wiekszej wydajnosci pracy i skutecznosci dziatania

e Zycie zawodowe wymaga, aby menedzerowie oraz pracownicy wykazywali pozytywne
podejscie wobec zmian. Z tego wlasnie wzgledu, nalezy prowadzi¢ nieustanny dialog
poswiecony najwazniejszym elementom dzialan, ktéry przyczyni sie do lepszego
zrozumienia wymaganych zmian oraz ich wplywu na miejsce pracy, caly zespodt
i poszczegolnych pracownikéw.

- Optymalizacja wykorzystania zasobéw ludzkich

* Planowanie i przydziat czasu pracy powinny opiera¢ sie na szczegétowych analizach
potrzeb operacyjnych oraz najwazniejszych elementéw dziatan.

* Przydzial czasu pracy oraz stosowane zasady powinny by¢ konsekwentnie realizowane.
Nalezy odchodzi¢ od uktadéw, ktérych postanowienia nie sa stosowane.

e Uklady zbiorowe oraz przepisy prawa powinny sprzyja¢ zaspokajaniu nowych potrzeb
oraz realizacji nowych, kluczowych elementéw dziatalnosci.

* Do obowigzkéw pracodawcy nalezy przydzielanie zadan pracownikom stosownie do
potrzeb operacyjnych.

* Czas poswiecany na podroéze, ktéry wykracza poza standardowe godziny pracy,
nie jest uwazany za czas pracy.

- Uwzglednianie potrzeb pracownikéw

* Jedlijest to mozliwe w kontekscie potrzeb operacyjnych, nalezy dostosowywac godziny
pracy do potrzeb i zyczen poszczegdlnych pracownikéw, aby utatwia¢ im godzenie
zycia zawodowego z prywatnym.

* W ramach mozliwosci i potrzeb operacyjnych, czas pracy oraz zasady jego planowania
powinny promowac réwnos¢ pici oraz réznorodnosé.

* Nalezy prowadzi¢ nieustanny dialog dotyczacy innych czynnikéw motywacyjnych niz
wynagrodzenie finansowe, aby utrzymywac elastyczne postawy wobec czasu pracy.
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- Nalezy powigzacé godziny pracy z 0g6lng politykq kadrowq oraz potrzebami wynikajacymi ze specyfiki
prowadzonej dziatalnosci

* Nalezy uwzglednic¢ ogdlna polityke ptacowa.
- Zrownowazone podejscie nalezy wzmacniaé za pomocq lokalnej polityki dot. czasu pracy

* Dobra znajomo$¢ polityki dot. czasu pracy moze wzmocni¢ wysitki na rzecz
dostosowania czasu pracy do potrzeb operacyjnych.

- Wspétpraca z pozostatymi pracownikami

* Przyjeta przez wszystkich pracownikéw strategia wspiera lokalne wysilki i ugruntowuje
pozycje kazdego z nich. Nalezy uwzglednia¢ dtugoterminowy wptyw zmian na wilasne
dziatania oraz dziatania prowadzone przez pozostatych pracownikéw.

Kompendium zostalo podzielone na trzy czesci: kwestie strategiczne, regulacje przez uktady
zbiorowe oraz pozostale regulacje (np. prawne). Dokument okreéla, zZe zawierane na poziomie
centralnym uklady zbiorowe powinny by¢ dostosowywane lokalnie do potrzeb operacyjnych.
Kompendium podkresla takze znaczenie odpowiedniej motywacji personelu w kontekscie
elastycznego czasu pracy. Motywacja, zaangazowanie oraz uczestnictwo to trzy jasno okreslone
czynniki, ktére przesadzaja o powodzeniu elastycznego czasu pracy dostosowanego do potrzeb
operacyjnych.

Kompendium zaznacza, ze elastycznos¢ jest korzystna zaréwno dla pracodawcy, jak i samych
pracownikow. Jest to szczegdlnie widoczne w przypadku organizacji, w ktérych panuje
atmosfera zaufania, wspdétodpowiedzialnosci, szacunku i przejrzystosci. Wzajemne zaufanie
i zaangazowanie wyznacza mape drogowa w kierunku zmian. Dobra kultura pracy wymaga
dialogu, ktdry jest wspierany przez kierownictwo.

Elastyczny czasu pracy umozliwia realizacje nastepujacego celu:

“Organizacja powinna posiada¢ pracownikéw o odpowiednich kompetencjach, w odpowiednim
czasie i miejscu, aby realizowac skutecznie swoja misje z mozliwie najlepszym wynikiem.”

Kompendium zawiera takze wskazdéwki dotyczace planowania dziatan oraz czasu pracy, ktore
zostaly sformutowane w kontekscie realizowanych aktualnie kierunkéw polityki. Dokument
obejmuje takze porady dotyczace stosowania réznych typow elastycznego czasu pracy w ramach
ztozonych europejskich i narodowych systemoéw legislacyjnych.

24ELASTYCZNE GODZINY PRACY

Termin “Zréznicowane Godziny Pracy” oznacza takie regulacje czasu pracy, ktére umozliwiaja
pracownikom dokonywanie wyboru godzin pracy w ramach ustalonych ram czasowych.
Elastyczne godziny pracy powinny by¢ dostosowane do potrzeb operacyjnych zainteresowanych
instytucji. W wiekszosci przypadkow, regulacjom podlegaja nastepujace kwestie dotyczace
normatywnych godzin pracy: ramy czasowe elastycznego czasu pracy, rejestracja i kontrola
przepracowanego elastycznego czasu pracy, zasady rozliczania nadwyzek i niedoboréow
godzinowych, a takze zasady odpracowywania brakujacych godzin lub rozliczania godzin
nadliczbowych.

Powyzsze przepisy (wprowadzone na mocy ukladéw organizacyjnych zawartych z lokalnymi
partnerami w Szwedji) powinny regulowac nastepujace kwestie:

e wlasciwe jednostki organizacyjne oraz kategorie pracownikéw,

* normowane godziny pracy np. od godz. 9.30 do 15.00,
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* normatywny czas pracy, czyli tygodniowy lub miesieczny wymiar pracy (na przyktad
39,5 godziny tygodniowo),

* ramy elastycznego czasu pracy, np. rozpoczecie pracy w godzinach 6.30 — 9.30, przerwa
obiadowa pomiedzy 11.00 i 13.00, koniec pracy w godzinach 15.00 —19.00,

* konto elastycznego czasu pracy czyli réznica pomiedzy normowanym wymiarem pracy
a faktycznie przepracowang liczng godzin w danym okresie (na przyklad, w ciagu
miesigca, wartosci te powinny wynosi¢ + 40 godzini - 30 godzin),

® sposoby przenoszenia rozliczanych godzin na koncie elastycznego czasu pracy na
poczet przysztych okresow,

¢ urlopy i wykorzystanie nadwyzek przepracowanych godzin na przedtuzenie urlopu,

* podrdze w ramach elastycznych ram czasowych,

* konto elastycznego czasu pracy w kontekscie rozwigzania umowy o prace,

¢ naduzywanie elastycznych godzin pracy,

* elastyczne godziny pracy w ramach pracy w niepelnym wymiarze godzin,

* zastosowanie nadgodzin (na przyktad, w czasie urlopu oraz w godzinach od 19.00
do 6.30).

