Warszawa, dnia 2 lutego 2026 r.

Poz. 168

UCHWALA NR 37
RADY MINISTROW

z dnia 16 stycznia 2026 r.
w sprawie Strategii zarzadzania zasobami ludzkimi w sluzbie cywilnej do 2034 r.

Na podstawie art. 15 ust. 3 ustawy z dnia 21 listopada 2008 r. o stuzbie cywilnej (Dz. U. z 2024 r. poz. 409, z 2025 .
poz. 6201 1661 oraz z 2026 r. poz. 26) uchwala si¢, co nastepuje:

§ 1. Przyjmuje si¢ Strategi¢ zarzadzania zasobami ludzkimi w shuzbie cywilnej do 2034 r., stanowigcg zatacznik do
uchwaty.

§ 2. Uchwata wchodzi w zycie z dniem nastgpujacym po dniu ogloszenia.

Prezes Rady Ministrow: D. Tusk
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Zatacznik do uchwaty nr 37 Rady Ministrow
z dnia 16 stycznia 2026 r. (M.P. poz. 168)

Strategia zarzadzania zasobami ludzkimi
w stuzbie cywilnej
do 2034 .
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Od Szefowej Stuzby Cywilnej

Szanowni Panstwo!

Stuzba Cywilna w Polsce, z jej silnym umocowaniem w Konstytucji RP, stanowi trzon
polskiej administracji publicznej. Jednym z jej fundamentéw s zasady stuzby cywilnej
i zasady etyki korpusu stuzby cywilnej. To do tych wartosci odwotujemy sie, kiedy
realizujemy zadania.

Cztonkinie i cztonkowie korpusu stuzby cywilnej maja ten szczegdlny przywilej, ale
i obowiazek, by:

e dziata¢ z szacunkiem dla przesztosci panistwa, jego obywatelek i obywateli,

e pracowac sprawnie, by panstwo funkcjonowato dobrze tu i teraz, w konkretnej
sytuacji geopolitycznej, spotecznej i gospodarczej,

e projektowad rozwigzania dla przysztych pokolen.

W tych trzech wymiarach - filarach dziatania widze role i site stuzby cywilne;j.

Wedtug jednej z definicji zarzadzanie zasobami ludzkimi - zarzadzanie ludzmi
(kapitatem ludzkim) stuzy temu, zeby rozpoznadé, a nastepnie wykorzystaé potencjat
pracownikéw oraz dba¢ o nich, aby jak najefektywniej wykonywali swoje obowigzki.

Mozna to oczywiscie robic¢ doraznie, reagowac na kryzysy, ktére pojawiajg sie
W organizacji, czy inwestowac w te jej czesci, ktére w danym momencie wymagaja
tego najbardziej.

Dojrzate zarzadzanie ludZmi powinno jednak wybiega¢ w przysztosé. Musi miec jasno
okreslone, mierzalne i osiggalne cele, ktére determinujg wysoki poziom efektywnosci
i skutecznosci pracownikéw. Dlatego tez stuzba cywilna - niezaleznie od wymogu
ustawowego - jezeli chce by¢ organizacjg sprawng i dojrzata, rowniez powinna
dtugofalowo planowac rozwdj swéj oraz swoich pracownic i pracownikow.

Przekazuje Panstwu Strategie, ktéra ma by¢ drogowskazem dla wszystkich, ktérzy
zarzadzaja ludzmi oraz urzedami i innymi jednostkami w stuzbie cywilnej. Ma to by¢
dokument zrozumiaty, pomocny, a przede wszystkim uzyteczny. Jest to szczegélnie
wazne w kontekscie ztozonosci administracji rzadowej oraz specyfiki poszczegdlnych
grup urzedéw, ktére wchodza w jej skitad.

Dlatego tez Strategia uwzglednia charakter zaréwno duzych instytucji, jak i mniejszych
urzedéw. Bierze pod uwage réznorodne zadania, ktére na co dziern wykonuja
cztonkinie i cztonkowie korpusu.
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Co prawda ustawa o stuzbie cywilnej zaktada, ze to Szef Stuzby Cywilnej
przygotowuje i przedstawia Radzie Ministréw projekt Strategii, jednak nie wyobrazam
sobie, ze taki dokument mégtby powstac bez udziatu przedstawicieli réznych
srodowisk. Dlatego nad Strategig pracowatam wspdlnie z cztonkiniami i cztonkami
korpusu, ale tez ekspertkami i ekspertami zewnetrznymi. Uwzgledniliémy réwniez
gtosy i opinie przedstawicieli kierownikow urzeddéw - ministrow, sekretarzy

i podsekretarzy stanu, a takze wojewodéw i wicewojewodow. To nasi kluczowi
partnerzy, jesteSmy zobowigzani realizowac wyznaczone przez nich cele i zadania.

Dzieki takiemu szerokiemu spojrzeniu przygotowalismy materiat, ktéry uwzglednia
rézne doswiadczenia z przesztosci, wnioski z aktualnych rozwiazan i perspektywe na
przysztos¢ - zaréwno dyrektora generalnego, ktéry zarzadza organizacja, jak

i pracownika komoérki kadrowej, ktéry bedzie go wspierat w realizacji Strategii.

Dokument zawiera diagnoze stanu obecnego funkcjonowania stuzby cywilnej (w tym
analize SWOT), misje i wizje stuzby cywilnej oraz 8 celéw strategicznych dla stuzby
cywilnej.

Do kazdego z celdw strategicznych przypisane sg konkretne inicjatywy (projekty lub
zadania) wraz z opisem i miernikami. Dzieki temu bedziemy w stanie regularnie
oceniac postepy wdrazania Strategii oraz przeprowadzaé¢ ewentualne zmiany przy
przygotowaniu inicjatyw na kolejne etapy jej realizacji. Cze$¢ z tych zadan bedzie
realizowac Szef Stuzby Cywilnej, cze$¢ zaktada scistg wspotprace z dyrektorami

i dyrektorkami generalnymi. W pewnym zakresie Strategia zaktada réwniez udziat

w jej realizacji oséb, ktore zarzadzajg mniejszymi jednostkami, szczegdlnie w obszarze
kadrowym i rozwojowym. Wierze, ze dzieki naszemu wspdélnemu zaangazowaniu
bedziemy w stanie stworzy¢ lepsza, sprawniejszg i nowoczesniejsza organizacje, jaka
jest stuzba cywilna.

Oddaje w Panstwa rece Strategie zarzadzania zasobami ludzkimi w stuzbie cywilne;j.
Jestem przekonana, ze wysitek, ktory razem podejmiemy, aby zrealizowaé okreslone
W niej cele, przyniesie wymierne korzysci dla wszystkich cztonkin i cztonkéw korpusu.
Pomoze znaczaco podnies¢ jakos¢ pracy, ktérg na co dzien wykonujemy. Pracy, ktéra
ma bezposredni wptyw na bezpieczenstwo i jakos¢ zycia obywatelek i obywateli, oraz
na odporno$¢ panstwa na zagrozenia, ktére moga go dotknac.

A Nl Syt —

Anita Noskowska-Pigtkowska

szefowa stuzby cywilnej
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Podstawa prawna

Strategia zarzadzania zasobami ludzkimi w stuzbie cywilnej do 2034 r. stanowi
realizacje ustawowego obowigzku okreslonego w art. 15 ust. 2 ustawy z dnia

21 listopada 2008 r. o stuzbie cywilnej (Dz. U. z 2024 r. poz. 409, z 2025 r. poz. 620
i 1661 oraz z 2026 r. poz. 26).

Zgodnie z tym przepisem Szef Stuzby Cywilnej przygotowuje i przedstawia Radzie
Ministréw projekt strategii zarzadzania zasobami ludzkimi w stuzbie cywilnej, ktéra
zawiera diagnoze stuzby cywilnej, okreslenie celdw strategicznych, systemu realizacji
oraz ram finansowych.

Strategia jest przyjmowana przez Rade Ministrow w drodze uchwaty (art. 15 ust. 3
ustawy z dnia 21 listopada 2008 r. o stuzbie cywilnej).
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Definicje i skroty

Badanie - dziatanie, ktorego celem jest sprawdzenie stanu obecnego. Moze by¢
elementem procesu analitycznego poprzedzajagcego podjecie decyzji lub elementem
kontroli.

DSC - Departament Stuzby Cywilne;j.
Efektywnos¢ - proporcja efektu do kosztu jego uzyskania.
IPRZ - indywidualne programy rozwoju zawodowego.

Jakos¢ - miara zgodnosci danego produktu (towaru lub ustugi) z wyrazonymi
i potwierdzonymi formalnie oczekiwaniami.

Kadra kierownicza - osoby na stanowiskach kierowniczych.?
KAS - Krajowa Administracja Skarbowa.

Kierunki strategiczne - cele strategiczne w rozumieniu przepiséw art. 15 ust. 2
ustawy z dnia 21 listopada 2008 r. o stuzbie cywilnej.

Kompetencje - wiedza, umiejetnosci i postawy niezbedne do prawidtowego
wykonywania zadan.

Kompetencje kierownicze - kompetencje miekkie, ktére dotyczg kierowania
zespotem oraz realizacji celéw organizacji.

KPRM - Kancelaria Prezesa Rady Ministrow.
Ksc - korpus stuzby cywilne;j.
KSAP - Krajowa Szkota Administracji Publiczne;j.

Miernik - narzedzie lub jednostka miary stuzace do bezposredniego pomiaru wartosci
lub parametréw, ktére mogg by¢ wykorzystane do oceny lub poréwnania osiggnietych
rezultatéw.

Otoczenie stuzby cywilnej - grupy (np. polityczne kierownictwo ministerstw

i urzeddéw), ktére majg bezposredni wptyw na korpus stuzby cywilnej oraz na ktére
korpus wptywa bezposrednio oraz grupy (np. obywatele, klienci urzedéw), ktére maja
posredni wptyw na korpus stuzby cywilnej oraz na ktére korpus wptywa posrednio.

YW rozumieniu zatacznika nr 1 do rozporzadzenia Prezesa Rady Ministréw z dnia 29 stycznia 2016 r. w sprawie
okreslenia stanowisk urzedniczych, wymaganych kwalifikacji zawodowych, stopni stuzbowych urzednikéw stuzby
cywilnej, mnoznikéw do ustalania wynagrodzenia oraz szczegdtowych zasad ustalania i wyptacania innych
$wiadczen przystugujacych cztonkom korpusu stuzby cywilnej (Dz. U. z 2025 r. poz. 670): wyzsze stanowiska w sc,
stanowiska $redniego szczebla zarzadzania w sc, stanowiska koordynujace w sc.
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Postawa -wzglednie trwata tendencja do pozytywnego lub negatywnego
wartosciowania obiektu. Moze to by¢ emocja, ocena, jak i automatyczna reakcja na
dany obiekt.

Projekt - przedsiewziecie realizowane w okreslonym i zatwierdzonym celu wedtug
okreslonego harmonogramu, ktére ma dac¢ zaplanowany produkt (przedmiot dostawy);
ma charakter unikatowy oraz jest realizowane w zadanym budzecie.

Rozwdéj - swiadomy i zaplanowany proces wzbogacania wiedzy, ¢wiczenia
umiejetnosci, doskonalenia postaw i nabywania doswiadczenia poprzez udziat

w réznorodnych formach i zadaniach rozwojowych, ktéry przynosi wzglednie state
efekty w postaci udoskonalanych kompetenciji.

Sc - stuzba cywilna.

Skutecznos¢ - miara opisujgca w jakim stopniu dane dziatanie osiggneto planowany
rezultat.

Sprawno$¢ - charakteryzuje dziatanie skuteczne i efektywne.

Stanowiska kierownicze -stanowiska, na ktérych kieruje sie pracg innych oséb
w ramach podlegtosci stuzbowej, w tym ocenia sie ich prace (np. sporzadza ocene
okresowa, udziela informacji zwrotnej).

Strategia - Strategia zarzadzania zasobami ludzkimi w stuzbie cywilnej do 2034 r.

System - uporzadkowany zbidr elementéw, ktére wspodtdziatajg ze sobg, aby osiggnac
cel lub funkcje.

Ustawa o stuzbie cywilnej - ustawa z dnia 21 listopada 2008 r. o stuzbie cywilnej
(Dz. U. z2024 r. poz. 409, z 2025 r. poz. 620 i 1661 oraz z 2026 r. poz. 26).

Wdrozenie - proces trwatego, skutecznego wprowadzania zmian, ktéry konczy sie,
gdy zmiana przestaje by¢ postrzegana jako nowa.

WLB - Work Life Balance. Godzenie zycia zawodowego z prywatnym.

Zadanie - element planu strategicznego; praca do wykonania o mniejszej ztozonosci
niz projekty.
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Jak czytac¢ ten dokument?

Jezyk i styl dokumentu

Kluczowym zatozeniem, jakie przyjeliSmy przy tworzeniu Strategii byto to, aby
pokazywata ona precyzyjnie, co stuzba cywilna chce osiggnac oraz jak zamierza to
zrobi¢. Czytelnos¢, przejrzysto$é materiatu i wdrazalnos$é pomystéw byty wartosciami
nadrzednymi. Dlatego zdecydowalismy sie na uzycie mniej formalnego jezyka

i uzywanie w niektérych miejscach pierwszej osoby liczby mnogiej.

Strategia definiuje stan pozadany, ktéry chcemy wypracowac najpézniej do konca
2034 r. Wiekszos¢ inicjatyw strategicznych jest przygotowana w perspektywie
najblizszych kilkunastu kwartatéw. Uwazamy, ze rozsadnym jest precyzyjne
planowanie, ale tylko projektéw zaczynajgcych sie w kolejnych trzech latach.

Kolejne fragmenty dokumentu zawierajg krétkie wyjasnienia na temat swojej roli
(ew. funkgcji).

Zwracamy uwage, ze terminologia, ktérg sie postugiwalismy, nie jest przypadkowa.
Aby zwiekszy¢ czytelnos$é i zapewnic jednolite rozumienie kluczowych pojec,
dodalismy ich definicje.

Logika Strategii

Strategia rozpoczyna sie od podsumowania diagnozy stanu obecnego. Jest to skroét
tresci zatacznika nr 1 do Strategii?, ktory opisuje stan stuzby cywilnej do roku 2024.

Nastepnie Strategia prezentuje misje, ktéra odpowiada na kluczowe pytania: co, dla
kogo, jak realizuje stuzba cywilna? Zaraz po niej przedstawiona jest propozycja wizji.

2 Diagnoza stuzby cywilnej”.
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Pokazuje ona najistotniejsze osiggniecia, jakie stuzba cywilna chce wypracowac. Wizja
uzasadnia przyjete kierunki strategiczne.

Kolejng czes$¢ stanowia opisy kierunkéw strategicznych wynikajacych z wizji i mis;ji.
Kierunki te zostaty opracowane i wybrane takze w odpowiedzi na diagnoze stanu
obecnego. Kierunki dotyczg wszystkich cztonkéw korpusu stuzby cywilnej, bez
rozrdzniania ich statusu pracowniczego.

Kazdy kierunek jest opisany w jednakowy sposéb i zawiera:

nazwe kierunku,

opis stanu docelowego w 2034, ktéry odpowiada na pytanie: co chcemy
osiagnac,

kluczowy rezultat (cel), ktéry odpowiada na pytanie, po co chcemy to zrobic,
mierniki, ktére pokazuja, jak bedzie mierzony postep,

nazwe kluczowego dziatania, ktora jest wspolnym mianownikiem dla ujetych
w tabeli inicjatyw strategicznych,

inicjatywy strategiczne (zadania i projekty), ktore szczegétowo zostaty
pokazane w zataczniku 2, w sposéb tabelaryczny - zawierajg nazwe, cel, date
ich rozpoczecia i ukonczenia, opis oraz realizatoréw (interesariuszy).

opis inicjatywy, ktory pokazuje przyktadowe dziatania (wszystkie inicjatywy
beda w stosownym terminie uszczegétawiane i planowane).

W zakoniczeniu jako podsumowanie umieszczamy mape strategiczng, ktéra pokazuje
zwigzki przyczynowo-skutkowe oraz ilustruje podejscie do Strategii.
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Podsumowanie diagnozy stuzby cywilnej

Stuzba cywilna to grupa zawodowa ok. 120 tys. profesjonalnych, zaangazowanych
pracownikéw w ponad 1700 urzedach administracji rzadowej, zréznicowanych pod
wzgledem zadan jak i liczebnosci. S to struktury wielotysieczne (jak np. Krajowa
Administracja Skarbowa), ale rowniez kilkuosobowe (jak np. komendy powiatowe).

Realizuje réznorodne zadania, ktére sa kluczowe dla stabilnosci, bezpieczenstwa

i sprawnosci panstwa. R6znorodnosc¢ zadan i brak petnej standaryzacji w niektérych
grupach urzedéw stanowi wyzwanie z perspektywy centralnego zarzadzania zasobami
ludzkimi. Nie jest to jednoznacznie staba strona korpusu, lecz raczej systemowa cecha
wynikajgca z szerokiego zakresu misji, funkcji i organizacji administracji publiczne;.

W obecnym ksztatcie przepiséw Szef Stuzby Cywilnej petni role, w ktérej nie ma
mozliwosci bezposredniego, zarzadczego oddziatywania. Przecietne wynagrodzenie
w stuzbie cywilnej jest wyzsze od przecietnego wynagrodzenia w gospodarce, jednak
w urzedach administracji terenowej czesto jest od niego nizsze.

Sposéb, w jaki obsadza sie wyzsze stanowiska w stuzbie cywilnej, z nielicznymi
wyjatkami, nie jest konkurencyjny i otwarty. Osoba, ktéra zajmuje wyzsze stanowisko
w stuzbie cywilnej, moze by¢ odwotana w dowolnym momencie.

Brak jest przejrzystej Sciezki awansu stanowiskowo-ptacowego dla cztonkéw korpusu.
W potaczeniu z istotnymi ograniczeniami wynikajgcymi z bycia w korpusie
(ograniczenia zréznicowane ze wzgledu na status zatrudnienia) nie stanowi to zachety
dla najlepiej wykwalifikowanych kandydatéw i pracownikéw.

