Raport nrACs4446

Polska:
Reforma praktyk w procesie ksztattowania wynagradze
w sektorze publicznym

11 czerwca 2013 r.

Departament Walki z Ubdstwem i Zadzania Gospodagk
EuropaSrodkowa/Po[udniowa I Kraje Battyckie
Region Europy i AzjSrodkowe;j

Dokument Banku Swiatowego



WALUTA ORAZ KURS WYMIANY

Jednostka monetarna 1 USD = 3,18 PLN

SYSTEM MIAR | WAG

W calym raporcie uzywany jest system metryczny.

ROK PODATKOWY

1 stycznia — 31 grudnia

AKRONIMY | SKROTY

BESTA System Statystyki Ptac Sektora Publicznegovégija)

DG Dyrektor Generalny (Polska)
ESA Europejski System Rachunkéw Narodowych i Regjioych
MF Ministerstwo Finansow
NACE Europejska Klasyfikacja Dziataléa Gospodarczej
SACO Konfederacja Stowarzyszgawodowych (Szwecja)
SAGE Agencja Pracodawcow gowych (Szwecja)
SAMV Agencja Sektora Publicznego jako PracodawagléRdia)
TCO Federacja Profesjonalistow i Pracownikéw Etatciw
(Szwecja)

Vice President: Philippe H. Le Houerou

Country Director: Mamta Murthi

Sector Director: Yvonne Tsikata

Sector Manager: Satu Kahkonen

Task Team Leader: William Dillinger i Ewa Korczyc




Standardowa klauzula zrzeczenia giodpowiedzialngci:

Niniejszy dokument jest efektem prac personelgdgynarodowego Banku Odbudowy i Rozwoju/Barfiwiatowego. Ustalenia, interpretacje i
wnioski przedstawione w tym dokumencie nie musadzwierciedld poghdéw Dyrektoréw Wykonawczych Banki$wiatowego ani
reprezentowanych przez nich f8pw. BankSwiatowy nie gwarantujécistosci danych zawartych w niniejszym dokumencie. Grankarwy,
okredlenia i inne informacje przedstawione na mapachargwwh w tym dokumencie nie oznaczapkiegokolwiek osdu ze strony Banku
Swiatowego co do stanu prawnego jakiegokolwiek tiym, poparcia dla przedstawionych granic anidkbeptacii.

Klauzula praw autorskich:

Materiat przedstawiony w niniejszej publikacji jestijety prawem autorskim. Kopiowanie i / lub przekazyveaczsci lub catdci tej publikacii
bez zezwolenia mie stanowé naruszenie obowzujacego prawa. Midzynarodowy Bank Odbudowy i Rozwoju/BaSkviatowy zackca do
rozpowszechniania swoich prac i zazwyczaj udzigawtocznie zgody na reprodukowanie fragmentow stvirac.

Aby uzysk& zgod: na wykonanie kserokopii lub przedruku fragmentezpntowanej pracy nale przestgd wniosek z pelnym zestawem
informacji na adres: Copyright Clearance Center,, |22 Rosewood Drive, Danvers, MA 01923, USAtehr978-750-8400, faks 978-750-4470,
http.//www.copyright.com/.

Wszelkie inne pytania dotygee praw i licencji, w tym praw zaleych, naley kierowa pod adresemOffice of the Publisher, The World Bank,
1818 H Street NW, Washington, DC 20433, USA, faR-B8@22-2422, e-majpubrights@worldbank.org.




Prezentowany raport oparty jest na szeregu korgiuttgpolskim Radem przeprowadzonych w
2012 roku. Autorami raportwsWilliam Dillinger, Ewa Korczyc oraz Knut Rexeddgksultant).
Recenz; opracowali: Nick Manning (PRMPS), Robert Sierh®gifior EconomistRegionalne
Biuro MFW na Europ Srodkowa i Wschodni oraz Kraje Baityckie) i Zsuzsanna Lonti
(Kierownik Zespotu Statystyki i Wskaikow w Wydziale Budetowania i Wydatkow
Publicznych, Dyrekcja OECD ds. Zadzania). Podczas prac nad raportem korzystano z
pomocy wielu partnerow po stronie polskiej, w tymedzy innymi pracownikow Ministerstwa
Finansow oraz Departamentu 83y Cywilnej Kancelarii Prezesa Rady Ministrow.
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Streszczenie

1. Prezentowany raport powstat w odpowiedzi nalpgolskiego Ministerstwa Finanséw
(MF) o wudzielenie wsparcia w formie doradztwa technego dotyczcego systemu
wynagrodzé w sektorze publicznym. Gtownym celem Ministerstiiaansow w tym zakresie
jest ograniczenie funduszu ptac sektora publicznegamach ogoélnych dzialazmierzagcych
do zmniejszenia deficytu fiskalnego. Jednak MF m@awvniez na wzgédzie bardziej
fundamentalne kwestie o charakterze strukturalnynsystemie ksztattowania wynagrodze
mianowicie, MF obawia gj ze indywidualne kwoty wynagrodéena niektorych stanowiskach
mog przewysza& kwoty niezlgdne do pozyskania i utrzymania wykwalifikowanych
pracownikéw, natomiast w innych przypadkach magkolei by zbyt niskie. Ponadto, brak
jasno okreélonych zasad wartgiowania stanowisk, ksztattowania wynagratizeudzielania
awanséw mge mie negatywny wptyw na morale pracownikow.

2. Prezentowany raport wgny uwzgtdnia tylko czs¢ grupy, jak stanowi pracownicy
sektora publicznego — tak zwasfer budzetows. W sktad sfery buzktowej wchodz wszyscy
pracownicy opfacani z budtu pastwa (wlkadz centralnych) — wiliczgg w to czionkow
korpusu staby cywilnej szczebla centralnego i pracownikow Wwojsosci — ale nie
uwzgledniajgc personelu optacanego przez jednostki sagdorzerytorialnego (JST). Do tej
grupy zalicza si wiekszag¢ nauczycieli i personelu stby zdrowia. Bardziej szczegotaw
analiz procesu ksztattowania wynagrodzprzeprowadzono dla podzbioru sfery beibwej
sktadajcego st tylko z czionkdéw korpusu shby cywilnej. Naley zaznaczy, ze decyzja ta
wynikata z ograniczonyclrodkéw na prace zwkane z przygotowaniem raportu, a#akz
braku dostatecznych danych na temat zatrudnierseltorze publicznym poza ghg cywilna.
W zadnej mierze nie natg przez to rozumig iz problemy w obszarze sty cywilnej g
powazniejsze nt w innych obszarach sektora publicznego.

3. Osig raportu g odpowiedzi na trzy pytania. Pierwsze z pytbezmi:

Czy system pozwala na skuteczne utrzymywanie zagregowanego funduszu ptac pod
kontrolq?

4. W poszukiwaniu odpowiedzi na tak zadane pytani@porcie przeanalizowano trendy w
zakresie funduszu ptac w czasie (jako odsetek PliBpgke niedawno wprowadzone zasady
polityki Rzadu magce wptyw na fundusz ptac. W konkluzji stwierdzonow obecnym systemie
zagregowany fundusz ptac faktycznie jest pod kdptimrzede wszystkim z ragjcistej kontroli
sprawowanej przez MF nad kopefunduszu ptac w kalym z resortow. W ostatnim czasie
tendencja ta ulegta dodatkowemu wzmocnieniu wazki z nataong przez UE ,procedur
nadmiernego deficytu” (angxcessive deficit proceddEDP). W ramach tej procedury i
wprowadzit ogolne ,zamrenie” ptac. Jednak gdy Polska speini zakladane weleakresie
deficytu, procedura zostanie uchylona, aovien czynnik kontroli zewgtrznej przestanie
istniec. Aby go zasfpi¢, Rzd proponuje wprowadzenie wtasnej reguty fiskalioganiczajcej
wzrost wydatkéw wiadz centralnych do tempa wzrd3KB. Jednak zwaywszy na fakt, 2 w
tym przypadku putap bylby natony przez same wiadze centralne, sytuacjaematwo ulec



zmianie. Autorzy raportu zalegajaby zamiast wiej opisanego rozwrania powazat wskanik
wzrostu wynagrodzez inflacj, lub PKB.

Czy pensje sq wystarczajqco wysokie, aby przyciqgngé i utrzymaé wykwalifikowanych
pracownikéow?

5. Aby odpowiedzié na to pytanie, autorzy raportu porownali wynagesda w sektorze
publicznym do ptac w sektorze prywatnym (na réwgdrgch stanowiskach). Przeanalizowali
rowniez najwaniejsze wskaniki: liczbe poda o prag w przeliczeniu na jeden wakat, na ktory
ogtoszono nabdr (wskaziggp na atrakcyjné¢ zatrudnienia w sektorze publicznym dla
potencjalnych kandydatow), oraz wshi rotacji personelu (wskazigy na niezadowolenie
pracownikdéw z panggych warunkow zatrudnienia). Z przeprowadzonychiamnaynika, iz w
przypadku wgkszasci stanowisk poziom wynagrodzen sektorze publicznym jest generalnie
podobny do poziomu ptac w sektorze prywatnym. Jedmaprzypadku wysokich stanowisk
specjalistycznych i kierowniczych wynagrodzerja seguty niedoszacowane w stosunku do ich
odpowiednikow w sektorze prywatnym. Pomimo tegosektorze publicznym nie wygiuja
problemy z pozyskaniem i utrzymaniem tego rodzajacpwnikéw. Wynika to po e#ci z
obecnego spowolnienia gospodarczego, ogramiczgp maliwosci zatrudnienia w sektorze
prywatnym. Jednak wraz z powrotem lepszej koniunkigospodarcze] wtadze mggnied
problem z pozyskaniem i utrzymaniem takiego persgrahybaze ptace na tych stanowiskach
zostal podniesione.

Czy proces ksztattowania wynagrodzen jest sprawiedliwy? Czy jest dla pracownikow
motywujqcy?

6. Wprawdzie obecnie stosowany system ksztaltowanianagnodzé pozwala na
utrzymywanie zagregowanego funduszu ptac pod kbnteotake na pozyskanie i utrzymanie
wykwalifikowanych pracownikow (przynajmniej na cHhwiobecn), lecz stwarza rownie
problemt o bardziej fundamentalnym charakterzebleray te § konsekweng samego procesu
ksztaltowania wynagrodae Obecnie wynagrodzenie czionka korpusuzlsju cywilnej jest
wypadkowg elementow takich jak: (1) referencyjna kwota baapwnajca zastosowanie do
wszystkich cztonkéw korpusu sy cywilnej i korygowana w gpiu rocznym, oraz (2) tak
zwany mnanik, dotycacy konkretnego pracownika, przez ktory przevamea jest referencyjna
kwota bazowa, dag¢ w efekcie zasadnicze wynagrodzenie mgEsie. W kadym ministerstwie
osobie zargdzapcej danym zespotem przystuguje prawo do proponacavazimian
wspotczynnikow (mngnikow) poszczegolnych pracownikow, pod warunkienmwezrdzenia
modyfikacji przez Dyrektora Generalnego (tj. osaldpowiedzialp za sprawy personalne w
danym ministerstwie), oraz przy zachowaniu bardzerako nakréonych dolnych i gérnych
limitow wspomnianych wspoétczynnikow.

7. Teoretycznie, tak elastyczny system ksztattowaryaagrodzé niesie ze sabpewne
zalety. Kady z menederéw/dyrektorbw mge dostosowywa indywidualny poziom ptac do
warunkow panujcych na lokalnym rynku pracy, maztenazliwos¢ wynagradzania najlepszych
pracownikow. Jednak z drugiej strony przy tego epgdzozwizaniu bardzo wiele zatg od
umiejtnosci i zdolnasci poszczegolnych mengerow, jezeli chodzi o dokonywanie tego rodzaju
oszadow — decydowania o tym, kto otrzyma iggy mnanik, a kto nie. W raporcie



przeanalizowano przedzialy wspoiczynnikow dla ketikych stanowisk, dochoglz do
wniosku, ¥ przy takiej swobodzie decyzji me dochodzi do naduayé. Taki proces
ksztaltowania wynagrodaemoze mie€ negatywny wptyw na morale pracownikow, a zak
zdolna¢ wkadz do pozystkiwania osob pragych zwihzat swop kariek zawodowy z sektorem
publicznym.

8. W poszukiwaniu rozwzan autorzy raportu przygtaj sie praktykom w zakresie
ksztaltowania wynagrodaew wybranych krajach regionu, ze szczegélnym uwdgkeniem
autonomii przyznawanej meneagtom/dyrektorom na najBzym szczeblu administracii.
Wspomniane praktyki obejmyjcate spektrum rozwkan, od niemal catkowitej autonomii (np.
Szwecja) do jej calkowitego braku (Niemcy). W opar® specyficzne uwarunkowania
wystepujace w Polsce, autorzy raportu rekomenddrog srodka, podobs do rozwizan
stosowanych w Finlandii i na Litwie.



Wstep

1. Ministerstwo Finanséw Rzeczypospolitej Polskiej Geio si do BankuSwiatowego z
prasbag o udzielenie pomocy technicznej w zakresie wspareformy systemu ksztattowania
wynagrodzé w sektorze publicznym. Gidwnym celem Ministerstiiiaansow w tym zakresie
jest ograniczenie funduszu wynagrofizeektora publicznego w ramach ogélnych dziata
zmierzajcych do zmniejszenia deficytu sektora finansow jpablych. Jednak MF postrzega
rowniez obecn sytuacg fiskalng jako dobg okazg do rozwizania bardziej fundamentalnych
problemdéw o charakterze strukturalnym w procesiaiowania wynagrodze

2. W ujeciu ogolnym, wielké¢ zatrudnienia oraz wysoké wydatkow na ptace
administracji publicznej w Polsce nie jest szczagdivysoka jak na europejskie standardy. Jak
pokazuje Rysunek 1, w Polsce liczba pracownikéwugaionych na stanowiskachadowych
(bez swiadczeniodawcow pierwszej linii, takich jak naucieye i personel sliby zdrowia)
wynosi w przyblzeniu 28 osob na 1000 miesakaw, co plasuje Polgkblizej dolnej granicy
skali w Europie i nieco pomej sredniej dla krajow UE-27. Fundusz wynagroize Polsce,
stanowgcy okoto dziesjciu procent PKB, tate mieci si¢ blizej dolnej granicy skali ilustragej
rozktad w krajach Europy (Rysunek Patrac na przebieg trendu w czasie, wydatki na fundusz
wynagrodzé w relacji do PKB pozostgjna dad¢ stabilnym poziomie: w latach recesji na
pocatku dekady nieco roan aby potem systematycznie spagazez weksza¢ okresu dobrej
koniunktury gospodarczej. W wyniku wzrostu ptaczoraalejcego wzrostu gospodarczego w
latach 2008-2009 zaobserwowano wzrost funduszu grgaae (w stosunku do PKB), ale trend
ten ulegt odwrdoceniu w wyniku wprowadzonego w 20bRu zamraenia ptac oraz powrotu
umiarkowanego wzrostu gospodarczego.

Rysunek 1. Zatrudnienie w administracji Rysunek 2. Fundusz wynagrodagw sektorze
publicznej w przeliczeniu na 1.000 mieszkecow, publicznym jako odsetek PKB, 2011 r.
2011r.
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Zrédio: Eurostat, 2012 r. Zrédio: Eurostat 2012 r.

