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Szkolenie organizowane w ramach projektu ,Poprawa jako$ci zarzadzania w administracji rzgdowej - Akademia Zarzgdzania Publicznego Il etap”,
wspotfinansowanego przez Unie Europejska ze Srodkéw Europejskiego Funduszu Spotecznego w ramach Programu Operacyjnego Kapitat Ludzki
(Priorytet V Dobre rzgdzenie, Dziatanie 5.1 Wzmocnienie potencjatu administracji rzgdowej, Poddziatanie 5.1.1 Modernizacja systemoéw zarzadzania i podnoszenie kompetencji kadr).
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. Porzadek spotkania
-Wprowadzenie i ramy logiczne
- Porédwnanie europejskie
- Pomiar jako potencjalna odpowiedz
- Zarzgdzanie zmiang (jak to robic)

- Dwa przypadki
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Kilka stow o mnie

Urodzony w 1966 r.
Absolwent politologii i Master of Business Administration
Od 1990 r. zajmuje sie HR i zarzgdzaniem organizacjami w ogodle

Poczatkowo w sektorze prywatnym, nastepnie urzednik stuzby cywilnej w jednym
z wioskich urzeddéw, potem dziewiec lat pracy w doradztwie

W 2007 kierownik ds. zasobdéw ludzkich Europejskiej Fundacji Ksztatcenia (Komisja
Europejska)

Od 2009 r. powroét do doradztwa — obecnie Starszy Partner w RSO
Zonaty, dwoje dzieci

Hobby: rolnictwo, jezdziectwo
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Ramy logiczne wyktadu (1)

Czy mozliwe jest wprowadzanie zmian w instytucji publicznej
(krajowej lub europejskiej)?

TAK, ZAWSZE i ciggle.

- Dlaczego zatem wydajemy tak duzo publicznych pieniedzy na
doradztwo dotyczgce zarzagdzania zmianami?

. KAPITAL LUDZKI UNIA EUROPEJSKA FEE,
. R B, S BT, AT EUROPEJSKI * *

4 FUNDUSZ SPOLECZNY




-
KANCELARIA PREZESA RADY MINISTROW sl PM

0.9 0 o 3 ] >
P R GROUI

Ramy logiczne wyktadu (2)

Magiczne stowo to CZAS WPROWADZENIA NA RYNEK.

Okreslenie typowe dla sektora prywatnego (czy wptywa rowniez na sektor
publiczny?)

Czy pomiar efektywnosci organizacyjnej i indywidualnej mogtby byc jedng
z odpowiedzi?

Rzeczywiste doswiadczenia w dwoch przypadkach:

1.Pomiar efektywnosci organizacyjnej i indywidualnej we
Wioszech;

2.ETF (JEDEN TEMAT; DWA OBSZARY)
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Podstawowe zatozenia

Wskazniki sukcesu dla tego wyktadu to:

- wiecej watpliwosci pod koniec niz na poczatku;

- w sektorze publicznym (pomimo tego, co twierdzg konsultanci) nie ma
jednego sposobu na osiggniecie sukcesu;

Wreszcie:

Prosze o aktywny udziat!
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lle wydajemy na zarzadzanie zmiang w sektorze publicznym

Tab. 5: MC markets composition by service lines, zoos

Total turnover 5,660 19,700 &, 894
{rmillicn unos)

Major servics lines (2a)

Business 29.09% S0.0% 420 % 459 % 63.59% 5B3% G1.0% 280% 35.0% F5.0% 120% 0% 412%

Consulting (BC) BC+ITC

IT Consulting 35.0% 5.7% 0% 167 % TR 12.0% 15% 140% 15.0% 3.0% T10% 104%

Development & T5% 3.6% 23.0% 21.8% 3.0% 4.1 % 0D % D% 5.0% T12.0% 41.0% FOUD% 11.0%

Integration

Clutsourcing TS5% 1.99% 15.0% T.1% 3T7% DEW% 35% 150% S0% 2.0% 350% 374%

Othear s=rvicas 21.0% 28.7% S0 %% 4.5 % 21.7% 172% 34.0% 34.0% 40,0 9% B0 % 10%
T o0 o | onan | tomon too0 | oo | tono

BC Details

Strategy (50) 3.0% 21.1% B0 %% 20,2 % 139% 155% 10.0% 0% 5.0% 360% 0%

Organisation’ G0% 14.6% T % .7 % 199% 20.4% F0.0% FiD% 5.0% 23.0% 4 2%

Op=rations Mgt

()

Project +0% 7.99% 3.0% S8 % 248% 145% 15% 3.0% 15.0% 4.0 % 102%

Management [PW)

Change 30% 10.2% 50% 1% 1.59% 3IT% 6.5 % 40 % 5.0% 4.0 % 67 %

Management (CM)

HR Consulting (HF) 130% 140 % 7.1% 34% 4.1% 120

© FEACD 2006

16 | FEACO Survey 2005-2008
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Sektor publiczny a doradztwo zarzadcze

Analysis by Client Industry

Tab. 6: MC Markets composition by client industry, 2005

nmmmm-mm-mmn

Financial services 160% 290% 225%

Ind ustries 40.0% 30.4% 280% 353 24.7%
Telecoms & Meadia 100 % T2% BiO% T5% 4.T7%
Wholesale/r=tail 10% 5.7% S0% 40% 3.9%
Erergy & Utilities 4.0% 3E% 100% 6.E% 32%
Transport&Trawel Si0% 4.1% Si0% G0V 2.6%
Public administration 110% 27.6% Bi0% 9.7% 43.1%
Othar 11.0% 134% 11.0%

_ 100.0 % 100.0 % 100.0 % 1000 % 100.0% 100.0% 100.0% 100.0% 100.0% 100.0% 100.0% 100.0% 100.0%

Main trends in management consulting in zo005/2006

17.5% 11.0% 27.0% 24.0% 17.9%
20,2% 39.0% 32.00% 2400 2650 330% T1L0% 15.4%
9.5% 7.0% 12.0% F0% 205 % 2.0% 190 % 9.2 %
2.3% 1.0% 12.0% 4.0% T0% G0 % 4.0% 6.8 %
23.5% 6.0% 11.0% 22.0% 100 % G0% 11.0% 10.2 %
3E% 1.0% 6.0% 0.0 % 0% 5.0% B0% 4.6 %
11.5% 29.0% 5.0% 35.0% T4.0% B0 % T4.0% 28.9%
11.7% 14.0% 13.0% 13.0% 0%

o FEADD 2006

Ttal turnover (million euros) 950
Growth rate 2005 9.3%
Growth rate 2006 (p) 2.8% (MO 5.9% (ITC)
Key service linas (%)

Business Consulting

IT Consulting

Development & Integration

Cutsourcing

Crther Services

Austria
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2005 was marked by an excellent increase in revenue, g.3%
overall (incl. outsourcing), a substantial growth in exports of
consulting services (Up 20% over 2004 in MC, ¢.3% overall)
particularly to Eastern European countries, and an increased
demand for quality by the customer.

The main driver for growth of the consultancy market was the
increase in export of Austrian goods and services, the main
constraint was the growing market complexity, as a result of
legislation and procurement rules.

Clients put more emphasis on quality, long-term commit-

UNIA EUROPEJSKA
EUROPEJSKI
8 FUNDUSZ SPOLECZNY

.PM

GROUP

* X %

ok




KANCELARIA PREZESA RADY MINISTROW ' PMM

. NN
~ “ige; GROUP OUP

Il. Porownanie europejskie
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Porownac, aby zidentyfikowac przenoszalne doswiadczenia

— Kluczowe elementy 4 tradycji administracyjnych —

Anglosaska Niemiecka Francuska Skandynawska
Podstawa prawna Nie Tak Tak Tak
panstwa
Panstwo- Pluralizm Uczestnictwo Antagonizm Konsensus
spoteczenstwo
Styl polityki Przyrostowy Prawna fragmentacja Prawny korporacyjny Konsensualny
pragmatyzm technokratyczny
Dominujgca Politologia Prawo publiczne Prawo publiczne Publiczne prawo i
dyscyplina organizacja
Panstwa Zjednoczone Niemcy, Austria, Francja, Belgia?, Dania, Szwecja,
Krélestwo, Stany Holandia, Wtochy? Wiochy? Norwegia
Zjednoczone, Kanada,
Irlandia
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Tto: Znaczenie zatrudnienia w sektorze publicznym

GROUP

— % pracownikow publicznych w populacji —

15,4%

T 14,8%
8,3%
6,5% 6,4%
5,3% 5,3%
H H i H H
Belgio Danimarca Germania  Francia ltalia Olanda  Regno  Swzia
(1997) (2003) (2000) (1997) (1998 (1999) Unito (2002)
(1997)

L1UUTV. pallt VELU UuUL. zauuuliciia, pusa valligq | ocweujq
Dania: Statistics Yearbook 2003, Statistics Denmark
Szwecja: Statistics Yearbook 2003, Statistics Sweden