Kluczowymi wartosciami korpusu stuzby cywilnej sa profesjonalizm, rzetelnos¢,
bezstronnos¢ i neutralnosé polityczna.

Silne strony korpusu stuzby cywilne;j:

1. stabilnos¢ zatrudnienia, dostep do stabilnych danych i zasobow parstwa,

2. profesjonalizm - w tym wysokie kwalifikacje cztonkéw korpusu, etos
zawodowy, neutralnosc¢ polityczna, stuzba na rzecz dobra wspélnego oraz
Zaangazowanie,

10
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powszechnie wyznawane i wdrazane przez cztonkéw korpusu stuzby cywilnej
wartosci (m.in.: profesjonalizm, bezstronnos¢, neutralnosé polityczna),
szacunek dla wykonywanej pracy w stuzbie cywilnej obecnych cztonkéw
korpusu,

elastycznosd¢ i zdolnos¢ adaptacji do nowych warunkdéw otoczenia

(np. funkcjonowanie korpusu stuzby cywilnej w okresie pandemii COVID),
otwartos$¢ na osoby z niepetnosprawnoscia (zarowno klientow, jak

i pracownikéw)3),

atrakcyjnos$¢ form zatrudnienia (praca na etacie, elastyczne formy pracy).

Stabe strony korpusu stuzby cywilnej:

1.

>

struktura demograficzna (luka pokoleniowa) - starzenie sie cztonkéw korpusu
stuzby cywilnej,

niewielkie uprawnienia Szefa Stuzby Cywilnej - brak formalnych uprawnien
zarzadczych,

mato elastyczne procedury zarzadzania zasobami ludzkimi,

wyraznie nizsze wynagrodzenia w urzedach administracji terenowej,

nieréwna dystrybucja srodkéw na szkolenia - zwtaszcza organizowanych przez
Szefa Stuzby Cywilnej oraz na poziomie terenowym, co powoduje, ze powstajg
dysproporcje w srodkach dostepnych na osobe miedzy ministerstwami

i urzedami centralnymi a urzedami terenowymi.

niska elastyczno$¢ w zarzadzaniu funduszem wynagrodzen w urzedach.

Szanse korpusu stuzby cywilnej:

1.

trendy - mtode pokolenie ma rézne oczekiwania wzgledem pracodawcéw: ci,
ktérzy juz pracuja oczekujag przede wszystkim wysokiego wynagrodzenia,

a osoby ktére nie weszty jeszcze na rynek pracy chciatyby ciekawych zadan®,
realizacja waznych zadan,

dostepnos¢ wyspecjalizowanych technik informatycznych - np. sztucznej
inteligencji,

atrakcyjnos$¢ pracy w stuzbie cywilnej w odbiorze spotecznym.

3)W 2024 r. wskaznik zatrudnienia oséb z niepetnoprawnoscia w stuzbie cywilnej osiagnat 6% i jest to najwyzsza
wartosc od lat.

4 (Work War Z, Raport pracuj.pl ,Mobilnoé¢ zawodowa Polakéw w 2025 roku", Raport PwC z 2021 r. ,Mtodzi na
rynku pracy", Zoomersi w pracy czyli jak Pokolenie Z podbija rynek pracy w Polsce - badanie z 2022 r.).

11
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Strategia zarzadzania zasobami ludzkimi w stuzbie cywilnej do 2034 r.

Zagrozenia korpusu stuzby cywilnej:

1. brak porozumienia w Srodowiskach politycznych w kwestii roli stuzby cywilnej
oraz jej pozadanego modelu,

2. mozliwos$¢ powotywania na wyzsze stanowiska bez otwartej i konkurencyjnej
procedury naboru, a takze odwotania w kazdej chwili, niewystarczajace
kompetencje kierownicze,

3. niska rozpoznawalno$¢ stuzby cywilnej w spoteczenstwie oraz w kregach, ktére
majg wptyw na stuzbe cywilna,

4. finansowanie stuzby cywilnej na poziomie, ktéry nie zawsze zapewnia
konkurencyjne wynagrodzenia wzgledem rynku pracy.

Korpus stuzby cywilnej - stabilny liczebnie i coraz starszy

Liczebno$¢ cztonkéw korpusu stuzby cywilnej utrzymuje sie od dekady na wzglednie
statym poziomie (Srednio 119 tys. w okresie 2014-2024), z czego $rednio 7,6 tys.

to mianowani urzednicy stuzby cywilnej. Cztonkowie korpusu pracuja w ok. 1,7 tys.
urzedéw w catej Polsce. Wiekszos$¢ z nich, 73%, to kobiety. Poziom fluktuacji wzrdst
26,2% w 2014 r.do 11,1% w 2017 r., po czym obnizyt sie do poziomu 6,4 % w 2024 r.
Korpus stuzby cywilnej, tak jak i inne segmenty rynku pracy, dotykaja zmiany
demograficzne. W 2024 r. osoby powyzej 50 roku zycia stanowity 36,0% korpusu

(w 2014 r. - ok. 32,3%), a ponizej 30 roku - 6,0% (w 2014 r. - 10,4%).
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Strategia zarzadzania zasobami ludzkimi w stuzbie cywilnej do 2034 r.

Szef Stuzby Cywilnej - w pozycji ,doradcy”

Szef Stuzby Cywilnej, zgodnie z ustawa o stuzbie cywilnej, jest centralnym organem
witasciwym w sprawach stuzby cywilnej. Jego oddziatywanie na proces zarzadzania
ludZmi (rozumiane jako planowanie, organizowanie, przewodzenie, kontrola) jest

w praktyce ograniczone do zalecania rozwigzan i wprowadzania standardoéw,
organizowania szkolen centralnych lub prowadzenia dziatarh promocyjnych

i rozwojowych.

Nieprzejrzysty i niekonkurencyjny sposéb obsadzania wyzszych stanowisk

Od 2016 r. zniesiono obowigzek wytaniania kandydatéw na wyzsze stanowiska

w otwartej procedurze konkursowej. Obecnie obsadzanie tych stanowisk nastepuje na
zasadzie arbitralnej decyzji wtasciwego podmiotu, a zatrudnienie jest oparte na
niestabilnej podstawie prawnej, czyli powotaniu. Jednoczeénie nie ma juz ustawowego
wymogu dotyczacego doswiadczenia, czy stazu pracy dla oséb, ktére mogg zajmowad
tego rodzaju stanowiska, za$ ocena kompetenc;ji kierowniczych powotywanych oséb
nie zawsze jest rzetelna i obiektywna.

Nieatrakcyjne wynagrodzenia i dysproporcje w ich wysokosci

Stuzba cywilna nie zawsze oferuje zachecajgce wynagrodzenia - zaréwno dla oséb
rozpoczynajacych kariere zawodowa, jak i tych, ktére s juz zatrudnione - na przyktad
w sektorze prywatnym, organizacjach pozarzadowych etc. Jesli wezmiemy pod uwage
ograniczenia, ktére wiagzg sie z zatrudnieniem w korpusie stuzby cywilnej,

np. w zakresie dodatkowego zatrudnienia czy zarobkowania, to nalezy stwierdzi¢,

ze praca w niektérych obszarach stuzby cywilnej moze by¢ uznana za mato atrakcyjna.

Przecietne wynagrodzenie catkowite w stuzbie cywilnej ogdtem jest wyzsze

od wynagrodzenia w gospodarce narodowej. Nie oznacza to jednak korzystnej sytuacji
finansowej pracownikéw wszystkich urzedow. W stuzbie cywilnej wystepuje bowiem
zjawisko znacznego zréznicowania wynagrodzen pomiedzy poszczegblnymi
segmentami administracji. Cho¢ przecietne wynagrodzenie w stuzbie cywilnej ogétem
jest wyzsze niz w gospodarce narodowej, to w wielu typach urzedéw nie przekracza
ono tego poziomu, czy wrecz jest zblizone do poziomu minimalnego wynagrodzenia

w stuzbie cywilnej.
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Strategia zarzadzania zasobami ludzkimi w stuzbie cywilnej do 2034 r.

Réznice w wynagrodzeniach wystepuja nie tylko pomiedzy grupami urzedéw, ale
réwniez w ramach poszczegdlnych grup urzedéw (np. pomiedzy urzedami centralnymi
czy ministerstwami). Znaczne réznice w wynagrodzeniach wystepuja takze pomiedzy
grupami stanowisk w ramach tej samej kategorii urzedéw. Poziom wynagrodzenia na
wyzszych stanowiskach, ktéry zdecydowanie przekracza wynagrodzenie na
pozostatych stanowiskach, mozna oceni¢ jako zadawalajgcy. Nalezy dodatkowo
zauwazyc, ze cztonkowie korpusu to prawie wytgcznie osoby z wyksztatceniem
wyzszym. Nierzadko zajmujg stanowiska wymagajace specjalistycznych umiejetnosci,
ktore sg bardzo cenione na prywatnym rynku pracy (np. w obszarze
cyberbezpieczenstwa). Stuzba cywilna nie zawsze jednak jest w stanie odpowiednio
wynagradzac ekspertéw z tych obszaréw.

Wynagrodzenie w stuzbie cywilnej w latach 2014-2024 rosto w zblizonym tempie
do wynagrodzenia w gospodarce narodowej. Przecietne wynagrodzenie stuzby
cywilnej w 2024 r. (11,3 tys. zt brutto) jest wprawdzie wyzsze o ok. 3 tys. zt niz
przecietne wynagrodzenie w gospodarce narodowe;j (8,2 tys. zt brutto), ale wystepuje
znaczaca dysproporcja pomiedzy wynagrodzeniami w ministerstwach (14,5 tys. zt
brutto) a pozostatymi urzedami, szczegdlnie powiatowg administracjg zespolong

(7,5 tys. zt brutto).

Narzedzia zarzadzania zasobami ludzkimi mato praktyczne, niewystarczajacy budzet
rozwojowy

Organizacja zarzadzania zasobami ludzkimi w stuzbie cywilnej jest zdecentralizowana.
We wszystkich urzedach - zgodnie z obowigzujacymi przepisami - stosuje sie takie
same narzedzia zarzadzania zasobami ludzkimi: opisy stanowisk, oceny pracownicze,
indywidualne programy rozwoju zawodowego, wartosciowanie stanowisk pracy.

To spéjny i jednolity system narzedzi zarzadzania zasobami ludzkimi. Jednak w czesci
urzeddéw sposéb, w jaki sie je stosuje, nie przynosi korzysci pracodawcy ani
pracownikom. Mimo ze Szef Stuzby Cywilnej oraz poszczegdlne urzedy organizuja
szkolenia dla cztonkéw korpusu stuzby cywilnej, $Srodki na te dziatania rozwojowe
pracownikéw, biorgc pod uwage liczebnos¢ korpusu, sa nieréwno dystrybuowane.
Sytuacja taka dotyczy szkolen, w szczegdélnosci szkolen centralnych oraz wydatkéw na
szkolenia w urzedach terenowych.
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Strategia zarzadzania zasobami ludzkimi w stuzbie cywilnej do 2034 r.

Stuzba cywilna nie jest rozpoznawalna

Badani najczesciej kojarza stuzbe cywilng z urzedami i urzednikami (22 proc.), stuzbami
mundurowymi (16 proc.) oraz administracja rzadowa (12 proc.). Kontakt z urzedem
administracji rzadowej w roku 2024 deklaruje niespetna 46 proc. badanych. Stuzba
cywilna w Polsce jest oceniana przewaznie pozytywnie (45 proc.), jednak nalezy
zwréci¢ uwage, ze negatywnie ocenia jg 31 proc. ankietowanych. Zdaniem co
czwartego respondenta funkcjonowanie stuzby cywilnej ulegto poprawie w ciggu
ostatnich kilku lat. Z kolei 36 proc. badanych uwaza, ze dziata ona tak samo jak
weczesniej. Cztonkowie korpusu stuzby cywilnej najczesciej sg oceniani jako kulturalni
i zyczliwi dla interesantow (58 proc.) oraz znajacy sie na swojej pracy i kompetentni
oraz profesjonalni (56 proc.). Jednoczesnie 47 proc. badanych uwaza, ze urzednicy
zatatwiajg sprawy, gdy ma sie znajomosci i protekcje. Warto$ciami, ktére zdaniem
respondentow najbardziej spetniajg cztonkowie korpusu stuzby cywilnej, jest godnosc
(57 proc.), profesjonalizm (52 proc.) oraz rzetelnos¢ (50 proc.). Niepokoi¢ moze fakt,
ze najrzadziej wskazywang cechg - mimo jej obecnosci w Konstytucji RP - byta
neutralno$¢ polityczna (35 proc.).
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Strategia zarzadzania zasobami ludzkimi w stuzbie cywilnej do 2034 r.

Misja stuzby cywilnej

Misja odpowiada na trzy kluczowe pytania: co robi organizacja, w jaki sposéb oraz dla
kogo realizuje dziatania?

Stuzba cywilna realizuje sprawnie zadania panstwa, aby odpowiadac na potrzeby
obywatelek i obywateli w sposéb neutralny politycznie, bezstronny, profesjonalny
i rzetelny.

Cztonkowie korpusu stuzby cywilnej stuzg obywatelkom i obywatelom, wykonuja
zadania panstwa. Realizuja je sprawnie. Kieruja sie interesem publicznym. Sg
$wiadomi, ze celem ustanowienia stuzby cywilnej (okreslonym w Konstytucji RP) jest
zapewnienie zawodowego, rzetelnego, bezstronnego i politycznie neutralnego
wykonywania zadan panstwa.

Etos stuzby cywilnej budowany jest poprzez wykonywanie zadanh panstwa w sposéb
zgodny z zasadami stuzby cywilnej i zasadami etyki korpusu stuzby cywilne;j.

Dbatosé o stabilne i bezpieczne dziatanie panstwa prawa odpornego na kryzysy jest
szczegblnym zadaniem cztonkéw korpusu stuzby cywilne;j.
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Strategia zarzadzania zasobami ludzkimi w stuzbie cywilnej do 2034 r.

Wizja stuzby cywilnej

Wizja pokazuje kluczowe osiggniecia i zadania, jakimi organizacja chce sie zajgc
w ramach Strategii. Odpowiada na pytanie, co organizacja chce osiagna¢?

Stuzba cywilna dziata dla dobra panstwa, stuzy spoteczenstwu za pomoca
profesjonalnej, zmotywowanej, bezstronnej i politycznie neutralnej kadry.

Dlatego kluczowe zadania stuzby cywilnej to:

1. sprawna realizacja zadan panstwa, w tym ciagte doskonalenie dziatania
urzedéw zatrudniajgcych cztonkdéw korpusu stuzby cywilnej i nieustanna
wymiana wiedzy, zapewnienie bezpieczenstwa i odpornosc na kryzysy,

2. zapewnienie mozliwosci rzetelnego, bezstronnego, neutralnie politycznego
dziatania poprzez umozliwienie szefowi stuzby cywilnej realnego wptywu na
proces zarzadzania zasobami ludzkimi stuzby cywilnej,

3. pozyskiwanie i utrzymywanie najlepszych pracownikéw poprzez tworzenie
atrakcyjnych warunkéw pracy, umozliwianie rozwoju zawodowego
i ksztattowanie pozadanych postaw.

Dla celéw realizacji powyzszej wizji zdefiniowano i zoperacjonalizowano osiem
kierunkow strategicznych, ktére przyczynia sie do kluczowego rezultatu - stabilnego
i bezpiecznego dziatania panstwa prawa. Uktad kierunkéw przedstawia ponizszy
schemat.

Stabilne i bezpieczne
dziatanie panstwa prawa

1. Sprawnos¢, postawy i etyka

2. Kadra 4. Rozwdj

3. Rola Szefa
Stuzby Cywilnej

5. Otoczenie

kierownicza stuzby Ay i

cywilnej

zawodowy
w stuzbie cywilnej

6. Komunikacja i wizerunek stuzby cywilnej jako pracodawcy
7. Cyfryzacja

8. Adekwatne do potrzeb, mozliwosci budzetu i rynku pracy rozwigzania kadrowe i ptacowe
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Strategia zarzadzania zasobami ludzkimi w stuzbie cywilnej do 2034 r.

Kierunki strategiczne

Kierunki strategiczne wskazujg stan docelowy w poszczegdlnych obszarach, ktére sg
istotne dla realizacji wizji. Odpowiadajg w sposéb bardziej szczegdtowy niz wizja na
pytania, co organizacja chce osiagnac¢ najpézniej do 2034 r.?

Kierunek 1: Sprawnos¢, postawy i etyka
Opis stanu docelowego w 2034 r.

Stuzba cywilna jest postrzegana jako sprawna, skuteczna i efektywna. Jest za to
ceniona przez jej otoczenie. Cztonkowie korpusu stuzby cywilnej

swoja postawa i zachowaniem potwierdzaja przywiagzanie do konstytucyjnych
wartosci stuzby cywilnej. To buduje tozsamos¢ i wiarygodnos$¢ stuzby cywilnej.

Kluczowy rezultat 1: stabilne i bezpieczne dziatanie panstwa prawa

1. poziom $rednia z siedmiu  74%° 76%° 78%7 Badanie
kultury sktadowych ,Diagnoza
uczciwosci oceny w zakresie: poziomu
w stuzbie znajomosci zasad kultury
cywilnej stuzby cywilnej uczciwosci

i zasad etyki w stuzbie
korpusu stuzby cywilnej.”
cywilnej,

kierowania sie

zasadami

W organizacji -

zachowania

5'W badaniu z 2022 r. wskaznik kultury uczciwosci zostat oszacowany na poziomie 74%. Kolejne badania,
planowane co 5 lat, powinny by¢ przeprowadzone zgodnie z metodologig z 2022 r., aby zapewni¢ poréwnywalnos¢
wynikéw.

% Projektowana warto$¢ miernika w 2027 r.

7) Projektowana warto$¢ miernika w 2032 r.
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Strategia zarzadzania zasobami ludzkimi w stuzbie cywilnej do 2034 r.

aktualizacja
zasad stuzby
cywilnej i
zasad etyki
korpusu
stuzby
cywilnej

i postawy
przetozonych,
polityki
uczciwosci

W organizacji,
dziatania
procedur,
wsparcia
doradcow

ds. etyki, braku
wystepowania
zjawisk
niepozadanych,
subiektywnej
oceny uczciwosci
W organizacji

i w catym
korpusie stuzby
cywilnej.
przygotowanie
propozycji zmian
w aktualnych
zasadach

i wytycznych

z uwzglednieniem
relacji korpusu
stuzby cywilnej -
otoczenie
polityczne.