Uwagi: W oparciu o badanie aktyw§wd ekonomicznej ludniei. Uwagi: W oparciu o dane na temat wydatkdadawvych. Na
Termin ,administracja publiczna” obejmuje pracowduk rysunku uwzgidniono ptace pracownikéw zatrudnionych na
zatrudnionych w administracji publicznej, obrogcid systemie szczeblu centralnym oraz samgtawym, a take ich sktadki na
obowigzkowych ubezpiecze spotecznych. Termin ten nieubezpieczenie spoteczne.

uwzgkdnia nauczycieli, pracownikow gy zdrowia ani

sagdownictwa. Na rysunku uwzglniono zaréwno pracownikow

zatrudnionych na szczeblu centralnym, jak i sagdowym.

Bardziej szczeg6towe objaienia znajdup sie w stowniczku



zamieszczonym z Zgtzniku.

3. Ministerstwo obawia sijednak,ze wraz z poprawsytuacji fiskalnej w kraju pojawisic
naciski na ponowne podniesienie ptac. MF ma rowvmia wzgtdzie bardziej fundamentalne
kwestie 0 charakterze strukturalnym w systemie dtsmivania wynagrodze mianowicie, MF
obawia st, ze indywidualne kwoty wynagrodaena niektorych stanowiskach mpgrzewy.sz&
kwoty niezlgdne do pozyskania i utrzymania wykwalifikowanycltagownikow, natomiast w
innych przypadkach magz kolei by zbyt niskie. Ponadto, brak jasno odtomych zasad
wartdsciowania stanowisk, ksztattowania wynagratlze udzielania awansow me mig
negatywny wptyw na morale pracownikow.

4. Prezentowany, pogikowy etap prac obejmuje tylko podzbior pracownik&ektora
publicznego, tzn. osoby pragag w sferze bugktowej. W zwazku z tym raport nie uwzetinia
dwoch duaych grup pracownikow sektora publicznego, takiclk: j@soby zatrudnione w
zdecentralizowanych jednostkach administracji (m ty stuzbie zdrowia), oraz osoby pragag

w jednostkach samagdu terytorialnego (JST) (w tym wksza¢ nauczycieli). Ponadto, raport
nie obejmuje pracownikdéw funduszy ubezpieczeniateggoego ani jednostek szkolnictwa
wyzszego. Innymi stowy, raport dotyczy pracownikow isiarstw i urzdow centralnego
szczebla, w tym personelu zadzapcego, administracyjnego, technicznego i pomocniazeg
takze funkcjonariuszy sttb mundurowych (zawodowiotnierze, policja, stapozarna i inne
stuzby ratownicze) oraz funkcjonariuszywd®wnictwa (gdziowie i prokuratorzy). Personel
uwzgkdniony w tym raporcie stanowi okoto 25 proceatznego zatrudnienia w sektorze
publicznym (Tabela)l

Obecnie stosowany proces ksztaltowania wynagrodzen

5. Proces naliczania wynagrodzéla tych grup jest skomplikowany. W polskim prawie
wystepuje konwencjonalne rozigienie pomgdzy cztonkami korpusu stby cywilnej (grupa
objeta mnanikowym systemem wynagrodze Tapela 1. zatrudnienie w sektorze publicznym
oraz osobami niegolacymi cztonkami korpusu (y tys. 2010 r.)

stuizby cywilnej (grupa ,nie-mninikowa”).

P . L . r . Paistwowa sfera bugtowa 60
Jednoczénie, w przepisach wymieniagsiakze == —
. o, . ojsko, policja 250
inne grupy pracownikow obe odgbnym  [~sipa cywina 122
systemem ksztaltowania ptac: tak zwanych kancelarie 30
pracownikow zajmujcych wysokie stanowiska | sedziowie i prokuratorzy 7b
panstwowe,  staby  mundurowe, oraz | Stbacelna 10
funkcjonariuszy aﬂownictwa (3dziowie i Pracownicy nie olgci systemem muznikowym 12
prokuratorzy). =T =~

. . Nauczyciele 510

6. Stba CyW"na Wynagrodzenle Fudusze ubezpiecaspolecznych q0
zasadnicze w shbie cywilnej jest wypadkow [agencie pastwowe 20
elementéw takich jak: (1) referencyjna kwotgSzkonictwo wysze 89
bazowa, majca zastosowanie do wszystkich!nne agencie, w tym sia zdrowia 1040
cztonkébw  korpusu skby cywilnej i o o

korygowana w ujciu rocznym, oraz (2) tak
zwany mnanik, dotycacy konkretnego
pracownika, przez ktéry przemiana jest referencyjna kwota bazowa, gdaw efekcie

Zr6dto: GUS, KPRM, szacunkowe obliczenis B



zasadnicze wynagrodzenie miggine. Opr6cz wynagrodzenia zasadniczego, persongeé m
takze otrzyma& wynagrodzenie w formie: (1) dodatku za wieloletprae w stuzbie cywilnej
(procentowy wzrost miestiznego wynagrodzenia naliczany zadarok shiby do okresu 20
lat), (2) nagrody jubileuszowej (jednorazowy do#tatelezny do przepracowaniu, odpowiednio,
20 i 30 lat), oraz (3) dodatkowego wynagrodzenieznego (,trzynasta pensja’). W sumie,
wynagrodzenie zasadnicze oraz trzy wymienione doddanowy okoto 85 procentacznego
wynagrodzenia. Personel peotalkze otrzyma: (1) nagrog za szczegolne agjniecia w pracy
zawodowej, (2) dodatek dla gdnikéw stzby cywilnej (patrz Ramka 1), (3) pregrzadaniovy
(za dodatkow prage wykonywar tymczasowo, z regulty za wspotpracownikeddrego na
urlopie), oraz (4)swiadczenie szczegoOlne (w przypadku cztonkéw korpskuby cywilnej
dotyczy ono poborcow skarbowych zajamych s¢ egzekucgj, a take osOb pracgrcych w
trudnych warunkach, np. w kopalniach). Elementpitestanowi istotnego kwotowo sktadnika
wynagrodzenia. Nagroda za wi§owe osagniecia zawodowe stanowi okotosmiu procent
wynagrodzenia, natomiast pozostate sktadniki raakoto siedmiu procent.



Ramka 1. Urzednicy Stuzby Cywilnej

Wsrdd czionkéw korpusu sty cywilnej polskie przepisy wydiiaja kategorg¢ ,urzednikow shzby
cywilnej”. Tytut urzednika stzby cywilnej jest nadawany poszczegélnym osobomiegpreypisany dd
stanowiska. W zwizku z tym, jedno stanowisko m® by obsadzone osgbmianowan na urzdnika
stuizby cywilnej, podczas gdy drugie, identycznediie obsadzone ,zwyktym” pracownikiem ghy
cywilnej. Tytut ,urzzdnika stiby cywilnej” zostat wprowadzony w kKau lat 90-tych ubiegtego wieku
mysla o utworzeniu elitarnego grona stangeego okoto 20 procent ogétu czionkéw korpusuzisju
cywilnej. W chwili obecnej zaledwie 8 tgsly cztonkéw korpusu shioy cywilnej to urzdnicy shiby
cywilnej, stanowd oni okoto széciu procent og6tu cztonkéw korpusu shy cywilnej.

N

Urzednikiem shiby cywilnej mana zosté po zdaniu egzaminu i otrzymaniu nominacji. Abyzgtna
nominacg trzeba poméinie zd& egzamin kwalifikacyjny lub ukiczye Krajowa Szkok Administraciji
Publicznej (KSAP). Oprocz tego, naptyw nowych edzikéw stwzby cywilnej jest dodatkow
ograniczony limitami iléciowymi podawanymi corocznie w ustawie katbwej. Limity g okreslanie
przez Rad Ministrow w oparciu o rekomendacSzefa Stuby Cywilnej oraz Ministra Finansow. W
potowie pierwszej dekady XXI wieku limit zazwyczajynosit okoto 3 tys. oséb, lecz od tamtej pory
zostat zredukowany i obecnie wynosi 20@bsolwenci KSAP maj pierwszéstwo w otrzymaniy
mianowaniu. Limity sprawiaj ze wiele oséb, ktére jedynie zdaty egzamin,awazeka na nominagjna
urzednika stby cywilnej?

Urzednicy stwby cywilnej maj przywileje niedostpne
pozostalym pracownikom stby cywilnef. Jednym z
takich przywilejéw jest dodatek z tytutu posiadame
stopnia stabowego; wysoké& dodatku jest uzammiona
od stopnia danego wmdnika. Takich stopni sbowych
jest dziewgé¢, odpowiadaj one mnanikom w zakresie
0,47-2,05 (Tabela 2). Pierwszy stapiezyskuje si : 0.8 gl

Tabela 2. Wysokdé dodatkow z tytutu
stopnia stuzbowego dla urzdnikow
stuzby cywilnej w roku 2012

Mnoznik kwoty Wysoko $¢é

SR MSIEEY bazowej dodatku (PLN)

automatycznie po otrzymaniu nominacji na earmka |I||| g:g 1232
stuzby cywilnej. Aby otrzyma wyzszy stopié, dana ~ o5 s
osoba musi podczas odbywegj st do dwa lata oceny v 75 CET
wynikéw pracy uzyskaco najmniej ocen3,5 w skali 1- Vi 145 2717
5. Wieksza¢ urzdnikdw sheby cywilnej spetnia ten Vil 1,65 3092
wymég z tatwdcia. Oprécz wspomnianego dodatki Vil 185 3467

IX 2,05 3841

urzednikom stby cywilnej przystuguj diuzsze urlopy i
wigksza ochrona przed zwolnieniem z pracy mia to
miejsce w przypadku pracownikéw shy cywilne;.

Zrodto: Rozporadzenie Prezesa Rady
Ministrow z dnia 9 grudnia 2009

W zwigzku z tym,ze przynalenos¢ do grona urgdnikéw strby cywilnej wigze sie z konkreta osol, a
nie ze stanowiskiem, dochodzi do znacznych nieréeinev poziomie ptac. Osoby wykoryge
identyczr prace otrzymuj rézne wynagrodzenie w zaleosci od przynalenosci do grona urgdnikéw
stuzby cywilnej. Aby rozwizat ten problem, Rpd maze skt zdecydowa na powr6t do systemu opartego
na stanowiskach, w ktorym szczegélne przywilejeynagrodzenie zarezerwowang dia okrélonych
stanowisk wysokiego szczebla.

1 W projekcie budetu na 2013 rok Ministerstwo Finanséw sugeruje, kit nominacji na urzdnika shiby
cywilnej wynosit 0, podczas gdy propozycja SzefazBy Cywilnej to 600 nominaciji.

2 Absolwenci Krajowej Szkoly Administracji Publicznmaja pierwszaéstwo, jali chodzi o nominagj. Innymi
stowy, obnkaja oni limit dostpny dla oséb, ktére przygiity do egzaminu i go zdaly.

% Urzednicy stuby cywilnej maj réwniez pewne obowizki, np. nie mog naleze¢ do partii politycznych ani
wykonywa zadnej dziatalnéci zarobkowej bez zgody Dyrektora Generalnego.
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7. W bardziej konwencjonalnym systemiezla stanowisko w shiie cywilnej miatoby
przypisam kategor¢ zaszeregowania, a do Zkej kategorii zaszeregowania bytby przypisany
jeden mnanik. Polski system jest znacznie bardziej elastycto 1999 roku w polskiej shbie
cywilnej nie byto struktury kategorii zaszeregowapier se Do stanowisk byly przypisane
tytuty, ale tych tytutdbw bylo bardzo wiele i bytyne definiowane w wielu tdych aktach
prawnych dotyczcych poszczegoéinych podgrup cztonkéw korpusutstucywilnej. W 1999
roku Rzyd podpt probe pogrupowania tytutdw stanowisk w shie cywilnej wedtug kategorii
zaszeregowania; wysitki w tym zakresie byly kontgwane w roku 2009 po przyiu nowej
ustawy o stabie cywilnej w 2008 roku (por. Rozpaidzenie Prezesa Rady Ministréw z dnia 9
grudnia 2009/nr 211). Jak pokazuje Tabela 3, wyiano pe¢ kategorii zaszeregowania, od
,Stanowiska wspomaggjego w stabie cywilnej” do ,wyzszego stanowiska w soie

cywilnej”.

8. W nastpnym roku system kategorii zaszeregowania zosw@httowo uszczegotowiony.
Kazdy resort miat dokoriaoceny wys¢pujacych w nim stanowisk w ssibie cywilnej w oparciu
0 jednoliy metodolog, przyznagc poszczegélnym stanowiskom punktacjodpowiednio je
grupupc. Zasadniczo, podstawklasyfikacji powinny by wymagania zwjzane z danym
stanowiskiem: konieczne umggosci merytoryczne, zakres obayzkow kierowniczych, itp.
Jednak niektére ministerstwa dokonywaty oceny wrapao cechy osoby aktualnie zajmcg)
dane stanowisko, a nie w oparciu o0 wymogi samegoaostiska. Na przyktad stwierdzange
stanowisko wymaga dziesiu lat déwiadczenia zawodowego (co odpowiadato charaktecgsty
osoby aktualnie zajmagej to stanowisko), podczas gdy tak naprawwystarczytyby dwa lata
dodwiadczenia. W rezultacie, obecna klasyfikacja nme&oznie odzwierciedla faktyczne
wymagania zwjzane z wysfpujacymi stanowiskami.

9. Jednoczénie nie podjto dziatar zmierzagcych do powdzania kategorii zaszeregowania
z konkretnymi ptacami. Zamiast tego uchwalono wm@adrenie nowego systemu stasuj
dotychczasowy zakres mimokow dla wszystkich stanowisk w aiirie danej kategorii. Innymi
stowy, jezeli aktualne mnegniki dla personelu zaszeregowanego w danej kategahaty s¢ od

2 do 8, zakres dla tej kategorii ustalono na pomood 2 do 8. W konsekwencji mamy do
czynienia z niezwykle szerokim zakresem omkow w kazdej kategorii zaszeregowania. Jak
pokazuje Tabela 3, maoiki dla stanowisk wspomaggych w stibie cywilnej (wedtug
pierwotnego systemu klasyfikacji Tabela 3. Kategorie i mnazniki w stuzbie cywilnej
sktadajcego st z pkciu poziomow)

;i Kategoria Zakres muoikow
Waha"y S¢ od 0’8_t0 2,1. W przypad_ku Wyzsze stanowiska 2,2-8,0
wyzszych stanowisk w shbie cywilnej Stanowiskaredniego szczebla zadzania 1,5-7,0
rozpktos¢ mnaznikow wynosita od 2,2 [stanowiska koordyragie i samodzielne 1,0-6,0
do 8,0. W opisywanym systemie|stanowiska specjalistyczne 09-35
pracownik na stanowisku |Stanowiska wspomagaie 0,8-2,7

wspomagajcym mogt mi€ wyzszy Zrédto: Rozporzdzenie Prezesa Rady Ministrow z dnia 9
mnaznik niz pracownik na wyszym 9rudnia2009r.

stanowisku w stibie cywilnej. Podczas Uwagi: Tabela dotyczy pracownikéw ministerialnych i
drugiego etapu procesu klasyﬁkacjiwojewédzkich. Osobne, chpodobne tabele opracowano dla

. . , ) urzednikéw skarbowych i funkcjonariuszy shy celne;.
stanowisk niektére resorty poskiszyty < Y ) y sy :
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liczbe kategorii zaszeregowania i zemity widetki mnaznikbw w kazdej z kategorii. Na
przyktad w Ministerstwie Edukacji wygtuje teraz osiem kategorii zaszeregowania. Pomimo
tego, widetki w ramach kalej kategorii nadalgsbardzo szerokie.