Niektére z wymienionych powyzej aspektéw nie musza by¢ szczegélowo regulowane.
Zamiast tego, moga zosta¢ ujete w ramach polityki. W chwili obecnej, wigkszo$¢ szwedzkich
pracownikéw biurowych centralnej administracji rzadowej pracuje w systemie elastycznych
godzin pracy. Pomimo ogromnej réznorodnosci wdrozonych na rynku systeméw, odnotowuje
sie niewielkg liczbe zwigzanych z nimi problemdéw. Nalezy podkresli¢, ze sa jednak grupy
zawodowe, ktére z powodu charakteru wykonywanych zadan musza pracowac zgodnie
z ustalonym grafikiem godzinowym.

25ZROZNICOWANY CZAS PRACY

Zgodnie z postanowieniami zawieranych na poziomie centralnym ukladow, tygodniowy
czas pracy moze by¢ rozliczany w ramach dluzszych okreséw czasu, ktérych dlugos¢ dla
roznych kategorii pracownikéw waha sie od czterech tygodni do jednego roku. Na mocy
lokalnych ukltadéw mozna wprowadza¢ ustalenia, ktére odbiegaja od okreslonych limitéw
czasowych. Dzieki takiemu zréznicowaniu tygodniowego czasu pracy, istnieje mozliwosé
rozliczania wiekszej liczby godzin w okresach, w ktérych wystepuje wieksze zapotrzebowanie
na pracownikow.

Sezonowy czas pracy jest jedna z odmian zréznicowanego czasu pracy.

26 NIENORMOWANY CZAS PRACY

-LUB CZAS PRACY OPARTY NA ZAUFANIU
Efekty pracy personelu sa wazniejsze w kontek$cie dziatania wielu rzadéw niz faktyczne
godziny pracy. Zadania, ktore nie wymagaja interakcji z pozostatymi pracownikami moga by¢,
lub nawet powinny, wykonywane w domu lub poza normatywnymi godzinami pracy, zgodnie

z indywidualnymi preferencjami zainteresowanego pracownika. Systemy elastycznej pracy
wymagaja wiec elastycznych godzin pracy.

Czas pracy oparty na zaufaniu jest definiowany jako czas pracy pracownika nienormowany
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ze wzgledu na charakter wykonywanych przez niego zadan. System ten opiera si¢ na zaufaniu,
bo pracujacy w tym trybie pracownik sam decyduje kiedy rozpoczyna i konczy prace. W takim
wiasnie systemie pracuje wiekszo$¢ wyzszych ranga urzednikéw stuzby cywilnej w Szwegji.
Coraz wiecej pracownikow zaczyna sklania¢ sie¢ ku czasowi pracy opartemu na zaufaniu
—w chwili obecnej, ich liczba moze wynosi¢ nawet 20 procent.

Ustalane na szczeblu centralnym regulacje okredlaja wybrane kompetencje, ktore podlegaja
nienormowanemu czasowi pracy, ale istnieje takze mozliwo$¢ okredlenia odpowiedniej listy
kompetencji na poziomie organizacji lub na mocy indywidualnej umowy.

System czasu pracy opartego na zaufaniu nie sprawdza sie przy wszystkich kategoriach
pracownikdw oraz typach dziatan. Przede wszystkim, pracownik objety powyzszym systemem
powinien zajmowac¢ stanowisko, z ktérym wiaze sie¢ duza niezaleznos¢. Dlatego wlasnie firma,
ktdra zastanawia sie¢ nad mozliwosciag wprowadzenia czasu pracy opartego na zaufaniu powinna
przeanalizowac¢ swdj sposdb dziatania oraz zadania, ktére sklaniajg ja do wdrozenia takiego
rozwiazania. Nalezy takze wyjasni¢ nastepujace kwestie strategiczne i praktyczne:

e W jakim stopniu realizowane zadania sa wykonywane niezalezne i w sposdb
odpowiedzialny?

* Czy obowiazki i zadania zostaly w jasny sposéb okreslone? Czy istnieje mozliwos¢
dokonania ich oceny?

e Czy wdrozono odpowiednie mechanizmy nadzoru i czy kierownictwo posiada
odpowiednie umiejetnosci przywodcze?

* Do jakiego stopnia mozna obdarzy¢ pracownikdw zaufaniem? Jak bardzo sg im

potrzebne wytyczne i instrukcje?

* W jakim stopniu czas pracy oparty na zaufaniu wymaga, aby pracownicy przebywali
w miejscu pracy? Czy elastyczne godziny pracy nie sa lepszym rozwigzaniem?

* W jakich ramach czasowych pracownicy powinni realizowac swdj czas pracy?:
* Zgodnie z naturalna rotacja odpowiadajaca ilosci pracy?

* (Czy godziny, w ktérych wykonywana jest praca nie maja znaczenia?

¢ (Czy dane zadania moga zostac, na przyktad, zrealizowane w domu?

Nalezy takze uwzgledni¢ inne kwestie praktyczne, ktére maja zastosowanie w stosunku
do relacji pomiedzy pracownikami pracujacymi w oparciu o zaufanie a ich menedzerami.

Pracodawcy, ktérzy rozwazaja mozliwo$¢ wprowadzenia czasu pracy opartego na zaufaniu
zyskuja dodatkowa korzy$¢ w postaci strategii, ktéra przygotowuje ich personel do zmian.
Czas pracy to klasyczna domena dialogu spoltecznego. Wprowadzenie dodatkowej formy
wynagrodzenia moze pomdc im w uzyskaniu pozytywnego nastawienie zainteresowanych
pracownikow.

Pracownicy, ktérzy pracuja w oparciu o zaufanie nie podlegaja przepisom dyrektywy
EU o czasie pracy. Ten akt prawny reguluje takie kwestie, jak odpoczynek dzienny i tygodniowy,
tygodniowy czas pracy, praca na nocna zmiane oraz zwigzane z tym wynagrodzenie (Dyrektywa
93/104/WE).
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| 3.SYSTEM BESTA
I DANE STATYSTYCZNE
O WYNAGRODZENIACH
W SZWEDZKIE] ADMINISTRAC]I
RZADOWE]J SZCZEBLA
CENTRALNEGO

31PLACEINDYWIDUALNE

System plac indywidualnych zostal wprowadzony w sektorze rzadowym (a takze w innych
sektorach szwedzkiego rynku pracy) okoto 1989 roku. Méwiac krétko, system ten zaklada,
Ze wynagrodzenia poszczegdlnych pracownikow sa ustalane na poziomie agencji, ktora jest ich
pracodawca. Ustalenia sg zwykle dokonywane w wyniku negocjacji pomiedzy kierownictwem
danej agencji a przedstawicielami lokalnych zwigzkéw zawodowych.

Kierownictwo kazdej agencji jest zobowiazane prowadzi¢ dialog z poszczegdlnymi
pracownikami w takich kwestiach, jak indywidualne cele i wyniki pracy, a takze w celu
uzasadnienia podwyzek ptac (lub braku podwyzek). Ten wtasnie element systemu jest najwyzej
ceniony przez szwedzkich pracownikéw.

Koncepcja ptacy indywidualnej zastgpita funkcjonujacy przez niemal sto lat system
zaszeregowania placowego (skali ptacowych), ktéry byt Scisle powiazany z zajmowanym przez
pracownika stanowiskiem. Sama nazwa stanowiska stanowita w wiekszosci przypadkow
wyznacznik pozycji danego pracownika w hierarchii firmy. Niemniej, zdarzato sie (najczesciej
w przypadku licznych “nazw stanowisk biurowych”), ze nazwa stanowiska méwita niewiele
o rodzaju realizowanych przez danego pracownika zadan. Na przyktad, osoba zajmujaca
stanowisko “gléwnego administratora” mogta de facto zajmowac sie réznymi sprawami
— prowadzi¢ kontrole, zajmowac¢ sie ekonomia, zarzadzaniem zasobami ludzkimi, informacjami
itd.