— % pracownikow publicznych wsrdd pracownikow —

40,0%

30,1% 30,3%

21,0%
18.9% 16,5%

11,3% H 10,1% 10,4%

13,5%

£L1UUTV. DaAlIT ULELU UUL zauudlneiiaq, pusa vailiq 1 ocweujq
Dania: Statistics Yearbook 2003, Statistics Denmark
Szwecja: Statistics Yearbook 2003, Statistics Sweden

Nawet jesli nie na tym samym poziomie w Danii i w Szwecdji,
Francja i Wielka Brytania sq panstwami o wysokiej intensywnosci zatrudnienia w sektorze

publicznym.
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Tto: uzytkowanie Internetu i rozwoj eGovernment
— % mieszkaricoéw uzywajgqcych Internetu, 2007 — — wskaznik dojrzatosci Accenture e-Government, 2006 —
74,6% 80
1] 66,5% —
! 0
= 2% ssn 571y 67 S
o LT 57
49,3% BB T e o
— . — = >
40,6% 36,2% ] 40
A& NG Q@ s Q@ RS R 6}0 NG Q> P Ny R NG & ‘Q\)O N ,é}\'b
& & & S &S S & \rz;\\&\ & ¥ @ Q&\\ < & T
N Qg,&\ © © vid Qg,% ©
Zrédto: http://mww.internetworldstats.com/stats4.htm#eu Zrédho: Accenture 2006
S e

O W Europie jedynie w Niemczech i w Wielkiej Brytanii poziomy uzytkowania Internetu osiggajg

te, ktére mozemy znalez¢ w Szwecji, Danii i Holandii.

Q Zdrugiej strony, Francja i Belgia pomimo niezbyt duzych poziomdw penetracji Internetu wydajg

sie liderami oferty ustug z zakresu eGovernment.
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Wymlary porownawcze systemow admlnlstracyjnych

Wymiary

Struktura
panstwa

Wymiar

Charakter wtadzy
wykonawczej

Relacja miedzy
politykami i biurokratami

Tradycja
administracyjna

sﬂ KAPITAL LUDZKI

U Stopien rozproszenia pionowego
O Niski: paristwo unitarne (WIk.
Brytania)
Q Sredni: zdecentralizowane paristwo unitarne
(Wtochy)
U Wysoki: panstwo federalne (Niemcy)
U Stopien koordynacji poziomej:
1 Skoordynowane (WIk. Brytania)
[l Eragmentaryczne (Holandia)

: PM

GROUP

Uwagi

U Rozproszenie znajduje zrédta w Konstytucji
—mozna je jednak réwniez mierzy¢ za
posrednictwem wskaznikéw znaczenia
rzadu centralnego.

O Przyktad koordynacji:

U Jedno ministerstwo kontroluje
wszystkie reformy

administracyjne.

Q Zadne ministerstwo nie jest
uprzywilejowane.

U Modalnosci tworzenia wtadzy wykonawczej réznig sie
pomiedzy dwoma modelami skrajnymi
U Czysta wiekszos¢ (WIk. Brytania)
U Konsocjacyjny (Holandia)

U Oprdécz tych dwdch skrajnych modeli
moga wystgpic¢ nastepujace przypadki
U Minimalne koalicje
wygrywajace
U Rzady mniejszosciowe
U Duze koalicje

U Relacja ta posiada dwa wymiary
U Czesciowo pokrywajace sie strefy wptywow tych dwdch
grup (tzn. wysokie we Francji, niskie w WIk. Brytanii)
U Bezposredni wptyw polityczny na najwyzsze stanowiska
(tzn. wysoki tam, gdzie wystepujg systemy podziatu
tupdw, jak w USA, we wszystkich pozostatych przypadkach
wystepujg inne formy)

O W stosowanym w USA systemie
podziatu tupéw Prezydent szybko
wymienia statg liczbe wysokich
urzednikow, tworzac sytuacje ,,rzadu
cudzoziemcow”.

U Europejskie systemy administracyjne lezg posrodku zakresu
zdefiniowanego przez dwie tradycje i kultury
administracyjne

U Public Interest pochodzenia anglosaskiego
U Rechstaat typowy dla Europy kontynentalne;j

U To tradycyjna dychotomia - wymaga
ona rewizji uwzgledniajgcej reformy
typu anglosaskiego, ktore
zainteresowaty wiele panstw UE.

13
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Wptyw zrdznicowanych wymiardw na procesy zmian
Potencjalne efekty

Wymiary U Scentralizowane panistwa unitarne (tj. WIk. Brytania) majg potencjalnie wieksze szanse na

jednolite wdrazanie duzych programéw modernizacyjnych w porownaniu do panstw

Struktura zdecentralizowanych lub federalnych, gdzie wystepuje wigksza fragmentacja. Ta sama historia

panstwa dla panstw poziomo skoordynowanych w poréwnaniu do tych bardziej fragmentarycznych.

U Centralizacja i koordynacja pozioma moga tak czy inaczej stwarza¢ problemy z wtasnosciq i
oporem poziomym, jak rowniez opory oddolne.

U Z pewnoscig wiele rzaddéw (znéw WIk. Brytania i Nowa Zelandia) posiada wiecej mozliwosci w
poréwnaniu do rzgddw opartych na przemijajacych koalicjach, podczas gdy rzady konsensusowe
z wielu powoddw mogg odnies¢ sukces w wielkich, jednolitych programach (Holandia).

Charakter wtadzy O Tak jak centralizacja, nawet czysto wiekszosciowy system stwarza zagrozenia zwigzane z

wykonawczej wtasnoscig i moze niekiedy prowadzi¢ do programoéw doktrynalnych (ponownie WIk. Brytania),

ktore sg czesto porzucane w momencie zmiany rzadu — tracona jest ciggtos¢ i spdjnos¢ reform

(WIk. Brytania: porzucono agentyfikacje na rzecz pochzonego rzqdu).

U Pokrywajace sie wptywy biurokratow i politykdw (Francja) gwarantujg silne poczucie wtasnosci i
odpowiedzialnosci wsrdd publicznego kierownictwa wyzszego szczebla, jednak przemieszczajg
problem w dét (Francja: Francja: luka Enarchi miedzy pracodawcami i posrednich).

U Upolitycznienie wyizszych rangg urzednikbw ma podobne dziatanie do terenu kariery, ale
oczywiscie silne zrdznicowanie form upolitycznienie psuje system i przynaleznosci do partii
politycznych lub neo-korporacyjne praktyki

U Technokratyczny model jest wyjatkowy Scandinavian przypadku bardzo skuteczne

Relacja miedzy
politykami i biurokratami

U W ogdle mozna sie spodziewad, ze systemy Rechtstaat tradycji sg bardziej sztywne i wolniejsze
niz te, do reform ukierunkowanych na interes publiczny, poniewaz wymagajg one opinii
prawnych i porédwnania kultury.

Trad_yc_Ja . U Ze wzgledu na cechy systemu istnieje réznica miedzy priorytetami Interesu Publicznego oraz
administracyjna potrzebami obywateli.

U Ogdlnie rzecz biorgc, modele konsensusu, to systemy zarowno w Skandynawii, jak i w
holenderskim formie. Korzystajg one z zalet anglosaskiej i francuskiej tradycji.
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Polityka kontra technokracja
Wysoki .
Enarchia
'\' Francia
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Problemy zasobow ludzkich (1)

Orientacja na organizacje

Wielka Brytania

Orientacja na indywidualne gwarancje
FR

Selekcja i dostep

O Wieksza autonomia organizacyjna
O Czestsze poleganie na rynku zewnetrznym

Q Silna, scentralizowana kontrola

0 Gtédwnie badania wewnetrzne (1700
korporacji)

O Répertoires des compétences

Mobilnos¢ i rozwoj
kariery

O Mobilnos¢ stymulowana przez wymogi
organizacyjne (tj. 84 000 zwolnien, lepiej ptatna
praca w Londynie)

Q Transfer pracy

O System rozwoju kariery otwarty na wszystkich
poziomach

0 Srodki LOLF (zatwierdzone w 2001,
obowigzujg od 2006)

Q Transfer ludzi (personel organizacji)

Q Stabe zachety do mobilnosci
zawodowej

*"ﬂ KAPITAL LUDZKI
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Problemy zasobow ludzkich (2)

Orientacja na organizacje

Wielka Brytania

Orientacja na indywidualne gwarancje
Francja

Prawo pracy

ONegocjowane uktady definiujgce ogdlne ramy
OWytaczenie niektérych tematéw (tzn. emerytur)

OSytuacja zwigzkéw zawodowych  bardziej
ptynna, bezposrednie stosunki z Parlamentem

ORozstrzyganie sporédw prawnych w ramach
instancji wewnetrznych (2 poziomy + sady pracy)

OMata obecnosé¢ formalnych zwigzkow
zawodowych, wysoKki poziom
wspotzarzadzania przez korporacje