10. W praktyce zakres wspotczynnikow przypisanych doedm stanowiska z reguty jest
stosunkowo wski. Jak pokazuje Tabela 4 (i wykresy zamieszczan&ahczniku nr 2),
zdecydowana wksza¢ pracownikow na stanowisku o danym tytule otrzymujeprzyblizeniu,
ten sam wspotczynnik. Fakt ten jest szczegodlnieowady w przypadku aszych stanowisk. Dla
przyktadu, 82 procent oséb na stanowisku asyst@stkstenta oraz 93 procent pracownikéw
kancelaryjnych ma przypisany mmok o wartgci od 1,7 do 2,3. Z kolei 88 procent specjalistow
i 86 procent starszych specjalistow ma przypisangamk o wartgci od 2,0 do 2,6. Jak mpa

si¢ byto spodziewé& widetki poszerzajsie w przypadku wyszych stanowisk,. Tylko 46 procent
dyrektorow departamentu otrzymuje naniki o podobnie wskim zakresie (5,3-5,9).

Tabela 4. Koncentracja mnanikow dla stanowisk stizby cywilnej

Nazwa Stanowiska Wspdlny zakres rmkdw |% personelu w zakresid
Dyrektor departamentu 5,3-5,9 46%
Zastpca dyrektora departamentyi 4,1-4,7 69%
Naczelnik wydziatu 3,2-3,8 84%

Glowny specjalista 2,3-2,9 85%
Starszy specjalista 2,0-2,6 86%
Specijalista 2,0-2,6 88%
Referendarz 1,7-2,3 93%
Sekretarka 1,7-2,3 82%
Inspektor 1,4-2,0 87%

Zrédio: Kancelaria Prezesa Rady Ministrow, oblicaegBankuSwiatowego.
Uwagi: Opracowane w oparciu o dane indywidualnéeip najwigkszych
ministerstw.

11. Zasadniczo, coroczne zmiany w referencyjnej kwbeieowej g ustalane podczas obrad
komisji trojstronnej (w jej sktad wchodzprzedstawiciele Rdu, zwhzkédw zawodowych oraz
pracodawcow sektora prywatnego). Dyskusje daiyezptac w sektorze publicznyma sylko
jednym z tematoéw poruszanych przez komispjstrony. Komisja omawia tate inne wane
kwestie spoteczne, takie jak np. podniesienie wieterytalnego (st obecné¢ pracodawcow
sektora prywatnego). W praktyce w ostatnich latdohminowaly propozycje Rgu. W okresie
od 2003 r. do 2009 r. kwota bazowa rostadego roku. W roku 2010 kwota bazowa zostata
zamra@ona na poziomie z roku 2009, stan ten utrzymywsatdlisiroku 2013.

12. Osoby zajmujce wysokie stanowiska fstwowe i funkcjonariusze shy cywilnej w
stuizbach mundurowychPodobny system muanikowy przewidziano dla tzw. ,pracownikow
zajmupcych wysokie stanowiska pstwowe” i dla funkcjonariuszy sty cywilnej w stibach
mundurowych. Kada z tych grup ma wiagrkwote bazows. (W ustawie bugetowej z 2011
roku kwota bazowa dla cztonkéw korpusuzsiy cywilnej wyniosta 1.873 ztotych. W przypadku
stizb mundurowych, jej wysokdé wyniosta 1.523 ziotych. W przypadku pracownikow
zajmupcych wysokie stanowiska fistwowe — 1.766 ztotych.) W zwyktych latach (tzdygqie
obowizuje ogolne zamtenie ptac), kwota bazowa dla A&kej z grup jest waloryzowana
niezalenie od pozostatych. Podczas kampanii wyborczej d12@ku wojsko i policja pomimo
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zamraenia uzyskaty obietnicpodwyzki kwoty bazowej. Podwika ta zostata wprowadzona w
budzecie na 2012 rok, ku r@aleniu innych st mundurowych (np. stzakéw), ktére teraz
wywieraly pres¢ na Rad w tej sprawie.

13.  Sedziowie i prokuratorzyW odniesieniu dogglziow i prokuratoréw obowruje trocly
odmienny wariant systemu mnokowego. Referencyjna kwota bazowa w przypadidei®w
odpowiadasredniemu wynagrodzeniu w catej gospodarce (miemmanev drugim kwartale
kazdego roku). Pensje poszczegOllnyafdzow i prokuratoréw stanowi wielokrotna¢ tej
kwoty. W zwizku z tym, wynagrodzenieedziow i prokuratorow rénie automatycznie wraz ze
wzrostem wynagrodzew catej gospodarce.

14.  Wynagrodzenia dlaauczycieli optacanych z bigtu centralneggstosunkowo niewielka
liczba pracownikéw, gdywigcksza¢ nauczycieli jest zatrudniana przez samdyz s naliczane
zgodnie z metodologizdefiniowan z Karcie Nauczyciela.

15. Pracownicy nie-mnmikowi: Do roku 2010 wynagrodzenie pracownikow nietjah
systemem mnaikowym byto w caléci uzalenione od uznania 0sob spragaych funkcje
kierownicze, pod warunkiem przestrzegania przepisowtacy minimalnej i sumarycznych
ograniczé budzetowych w kadym z resortow. Na mocy Rozpadzenia Rady Ministréw z
2010 (27/134) ustanowiono system Kkategorii zaspsvagia dla pracownikdw nie-
mnaznikowych. W rozporzdzeniu jest mowa o 21 kategoriach ptacy zasadniciej
pracownikdéw nie-mnznikowych. Do kadej kategorii przypisano zakres wynagrodzenia
wyrazony w ziotych. Przy dolnej granicy skali zakres teist dosy waski. W najniszej
kategorii zaszeregowania (Kategoria 1) gorny pygap tylko o 17 procent wagzy od dolnego.
Jednak w wyszych kategoriach zaszeregowania zakres jest sizerszy. W Kategorii 21 gorny
putap zakresu (dla niektorych kategorii pracownikgest siedem razy wgzy, niz dolny*. W
zwiazku z tym, zakres wynagrodzev ramach danej kategorii zaszeregowania jest \adzas
tak samo szeroki, jak w przypadku cztonkéw korpusiwzby cywilnej. Poza tym,
indywidualnym stanowiskom mioa przypisé wiele kategorii. | tak: kategoria powiatowego
inspektora nadzoru budowlanego zacst waha od poziomu 18 do 20. Oprocz tego, istnieje
szeroki wachlarz tak zwanych dodatkéw funkcyjnybBta przyktadu, dodatek funkcyjny dla
powiatowego inspektora nadzoru budowlanegozenctanowt nawet do 150 procent
minimalnego wynagrodzenia zasadniczedonymi stowy, w zasadzie, wynagrodzenie dla tego
konkretnego stanowiska m® by¢ zr&znicowane o wspotczynnik 2,3: od 2.560 ztotych dg8b.
zlotych.

* W rozporadzeniu jest mowa o czterech oddzielnych taryfikatbrdla kategorii zaszeregowania, adkaz nich
ma r&ne zakresy wynagrodizeadla kadej z 21 wysipujacych kategorii. Na przyktad, jeden taryfikator doty
audytoréw wewastrznych, pracownikéw biura nasiennictwasiego, kancelarii Polskiej Akademii Nauk,
Prokuratorii Generalnej Skarbu ®@wa oraz Kasy Rolniczego Ubezpieczenia Spotecznéguy taryfikator
przewidziano dla menedréw i pracownikéw fizycznych zatrudnionych w remgdnych zaradach gospodarki
wodnej; jeszcze inny dla pracownikéw Instytutu RamniNarodowej, a czwarty taryfikator ma obejmdwa
wszystkich pozostatych.

® Zgodnie z postanowieniem Rozpguizenia Rady Ministréw z 2010 r. (27/134), minimalzasadnicze
wynagrodzenie to najmza ptaca w danej kategorii zaszeregowania. W pdigp stanowisk innych i
kierownicze kwota dodatku funkcyjnego jest dodatkavgraniczona.
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16. Naliczanie funduszu ptac. Kontrole nad zagregowanym funduszem wynagradze
sprawuje si za padrednictwem bugetu. Na pocatku cyklu budetowego w gimie okdlnym
ustala s§ sumaryczny putap budtowy dla kadego uytkownika budetu pierwszego poziomu
(np. dla kadego resortu). Co prawda nie ollee si putapow funduszow ptac dla
poszczegolnych ministerstw, ale definiuje shetodologé, wedtug ktérej naley oblicza
fundusz ptac, co w praktyce oznacze,fundusz ptac dla kdego ministerstwa zostaje ustalony
juz na pocatku procesu bugktowego. Wydaje sj ze przed pogorszeniem sytuacji gospodarczej
w 2008 roku resorty liniowe i Ministerstwo Finans@nowadzity m¢dzy sola liczne gry przy
szacowaniu wymogow poszczegolnych ministerstw coiathofunduszu ptac. Szacunki te w
kazdym ministerstwie opieraly sina zatwierdzonej liczbie stanowisk (etatow) w dany
resorcie, pomnmnej przezrednie wynagrodzenie w danym ministerstwie w pogna@ roku.
Zwazywszy, ze nie wszystkie zatwierdzone stanowiska byly¢teaj(na niektorych byty
tymczasowe wakaty zwzane np. z urlopami macierzkimi), szacunkowe kwoty przekraczaty
faktyczne zapotrzebowanie. Qki temu nadwyke mozna byto wykorzysté& na podwyki ptac
dla pracownikéw. Od momentu zamemia wynagrodze metoda ,etatowa” zostata zakazana.
Zamiast tego, Ministerstwo FinansOw po prostu prmld kademu resortowi taksamy kwote,
jak ta przekazana w 2009 roku.

17. Nastpnie, po zatwierdzeniu przez Ministerstwo Finans@wzyjeciu przez Rael
Ministréw i uchwaleniu przez Parlament, ketl wprowadza sumaryczne putapy dladego z
ministerstw w formie ogci budzetowych. Jedna lub kilka exi budzetowych miéci w sobie
putap funduszu ptac dla danego ministerstwé.ramach poszczegéinycheézi kazdy resort ma
swobo@ w zakresie alokacji putapu funduszu ptac pgimy komorki organizacyjne wedtug
wiasnego uznania.

18.  Naliczanie indywidualnych wynagrodzé. W kazdym ministerstwie kwestia alokacji
budzetu na ptace pormailzy indywidualne komorki organizacyjne jest rozggylana na drodze
targbw medzy dyrektorem generalnym (DG) w ministerstwie aefem danej komorki
organizacyjnej. W catej sferze hiedowej mamy do czynienia z tgsami odebnych jednostek
budzetowych, a kada z nich jest, véwietle prawa, odbnym pracodawge W kazdym resorcie
szef kadej jednostki ma w zasadzie prawo zmiénigspotczynniki (mnaeniki) wynagrodzé dla
poszczegllnych pracownikéw. Zasadniczo, szefowiadngsetek mog korzystg z
przystugugcych im w tym zakresie uprawmigé decyzyjndci w celu nagradzania najlepszych
pracownikéw albo oferowania atrakcyjnego wynagrodaepotencjalnemu kandydatowi do
pracy. Jednak wspomniana decyzgjhojest ograniczana przez DG &kego resortd.
Obowigzkiem Dyrektora Generalnego jest troska o to, abyrie wydatki na ptace w danym
ministerstwie migcity sic w ramach wyznaczonych w hietie ministerstwa. Jak g widat,
mamy do czynienia ze rozhkigymi interesami dwdéch stron. O ile szef jednostkizenchcie€
podnig¢ pensje (czyli mnaniki) swoich pracownikow, DG musi dba to, aby dczny fundusz

® Por. zZaicznik nr 10 corocznej ustawy bietowej. W systemie rachunkowym wydatki jeszcze dzielone na
dziaty (w tym przypadku termin ten odnos¢ sio sektora gospodarki) oraz na kategorie (np. tkyadsobowe) i
pod-kategorie ekonomiczne (np. rodzaj wydatkéw osgieh). W publikowanym bugbcie okrélony jest tylko
podziat na dziaty. Pozostate kategorens/korzystywane dla celéw monitorowania realizdejzetu.

' Dodatkowym ograniczeniemastez przepisy prawa pracy mowde, i referencyjna kwota bazowa dla
pracownikéw ohjtych systemem mrmikowym ma rosa¢ w takim samym tempie, jak caty fundusz ptac derysf
budzetowej. Tak w¢c menederowie mag wicksz elastyczné¢ w odniesieniu do wynagrodzgracownikdéw nie-
mnaznikowych, w poréwnaniu do pracownikéw mamkowych.
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ptac w ministerstwie nie przekroczyt putapu ckomego na dany rok w budcie. W zwizku z
tym, DG musi odpierazadania ze strony wszystkich szeféw jednostek w m@solV procesie
tym nie ma jasnych regut. Poszczegolni szefowiegstek negocjygj indywidualne préby z
wiasciwym DG. Szanse na sukces rgsgdy szef jednostki potrafi wskaz@szczdnasci w
innej czsci rachunku wynagrodze Na przyktad, odégie dagwiadczonej osoby na wysokim
stanowisku (i o wysokim mrmiku) maze uwolnt s$rodki pozwalagce na podwyszenie
mnaznikdw pozostatym pracownikom jednostki. Nie ma jekligwarancjize uwolnionesrodki
pozostan w danej jednostce. Dyrektor Generalnyz@@e przeznaczyna inny cel.
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Czy system pozwala na skuteczne utrzymywanie zagregowanego funduszu
plac pod kontrolg?

19. Jeeli chodzi o kontrg§ nad sumarycznym funduszem ptac, wydage 7@ jak do tej pory
obecny system sisprawdza. Jak zaznaczono w&Eej, na przestrzeni ostatnich dzigsu lat
kwota hcznych wydatkéw na wynagrodzenia prezentowana galsetek PKB utrzymywatacsi
na dac¢ stabilnym poziomie (Rysuenk 3). Sukces ten jestsk@wencj putapoéw wydatkow
egzekwowanych przez MF na etapie prac
przygotowawczych do  buetu, oraz Rysuenk 3. Fundusz ptac rgdu centralnego,
pulapéw placowych (na poziomie ezi Cdsetek PKB
budzetowych) dla indywidualnych | °®
uzytkownikow ,pierwszej linii” na etapie |, %
wykonania budetu. Odzwierciedla tae
wplyw narzuconej przez UE procedury s
nadmiernego  deficytu, ktéra ethzie
obowigzywat Polsk tak diugo, jak diugo | *
deficyt kedzie przekraczatrzy procent PKB.
Procedura nie naklada co prawda putapu r
rzadowy fundusz ptac, ale zawiera wymaog o . ——
Wart@!(ﬂ dOC6|OWGj deflcytu Sektora , 2000 2001 2002 2003 2004 2005 2006 2007 2008 2009 2010 2011
instytucji radowych i samoradowych (ang. Zrédlo:rEyrostat, szacunkowe waitowg oblicze
L BankuSwiatowego.
general governmeptna poziomie trzech
procent PKB; poza tym Rd jest zobowgzany przedstawimazliwy do przyjcia plan realizacji
tego celu. Plan przedstawiony przez polskiadRzzaklada zameienie wynagrodze
wprowadzone w styczniu 2010 rokdednak gdy wysokd deficytu w Polsce spadnie pagj
granicznych trzech procent, procedura nadmierneficydu przestanie obogaywat. Chac ja
zasgpi¢, Rzad proponuje wprowadzenie wiasnej reguly fiskalnegraniczajcej wzrost
wydatkéw rzdu centralnego do tempa wzrostu PKB, pa@sicciu deficytu strukturalnego na
poziomie jednego procenta PKB, do czego wedtugloaza powinno dog¢ w 2016 roku.