W zwiazku z odejsciem od stosowania nazw stanowisk oraz faktem, ze przestaly by¢ one
punktem odniesienia dla poziomu zaszeregowania ptacowego poszczegoélnych pracownikéw, na
poczatku lat 90-tych wprowadzono system klasyfikacji stanowisk pracy znany pod nazwa TNS.
System ten sprawil, ze typy zadan realizowanych przez pracownikéw sektora rzadu centralnego
staly sie bardziej przejrzyste, tak jak i obowigzujace w nim kolejne poziomy ptacowe.

System TNS zostal opracowany przez Krajowa Agencje Pracodawcow Rzadowych (SAGE) we
wspotpracy z trzema centralami zwiazkéw pracownikéw rzadu w celu usystematyzowania
stanowisk pracy. TNS byt szeroko wykorzystywany do tworzenia zestawiern danych
statystycznych wg poszczegélnych kategorii. W latach 1992-2004, stary system klasyfikacji
stanowisk pracy zostal zastapiony przez znacznie nowoczesniejsze rozwigzanie — system BESTA
(wiecej informacji na ten temat znajduje sie w tym rozdziale).

Dane statystyczne o wynagrodzeniach w sektorze rzadowym sa opracowywane przez SAGE,
ktéra od 1995 roku zajmuje sie pelnym przygotowaniem danych — poczawszy od zbierania
danych zrédtowych po publikacje przetworzonych zestawien. Dane statystyczne sa publikowane
dwa razy do roku, a badania sa prowadzone 1 wrzeénia i 1 marca. Na potrzeby statystyczne
tworzy sie bazy danych na poziomach indywidualnych. Nieprzetworzone dane zrédiowe
zaczerpniete z réznych zautomatyzowanych systeméw placowych, ktérych jest obecnie nawet
kilkadziesiat, sa przesytane do SAGE. Dane obejmuja okoto 20 zmiennych, m.in. indywidualny
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numer ubezpieczenia spolecznego, kwote miesiecznego wynagrodzenia, dodatki ptacowe oraz
wynagrodzenie za nadgodziny.

Pomimo, iz opracowaniem danych statystycznych zajmuje sie¢ SAGE, dane o wynagrodzeniach
sa kumulowane z danymi central zwigzkéw zawodowych pracownikéw rzadowych na mocy
porozumienn o wspdtpracy nad przygotowaniem zestawien statystycznych. Porozumienia
reguluja takie kwestie jak tre$¢ zbiorczych danych, metody wypracowywania wspélnego
podejscia do zagadnien statystycznych, w tym poziomu faktycznych podwyzek ptacowych.
Kazdy zwiazek ma dostep do przechowywanych w bazie danych zrédtowych, ktére dotycza
jego czionkow.

32DANE STATYSTYCZNE BESTA
ORAZ CEL SYSTEMU BESTA

Przygotowane w oparciu o kod BESTA dane statystyczne o ptacach przedstawiaja usredniony
poziom ptac oraz ich rozpietos¢ (w percentylach i kwartylach) wg poszczegdlnych kodow
BESTA. Dane statystyczne sa nastepnie prezentowane w formie zestawien wg grup wiekowych
iregionéw.

W zestawieniach wystepuja trzy przedziaty wiekowe: 16 - 29 lat, 30 — 49 lat oraz 50 lat i powyzej.

Stosowane w statystyce regiony obejmuja: obszar metropolitalny Sztokholmu, Potudniowa
Szwedje, Szwecje Centralng, Péinocng Szwecje oraz pozostata czes¢ kraju.

Dane statystyczne sa wiec miarodajnym zZrédtem informacji o wynagrodzeniach
wg poszczegdlnych kategorii pracownikéw w sektorze rzadowym, umozliwiaja tworzenie
zestawien dotyczacych réznych grup zawodowych i prowadzenie analiz struktur ptacowych.

Przyktadowe zestawienie dotyczace pracownikéw dzialéw informatycznych zostalo
przedstawione w Zataczniku 6. Poziom wynagrodzen pozostatych grup zawodowych zostat
przedstawiony w Zalaczniku 7.

Dane statystyczne moga by¢ takze wykorzystywane na poziomie centralnym przez SAGE,
ktéra prowadzi w imieniu wszystkich rzadowych agencji negocjacje z centralami zwigzkéw
zawodowymi w sprawie podwyzek plac. Same dane statystyczne i zestawienia ptacowe
stanowia wazne narzedzie dla agencji, ktdre jest niezwykle pomocne w ustalaniu poziomu
wynagrodzenia poszczegélnych pracownikow.

Zgodnie z porozumieniami zawartymi na poziomie centralnym, procedura ustalania lokalnego
poziomu wynagrodzen wymaga, aby dane statystyczne byly takze dostepne dla wszystkich
agencji.

Nalezy takze podkredli¢, ze dane statystyczne sa wykorzystywane wyltacznie do celdw
informacyjnych.

System BESTA jest nadal niedoskonaly i obejmuje wiele obszaréw dziatalnosci o bardzo
zréznicowanych kompetencjach, a takze kategorie zawodowe, w ramach ktérych wystepuja
znaczne rdznice. Dodatkowo, wielu pracownikow realizuje zadania, ktére moga by¢
klasyfikowane jako kilka rodzajow dziatalno$ci (w takim przypadku, system przydziela
pracownika do obszaru, z ktérym wystepuje najwieksza zgodnosc), a same zadania czesto pasuja
do roznych kategorii zawodowych.

Nalezy podkredli¢, Zze system przydziela kod tylko tym zadaniom, ktére sa faktycznie
realizowane przez pracownikéw, a odpowiadajace mu kategorie nie obejmuja samej zdolnosci
pracownika do wykonywania zadan o okreslonym profilu.
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Dane statystyczne nie s wiec wykorzystywane jako punkt odniesienia przy okresdlaniu poziomu
wynagrodzenia poszczegdlnych pracownikéw za wykonywanie okreslonych obowigzkow.
Kody BESTA pozwalaja jednak na dokonanie oceny znacznie wiekszej liczby czynnikéw, ktére
nalezy uwzglednic¢ okreslajac poziom wynagrodzenia.

3.2.1 Program do analizy danych statystycznych o wynagrodzeniach

Specjalne narzedzie do analizy danych statystycznych o wynagrodzeniach zostato udostepnione
wszystkim agencjom. Program funkcjonuje w oparciu o kody BESTA, umozliwiajac agencjom
poréwnywanie obowiazujacych w nich wynagrodzen z poziomem ptac w innych agencjach lub
catym sektorze rzadu centralnego.

Zestawienia moga by¢ tworzone w przekroju ogdlnokrajowym lub w rozbiciu na regiony
geograficzne.

Sam program umozliwia takze projektowanie struktur placowych na potrzeby agendji. Istnieje
mozliwos$¢ dokonania projekdji istniejacej i docelowej struktury placowej na tym samym ekranie.
Przyktadowy widok ekranu zostat przedstawiony w Zataczniku 8.

3.2.2 System BESTA

Podobnie jak system TNS, system BESTA zostal opracowany przez SAGE we wspdtpracy
z centralami zwigzkowymi. Podczas projektowania jego funkcji, wykorzystano wiele
do$wiadczen zdobytych podczas prac nad systemem TNS, co sprawia, ze jest on znacznie
doskonalszy od swojego poprzednika.