0 Mniejsza autonomia negocjacyjna

ORozstrzyganie  sporéw  prawnych:
Komisja Wspdlna (50% zwigzkow
zawodowych, 50% administracji), 2
instancje

Ocena i kontrola

Q Prywatny system kontroli
a Audyt wewnetrzny i zewnetrzny

O Bezposrednia relacja pomiedzy przetozonym i
pracownikiem

0 Srodki LOLF (zatwierdzone w 2001,
obowigzujg od 2006)

Q System kontroli formalnej i
merytorycznej
a Silna integracja mechanizmow

planowania i programowania
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Systemy kontroli

N\ N\ L7
VAR Kontrola rachunkowosci i NN

Finansowa legalnosci Operacyjna
Kontrola zarzadcza Kontrola
strategiczna
LOLF I I LOLF I I
Ocena
Sita robocza efektywnosci

Zadowolenie
klientow LOLF
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Punkty zbieznosci (1/2)

Francja i Wielka Brytania podazajg za trendami zblizonymi do typowych dla administracji
zachodnich, mimo pewnych rdéznic:

*

*  Zmniejszanie réznic miedzy zarzgdzaniem publicznym i prywatnym:

- Wielka Brytania bardzo przypomina system prywatny, podczas gdy Francja jest najbardziej oporna.
Wtochy znajdujq sie posrodku.

e  Zmniejszanie liczby pracownikdw publicznych

- Mimo Ze ogdlna tendencja daje sie zauwazy¢ we wszystkich trzech panstwach, Wtochy sq liderem
ograniczania rekrutacji spowodowanego powaznymi ograniczeniami wydatkow publicznych, podczas
gdy Francja wydaje sie panstwem stosunkowo mniej wrazliwym na ten temat i znacznie bardziej
interesujgcym sie wpfywem na i tak juz wysokq krajowgq stope bezrobocia.

* Decentralizacja

- Zarzqdzanie strategiami kierowniczymi w zakresie zasobow ludzkich nadal jest bardzo mocno
scentralizowane. Tak czy inaczej, panuje obecnie tendencja to przenoszenia HR z organizacji
centralnych do oddziatéw liniowych (tj. Wik. Brytania).

. KAPITAL LUDZKI UNIA EUROPEJSKA FEE,
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Punkty zbieznosci (2/2)

e Elastycznosc

- We wszystkich trzech panstwach wystepujq mozliwosci elastycznego zatrudniania na czas okreslony —
na wszystkich poziomach, z wyjqtkiem Francji, gdzie najwyisze stanowiska rzadko sq obsadzane
urzednikami nienalezgcymi do systemu korporacji.

e Kompetencje i znajomos¢ modeli rozwojowych

- W WiIk. Brytanii zwracanie uwagi na rozwdj zawodowy pracownikow spowodowato zdefiniowanie
systemow rozwoju kariery opartych na rozwoju kompetencji, dzieki nadzwyczaj zaawansowanym i
spersonalizowanym systemom zarzqdzania szkoleniami, podczas gdy we Francji dzieki ustanowieniu
profesjonalnego repertuaru.

*  Rozproszenie logiki zwigzanej z delegowaniem odpowiedzialnosci zarzadczej

- Bardziej powszechne w systemie angielskim delegowanie odpowiedzialnosci zarzgdczej przechodzi
przez etap definiowania szczegdéftowych celow administracyjnych. We Francji wprowadzono je
nastepnie do LOLF.

*  Przyjecie systemow kar opartych na efektywnosci

- Kultura ewaluacji, strukturalnie typowa dla systemu WIk. Brytanii, silnie spenetrowata francuskg
administracje centralnq na skutek reform LOLF.

* %

. KAPITAL LUDZKI UNIA EUROPEJSKA FEE,
# MRS S RN S EUROPEJSKI *
20 FUNDUSZ SPOLECZNY P




KANCELARIA PREZESA RADY MINISTROW

P

Synteza punktow zbieznosci

Trend

V%
/N

Zmniejszanie roznic w stosunku do zarzqdzania
prywatnego

GROUP

Redukcja rozmiarow publicznej sify roboczej

Decentralizacja

Elastycznos¢

Modele rozwoju kompetencji

Delegowanie odpowiedzialnosci zarzqdczej

v

= wysoka

rozbieznosc¢

X

= niska

rozbieznosc¢

@ = niedawno

wprowadzono

Systemy kar oparte na efektywnosci

AN N NN N NN

X @O N @® %| x| %
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INNOWACYJNO

KANCELARIA PREZESA RADY MINISTROW

L

. " GROUP
3

Punkty do dyskusji (1/3)

= Jak bardzo wprowadzanie innowacyjnych strategii zarzqdczych w zakresie HR zalezy od zmian
wprowadzanych w ramach reform systemow administracyjnych?

!‘ UK: Silna inklinacja w kierunku reformy systemowej (2

gtowne okresy reform) i wzorowa zdolnos$¢ do
I I 'A m generowania innowacji.

F: Wysoki opor wobec reformy systemowej (zwtaszcza w
przypadku  modyfikacji systemu  przywilejéw
korporacyjnych), jednak duzy potencjat oddolnej
innowacyjnosci (wzorowy w przypadku
analizowanych departamentow oraz w przypadku
gminy Paryz).

I: Duza koncentracja na reformach, mniejsza na
potencjale innowacyjnosci.

] FAPITAL LUDZK REFORMY + UNIAEUROPEJSKA |  ,***,
# SARDORDSAL RN AL YA EUROPEJSKI *
22 FUNDUSZ SPOLECZNY Fax "




. oy ..
KANCELARIA PREZESA RADY MINISTROW sl PM

: "..'.','.' GROUP

Punkty do dyskusiji (2/3)

= Innowacyjnosc¢ zarzgdcza: proces oddolny czy odgorny?

O Gtéwng zaletg procesdw odgérnych jest unikniecie efektu ,cetek pantery”, typowego dla
dobrowolnych proceséw innowacyjnych.
O Gtéwna zaletg proceséw oddolnych jest zapewnienie silnego poczucia wtasnosci innowacji oraz

unikniecie sytuacji, w ktérej wdrazanie zmiany jest jedynie wykonywaniem polecen.

e  Podejscie ODGORNE przewaza w centralnych funkcjach publicznych (LOLF).

e Na poziomie lokalnym znalezé mozina wazine, dobrowolne eksperymenty
ODDOLNE z zakresu innowacyjnosci (gtdwnie w obrebie departamentdw i

Francja gmin).

O Wytyczne reform zarzadzane centralnie przez rzad, jednak etap wdrazania
pozostawiony poszczegélnym administracjom z uwagi na ich autonomie i specyficzne

WIk. Brytania ;
uwarunkowania.

**
* %

. KAPITAL LUDZKI UNIA EUROPEJSKA FEE,
i AR ST TR EUROPEJSKI
23 FUNDUSZ SPOLECZNY e




KANCELARIA PREZESA RADY MINISTROW

: .'.,' GROUP

Punkty do dyskusiji (3/3)

- Rola sredniego szczebla zarzqdzania w zmianach

O Z uwagi na petniong w organizacji funkcje ,przekaznikow” kierownicy Sredniego szczebla majg
strategiczng pozycje w procesach innowacji.

O W celu unikniecia uznania nowych proceséw zarzadczych za wrogie konieczne jest
opracowanie systemu okazji dla personelu przyczyniajgcego sie do powstawania sytuacji typu
wygrana-wygrana.

- Rola szkolenia
(L W obydwu panistwach wprowadzenie nowych proceséw HR przechodzi przez faze szkolenia.

(W Wielkiej Brytanii szkolenie jest do$¢ mocno zorientowane na zwiekszanie produktywnosci
pracownikow publicznych.

(dWe Frangji szkolenie jest zorientowane gtdwnie na rozwdj karier.

* %
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I1l. Pomiar i ocena jako
potencjalne odpowiedzi
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Pomiar

Ocena jest gteboko zakorzeniona w dwdch obszarach:
— Akademicka socjologia z jej debatami metodologicznymi
— Domena praktyki i nieprzewidywalnych ,smaczkow” organizacyjnych

Poczgwszy od lat 90. wzajemne oddziatywanie tych dwoch obszarow
prowadzito do  powszechnego  przyjmowania dwoch  czesSciowo
przeciwstawnych ,bodzcow” lub ,trendéw”:

— Orientacja wtadz publicznych na rynek: Nowe Zarzadzanie Publiczne

— Relatywizm i demokratyzacja, tzn. otwartosé, przejrzystosé, uczestnictwo:
kazdy moze oceniac

: KAPITAL LUDZKI UNIA EUROPEJSKA
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Przed latami 90. — gtéwny nurt oceny

e Ufnosc¢ w rozsgdek i planowanie zarzgdcze
 Naukowe i pozytywistyczne podejscia do oceny
e Ocena tradycyjna (TE):

— Wiarygodnosc i poprawnosc¢ danych

— Niezawodnos¢ metodologiczna

— Obiektywizm i neutralnosc oceniajgcego

— Metody eksperymentalne

— Liczby, nie stowa

— Instrumenty statystyczne

— Oceny addytywne, nie formatywne

— Koncentracja na wejsciach i wyjsciach
e Gtodwna wada: znaczna czesc¢ tych raportow kurzyta sie na potkach

. KAPITAL LUDZKI UNIA EUROPEJSKA
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Wktad = wynik?

e O poziomie trudnosci mierzenia efektywnosci sektora publicznego
Swiadczy to, ze od lat 60. do bardzo niedawna wiele paristwa naduzywato
konwencji ,,wktad = wynik”.