Coroczne
sprawozdanie
Szefa Stuzby
Cywilnej

o stanie
stuzby
cywilnej

i o realizacji
zadan tej
stuzby

Dziatania kierunku strategicznego 1: przestrzegamy zasad i kierujemy sie warto$ciami
stuzby cywilnej. Tworzymy warunki, ktére to umozliwiaja. Dzieki temu dziatamy
sprawnie i zapewniamy bezpieczenstwo obywatelek i obywateli oraz odpornos¢

panstwa na kryzysy.

Bedziemy kontynuowac dziatania promujace pozadane postawy wsrdod cztonkow
korpusu stuzby cywilnej, zasady stuzby cywilnej oraz zasady etyki.

Poprowadzimy w tym zakresie szkolenia i intensywna dziatalnos¢ informacyjna.

Zapewnimy, aby osoby bedace w korpusie stuzby cywilnej zapoznaty sie z zasadami
stuzby cywilnej i zasadami etyki i upewnimy sie, ze rozumiejg te zasady.
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Strategia zarzadzania zasobami ludzkimi w stuzbie cywilnej do 2034 r.

Bedziemy wyjasnia¢ praktyczne aspekty i wiasciwe rozumienie zasad stuzby cywilnej
i zasad etyki oraz uaktualnimy ich opisy oraz definicje, odpowiednio do wyzwan
i wymogow zmieniajgcego sie otoczenia.

Juz na etapie naboru bedziemy zwraca¢ uwage na etyczne aspekty pracy w stuzbie
cywilne;j.

Bedziemy konsekwentnie reagowac na informacje o mozliwosci naruszenia zasad
stuzby cywilnej i zasad etyki korpusu stuzby cywilnej.

Bedziemy chroni¢ cztonkéw korpusu stuzby cywilnej przed naciskami réznych grup
interesu.

Stworzymy bezpieczne srodowisko pracy dla tych cztonkéw korpusu stuzby cywilnej,
ktérzy pomimo naciskéw pozostajg wierni zasadom stuzby cywilnej i zasadom etyki.

Poinformujemy obywateli i obywatelki, jakich dziatan i postaw powinni oczekiwac
i wymagac od cztonkdéw korpusu stuzby cywilnej.

Stworzymy warunki, w ktorych obywatelki i obywatele mogg czué sie bezpiecznie
w zwiazku z faktem, ze zadania publiczne wykonuje etyczna kadra urzednicza.

Opis inicjatyw w ramach kierunku strategicznego przedstawia zatacznik nr 2 do
Strategii.
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Kierunek 2: Kadra kierownicza stuzby cywilnej

Strategia zarzadzania zasobami ludzkimi w stuzbie cywilnej do 2034 r.

Opis stanu docelowego w 2034 r.

Kadra kierownicza to kompetentna i etyczna kadra. Daje przyktad rzetelnosci
i profesjonalizmu. Wyzsze stanowiska obsadzane sg z uwzglednieniem wiedzy,

doswiadczenia i kompetencji kierowniczych. Kadra kierownicza wspiera rozwaj
pracownikéw, korzystajac z nowoczesnych narzedzi, takich jak opisy kompetencji,
Sciezki rozwoju, coaching, mentoring czy oceny okresowe. Dzieki jej pracy w stuzbie

cywilnej rozwijane sg etyczne postawy i umiejetnosci zarzadcze.

Kluczowy rezultat 2: dziatamy skutecznie i efektywnie. Ksztattujemy postawy,

rozwijamy kompetencje.

Katalog
kompetencji
kierowniczych

Sposéb
obsadzania
wyzszych
stanowisk
w stuzbie
cywilnej

Ocena pracy
0s6b na
wyzszych
stanowiskach

Programy
szkolen kadry
kierowniczej

Udostepniony do
stosowania i
upowszechniony
wspolny katalog
kompetencji
kierowniczych
Przygotowany model
obsadzania wyzszych
stanowisk w stuzbie
cywilnej, ktéry
uwzglednia wiedze,
doswiadczenie

i kompetencje
kierownicze
Przygotowany

i udostepniony do
stosowania
fakultatywny
mechanizm oceny
pracy oséb na

wyzszych stanowiskach

w stuzbie cywilnej
Przygotowane
programy szkolen dla
0s0b, ktoére po raz
pierwszy obejmuja

stanowiska kierownicze

na réznych szczeblach
zarzadzania

Dane
witasne

Dane
witasne

Dane
witasne

Dane
witasne
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Strategia zarzadzania zasobami ludzkimi w stuzbie cywilnej do 2034 r.

5. Przeszkolenie Liczba osob, ktore 0 2100 2100 KSAP
kadry wziety udziat w -
kierowniczej Akademii Zarzadzania 1

(stanowiska $redniego
szczebla zarzadzania w
sc) i Akademii
Zarzadzania 2 (wyzsze
stanowiska w sc) oraz
Akademii Przywédztwa
(dla Dyrektoréow
Generalnych)

6. Wozrost % o0s6b, ktore 0 80% 80% KSAP
kompetencji podniosty kompetencje
kadry podczas Akademii
kierowniczej Zarzadzania 1

i Akademii Zarzadzania
2 oraz Akademii
Przywédztwa

Dziatania kierunku strategicznego 2: wdrozony system doboru i rozwoju kadry
kierowniczej.

Przygotujemy odpowiednio dopasowane do szczebli zarzadzania programy rozwojowe
dla kadry kierowniczej, ktére podniosg kompetencje przywddcze i zarzadcze.

Programy bedg obejmowac w szczegdlnosci tematyke zarzadzania zespotem, w tym
rozproszonym, komunikacji, efektywnej wspétpracy, przeciwdziatania ,silosowosci”
(w instytucjach i catej stuzbie cywilnej), motywowania i aktywizacji pracownikow,
zarzadzania projektami, podejmowania decyzji, zarzagdzania zmianga, rozwigzywania
konfliktéw, zarzadzania talentami, budowania kultury organizacyjnej i informacji
zwrotnej oraz etycznego przywodztwa.

Liderzy powinni umie¢ wydobywa¢é potencjat pracownikéw, zwalnia¢ blokady oraz
wzmacniac ich silne strony, a takze dbac o ich rozwéj, motywowanie i retencje.

W zwiazku z tym bedziemy wspieraé i promowac lideréw zapewniajgcych
bezpieczenstwo psychologiczne w miejscu pracy, inspirujgcych, motywujgcych oraz
wspierajacych swoich pracownikéw.
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Opracujemy ujednolicony katalog kompetenciji kierowniczych, ktéry bedzie zawierat
wskazniki behawioralne. Pozwoli on na standaryzacje wymagan na stanowiskach
kierowniczych oraz bedzie wykorzystywany podczas badania kompetencji
kierowniczych. Bedzie stanowit wspdlny rdzen, ktéry zapewni spdjnos¢ wymagan na
stanowiskach kierowniczych w catej administracji.

Bedziemy korzystac¢ z rozwigzan, ktore juz istniejg w stuzbie cywilnej (np. tych, ktére
funkcjonujg w KAS, w stuzbie zagranicznej) i wspotpracowac z praktykami -
przedstawicielami réznych urzedéw. Zapewni to poréwnywalnos¢ standardéw
zarzadzania, utatwi mobilno$¢ kadry, a takze wesprze rozwdj narzedzi rekrutacyjnych

i rozwojowych na poziomie catej administracji. Jednoczesnie pozwoli na rozszerzenie
W razie potrzeby tego katalogu przez urzedy o dodatkowe kompetencje, dostosowane
do specyfiki danego urzedu, w tym réwniez na wykorzystanie juz funkcjonujacych

w urzedach modeli kompetencyjnych (poprzez dostosowanie katalogu kompetencji do
juz istniejacych rozwigzan).

Przygotujemy rekomendacje w zakresie sposobu obsadzania wyzszych stanowisk

w stuzbie cywilnej w oparciu o wiedze, doswiadczenie i kompetencje kierownicze.
Wypracujemy koncepcje i przygotujemy projekt rozwigzania systemowego w tym
zakresie. Zadbamy w nim o rowny dostep do stanowisk w stuzbie cywilnej, otwartos$¢
i konkurencyjno$¢, a takze czytelnie okreslimy sposoby obsadzania tych stanowisk.
Stworzymy podstawy do ich sprawnego obsadzania i uwalniania. Uwzglednimy takze
szeroka mozliwos$¢ awansu wewnetrznego jako naturalnej Sciezki rozwoju
zawodowego dla cztonka korpusu stuzby cywilne;j.

Przygotujemy spdjne z opracowanym katalogiem kompetencji kierowniczych
programy szkolen dla oséb, ktére po raz pierwszy obejmuja stanowiska kierownicze,
aby zapewni¢ minimalny jednolity poziom kompetenciji.

Opracujemy i udostepnimy do stosowania jako dobra praktyke zobiektywizowany
mechanizm, ktéry pozwoli oceni¢ efekty pracy na stanowiskach kierowniczych.

Opis inicjatyw w ramach kierunku strategicznego przedstawia zatacznik nr 2 do
Strategii.
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Kierunek 3: Rola Szefa Stuzby Cywilnegj

Opis stanu docelowego w 2034 r.

Szef Stuzby Cywilnej reprezentuje korpus stuzby cywilnej w kontaktach z otoczeniem
i spoteczenstwem. Dba o jego profesjonalne i rzetelne dziatanie. Jest powotywany

W sposOb zapewniajacy stabilng, bezstronng i neutralng politycznie realizacje jego
zadan, szczegdlnie kierowania stuzba cywilng. Ma wptyw na zarzadzanie personelem
i rozwoj cztonkéw korpusu. Ustala standardy dla catej stuzby cywilnej. Zarzadza
budzetem na projekty strategiczne.

Kluczowy rezultat 3: Szef Stuzby Cywilnej ma realny wptyw na zarzadzanie stuzbg

cywilna.

1. Uprawnienia Przygotowa- 0O 1 1 Przygotowanie
Szefa Stuzby ne rozwigzania whniosku o wpis
Cywilnejdo | systemowe, do wykazu prac
wykonywa-  ktére legislacyjnych
nia zadan wzmocnig i programowych
w obszarze uprawnienia projektu ustawy
stuzby Szefa Stuzby 0 zZmianie ustawy
cywilnej Cywilnej w o stuzbie cywilnej

wykonywaniu w zakresie
zadan uprawnien Szefa

Stuzby Cywilnej.

Dziatania kierunku strategicznego 3: Szef Stuzby Cywilnej ma formalne uprawnienia
sprawcze oraz zasoby do realizacji zadan.

Przygotujemy nowe rozwigzania systemowe, ktére wzmocnig uprawnienia Szefa
Stuzby Cywilnej do zarzadzania zasobami ludzkimi stuzby cywilnej i zwieksza
wymagania na to stanowisko. Bedzie on powotywany w sposéb zapewniajacy stabilna,
bezstronng i neutralng politycznie realizacje jego zadan, szczegdlnie kierowania stuzba
cywilna. Pozycja ta bedzie rowniez bardziej okre$lona - bedzie neutralnym politycznie
liderem stuzby cywilnej, ktéry ma realny wptyw na funkcjonowanie korpusu stuzby
cywilne;j.
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Szef Stuzby Cywilnej z upowaznienia Prezesa Rady Ministréw bedzie mégt wydawac
dyrektorom generalnym urzedéw zalecenia odnosnie organizacji dot. zarzadzania
urzedem. Wzmocni to standaryzacje narzedzi i proceséw pomiedzy urzedami,
przyczyni sie do uspdjniania okreslonej kultury organizacyjnej w catej stuzbie cywilnej
czy budowania odpornosci administracji publicznej. Odpowiedzialnos¢ za
podejmowane dziatania nadal bedzie spoczywac na dyrektorach generalnych
(kierownikach) urzedéw.

W KSAP zbudujemy centrum dostarczania ustug edukacyjnych i rozwojowych dla
stuzby cywilnej oraz osrodek badania kompetencji kierowniczych i centrum
certyfikacji dla stuzby cywilnej. Dzieki temu Szef Stuzby Cywilnej zyska wieksza
kontrole nad jakoscia i skutecznoscia szkolen, co pozwoli na podniesienie kompetencji
kluczowych pracownikéw i szybsze wdrazanie zmian w administracji publicznej.

Do czasu powstania osrodka ocena kompetencji bedzie prowadzona w urzedach

z wykorzystaniem wtasnych zasobéw i doswiadczen. Po utworzeniu osrodka
mozliwosé skorzystania z jego ustug nie bedzie obligatoryjna. Ustugi KSAP bedg
skierowane do wszystkich cztonkéw korpusu stuzby cywilnej, ale nie beda ograniczaé
dziatan urzedéw, ktére beda mogty by¢ realizowane jako komplementarne lub
uzupetniajace.

Opis inicjatyw w ramach kierunku strategicznego przedstawia zatacznik nr 2 do
Strategii.

25



Monitor Polski —-27—

Poz. 168

Strategia zarzadzania zasobami ludzkimi w stuzbie cywilnej do 2034 r.

Kierunek 4: Rozwdj zawodowy w stuzbie cywilnej
Opis stanu docelowego w 2034 r.

Cztonkowie korpusu stuzby cywilnej systematycznie rozwijajg swoje umiejetnosci.
System rozwoju dostosowuje sie do potrzeb pracownikéw i pracodawcéw oraz do
zadan korpusu. Popularne sa programy szkoleniowe, mentoringowe i coachingowe.
Pracownicy uczestnicza w stazach, programach mobilnosci i dzielg sie wiedzg. Rozwdj
jest priorytetem zaréwno dla przetozonych, jak i podwtadnych.

Kluczowy rezultat 4: rozwoj zawodowy umozliwia cztonkom korpusu stuzby cywilnej
profesjonalng realizacje zadan, przewidywanie i dostosowanie sie do zmian. Jest
jednym z powodéw wyboru stuzby cywilnej jako drogi zawodowe;j.

I

1. Koncepcja przygotowana 1 1 Dane
nowego propozycja nowego wtasne
systemu systemu szkolen
szkolen w stuzbie cywilnej
w stuzbie
cywilnej

2. | Koncepcja przygotowana 0 1 Dane
reformy koncepcja reformy wiasne
systemu systemu mianowan
mianowan

3. Model przygotowany 0 1 Sprawozd
kompetencji i udostepniony anie Szefa
kluczowych do stosowania Stuzby
dla stuzby wspolny katalog Cywilnej
cywilnej kompetencji

kluczowych dla
stuzby cywilnej

4. | Program wdrozony program 0O 1 Dane
mentoringowy | mentoringowy wtasne
w stuzbie W sC
cywilnej

5. Dostepne elektroniczny 0 1 Dane
postepowanie proces zgtaszania wtasne

kwalifikacyjne

sie do
postepowania
kwalifikacyjnego
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6. | Dostepne zdecentralizowane | 1 1 1 Dane
postepowanie miejsce witasne
kwalifikacyjne przeprowadzania

postepowania
kwalifikacyjnego

7. Dostepne scyfryzowany 0 1 1 Dane
postepowanie proces witasne
kwalifikacyjne przeprowadzania

postepowania
kwalifikacyjnego

8. | Zespdétdo utworzony zespo6t 0 1 1 Dane
spraw do spraw witasne
dostepnosci dostepnosci
proceséw HR proceséw HR w
w urzedach urzedach

9. Zalecenie Szefa  zaktualizowane 0 1 1 Dane
Stuzby Cywilnej zalecenie witasne
w zakresie
zatrudnienia
0s6b z
niepetnopraw-
nosciami w

stuzbie cywilnej

Dziatania kierunku strategicznego 4: zachecamy do rozwoju, tworzymy warunki,
ktére go umozliwiaja.

Przeprowadzimy przeglad istniejacych przepiséw i procedur w zakresie szkolen oraz
rozwoju zawodowego cztonkéw korpusu stuzby cywilnej, w tym systemu ocen
pracowniczych.

Przygotujemy propozycje nowego systemu szkolen (zgodnie z zasada 4U - uproscic,
uaktualnié, uelastycznic¢ oraz unowoczesnic) w stuzbie cywilnej, réwniez dzieki
wykorzystaniu nowoczesnych technologii cyfrowych.

Zbadamy efektywno$¢ funkcjonowania systemu mianowan i na podstawie wnioskéw
z tego badania przygotujemy projekt reformy instytucji mianowania jako jednej ze
$ciezek kariery w przejrzystym systemie kariery i wynagradzania.

Zwiekszymy dostepnosc narzedzi szkoleniowych i rozwoju w urzedach,
w szczegoblnosci terenowych, a dzieki temu wyréwnamy szanse rozwoju zawodowego
pracownikéw, niezaleznie od miejsca zatrudnienia.
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Stworzymy specjalny dla stuzby cywilnej ekosystem uczenia sie. Bedziemy promowac
programy stazowe urzeddéw i programy mobilnosci urzednikdéw oraz studia
podyplomowe.

Bedziemy kontynuowac proces wymiany wiedzy i doswiadczenia pomiedzy urzedami,
przygotujemy wykwalifikowanych treneréw wewnetrznych i mentoréw w urzedach.

Opiszemy i udostepnimy do stosowania katalog kompetencji kluczowych dla stuzby
cywilnej. Bedziemy dazy¢ do rozwoju kompetencji, do skutecznego wykonywania
zadan w kontekscie wyzwan przysztosci takich jak: umiejetno$¢ efektywnej
wspotpracy w zespole, efektywna komunikacja, krytyczne myslenie, otwarto$é na
zmiany i odpornos¢ psychiczng, umiejetnosci cyfrowe i inteligencja emocjonalna oraz
chec uczenia sie przez cate zycie.

Bedziemy zachecaé osoby z niepetnosprawnosciami i szerzej - ze szczegélnymi
potrzebami - do podejmowania pracy w stuzbie cywilnej i wspierac osoby juz
zatrudnione.