Podstawa systemu BESTA jest klasyfikacja stanowisk pracy wg poszczegdlnych obszaréw
dziatalno$ci (obszaréw zawodowych) oraz stopnia ich trudnosci, ktére sa takze nazywane
poziomami zaszeregowania. Jednym z kluczowych wyréznikéw systemu jest rozdzielenie
stanowisk kierowniczych $redniego i wyzszego szczebla (okolo 6 % wszystkich stanowisk)
od pozostatych kategorii. W Zataczniku 1 przedstawiono graficzny opis struktury systemu.

Kod BESTA obejmuje 8 cyfr i 1 litere — przykltadowy kod przedstawiono w Zataczniku 2.
Obszary dziatalnosci i poziomy grupowania

W systemie BESTA rozrdézniono 60 obszaréw zawodowych lub sfer dzialalnosci zawodowe;.
Przyktadowe obszary to ‘Prowadzenie dochodzen ze skutkiem prawnym’, ‘Praca kuratora’ oraz
‘Praca w biurze’. Pelna lista obszaréw zawodowych zostata zamieszczona w Zataczniku 3.

Kazda sfera dzialalnosci zawodowej obejmuje kilka poziomdéw zaszeregowania, ktore
odpowiadaja wszystkim zwigzanym z wybranych stanowiskiem wymogom, w tym
wymaganiom dot. niezaleznosci, zlozonosci, wiedzy i doswiadczeniu, poziomowi
odpowiedzialnosci, zakresowi obowiazkéw itd. Kazda sfera moze obejmowac nie wiecej niz
sze$¢ poziomoéw zaszeregowania. Pierwszym numerem porzadkowym jest 1, ktéry odpowiada
najprostszemu poziomowi grupowania, a 6 jest réwnoznaczny z poziomem o najwiekszym
stopniu ztozono$ci. Blisko dwie trzecie wszystkich obszaréw dziatalnosci zawodowej obejmuje
6 pozioméw, a pozostate moga obejmowac tylko poziomy od 2 lub do 5 tj. nie beda zawierac¢
pozioméw o najnizszych lub najwyzszych wymaganiach.

Przypisujac dane stanowisko do odpowiedniego poziomu zaszeregowania, nalezy takze
rozwazy¢, czy nie jest to stanowisko kierownicze sredniego lub wyzszego szczebla, ktore jest
zaliczane do osobnej kategorii.

System BESTA nie ma na celu pordwnywania analogicznych stanowisk w réznych obszarach
dziatalno$ci zawodowej, jako, ze kazdy poziom grupowania zaktada odmienny stopien trudnosci
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i zlozonosci, ktdry jest inny dla kazdej dziedziny. Klasyfikacja trudnosci jest indywidualnie
dopasowywana do profilu poszczegdlnych obszaréw zawodowych.

Pomiedzy poszczegélnymi poziomami grupowania wystepuja jednak ogdlne analogie. Matryca,
ktéra ilustruje najwazniejsze kryteria zaszeregowania do poszczegdlnych poziomdw, zostala
przedstawiona w Zataczniku 4.

Stanowiska kierownicze Sredniego i wyzszego szczebla

Tak, jak wspomniano wczesniej, stanowiska kierownicze $redniego i wyzszego szczebla sa
rozrozniane w systemie BESTA za pomoca kodu o wartosci ‘1’. W ich przypadku, obowiazuje
takze inna matryca okreslajgca zaszeregowanie do poszczegdlnych poziomdédw grupowania.
Zgodnie z definicja, stanowisko kierownicze $redniego i wyzszego szczebla jest zajmowane
przez osoby, ktérym podlegajg inni pracownicy, za ktérych dany menedzer jest odpowiedzialny
zarébwno w kontekscie kwestii stricte zawodowych, jak i ustalania poziomu wynagrodzenia,
indywidualnego rozwoju itd.

W poréwnaniu z pozostalymi matrycami, procedura zaszeregowania stanowisk kierowniczych
$redniego i wyzszego szczebla do odpowiednich poziomdéw grupowania wykazuje dwie réznice.
Po pierwsze, wystepuja w niej tylko cztery najwyzsze poziomy (3, 4, 51 6), a po drugie, w opisie
poszczegdlnych pozioméw uwzglednia sie zakres obowiazkow kierowniczych.

Opisy poziomoéw zostaly przedstawione w Zataczniku 5.

Przyktadowe zadania zawodowe

Aby utatwi¢ wybdr odpowiedniego poziomu grupowania, podrecznik dla uzytkownikéow
systemu BESTA przytacza szereg przykladowych zadan na poszczegolnych poziomach réznych
obszaréw zawodowych. Przyktady powinny by¢ traktowane wylacznie jako wytyczne i by¢
stosowane w polaczeniu ze wspomnianymi powyzej matrycami, ktore zawieraja ogdlne opisy
poszczegdlnych pozioméw.

Pola lokalne

W kodzie BESTA wystepuja dodatkowo dwie pozycje zarezerwowane dla pdl lokalnych,
czyli pol, ktore kazda agencja moze uzupelni¢ o wybrane przez siebie dane. Na przyktad,
jesli dzialajacy przy danej agencji partnerzy spoleczni postanowia podzieli¢c wybrany obszar
dziatalno$ci zawodowej na podobszary, moga nadac¢ im przypisane przez siebie numery. Pola
lokalne podlegaja tylko jednemu odgérnemu wymogowi — w polu nalezy wpisywa¢ wytacznie
dane o obszarach dziatalnosci i/lub kategoriach zaszeregowania. Takie postanowienie zostato
uzgodnione przez SAGE i zwiazki zawodowe.

Pola lokalne stanowia wiec nowa zmienng, ktdra w poréwnaniu ze starym systemem, otwiera
przed wybranymi agencjami wiele nowych mozliwosci. W chwili obecnej, uzytkownicy systemu
maja zbyt male doswiadczenie i prawdopodobnie minie jeszcze sporo czasu, zanim pole
to zacznie by¢ powszechnie wykorzystywane.

Konsultacje z lokalnymi zwigzkami zawodowymi

Na mocy ustalen dokonanych przez SAGE i przedstawicieli central zawodowych ustalono,
ze klasyfikacja stanowisk pracy zostanie wypracowana w wyniku konsultacji z lokalnymi
zwiazkami zawodowymi z poszczegdlnych agencji. W przypadku ewentualnych nieporozumien,
kwestia sporna zostanie specjalnie oznaczona w kodzie systemu. Bez wzgledu na przyczyny
sporu, wersja obowiazujacq bedzie propozycja pracodawcy.

ISCO

W Szwegji, ktdra jest cztonkiem Unii Europejskiej, wszystkie dane sa obowiagzkowo dostarczane
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w formacie zgodnym z systemem ISCO (ang. International Standard Classification of Occupations
- Miedzynarodowy Standard Klasyfikacji Zawodéw) do gldwnego biura statystycznego
UE (Eurostat) w Luksemburgu. Realizacja tego zadania zajmuje sie szwedzki urzad statystyczny.
W celu unikniecia dwukrotnej klasyfikacji, wszystkie stanowiska sa kodowane w systemie
BESTA, a nastepnie konwertowane na format standardu ISCO, co sprawia, ze agencje nie musza
przekazywac szwedzkiemu urzedowi statystycznemu dublujacej sie klasyfikacji.