4 h

Wynik sektora publicznego uwazano za rdownowazine
wartosci wktadow uzytych do jego wytworzenia, takich
jak np. wynagrodzenie pracownikow, zaopatrzenie w
towary i ustug, kapitaf staty itp.

A )
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1.0rientacja rynkowa wtadz publicznych i ich odpowiedzialnos¢ za
wyniki: ,sprawdzam!”

e Ten trend wyjasnia:

— Nieréwnowage pomiedzy zapotrzebowaniem i ofertg finansowania publicznego (coraz
mniej publicznych pieniedzy, coraz wiecej agenc;ji)

— Wozrost presji mediow i opinii publicznej na sposéb wydawania pieniedzy

— Renesans liberalizmu, do ktérego dotaczajg teoretycy Nowego Zarzgdzania Publicznego:
fala ,Wymyslania Rzagdu na Nowo” (Stany Zjednoczone), ,Przeglagd Wydajnosci i
Wydatkédw” (Wielka Brytania): zwigzek pomiedzy rezultatami i przysztym
finansowaniem.

* Implikacje:
— Przedstawianie rezultatow, zwiekszanie efektywnosci, zasadniczo funkcjonowanie
zblizone do przedsiebiorstw prywatnych:
e Strategiczna analiza i dopasowanie, efektywnos¢ organizacyjna;
e Pomiar wptywu;
* Pomiar efektywnosci;
e Ocena Oparta na Teorii: Model ,,Program Logic”.
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Orientacja rynkowa wtadz publicznych i metodologie

* Wznowienie i wzmocnienie oceny tradycyjnej, z pogtebionymi analizami:
— Nie tylko wynikow — réwniez pomiar wptywow i rezultatow
— Nowe instrumenty technologiczne
— Odnowiony nacisk na dane
— Obiektywizm
— Liczby

e Mamy zatem ,stwardnienie” naukowej, pozytywistycznej logiki oceny
tradycyjne;j...

e ..przy czym nie koncentrujemy sie juz na wskaznikach zwigzanych z
dziataniami i wynikami, ale na wskaznikach zwigzanych wptywem i
rezultatem.
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Niektore powstajgce problemy

e Ocena wptywu i/lub wyniku:
— Ztozone i/lub nienamacalne;
— Niezgodne z réznymi poziomami i potgczonymi efektami;
— Opodznienie
— Wartos¢ spoteczna, czynniki zewnetrzne

 Pomiar efektywnosci:
— Wskazniki nie zawsze mogg zastgpic osad

— Zamiana celdéw: np. niska cena przewaza nad jakosciag w przypadku
instrukcji

e TBV: watpliwosci dotyczace losowych wnioskow

. KAPITAL LUDZKI UNIA EUROPEJSKA
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2.Relatywizm i demokratyzacja

e Kuhn (rewolucja naukowa): ,wiedza nie jest odkryciem — jest budowana w
kontekscie spotecznym”

e Stad ptynie szereg wnioskdw, a przede wszystkim pytanie o mozliwosc¢
obiektywnego poznania Swiata — czy obiektywizm naprawde istnieje?
 Wszystko to bez watpienia wptywa na teorie i praktyke oceny oraz pomiaru:
— Wyzwanie dla ocen tradycyjnych porédwnywanych z podejsciami bardziej
miekkimi (uwazanymi niekiedy za bardziej subiektywne)
— Jezeli kazdy ma swojg prawde, ktore oceny naprawde sie licza? | kto powinien
je przeprowadzac?

e Zewnetrzny oceniajacy, ktorego autorytet wynika z kompetencji i
neutralnosci?

e Osoby bezposrednio zaangazowane mogg okazaC sie uprawnione z
przeciwnych powodoéw, takich jak znajomos¢ tematu i zaangazowanie

e A witasciwie dlaczego nie docelowi adresaci spodziewanych korzysci:
obywatele lub ich stowarzyszenia?

e Uczestnictwo interesariuszy zwieksza prawdopodobienstwo akceptacji.
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Relatywizm i partycypacja: wptyw na metodologie
oceny

e Erozja klasycznej metodologii, zgdania przejrzystosci i demokracji

e Nowy problem: ocena uczestniczaca (oparta na spotecznosci, wspotpracy,
uczestnictwie, delegacji uprawnien)

— Ocena oparta na interesariuszach
— Ocena delegowania uprawnien

— Samoocena

. KAPITAL LUDZKI UNIA EUROPEJSKA
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Synteza

e Proces jednoczesnego ,twardnienia” i ,zmiekczania” metodologii —
sugeruje pozorny kontrast ideologiczny pomiedzy:

— Tymi, ktdérzy sadzg, ze ocena jest instrumentem sprawiedliwosci
spotecznej — instrumentem dajgcym gtos i przestrzen obywatelom

— Tymi, ktorzy upierajg sie przy wykonalnosci naukowych, neutralnych i
obiektywnych ocen, ktérych celem jest po prostu zrozumienie tego, co
sie dzieje, a takze przyczyn istniejagcego stanu rzeczy, jak réwniez
pomiar tworzonej wartosci oraz zastug

e W tym kontekscie pojawiajg sie podejscia pragmatyczne, tgczace rozne
metody wedtug celdw oceny.
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Najlepsze praktyki: dwie zasady organizacyjne
e Dopasowanie oceny z perspektywy strategicznej i instytucjonalne;j
* Przeksztatcenie oceny w proces systematyczny, zintegrowany i
powtarzalny
,,-ﬂ KAPITALLUDZKI
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Perspektywa organizacyjna

Ocena osadzona jest w kazdej transakcji organizacyjne;j

. KAPITAL LUDZKI UNIA EUROPEJSKA FEE,
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Za 30 lat...

,Wahadto”

Obiektywna/

Subiektywna
oparta na danych

Kompetencje/
Rezultaty zachowanie
Zarzgdzanie/ Nagrody/ ptaca

komunikacja
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Ewolucja ocen efektywnosci

Od procesu obiektywnego
\

- Do podejscia intersubiektywnego

Wykluczanie zachowan
\ Uwzglednianie kompetencji

= miekkich
Ograniczona do menedzerow l

Oparta na wskaznikach ilosciowych
\

Ocena jakosci

—
Scisle powigzana z formalnym
zakresem odpowiedzialnosci
zdefiniowanym w instrukcji : ) . .
fi y J ‘ Niekoniecznie sformalizowana w
procesu .

instrukcjach
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Strategiczne i instytucjonalne dopasowanie oceny

Ocena efektywnosci danej administracji powinna zostad
dopasowana do:

— Strategicznych celow takiej administracji
— Istniejgcego kontekstu instytucjonalnego

Pomiar i wskazniki wynikaja ze strategii i z kontekstu
instytucjonalnego; powinny umozliwia¢ ocenianie rowniez stopnia,
w jakim projekt:
— przyczynia sie do realizacji strategii organizacyjne;j;
— spefnia zalecenia przetozonych i pasuje do kontekstu
strategicznego

i PM

GROUP
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Logiczny model pomiaru

Budzet Program/ Strategia
Projekt

Wejscie Czynnosci/ N

wyjscia
=—»  =Planowane/ *==%  =Powstajgce
pozadane
A LR A R | £ &
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Ocena jako proces systematyczny: nie tylko mierz, ale i zarzgdzaj!