1

20. Zwazywszy, ze reguta fiskalna dzizie nargdziem samo-ograniczgjym, jej sita ledzie
uzaleniona od woli Parlamentu, ktéry e, ale nie musi tej reguty podtrzymygva Ponadto
wydaje s¢, ze zanim reguta fiskalna zostanie wprowadzonayeie, MF mae zosta zasypane
zadaniami podwyek wynagrodze ze strony zwjzkéw zawodowych w sektorze publicznym.
Dotychczas R odpierat tezagdania positkujc sk decyzf o zamraeniu ptac. Jak gizachowa,
gdy nadejdzie odwf?

21. Poszczegolne kraje w0y sposob radgzsobie z powszechnymgdaniami ptacowymi.
Silnie uzwizkowione kraje skandynawskie, o czym zrgsk¢dzie mowa w dalszej e¢gci
raportu, z reguly opierajsic na ukladach zbiorowych pracy, kiedy to ogoéine peaiy
podwyzek ptac g ustalane na drodze negocjacji z wgogmi zwigzkami zawodowymi

8 Poniewa na mocy przepiséw gtéwnej ustawy dotyogj wynagrodzi w sektorze bugktowym wszystkie ptace
maja by¢ rewaloryzowane, Parlament uchwalit w roku 201®12 specjalne, jednorazowe ustawy ,zarajge”
wynagrodzenia cztonkéw korpusu gy cywilnej, £dziéw i pracownikdéw nieoltych systemem mrmikowym
na poziomach z roku 2009.
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pracownikdéw sektora publicznego. Kiedy generalneametry g juz ustalone, poszczegdlne
jednostki administracyjne magnegocjowa podwyki ptac dla swoich pracownikéw. W
Niemczech pracownicy sektoragdowego podzielenigsna dwie wyranie zdefiniowane grupy:
(1) pracownicy sektora publicznegdngestell ktorzy nie ma gwarancji daywotniego
zatrudnienia, ale majprawo do strajku, oraz (2) wdnicy (Beamte),ktorym zapewniono
dozywotnie zatrudnienie, ale bez prawa do strajku. &hMtzech proces ksztattowania ptac dla
grupy Angestelleodbywa st na drodze uktadow zbiorowych ze zwkami zawodowymi
pracownikow sektora publicznego. Negocjacje dezsreguly organizowane po zalazeniu
negocjacji prowadzonych przez patiejsze zwizki zawodowe pracownikow sektora
prywatnego oraz stowarzyszenia pracodawcow pryveaitny/ konsekwenciji, ustalenia umowne
wynegocjowane dla pracownikOw sektora prywatnegaja ssic swego rodzaju punktem
odniesienia dla gruppngestelle Te z kolei ma wpltyw na negocjacje ptacowe grupgamte

W ostatnich latach niemiecki B i zwigzki zawodowe miaty die trudndci z osagnigciem
porozumienia. Jako rozg#anie tymczasowe, Bd zaproponowat jednorazawodwyzke ptac
— pozostajca w mocy przez okres jednego roku — w sytuacji brpgtozumienia co do statej
podwyzki. Do roku 2012 takie tymczasowe roawania bylty wykorzystywane przez siedem z
ostatnich dziegtiu lat. W 2012 roku niemiecki Bd w kaicu doszedt do porozumienia ze
zwigzkami zawodowymi w zakresie trzyletniego planu pgzisk wynagrodzé zaréwno dla
urzednikéw, jak i pracownikow sektora publicznego. Pnnmienie zostato zatwierdzone przez
Parlament w czerwcu 2012 roku.

22.  Kolejnym przyktadem mize by Serbia, ktéra formalnie zastosowata waloryzagj
procesie stopniowej odwiy ptac po diugotrwatym okresie zamemia wynagrodae Serbia
wprowadzita ogolne zam#enie wynagrodzew 2009 roku i utrzymata je w roku 2010. W roku
2011, w reakcji na rogng presg na podwyki ptac, Rad zainicjowat set stopniowych
podwyzek (w ramach promesy kredytowej MFW). W kwietniuzystkie ptace w sektorze
publicznym zostaty podniesione o wsgkik inflacji z poprzednich sZeiu miesgcy, plus 50%
wskaznika wzrostu PKB w 2010 roku. W fdzierniku podwyszono je o wskanik inflacji dla
kolejnych széciu miesecy (tj. kwiecier-wrzesiéh 2011 r.). W tamtym momencie ¥
zamierzat kontynuowaprogram podwyek dokonywanych dwa razy do roku, w peraniu ze
wskaznikiem inflacji i tempem wzrostu PKB, do czasu, gdymaryczny fundusz ptac nie
osiagnie docelowej, procentowej wast PKB.?

23. W przypadku polskiego korpusu ghy cywilnej odpowiednikiem tego rozg#ania
bytaby waloryzacja referencyjnej kwoty bazowej.a8awy program dostosouidiskalnych, na
przyktad, dostosowuje wzrost wydatkOowgdm centralnego do trendu PKB. g&zmogtby s¢
zdecydowa na zastosowanie tej samej reguly bdepdnio do komponentu ptacowego w
alokacji budetowej kadego z resortéw. Alternatywnie, mégtby intensywmigrazy¢ polityke
interwencji (podobnie jak to miato miejsce w Serhkiiwaloryzowa nie tylko budetowe
alokacje ministerstw, ale ta& ptace indywidualne. W przypadku pracownikOw njetjzh

° Czas pokazat jednake Rzd Serbii odszedt od tej polityki. W obliczu nacisk@olitycznych, w styczniu 2011
roku Rzd podniost wszystkie wynagrodzenia o dwa procentleje podwyki wprowadzone w kwietniu i
pazdzierniku 2011 roku oraz w kwietniu 2012 roku bytgodne z wczmiej przygtym modelem waloryzaciji.
Podwyka z pdadziernika 2012 roku nie byta zgodna z planem. W ovdpdzi na rosigcg presg fiskalm,
wynagrodzenia wzrosty tylko o dwa procent, pomiragd,ze w poprzednich szeiu miesigcach wskanik inflacji
wyniost 7,2 procent. Rzl zamierza znowu podrie wynagrodzenia w sektorze publicznym o dwa procent
kwietniu 2013 roku, niezakaie od tempa inflacji.
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systemem mnamikowym, rOwnowanym rozwiazaniem bylaby waloryzacja taryfikatorow ptac
dla tej grupy pracownikow. Polska sk rzecz jasna zdecydowaa bardziej konserwatywny
wspotczynnik. Zamiast uzaleia¢ podwyzki ptac od wzrostu PKB, R maze pody¢ decyzg o
waloryzacji tylko wskanikiem inflacji.

24. lIstnie liczne przyklady zastosowania tego paddig naswiecie. Poziom wynagrodae
pracownikow sektora gsdowego jest waloryzowany wskakiem inflacji w Belgii, na
Wegrzech, we Wioszech i w Stowacji — c¢hev niektorych przypadkach wskaik ten jest
wykorzystywany jako dolna granica i punkt ¥gip do negocjacji, a nie jako czynnik
bezwzgtdny. Jednak powkanie ptac z tempem inflacji nie daje gwarangiwynagrodzenia w
sektorze publicznym pozostarkonkurencyjne. Ptace na rownednych stanowiskach w
sektorze prywatnym magosrac z racji poprawy produktywrsgi. W trosce o konkurencyjié
wynagrodzé, w niektorych krajach podwki ptac w sektorze publicznym oparte $a
wynikach bada i analiz poziomow ptac w sektorze prywatnym. Dlezytadu: zmiany
taryfikatorow wynagrodze dla pracownikow radu federalnego w USA opieggjsic na
badaniach poziomow ptac w sektorze prywatnym. Panimstej krytyki, system ten pozwala,
w przyblizeniu, zachowa réwnas¢ migdzy wynagrodzeniami w sektorze prywatnym i
publicznym. W dtugim okresie BRd moégtby rozway¢ zastosowanie podobnego pade,
waloryzupc ptace w sektorze publicznym zgodnie z tempem staroptac w sektorze
prywatnym. JednocZeie Rzd powinien poddawa okresowej analizie dwiadczenia
poszczegolnych ministerstw w zakresie zatrudnianiazymania pracownikéw — zwlaszcza w
odniesieniu do stanowisk wymageych zaawansowanych ung&josci | bardziej
konkurencyjnych — tak, aby poziomy wynagrofizZieyty na tyle wysokie, aby umbwia¢
pozyskanie i utrzymanie kompetentnego personelwbhitzu istotnych i przediajacych se
probleméw w obszarze zatrudniania i utrzymania @rakéw mana rozwayé ewentualnéd
korekty wspotczynnikow dla przedmiotowych stanowiBltrz Ramka 2.

Ramka 2. Poprawa jakaci danych dotyczcych zatrudnienia i wynagrodzeé w sektorze publicznym

Aktualnie MF nie prowadzi monitoringu pozioméw zatnienia w sektorze publicznym. Nie monitoryje
takze ptac na indywidualnym poziomie. Informacje termtomiast monitorowane przez poszczegoéline
resorty, a MF ma do nich dept Z kolei informacje dotyeze pozioméw zatrudnienia i wynagrodzea
szczeblu niszym ni krajowy (z wyptkiem nauczycieli) nie s tak tatwe do uzyskania. W Polsce
jednostki samorgu terytorialnegogniezalenymi pracodawcami. Podlegdylko przepisom krajowyn
i uktadom zbiorowym pracy, same defirjuswoje potrzeby kadrowe i poziom pfac, nie mégz
obowigzku sprawozdawc#gi na rzecz rgdu centralnego w tym zakresie.

Czy MF powinno podj¢ wysitki na rzecz poprawy jakoi lub poszerzenia zakresu danych na temat
wynagrodzé i zatrudnienia w sektorze publicznym? Zbieranienygad bywa bardzo kosztowne
czasochtonne. Znagze wysitki naley podejmowad tylko wtedy, gdy s one niezbdne dla procesu
decyzyjnego na szczeblu prowadzonej polityki. Zaknaczono w gidwnej efti tekstu, okresowe
analizy praktyk w zakresie zatrudniania i utrzynsampracownikdw w sektorze publicznym, a #alk
badania nad poréwnywalnymi ptacami w sektorze ptgwa, mog by¢ przydatne w podejmowani
decyzji o stopie wzrostu kwoty bazowej. Nie jestinak oczywiste, czy Ministerstwo pawio
gromadz¢ tego rodzaju informacje w sposdlagly. Nie jest take powiedzianeze dane dotycce ptac i
zatrudnieniana szczeblu aszym ni krajowysas w Ministerstwie potrzebne do natychmiastowych ia

(e
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Czy pensje sa wystarczajaco wysokie, aby przyciagna¢ i utrzymac
wykwalifikowanych pracownikow?

25. W tym miejscu pora prz& do kwestii na poziomie mikro, tj. do pytania, czy
wynagrodzenia g na tyle wysokie, aby pozyskai utrzym& wykwalifikowanych
pracownikéw™® (Odpowiedzi meéna poszukiwé& np. poréwnuic ptace na stanowiskach w
sektorze publicznym do wynagrodzea porownywalnych stanowiskach w sektorze prywatny
z zal@eniem,ze jeli ptace w sektorze publicznymetly zbytnio odbieg in minusod ptac w
sektorze prywatnym, sektorowi publicznemgdhe trudniej pozyska i utrzyma takich
pracownikow, jacy gpotrzebni.)

26. W Polsce tego typu informacje pochgdz dwoch gtéwnychzrodet. Pierwszym z nich
jest badanie prowadzone co dwa lata przez GtowrggdJStatystyczny (GUS). Z badania
przeprowadzonego w 2010 roku wynika, —srednio — ptace w sektorze publicznym @ 17
procent wysze nk w sektorze prywatnyrit. Po czsci wynika to jednak z charakteru stanowisk
w sektorze publicznym. O ile w sektorze prywatnyranmy do czynienia z catym wachlarzem
stanowisk, od fizycznych do kierowniczych wymagagch specjalistycznych umignosci,
stanowiska w sektorze publicznym generalnie datywmacy umystowej. Dlatego zebardziej
wymowne lgdzie omowienie rénic w wysokdci wynagrodzé dla poréwnywalnych stanowisk.
Jak pokazwy wyniki analizy przeprowadzonej wediug podzialu maedzaje aktywngci
gospodarczej, dla segmentu ,administracja publitzmace w sektorze prywatnym slwa razy
wyzsze od tych obserwowanych w sektorze publiczifyrilieco mniejsze rozbimosci
wystepuja w ,dziatalngci profesjonalnej, naukowej i technicznej ,oraz wnfgormacji i
komunikacji” (obie kategorie po 25 procent). Amaliw podziale na poszczegolne zawody
wykazuje podobne rozhirosci. Wynagrodzenia ,funkcjonariuszy i mermedow wyszego
szczebla” g 0 16 procent wisze w sektorze prywatnymzniv publicznym. Place ,specjalistow”
Sa 0 19 procent wisze. Na stanowiskach wymag@ajch mniejszych umiefnosci prawdziwe
bedzie stwierdzenie odwrotne. ,Pracownicy biurowi” sektorze publicznym zarabiap 13
procent wgcej niz w sektorze prywatnym. Pracownicy na tak zwanyatospych stanowiskach”
w sektorze publicznym zarabiayv przyblzeniu tyle samo, co w sektorze prywatnym. Aa z
tego wysnda wniosek,ze w przypadku wiszych stanowisk kierowniczych i merytorycznych
ptace w sektorze publicznym mopgoy¢ zbyt niskie, natomiast w przypadku stanowisk
wymagagcych mniejszych umiefnosci zbyt wysokie.

1 Trzeba zaznaczyze w tej czsci raportu jest mowa tylko o podzbiorze sfery betdwej, tj. o czionkach korpusu
stuizby cywilnej i o pracownikach nieodiych systemem mrmikowym. Grupa ta zostala wyizolowana z uwagi na
ograniczongrodki na przygotowanie opracowania i nie gglerzez to wysnuwawniosku, ¥ problemy tej grupy
zawodowej g powaniejsze nt na innych obszarach sektora publicznego. W ranwehwianej grupy znaczna
cze$¢ danych statystycznych dotyczy tylko cztonkéw kapustiby cywilnej ze wzgddu na brak danych
dotyczcych pracownikéw nieobfych systemem mrmikowym.

1 Sektor publiczny uwzgtnia przedshbiorstwa pastwowe oraz jednostki administracji na szczeblszym ni
krajowy.

12 prawdopodobnie liczba stanowisk w sektorze prywatnv tym segmencie jest niewielka, co olaniwartGé
poréwnania.
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Rysunek 4. Porownanie wynagrodz@w sektorze 27, \Wniosek ten znajduje dalsze

prywatnym i stuzbie cywilnej, 2011 r. uzasadnienie w drugimzrodle danych,
50000 jakim jest raport midzynarodowej firmy
A e konsultingowej wynajtej przez Rzd w celu
0008 | —| e Fiblicadminatration zbadania konkurencyjdoi wynagrodzé w
BT = il service sektorze publicznyn®. Firma konsultingowa
0 MED-30.CS zaklasyfikowata prébk stanowisk do
1500 10-MEDCS F .

fan czternastu grup (od grupy ,Techniczne 1’ do
000 | ‘Kierownicze 5’), a nasgpnie porownala je
10000 z odpowiednikami z sektora prywatnego.
o0 |t Jak pokazano na Rysunek 4, wynagrodzenia

T e T O =z na stanowiskach technicznych (T1-T4) oraz
nizszych merytorycznych i kierowniczych

Zrédto: Raport przygotowany przez HRM Partners na~ (P1-P2, M1-M2) w Kkorpusie stby
zaméwienie Kancelarii Prezesa Rady Ministrow cywilnej w 2011 roku byly z grubsza
rownorzdne w stosunku do swoich

Rysunek 5. Trendy w zakresie rotacji ; i
Y 4 : odpowiednikow w sektorze prywatnym.

racownikow, w procentach

2 Taka ekwiwalentn@ znika jednak na
2 wyzszych stanowiskach merytorycznych i
15 kierowniczych (P3-P5, M3-M5). Autorzy
10 przytaczanego raportu ustalili na przyktad,
> iz ptace na stanowiskach merytorycznych i
° : : kierowniczych najwyszego szczebla (P5,

M5) s3 trzy razy wysze w sektorze
prywatnym nt w stuzbie cywilnej.