Centralny rzadowy system monitorowania

Rzad wymaga, aby wszystkie agencje Kklasyfikowaty swoich pracownikéw zgodnie
z odpowiednimi kategoriami kompetengji, kompetencji przywoédczych, kompetengji gtéwnych
oraz kompetencji dodatkowych. Rzad wykorzystuje te informacje w swoich roboczych
kontaktach z agencjami. Powyzsze dane ilustruja takze mobilnos¢ pracownikéw oraz
ich strukture wg poziomu plac, pici i wieku. Bedac uzupelnieniem dodatkowych danych
prezentowanych w raportach rocznych i zestawieniach wynikéw, sa one wykorzystywane
podczas dialogu prowadzonego w sprawie budzetu przez Dyrektoréw Generalnych
poszczegdlnych agencji i przedstawicieli wilasciwych ministerstw. Kategoria kompetencji
zostata wlaczona do systemu BESTA, aby zapobiec sytuacjom, w ktérych jej klasyfikacja bytaby
dublowana.
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Zatgcznik 1

BESTA - system klasyfikacji stanowisk pracy wedtug:

Obszaru Poziomu
dziatalnosci zaszeregowania
Przyktadowy taczne wymogi dot.:

rodzaj pracy:

* Praca w kadrach
* Praca w dziale
informacyjnym

* Praca w dziale IT

Poziom
zaszeregowania

* Naleznosci

* Ztozonosci

» Wiedzy

i doswiadczenia

6 6 ?
5| [5]
5 —
4
4
4 —
3
3 3 ||
2 | L2 i
1 1

Stanowiska
kierowniczego

Sredniego lub wyzszego

szczebla lub inne

» Odpowiedzialno$¢
za kierowanie zespotem

Obszar

dziatalnosci

@_—
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Zalacznik 2
Kod BESTA
Struktura
Numer Oznacza
1-2 Obszar dziatalnosci
3 Poziom grupowania
4 Stanowisko kierownicze/
inne stanowisko
5-6 Pola lokalne
7 Konsultacje (z iokainymi zwigzkami zawodowymi)
8 Kod konwersji na format ISCO
9 Kod kompetenciji (literowy)

—4@



L

Zalgcznik 3

Obszary (sfery) dziatalnosci w systemie BESTA

10
11
12
14
15
16
17
18
19
20
21
22
24
25
26
27
28
29
30
31
32
34
35
36
37
38
40
41
42
43
44
46
47

Ogolna praca zwigzana z prowadzeniem dochodzen

Ogolna praca zwigzana z prowadzeniem dochodzen ze skutkiem prawnym
Praca dochodzeniowa w zawodzie prawnika (wymiar sprawiedliwosci)
Badania i rozwéj w obszarze technologii i nauki

Badania i rozwéj w obszarze medycyny

Badania i rozwéj w obszarze nauk spotecznych, sztuki lub nauk prawniczych
Nauczanie i badania w obszarze sztuki lub religioznawstwa
Nauczanie i badania w obszarze nauk spotecznych lub nauk prawnych
Nauczanie i badania w obszarze technologii i nauki

Nauczanie i badania w obszarze medycyny, stomatologii lub weterynarii
Edukacja

Administracja w szkolnictwie lub instytucji badawczej

Praca na rzecz wojska

Praca na rzecz prokuratury

Praca przy orzekaniu wyrokéw (sedziowie)

Praca w sgdzie za wyjatkiem orzekania

Praca w organach wykonawczych

Kontrola granic

Praca w policji

Prowadzenie dochodzen w sprawach kryminalnych

Praca kuratora

Praca o charakterze medycznym

Praca w zawodzie weterynarza lub kontrolera jako$ci w branzy spozywczej
Praca psychologa

Praca pracownika socjalnego

Praca w biurze zatrudnienia

Praca w archiwum

Praca w bibliotece lub praca z dokumentami

Praca w muzeum

Praca w obszarze kultury

Projektowanie, realizacja dzwieku lub tworzenie ilustracji

Praca w zakresie IT

Praca administracyjna w dziale zasobéw ludzkich

Ekonomia

Informacje

Ttumaczenia ustne i pisemne

Administracja i ustugi wewnetrzne

Pomoc biurowa

Praca przy naborze pracownikéw

Zakupy

Sprzedaz i marketing

Produkcja, naprawa i ustugi techniczne

Nadzér biezacej dziatalno$ci operacyjnej i nadzér ustug

Energetyka i telekomunikacja

Inzynieria lgdowa i budownictwo

Rolnictwo, lesnictwo, hodowla zwierzat, rybotéwstwo

Badania i analizy techniczne

Architektura i budownictwo

Planowanie i zarzagdzanie produkcjg

Kontrola jako$ci

Obliczenia i pomiary

Nauki przyrodnicze

Ochrona i stuzby ratownicze

Praca w restauracji

Zarzadzanie nieruchomosciami

Inwentaryzacja zapaséw i prowadzenie hurtowni

77 Sprzatanie biur

80
81
82
83
84

Ruch drogowy i transport

Prowadzenie pojazdéw mechanicznych

Praca na statku na stanowisku oficera zeglugi, praca na poktadzie i w maszynowni
Praca na poktadzie samolotu i w wiezy kontroli lotow

Praca w kontroli ruchu kolejowego i drogowego

e
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Zalgcznik 4

Charakterystyka pozioméw zaszeregowania za wyjatkiem kategorii stanowisk kierowniczych sredniego i wyzszego
szczebla

Poziom 1

Praca jest wykonywana zgodnie ze szczego6towymi instrukcjami. Do wykonywania danego typu pracy niezbedna jest znajomos$é
odpowiednich metod, technik itd.

Poziom 2

Praca wymaga czesto dokonywania indywidualnej oceny oraz wyboru standardowych metod pracy. Zadania sg realizowane
na podstawie ogélnych wskazéwek.

Poziomy 3i 4

Zadania sa realizowane niezaleznie, a kontroli poddawany jest jedynie koricowy wynik pracy. Problemy sg ztozone, ale okreslone
z gory. Do wykonywania danego typu zadar niezbedne jest wczesniejsze dodwiadczenie, praktyka lub znajomos$¢ okreslonych
metod pracy. Praca na tym poziomie wymaga takze solidnych podstaw teoretycznych oraz praktycznej wiedzy i do$wiadczenia.

Roéznica pomigdzy poziomem 3 i 4 polega gtéwnie na tym, ze poziom 4 zaklada wigkszy stopieni trudno$ci zadan, szerszy
(lub bardziej szczegoétowy) zakres merytoryczny, wymaga przeprowadzania wigkszej liczby analiz i prac rozwojowych.

Poziom 5

Jednym z wazniejszych elementéw pracy na tym poziomie jest planowanie, opracowywanie nowych metod i technik,
dokonywanie ocen itd. Wystepujace na tym poziomie kwestie sg czesto nie korica okreslone lub opisane. Zadania sa realizowane
w oparciu o bardzo ogéine wytyczne.

Poziom 6

Praca na tym poziomie obejmuje rozwigzywanie probleméw o wysokim stopniu ztozonoéci i/lub formutowanie nowych strategii,
ktére majg kluczowe znaczenie dla catej agenciji.
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Zatgcznik 5

Charakterystyka pozioméw zaszeregowania dla stanowisk kierowniczych $redniego i wyzszego szczebla

Poziom 3

Menedzer jest odpowiedzialny za grupe pracownikéw, realizacje zadar/prowadzenie dziatalno$ci operacyjnej obejmujaca
zadania o podobnym profilu.

Poziom 4

Menedzer jest odpowiedzialny za grupe pracownikéw lub niewielki dzial, realizacje zadar/prowadzenie dziatalno$ci operacyjnej
0 znacznie bardziej zré6znicowanym profilu i stopniu ztozono$ci niz na poziomie 3.