Pomiar nie jako dziatanie jednorazowe:

— Ex-ante, w celu stworzenia uzasadnienia biznesowego, o ktérym
szybko sie zapomina

— Ex-post, np. na czyjes zadanie

e QOcena powinna by¢ procesem systematycznym, zintegrowanym i
powtarzalnym

e Powinna sta¢ sie czescig sktadowa strategicznego zarzadzania
administracja i jej kontroli

e Pomiar moze by¢ réwniez wykorzystywany jako instrument motywacji i
koordynacji zespotow — rowniez w celu biezacego sledzenia elementow
ryzyka i zarzadzania nimi
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Model logiczny pomiaru

BUDGET = PROGRAMME |« STRATEGY = MISSION
Inputs | Activities! || OQutputs Immediate Intermediate End

Processes Outcomes QOutcomes QOutcomes

§ plus intangible buz. process 1 autput goal 1 Inztrum. goal 1 strateqic goal 1 autcame goal 1
costs = act. meazures " MmEegsUres " MmessUres » Mmessures * MEssUres

§ plus intangitle bus. process 2 output goal 2 Inztrum. goal 2 stratedic goal 2 outcome goal 2
cogts * act. measures " MeaslUres " Me3sUres " meazures " MEeasUres
Inputs || Activities/ | | OQutputs Immediate Intermediate End

Processes QOutcomes QOutcomes Outcomes
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Cykl pomiaru i zarzadzania

* Parametry zdefiniowane

\l:/)\{ uzasadnien(iu | Planowanie Przeglgd okresowy * Analiza luk
iznesowym (cele t ¢ Analiza ryzyka
strategiczne dot. ‘

kosztéw i korzysci, 7 ‘

mierniki itp.) /

=~
b d
— - -
pIuUDLIZa /

azompuadou

rzeglgd okresowy
1

Wdrazanie i zarzadzanie
. UNIAEUROPEJSKA | ,***
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Negocjowanie/
raca

Wspotp

Nowe formy
zarzgdzania

Wspdlne zarzgdzanie

Partnerstwo
Publiczno-Prywatne

Wktad

Tradycyjna
Administracja

v

g KAPITAL LUDZKI Hierarchia

Wyn}k

Znaczenie pomiaru

Q

Q

2 PM

225 g GROUP
3 é%.

Nowe modele zarzadzania i PPP,
ktére nalezy wdrazac jedynie po
okresleniu jasnych i mierzalnych
celow

W ogdlnym ujeciu, pomiar to
narzedzie umozliwiajace:
" Lepsze doprecyzowanie
strategii;
" Poprawe komunikac;ji
" Skuteczniejszg koordynacje i
motywowanie

" Precyzyjne zarzadzanie, bez
efektu 'odptywu technologii’
(technological drift)

UNIA EUROPEJSKA
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Co nalezy mierzy¢: wynik w

sektorze publicznym

e Termin‘wynik’ opisuje, stricto sensu, wynik zmiany, oraz, w szerszym
znaczeniu, zbior osiggnietych rezultatow

..
X
. ‘@
Mo
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e W odniesieniu do wynikéw w sektorze publicznym, wprowadza sie

nastepujgce rozroznienie:

Indywidualne towary i ustugi

i.e., towary i ustugi, ktére moga
by¢ wykorzystane przez
pojedyncze osoby.

Przyktady:

e Szkolenia,

e Opieka zdrowotna,

e Opieka spoteczna,

e Inne ustugi dla pojedynczych
i/lub grup (ustugi

0sob
wreacyjne i kulturalne, etc.)

ﬂ KAPITAL LUDZKI

.

Zbiorowe towary i ustugi
e., towary i ustugi sSwiadczone
rownoczesnie na rzecz catej
spotecznosci uzytkownikéw jako
wyjatkowego podmiotu.

Przyktady:

e Obronnos¢,

e Wymiar sprawiedliwosci,
e Porzadek publiczny

/
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Synoptyczne ramy pomiaru

GROUP

Wkilad Zdolnos¢ do gromadzenia zasobdow zgodnie z - Zasoby finansowe
trwatymi dtugoterminowymi kryteriami - Zasoby ludzkie
skutecznosci i wydajnosci _Technologia informacyjna
- Zasoby wiedzy
- Zamawianie towardw i ustug (bezposrednie, outsourcing...)
- Zasoby normatywne (przejrzystoS¢ przepisow...)
Procesy/ Zdolnos¢ do zarzadzania poziomem - Dziatania standardowe
Dzialania skomplikowania procesu poprzez skuteczne - Nieprzewidziane sytuacje we wdrozeniu
przeprowadzanie zaplanowanych dziatan
Wynik Zdolno$¢ do dostarczenia wymaganych rezultatéw | - Towary
- Ustugi: np. godziny lekcyjne
- Uregulowania
Wynik posredni Zdolno$¢ do sterowania zmianami i tworzenia
korzysci Np. ilos¢ studentdw studidw podyplomowych
Wynik koficowy | Wktad w realizacjg misji instytucjonalnych i Konkurencyjny kapitat ludzki oraz zwigkszenie stopy
uniwersalnych zatrudnienia
A\ 4 y
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Tradycyjne ramy oceny - sektor publiczny

POLITYKA / PROGRAM PODDAWANY OCENIE

INSTYTUCJA KONTROLOWANA

WKLAD PROCESY WYNIKI WYNIKI ZMIENNE WYNIKI

> > > POSREDNIE > ZEWNETRZNE > KONCOWE
______ !I___7_,___________ ---:--::-—'I-,--,----------. ___s_\_‘_‘_‘::,;_!,__,________
TRWALOSC WYDAJNOSC ' SKUTECZNOSC |

DLUGOTERMINOWA

Trwatos¢ dtugoterminowa = mniejsze wydatki
Wydajnos¢ = wtasciwe wydatkowanie (stosunek wktad/wynik)

Skutecznosé = rozsgdne wydatkowanie (stosunek wyniki spodziewane/wyniki
osiggniete)
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Dwa przyktady pomiaru

Holenderskie badanie "Planowanie spoteczne i

kulturalne”
Pomiar osiggniec¢ w sektorze publicznym

29 panstw (25 cztonkéw Unii Europejskiej,
Australia, Kanada, Nowa Zelandia, Stany
Zjednoczone)

Pomiar wynikdw posrednich

Szkolenia i zdrowie (centralny punkt), gtéwne
ustugi publiczne

Ogodlne ustugi publiczne:
4 wskazniki jakosci

Miedzynarodowe zasoby statystyczne: World
Competitiveness Yearbook, Transparency
International

ﬂ KAPITAL LUDZKI

; Dokument roboczy Europejskieqo Banku Centralnego

|

Cel

N

Zakres

Metoda

|

Przedmiot

Wskazniki

|
|
|
|
|

Zrodta

|
|
|

|
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Ocena wydajnosci i osiggniec - sektor publiczny

23 panstwa cztonkowskie OBWE

Pomiar wynikow koricowych

Ustugi "szans" i "dystrybucji" (rézna
klasyfikacja)

"Szanse", "dystrybucja", wskazniki wydajnosci

Miedzynarodowe zasoby statystyczne: World
Competitiveness Yearbook, OCSE, Banca
Mondiale

UNIA EUROPEJSKA L
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Struktura logiczna pomiaru

Kro

k1 Krok 2 Krok 3 Krok 4 Krok 5

Okreslenie wynikow

Zdefiniowanie , :
posrednich oraz

Zdefiniowanie

poza!d?nych wskaznikéw value dalszych wynikéw Zdefltn(')wlanle
wynikow . s . : wskaznikéw

. drivers (wskazniki posrednich
korncowych

wartosci)

Model
logiczny pomiaru

e Pierwszy krok polega na zdefiniowaniu ogdlnych celdw programu/projektu, ktéry ma zostaé

poddany ocenie, oraz ich gtéwnych sktadowych.

e Nalezy zadba¢ o to, by wskazniki byly istotne w kontekscie celdw misji lub porzadanych

wynikéw koncowych

e Trudno$¢ opracowania ram pomiaru polega na wybraniu wtasciwych celéw i wskaznikow
oraz na zorganizowaniu ich w spéjny sposob, tak by kazdy element zostat zaklasyfikowany na
odpowiednim stopniu abstrakcji (wyniki z wynikami, wskazniki wartosci z wskaznikami

wartosci, cele misji z celami misji, tak samo dla pozostatych wskaznikow)

*"ﬂ KAPITAL LUDZKI
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Przyjety model oceny wptywu o
Obszary wptywu

Wskazniki
wartosci
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IV. Zarzadzanie zmiang (jak to
Zrobic
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Po co?

Badania nad firmami wykazaty: L:.: H .'I:'. H G

¥ TYLKO 30% osigga sukces we wdrazaniu
Zmian

/¥ TYLKO 20-30% osigga zadowalajgcy zwrot
z poniesionych inwestycji na poprawe
jakosci

& TYLKO 25% osigga skuteczng zmiane
kultury korporacyjnej

¥ TYLKO 20-50% wypracowuje skuteczng
obstuge klienta

¥ TYLKO 30-40% odnosi sukces we
wdrazaniu nowych technologii

=
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Zarzadzanie zmiang: co to znaczy?

W fazie planowania zmiany i zarzqdzania nig, firma ma naturalng
tendencje do identyfikowania tych aspektow, ktore sq namacalne i
fatwe do zidentyfikowania.

=  technologia, procesy i aspekty strukturalne zmiany: decyzje sg czesto
podejmowane w oparciu o zatozenie, ze jezeli te aspekty zostang
odpowiednio potraktowane, zmiana i tak osiggnie sukces.

= czesto niedocenia sie znaczenia zrozumienia i wsparcia wsrod
pracownikéw, historii wdrazania zmian, kwestii interesariuszy,
komunikacji oraz jasno okreslonych rél i odpowiedzialnosci.