Ministerstwa
Urzedy Centralne
Urzedy
Wojewddzkie
Wojewddzka
Administracja
Powiatowe Stuzby
Zespolone
I1zby Skarbowe
Urzedy Skarbowe
Urzedy Kontroli
Skarbowej
Pozostate Stuzby
Niezespolone
Ogotem KSC

52007 W2008 %2009 m2010 28.  Nie jest na razie jasne, czy w chwili
obecnej tego rodzaju  rozheosci
Zrédio : KPRM, szacunki wg oblicaeBankuSwiatowego. faktycznie  utrudniaj pozyskiwanie i
utrzymywanie pracownikébw na wvgzych
stanowiskach merytorycznych i kierowniczych w sexgopublicznym. Generalnie liczba pada
0 prag w przeliczeniu na jedno ogtaszane stanowiskosgestunkowo wysoka. W roku 2010 i w
pierwszej potowie roku 2011 wynosikgednio 25 poda o prae'’. Prawd jest,ze mamy do
czynienia ze znacznie gisz liczba poda na stanowiska asze, nk na wy:sze. W 2011 roku
na kady wakat na stanowisko wspomagag przypadato 50 kandydatow, mtodszego specjalisty
- 25, starszego specjalisty - 15, a na jedno stehkovkierownicze - mniej i 10 kandydatow.
By¢ maze jest to konsekwengijstosunkowo niskich wynagrodzena wyzszych stanowiskach.

13 HRM Partners, 2010. Warto znaézye ten projekt stanowit catkowicie agine zadanie od gdowych dziatéa w
zakresie konsolidacji stanowisk w ramach kategrasizeregowania.

14 Dowody wskazuj co prawdaze w ugciu ogélnym poziom wynagrodidest wystarczagy, aby pozyskai
utrzyma wykwalifikowanych pracownikéw, jednak z doniesievynika, ze w regionalnych biurach niektdrych
resortow zdarzajsie trudngci na stanowiskach merytorycznych i technicznych.
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Inng przyczym maze by takze relatywnie wysoka liczba osOb poszukyich pracy, ktore
uwazaja, ze posiadaj kwalifikacje odpowiednie tylko dla #zych stanowisk.

29. Wigcej mowgcym wskanikiem jest ptynnéc¢ kadr (rotacja) lub wskaik wakatow. Jak
wynika z raportu Kancelarii Prezesa Rady Ministr@nedni wskanik rotacji kadrowej w
korpusie staby cywilnej (cat@ciowo) wynidst w 2007 roku 12,8 procent. Szczegdwysok
rotacg zanotowano w ministerstwach i wojewodztwach, rejmfopodobniej w zvwgzku z
srestrukturyzacy” po wyborach w 2007 roku. Do roku 2010 wgkik rotacji obnkyt si¢ do
poziomu 9,1 procent w ministerstwach i 6,7 procentwojewodztwach (por. Rysunek 5
powyzej). Dla calego korpusu sthy cywilnej wskanik ten obniyt sie do siedmiu procent.
Poziom ten jest wedlug gdzynarodowych standardow niski, jednak zmowynik& ze
sktonngci cztonkéw korpusu shiby cywilnej do trzymania giswoich miejsc pracy w dobie
spowolnienia gospodarczegbCzas pokze, czy po powrocie dobrej koniunktury gospodarczej
osoby te pozostarw tym samym miejscu pracy.

Czy proces ksztaltowania wynagrodzen jest sprawiedliwy? Czy jest dla
pracownikow motywujacy?

30. Jak doid, odpowiedzi na zadawane pytania bylty twigodz ché nie bez zastrzen.
Czy system jest w stanie utrzymaagregowany fundusz wynagrodzpod kontrod? Tak —
przynajmniej dopéty, dopdoki Ministerstwo Finanséwstj wstanie narzuti ministerstwom
sektorowym swoje priorytety fiskalne. Czy ptacera tyle wysokie, aby pozyska utrzyma
wykwalifikowanych pracownikow? Tak — przynajmniej okresie panacego spowolnienia
gospodarczego. Jednak gdy wréci dobra koniunktospadarcza, rozziew guzy ptacami na
wyzszych stanowiskach merytorycznych i kierowniczyclsektorze publicznym i prywatnym
moze utrudné pozyskiwanie pracownikdéw na te stanowiska oraaiithymanie.

31. Mimo wszystko zostajemy z poczuciemg nie wszystko jest w pagdku. Szczegdlnie
martwi nas to,ze w sytuacji braku jasno przedstawionych opiséwatask i przy znacznej
swobodzie szeféw poszczegodlnych jednostek co donagzania mnmikéw dla konkretnych
0s6b mae ucierpie¢ morale pracownikbw oraz mlbwvosci pozyskania wysoko
wykwalifikowanych oséb wizacych swoje plany zawodowe z sektorem publicznym.

32.  Zasadniczo, stosowany w Polsce mocno elastyczrigrayksztattowania ptac ma pewne
zalety. Kada osoba zagrzapca dam komodrka organizacy) w porozumieniu z DG, nie
dostosowywé poziom ptac do warunkow lokalnego rynku pracy igrsaz& najlepszych
pracownikéw, pod warunkienig zachowanegsbardzo szerokie widetki manikdw przypisane
do kazdej kategorii zaszeregowania i przy zaoiu, ze szef komérki potrafi wynegocjowa
DG odpowiedni alokacg srodkéw na fundusz ptac. Jednak w tym modelu bawiate zaley
od umiegtnosci szefow komorek organizacyjnych i Dyrektorow Geheych w zakresie

!5 Firma konsultingowa zebrata niepotwierdzone infacie o trudnéciach w rekrutacji pracownikéw w niektérych
wysoko specjalistycznych dziedzinach, w ktérychieje due zapotrzebowanie ze strony sektora prywatnego.
Obszary te to np. meteorologia, kartografia, infatyka oraz imynieria hdowa i wodna. Firma konsultingowa
poinformowata,ze na stanowisko gtéwnego specjalisty w Wydziale lRagji Projektéw IT w Departamencie
Informatyzacji i Rejestréw gglowych zgtosit sj tylko jeden wykwalifikowany kandydat.
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wiasciwego ogdu — decydowania o tym, kto ma otrzyinpodwyke mnaznika (albo
wynagrodzenia, w przypadku pracownikow nie-mmkowych), a kto nie.

Kierunki reformy

33. Inne kraje w regionie tade borykaly st w tg kwesty (tj. zakresem swobody dla szefow
komorek organizacyjnych przy ksztattowaniu wynagedd swoich pracownikow).
Wypracowano szeroki wachlarz ziych praktyk. Ich rozptos¢ siegga od niemal peinej
autonomii (Szwecja) do jej calkowitego braku (Nigmc Polska mee skorzysta z
migdzynarodowych dawiadczé. W prezentowanym raporcie szczegotowej analiziddpoo
cztery przypadki. Ich podsumowanie znajduje wi Tabeli 6 umieszczonej na k@ tego
rozdziatu.

Poréwnania miegdzynarodowe

34. Przechodzc do porowna pomkdzy krajami trzeba zagé od stwierdzenia,zi struktura
organizacyjna sektora publicznegozmd sie w zaleznosci od kraju. Oczywdcie wszystkie
przywotywane kraje majcentralny organ steragy kierunkami polityki, np. Premiera, Rad
Ministrow i Parlament. W kalym z nich dziataj ministerstwa z funkcjami liniowymi i
kadrowymi. Ministerstwa s podzielone na podlegte jednostki administracji p@&amenty,
wydziaty, itp.), a prag kazdej z nich kieruje osoba postawiona na czele demeiorki. Ale ju
liczba podlegtych szczebli oraz rozmiary podleghjetinostek mogby¢ bardzo réne. Ponadto,
w krajach skandynawskich (Szwecja) wysije zdecydowany rozdziat gazy domen
ministerstwa (ktora jest ograniczona) a domenandiywidualnych agencji, ktore dziafgj
niezalenie od swoich resortéw i dyspoaujzerol autonomi.'® Dla celéw tego opracowania
bedziemy s¢ odnost do pojedynczego szczebla organizacyjnegozepmoziomu ministerstwa.
Nazwiemy go ageng]

Szwecja

35. Z calego grona przyktadow analizowanych w tym raj@iSzwecja jest przypadkiem
najbardziej liberalnym — w tym sensies osoby stajce na czele agencji dyspoaujajwicksz
swobod, jezeli chodzi o ksztattowanie indywidualnych wynagreelz Pod warunkiem
przestrzegania ogoélnych ogranigzbudzetu administracyjnego, szefowie agencji snpjawo
ksztaltowania wynagrodzenie tylko w odniesieniu od stanowisk, ale #akposzczegoéinych
pracownikow.

36. Naliczanie funduszu ptadkwota budetu administracyjnego dla k@dej agencji jest
ustalana podczas dorocznego proceswzétosvego. Proces ten rozpoczyna Parlament, ktory
ustala globalny putap wydatkéw dla sektora publkgm jako caléci. Szczegdtowe ustalenia
budzetowe tocz sie na drodze negocjacji poegizy Ministerstwem Finanséw (MF) a
indywidualnymi resortami liniowymi. Putap wyznaczomprzez Parlament jest dzielony na
obszary polityki, a nagpnie na ,dziatania”, w sklad ktorych wchedzupowanienia

15 \W krajach skandynawskich w strukturze agencji ansig tez znajdowa podlegte komérki organizacyjne, ale dla
celéw prezentowanego materiatlu agenggnaje si za najmniejsgz komorke organizacyjs magcs kontrok nad
ksztattowaniem wynagrodae
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administracyjne. W projekcie bugetu przedktadanym przez ¥ Parlamentowi znajduje ¢si
jedno upowanienie administracyjne dla kdej agencji. Pensje musby¢ wyptacane wignie na
podstawie tego upowaienia. Jednak ustawa bigdowa nie dyktuje, jakczes¢ administracyjnej
alokacji naley wyda na wynagrodzenia. Decyzja tayew gestii szefa agencji. Poza tym, szef
agencji mae decydowé, jaka czes¢ budzetowej alokacji wydé na zatrudnienie dodatkowego
personelu albo podwiii pensji dotychczasowych pracownikow. Szef agemofze rownie
zwalnia pracownikow, z zachowaniem rygorow ogolnej ustawgchronie zatrudnienia, e
dostpnesrodki nie g wystarczajce.

37. Naliczanie ptac indywidualnych  Szefowie agencji s uprawnieni doksztattowania
wynagrodzé poszczegoélnych pracownikéw. W zwmku z tym szef agencji me dwoém osobom
zajmupcym rownorzdne stanowiska zaproponofvanng pensg. Agencje mog tworzy
wewretrzne systemy wynagrodzewediug wtasnego uznania, mpdak:e przypé¢ jednolite
taryfikatory ptac dla pewnych stanowisk lub etapowsciezce kariery. Rozwizanie to jest
czeste w przypadku agencji zatrudnigych wiele osob wykonagych podobne zadania. Nie jest
to jednak wymagane.

38. Rzecz jasna, swoboda dziatania szefa agencji gstn@wzona pewnymi czynnikami.
Oprocz ogoélnych ogranicaebudzetowych dotycgcych kadej agencji trzeba sijeszcze liczy
ze zwizkami zawodowymt” W Szwecji, podobnie jak w innych krajach nordytkimamy do
czynienia z dwustopniowym systemem w ukfadach pgch pracy. Umowy zawarte na
szczeblu centralnym stanawiramy polityki ptacowej. Z reguly zawieeajone gwarancje
dotyczce minimalnych indywidualnych i zbiorowych podiek wynagrodze  Podczas
negocjacji z sektorem publicznym na szczeblu céntna, pracownikdéw reprezentuje Zyziek
Czlonkow Korpusu Stby Cywilnej (w ramach Federacji ProfesjonalistowPliacownikow
Etatowych —TCO) oraz rozmaite stowarzyszenia zaw@dazrzeszone w Konfederacji
Stowarzyszeé Zawodowych (SACO). Przedstawicielem pracodawcést RAGE — Agencja
Pracodawcéw Rglowych®®

39. Na poziomie agencji pensje poszczegoélnych pracawily ustalane na drodze
negocjacji pomidzy szefem agencji a zywkiem zawodowym reprezensgym danego
pracownika. (Wynagrodzenia pracownikdédw niezrzeszbny zadnym zwjzku s ustalane
jednostronnie przez agenyj W sytuacji, gdy agencja i wdaiwy zwigzek zawodowy nieasw
stanie daj¢ do porozumienia, zwzek mae odsipi¢ od negocjacji pozostawigj agencji wolg
drog; do podgcia decyzji jednostronnie, albo e wnioskowé o przeprowadzenie negocjacji
na szczeblu centralnym. (W tym drugim przypadkuppaycja agencji zostataby zarzucona).
Jednak zwgzki nie mog sie wiele spodziewa po centralnych negocjacjach. Zwek na
szczeblu centralnym nie ma w takich przypadkachHende powiedzenia. M jedynie zadha

o to, aby umowa zawarta na szczeblu centralnym jpr#astrzegana, a negocjacje na szczeblu
agencji toczyly s w sposob sprawiedliwy, bez widocznych oznak fawovwania lub
dyskryminacji pracownika.

" Poziom uzwizkowienia pracownikéw w sektorze publicznym w Szjiveynosi 80 procent
18 SAGE jest konfederagjpracodawcéw sektora ggowego. Ma zawml wybierany przez szeféw agencji i
odpowiada za negocjowanie i wdaaie uktadéw zbiorowych pracy dotyez/ch krajowych st publicznych.
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40. Dyrektorzy agencji réwnie odczuwaj ograniczenia — co prawda, niezbytzdu—
wynikajace z wytycznych ustalonych na szczeblu centraln@AGE, oprocz negocjowania
porozumié na szczeblu centralnym, opracowujez tytyczne w zakresie ustalania ptac
indywidualnych. W wytycznych stwierdzag¢sina przyktad,ze ptace powinny sgiopier& na
obiektywnych czynnikach takich jak zakres odpowialiwsci, stopié trudnaci i ztozondici
zada, umiegtnosci i osiggane wyniki. Jednak SAGE nie ma uprawni@o egzekwowania
zgodndci z tymi wytycznymi ani do uniewaiania porozumig zawartych na poziomie agenciji,
jesli wydaja sie one by sprzeczne z wytycznymi. Rola SAGE ograniczawicc do funkciji
czysto doradczej.