Poziom 5

Zarzadzanie dziatalnoscig operacyjng, ktéra ze wzgledu na szeroki zakres/stopien ztozono$ci stanowi cze$é wazniejszego
obszaru dziatar danej agencji. Menedzerowi podlegaja inne osoby na nizszych stanowiskach kierowniczych oraz wiele obszaréw
dziatalnosci.

Poziom 6

Zarzadzanie dziatalno$cig operacyjng, ktéra stanowi wazny element celéw oraz polityki realizowanej przez catg agencje.
Odpowiedzialno$¢ za szeroko zakrojone dziatania o duzym stopniu ztozonosci w ramach kilku obszaréw dziatalnoéci.
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Zalgcznik 6
Arbetsomride 46 ©. i1_arbete.
Anstillda inklusive chefer, Stockholms 13n, september 2008
e Statistiska matt
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Gvre kvartil
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70000 1 [C] 10:e percentil
60 000 -
[
= 50000 -
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B — =
20000 —
10000 -
0 :
1 2 3 4, 5 6
Grupperingsniva
SAGE - dane statystyczne o wynagrodzeniach — wrzesien 2008 r.
Obszar dziatalno$ci 46
Praca w zakresie IT
Wszystkie poziomy
Stockholm
Liczba pracownikéw wiacznie z menedzerami
Poziom Liczba 10-ty percentyl  25-ty percentyl  Mediana 75-ty percentyl  90-ty percentyl
1 57 19 475 21000 23000 25 500 28 100
2 460 23 000 24 000 25 350 27 300 30 000
3 1045 24 900 26 750 29 600 33115 36 500
4 1180 28 370 30 700 34 400 38 200 42100
5 355 34 800 38 000 42 015 47 000 51 800
6 26 38 800 47 000 56 000 61 500 74 600
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Zatgcznik 7

Przyktadowe Srednie ptace — pracownicy petnoetatowi z r6znych kategorii zawodowych

Dane z wrze$nia 2008 r. - w SEK/miesigc przed opodatkowaniem

Razem pracownicy 28 766
Menedzerowie 43 655
Dyrektorzy Generalni 80 700
Premier 131 000
Ekonomisci (Besta 474) 33600
Radcy prawni (Besta 124) 34 300
Rektorzy uniwersytetow 68 000
Sekretarki 24 400
Policjanci 29 400
Najwyzsza ptaca 158 000 Dyrektor Generalny Zarzgdu
Autostrad
Najnizsza ptaca 12 500 osoby sprzatajace w biurach

(w przyblizeniu)
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Zalgcznik 9
Lénejamicrelse
BESTA: 104 Antal anstallda: 70
Lénebegrepp: Fastlon Andel méan - 27%
Register: Folkmars 2009 Andel kvinnor : 73%
Jmf statistik: Hela riket, ej chef 09 Linespridning: 41 %
4860 personer i jmf statistik Fel. lonelage: 100
1111
EEDIMITA = et e o s i o ' s e i 115 . o S e B 0 i e e Kvinnor
] Man
Jmf P10,P90
— — - JmfUKOK
5
u
4
w
42000
0004

-19 20-24 2529 3034 3539 40-44 4543 50-54 5559 60-
Aldersgrupper

Analiza ptac wg grup wiekowych

Legenda:

Kvinnor — Kobiety

Mé&n — Mezczyzni

Jmf P10, P90 — 10-ty i 90-ty percentyl odpowiednio dla grupy poréwnawczej
Jmf UK, OK — 25-ty i 75-ty percentyl odpowiednio dla grupy poréwnawczej
Antal anstéllda - liczba pracownikéw

Andel mén — udziat procentowy mezczyzn

Andel kvinnor — udziat procentowy kobiet

Lénespridning — rozpigtos¢ ptac

Rel. I6nelage — wzgledna wysokos¢ ptac (w poréwnaniu do grupy poréwnawcze)

Wykres przedstawia ptace pracownikéw o kodzie BESTA 104 w danej agenc;ji
w poréwnaniu do wszystkich pracownikéw (4 860) o tym samym kodzie w administraciji
rzgdowej szczebla centralnego.

O
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Jak ostroznie by nie podejs¢ do tematu systeméw motywacyjnych w stuzbie cywilnej, z gory
mozna zatozy¢, Ze reakcja bedzie ironiczna i pelna frustracji. Jak to czesto postrzega z wyrzutem
opinia publiczna, biurokracja niekoniecznie idzie w parze z efektywnos$cig i dobrymi wynikami
pracy. W administracji publicznej wyniki pracy mierzone sa stopniem odchodzenia od starych,
rutynowych dzialan. Rozwo¢j kariery zawodowej w stuzbie cywilnej czesto toczy sie droga
systematycznych awansow lub w wyniku osobistych znajomosci. W dyskursie akademickim
za$, zarzadzanie wynikami pracy jest raczej postrzegane jako niezbywalny element Swiata
biznesu. Jednak kiedy hasto “wyniki pracy” (ang. performance) pojawia sie w kontekscie sektora
publicznego, czesto niestety sygnalizuje jedynie wigksze trudy wynikajace z obcigzenia praca
w zwiazku z planowanymi cieciami.

Niemniej, pomimo tej listy powszechnie znanych faktéw, w chwili obecnej — bardziej niz
kiedykolwiek - zachodzi koniecznos¢ promocji systeméw motywacyjnych w sektorze
publicznym. Pomimo prywatyzacji i zlecania firmom zewnetrznym zadan, ktére tradycyjnie
uznawane byty jako lezace wylacznie w kompetencji administracji rzagdowej, stuzba cywilna nadal
czesto pozostaje najwiekszym pracodawca. W swietle dostepnosci technologii komunikacyjnych
i informatycznych, wspoétpracy regionalnej i miedzynarodowej, nowych obszaréw dziatalnosci
rzadowej oraz koniecznosci zmierzenia sie z coraz wiekszymi oczekiwaniami, cztonkowie stuzby
cywilnej i pracownicy sektora publicznego musza doskonali¢ swoje umiejetnosci i znalez¢ nowe
zrodta motywagji. Jedynie wowczas sektor publiczny bedzie mogt sprostac¢ stojacym przed nim
politycznym i ekonomicznym oczekiwaniom.

Stawia to przed wszystkimi panstwami cztonkowskimi Unii Europejskiej wyzwanie zwiekszenia
atrakcyjnosci stuzby cywilnej i poprawy wynikow pracy jej pracownikéw. Rozwazajac mozliwe
rozwiazania tego problemu, wzieto pod uwage szereg jego aspektow, a takze opracowano zestaw
strategii uwzgledniajacych réznorodnos¢ politycznych priorytetdw, parametréw prawnych oraz
mozliwosci budzetowych.

W ramach projektu skoncentrowano si¢ na przeprowadzeniu analizy stuzby cywilnej
na centralnym szczeblu rzadowym. Wsréd uczestniczacych w projekcie panstw, niemiecka stuzba
cywilna stanowita przyklad systemu opartego na karierze zawodowej, podczas kiedy systemy
w Finlandii i Szwecji maja charakter stanowiskowy. Struktura systemu ptac w Finlandii zaktada
skale wynagrodzen, podczas kiedy system szwedzki wprowadza ptace zindywidualizowana.
Stad tez priorytety systemdw motywacyjnych sa rézne. Ponadto wybor najlepszych krajowych
praktyk wynikat z doswiadczen ekspertéw z danych krajéw oraz spetniat oczekiwania polskich
uczestnikow. Zgodnie z ta zasada przedstawiono priorytety poszczegdlnych krajow, ktore
nastepnie byly dyskutowane w celu lepszego zrozumienia réznych aspektow systemow
motywacyjnych.