Utworzymy i bedziemy rozwijaé zespét do spraw dostepnosdci proceséw HR w stuzbie
cywilnej jako forum wsparcia, dzielenia sie wiedzg oraz wymiany doswiadczen.

Bedziemy zabiegac o eliminowanie barier (architektonicznych cyfrowych,
komunikacyjno-informacyjnych oraz swiadomosciowych), ktére stanowig istotna
przeszkode w zatrudnianiu oséb z niepetnosprawnosciami w stuzbie cywilne;.

Opis inicjatyw w ramach kierunku strategicznego przedstawia zatacznik nr 2 do
Strategii.
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Kierunek 5: Otoczenie stuzby cywilnej

Opis stanu docelowego w 2034 r.

Stuzba cywilna dziata sprawnie, rzetelnie, bezstronnie i neutralnie politycznie. To

buduje zaufanie do panstwa. Jej profesjonalizm i bezstronnos¢ wzmacniaja to

zaufanie. Politycy, rzadzacy i opozycyjni, rozumiejg i akceptujg warunki potrzebne do
realizacji jej roli zgodnie z Konstytucja RP.

Kluczowy rezultat 5: sprawne, rzetelne, bezstronne, neutralne politycznie

realizowanie zadan panstwa oraz programu demokratycznie wybranego rzadu.

1. Ocena
profesjonalizmu
cztonkéw korpusu
stuzby cywilnej

2.  Ocena rzetelnosci
cztonkdéw korpusu
stuzby cywilnej

3. Ocena
neutralnosci
politycznej
cztonkéw korpusu
stuzby cywilnej

4. | Ocena
bezstronnosci
cztonkéw korpusu
stuzby cywilnej

odsetek 47%
dorostych Polek

i Polakéw,

ktorzy uwazaja,

ze cztonkowie

korpusu stuzby
cywilnej s
profesjonalni

odsetek 50%
dorostych Polek

i Polakéw,

ktorzy uwazaja,

ze cztonkowie

korpusu stuzby
cywilnej sg

rzetelni

odsetek 35%
dorostych Polek

i Polakéw,

ktérzy oceniaja,

ze cztonkowie

korpusu stuzby
cywilnej s

neutralni

politycznie

odsetek 40%
dorostych Polek

i Polakéw,

ktérzy uwazaja,

ze cztonkowie

korpusu stuzby
cywilnej sg

bezstronni

55%

55%

45%,

45%

57%

60%

55%

55%

Badanie
opinii nt.
stuzby

cywilnej
w Polsce

Badanie
opinii nt.
stuzby

cywilnej
w Polsce

Badanie
opinii nt.
stuzby

cywilnej
w Polsce

Badanie
opinii nt.
stuzby

cywilnej
w Polsce
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5. Ogoélna ocena Odsetek 45% >47% >50% Badanie
spoteczna stuzby  dorostych opinii nt.
cywilnej Polakoéw, ktérzy stuzby

ogolnie dobrze cywilnej
oceniajg stuzbe w Polsce
cywilng w

Polsce

Dziatania kierunku strategicznego 5: Realizujemy zadania i dbamy, by obywatele
wiedzieli, ze fundamentem skutecznosci sg profesjonalni cztonkowie korpusu stuzby
cywilnej.

Zbudujemy skuteczniejszy mechanizm wspodtpracy miedzy kierownictwem urzedu
(poziomu politycznego) i administracjg rzadowa, zapewniajac jednoczesnie
przestrzeganie zasady neutralnosci politycznej i bezstronnosci administraciji.

Utatwimy dialog, budowanie wzajemnego zaufania i lepszego zrozumienia roli stuzby
cywilnej w realizacji polityk publicznych.

Bedziemy promowac pozytywny wizerunek stuzby cywilnej w mediach
spotecznosciowych i tradycyjnych.

Stale bedziemy rozwija¢ dialog z ekspertami akademickimi, organizacjami
pozarzgdowymi oraz strong spoteczna.

Opis inicjatyw w ramach kierunku strategicznego przedstawia zatacznik nr 2 do
Strategii.
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Kierunek 6: Komunikacja i wizerunek stuzby cywilnej jako
pracodawcy

Opis stanu docelowego w 2034 r.

Stuzba cywilna komunikuje sie ze spoteczenstwem nowoczesnie i zrozumiale.
Informacje o dziataniach sg przekazywane w sposéb jasny i atrakcyjny. Komunikacja
miedzy instytucjami stuzby cywilnej jest skuteczna i wspiera realizacje zadan.
Cztonkowie korpusu dbajg o budowanie pozytywnego wizerunku stuzby cywilnej

i zaufania do administracji rzadowe;j.

Kluczowy rezultat 6: cieszymy sie pozytywna opinig wsrdd spoteczenstwa, jestesmy
atrakcyjnym pracodawca.

il

2.

Zatrudnienie

Zatrudnienie
- liczba
stanowisk

odsetek liczby 59%
naboréw na
stanowiska

niebedace

Wyzszymi
stanowiskami,
zakonczonych
obsadzeniem
stanowiska w

ogolnej liczbie
naboréw
zakonczonych

w roku
kalendarzowym
odsetek liczby Brak
stanowisk danych
obsadzonych w
wyniku

naboréw na
stanowiska

niebedace

Wyzszymi
stanowiskami,

w ogolnej

liczbie

stanowisk

dookreslone

wyjsciowych
w (wartosci

70% Dane
wiasne

Dane Dane
zostang witasne
dookreslone

po

pozyskaniu

danych

wyjsciowych
(wartosci

bazowej)
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oferowanych w

naborach
zakonczonych
w roku
kalendarzowym
3. Ocena odsetek 47% 50% 55% Badanie
spoteczna dorostych oséb, opinii nt.
atrakcyjnosci = ktére uwazaja, stuzby
pracy w Ze praca w cywilnej
stuzbie stuzbie cywilnej w Polsce
cywilnej jest atrakcyjna
4. Ocenapracy @ stopien 4,149 >7,2 >7.5 Otwarte
w stuzbie sktonnosci do (2024 r.) badanie
cywilnej polecenia pracy wsrod
przez w korpusie cztonkéw
cztonkdéw ksc | rodzinie lub korpusu?

znajomym przez
jej cztonkow
(1-10)

Dziatania kierunku strategicznego 6: komunikujemy sie efektywnie, dbamy o dialog
i wzajemne zrozumienie.

Bedziemy dazy¢ do ustalenia jednolitych standardéw komunikacji urzedu
z obywatelami i rozwija¢ programy z obszaru prostego jezyka.

Bedziemy promowac stuzbe cywilng jako dobre miejsce do pracy. Usprawnimy proces
naboru do stuzby cywilnej. Jednoczesnie bedziemy zachecaé do pozostania w stuzbie
cywilnej oraz powrotu do niej wartosciowych doswiadczonych profesjonalnych
urzedniczek i urzednikéw.

Bedziemy upowszechnia¢ wiedze o stuzbie cywilnej, prowadzi¢ dialog ze strong
spoteczng i budowac marke nowoczesnej profesjonalnej stuzby cywilnej.

Opis inicjatyw w ramach kierunku strategicznego przedstawia zatacznik nr 2 do
Strategii.

8 W badaniu z 2024 r. zastosowano skale 1-6.

9 Opinia wyrazona przez cztonkéw korpusu stuzby cywilnej w ramach ankiety ,Twoja stuzba cywilna”, ktéra zostata
przeprowadzona przez DSC KPRM w 2024 .
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Kierunek 7: Cyfryzacja

Opis stanu docelowego w 2034 r.

Stuzba cywilna zarzadza zasobami ludzkimi za pomoca dostepnego cyfrowo
jednolitego systemu informatycznego. 100 proc. podmiotéw w stuzbie cywilnej
pracuje w systemie elektronicznego zarzadzania dokumentami, a wszystkie sprawy
prowadzone przez te podmioty mogg by¢ zatatwiane elektronicznie, za wyjatkiem
okreslonych spraw dotyczacych informacji niejawnych. Procesy back-office sa
prowadzone cyfrowo. Dzieki nowoczesnym narzedziom informatycznym praca jest
wykonywana efektywnie i skutecznie. Decyzje s3 podejmowane szybko w oparciu
o aktualne dane.

Kluczowy rezultat 7: Skuteczna, efektywna i spojna realizacja proceséw zarzadzania
ludZzmi oparta na aktualnych danych.

1. Automatyzacja odsetek 0% 0% 100% Dane
sprawozdan dla = urzedéw, wtasne
Szefa Stuzby ktére generuja
Cywilnej sprawozdania

automatycznie

2. | Koncepcja przygotowana O 1 1 Dane
wspdlnego propozycja wtasne
systemu IT wspodlnego
ksiegowo- systemu IT
-kadrowego ksiegowo-

-kadrowego

3.  Widrozenie odsetek Brak 80 % 50% urzedéw  Sprawo-
cyfrowych urzedow, danych  urzedéw!® szczebla zdanie
narzedzi ktore wojewoddzkie- | Szefa
zarzadzania wykorzystujg goi Stuzby
zasobami scyfryzowane centralnego,w Cywilnej
ludzkimi narzedzia tym 100%

udostepnione urzedoéw z
przez Szefa dyrektorem
Stuzby generalnym
Cywilnej urzedu

10) Urzedy z dyrektorem generalnym.
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4. Stworzenie przygotowana O 1 1 Sprawo-
koncepcji koncepcja zdanie
wspdlnej wspdlnej Szefa
platformy platformy Stuzby
szkoleniowej szkoleniowej Cywilnej

i i onboardingo-
onboardingowe] wej

Dziatania kierunku strategicznego 7: korzystamy z jednolitego systemu IT ksiegowo-
-kadrowego, ktéry wspiera Szefa Stuzby Cywilnej, pracodawcoéw i kadre kierownicza.

Powotamy zespét, dziatajacy przy Szefie Stuzby Cywilnej, do analizy stanu obecnego,
potrzeb, kosztéw, finansowania, ryzyk i probleméw zwigzanych z powstaniem
jednolitego dostepnego cyfrowo systemu informatycznego.

Zainicjujemy nowe rozwigzania techniczne w ramach procesu zarzadzania zasobami
ludzkimi poprzez wdrozenie nowoczesnych, jednolitych systemow.

Utatwimy strategiczne zarzadzanie kapitatem ludzkim stuzby cywilnej, dostep do
zasobow i analiz oraz mobilnos¢ urzednicza.

Bedziemy wspétpracowac z Ministrem Cyfryzacji, majac réwniez na uwadze realizacje
strategii cyfryzacji pafstwa w zakresie administracji.

Bedziemy promowac innowacyjnos$¢ i dazy¢ do jak najszerszego, etycznego
wykorzystania Al w stuzbie cywilnej zaréwno na poziomie centralnym, jak
i poszczegoblnych urzeddw.

Bedziemy wyrdézniac tych, ktérzy kreujg i wykorzystuja nowoczesne narzedzia pracy
w stuzbie cywilnej.

Witaczymy tematyke nowych technologii do dziatan edukacyjnych Szefa Stuzby
Cywilnej.

Opis inicjatyw w ramach kierunku strategicznego przedstawia zatacznik nr 2 do
Strategii.
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Kierunek 8: Adekwatne do potrzeb, mozliwosci budzetu i rynku
pracy rozwigzania kadrowe i ptacowe

Opis stanu docelowego w 2034 r.

Stuzba cywilna oferuje dobre warunki pracy. Przyciaga i zatrzymuje dobrych
pracownikéw dzieki jasnym zasadom wynagradzania i motywowania. Wynagrodzenia
sg adekwatne do zadan i kwalifikacji pracownikéw , mozliwosci budzetu i rynku pracy.
Mozna awansowac i rozwijac sie zawodowo, co zacheca do skutecznej pracy.

Kluczowe rezultaty 8:

Wynagrodzenia sg adekwatne do zadan i kwalifikacji pracownikow
oraz mozliwosci budzetu panstwa i uwarunkowania rynku pracy.

Pozyskujemy, motywujemy, zatrzymujemy dobrych pracownikéw w stuzbie

cywilne;j.
Koncepcja przygotowana O 1 1 Dane
modernizacji propozycja wtasne
systemu zmian w
wynagrodzen systemie
w stuzbie wynagrodzen
cywilnej w stuzbie
cywilnej
Wdrozenie liczba oséb 0 1800 1 800 Dane
wypracowanyc | objetych witasne
h zmian w wsparciem
systemie informacyjno-
wynagrodzen szkoleniowym
w stuzbie w zakresie
cywilnej wdrazania
zmian
w systemie
wynagrodzen
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Ocena wynik badania =~ Wynagro- Wynagro- Wynagro- Dane
atrakcyjnosci opinii dzenie na dzenie na dzenie na witasne
wynagrodzen cztonkéw 12 miejscu™ co najmniej = co najmniej
w stuzbie korpusu stuzby 11 miejscu 10 miejscu
cywilnej przez  cywilnej nt.
cztonkéw ksc czynnikow,

dzieki ktérym

praca w

stuzbie

cywilnej jest

ceniona
Unowoczes- opracowana 0 1 1 Dane
niona koncepcja witasne
koncepcja proceséw
proceséw zarzadzania
zarzadzania ludzmi (m.in.
ludzmi opis

stanowiska

pracy, IPRZ,

ocena

okresowa),

ktéra

usprawnia

zarzadzanie

i przeprowa-

dzony pilotaz
Promocja Odsetek 50% 70% 80% Dane
pozakodekso-  urzedow, ktére witasne
wych narzedzi  stosujg co
WLB najmniej 5

pozakodekso-

wych narzedzi

WLB
Propozycja Przygotowana O 1 1 Sprawo-
wspolnych propozycja zdanie
benefitow ujednolicenia Szefa
pozaptaco- i konsolidacji Stuzby
wych dla wspotpracy Cywilnej
pracownikéw z podmiotami
urzedéw Swiadczacymi

benefity

pozaptacowe

11) Opinia wyrazona przez cztonkéw korpusu stuzby cywilnej w ramach ankiety ,Twoja stuzba cywilna”, ktéra zostata
przeprowadzona przez DSC KPRM w 2024 .
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Dziatania kierunku strategicznego 8: Stosujemy skuteczne i efektywne rozwigzania
kadrowe i ptacowe.

Przygotujemy propozycje zmian w systemie kariery i wynagrodzen w stuzbie cywilnej,
we wspobtpracy z Ministerstwem Finanséw i ministrami dziatowymi oraz ekspertami
zewnetrznymi, biorgc pod uwage w szczegdélnosci potrzeby stuzby cywilnej

i mozliwosci finansowe budzetu panstwa. Propozycja bedzie uwzgledniaé specyfike
zatrudnienia w poszczegdélnych formacjach z ktérych sktada sie stuzba cywilna, w tym
w stuzbie dyplomatycznej i Krajowej Administracji Skarbowe;j.

Zrobimy przeglad obecnie funkcjonujacych narzedzi zarzadzania zasobami ludzkimi,
a nastepnie uproscimy i unowoczesnimy je.

Bedziemy popularyzowac rozwigzania z zakresu WLB, dobrostanu i zdrowia
psychicznego pracownikéw.

Na podstawie przegladu benefitéw pozaptacowych oraz zasad ich funkcjonowania

w urzedach przygotujemy propozycje ujednolicenia i konsolidacji warunkéw
wspobtpracy z podmiotami $wiadczacymi tego typu ustugi. Bedziemy dazyé do
uzyskania najkorzystniejszych warunkéw benefitéw pozaptacowych dla pracownikéw
urzedow.

Opis inicjatyw w ramach kierunku strategicznego przedstawia zatgcznik nr 2 do
Strategii.
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SYSTEM REALIZACIJI

System wdrazania i monitorowania

= Koordynacja i wdrazanie

e koordynacja: Szef Stuzby Cywilnej

e wdrazanie: Szef Stuzby Cywilnej, dyrektorzy generalni i kierownicy
urzedéw, Dyrektor KSAP

e staty monitoring w ramach powotanego przez Szefa Stuzby
Cywilnej zespotu ds. wdrazania Stategii

e informacja o stanie realizacji Strategii jako czes¢ sprawozdania
rocznego Szefa Stuzby Cywilnej

e cykliczny przeglad dziatan etapdéw (co 3 lata)

e przeglad srodokresowy wdrazania Strategii

e ocena realizacji celéw na podstawie danych sprawozdawczych

e aktualizacja dziatan na podstawie wynikéw oceny

Wdrazanie

1.

Za wdrozenie Strategii odpowiada Szef Stuzby Cywilnej, dyrektorzy generalni
i kierownicy urzedéw oraz Dyrektor KSAP.
Szef Stuzby Cywilnej odpowiada za:

e przygotowanie, upowszechnienie i aktualizacje Strategii,

e realizacje dziatan systemowych dot. catosci korpusu stuzby cywilnej

w celu realizacji Strategii,

e koordynacje i monitoring realizacji Strategii.
Dyrektorzy Generalni realizuja dziatania, ktore s ujete w Strategii jako zadania
urzedow.
KSAP realizuje dziatania okreslone w Strategii i wspiera realizacje celow
Strategii zgodnie z ustawowymi zadaniami.
W celu wdrozenia Strategii Szef Stuzby Cywilnej bedzie wspétdziatat
z dyrektorami generalnymi urzedéw i kierownikami urzedéw, KSAP,
srodowiskami eksperckimi oraz organizacjami zajmujacymi sie sprawami
administracji publicznej, wykorzystujac ich wiedze i doswiadczenie.
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Czas realizacji Strategii zaplanowano na 9 lat, ale jej wdrazanie bedzie sie
odbywac etapami.

| etap zaplanowano od momentu przyjecia Strategii do 2028 r. W Strategii s
wiec ujete inicjatywy przewidziane do realizacji w | etapie, (inicjatywy, ktére
rozpoczng sie w latach 2026-2028 i zakonhczg najpdzniej do 2034 r. lub
rozpoczng sie w latach 2026-2028 i zakoncza do 2028 r.).

W 2028 r. po ocenie postepdéw wdrazania Strategii zostang wybrane inicjatywy
na kolejny Il etap wdrozeniowy.