41. Kolejnym, ch@ nieznacznym, ograniczeniem jest obgmmijacy w Szwecji system
statystyki ptac sektora publicznego, ckamy akronimem BESTA. W systemie BESTA
raportowane @ poziomy wynagrodze w calym sektorze publicznym, w oparciu o
standaryzoway) dziewkciocyfrowg metodologs klasyfikacji stanowisk. Pierwsze dwie cyfry
odzwierciedlaj rodzaj zada zwigzanych z danym stanowiskiem. Trzecia cyfra odnaside
zakresu, ztpondici i odpowiedzialnéci wymaganej na danym stanowisku. Czwarta cyfra mow
czy dane stanowisko jest stanowiskiem kierownicZporostate cyfry g uzywane do dalszych
wyszczegolnia.) System BESTA pozwala szefom agencji ha porowmysvaoziomow ptac w
zarzdzanych przez nich agencjach do réwrdrgch stanowisk w innych obszarach sektora
publicznego, lecz nie jest g#igcy. Pokazuje rozbimosci i zapewnia punkt odniesienia, lecz nie
ogranicza bezpmednio autonomii szeféw agencjiz@i chodzi o ksztattowanie wynagrodize

Niemcy

42.  Niemcy to przyktad z drugiego koa skali. W przeciwigstwie do Szwecji, Niemcyas
paastwem federalnym. Mimo tego, przepisy szczeblar@dego maj zastosowanie do procesu
ksztaltowania wynagrodae na kadym z trzech szczebli administracyjnych (federalpym
regionalnym [landy] i lokalnym).

43.  Naliczanie funduszu ptac. W przypadku Niemiec fundusz ptac dlazdy cywilnej w
danej agencji jest, w ostatecznym rozrachunku, dipag liczby stanowisk, jakie agencja
moze obsad#i, oraz wynagrodzenia przypisanego dadego stanowiska. W kdej agenciji
istnieje plan zawieragy liczbe przyznanych stanowisk, wedtug nazwy stanowiska.diaaki
tytut powigzany jest z kategarizaszeregowania. Buet agencji musi finansowawszystkie
stanowiska zgodnie z odpowiagaymi im poziomami wynagrodze Wynagrodzenie dla kdej

z kategorii jest wyznaczane w przepisach federéiny@znacza toze kada z agencji ma
obowizek przeznaczana kade stanowisko kwetsrodkow przypisas do danego poziomu
ptac. Nie mniej ani nie wcej.

44. Istnieje kilka taryfikatorow wynagrodaeKazdy z nich ma forra matrycy zbudowanej z
kategorii zaszeregowania i etapow. Tabela 5 pokazroatrye wynagrodzé za 2012 rok,
dotyczca wiekszaici cztonkow korpusu sktby cywilnej na szczeblu federalnyfhlak wynika z
tabeli, wyr@niono petnascie kategorii zaszeregowania (A2-A16) odpowigdgth zakresowi

19 Odrbny taryfikator stosuje sina przyktad do stanowisk wysokiego szczebla, yrektoréw i dyrektoréw
generalnych. W tym taryfikatorze mamy jedg&rie kategorii, alezadnych etapéw. Istnigjtakze odebne
taryfikatory dla pracownikdéw szczebla regionalnegiazdym z landow.
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wymaga i odpowiedzialnéci na poszczegolnych stanowiskach. Wzdej kategorii mamy
szereg szczebli. Odpowiadapne staowi (dtugcici trwania zatrudnienia) pracownika.Jak
pokazano w tabeli, w kaej z kategorii wysfpuje osiem szczebli stawych. Wynagrodzenie w
kazdym z pol matrycy jest wyeane jedm kwota w euro. Rozpitos¢ miedzy kategoriami
zaszeregowania jest niewielka. Osoba rozpoczgaaprae w federalnym Kkorpusie stby
cywilnej w najwyzszej kategorii zaszeregowania (A16) zarabia tylk razy wecej od osoby
rozpoczynajcej prag¢ w najnizszej kategorii (A2). Analogicznie, widetki w aitnie
poszczegolnych kategorii zaszeregowania (upa@e od dlugéci zatrudnienia) tate g
stosunkowo wskie. Bez awansu do vgzej kategorii zaszeregowania pensja osoby w A2
bytaby tylko o 14 procent wgza pod koniec kariery, U jej zarania (nie wlicza¢ ogolnych
podwyzek przyznawanych wszystkim pracownikom).

45.  Wszelkie korekty taryfikatora ptaca sdokonywane centralnie. Zmiany wynagrofize
grupy Angestelless zazwyczaj wprowadzane na drodze ukiadéw zbiorowpchcy ze
zwigzkami zawodowymi pracownikow sektora publicznegsz@lkie uzgodnione procentowe
podwyzki wynagrodzé dotycz w jednolity sposob wszystkich taryfikatorow ptawszystkich
grup zawodowych. Efekty tych negocjagjizkolei podstaw do zmiany wynagrodzew grupie
Beamte

Tabela 5. Niemcy: Taryfikator ptac dla cztonkow kapusu federalnej stuzby cywilnej, rok 2012

Szczebel (steowy)

€ 1 2 3 4 5 6 7 8

A2 1,802 1,845 1,888 1,920 1,954 1,987 2,021 2,054

A3 1,875 1,919 1,963 1,999 2,035 2,070 2,106 2,142

A4 1,916 1,969 2,022 2,064 2,106 2,148 2,190 2,229

A5 1,931 1,997 2,050 2,10 2,154 2,207 2,258 2,309

A6 1,974 2,051 2,129 2,188 2,250 2,309 2,375 2,432

A7 2,077 2,145 2,235 2,326 2,416 2,507 2,575 2,643
< | A8 2,202 2,284 2,400 2,51 2,633 2,714 2,796 2,878
§ A9 2,384 2,465 2,592 2,72 2,849 2,936 3,023 3,109
S | AlO 2,558 2,669 2,830 2,990 58,1 3,261 3,372 3,484
g All 2,936 3,101 3,265 3,431 43,5 3,658 3,771 3,885
% Al2 3,148 3,343 3,540 3,735 73,8 4,006 4,141 4,278
g A13 3,691 3,875 4,058 4,241 68,3 4,495 4,622 4,746
s | Al4 3,796 4,033 4,270 4,507 70,6 4,834 4,998 5,162
S| A15 4,640 4,854 5,017 5,180 48,3 5,505 5,668 5,829
5 A 16 5,119 5,367 5,555 5,743 36,9 6,119 6,307 6,493

46.  Naliczanie indywidualnych wynagrodize Szefowie Agencji nie maj absolutnie
zadnej swobody, jeeli chodzi o pensje poszczegolnych pracownikow,nanvet wynagrodzenia
grup pracownikbw w ramach danej kategorii zaszesegia. Mog natomiast przyznawa
jednorazowe premie za wykowe wyniki w pracy, a tale specjalne dodatki utatwige
pozyskanie pracownika sty cywilnej w sytuacji powzych niedoboréw kadrowych.
(Dodatek ten nie mi@ przekraczadzieseciu procent pocgkowego wynagrodzenia dla danego

% Jednoczénie, przejcie z jednego etapu na drugi nie jest bynajmniépmatyczne. Aby weéf na wyszy etap,
pracownik musi i wykaz& ,zadowalajcymi wynikami pracy”.
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stanowiska i wymaga zatwierdzenia na szczeblu t@soZ punktu widzenia pojedynczego
pracownika jedynym sposobem na uzyskanie pa#ivyvynagrodzenia (poza normalnymi
zmianami taryfikatora) jest awans.

Finlandia

47. Pomikdzy dwoma kracowymi przyktadami Szwecji i Niemiec obserwujemyelei
przyktadow pérednich. Naley do nich Finlandia. Podobnie jak w przypadku Szivezefowie
agencji w Finlandii otrzymuj pewry kopert bud:etowg na wynagrodzenia i mgjpewry

swobod w jej wykorzystaniu. Jednak ta swoboda nie jesid@eko posunta, jak w przypadku
ich szwedzkich odpowiednikow.

48.  Naliczanie funduszu wynagrodze W Finlandii koperta wynagrodze dla kadej
agenciji jest wyznaczana na drodze negocjacjidtadvych na szczeblu centralnym. Zasadniczo,
koperta wynagrodzeopata jest na alokacji dla agencji z poprzedniega, skorygowanej o
wszelkie ogolne podwiki wynagrodzenia wprowadzone przezaBza nasipnie dostosowane;j
w gore albo w dot zgodnie z priorytetami Bu. W ramach tak zdefiniowanej koperty szef
agencji mae tworzy nowe stanowiska albo zmiefipoziom wynagrodzeswojego personelu.

49. Naliczanie indywidualnych wynagrodize Jednak w Finlandii, w odgdieniu od
Szwecji, obowizuje uporadkowany system ksztaltowania ptac obejgoyj komponent
zwigzany ze stanowiskiem oraz komponent oceny indywidja' System ten me wyghdat
roznie w zalenosci od agencji (inaczej ai w Niemczech). Kada agencja musi mie
opracowany konkretny regulamin wynagrofizale mae go swobodnie ksztattowavediug
wilasnego uznania, o ile tylko dziata w porozumieniwdndnymi zwigzkami zawodowymi.
Komponent zwjzany ze stanowiskiem wie stanowiska z kategoriami zaszeregowania, a te z
kolei z konkretnymi kwotami wynagrodze Niektore regulaminy gsniezwykle obszerne. Na
przyktad regulamin Ministerstwa Finanséw przewiddgewi¢ poziomow, w kadym z nich
jest pe¢ pod-pozioméw, co razem daje 45 pozycji. Komponeceny indywidualnej wize
wyniki indywidualnej oceny wynikow pracy z poziomamynagrodzenia. Regulamin Finansow
Ministerstwa przewiduje siedem szczebli, wabggh s¢ od 3 do 50 procent komponentu
zwigzanego ze stanowiskiem. Nagkszy maliwy komponent indywidualny rni sie w
zaleznosci od agencji, ale nie me przekracza 55 procent. Powstggy w ten sposob
sumaryczny fundusz wynagrodzenusi s¢ miesci¢ w ogolnej kwocie koperty budtowej dla
danej agencji.

50. Podobnie jak w Szwecji, szefowie agencji podleggpewnym dodatkowym
ograniczeniom. Tak samo jak w Szwecji, w Finlandbowigzuje dwustopniowy system
uktaddéw zbiorowych pracy. W umowie zbiorowej nazdu centralnym zazwyczaj okte sk

srednig podwyzke wynagrodzé dla wszystkich pracownikow sektora publicznegodd2as

negocjacji na szczeblu indywidualnych agencji wyzame § podwyki dla poszczegdlnych
pracownikéw zatrudnionych w danej agencji. Wreszeieowu podobnie jak w Szwecji, w
finskim systemie dyrektorzy agencji mpgnhonitorowa& wynagrodzenia na porownywalnych

2 Indywidualne nagrody za wytkowe wyniki pracy staj sic mniej rozpowszechnione. g@ilat temu taki system
funkcjonowat w dwudziestu procentach agencji. Obegest stosowany tylko w s@&u procentach agenciji,
obejmuje dziesi procent pracownikoéw i stanowi jedynie dwa-trzy ot rocznego wynagrodzenia pracownikéw.

26



stanowiskach poza ich agempcW przypadku Finlandii dokonuje¢sporowna w stosunku do
pracownikéw sektora prywatnego. Poréwnaniami zagnsigj Agencja Sektora Publicznego jako
Pracodawcy (SAMV); wyniki analizagswktadem do procesu uktadéw zbiorowych pracy na
szczeblu centralnym, ale nie maharakteru wjzacego.

Litwa

51.  Wreszcie, przyktad z Litwy.

52.  Naliczanie funduszu ptadla Litwie fudusz ptac dla poszczegoéinych agensfala Rad.
Podobnie jak w przypadku Niemiec jest ona opartalicebie przyznanych agencji etatow.
Natomiast w odrgnieniu od Niemiec nie jest wynikiem mignia etatow w kadej z kategorii
zaszeregowania przez wynagrodzenie dla tej kaiegosimiast tego, wyliczenie polega na
przemnaeniu tgcznej liczby stanowisk w kadej agencji (niezalamie od kategorii
zaszeregowania) przéeedniewynagrodzenie dla tych stanowisk. W ramach takgmowane]
koperty szef agencji dysponuje peyswobod dziatania.

53. Naliczanie indywidualnych wynagrodze Wszystkie  stanowiska 3as ujete w
klasyfikacji wynagrodze obowizujacej w jednolity sposob caty sektor publiczny. (Kifilsacja
obejmuje 20 kategorii zaszeregowania i zawiera eddez staowe). Do kadej kategorii
przypisany jest pojedynczy wspotczynnik, a szefnafiema pewn swobod@ decyzji, jeeli
chodzi o to, do ktérej kategorii zaszeregowanig/pagrzy dane stanowisko. (Przypomina to w
pewnym sensie polski system, ¢hoa Litwie szef agencji mie wptywa& na katego
zaszeregowania, a nie na wspotczynniki w ramachejd&ategorii). Analogicznie, dyrektor
agencji nie mge dodawa etatow do 4cznej liczby stanowisk w swojej agencji. iojednak
dodawd& etaty w ramach jednej kategorii zaszeregowanidngezénie usuwajc taky sam
liczbe etatow z innej kategorii. W konsekwenciji, reovptywa zaréwno na profil stanowisk w
swojej agencji, jak i na poziom indywidualnych wgnadzé, o ile tylko przestrzega ogranicdze
co do hcznego poziomu zatrudnienia, wspotczynnikéw lubepeiatéw wspoétczynnikéw dla
poszczegolnych kategorii, oraz ogélnych kadrowygtaniczé budzetowych.

Tabela 6. Podsumowanie praktyk w zakresie ksztatiwania ptac w krajach objetych analiza

Szwecja Finlandia Litwa Niemcy
Fudusz ptag Negocjacjach | Negocjacjach Przemnaeniu Wynagrodzeniu za
oparty na: resortowych | resortowych sredniego kazdy etat w agencji
wynagrodzenia przeg
taczmy liczbe etatéw w
agencji
Uprawnienia Dyrektora Agencji do:
Indywidualnych | Tak Tak, ale tylko w Tylko przez| Nie
podwyzek ramach korekt przeniesienie
wynagrodzé lokalnie stanowiska do wiszej
opracowanego kategorii.
systemu
wynhagrodza.
Dodawania Tak Tak Nie, ale mma | Nie
etatow ymienia¢”  wyzsze
stanowiska na nsze, i
odwrotnie.
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Propozycje dla Polski

54. W teorii, szwedzkie podg&gie wydaje si ze wszech miar godne polecenia. Szwedzcy
szefowie agencji magdecydowa o liczbie pracownikéw i poziomach wynagrodzeodlegajc
jedynie limitom sumarycznego bigtu administracyjnego (i uzgodnieniom z oghmgmi
zwigzkami zawodowymi). W rezultacie, szef agencji zmalostosowywa liczbe i charakter
stanowisk do aktualnych potrzeb i dopasow§weynagrodzenia do parygych warunkow
rynkowych. Jednak # celem Polski jest poprawa rowém ptac — zgodnie z zasad
jednakowa ptaca za jednakgpwrae — szwedzki model mie by zbyt daleko igcy, w kazdym
razie na obecnym etapie.