W oparciu o doswiadczenia opisane w raporcie niemieckim na temat doskonalenia sposobéw
motywowania pracownikéw, zalecono powiazanie wszystkich dziatann niezbednych do
zmiany struktury organizacyjnej oraz indywidualnego nastawienia czlonkéw stuzby cywilnej
i pracownikéw. Dzialania te obejmuja zaprojektowanie i wdrozenie dlugofalowych programéw
rzadowych na rzecz reformy administracyjnej. Tam gdzie polityka krzyzuje sie z administracja,
wiele zalezy od ciagtej woli aktywnego zaangazowania w program reformy. Jedynie w ten sposob
mozliwe jest osiagniecie zrownowazonych celéw i zabezpieczenie srodkéw budzetowych.

W tym momencie przedstawiane s ramy zarzadzania zmianami w kazdej administragji.
Aby wykorzysta¢ te sytuacje w najlepszy mozliwy sposéb, wszyscy pracownicy powinni by¢
aktywnie zaangazowani w poprawe swoich warunkéw i wynikéw pracy. Jedna z metod osiagniecia
tego celu zaktada wypracowanie wizji, ktdra bytaby wspolna dla wszystkich pracownikdw, i ktora
obejmowataby nie tylko cele instytucjonalne, ale stanowila takze wazny wklad ze strony personelu.
Doswiadczenie pokazuje, ze taki proces identyfikacji moze zosta¢ pomyslnie przeprowadzony krok
po kroku w stosunkowo niedtugim czasie. Poszczegdlne zalozenia nalezy podzieli¢ na mniejsze
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czedci i systematycznie wdraza¢. W tym celu niezbedne jest okreslenie wskaznikéw ktore, jezeli
to mozliwe, powinny by¢ obiektywne i mierzalne, umozliwiajac w ten sposob ciagla i przejrzysta
ocene.

Zakladajac tego rodzaju podejécie, bardzo wazne jest Sciste powigzanie rozwoju organizacji
z rozwojem pracownikéw. W calym tym procesie znaczna role odgrywaja przelozeni bezposredni
oraz kierownictwo wyzszego szczebla. Z jednej strony powinni zarzadza¢ procesem wdrazania
i rozwoju przyjetych celéw, z drugiej za$ zostawia¢ swoim podwiladnym wystarczajaco
duzo swobody dziatania. Dzieki takiej metodzie pracy pracownicy sa bardziej samodzielni,
przyjmuja odpowiedzialnos¢, a oprocz tego tak kierownictwo, jak i pracownicy czuja sie bardziej
zmotywowani. Dobrym przykladem tego modelu jest wprowadzenie elastycznego czasu pracy
zgodnie z preferencjami pracownikdéw zmiana ta nie powoduje obnizenia wynikéw pracy.

Gdy mozliwe jest zwiekszenie poziomu motywacji poprzez angazowanie pracownikow
w definiowanie celéw instytucji i poprawe warunkéw pracy, zachety finansowe schodza
woweczas na plan dalszy. Jezeli chodzi o nagrody finansowe w systemie stworzonym w oparciu
o kariere zawodowa, wazniejsza jest opcja diugotrwatego zatrudnienia oraz stabilny wzrost
wynagrodzenia. Stad tez elementy wynagrodzenia uzaleznionego od wynikéw pracy
(performance-related-pay — PRP) wprowadzane byly systematycznie w przypadku czionkéw
stuzby cywilnej oraz pracownikéw sektora publicznego. Nalezy tu podkresli¢, ze dzieki temu
ocena wynikéw pracy tworzona byta w sposoéb, ktéry upraszczal proces wdrozenia, umozliwiajac
przez to punktualne i przejrzyste transakcje PRP.

Podczas, gdy w wystapieniu niemieckim podkreslano, jak wywazane sa czynniki niematerialne
wobec finansowych w dyskusjach na temat motywowania pracownikéw, wystapienie finskie
poswiecone bylo opisowi wieloletniego doswiadczenia w zakresie wszechstronnego wdrazania
system6w wynagrodzen uzaleznionych od wynikéw pracy (PRP). Skoncentrowano sie tu
gtéwnie na kryteriach jednolitych ram na poziomie wiadz centralnych, jednoczesnie umozliwiajac
stosownym organom administracyjnym modyfikowanie i wdrazanie tego systemu. W ten
sposOb podstawowe zasady oraz elementy strukturalne polityki ptacowej, takie jak sktadniki
wynagrodzenia, rola komisji oceniajacych, klauzule bezpieczenstwa, czy procedury rozstrzygania
sporéow sa okreslane na poziomie centralnym przez specjalny departament w Ministerstwie
Finanséw. Negocjacje ze zwigzkami zawodowymi odno$nie ogélnych zmian w systemie
wynagrodzen prowadzone s na tym wiasnie poziomie. Na poziomie rzadowym stworzono
ramowe zalozenia ukltadéw zbiorowych pracy pomiedzy wladzami panstwowymi a zwigzkami
w formie tzw. “umowy modelowej”. Ponadto, kazdy uktad zbiorowy pracy zawarty pomiedzy
wladzami a zwiazkami zawodowymi musi by¢ zatwierdzony przez Ministerstwo. Jednak
w ramach tych wytycznych, poszczegélne organy administracji moga wyznacza¢ swoje wlasne
kryteria wartosciowania pracy, skali ptac, wzrostu wynagrodzenia, oraz oceny wynikéw pracy.

Zbieznos¢ centralnie wydawanych norm prawnych ze zdecentralizowanym procesem wdrazania
miala znaczacy wplyw na fakt, iz PRP stat sie niezbywalnym skladnikiem wynagrodzenia
wszystkich pracownikéw sektora paristwowego. Sredni udziat tego sktadnika w catkowitym
wynagrodzeniu waha si¢ od 21% do 33%. Pokazuje to jak znaczaca role zachety finansowe
odgrywaja w systemie motywacyjnym.

Dlatego tak wazne jest, aby wszystkie poszczegolne elementy i kryteria byty jak najbardziej
przejrzyste i pordwnywalne, jako Ze maja znaczenie tak przy opisie stanowiska pracy,
wartosciowaniu pracy, jak i przy ocenie wynikdw pracy. W celu stworzenia stosownych procedur,
opracowano konkretne wskazniki, klasyfikacje i metody uwzgledniajace stosowne dane w sposob
kompleksowy. Specjalne grupy robocze nadzorujg proces ciagtego dostosowywania tych
elementéw strukturalnych, tak aby mogty by¢ one systematycznie dopasowywane do wymogéw
danego organu administracji. Przyklada si¢ ponadto specjalng wage do utrzymywania na
stosownym poziomie wynikéw pracy, pilnujac jednoczesnie, by wydatki na finansowe elementy
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motywacyjne nie przekroczyty budzetu. W przypadku zlozenia odwotania wobec oceny PRP
lub stanowiska pracy, dostepny jest tryb postepowania mediacyjnego. Ponadto, bezposredni
przetozeni i kierownicy kadr przygotowywani sa do zadan zwigzanych z oceng i klasyfikacja
dzieki stosownym seminariom szkoleniowym.

W ten sposéb widzimy, jak wprowadzenie PRP przyczynia sie do opracowania réznego
rodzaju metod, w ktérych zachety motywacyjne sa $ciSle powigzane z finansowymi, przez co
W znaczacy sposob wplywaja na rozwdj catego systemu wynagrodzen. Wedlug oceny rzadu,
powyzsze reformy w sposdb znaczacy przyczynily sie do uelastycznienia catego systemu plac,
przez co spowodowaly, iz stuzba cywilna stata sie bardziej atrakcyjna dla wykwalifikowanych
pracownikéw. Jednoczesnie na znaczeniu przybrato zarzadzanie kadrami i rozwdj zawodowy.