Perspektywa 9-letnia daje wiekszg gwarancje realizacji inicjatyw, ktére
uzaleznione sg réwniez od mozliwosci budzetowych, przy jednoczesnym
zachowaniu elastycznosci (mozliwo$¢ aktualizacji strategii co 3 lata), istotnej
w tak szybko zmieniajacych sie realiach wspétczesnego $wiata (podziat na
etapy wdrozeniowe).

Monitoring realizacji

1.

Monitoring realizacji Strategii nalezy do Szefa Stuzby Cywilnej oraz dyrektoréw
generalnych urzedoéw.

Szef Stuzby Cywilnej przygotuje coroczng informacje nt. stanu realizacji
Strategii, ktéra bedzie podstawa do oceny stopnia wdrazania Strategii

i realizacji jej celéow. Informacja ta zostanie przygotowana na podstawie:

e danych Departamentu Stuzby Cywilnej - dot. realizacji zadan Szefa
Stuzby Cywilnej,

e informacji od dyrektoréw generalnych, w ramach corocznych
sprawozdan z realizacji zadan wynikajacych z ustawy oraz innych
informacji przekazywanych Szefowi Stuzby Cywilnej.

Szef Stuzby Cywilnej, korzystajac z prawa do powotywania zespotéow na
podstawie art. 15 ust. 8 ustawy o stuzbie cywilnej, powota zespét monitorujacy
wdrazanie Strategii. W sktad Zespotu wejda przedstawiciele urzedéw
wchodzacych w sktad korpusu stuzby cywilnej. Szef Stuzby Cywilnej zaprosi tez
do wspodtpracy w ramach zespotu z gtosem doradczym przedstawicieli
organizacji pozarzadowych, Rady Stuzby Publicznej, partneréw spotecznych,
KSAP.

Whioski z monitorowania wdrazania Strategii Szef Stuzby Cywilnej wykorzysta
do oceny stopnia wdrazania Strategii w | etapie i jej ew. aktualizacji i planowania
dalszych dziatan. Przewidziany jest réwniez przeglad srodokresowy Strategii.

Do kazdego z celéow/kierunkéw Strategii zostaty przypisane inicjatywy wraz

z konkretnymi dziataniami i miernikami, ktére postuza do oceny postepéw
wdrazania Strategii i stopnia jej realizacji.

Ewaluacja efektéw nastgpi w ramach sprawozdawczosci prowadzonej przez
Szefa Stuzby Cywilnej w oparciu o stan wdrozenia Strategii na podstawie
osiggnietych wartosci miernikéw przewidzianych do kazdego kierunku Strategii.
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Potencjalne bariery wdrozeniowe i mechanizmy korygujace

Lp. Bariery wdrozeniowe (ryzyka) Mechanizmy korygujace

1. Brak dodatkowego finansowania na realizacje °
inicjatyw zaplanowanych w Strategii.

Brak zaangazowania kadry kierowniczej .
urzedéw w realizacje dziatan

Niedostateczna informacja o dziataniach o
zaplanowanych w Strategii i promocja

dokumentu.

Niewystarczajgca mobilizacja cztonkéw .

korpusu stuzby cywilnej

monitorowania postepow realizacji Strategii

Ograniczone zasoby do wdrazania i .

uruchomienie
rezerwy
budzetowej
zabezpieczenie
Srodkow

w budzetach
urzedéw
pozyskanie
Srodkéw

Z zagranicznych
zrodet finansowania
dopasowanie
zakresu inicjatyw
do dostepnego
budzetu
organizacja
regularnych
spotkan
informacyjnych

z Szefem Stuzby
Cywilnej
wprowadzenie
systemu wdrazania
i monitorowania
Strategii

dziatania
motywujace Szefa
Stuzby Cywilnej

przygotowanie

i wdrozenia planu
komunikacji

i promocji Strategii
prowadzenie
dziatan
informacyjno-
-promocyjnych
skierowanych do
cztonkdéw ksc
oddelegowanie
0s6b do realizacji
dziatan
przewidzianych
w Strategii
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Niewystarczajgce zaangazowanie interesariuszy °
(organizacje pozarzadowe)

Liczne grono interesariuszy zaangazowanych .
w ten sam obszar, co moze prowadzi¢ do
naktadania sie kompetenc;ji.

Zmiana priorytetéw Rady Ministrow .

Brak postepow we wdrazaniu Strategii .

spotkania
informacyjne
zaproszenie do
udziatu w zespole
monitorujgcym

okreslenie
zakreséw
kompetencji

i prowadzenie
dziatan
informacyjnych
jasny podziat zadan
w ramach prac
zespotu
monitorujacego
wdrazanie Strategii
opracowanie
projektu aktualizacji
Strategii zgodnie

Z nowymi
priorytetami Rady
Ministréw

staty monitoring
postepow w
ramach zespotu
coroczny
monitoring
postepow na
podstawie
sprawozdania
rocznego Szefa
Stuzby Cywilnej
odpowiednie
dziatania
korygujace

w zaleznosci od
wynikéw
monitoringu
przeglad
srodokresowy
postepow we
wdrazaniu Strategii
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RAMY FINANSOWANIA

1.

Realizacja inicjatyw zawartych w Strategii bedzie finansowana w ramach
ustalonych na lata wdrazania Strategii kwot limitéw wydatkéw dla
poszczegolnych dysponentdw czesci budzetowych i nie bedzie stanowita
podstawy do ubiegania sie o dodatkowe s$rodki na ten cel zaréwno

w pierwszym roku wejscia w zycie Strategii, jak i w latach kolejnych.

Zrédtem finansowania wydatkéw budzetu panstwa na realizacje dziatar Szefa
Stuzby Cywilnej bedg srodki zaplanowane w ustawie budzetowej na dany rok
dla czesci 16 - Kancelaria Prezesa Rady Ministréw, pochodzace z rezerwy
celowej budzetu panistwa, z ktorej finansowane sg szkolenia centralne

w stuzbie cywilnej oraz - jezeli zostanie utworzona - rezerwy budzetowej na
modernizacje stuzby cywilnej. W miare pojawiajacych sie mozliwosci Szef
Stuzby Cywilnej bedzie ubiegat sie réwniez o srodki z zagranicznych zrédet
finansowania (np. w ramach funduszy unijnych).

Dziatania zaplanowane do realizacji przez urzedy, we wspotpracy z Szefem
Stuzby Cywilnej, zostang sfinansowane w ramach $rodkéw zaplanowanych

w ustawie budzetowej w budzetach poszczegélnych dysponentdéw, w tym

w ramach srodkéw na wynagrodzenia i szkolenia cztonkéw korpusu stuzby
cywilnej oraz - jezeli zostanie utworzona - z rezerwy budzetowej na
modernizacje stuzby cywilnej.

Dziatania zaplanowane do realizacji przez KSAP zostang sfinansowane

w ramach srodkéw zaplanowanych w ustawie budzetowej na jej dziatalnos$é.
W Strategii s ujete inicjatywy przewidziane do realizacji w | etapie (inicjatywy,
ktére rozpoczng sie w latach 2026-2028 i zakoriczg najp6zniej do 2034 r. lub
rozpoczng sie w latach 2026-2028 i zakoncza do 2028 r.).

W 2028 r. po ocenie postepdw wdrazania Strategii zostang wybrane inicjatywy
na kolejny Il etap wdrozeniowy.

W konsekwencji wyboru inicjatyw niezbedne bedzie zabezpieczenie

w ustawach budzetowych od roku 2029 i w latach kolejnych dodatkowych
srodkéw, ktérych oszacowanie wysokosci na chwile obecna nie jest mozliwe.
Inicjatywy Strategii s spéjne z zatozeniami Strategii na Rzecz 0séb z
Niepetnosprawnosciami 2021-2030.

Szczegbétowe wydatki na inicjatywy przewidziane do realizacji na | etapie
wdrazania Strategii wraz ze Zrédtami finansowania przedstawia zatgcznik nr 3
do Strategii.
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MAPA STRATEGII

Mapa Strategii jest ilustracjg graficzna, ktéra pokazuje zwiazki przyczynowo-
-skutkowe. Odpowiada na pytanie jak organizacja zamierza zrealizowa¢ swoja wizje?

Mape nalezy czytac ,od gory”. Zamieszczony tam rezultat jest rezultatem kluczowym.
Im nizej, tym zadania sg bardziej szczegétowe, krotkoterminowe. Zadania na dole
mapy umozliwiaja realizacje zadan potozonych wyzej.

Czesto w mapach strategicznych zdarza sie, ze kluczowe dziatanie i kluczowy rezultat
danego kierunku nie sg bezposrednio ze sobg powigzane. Tak tez jest w mapie naszej
Strategii. Nie jest to btad. Niektore dziatania mogg wptywad na rezultaty w sposéb
posredni, do niektorych rezultatéw moze przyczyniaé sie wiecej dziatan.
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Zatacznik nr 1

Diagnoza stuzby cywilnej
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Strategia zarzadzania zasobami ludzkimi w stuzbie cywilnej do 2034 r. Diagnoza stuzby cywilnej
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Podsumowanie diagnozy stuzby cywilnej

Stuzba cywilna to grupa zawodowa ok. 120 tys. profesjonalnych, zaangazowanych pracownikéw

w ponad 1700 urzedéw administracji rzgdowej zréznicowanych pod wzgledem zadan jak i liczebnosci —
sg to struktury wielotysieczne (jak np. Krajowa Administracja Skarbowa, ale rowniez kilkuosobowe, jak
np. komendy powiatowe). Realizuje réznorodne zadania, ktére sg kluczowe dla stabilnosci i sprawnosci
panstwa. Réznorodnosc¢ zadan i brak petnej standaryzacji w niektdrych grupach urzedéw stanowi
wyzwanie z perspektywy centralnego zarzadzania zasobami ludzkimi. Nie jest to jednoznacznie staba
strona korpusu, lecz raczej systemowa cecha wynikajgca z szerokiego zakresu misji, funkcji i organizacji
administracji publicznej. W obecnym ksztatcie przepiséw Szef Stuzby Cywilnej petni role, w ktdrej nie
ma mozliwosci bezposredniego, zarzadczego oddziatywania. Przecietne wynagrodzenie w stuzbie
cywilnej jest wyzsze od przecietnego wynagrodzenia w gospodarce, jednak w urzedach administracji
terenowej czesto jest od niego nizsze. Sposdb, w jaki obsadza sie wyzsze stanowiska w stuzbie cywilnej
nie jest konkurencyjny i otwarty. Osoba, ktéra zajmuje wyzsze stanowisko w stuzbie cywilnej moze by¢
odwotana w dowolnym momencie. Brak jest przejrzystej Sciezki awansu stanowiskowo-ptacowego dla
cztonkow korpusu. W potaczeniu z istotnymi ograniczeniami wynikajgcymi z bycia cztonkiem korpusu
nie stanowi to zachety dla najlepiej wykwalifikowanych kandydatéw i pracownikéw. Kluczowymi
wartosciami korpusu stuzby cywilnej sg profesjonalizm, rzetelnos¢, bezstronnosc¢ i neutralnosé
polityczna.

Silne strony korpusu stuzby cywilnej:

1. stabilnos¢ zatrudnienia, dostep do stabilnych danych i zasobdw panstwa,

2. profesjonalizm —w tym wysokie kwalifikacje cztonkéw korpusu, etos zawodowy, neutralnosé
polityczna, stuzba na rzecz dobra wspdlnego oraz zaangazowanie cztonkdéw korpusu,

3. powszechnie wyznawane i wdrazane wartosci przez cztonkéw korpusu (m.in. profesjonalizm,
bezstronnos¢, neutralnos¢ polityczna),

4. szacunek dla wykonywanej pracy w stuzbie cywilnej obecnych cztonkéw korpusu,

5. elastycznosc i zdolnosc adaptacji do nowych warunkdéw otoczenia (np. funkcjonowanie ksc
w okresie pandemii COVID),

6. otwarto$é na osoby z niepetnosprawnoscig (zaréwno klientéw jak i pracownikéw),?

7. atrakcyjnos¢ form zatrudnienia (np. elastyczne formy pracy).

Stabe strony korpusu stuzby cywilnej:

struktura demograficzna (luka pokoleniowa), starzenie sie cztonkdéw korpusu sc,

niewielkie uprawnienia szefa stuzby cywilnej — brak formalnych uprawnien zarzadczych,
mato elastyczne procedury zarzadzania zasobami ludzkimi,

wyraznie nizsze wynagrodzenia w urzedach administracji terenowej,

nierowna dystrybucja sSrodkéw na szkolenia— szczegdlnie organizowanych przez szefa stuzby
cywilnej oraz na poziomie terenowym, co powoduje, ze powstajg dysproporcje w srodkach
dostepnych na osobe miedzy ministerstwami i urzedami centralnymi a urzedami terenowymi
6. niska elastycznos¢ w zarzadzaniu funduszem wynagrodzen w urzedach.

W e

YW 2024 r. wskaznik zatrudnienia 0séb z niepetnosprawnosciami w stuzbie cywilnej osiggnat 6% i jest to
najwyzsza wartosc od lat.
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Szanse korpusu stuzby cywilnej:

1. trendy— mtode pokolenie ma rdézne oczekiwania wzgledem pracodawcow: ci, ktérzy juz pracujg
oczekuja przede wszystkim wysokiego wynagrodzenia, a osoby, ktdre nie weszty jeszcze na
rynek pracy chciatyby ciekawych zadan,?

2. realizacja waznych zadan,

dostepnos¢ wyspecjalizowanych technik informatycznych — np. sztucznej inteligencji,

4. powszechnie wyznawane i wdrazane wartosci przez cztonkéw ksc (m.in.: profesjonalizm,
bezstronnos¢, neutralnosé polityczna),

5. atrakcyjnos¢ pracy w stuzbie cywilnej w odbiorze spotecznym.

w

Zagrozenia korpusu stuzby cywilnej:

1. brak porozumienia w srodowiskach politycznych w kwestii roli stuzby cywilnej oraz jej
pozgdanego modelu,

2. mozliwo$¢ powotywania na wyzsze stanowiska bez otwartej i konkurencyjnej procedury
naboru, a takze odwotania w kazdej chwili, niewystarczajgce kompetencje kierownicze,

3. niska rozpoznawalnosc stuzby cywilnej w spoteczenstwie oraz w kregach, ktére majg wptyw na
stuzbe cywilng,

4. finansowanie stuzby cywilnej na poziomie, ktory nie zawsze zapewnia konkurencyjne
wynagrodzenia wzgledem rynku pracy.

Korpus stuzby cywilnej — stabilny liczebnie i coraz starszy

Liczebnos¢ cztonkéw korpusu stuzby cywilnej utrzymuje sie od dekady na wzglednie statym poziomie
(Srednio 119 tys. w okresie 2014—-2024), z czego $rednio 7,6 tys. to mianowani urzednicy stuzby
cywilnej. Cztonkowie korpusu pracujg w ok. 1,7 tys. urzedéw w catej Polsce. Wiekszos¢ z nich — okoto
73% to kobiety. Poziom fluktuacji wzrdst z 6,2% w 2014 r. do 11,1% w 2017 r., po czym obnizyt sie

do poziomu 6,4% w 2024 r. Korpusu stuzby cywilnej, tak jak i inne segmenty rynku pracy, dotykaja
zmiany demograficzne. W 2024 r. osoby powyzej 50 roku zycia stanowity 36,0% korpusu (w 2014 r. -
ok. 32,3%), a ponizej 30 roku —6,0% (w 2014 r. — 10,4%). 6% zatrudnionych w korpusie stuzby cywilnej
to osoby z niepetnosprawnosciami.

Szef Stuzby Cywilnej — w pozycji ,,doradcy”

Szef Stuzby Cywilnej, zgodnie z ustawg o stuzbie cywilnej, jest centralnym organem wtasciwym

w sprawach stuzby cywilnej. Jego oddziatywanie na proces zarzagdzania ludzmi (rozumiane jako
planowanie, organizowanie, przewodzenie, kontrola) jest w praktyce ograniczone do zalecania
rozwigzan i wprowadzania standardow, organizowania szkolen centralnych lub prowadzenia dziatan
promocyjnych i rozwojowych.

Nieprzejrzysty i niekonkurencyjny sposob obsadzania wyzszych stanowisk

0Od 2016 r. zniesiono obowigzek wytaniania kandydatéw na wyzsze stanowiska w otwartej procedurze
konkursowej. Obecnie obsadzanie tych stanowisk nastepuje na zasadzie arbitralnej decyzji wtasciwego
podmiotu, a zatrudnienie jest oparte na niestabilnej podstawie prawnej, czyli powotaniu. Jednoczesnie
nie ma juz ustawowego wymogu dotyczgcego doswiadczenia, czy stazu pracy dla oséb, ktére moga
zajmowac tego rodzaju stanowiska, zas$ ocena kompetencji kierowniczych powotywanych oséb nie
zawsze jest rzetelna i obiektywna.

2 (Work War Z, Raport pracuj.pl ,Mobilno$¢ zawodowa Polakéw w 2025 r”, Raport PwC z 2021 roku ,Mtodzi na
rynku pracy", Zoomersi w pracy czyli jak Pokolenie Z podbija rynek pracy w Polsce - badanie z 2022 r.)

4
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Nieatrakcyjne wynagrodzenia i dysproporcje w ich wysokosci

Stuzba cywilna nie zawsze oferuje zachecajgce wynagrodzenia — zaréwno dla oséb rozpoczynajgcych
kariere zawodowa, jak i tych, ktére sg juz zatrudnione — na przyktad w sektorze prywatnym,
organizacjach pozarzadowych etc. Jesli wezmiemy pod uwage ograniczenia, ktore wigzg sie

z zatrudnieniem w korpusie stuzby cywilnej, np. w zakresie dodatkowego zatrudnienia czy
zarobkowania, to nalezy stwierdzi¢, ze praca w niektdérych obszarach stuzby cywilnej moze by¢ uznana
za mato atrakcyjna.