Ramka 3. Wynagrodzenie uzalznione od wynikéw: daéwiadczenia miedzynarodowe

Czy do obecnie stosowanego systemu,askim zakresem wynagrodzenalezy doda indywidualnie
wyptacane premie za wyniki? Pomyst jest kityz Teoretycznie, wynagrodzenie uzal®ne od
wynikbw (ang. performance-related p#ayRP) jest instrumentem shecym do motywowania
pracownikow. Jednak dane empiryczne nie napavegtymizmem. PRP jest co prawda szerpko
stosowane*, ale dotychczasowesw@dczenia midzynarodowe § generalnie rozczarowgge. Wedtug
Centrum BankuSwiatowego ds. Zasob6w Zadzania i Rozwoju Spotecznegd@he World Bank’s
Governance and Social Development Resource Qenpbeak jest mocnych dowodéw na ta, PRP w
pozytywny sposob wptywa na wyniki @gane przez pracownika lub organizaej przynajmniej jéli

chodzi o funkcje kadrowe (w odndieniu od liniowych). W przypadku funkcji liniowycWwyniki da sé

mierzy¢ w sposob obiektywny, w mniejszym lub eiszym stopniu, na przyktad w oparciu o liez
przyjetych pacjentéw, a naginie odpowiednio wynagradzalednak w przypadku zatlkierowniczych i
tworzenia polityki bardzo trudno jest obiektywnimizrzy¢ i skwantyfikowa wyniki”. Skuteczné¢ PRP
jest take podwaana w opracowaniach OECD, w ktérych stwierdza gt ,0cena wynikow pracy W
sektorze publicznym jest trudnym zadaniem i wymagacznej dozy aslu menederskiego. Samo
pojecie wynikéw pracy jest zione ze wzgidu na problem z okéeniem odpowiednich wskaikéw
ilosciowych oraz na to,zicele czsto ulegaj zmianie w zalenosci od kierunkéw polityki rzadu”. Z
innych bada wynika, ze wptyw PRP na wyniki pracy jest ograniczony izamawet b§ negatywny.

[«

Systemy PRP szczego6lnie trudno jest wgléo tam, gdzie kierownictwo jest stabe, poniewa
menederowie mag sklonng¢ do dokonywania oceny w oparciu o czynniki nie-n@ryczne, takie jak
np. osobiste sympatie. Proby przeciwdziatania takiezjawisku poprzez przgie wskanikow
zorientowanych iléciowo mog wywolywat nowe problemy. Jeli skoncentrujemy gizbyt mocno na
tatwych do zmierzenia celach dwowych, maemy stradi z oczu trudniejsze do zmierzenia, lecz
wazniejsze aspekty jakoiowe osjganych wynikéw pracy. W ggu ostatniej dekady kraje OECD
odchodzity od miernikéw iléciowych. Ocena wynikéw pracy w tych krajach jeseafie w mniejszyni
stopniu oparta na liczbach, a bardziej na realizagzesniej zalazonych celéw i na dialogu g
menederami liniowymi. Ponadto kraje, w ktérych ocena kg pracy ma istotny i bezgoedni wptyw
na wynagrodzenia, wprowadzity procedury odwotawcizeprzeghd ocen. Na Litwie $ one
ustandaryzowane, w Finlandii i w Niemczech aparte na wyraie sprecyzowanych oczekiwaniagh,
natomiast w Szwecji ha powszechnie przestrzegareladmendacjach. Tego rodzaju miernikiveazne z
punktu widzenia efektywrsgi i zasadnéci ocen i zindywidualizowanego ksztattowania wyrtatpe.

W przypadku Polski najlepszym rozmaniem mae by nagradzanie pracownikéw za agane wyniki
przez awans. Proces rocznej oceny wynikéwzenby dla kierownictwa okazj do indywidualnej
rozmowy na temat wynikow i perspektyw dalszej karie kazdym pracownikiem, a nie podstawlo
nagréd finansowych.
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* Podczas ,pierwszej fali” z kma lat 80-tych ubiegtego wiekuady centralne w Danii, Holandii, Nowej Zelandii,
Hiszpanii, Wielkiej Brytanii i Stanach Zjednoczotyprzygty PRP w takiej czy innej formie. Australia, Finldia,
Irlandia i Wiochy poszlyd sany drogy na pocatku lat 90-tych. W roku 2004 Francja zalezeksperymentowsaz
PRP dla czionkéw korpusu gty cywilnej w széciu ministerstwach, na zasadzie programu pHoigego (resorty
finanséw, obronny, spraw wewtnznych, infrastruktury, rolnictwa i shby cywilnej). W p&niejszym okresie — pod
koniec lat 90-tych i na poeatku XXI wieku — mechanizmy PRP zaty wprowadz& kraje takie jak Niemcy,
Korea, Szwajcaria, \gry, Stowacja i Czechy.

55. Proces ksztaltowania wynagrodzev Polsce jest pod wieloma wzdami bardzo
podobny do modelu szwedzkiego. Szefowie agencji amogtald wspotczynniki ptacowe
poszczegollnych pracownikow, uwgdhiagc bardzo szerokie limity co do zakresu
wspotczynnika w kadej kategorii zaszeregowania. Jednak szwedzki mspelwdza si po
czesci dlatego,ze mana mi€ pewndé, iz szefowie agencji w odpowiedzialny spos&uidy
korzyst& z przystugujcej im niezalenosci w wyznaczaniu indywidualnych wynagrodze—
dojscie do tego stanu zap Szwedom trzydziei lat. Dodatkowo, nie memy zapomin&o roli
zwigzkow zawodowych (ktére ogranicaajyzyko faworyzowania wybranych pracownikéw
przez kierownictwo), systemie BESTA (ktéry natychsti ujawnitby wszelkie tace
rozbieznosci w poziomie ptac), oraz wytycznych SAGE. ObecRaska nie dysponujgadnym

z tych pomocnych instrumentéw. Brak zwkéw zawodowych. Brak systemu typu BESTA.
Jezeli chodzi o wytyczne, to co prawda zostaty w Pelspracowane, ale nig svystarczajco
szczegbtowé?

56. By¢ maze w dheszym okresie Szwecja bytaby dobrym wzorem, ale \@tkiej
perspektywie czasowej bardziej odpowiednie gnlogt mniej liberalne rozwizania, podobne do
tych stosowanych w Finlandii czy na Litwie. Jak sypvano wczéniej, chodzi o systemy, w
ktorych wszystkie stanowiska przypisane do kategorii zaszeregowania, @l&&kategoria ma
przypisany jeden wspotczynnik. Najlepiej bytoby, ybg zastosowanie tego systemu
poprzedzono rygorystycarklasyfikach przeprowadzondla wszystkich stanowisk. Klasyfikacja
ta polegataby na zaszeregowaniu stanowisk wdéjaz agencji zgodnie z konkretnym opisem
stanowiska — jego cech charakterystycznych i zak@$powiedzialnéci. (Jak wspomniano
wczesniej, przeprowadzone w Polsce szeregowanie stakowie zakaczyto sk takim
rezultatem). Nasgpnie, na podstawie tak przygotowanej klasyfikagtanowiska bytyby
przypisywane do kategorii zaszeregowania.zdéa kategoria miataby przypisany jeden
wspotczynnik wynagrodze (tak jak w Finlandii i na Litwie). Bigc pod uwag regionalne
zréznicowanie kosztowzycia na terenie Polski oraz wynikag z tego konsekwencje dla
lokalnych rynkoéw pracy, jeden wspotczynnik (albogski zakres) mezna by uzupehdi
regionalnym dodatkiem do pensji. Bki temu ministerstwa bylyby w stanie oferoiva
konkurencyjne wynagrodzenia pracownikom miesgkan w Warszawie, nie przeptagaj
jednoczénie pracownikOw na obszarach, na ktérych poziom agyodzé jest generalnie
nizszy.

22 W odniesieniu do korpusu sy cywilnej, Zaradzenie Nr 3 (Standardy Sty Cywilnej) zawiera ogdine
wytyczne na temat ksztattowania wynagradzéereli chodzi o wszystkich pracownikéw (zaréwno w seke
publicznym, jak i poza nim), Kodeks Pracy stanosi pracownicy majprawo do jednakowego wynagrodzenia za
jednakowy prac (lub za pra¢ o jednakowej warti) i definiuje prawa pracownikow, ktérzy zostalymagrodzeni
niezgodnie z 4 zasad. Paistwowa Inspekcja Pracy orazdy pracy § uprawnione do egzekwowania przepisow
Kodeksu Pracy zaréwno po stronie pracodawcéw, faRc¢ownikow.
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57. Klasyfikacja stanowisk przeprowadzona w rygoryskycz doktadny sposob me sk
przyczynt do bardziej sprawiedliwego systemu wynagradzaaidwa sposoby. Dgki temu,ze
pracownicy z jednej kategorii zaszeregowania myejigden wspotczynnik (lub yeki zakres
wspotczynnikow), obecnie obserwowane rozhci ptac w poszczegoéinych agencjach bytyby
mniejsze. Poza tym, dgi jednolitej klasyfikacji i taryfikatorom wynagraeén dla catego
korpusu staby cywilnej zmniejszytyby sitez roznice midzy agencjami.

58. W trakcie tego procesu nale podnigc liczbe kategorii zaszeregowania z obecnie
wystepujacych peciu. Jak zaznaczono wggj, w Niemczech wyriniono 15 kategorii, na Litwie
20, a w fiiskim Ministerstwie Finansow 45. W ten sposob kategbtedzie mana bardziej
precyzyjnie zranicowa, przedstawiajc personelowi jasno zdefiniowarhierarche i $ciezke
kariery. Poza tym, w trakcie przebiegu swojej karieawodowej pracownicy ¢ola czesciej
oceniani wedtug obiektywnych kryteriow awansu, wrddieniu od decyzjiad hoc
podejmowanych przez kierownictwo. W ramach ogélnygraniczé budzetu wynagrodze
szefowie agencji mieliby swobedw zakresie modyfikowania struktury stanowisk, z
zachowaniem ogolnego limitu zatrudnienia (podolpaleto st dzieje na Litwie). Innymi stowy,
w stosunku do obecnego systemu mieliby tylko mmigejgakres uznaniowoi w ustalaniu
wysokaci wynagrodze.

Realizacja

59. Pierwszym krokiem w procesie klasyfikacji (albo klesyfikacji) stanowisk jest
okreslenie kryteribw, na podstawie ktérych prowadzor@ie klasyfikacja. Najwaiejszym

zalazeniem jest to,ze klasyfikacja dotyczyistoty samego stanowiska. Cechy i wdavosci

osoby, ktora aktualnie piastuje dane stanowisko puwinny w zaden sposob wptywana

klasyfikacg. Uscislajac, naley zignorowa wysokaé wynagrodzenia osoby aktualnie petrj

przedmiotovy funkcie.

60. Zadanie polegage na wypracowaniu kryteriow klasyfikacji jest zaowaj realizowane
przez centralip agenct zaradzania kadrami (np. Biuro Zagdzania Personelem w USSPF
Personnel et Organisationv Belgii, czy SAMV w Finlandii), cgsto przy wsparciu
wyspecjalizowanych firm konsultingowych. Przy realiji zadania stosuje ¢siwiele
standardowych zestawow kryteriéw. Jak sprecyzowaiZ@faczniku nr 3, firmaHay Associates
(jedna z najwgkszych firm konsultingowych w braw) klasyfikuje stanowiska zgodnie z trzema
szeroko zdefiniowanymi kryteriami, takimi jak:

» know howwiedza niezbdna do wykonywania zadana danym stanowisku;

* rozwigzywanie problemow: na ile stanowisko wymaga stoswavaamodzielnego gdu,
a nie tylko posfpowania zgodnego z zadgimstrukcp; oraz

» odpowiedzialnéé: wptyw, jaki dane stanowisko wywiera na przedsirstwo albo
agenc.
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61. Inna dua firma konsultingowalMercer, bierze pod uwagte same kryteria (cldonieco
inaczej nazwane) oraz jeszcze dwa dodatkowe, falkie

» komunikacja: w jakim stopniu dane stanowisko wymagaiegtnosci komunikowania
sie i z kim; oraz

* ryzyko: w jakim stopniu pracownik na danym standwigest naraony na ryzyko urazu
fizycznego lub psychicznego.

62. W Stanach Zjednoczonych stanowiska przynatedo radu federalnego klasyfikuje i
w oparciu o tak zwany system oceny wedtug parametaig.factor evaluation systefFS)2®

W systemie wyrgniono dZie\_Nd?é __parametr_éw Tabela 7. Amerykaiski rzad federalny:
bc;d_qcyc_h podstavy_ do Kklasyfikacji stanowisk, punktacja przypisana do kategorii
takich jak: (1) wiedza wymagana na danymaszeregowania i wynagrodae

stanowisku, (2) zakres wymaganydtodkdw [ zakres Kategoria Wynagrodzenie
kontroli i nadzoru, oraz (3) wytycznych |i punktacji | zaszeregowanig 2012 *
wskazowek, (4) ztoonas¢ zada; (5) ich zakres i| _190-250 1 $17,803
efekty; (6) zasig oraz (7) charakter kontaktow fz_255-450 2 20,017
opinia publiczry (i innymi  pracownikami 455-650 3 21,840
rzadowymi); (8) wymagania 0 charakterz 655850 4 24,518
: A . 855-1100 5 27,431
fizycznym, oraz (9) jak@ $rodowiska pracy.—7o53350 3 30577
(Wiecej szczegotow na temat systemu podang¥8ss-1600 7 33.979
Zakczniku nr 3). Parametry tg slos¢ podobne do[1605-1850 ) 37.631
kryteriow proponowanych przez firmy 1855-2100 9 41,563
konsultingoweHay i Mercer. 2105-2350 10 45,771

2355-2750 11 50,287
63. Dla kazdego parametru system przewidufje/55-3150 12 60,274
zakres ,pozioméw”, do ktérych przypisana jesgi22-3600 13 71,674
wartas¢ punktowa. Na przykiad, w przypadkﬁ?éé%o 1‘51 gg’gg;
Parame_ztru nr 1 (wiedza wymagana na dannymwchejI ’
stanowisku) dane  stanowisko 280 DY [SWwynagrodzenie poczkowe

zaklasyfikowane na jednym 2z dziewiu
pozioméw. Poziomy te wahggic od nr 1: ,znajomé& prostych, rutynowych i powtarzalnych
zada, ktore z reguty wjza sie z doktadnymi instrukcjami i wymagghiewielkiego lubzadnego
szkolenia wsipnego” (50 punktéw) do poziomu nr 9: ,doskonate rapganie danej dziedziny
pozwalagce na tworzenie i rozwijanie nowych hipotez i t€o(850 punktow). Na podobnej
zasadzie, w przypadku Parametru nr 3 (wytycznekew®wki) wystpuje pe¢ poziomédw, od nr

1: ,pracownik otrzymuje konkretne wytyczne obejgug wszystkie wzne aspekty
wykonywanych zadg pracownik posipuje zgodnie z otrzymanymi wskazowkami, a wszelkie
odstpstwa wymagaj zgody przetaonego” (25 punktow) do poziomu nr 5: ,wytyczrelardzo
0golne, a pracownik musi stosofvavtasny ogd i inteligencg w interpretowaniu tych
wytycznych, ktére $ dostpne” (650 punktéw). Nagpnie, w zalenosci od kcznej liczby
punktow, kade stanowisko zostaje przypisane do jednejemmpstu kategorii zaszeregowania
(GS-1, GS-2, itd. ado GS-15). Kada kategoria odpowiada jednej kwocie wynagrodzenia,

% gystem FES dotyczy tylko pracownikéw umystowychquiacych dla radu federalnego, obejmuje stanowiska
merytoryczne, techniczne, administracyjne i kanggia-biurowe.
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wyrazonej w dolarach amerykakich?* W roku 2012 rozpitos¢ pensji wahata giod 17.803
USD (GS1) do 99.628 USD (GS15). W Tabeli 7 zaprergano aktualne pogzanie punktaciji
z kategoriami zaszeregowania i wynagrodzeniami.