Wynikiem tego jest czesto wysoki koszt ponoszony przez organizacje,
gdzie wdrozenie zmian trwa dfuzej; spada wydajnosc, zwieksza sie
ryzyko a na korzysci trzeba dfuzej czekac, poniewaz pojawia sie
koniecznosc¢ zaangazowania dodatkowych zasobow.
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Zarzgdzanie zmiang: chodzi o...

Ocene barier dla wdrozenia duzej zmiany, tworzonych
przez:

—reakcje ludzi na zmiane

—obecne sposoby pracy (tacznie ze struktura
organizacyjng, procesami biznesowymi, systemami
zarzgdzania informacja, umiejetnosciami)

Okreslenie, co mozna zrobi¢ by zminimalizowa¢ wptyw
tych barier i wykorzysta¢ te cechy organizacji, ktore
wspierajg zmiane

UNIA EUROPEJSKA
EUROPEJSKI
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Mozna liczy¢ na metodologie i narzedzia

Przygotuj

]’ . Okresl zadania Utrwal to
srodowisko

1. Zdefiniowanie
zmiany

Ocena

. Ocena
2. Ocena wczeéniejszych L
Klimatu wdrozer, obcigzenia
organizacji

3. Okreslenie

podejscia do ‘

zmiany
4. Pozyskiwanie Ocena o
zwolennikéw zwolennikow
5. Zarzadzanie ‘ ‘
interesariuszami

Ocena gotowosci Ocena
6. Gotowosc¢ grupy grupy docelowej wplywu ‘
docelowe;j zmiany

Ocena agentow Raport o
7. Zmiana ) zmiany gotowosci .
zdolnosci agentow
8. Planowanie ‘ .
komunikacji ' .

* %
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1. Zdefiniowanie zmiany

1. Zdefiniowanie Ten wyktad obejmuije:

zmiany

X Proces zmiany
Klimatu

X Uktad odniesienia (Frame of Reference, FOR)

3. Okreslenie
podejscia do zmiany

4. Pozyskiwanie
zwolennikéw

5. Zarzadzanie
interesariuszami

6. Tworzenie
gotowosci grupy
docelowej

7. Zmiana zdolnosci
agentow

8. Planowanie
komunikacji

UNIA EUROPEJSKA K
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Proces zmiany

Reprezentuje status quo: ustalong réwnowage,
1. Zdefiniowanie
zmiany

ktora trwa az do czasu, gdy jakas sita jg naruszy

2. Ocena
Klimatu

3. Okreslenie
podejscia do zmiany

Jest to faza, w ktdérej odchodzimy od status quo.
Jest to niekomfortowa faza, petna niepewnosci i

4. Pozyskiwanie
zwolennikow

dwuznacznosci.

5. Zarzadzanie
interesariuszami

6. Tworzenie
gotowosci grupy
docelowej

Reprezentuje nowy status quo:

7. Zmiana zdolnosci
agentéw

8. Planowanie
komunikacji

UNIA EUROPEJSKA ol N
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Zarzgdzanie zmiang
Uwolnic:
e Stworzy¢ zainteresowanie zmiang lub zrozumienie
1. Zdefiniowanie dla koniecznosci jej wprowadzenia...
zmiany
e ... By sam pomyst wprowadzenia zmiany stat sie
2. Ocena
podejscia do zmiany L.
Przejscie:
e Zdefiniowac zamierzenia i cel
. - 7 - 7 . .
Opisac proces zmiany, sciezke
interesariuszami
6.T i ./
o Utrwalié:
docelowej
e Skonsolidowa¢ nowe zachowania / wzorce,
7. Zmiana zdolnosci .
agentow narzucone przez zmiane...
8. Planowanie e ... Uczyni¢ z nowej sytuacji obowigzujgca
komunikacji . . .
« norme », by stare przyzwyczajenia nie mogty
wrocic
KAPITAL LUDZKI UNIA EUROPEJSKA FEE,
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zmiany

Uktad odniesienia

nadaje znaczenie wydarzeniom z przesztosci

L Zaetmiowane Wspdlny zbiér doswiadczen, postrzegania i perspektywy, ktory

umozliwia

Pt przewidywanie; méwiac wprost, istniejacy w kazdej osobie model

3. Okreslenie
podejscia do zmiany

4. Pozyskiwanie

tego, jak Swiat dziatal, dziata i powinien dziatac¢.

zwolennikéw Model postrzegania swiata

5. Zarzadzanie
interesariuszami

6. Tworzenie
gotowosci grupy
docelowej

e W potowie pusty/w potowie petny.

Metoda odrdzniania dobra od zta

e Kara kontra rehabilitacja.

L o 2dolnoscl Proces oceny wartosci

8. Planowanie
komunikacji

.
2
[=4
=
=
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e |le kosztuje drogi dom?
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1. Zdefiniowanie
zmiany

2. Ocena
Klimatu

3. Okreslenie
podejscia do zmiany

4. Pozyskiwanie
zwolennikow

5. Zarzadzanie
interesariuszami

6. Tworzenie
gotowosci grupy
docelowej

7. Zmiana zdolnosci
agentéow

8. Planowanie
komunikacji

.
2
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=
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Uktad odniesienia

Zarzgdzanie zmiang to zarzadzanie postrzeganiem.

By zdoby¢ oddanie dla transformacji od obecnego do
porzgdanego stanu rzeczy, nalezy by¢ otwartym na zrozumienie,
jak ludzie postrzegajg rzeczywistosé.

Niekoniecznie nalezy sie z tym zgadzac.

UNIA EUROPEJSKA
EUROPEJSKI
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Uktad odniesienia

1. Zdefiniowanie By zrozumie¢ opdr, nalezy rozwazyé czy, z punktu widzenia uktadu
odniesienia grupy docelowej, przedmiotowe wdrozenie...

2. Ocena
Klimatu

e Jest postrzegane jako niepotrzebne?

Ma niejasne oczekiwania?

4. Pozyskiwanie
zwolennikéw

Ma mate szanse na osiggniecie pozgdanych wynikow?

5. Zarzadzanie

interesariuszami Ma nieznane wyniki?

R, Ma negatywne wyniki?
docelowej

Wydaje sie nieodwracalne?

7. Zmiana zdolnosci
agentéow

Daje niski zysk a wiele kosztuje?

8. Planowanie
komunikacji

Powoduje duze zaktdcenia?
Wiqze sie z niskim zaangazowaniem?

Sugeruje niskqg wydajnosc¢ w przesztosci?

.
2
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Czym jest Zmiana? Dlaczego ludzie sie zmieniaja

1. Zdefiniowanie EEEI'I]I”'I]'E Tl'ilE-itIIHl E]ld
e of the change of the chanze

2. Ocena

Klimatu

3. Okreslenie

podejscia do zmiany ETJ!.TE
4. Pozyskiwanie

zwolennikéw

DESIRFD
STATE

Ludzie i organizacje zgadzajg sie na zmiane jedynie gdy:

5. Zarzadzanie
interesariuszami

6. Tworzenie
gotowosci grupy

2 PM

GROUP

docelowej

7. Zmiana zdolnosci Niezadowolenie z obecnego stanu > Koszt transformacji

agentéow

8. Planowanie
komunikacji

.
2
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=
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oy Wiele zmian sie nie udaje tylko dlatego, ze juz na poczatku zostaty
S niejasno lub Zle zdefiniowane.

Klimatu

Jezeli wszystkie osoby bezposrednio zaangazowane we wdrozenie
3. Okredlenie

podejécia do zmiany zmiany nie rozumiejg jej tak samo, wszystkie wysitki spetzng na
niczym.

4. Pozyskiwanie
zwolennikow

— @Gdzie jestesmy obecnie?
5. Zarzadzanie

interesariuszami — Dokqd Chcemy ,S'é?

Eetootel Erupy — Jakie bytyby konsekwencje, gdybysmy sie nie zmieniali?

docelowej

7. Zmiana zdolnosci

agentow

8. Planowanie

komunikacji Zmiany nalezy wprowadza¢ w jasnej sytuacji biznesowej,

poniewaz techniczne wdrozenie nie idzie w parze z
prawdziwq zmiang.
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1. Zdefiniowanie
zmiany

Narzedzia komunikacyjne

i PM

GROUP

Zaangazowanie ludzi < Kanat » Zaangazowanie ludzi
2. Ocena ;
353'3{55535 E-mail . _ Osobiste
zmiany Newslettery Prezentacje Szkolenia spotkania
Klipy video Spotkania zespotéw
lenniké : i
zwolennikéw Kasety audio Konferenqe Grupy fokusowe Warsztaty dotyczace
: : Telekonferencje Gru i
5. Zarzadzanie Tablice ogtoszen J _ Py - planowania
interesariuszami mformacyjne

6. Tworzenie
gotowosci grupy
docelowej

7.Zmiana
zdolnosci
agentow

8. Planowanie

komunikacji
KAPITAL LUDZKI UNIA EUROPEJSKA FEE,
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V. Przyktad europejski (ETF)
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AcozETF

Europejska Fundacja Ksztatcenia (European Training Foundation) to agencja Unii
Europejskiej, ktérej siedziba miesci si% we Wioszech, w Turynie. Zostata powotfana na
mocy Rozporzgdzenia Rady Nr. 1360 z 1990 roku z zadaniem dziatania na rzecz
systemow ksztatcenia i szkolenia krajéw stowarzyszonych z UE.