Przecietne wynagrodzenie catkowite w stuzbie cywilnej ogétem jest wyzsze od wynagrodzenia

w gospodarce narodowej. Nie oznacza to jednak korzystnej sytuacji finansowej pracownikow
wszystkich urzedéw. W stuzbie cywilnej wystepuje bowiem zjawisko znacznego zréznicowania
wynagrodzen pomiedzy poszczegdlnymi segmentami administracji. Cho¢ przecietne wynagrodzenie
w stuzbie cywilnej ogétem jest wyzsze niz w gospodarce narodowej, to w wielu typach urzedéw nie
przekracza ono tego poziomu, czy wrecz jest zblizone do poziomu minimalnego wynagrodzenia

w stuzbie cywilne;j.

Rdznice w wynagrodzeniach wystepujg nie tylko pomiedzy grupami urzedéw, ale réwniez w ramach
poszczegdlnych grup urzedéw (np. pomiedzy urzedami centralnymi czy ministerstwami). Znaczne
réznice w wynagrodzeniach wystepujg takze pomiedzy grupami stanowisk w ramach tej samej kategorii
urzeddw. Poziom wynagrodzenia na wyzszych stanowiskach, ktory zdecydowanie przekracza
wynagrodzenie na pozostatych stanowiskach, mozna oceni¢ jako zadawalajgcy. Nalezy dodatkowo
zauwazy¢, ze cztonkowie korpusu to prawie wytgcznie osoby z wyksztatceniem wyzszym. Nierzadko
zajmujg stanowiska wymagajgce specjalistycznych umiejetnosci, ktére sg bardzo cenione na prywatnym
rynku pracy (np. w obszarze cyberbezpieczenstwa). Stuzba cywilna nie zawsze jednak jest w stanie
odpowiednio wynagradzaé ekspertéw z tych obszaréw.

Wynagrodzenie w stuzbie cywilnej w latach 2014-2024 rosto w zblizonym tempie do wynagrodzenia
w gospodarce narodowe;j. Przecietne wynagrodzenie stuzby cywilnej w 2024 r. (11,3 tys. zt brutto) jest
wprawdzie wyzsze o ok. 3 tys. zt niz przecietne wynagrodzenie w gospodarce narodowe;j (8,2 tys. zt
brutto), ale wystepuje znaczgca dysproporcja pomiedzy wynagrodzeniami w ministerstwach (14,5 tys. zt
brutto) a pozostatymi urzedami, szczegdlnie powiatowg administracjg zespolong

(7,5 tys. zt brutto).

Narzedzia zarzadzania zasobami ludzkimi nie sprawdzaja sie w praktyce, zbyt maty budzet rozwojowy

Organizacja zarzadzania zasobami ludzkimi w stuzbie cywilnej jest zdecentralizowana. We wszystkich
urzedach — zgodnie z obowigzujgcymi przepisami — stosuje sie takie same narzedzia zarzadzania
zasobami ludzkimi: opisy stanowisk, oceny pracownicze, indywidualne programy rozwoju zawodowego,
wartosciowanie stanowisk pracy. To spdjny i jednolity system narzedzi zzl. Jednak w czesci urzedéw
sposob, w jaki sie je stosuje, nie przynosi korzysci pracodawcy ani pracownikom. Mimo ze Szef Stuzby
Cywilnej oraz poszczegdlne urzedy organizuja szkolenia dla cztonkdéw korpusu sc, Srodki na te dziatania
rozwojowe pracownikow, biorgc pod uwage liczebnos¢ korpusu, sg nieréwno dystrybuowane. Sytuacja
taka dotyczy szkoleri na poziomie centralnym oraz wydatkéw na szkolenia w urzedach terenowych.

Stuzba cywilna nie jest rozpoznawalna

Badani najczesciej kojarza stuzbe cywilng z urzedami i urzednikami (22%), stuzbami mundurowymi
(16 proc.) oraz administracjg rzadowg (12%). Kontakt z urzedem administracji rzadowej w tym roku
deklaruje niespetna 46% badanych. Stuzba cywilna w Polsce jest oceniana przewaznie pozytywnie
(45 %), jednak nalezy zwrdcic¢ uwage, ze negatywnie ocenia jg 31% ankietowanych. Zdaniem
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co czwartego respondenta funkcjonowanie stuzby cywilnej ulegto poprawie w ciggu ostatnich kilku lat.
Z kolei 36% badanych uwaza, ze dziata ona tak samo jak wczesniej. Cztonkowie korpusu stuzby cywilnej
najczesciej sy oceniani jako kulturalni i zyczliwi dla interesantéw (58 %) oraz znajgcy sie na swojej pracy
i kompetentni oraz profesjonalni (56%). Jednoczesnie 47% badanych uwaza, ze urzednicy zatatwiajg
sprawy, gdy ma sie znajomosci i protekcje. Wartosciami, ktore zdaniem respondentéw najbardziej
spetniaja cztonkowie korpusu stuzby cywilnej, jest godnos¢ (57%), profesjonalizm (52%) oraz rzetelnos¢
(50%). Niepokoi¢ moze fakt, ze najrzadziej wskazywang cechg — mimo jej obecnosci w Konstytucji RP —
byfa neutralno$é polityczna (35%).%

Stuzba cywilna na tle krajéow UE i OECD

Poréwnywanie stuzby cywilnej w réznych krajach Unii Europejskiej i OECD nastrecza pewne trudnosci.
Whynika to z réznic w strukturze, liczebnosci i funkcjonowaniu administracji

publicznej w poszczegdlnych panstwach, ale takze z réznej specyfiki poszczegdlnych systemdw. Jednak
poréwnujgc dostepne dane krajowe (ujete m.in. w sprawozdaniach Szefa Stuzby Cywilnej) oraz te
zawarte w raportach i dokumentach miedzynarodowych®, mozna zauwazy¢, ze wiekszo$¢ administracji
panstw cztonkowskich UE oraz OECD mierzy sie z podobnymi wyzwaniami w zwigzku ze zmianami
demograficznymi, pozyskiwaniem i zatrzymaniem wykwalifikowanych pracownikéw, rozwojem
kompetencji oraz zapewnieniem skutecznosci dziatania i odbudowg zaufania obywateli.

Wspdlne wyzwania:

1. Starzenie sie kadr i zarzadzanie miedzypokoleniowe.
Starzejaca sie kadra wymaga strategii sukcesji, elastycznych form zatrudnienia oraz
programéw mentoringowych, aby zapewnic ciggtosc i efektywnos¢ dziatania administracji
publicznej.

2. Problemy z rekrutacjq i zatrzymywaniem talentéw (szczegodlnie w obszarach IT, cyfryzacji
i zarzadzania projektami) oraz zainteresowanie mtodego pokolenia — wchodzacego na rynek
pracy — praca w stuzbie cywilnej.
Tylko 14% obywateli UE uwaza administracje za atrakcyjnego pracodawce. Przyczyna sg m.in.
nieatrakcyjne warunki pracy w sektorze publicznym oraz przestarzate procedury naboru.

3. Globalne wyzwania i kryzysy.
Stuzba cywilna musi by¢ gotowa do dziatania w niestabilnym srodowisku, charakteryzujacym
sie permanentng niepewnoscig i ciggtymi, szybkimi zmianami, odporna na kryzysy zewnetrzne
i wewnetrzne. Musi by¢ takze odporna na wptywy hybrydowe i dezinformacje.

4. Potrzeba rozwoju kompetencji pracownikéw.
Cyfryzacja, zmiany klimatyczne i nowe wyzwania spoteczne wymagajg inwestycji
w szkolenia oraz rozwdj kompetencji przysztosci — m.in. w umiejetnosci cyfrowe, przywddztwo,
wspotprace w zespole, odpornosé psychiczng i elastycznosc.

5. Budowanie zaufania obywateli.
Tylko 45% obywateli paristw OECD ufa swoim urzednikom. Az 43% sadzi, ze mozliwe jest
przyspieszenie ustugi w zamian za tapéwke.

6. Niewystarczajgca reakcja na potrzeby obywateli.
Mimo ogdlnego zadowolenia z ustug publicznych, tylko 39% obywateli uwaza, ze administracja
uwzglednia skargi i sugestie. To pokazuje potrzebe wiekszego otwarcia sie na gtos obywateli
i elastycznosci w $wiadczeniu dostepnych i dostosowanych do réznorodnych potrzeb obywateli
ustug.

3) Badanie opinii nt. stuzby cywilnej w Polsce. Badanie ogélnopolskie na zlecenie KPRM, grudziers 2024.

4) EUPAN — Generations in Public Administration (2024); EUPAN Strategy Paper 2025-2028; OECD — OECD Survey
on Drivers of Trust in Public Institutions — 2024 Results; 2025 Flagship Technical Support Project; OECD — Tackling
Policy Challenges Through Public Sector Innovation (2022).
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7. Dobrostan pracownikow i rownowaga miedzy zyciem zawodowym a prywatnym oraz
kwestie zwigzane z cyfryzacja.
Te aspekty stajg sie coraz bardziej istotne dla efektywnosci sektora publicznego oraz
atrakcyjnosci stuzby cywilnej jako pracodawcy — zwtaszcza wsrdd mtodego pokolenia (tzw.
zetki), ktére wychowaty sie w czasach powszechnego dostepu do Internetu i s przyzwyczajone
do zdalnej komunikacji oraz oczekujg mozliwosci pracy w trybie zdalnym/hybrydowym.
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Cztonkowie korpusu stuzby cywilnej

Zatrudnienie w korpusie stuzby cywilnej

W latach 2014-2024 poziom zatrudnienia w korpusie stuzby cywilnej zmieniat sie nieznacznie,
przyjmujac wartosci z przedziatu ok. 117 tys. — 122 tys. etatow.

tacznie zatrudnienie wzrosto w tym okresie o 1% (ok. 1,1 tys. etatow). W 2024 r. przecietne
zatrudnienie cztonkdw korpusu stuzby cywilnej wyniosto ok. 121,6 tys. etatow. Wzrost wynikat m.in.
z realizacja nowych zadan zwigzanych z prezydencjg Polski w Radzie UE oraz zadan wprowadzonych
ustawg o Swiadczeniu wspierajgcym.

Zatrudnienie przecietne w latach 2014-2024 (w etatach)

121 559

N

2014r 2015r 2016r 2017 r 2018 r 2019r 2020 r 2021r 2022 r 2023 r 2024 r

Zrédto: Departament Stuzby Cywilnej Kancelarii Prezesa Rady Ministrow

Zatrudnienie w podziale na kategorie urzedow i grupy stanowisk

Cztonkowie korpusu stuzby cywilnej pracujg w ponad 1 740 urzedach (m.in. w ministerstwach,
urzedach centralnych, urzedach wojewaddzkich, urzedach administracji niezespolonej, urzedach
administracji zespolonej). Najliczniejszg grupe niezmiennie tworzg pracownicy Krajowej Administracji
Skarbowej (w 2024 r. — 38%).

Pracownicy Krajowej Administracji Skarbowej, z ktérymi czesto kontaktujg sie obywatele, w istotny
sposob ksztattujg spoteczny wizerunek, a tym samym zaufanie obywateli do stuzby cywilnej i catej
administracji.
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Zatrudnienie przecigtne wedtug kategorii urzedéw w latach 2014-2024 (w etatach)

46 684 46 035

16 844
14 495 13 887 1488314 120 13 386
1235
1108 201
8739 8578 588

I I 12531248

|

Ministerstwa Urzedy Urzedy Wojewédzka Powiatowa Krajowa Pozostata Placowki
z KPRM centralne  wojewddzkie administracja administracja Administracja administracja zagraniczne

zespolona zespolona Skarbowa niezespolona

2014r. m2024r.

Zrédto: Departament Stuzby Cywilnej Kancelarii Prezesa Rady Ministrow.

W 2024 r. najwiecej cztonkdw korpusu stuzby cywilnej pracowato, podobnie jak w latach poprzednich,
na stanowiskach specjalistycznych — 43% ogdtu korpusu (w 2014 — ok. 48%). Najmniej liczebng grupa
byty stanowiska Sredniego szczebla zarzadzania — 1% og6tu korpusu (w 2014 — 1,5%).

Zatrudnienie przecietne w stuzbie cywilnej wedtug grup stanowisk w 2024 r. (w %)

Stuzba zagraniczna Wyisze stanowiska
2% 3% Stanowiska $redniego szczebla
zarzadzania

Stanowiska wspomagajace 1%

11%
Stanowiska
koordynujace
10%
Stanowiska
samodzielne
30%
Stanowiska
specjalistyczne

43%

Zrédto: Departament Stuzby Cywilnej Kancelarii Prezesa Rady Ministrow
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Zatrudnienie w podziale na ptec i grupy stanowisk

Kobiety stanowig wiekszo$¢ korpusu stuzby cywilnej. W 2024 r. ich udziat wynosit 73,0% (w 2014 —
69,8%). Zwiekszyt sie odsetek kobiet na wyzszych stanowiskach w stuzbie cywilnej. W 2024 r. wynidst
on 55,4% (w 2014 — 49,1%). Wyrdznia to polska stuzbe cywilng wsrdd krajow cztonkowskich Unii
Europejskiej, gdzie w wiekszosci udziat kobiet na wyzszych stanowiskach nie przekracza 50%°.

Duzy wptyw na wysoki odsetek kobiet wsréd cztonkdw korpusu stuzby cywilnej moze mie¢ postrzeganie
stuzby cywilnej jako pracodawcy, ktéry umozliwia godzenie zycia zawodowego z zyciem prywatnym

i daje gwarancje stabilnosci zatrudnienia. Badania wskazujg, ze czynniki te s3 uwazane za jedne

z najwazniejszych motywatoréw do pracy w administracjach krajéw cztonkowskich UE®.

Zatrudnienie wedtug pfci i grup stanowisk w 2024 r.

Wyisze stanowiska
Stanowiska $redniego szczebla zarzadzania
Stanowiska koordynujace
Stanowiska samodzielne
Stanowiska specjalistyczne
Stanowiska wspomagajace 75,4% 24,6%
Stuzba zagraniczna 48,9% 51,1%

W Kobiety M Mezczyini

Zrédto: Departament Stuzby Cywilnej Kancelarii Prezesa Rady Ministréw

Zatrudnienie 0sob z niepetnosprawnosciami

Liczba oséb z niepetnosprawnosciami w Polsce zwieksza sie w szybkim tempie. W 2021 r. liczba oséb
z niepetnosprawnosciami liczyta:

- 54475 tys,,
- 14,3% ogdlnej populaciji.

W 2011 r. liczba 0s6b z niepetnosprawnosciami liczyta:

- 4697,0 tys.,
- 12,12% populaciji.

5) Gender Equality in the Civil Service, EUPAN, 2024, str. 8.
6) Public Employee Motivation in EU Central and Federal Public Administrations, 2021, str. 24.
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W pordéwnaniu z rokiem 2011 liczba oséb z niepetnosprawnosciami zwiekszyta sie o 750,5 tys., czyli
16,0%.

Z ogdlnych danych widag, ze jest to trend zwiekszajgcy sie. Tendencja ta ma tez odzwierciedlenie
w zatrudnieniu w stuzbie cywilnej.

Na koniec 2024 r. w stuzbie cywilnej pracowaty 7 600 osoby z niepetnosprawnosciami. Udziat
zatrudnienia tej grupy w zatrudnieniu ogétem zwiekszyt sie w stosunku do 2014 0 2,3 p.p, do poziomu
6,0% zatrudnienia ogétem korpusu stuzby cywilnej. Najwyzszy udziat osdb z niepetnosprawnosciami
odnotowano w 2024 r. w Krajowej Administracji Skarbowej i powiatowej administracji zespolonej
(7,4%).

Udziat zatrudnienia osé6b z niepetnosprawnosciami w latach 2014-2024

5.7% 6,0% 6,0%
, 1%

5,4%
4,8% 4,7%

3.7% 3,9% 4,0% 3,9%

2014r. 2015r. 2016r. 2017r. 2018r. 2019r. 2020r. 2021r. 2022r. 2023r. 2024r.

Zrédto: Departament Stuzby Cywilnej Kancelarii Prezesa Rady Ministréw

0d 26 listopada 2011 r.” zamieszczamy w ogfoszeniach o naborze informacje dotyczace wskaznika
zatrudnienia 0sdb z niepetnosprawnosciami w urzedzie i koniecznosci ztozenia przez kandydata

z niepetnosprawnoscia dokumentu potwierdzajacego niepetnosprawnosé, jesli chce on skorzystac

z pierwszenstwa w zatrudnieniu. Osoby z niepetnosprawnosciami otrzymaty ustawowe prawo
pierwszenstwa w zatrudnieniu w stuzbie cywilnej w tych urzedach, w ktérych wskaznik zatrudnienia
0s6b niepetnosprawnych, w miesigcu poprzedzajgcym date upublicznienia ogtoszenia o naborze, jest
nizszy niz 6%, pod warunkiem, ze osoba z niepetnosprawnoscia uczestniczagca w naborze znajdzie sie
w gronie nie wiecej niz pieciu najlepszych wytonionych kandydatéw.

26 czerwca 2023 r. w Dzienniku Ustaw Rzeczypospolitej Polskiej opublikowano nowelizacje przepiséw
ustawy z dnia 21 listopada 2008 r. o stuzbie cywilnej®, ktéra zawiera m.in. przepisy w zakresie
uelastycznienia i uproszczenia naboru do stuzby cywilnej oraz wprowadzenia e-rekrutacji. Przewidujg
one m.in, ze dokumenty elektroniczne bedg podstawowg formg aplikowania o stanowisko pracy

w stuzbie cywilne;j.

Zgodnie z przepisami ustawy o zapewnianiu dostepnosci osobom ze szczegdlnymi potrzebami urzedy
majg by¢ dostepne dla wszystkich obywateli — klientdw i 0sdb, ktére w nich pracuja. Ustawa zawiera

7} W zwigzku z wejéciem w zycie ustawy z dnia 19 sierpnia 2011 r. 0 zmianie ustawy o stuzbie cywilnej oraz niektérych innych
ustaw (Dz. U. poz. 1183)
8 Dz. U.z 2024 r. poz. 409, z 2025 r. poz. 620 i 1661 oraz z 2026 r. poz. 26.
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wymagania minimalne w zakresie dostepnosci architektonicznej, cyfrowej oraz informacyjno-
-komunikacyjnej oraz zobowigzuje urzedy do usuwania istniejgcych barier i zapobiegania powstawania
nowym.