64. W niedawno zreformowanym systemie klasyfikacfnstwisk w Belgii szczegotowe
kryteria zostaty zdefiniowane tylko dla stanowiskzazego szczebla (poziom A). Obejmone
zarzdzapcych i menederow. Stanowiska na poziomie Ay klasyfikowane na podstawie
dwunastu kryteriow. W instrukcji do systemu klakgfiji stanowisk znajduje giformularz z
dwunastoma sekcjami do wypetnienia, aztakvykaz 80 czasownikow, przy pomocy ktérych
nalezy sporadzi¢ opis stanowiska. W trosce o zapewnienie spgjnkiasyfikacji stanowisk na
poziomie A w catej administracji federalnej przygetino liczne procedury i obszerne materiaty
pomocnicze. W systemie klasyfikacji, stanowiska pmziomie A g§ dzielone na i pod-
poziomow (A1-A5) wedtug 17 sektorow dziatakeo (filieres de métiens™ Nizsze stanowiska
administracyjne i pomocnicze (poziomy B, C i ) klasyfikowane gtownie w oparciu o
wymagania dotycce wyksztatcenia. (Jednym z powodow, dla ktéryldsyikacji stanowisk
na poziomach B, C i D pwigcono mniej uwagi mee by fakt, iz w ramach tych grup nie
wystepuja dodatkowe podziaty hierarchiczne).

65. W Finlandii nie obowdzuje jeden powszechny system klasyfikacji stanowiakestk te
pozostawiono w gestii poszczegoélnych agenciji, zajegye im wytyczne uzgodnione na
szczeblu centralnym oraz instrukcjdo procesu klasyfikacji stanowisk. Mechanizmy
wypracowane przez instytucjerswowe naley przedstawd organizacji SAMV, ktéra czasami
odradza niektore proponowane rozeénia. Poza tym, SAMV pagdkuje poziomy stanowisk
stosowane w poszczegoélnych organizacjach liniowychramach siedmiu standardowych
poziomdéw wykorzystywanych jakardédto danych do statystyki ptac.

66. Kiedy kryteria klasyfikacji 8 juz uzgodnione, trzeba wediug nich upmtkzowa
faktycznie wysgpujace stanowiska w organizacji. Nie jest to tatwe réelaszczegOlnie i
wezmie sk pod uwag, ze (jak to ma miejsce w przypadku Polski) istqpogj system klasyfikaciji
stanowisk nie stanowi zbyt wielkiego wsparcia. © agéiny system klasyfikacji stanowisk jest
opracowywany przez centralne biuro zglzania kadrami, klasyfikacja poszczegoélnych
stanowisk najogciej naley do zadé indywidualnych agencji gastwowych, ktdre powinny
najlepiej zné rzeczywiste zadania i atrybuty przypisane do wyghcych w danej agencji
stanowisk. Mae st nawet zdarz§, ze dwa agencja psstwowa ledzie musiata delegowa
zadanie wsipnej klasyfikacji do swoich komorek podlegtych.

67. Jednak nie mma agencji pastwowych pozostawisamych sobie. Z uwagi na fakg, i
stanowiska $ ostatecznie powrzane z ptacami, reklasyfikacja stanowisk prawdopod
natrafi na opoér, zwlaszcza ze strony tych pracodmikktorych stanowiska zostarw tym
procesie zdegradowane. Ghztagodzt tego typu reakcje mengerowie prawdopodobniegta

% Taryfikator kategorii zaszeregowania pozwala ndvpgaki wynikajace ze stau pracy. W kadej kategorii miéci

sie dziese¢ szczebli. Z reguly przez pierwsze trzy lata zatredia pracownik przesuwagsb jeden szczebel
stazowy w gok kazdego roku, przez kolejne trzy lata pracy o jedeszskel co dwa lata, a potem o jeden szczebel
co trzy lata a do ostatniego, dziegego szczebla.

% Niektore sektory dziatalsoi sa charakterystyczne dla danej brgnale wiele innych odpowiada konkretnym
zadaniom resortowym. ¥W6d wspomnianych 17 sektoréw znajdziemy takie jakirowie ludzi i zwierat” czy
.udnos¢ i bezpieczastwo”, ale take ,budet i finanse publiczne”, ,zatrudnienie”, oraz ,pokia
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zawyza¢ swoje wybory, tzn. klasyfikowastanowiska powkej uzasadnionego poziomu. Aby
zapobiec temu zjawisku proces klasyfikacji stan&wisdlega z reguty weryfikacji ze strony
organu nadzoru. W Stanach Zjednoczonych to OPMdigeyczy agencje dokoriiklasyfikacji
,2godnie z opublikowanymi standardami” i @@ pozbawt uprawnié klasyfikacyjnych
agencg, w ktérej wysipity nieprawidtowadci w tym zakresie. W Belgii pierwsza propozycja
odnanie klasyfikacji stanowisk jest przygotowywana magtascivego menezkera liniowego.
Nastpnie propozycja musi zostezaakceptowana przez trzy organyzezego rzdu: dan
instytucg paastwowy, administragj federala oraz komitet klasyfikacyjny. Na kdym z trzech
etapOw propozycja nm@ zostéd odrzucona i odestana do poprawki. W Finlandii razania
wypracowane przez instytucjerswowe musg by¢ przediazone do SAMV i czasami spotykaj
sig¢ z krytyczry opinig tej organizacji. Ponadto w Finlandii dziatajeszcze dwa inne
mechanizmy zapobiegge zawyaniu klasyfikacji. Po pierwsze, wszystkie koszigcowe §
finansowane w ramach dorocznej alokacji adminigjreg dla danej instytucji pestwowej. W
zwigzku z tym kierownictwo musi didao to, aby ewentualne zmiany w klasyfikacji starskvi
nie doprowadzity do wzrostu ogoélnych kosztow peeoych. Po drugie, decyzje dotyce
klasyfikacji stanowisk g uzgadnianie w procesie uktadéw zbiorowych pracydpowiednimi
zwigzkami zawodowymi. W ich interesie jest utrzymarpéjaej struktury wynagrodzew catej
administracji publicznej.

68. Z drugiej strony, wladze gdowe mog odeprzé opdr pracownikOw przy pomocy
pieniedzy. Kiedy wdraany jest proces reklasyfikacji, stanowiskactdjdegradagjsa zazwyczaj
chronione na zasadzie praw nabytych — tzn. pradovamaijmupcy dane stanowisko jest
zabezpieczony przed nominalmbnizka wynagrodzenia. Ptaca na danym stanowisku ulega
obnizeniu dopiero wtedy, gdy dany pracownik odchodajawia s¢ wakat, albo gdy w wyniku
inflacji realna warté¢ wynagrodzenia spadnie do #davego poziomu. Jednak tego typu
rozwigzanie ochronne nie by kosztowne. Znacgze oszczdnaici wynikajagce z degradacji
stanowisk mog si¢ zmaterializowé dopiero po latach. Tymczasem pracownicysta oczekuj,

ze wszelkiepodwyki wynagrodzé wynikajace z przesugcia stanowiska do wgzej kategorii
zaszeregowania zostamrealizowane natychmiast. Jednym zzhwaych rozwigzan jest decyzja,
ze trzeba bdzie ich rozczarow@ rozktadagc podwyzki na okres kilku lat.

69. Opcjg awaryjry czy rezerwow wobec kompleksowej reformy systemu wynagradee
klasyfikacji stanowisk mze by zwykite zawzenie przedzialdw wspotczynnikdw przypisanych
do kazdej z obecnie istniegych kategorii. Przy takim rozazaniu reklasyfikacji wymagatyby
tylko stanowiska skrajnie pozycjonowane — tj. zmggde s¢ na dolnej i gornej granicy
istniegcego zakresu wynagrodze Stanowiska znajdgge sé na gornej granicy kKalego z
zakresOw wymagatyby przeniesienia dozszej kategorii zaszeregowania — albo a@bnia
wspotczynnika. Na podobnej zasadzie, stanowiskagoaowane na dolnej granicy idego
zakresu bytyby degradowane dazszej kategorii albo otrzymatyby vigzy wspétczynnik. Z
danych zamieszczonych w Zetniku nr 2 wynika,ze nie bytyby to zbyt cmste przypadki.
Reklasyfikacji wymagatoby zaledwie 7 procent staistwbiurowo-kancelaryjnych oraz 18
procent stanowisk na poziomie referenta, aby afénivspétczynnik wynagrodzedla tych
stanowisk do przedziatu 1,7-2,3.

70. Podejcie to ma jednak swoje stabe strony. Po pierwsigerorwizuje kwestii b¢dnej
klasyfikacji stanowisksredniego szczebla. A co waejsze, nie zapewniéciezki kariery w
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ramach obecnego systemu klasyfikacji stanowisk. Pptayktadu, osoba mgga obecnie
stanowisko pracownika biurowego rfedaby st w jednej kategorii zaszeregowania przez caty
okres pracy zawodowej, chybge w pewnym momencie spetnitaby warunki potrzebne do
uzyskania awansu do kategorii zaszeregowania sdip&gjaVicksza liczba kategorii przektada
si¢ na bardziej realistycana tym samym bardziej motywaap, sciezke kariery.
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Zalacznik nr 1. Stowniczek

Stowniczek

Sektor publiczny — Z myla o poréwnaniach i zagyju miedzynarodowym, termin ,sektg

publiczny” zdefiniowano zgodnie z Europejskim Syséen Rachunkow Narodowych
Regionalnych (ESA 95); termin ten obejmuje wszystikednostki instytucjonalne etace
producentami nierynkowymi. W skfad sektora publegm wchodz trzy pod-sektory: (1
wiadze centralne, w tym wszystkie gty administracyjne psstwa i inne urgdy centralne, (2
samorzdy terytorialne, w tym te podmioty administracji bpeznej, ktdrych kompetencj
obejmup tylko lokalm czs¢ terytorium gospodarczego, oraz (3) fundusze uleezgi

spotecznych, w tym wszystkie centralne, regionalio&alne jednostki instytucjonalne, ktoryc

gtéwna dziatalnét polega na udzielankwiadczeé spotecznych.

Administracja publicznha — Zostatla zdefiniowana zgodnie ze Statystycafwalifikacja
Dziatalngci Gospodarczej w UE (NACEZ2) i obejmuje osoby zdtione w ,administrac]
publicznej, obronngi i obowigzkowych ubezpieczeniach spotecznych” (Sekcja QQwWAgi na
fakt, iz w przypadku NACE (inaczej hiw przypadku ESA) nie wygbuje rozré@nienie
pomigdzy pracownikami sektora prywatnego i publicznegotej kategorii mog sie znale¢
takze niektorzy pracownicy firm prywatnych. Na podobmegadzie, nie uwzglnia s¢ wielu
pracownikéw sektora publicznego: m.in. tych (npucmyciele i pracownicy opieki zdrowotne
niezatrudnionych w ,administracji publicznej, obmmici i obowigzkowych ubezpieczeniag
spotecznych”

Panistwowa sfera budzetowa — W Polsce obejmuje ona wszystkie jednostki sekparblicznega
pokrywapce swoje wydatki bezgcednio z budetu pastwa i/lub przekazgge swoje przychod
do budetu pastwa (Ustawa o finansach publicznych z 2009 rokua, 40-13). W
prezentowanych raporcie uwgdhiono jedynie sferbudzetowg na szczeblu centralnym.
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Zalacznik nr 2: Rozklad wspétczynnikéw wynagrodzen wedlug stanowisk, polska stuzba cywilna
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Zalacznik nr 3: Przyklady systemow Kklasyfikacji stanowisk

Hay Associates

Know how

Wiedza merytorycznana ile szeroki i ghoki jest zakres wiedzy merytorycznej i
specjalistycznej niezlinej do osjgniecia wyznaczonych rezultatow

Potencjat menegtrski: zdolnéé do petnienia funkcji kierowniczych, takich jak
planowanie i organizowanie pracy personelu albmsatenie
zasobami/kontrolowanie zasobow pagem realizaciji celéw biznesowych

Umiejetnosci w zakresie relacji midzyludzkich: umiejtnosci interpersonalne
potrzebne do udanych kontaktéw w pojedynczymi osolh@rupami osob,
zarOwno wewastrz organizacji, jak i poza @i

Rozwigzywanie

Warunki do pracy umystowej: kontekst stanowiskiopgen definiowania

problemoéw problemow i rozwizan
Wyzwania zwizane z praca umystawcharakter problemoéw oraz stopigudndgci
ze znalezieniem rozwazan

Odpowiedzialné | Swoboda dziatania: czy dziatan@aparte na dokladnych wytycznych, czy te
wytycznych zdefiniowanych bardzo szeroko
Znaczenie: wplyw na dziatalgdfirmy
Wptyw: stopiey, w jakim dane stanowisko wpltywa na wyniki, np. icider
doradczy lub wykonawczy

Mercer
Wptyw Znaczenie dziafaw organizacji wedlug sprzeglg aktywndgci lub pracownikow

Charakter wptywu wywieranego przez dane stanowigkorganizagj

Znaczenie osoby na danym stanowisku w kaitiekwywieranego przez qi
wptywu

Komunikacja

Wymagane umigjnosci komunikacyjne

Charakter komunikaciji

Innowacyjné¢

Wymagana zdoln@ do identyfikowania lub usprawniania procedur, gdtub
produktow

Wymagana zdolni do radzenia sobie ze zlinccia i zawitosciami

Wiedza

Wiedza wymagana do realizacji celéw

W jaki sposéb wiedza ma byastosowana w zespole

Geograficzny kontekst zastosowania posiadanej wiedz

Ryzyko

Narazenie na ryzyko urazu fizycznego lub psychicznego

Jaka¢ srodowiska (otoczenia)
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Amerykanski federalny system oceny wg parametréw

Parametr 1 — Wiedza wymagana na danym stanowisku (51850 punktow)

» Charakter wymaganej wiedzy i umigjosci.

» W jaki sposéb wiedza i umighosci s3 wykorzystywane podczas wykonywania
obowigzkéw stuzbowych.

Parametr 2 —Srodki kontroli i nadzoru (25-650 punktow)

» W jaki sposéb przydzielang showizki stuzbowe.

» Odpowiedzialné pracownika za wykonanie pracy.

» W jaki sposob praca jest sprawdzana.

Parametr 3 — Wskazéwki i wytyczne (25-650 punktéyv

 Charakter wskazowek i wytycznych dotycych wypetniania obowzkéw shizbowych.

» Doza wtasnego adu niezlgdna do zastosowania wskazéwek i wytycznych.

Parametr 4 — Ztazonoéé (25-450 punktéw)

» Charakter przydzielonych zada

* Stopier trudnaci zwigzany z okréleniem tego, co nahy wykon&'.

» Stopia trudnaci i konieczngci wyjscia poza rutya podczas realizacji przydzielonych
zadah.

Parametr 5 — Zakres i wptyw (25-450 punktéw)

* Cel pracy.

* Wptyw wykonywanych produktéw lub ustug.

Parametr 6 — Kontakty interpersonalne (10-110 puoktow)

« Ludzie oraz warunki, w jakich nagdywane g kontakty.

Parametr 7 — Cele kontaktow (20-220 punktow)

» Powody, dla ktérych nagzywane g kontakty opisane w Parametrze 6.

Parametr 8 — Wymagania o charakterze fizycznym (50 punktow)

 Charakter, ogstotliwos¢ i intensywndc¢ pracy fizycznej.

Parametr 9 —Srodowisko pracy (5-50 punktow)

» Ryzyko i dyskomfort zwgzany z otoczeniem fizycznym, w jakim praca jeskaryywana.
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