Roczny budzet rzedu okoto 18 miliondw €. Muriel Dunbar byt Dyrektorem ETF w okresie
od 1 lipca 2004 roku do 30 czerwca 2009 roku.

Misjg tej organizacji jest wspomaganie krajow rozwijajgcych sie i podle%ajqcych
procesom transformacji w wykorzystaniu potencjatu tkwigcego w ich zasobach ludzkich
Eoprzez,reforme systemu edukacji, szkolenia i rynku pracy w kontekscie polityki
ontaktéw zagranicznych UE.

W jej strukturach pracuje 130 osdb; jezeli wtaczy¢é w to wspotpracownikow, liczba ta
podwaja sie

70% z nich zajmuje sie badaniami w konkretnych obszarach (rozwdj zasobow ludzkich)
Aktywny cztonek sieci Instytucji UE
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e R PR TS (b, AT | EUROPEJSKI

66 FUNDUSZ SPOLECZNY




KANCELARIA PREZESA RADY MINISTROW

P

.'.?_-_;;__..1 PM

CE
. g% GROUP

33 Agencje w Europie
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33 Agencje w Europie

Austria

Agencja Praw Podstawowych Unii Europejskiej (Fundamental Rights Agency, FRA)

Belgia

Wspdlnotowa Agencja Kontroli Rybotéwstwa (Community Fisheries Control Agency, CFCA)

Agencja Wykonawcza ds. Edukacji, Kultury i Sektora Audiowizualnego (Education, Audiovisual and Culture Executive Agency, EACEA)
Europejska Agencja Obrony (European Defence Agency, EDA)

Organ Nadzoru Europejskiego GNSS (European GNSS Supervisory Authority, GSA)

Agencja Wykonawcza ds. Konkurencyjnosci i Innowacyjnosci (Executive Agency for Competitiveness and Innovation, EACI)

Dania

Europejska Agencja Srodowiska (European Environment Agency, EEA)

Finlandia

Europejska Agencja Chemikaliéw (European Chemicals Agency, ECHA)

Francja

Wspdlnotowy Urzgd Ochrony Odmian Roslin (Community Plant Variety Office, CPVO)

Europejska Agencja Kolejowa (European Railway Agency, ERA)

Instytut Unii Europejskiej Studiéw nad Bezpieczenstwem (European Union Institute for Security Studies, ISS)

Niemcy

Europejska Agencja Bezpieczenstwa Lotniczego (European Aviation Safety Agency, EASA)

Grecja

Europejskie Centrum Rozwoju Ksztatcenia Zawodowego (European Centre for the Development of Vocational Training ,Cedefop)
Europejska Agencja Odbudowy (European Agency for Reconstruction, EAR)

Europejska Agencja ds. Bezpieczeristwa Sieci i Informacji (European Network and Information Security Agency, ENISA)

Irlandia

Europejska Fundacja na rzecz Poprawy Warunkéw Zycia i Pracy (European Foundation for the Improvement of Living and Working
Conditions, EUROFOUND)
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Wrtochy

Europejski Urzad ds. BezpieczeAstwa Zywnosci (European Food Safety Authority, EFSA)

Europejska Fundacja Ksztatcenia (European Training Foundation, ETF)

Litwa

Europejski Instytut ds. Réwnosci Kobiet i Mezczyzn (European Institute for Gender Equality)

Luksemburg

Centrum Ttumaczen dla Organdw Unii Europejskiej (Translation Centre for the Bodies of the European Union, CdT)

Agencja Wykonawcza Programu Zdrowia Publicznego (Executive Agency for the Public Health Programme, PHEA)

Holandia

Zespodt ds. Wspdtpracy Sgdowej w Unii Europejskiej (European Judicial Cooperation Unit, EUROJUST)

Biuro Policji Europejskiej (European Police Office, EUROPOL)

Polska

Europejska Agencja Zarzadzania Wspdtpracg Operacyjng na Zewnetrznych Granicach Panstw Cztonkowskich (European Agency for the
Management of Operational Cooperation at the External Borders, FRONTEX)

Portugalia

Europejskie Centrum Monitorowania Narkotykéw i Narkomanii (European Monitoring Centre for Drugs and Drug Addiction, EMCDDA)
Europejska Agencja ds. Bezpieczenstwa na Morzu (European Maritime Safety Agency, EMSA)

Hiszpania

Urzad ds. Harmonizacji Rynku Wewnetrznego (Znaki Towarowe i Wzory) (Office for Harmonisation in the Internal Market — Trade Marks
and Designs, OHIM)

Europejska Agencja Bezpieczeristwa i Zdrowia w Pracy (European Agency for Safety and Health at Work. OSHA)

Europejskie Wspdlne Przedsiewziecie na rzecz Realizacji Projektu ITER i Rozwoju Energii Termojadrowej (European Joint Undertaking for
ITER and the Development of Fusion Energy, Fusion for Energy)

Centrum Satelitarne Unii Europejskiej (European Union Satellite Centre, EUSC)

Szwecja

Europejskie Centrum ds. Zapobiegania i Kontroli Choréb (European Centre for Disease Prevention and Control, ECDC)

Zjednoczone Krdlestwo

Europejska Agencja ds. Lekdow (European Medicines Agency. EMEA)

Europejskie Kolegium Policyjne (European Police College. CEPOL)
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Zarzgdzanie zasobami ludzkimi w ETF

Mocne strony:

Solidny system zarzgdzania
prawami i obowigzkami

Istniejg juz wdrozone kluczowe
procesy (PAS, mapowanie
kompetencji etc.)

Zdefiniowana strategia
zarzgdzania zasobami ludzkimi

Opracowana struktura JD
Staty Dialog Spoteczny

Dziat zasobow ludzkich otwarty
Nna NOWOSCi

Q Stabe strony:

70

® W 2008 roku audyt IAS bedzie sie skupiat na

procesach zwigzanych z zasobami ludzkimi.
Zgodnos$¢ musi by¢ gtéwnym kryterium w
dziataniach podejmowanych w 2008 roku.

Personel ETF jest przyzwyczajony do
administracyjnego  zarzadzania zasobami
ludzkimi i wcigz nieprzychylny systemowi

zarzgdzania opartemu na kompetencjach.

Wiekszos¢ Dyrektorow ETF i Dyrektorow
Sredniego Szczebla deklaruje pewne trudnosci
z przyjeciem odpowiedzialnosci za zarzgdzanie
ludZzmi.

Wydajnos¢ Dyrektoréw w zakresie zarzgdzania
ludZmi (tj. gtdwnie planowanie i ocena) nie
byta mierzona ani definiowana.

ETF wymagat postawy reaktywnej, nie pro-
aktywnej.
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Kluczowe pytanie: Kto przewodzi

Centralne Zarzadzanie Zasobami
Ludzkimi

e Za: Tradycyjne podejscie w [
administracji publicznej UE
(dobrze postrzegane w ETF)
umieszcza wdrazania
postanowien  "przepisow" w
centrum dziatan HR 0

Przeciw: Nie jest dynamiczne ani

dostosowane do zmiennych
srodowisk; dyrektorzy
przedstawicielstw sg jedynie
przekaznikiem dla dziatu HR;

kompetencja kwestig poboczng w
zarzgdzaniu zasobami ludzkimi.

71

Dyrektorzy przedstawicielstw spetniajg swoja

role zarzgdzajgcych zasobami ludzkimi.