W 2021 r. podmioty publiczne po raz pierwszy ztozyty raporty o stanie zapewniania dostepnosci. Dato
to szeroki obraz dostepnosci w catym kraju. Zgodnie z danymi z raportéw organy wtadzy i administracji
rzgdowej odnotowujg nieco nizszy od sredniej krajowej poziom dostepnosci architektonicznej, wyzszy
poziom dostepnosci informacyjno-komunikacyjnej i réwny sredniej krajowej poziom dostepnosci
cyfrowej”.

Dla urzedéw zatem nadal barierg jest dostepnosc architektoniczna — wiele budynkdéw, w ktérych
mieszczg sie urzedy, jest czesciowo dostosowana. Tylko 38% osdb z niepetnosprawnoscig narzadu
pozytywnie ocenia dostosowanie urzedéw'?.

Bariery architektoniczne mogg utrudnia¢ lub uniemozliwia¢ osobom ze szczegélnymi potrzebami udziat
w procesach rekrutacyjnych oraz swiadczenie pracy w urzedzie. Problemem pozostaje zapewnienie
petnej dostepnosci architektonicznej czy cyfrowej, przede wszystkim z uwagi na niewystarczajgce srodki
finansowe, ktére urzedy moga przeznaczy¢ na ten cel'?. Urzedy deklaruja tez, ze w wielu przypadkach
ich dziatania zwigzane z zapewnianiem dostepnosci sg intuicyjne i niepoparte praktyka, z uwagi na brak
doswiadczen.

Oprdécz 0séb z orzeczonymi niepetnosprawnosciami, wzrasta takze liczba oséb ze szczegdlnymi
potrzebami, z uwagi réwniez na starzejace sie spoteczeristwo. Od 2006 r. obserwuje sie staty wzrost
udziatu osdb starszych w populacji Polski. W 2005 r. udziat ten wynidst 17,2%, a w 2022 r. uksztattowat
sie na poziomie 25,9%. Wedtug prognozy demograficznej w perspektywie do roku 2060 populacja
Polski bedzie stawata sie coraz starsza*?.

Wozrasta takze swiadomos¢ na temat neurordznorodnosci (oséb w spektrum autyzmu, ADHD,

z dysleksjg). W Polsce nie funkcjonuje spdjny mechanizm pozwalajgcy na uzyskanie petnych danych

0 osobach neuroatypowych, natomiast wedtug swiatowych danych, co pigta osoba jest
neuroatypowa®®. Kwestia $wiadomosci i wsparcia 0séb neuroatypowych jest jednak coraz czesciej
podejmowana przez instytucje publiczne (m.in. NIK*¥), zespoty parlamentarne (jak Parlamentarny
Zespot ds. Autyzmu). Réwniez na uczelniach coraz wiecej jest neuroatypowych studentow, ktorzy wejda
na rynek pracy®®.

Nalezatoby wzmocnic¢ oferte pracy, motywujac osoby ze szczegélnymi potrzebami do pracy w urzedach
stuzby cywilnej. Proces zatrudnienia 0sdéb i stworzenia odpowiednich warunkéw osobom ze
szczegblnymi potrzebami wymaga odpowiedniego zaangazowania pracodawcéw i przygotowania

% Raport o stanie zapewniania dostepnoéci osobom ze szczegélnymi potrzebami przez podmioty publiczne

w Polsce wedtug stanu na 1 stycznia 2021 r.;
https://www.funduszeeuropejskie.gov.pl/media/106495/Raport_z_badania.pdf

19 Dane ze Strategii na rzecz Oséb z Niepetnosprawnosciami 2021-2023;
https://niepelnosprawni.gov.pl/p,170,strategia-na-rzecz-osob-z-niepelnosprawnosciami-2021-2030

1) Raport systemowy — podsumowanie przegladu procedur zatrudnieniowych w projekcie Procedury bez barier
https://www.gov.pl/attachment/78e06b15-3632-422d-8500-3178607c7618

12) Sytuacja 0séb starszych w Polsce w 2022 r., GUS.

13) Neuroréznorodni w biurze. Skanska i Workplace.

4 Informacja o wynikach kontroli ,Wsparcie 0sdb z autyzmem i zespotem Aspergera

W przygotowaniu do samodzielnego funkcjonowania

15) Raport Neuroréznorodno$¢ na polskich uczelniach. Doswiadczenia 0séb studiujacych: w spektrum autyzmu,
z ADHD i z dysleksja. Ewa Pisula Mateusz Ptatos Anna Banasiak Dorota Danielewicz Tomasz Gosztyta Dorota
Podgérska-Jachnik Anna Pyszkowska Aleksandra Ruminska Barbara Winczura. Krakéw 2024.
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pracownikow urzedow. Dlatego zrealizowalismy szkolenia w latach 2021-2023 dla koordynatorow

i koordynatorek ds. dostepnosci oraz oséb zaangazowanych w proces rekrutacji w urzedach, majgce na
celu przekazanie im wiedzy, ktéra pozwoli skutecznie wspieraé osoby z niepetnosprawnosciami

w zatrudnieniu. Szkolenia kontynuujemy w formie webinaréw dot. réznych aspektéw dostepnosci
(dostepnos¢ architektoniczna, informacyjno-komunikacyjna, w zatrudnieniu, dostepne zaméwienia
publiczne).

W 2024 r. Szef Stuzby Cywilnej wydat Zalecenia w zakresie zatrudnienia oséb

z niepetnosprawnoéciami'®, ktére maja pomdc cztonkom korpusu stuzby cywilnej w budowaniu
dostepnego srodowiska pracy i wzmocni¢ dziatania nastawione na wspieranie oséb

z niepetnosprawnosciami na poszczegdlnych etapach zatrudnienia.

Zatrudnienie urzednikow stuzby cywilnej

Na koniec 2024 r. w stuzbie cywilnej byto zatrudnionych 7 6527 urzednikéw stuzby cywilnej*®.

W poréwnaniu do 2023 r. byto ich 0 22 mniej. Udziat urzednikéw stuzby cywilnej w korpusie utrzymuje
sie od dekady na zblizonym poziomie (6,2%—6,6%).

Zatrudnienie urzednikdw stuzby cywilnej w latach 2014-2024 r. (w etatach)

7 890

7744 7728
7 593
7544
7 464
I I 7415

2014r. 2015r. 2016r. 2017r. 2018r. 2019r. 2020r. 2021r. 2022r. 2023r. 2024r.
6,4% 65% 65% 63% 64% 66% 64% 63% 63% 63%  62%

Zrédto: Departament Stuzby Cywilnej Kancelarii Prezesa Rady Ministrow

Fluktuacja zatrudnienia w stuzbie cywilnej

Ogdtem w 2024 r. z urzeddw odeszto 9 891 os6b *°). Fluktuacja zatrudnienia wyniosta 6,4%.
Jest to najnizszy wskaznik od 2017 r. (11,1%), ale wyzszy od tego, ktory zanotowano w 2014 r. (6,2%).
Obserwowana jest powolna tendencja spadkowa.

16) https://www.gov.pl/web/sluzbacywilna/zalecenie-szefa-sluzby-cywilnej-w-zakresie-zatrudnienia-osob-z-
niepelnosprawnosciami-w-sluzbie-cywilnej

17) w etatach, stan na 31 grudnia 2024 .

18) w tym réwniez urzednicy, ktérzy otrzymali urlop bezptatny w zwigzku z powotaniem na wyzsze stanowiska w stuzbie
cywilnej.

19) wskaznik obejmuje kazdy przypadek odejscia osoby z urzedu, w tym réwniez do innego urzedu w ramach stuzby cywilnej,
a takze sytuacji, w ktdrej cztonek korpusu stuzby cywilnej zmienia status zatrudnienia na inny poza stuzbg cywilng.
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Dla czesci oséb odejscie z urzedu nie wigzato sie z odejsciem ze stuzby cywilnej, gdyz podejmowaty one
prace w innych urzedach.

Odnotowany poziom fluktuacji zatrudnienia, mieszczacy sie miedzy 5 a 10%, mozna uznac

za bezpieczny. Fluktuacja pracownikdw na tym poziomie jest nieodzownym elementem rozwoju danej
instytucji i sprzyja pozyskiwaniu nowych pracownikdéw, posiadajgcych potrzebne kompetencje.

Nie powinna ona jednoczesnie stanowic zagrozenia dla realizacji przez urzedy statutowych zadan.
Niemniej w niektorych kategoriach urzedéw odnotowano w ostatnich latach poziom fluktuacji, ktory
przewyzszat Srednig dla danej kategorii urzedu, np. w niektérych urzedach centralnych. W takich
przypadkach moze to wptywadé niekorzystnie na poziom realizacji zadan w danym urzedzie.

Wskaznik fluktuacji (odej$¢) w latach 2014-2024

12,0%

10,0%

8,0%

6,0%

4,0%

2,0%

0,0%

2014 2015 2016 2017 2018 2019 2020 2021 2022 2023 2024

Zrédto: Departament Stuzby Cywilnej Kancelarii Prezesa Rady Ministrow

Zmiany demograficzne

Korpus stuzby cywilnej, tak jak i inne segmenty rynku pracy, dotykajg zmiany demograficzne.

W 2014 r. osoby od 51 roku zycia stanowity 32,3%, w 2024 r. 36,0%%°). Odpowiada to ogélnemu
kierunkowi zmian w strukturze demograficznej Polski. Jednoczesnie maleje udziat w korpusie stuzby
cywilnej os6b mtodych. W 2014 r. osoby do 30 roku zycia stanowity 10,4%, w 2024 r. zmalat do 6,0%%".

Analizujac strukture wiekowa stuzby cywilnej mozna stwierdzi¢, ze w ciggu 10 lat wiek emerytalny
zaczng osiggac dosc liczebne w stuzbie cywilnej osoby w wieku 50 lat i wiecej. Prawdopodobnie bedzie
to wigzad sie ze znacznie wyzszym wskaznikiem odejs¢ ze stuzby cywilnej, ktérego nie bedg w stanie
uzupetni¢ nowe roczniki.

Perspektywa odejsScia na emeryture znacznego odsetka cztonkdw korpusu stuzby cywilnej w ciggu
nadchodzgcych lat stanowi duze wyzwanie dla stuzby cywilnej. Problem ten dotyczy takze administracji
innych krajéw Unii Europejskiej??.

20) W 2024 r. dotyczy 0séb od 50 lat.
21) W 2024 r. dotyczy oséb do 29 lat.
22) Ageing and talent management in European Public Administrations, OECD, 2021, str. 11-13.
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Organizacja zarzadzania ludzmi w stuzbie cywilnej

Pozycja ustrojowa Szefa Stuzby Cywilnej

Centralnym organem administracji rzgdowej wtasciwym w sprawach stuzby cywilnej jest Szef Stuzby
Cywilnej, ktory jest powotywany i odwotywany przez Prezesa Rady Ministréw. Szef Stuzby Cywilnej
podlega réwniez bezposrednio Prezesowi Rady Ministréw.

Szef Stuzby Cywilnej nie petni funkcji wtadczych, regulacyjnych ani kontrolnych wobec zadnej sfery zycia
publicznego — w odrdznieniu od typowych organéw administracji, wtasciwych np. w sprawach zdrowia
publicznego, ochrony srodowiska, podatkdéw, bezpieczeristwa publicznego itp. Obszar jego dziatania
dotyczy wytacznie wewnetrznych spraw korpusu stuzby cywilnej.

Do ustawowych zadan Szefa Stuzby Cywilnej nalezy:

e czuwanie nad przestrzeganiem zasad stuzby cywilnej;

e kierowanie procesem zarzgdzania zasobami ludzkimi w stuzbie cywilnej;

e gromadzenie informacji o korpusie stuzby cywilnej;

e przygotowywanie projektow aktdow normatywnych dotyczacych stuzby cywilnej;

e monitorowanie i nadzorowanie wykorzystania srodkow finansowych na wynagrodzenia oraz
szkolenia cztonkdw korpusu stuzby cywilnej;

e planowanie, organizowanie i nadzorowanie szkolen centralnych w stuzbie cywilnej;

e upowszechnianie informacji o stuzbie cywilnej;

e zapewnienie warunkéw upowszechniania informacji o wolnych stanowiskach pracy;

e prowadzenie dziatan promujacych stuzbe cywilng;

e prowadzenie wspotpracy miedzynarodowej w sprawach dotyczacych stuzby cywilnej.

Corocznie, w terminie do 31 marca, Szef Stuzby Cywilnej sktada Prezesowi Rady Ministrow
sprawozdanie o stanie stuzby cywilnej oraz o realizacji zadan tej stuzby za rok poprzedni, ktére Prezes
Rady Ministréw w ciggu trzech miesiecy przyjmuje albo odrzuca. Swoje ustawowe zadania Szef Stuzby
Cywilnej realizuje przy pomocy dyrektoréw generalnych urzedéw.

Zmiany wprowadzone do pierwotnej wersji ustawy z dnia 21 listopada 2008 r. o stuzbie cywilnej
spowodowaty, ze pozycja ustrojowa Szefa Stuzby Cywilnej zostata ostabiona. Aby zwiekszy¢ pozycje
i role Szefa Stuzby Cywilnej, nalezy wprowadzi¢ odpowiednie modyfikacje na poziomie ustawowym
poprzez poszerzenie jego uprawnien i kompetencji ustawowych, ktére bedg miaty wptyw na
skuteczniejsze wykonywanie przez niego zadan.

System zarzgdzania ludZmi w stuzbie cywilnej

Zarzadzanie ludZzmi w stuzbie cywilnej jest zdecentralizowane. Realizacja polityki personalnej
i zarzagdzanie ludZzmi nalezy do zadan dyrektoréw generalnych i kierownikéw urzedéw.

Na poziomie centralnym kierowanie procesem zarzgdzania zasobami ludzkimi w stuzbie cywilnej nalezy
do zadan szefa stuzby cywilnej, jednak jego zakres dziatania jest ograniczony. Instrumentami, ktére
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zapewniajg szefowi stuzby cywilnej podstawe do wdrazania spdjnej polityki zarzadzania ludzmi s3:
strategia zarzadzania zasobami ludzkimi w stuzbie cywilnej, programy zarzadzania zasobami ludzkimi
w urzedach oraz standardy zarzgdzania zasobami ludzkimi w stuzbie cywilnej a takze rezerwa
budzetowa na modernizacje stuzby cywilnej, ktdre sg przyznawane na podstawie przyjetej strategii
zarzadzania zasobami ludzkimi.

Standardy zarzadzania zasobami ludzkimi

Standardy zarzgdzania zasobami ludzkimi wypetniajg obszary, ktérych nie regulujg przepisy ustawy
o stuzbie cywilnej. Wprowadzajg one obligatoryjne wytyczne i fakultatywne zalecenia. Ich rolg jest
przede wszystkim:

. podniesc¢ jakos$¢ zarzadzania w urzedach,

. uspojnic¢ narzedzia i procedury zarzadzania,

. upowszechnia¢ w stuzbie cywilnej nowe rozwigzania zarzadcze (np. wywiad z osobami
opuszczajgcymi korpus stuzby cywilnej, coaching, ocena zintegrowana),

. budowac wizerunek stuzby cywilnej jako atrakcyjnego i nowoczesnego pracodawcy.

Szef Stuzby Cywilnej ustala standardy zarzgdzania zasobami ludzkimi w drodze zarzadzenia. Pierwsze
standardy wydat w 2012 r. W 2018 r. Szef Stuzby Cywilnej dokonat ewaluacji standarddw, z ktérej
wynikato, ze 40% urzedéw oczekiwato zmian w dokumencie®. Ponadto Szef Stuzby Cywilnej

w standardach chciat mocniej promowac¢ work-life balance i dziatania, ktére zwiekszajg dostepnosc

w stuzbie cywilnej. Nowy dokument byt tez odpowiedzig na nowe wyzwania dla stuzby cywilnej, takie
jak przyciagniecie nowych i utrzymanie doswiadczonych pracownikéw oraz rozwéj nowych trendoéw
w dziedzinie zarzadzania ludzmi.

Obecnie obowigzuje zarzadzenie Nr 6 Szefa Stuzby Cywilnej z dnia 12 marca 2020 r. w sprawie
standarddéw zarzgdzania zasobami ludzkimi, ktére znowelizowat zarzagdzeniem Nr 7 Szefa Stuzby
Cywilnej z dnia 16 grudnia 2020 r. W nowym dokumencie m.in.:

. dodat nowy obszar (narzedzia work-life balance) i nowe tematy standardow,

. podat wiecej przyktaddw, jak mozna wdrozy¢ niektére rozwigzania,

. zmienit forme dokumentu, m.in. wprowadzit podziat na kategorie tematyczne w obrebie
kazdego obszaru,

. uproscit jezyk.

Obowigzkowe standardy powinny by¢ wdrozone i stosowane przez wszystkie urzedy, w ktérych
funkcjonuje stuzba cywilna. Dla urzedoéw, ktdére zatrudniajg do 50 cztonkdw korpusu stuzby cywilnej
sg przewidziane utatwienia we wdrazaniu standarddw, ktére dotycza:

. zakresu tematycznego programu zarzgdzania zasobami ludzkimi (moze by¢ inny niz
ustalony w standardach zarzgdzania zasobami ludzkimi),

. zasad opracowywania i realizacji indywidualnych programéw rozwoju zawodowego
(przygotowanie tego dokumentu nie jest obowigzkowe),

. rocznego planu szkolen pracownikéw (przygotowanie tego dokumentu nie jest

obowigzkowe).

23) Ewaluacja standardéw zarzadzania zasobami ludzkimi — podsumowanie, DSC KPRM, Warszawa 2018.
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Standardy fakultatywne nie muszg by¢ wdrazane, ale mogg przyniesc¢ wiele korzysci urzedom. Mozna je

w dowolny sposdb dostosowywac do potrzeb, mozliwosci i specyfiki urzedow.