Powyzsza ocena wskazuje na coraz wigksza wage nowych metod zbierania i analizowania
danych w celu klasyfikacji funkcji zawodowych, a przez to lepszego pordwnania ptac. W tym tez
$wietle, jednym z tematdw, na ktérych skupiono sie w wystapieniu szwedzkim, byt opis statystyk
wynagrodzen, a w szczegolnosci systemu BESTA. To, co na pierwszy rzut oka moze wydawac
sie jedynie technicznym narzedziem, okazuje si¢ przy blizszym poznaniu stanowi¢ podstawe
$wiadomego i ciaglego procesu monitorowania pod katem klasyfikacji stanowisk pracy w catym
sektorze rzadowym.

BESTA jest zaawansowanym podejsciem do systemu statystycznego, ktory zostat stworzony po
wdrozeniu do stuzby cywilnej koncepgji ptacy indywidualnej, konczac z uprzednio stosowana
klasyfikacja stanowisk pracy w korelacji ze skalami ptac. BESTA oferuje klasyfikacje stanowisk
pracy w odniesieniu do konkretnych obszardéw pracy, poziomu odpowiedzialnosci zawodowej
oraz grup wedlug zadan z zakresu zarzadzania i innych. Ponadto, BESTA obejmuje kategorie
kompetengji, przedstawiane przez organy administracji paristwowej, stosowane w systemie
monitoringu na poziomie centralnym. System ten zatem stanowi ramy odniesienia tak na
poziomie centralnym, jak i dla dziatan prowadzonych lokalnie.

BESTA stanowi podstawe danych statystycznych dotyczacych wynagrodzen, ktére sa zbierane
przez panstwowego pracodawce i przedstawiane zwiazkom zawodowym. Wspolpraca ta
odzwierciedla $cisla interakcje pomiedzy partnerami spotecznymi w sektorze publicznym,
co zostalo wziete pod uwage przy tworzeniu systemu BESTA. Wspdlpraca na poziomie
statystycznym regulowana jest przepisami formalnych umoéw, na mocy ktérych zwiazki
zawodowe maja prawo dostepu do danych swoich cztonkéw. Przyktad ten pokazuje na ile rozwdj
pozornie neutralnego postepowania zalezy od warunkéw spotecznych i priorytetéw publicznych,
de facto je wzmacniajac.

W tym kontekécie, nie ulega watpliwosci, ze przedstawione tu mozliwosci doskonalenia
system6éw motywacyjnych, moga by¢ odbierane jedynie jako sugestie, a nie rozwiazania
w zakresie reformy stuzby cywilnej innego kraju. Jedynie pod tym warunkiem mozliwe jest
zaproponowanie nastepujacych zalecen:

Dziatania na rzecz poprawy motywacji stuzby cywilnej winny by¢ zaprojektowane tak, by
stanowily integralng czes$¢ programéw rzadowych. Zapewnia to wsparcie polityczne i stuzy
plynniejszemu zabezpieczeniu $rodkéw budzetowych. Jezeli zdolno$¢ zréwnowazonego
rozwoju jest w ramach stuzby cywilnej rzecza oczywista, niewielkie zmiany w ogélnym planie
nie wptyna negatywnie na rzetelnie przemyslana polityke reform.

Aby osiagnac Scidlejszy zwigzek miedzy motywacja a wynikami pracy, niezbedne sa ramy
prawne oraz instytucje monitorujace na poziomie centralnym. Nie wyklucza to w zaden sposob
mozliwosci przekazywania kompetencji. Niemniej, wazne aby okresli¢ wiazace regulacje, ktore
mozna poddawaé pewnym zmianom w kontekscie konkretnych wymagan.
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Z tego punktu widzenia wspdlpraca komitetéw sterujacych z zarzadami na poziomie rzagdowym
z jednej strony, a ministerstwami i organami administracji rzadowej z drugiej, winna prowadzi¢
do wspdlnego przekonania odnosnie niezbednych dziatan reformatorskich, i uzasadnienia ich
tak przed pracownikami, jak i opinig publiczna.

Chcac zachowaé obiektywizm w ocenie wynikéw pracy, nalezy zredefiniowaé¢ i wdrozy¢
stosowne metody zbierania danych statystycznych i Kklasyfikacji funkci i kompetencji
zawodowych. Opis stanowiska pracy, wartosciowanie pracy oraz kompetencje zawodowe winny
by¢ Scisle ze soba powigzane.

Jako ze efektywnos$¢ danego systemu motywacyjnego lub pracy zalezy generalnie od poziomu
akceptacji personelu, nalezy zagwarantowac ciagla i Scista wspdtprace z przedstawicielami
personelu i zwigzkami zawodowymi.

W celu zdefiniowania priorytetéw systemu motywacyjnego, na samym wstepie nalezy okresli¢,
czy dziatania winny sie koncentrowac na rekrutacji i utrzymaniu kwalifikowanego personelu,
czy tez poprawie ogolnych warunkow pracy i systemow nagréd od najnizszych szczebli, w tym
tez w zakresie sytemu emerytalnego. Pomimo, iz oba aspekty scisle sie ze soba wigza, nalezy
okresli¢ priorytety, biorac pod uwage istniejace ograniczenia finansowe i organizacyjne.

Przy mierzeniu zakresu, w jakim winnym by¢ okreslone zachety finansowe i pozafinansowe,
podejmowane decyzje winny bra¢ pod uwage wspoizaleznos¢ kluczowych parametrow
stuzby cywilnej, takich jak wymogi zawodowe, opcje rozwoju kariery zawodowej, rownosé
i réznorodnos¢ personelu, dostepnos$é srodkéw budzetowych, konkurencyjno$¢ z sektorem
prywatnym. Przez to proces decyzyjny bedzie stosowny i pragmatyczny.

Przy wprowadzaniu PRP, nalezy pamieta¢ o wadach i atutach ujawnionych w projektach
pilotazowych. Biorac pod uwage wysilki prawno — organizacyjne oraz znaczace naktady
finansowe na rzecz skutecznej implementacji, nalezy pamieta¢ o jednoczesnym dziataniu
we wszystkich tych obszarach.

Ocena wynikdéw pracy powinna z jednej strony by¢ wystarczajaco szczegdtowa i obiektywna,
z drugiej zas$ zwiezta i aktualna. Aby poziom pracy byl ograniczony do niezbednego minimum,
osoby oceniajace powinny by¢ takze pod tym katem przeszkolone, za$ ich praca systematycznie
monitorowana.

Aby ocena wynikéw pracy cieszyla sie pelng akceptacja, wazna jest cigglta komunikacja
pomiedzy osobami oceniajacymi a ocenianymi, jak tez petna przejrzystos¢ procesu decyzyjnego
z zapewnieniem mozliwosci sktadania zazalen bez zbednej biurokracji.

Rozwazajac réznorodnos¢ aspektéw, ktére nalezy bra¢ pod uwage przy doskonaleniu systemu
motywacyjnego, nie mozna zapomnie¢ o powiazaniach strukturalnych pomiedzy zmianami
na poziomie organizacyjnym a tymi na poziomie kadr. Kazde dzialanie powinno by¢ $cisle
zaplanowane, ocenione, i poddawane ciagtej ocenie pod katem spelniana zalozen. Dotyczy to tak
kosztéw, jak i produktywnosci.
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