Za: Zasoby ludzkie to dynamiczny i
proaktywny element strategii
instytucjonalnej (model partnerstwa

biznesowego)

Przeciw: Wysoka zaleznos¢ od woli i
kompetencji dyrektorow.
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Dwa gtowne obszary

integrowane pod . Planowanie i

obdow ludzkich znaczanie celo
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Cele i spodziewane rezultaty

growane podejs owanie i wyzna
i celow

dowac istniejgca polityk

Spojna

i zwiekszy¢ wewnetrzn

ogie w zakresie zarzgdze

ludzkimi do mierzenia ustug AD

V4

8 roku wdrozy¢ strategie zy¢ powszechne zrozumie
ewolucji organizacyjnej
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4 gtdwne obszary podejscia do HR

0zWOj pracown

Rekrutacja Organizacja
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Plan wdrozenia i spodziewane rezultaty

Organizacja

0j pracownic: Rekrutacja

Dialog spofec

. ) ktura JD i ocen
lana drog a

gczenie
gdzania wied:

nacisk pofozo

ylanowania

dnosc¢: doprecyzo znosc¢: zidentyfiko
ozpowszechnianie

programow

tecznosé: okresl dajnosé: zmniejsz
wspolnych ram zasu potrzebnego
rekrutacje

budzetowych
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L

Dialog spoteczny, prawa i obowigzKki

® Zgodnos¢ U

"t .
® Budzet S

e Sprawy socjalne

Rozwdj pracowniczy

Zintegrowane
Rekrutacja podejscie do e Szkolenia

zaspbow ludzkich o PAS

e Mapowanie kompetencji

® Rozmiary
. . 3
® Ocena Organizacja ““'\e&'
jakoSciowa 61'60\6
® Planowanie - JD 190

® Proces

® Procedura
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2008 Pierwszy krok: ocena PAS i systemu awansow

Przejrzystos

ze okreslenie
iow
gazowanie SC

poczatkowej

ocni¢ znaczen anej decyzji
ji zarzadzajacyc ierac zintegro
Scie do HR

dzania w proce

Sni¢ zaangazowani

iejszy¢ liczbe
orozumien w wyb

i€ sie na prawdzi

szy¢ 1 ie PAS
zy-podmiotowosc
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Krytyczne obszary obecnego procesu awansu

Potgczenie z oceng wydajnosci

Awans nie powinien by¢ powigzany z
coroczng oceng wydajnosci

Procedury harmonizacji awansu

W kazdej formalnej fazie procesu zachodzi
poréwnanie z nadzwyczajng wydajnoscig

Rola zespotu zarzgdzajgcego

Wydaje sie, ze nie sq formalnie
odpowiedzialni za proces

Rola SC

Czesciowe zaangazowanie, w zasadzie
niezdefiniowane

Proporcjonalny podziat awanséw miedzy
dziaty/jednostki

Brak ograniczen ilosciowych co do
przyznawania rekomendacji do awansu

Ocena oceniajgcych

BRAK informacji zwrotnej co do jakosci pracy
oceniajgcych w aspekcie sposobu
przydzielania rekomendacji

Przejrzystosc¢ procesu/kryteriow

Zbyt ogdlne kryteria

Potaczenie z mapowaniem kompetencji

Brak potgczenia z mapowaniem kompetencji
(posredniego lub bezposredniego)

*"ﬂ KAPITAL LUDZKI
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Gtowne wyzwanie: proces awansu ma wiele zrodet

Gfownie po to,by

Ocena zepotu potwierdzic i
. rozpowszechnic
zarzgdzajgcego nadzwyczajng
wydajnosc¢
Proces
PAS (przynajmniej Ocena
dwa lata) awansu zewnetrzna

e Ocena przez
wspotpracowniko
By podkresli¢ wartos¢ W

dtugiego czasu
® gssessment

Mapowanle“ center
kompetenc;ji N o
By wskazac i wspierac
sciezki rozwoju
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VI. Przyktad z Wtoch (reforma
Brunetta)
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Cele reformy Brunetta

m Giowne cele ,reformy Brunetta”:

o Dodanie dyrektorom w sektorze publicznym nowych uprawnien i nowych obowiazkéw, by
stworzy¢ dla nich bodzce do zachowywania si¢ jak ,,publiczni pracodawcy”.

0 Stworzenie kilku ,funkcjonalnych ekwiwalentow” konkurencji z sektora prywatnego, co
miatoby na celu zwickszenie wydajnosci oraz ciagta poprawe procesu i produktu w sektorze
publicznym.

o Ekwiwalenty funkcjonalne konkurencji wskazane w reformie to: ujawnienie informac;ji opinii
publicznej, satysfakcja klientéw, ocena wydajnosci, indywidualne wynagradzanie i merytokracja.

m Nowy model negocjacji wprowadza nowy, trzyletni podstawowy plan wynagrodzen i zapewnia
skuteczne zachety do odnawiania uméw we wiasciwym czasie.

m Zarzadzenie nr 150 oznacza reforme Civil Service Bargaining Agency (ARAN) oraz panstwowych i
lokalnych uméw regulujacych wynagrodzenia w taki sposéb, by zawieraly postanowienia o ocenie
wydajnosci Administracji, dyrektorow i personelu.

m Wysokos¢ srodkodw przyznawanych poszczegdlnym Administracjom bedzie okreslana biorac pod
uwage widoczne rezultaty i wypracowane przez nie oszczgdnosci.

m W kwestii przyznania srodkéw na dodatkowe wynagrodzenia, zarzadzenie naklada obowiazek
przyznawania indywidualnych nagréd w trzystopniowej skali: a) 50% wszystkich zasobow dla 25%
najbardziej wydajnych pracownikdéw; b) 50% dla 50% srednio wydajnych pracownikéw; c) nic dla
pozostatych 25% pracownikdw o najgorszej wydajnosci.
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Strategia reform na lata 2010-2013 opiera sie na trzech filarach

1. Modernizacja administracji publicznej
2. Innowacja i komputeryzacja administracji publicznej i kraju
3. Zwigzki miedzy administracjg publiczng, obywatelami i firmami
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1. PrzejrzystosSc i spojnosc

e Dziatania w obszarze przejrzystosci doprowadzity do
petnej

jawnosci informacji dotyczacych organizacji, wynagrodzen
oraz programow nauczania urzednikdw wyzszego
szczebla, zasobow administracji oraz wydajnosci
administracji publicznej

e Nowopowotana Agencja ds. Korupcji i Przejrzystosci
(Anti-corruption and Transparency Service, SAeT)
odpowiada nam ogdlnokrajowg potrzebe stworzenia
wyspecjalizowanej komorki technicznej, zdolnej do
prowadzenia walki z korupcjg, z naciskiem potozonym
zwtaszcza na zapobieganie jej w administracji publicznej
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2. Ocena wydajnosci

e Ocena zarowno indywidualnej wydajnosci jak rowniez
organizacji danej struktury

e Nowy system drastycznie zmienia obecny, poprzez
zdefiniowanie podejscia opartego na wynikach i niezaleznych
organach oceniajgcych wewngtrz administracji

e Powotano Komisje ds. oceny, przejrzystosci i spojnosci, ktorej
celem jest okreslenie i propagowanie jakosciowych i iloSciowych
metodologii opartych na wydajnosci, jak rowniez monitorowanie
ich wdrazania
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3. Merytokracja i nagrody

e nowy, wzmocniony mechanizm selekcji bodzcéw ekonomicznych
i bodzcow rozwoju kariery, dazacy do wynagradzania najbardziej
wartosciowych i wyksztatconych pracownikdw, zachecajgcy do
Zzaangazowania i powstrzymujacy zte praktyki
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4. Odpowiedzialnosc¢ dyrektorska

e znaczenie dyrektorow bedzie rosto, zostang im powierzone
konkretne narzedzia a oni sami bedg poddani, miedzy innymi,
sankcjom materialnym w przypadku niewypetnienia swoich
obowigzkow, zwtaszcza w obszarze zasobow ludzkich

e Urzednicy wyzszego szczebla bedg pociggani do
odpowiedzialnosci za brak kontroli nad wydajnoscia zasobdéw
ludzkich, poniewaz w nowym systemie muszg oceniac i
nagradzac swoich pracownikéw
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5. Sankcje dyscyplinarne

e postepowanie dyscyplinarne zostato uproszczone i wprowadzono
katalog szczegdlnie istotnych naruszen, ktére prowadzg do
zwoleniania, na przyktad:

o sktadania fatszywych oswiadczen lub przedstawiania fatszywych
zaswiadczen lekarskich

0 nieuzasadniony sprzeciw wobec przeniesienia

o dtugotrwata niska wydajnosc

6. Zbiorowe uktady pracy - negocjacje

e postanowienia w tym zakresie zostang ujednolicone z
obowigzujacymi w sektorze prywatnym. Dodatkowe wynagrodzenie
bedzie zalezne od rzeczywistego osiggniecia planowanych wynikow
i 0szczednosci

e Umowy panstwowe bedg zawierane na 3 lata, zamiast
dotychczasowych 4, a uktad zbiorowy nie moze juz naruszac prawa
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E-zarzgdzanie jako narzedzie

Plan "e-Gov 2012" to plan informatyzacji rzadu, zaktadajacy
wdrozenie ustug on-line, poprawienie dostepnosci i
przejrzystosci dziatan administracji publicznej w celu
przyblizenia jej obywatelom i firmom. Srodki finansowe
zaangazowane przez rzagd w projekt "e-Gov 2012" wyniosg
1380 miliardéw euro.

Projekt "e-Gov 2012" ma 4 obszary priorytetowe:
Szkoty i uniwersytety

Opieka zdrowotna

Wymiar sprawiedliwosci

Dematerializacja

. KAPITAL LUDZKI UNIA EUROPEJSKA FEE,
# aRgGALRRGRESSND  EUROPEJSKI *
sssssssssssss