Program zarzgdzania zasobami ludzkimi w urzedzie

Ustawa o stuzbie cywilnej nakfada na dyrektora generalnego/kierownika urzedu obowigzek?
przygotowania programu zarzgdzania zasobami ludzkimi. W urzedach, ktére zatrudniajg powyzej
50 cztonkdw korpusu stuzby cywilnej, program zarzadzania zasobami ludzkimi powinien zawiera¢
nastepujace elementy:

. diagnoze proceséw kadrowych w urzedzie,
. priorytety w zakresie zarzadzania ludzmi,
. obszary zarzadzania ludZmi:

organizacja zarzadzania ludzmi,

nabdr i wprowadzenie do pracy,

motywowanie,

narzedzia work-life balance,

rozwdj i szkolenia,

rozwigzanie stosunku pracy,

cele roczne i harmonogram dziatan na co najmniej 3 lata,
monitoring i ewaluacje dziatan.

O 0O 0O O O O O O

Urzedy, ktére zatrudniajg do 50 cztonkdw korpusu stuzby cywilnej, dostosowujg program zarzgdzania
zasobami ludzkimi do wtasnych potrzeb i mozliwosci. Oznacza to, ze nie musi on zawieraé wyzej
wymienionych elementow. Wszystkie urzedy aktualizujg program zarzgdzania zasobami ludzkimi co
najmniej raz na trzy lata.

Program zarzadzania zasobami ludzkimi wdrozyto 71% urzedéw?®). Wystepuja réznice jego wdrozenia
pomiedzy poszczegdlnymi grupami urzeddw.

ministerstwa z KPRM 78%
urzedy centralne 91%
urzedy wojewddzkie 100%
Krajowa Administracja Skarbowa 100%
wojewddzka administracja zespolona 87%
powiatowa administracja zespolona 66%
pozostata administracja niezespolona 72%

24) Art. 25 ust. 4 pkt 2 lit. a ustawy o stuzbie cywilnej.
25) Raport. Monitoring standarddw zarzadzania zasobami ludzkimi w stuzbie cywilnej 2023, DSC KPRM, Warszawa 2024.
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Rdznice we wdrozeniu programu w urzedach:

Urzedy powyzej 50 cztonkéw korpusu 90%

Urzedy do 50 cztonkéw korpusu 67%

Naboér do stuzby cywilnej

W 2024 r., w poréwnaniu do roku 2023, urzedy przeprowadzity o ponad 24% mniej naboréw. Mniej tez
niz w 2023 r., bo 41% nabordw, zakoriczyto sie nieobsadzeniem stanowiska. Wzrosta natomiast srednia
liczba chetnych, ktdérzy ubiegali sie o stanowisko pracy w stuzbie cywilnej—z 7 do 12. O ponad 22%

w poréwnaniu do 2023 r. zmniejszyta sie liczba ogtoszen o naborach na stanowiska pracy dostepne dla
cudzoziemcéw. Nadal — pomimo specjalnych rozwigzan ustawowych — utrzymuje sie niewielkie
zainteresowanie cudzoziemcow zatrudnieniem w stuzbie cywilnej.

Stanowiska niebedgce stanowiskami wyzszymi w stuzbie cywilnej

Kandydaci na stanowiska, ktdre nie sg stanowiskami wyzszymi w stuzbie cywilnej sg wytaniani

w otwartym i konkurencyjnym naborze. Otwarto$¢ naboru oznacza powszechnosé, jawnosc i rownosé
w ubieganiu sie o zatrudnienie. Ogtoszenia i wynik naboru sg publicznie dostepne w Biuletynie
Informacji Publicznej KPRM, w Biuletynie Informacji Publicznej urzedu i w miejscu powszechnie
dostepnym w siedzibie urzedu. Konkurencyjnos¢ oznacza nabér w drodze konkursu, w wyniku
przeprowadzenia ktdrego powinna zostac¢ zatrudniona osoba, ktéra sposrdd wszystkich zgtoszonych
kandydatow daje najwyzisze gwarancje wykonywania zadan w sposob rzetelny, bezstronny i politycznie
neutralny. Szczegdty naboru nie sg okreslone w ustawie, lecz pozostawione do uregulowania przez
poszczegdlne urzedy. Standardy w tym zakresie wytyczajg zapisy standardow zarzadzania zasobami
ludzkimi w stuzbie cywilne;j.

W latach 2013-2022 mozna byto zaobserwowac¢ spadek $redniej liczby kandydatéw. W 2023 . ta liczba
wzrosta z 5 do 729, a w 2024 r. — do 12. W latach 2018-2024 na blisko 16% naboréw nie wptyneta zadna
oferta?”). Gtéwnie dlatego 40-50% naboréw koriczyto sie nieobsadzeniem stanowiska. W kontekscie
zmian demograficznych, ktérym podlega korpus stuzby cywilnej, nalezy z jednej strony dazy¢ do
uproszczenia i uelastycznienia procesu naboru, z drugiej — kierowac atrakcyjne oferty pracy do
szerokiego grona odbiorcéw: ludzi mtodych, doswiadczonych pracownikéw i 0oséb z sektora
prywatnego.

26) Liczba kandydatéw réwna sie ogdlnej liczbie ofert nadestanych w odpowiedzi na ogtoszenia, przed ich formalng weryfikacja.
27) Dane na podstawie sprawozdania Szefa Stuzby Cywilnej o stanie realizacji stuzby cywilnej i o realizacji tych zadan
w 2024 r. https://www.gov.pl/attachment/449b5341-24a7-45a5-a693-9272709ffb4d i wyliczeh Departamentu Stuzby
Cywilnej na podstawie danych ze sprawozdan dyrektoréw generalnych urzeddw.
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$rednia liczba kandydatéw w naborach na stanowiska niebedace wyzszymi stanowiskami w latach 2013-2024
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Kadra kierownicza w stuzbie cywilnej

Do 22 stycznia 2016 roku kandydaci na wyzsze stanowiska wytfaniani byli w drodze otwartego

i konkurencyjnego naboru, bardzo zblizonego do tego, jaki odbywa sie na pozostate stanowiska

w stuzbie cywilnej. Stanowiska zastepcéw dyrektora departamentu mozna byto obsadzi¢ w drodze
awansu wewnetrznego. Objecie wyzszego stanowiska nie wigzato sie ze zmiang podstawy stosunku
pracy, wiec osoba, ktéra je objeta, byta nadal pracownikiem albo urzednikiem stuzby cywilne;j.

0d 23 stycznia 2016 roku®® zniesiono obowigzek wytaniania kandydatéw na wyzsze stanowiska

w otwartej procedurze konkursowej. Objecie stanowiska obecnie nastepuje w drodze powotania, ktére
kreuje odrebny stosunek pracy (na podstawie powotania w rozumieniu przepisow Kodeksu pracy).
Powotanie nie musi by¢ poprzedzone konkursem. W praktyce organizuje sie go wyjgtkowo rzadko.
Obowigzujgce rozwigzania prawne zakwestionowaty kluczowe dla stuzby cywilnej wartosci:

e otwartosé i konkurencyjnos¢ dostepu,
e gotowos¢ do zwigzania swojej drogi zawodowej ze stuzbg cywilng,
e bezstronnosé i neutralnosé polityczna.

Nowe przepisy wytgczyty osoby powotane na wyzsze stanowiska z systemu ocen okresowych, co przy
jednoczesnej rezygnacji z ustawowych minimalnych wymogoéw dotyczacych doswiadczenia
zawodowego systemowo mogto ostabic¢ profesjonalizm stuzby cywilnej.

Podstawowe dane dotyczace stanowisk wyzszych w stuzbie cywilnej?”

Liczba wyzszych stanowisk zmieniata sie na przestrzeni lat: od ponad 2000 w 2016 r. do blisko 3 800 na
koniec roku 2024. Zmiany te byty m.in. efektem zmian prawnych, wiaczajacych do katalogu wyzszych
stanowisk:

e stanowiska powiatowych lekarzy weterynarii i ich zastepcéw (2016 r.),

28) W wyniku nowelizacji ustawg z dnia 30 grudnia 2015 r. o zmianie ustawy o stuzbie cywilnej oraz niektérych innych ustaw
(Dz. U.z 2016 1. poz. 34).
29) Sprawozdania Szefa Stuzby Cywilnej o stanie stuzby cywilnej i realizacji zadan tej stuzby w latach 2016-2023.
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e najwyzsze stanowiska kierownicze w Krajowej Administracji Skarbowej (2017 r.),
e wojewddzkich inspektoréw jakosci handlowej artykutéw rolno-spozywczych i ich zastepcow

(2020.).
W ostatnich latach wystepowaty czeste zmiany w obsadzie wyzszych stanowisk. llustruje je ponizszych
wykres.
Wyzsze stanowiska w stuzbie cywilnej
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W tym okresie wiekszos¢ oséb powotywanych na wyzsze stanowiska w stuzbie cywilnej wywodzita sie
ze stuzby cywilnej. Jednak odsetek oséb spoza stuzby cywilnej wynosit ponad 20%, co ilustruje
ponizszych wykres.
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Blisko 62% 0s6b, ktore na koniec 2024 r. zajmowaty wyzsze stanowiska, byto pracownikami stuzby
cywilnej, a kolejnych 20% byto urzednikami tej stuzby. Okoto 18% pochodzito spoza stuzby cywilnej.

Na stanowiskach sredniego szczebla zarzgdzania oraz stanowiskach koordynujacych w stuzbie cywilnej
w 2023 r. byto zatrudnionych odpowiednio — 1190 o0séb i 11 476 (w tym naczelnicy wydziatéw).3?

30) Sprawozdanie Szefa Stuzby Cywilnej o stanie stuzby cywilnej i realizacji zadar tej stuzby w 2023 r.
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Nie istniejg ustandaryzowane programy szkolen i programy rozwojowe, ktére zapewniatyby jednolity
standard kompetencji kierowniczych dla wyzszych stanowisk, sredniego szczebla zarzadzania oraz
stanowisk koordynujgcych. Wg ankiety ,Twoja moja nasza stuzba cywilna” przeprowadzonej w 2024 r.
przez Szefa Stuzby Cywilnej na pytanie ,,Co proponujesz zmieniac, aby stuzba cywilna dziatata lepiej na
rzecz obywatelek i obywateli?” 15% ankietowanych wskazato obszar ,,przywddztwo i zarzadzanie”.

System wynagradzania i mechanizmy motywaciji w stuzbie cywilnej
Poziom i mechanizm ksztattowania wynagrodzen w stuzbie cywilnej

Przecietne wynagrodzenie catkowite w stuzbie cywilnej w 2024 r. wyniosto 11 337 zt brutto. Nominalny
wzrost wynagrodzen w stuzbie cywilnej (21,2%) byt wyzszy niz w gospodarce narodowej (13,6%).

Waloryzacja wynagrodzen w stuzbie cywilnej, w ktdrej obowigzuje system mnoznikowy, nastepuje
automatycznie, w oparciu o $rednioroczny wskaznik wzrostu wynagrodzen w panstwowej sferze
budzetowej. Wskaznik ten okresla corocznie ustawa budzetowa. Waloryzowane sg kwoty bazowe, co

w potaczeniu z systemem mnoznikowym oddziatuje na wysoko$¢ wynagrodzen indywidualnych.

Z jednej strony ogranicza to uznaniowg decyzje w zakresie podziatu sSrodkéw przeznaczonych na
podwyzszenie wynagrodzen, z drugiej strony zmniejsza elastycznos$¢ urzedéw w zarzadzaniu funduszem
wynagrodzen. Jednoczesnie waloryzacja wynagrodzen wytgcznie kwotg bazowg sprawia, ze nominalna
kwota podwyzki jest wyzsza w przypadku oséb lepiej zarabiajgcych. System mnoznikowy w obecnym
ksztatcie jest oceniany jako dos¢ sztywny i trudny w motywacyjnym zarzgdzaniu poziomem
wynagrodzen3Y,

Przecietne wynagrodzenie catkowite w stuzbie cywilnej wg kategorii urzedéw w 2024 r.32
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z KPRM zagraniczne Administracja centralne administracja wojewddzkie administracja administracja

Skarbowa zespolona niezespolona zespolona

31) Raport z przegladu wynagrodzeri w pafistwowej sferze budzetowej — Il etap, Ministerstwo Finanséw 2020, str. 255.

32) Na podstawie informacji przekazanych w sprawozdaniach dyrektoréw generalnych z realizacji zadarn wynikajgcych z ustawy
o stuzbie cywilnej oraz na podstawie wstepnych danych pochodzacych ze sprawozdan Ministra Finanséw o zatrudnieniu

i wynagrodzeniach w 2024 r.
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Ksztattowanie srodkdw na wynagrodzenia w panstwowej sferze budzetowej (psb), w tym w stuzbie
cywilnej, podlega rygorom wynikajacym z przepiséw ustawy z dnia 23 grudnia 1999 r. o ksztattowaniu
wynagrodzen w panstwowej sferze budzetowej. W mysl tej ustawy, w ustawie budzetowej na dany rok
okreslane sg srednioroczne wskazniki wzrostu wynagrodzen w psb, ktérych wysokosc jest wczesniej
negocjowana w ramach Rady Dialogu Spotecznego (RDS). Podwyzszanie wynagrodzen w psh, w tym

w korpusie stuzby cywilnej, odbywa sie z uwzglednieniem trybu negocjacyjnego na forum RDS. Wynik
prowadzonych negocjacji moze mie¢ wptyw na dalsze decyzje, ktére dotyczg ostatecznej wysokosci
ww. $redniorocznych wskaznikdw wzrostu wynagrodzen w psb, w tym w stuzbie cywilnej.

Obecny system finansowania stuzby cywilnej, ktéra jest czescig psb, nie przewiduje bezposredniego
powigzania wskaznika wzrostu wynagrodzen ze wskaznikami gospodarczymi. Rozwigzanie tego typu
wprowadzono w niektérych krajach Unii Europejskiej, np. Austrii, Belgii, totwie®?. Jest ono réwniez
stosowane w odniesieniu do niektérych grup zawodowych w Polsce, np. sedzidw, prokuratoréw.
Pojawiaja sie sugestie, aby podobne mechanizmy zostaty wprowadzone w Polsce®*. Niemniej kraje,
ktére wybraty np. automatyczng indeksacje wynagrodzenia o wskaznik inflacji, wycofuja sie z takiego
rozwigzania®®. Choé eksperci generalnie odradzajg automatyczng indeksacje wynagrodzer, to wskazniki
makroekonomiczne, w tym inflacja i wzrost PKB, czesto wptywajg na negocjacje i decyzje dotyczgce
wynagrodzer®®,

Wynagrodzenie w stuzbie cywilnej w latach 2014-2024 rosto w zblizonym tempie jak wynagrodzenie
w gospodarce narodowej.

Przecietne wynagrodzenie catkowite w stuzbie cywilnej i przecietne wynagrodzenie w gospodarce narodowej3”) w latach
2014-2024
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Zrédto: Departament Stuzby Cywilnej Kancelarii Prezesa Rady Ministrow i Gtéwny Urzad Statystyczny

33) Salary systems in public administration, and their reforms, OECD, 2024 r., str. 142.

34 np. OSR ex-post ustawy o stuzbie cywilnej, 2015; zatozenia i projekt ustawy o stuzbie publicznej autorstwa Fundacji KSAP
Alumni, 2023 r.

35) Salary systems in public administration, and their reforms, OECD, 2024 ., str. 142.

36) Salary systems in public administration, and their reforms, OECD, 2024 r., str. 10.

37) Dla kazdego roku na podstawie wstepnych danych z lutego.
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Jednoczesnie w tym okresie dynamika funduszu wynagrodzen w stuzbie cywilnej w kazdym roku, poza
2022 r., przewyzszata wskaznik inflacji (w szczegdlnosci w 2024 r.). Oznacza to, ze w ramach prowadzonej
polityki budzetowej i wynagrodzeniowej podejmowano dziatania, aby poprawi¢ sytuacje w zakresie
wynagrodzen cztonkéw korpusu stuzby cywilnej, stosownie do mozliwosci budzetowych panstwa.

Wynagrodzenia w stuzbie cywilnej rosty w zwigzku z:
e planowaniem funduszu wynagrodzen w oparciu o Srednioroczny wskaznik wzrostu
wynagrodzen w panstwowej sferze budzetowej,
e uruchamianiem dodatkowych srodkéw z rezerw celowych,
e sektorowymi programami modernizacyjnymi (np. dla KAS, stuzb mundurowych) .

Inflacja i dynamika wykonanego funduszu wynagrodzen w stuzbie cywilnej w latach 2014-2024
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Dynamika wyk fund wynagrodzen w stuzbie cywilnej s |nflacja dla gospodarstw domowych pracownikéw

Zrédto: Departament Stuzby Cywilnej Kancelarii Prezesa Rady Ministréw i Giéwny Urzad Statystyczny.

Wynagrodzenia w stuzbie cywilnej

Sptaszczenie wynagrodzen

Sptaszczenie wynagrodzen to zjawisko, w ktérym wynagrodzenia pracownikow zblizajg sie do siebie bez
wzgledu na staz pracy, doswiadczenie czy zajmowane stanowiska. W niektérych grupach urzedéw przybiera
ono znaczne rozmiary. Dotyczy to gifdwnie administracji terenowej, w szczegdlnosci powiatowych i miejskich
komend Policji oraz Paristwowej Strazy Pozarnej, ktdre stanowig 39% urzedéw w stuzbie cywilnej.

W jednostkach tych znaczny odsetek oséb otrzymuje najnizsze dopuszczalne wynagrodzenie zasadnicze,

a réznice w wynagrodzeniach pomiedzy poszczegdlnymi grupami stanowisk sg nieznaczne.

Na ponizszym wykresie zaprezentowano dane na temat rozktadu liczby oséb z poszczegdinymi
mnoznikami wynagrodzenia zasadniczego dla catej stuzby cywilnej oraz poszczegdlnych kategorii
administracji terenowej. Wspomniane zjawisko sptaszczenia wynagrodzen jest szczegdlne widoczne
w kategorii powiatowej administracji zespolonej.
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Zatrudnienie w stuzbie cywilnej wedtug wysokosci mnoznikéw wynagrodzenia zasadniczego (stan na 30 kwietnia 2024 r.)
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Zrédto: Departament Stuzby Cywilnej Kancelarii Prezesa Rady Ministrow

Sptaszczenie wynagrodzen moze by¢ wynikiem braku adekwatnego finansowania niektdrych grup
urzedow i niewielkiej elastycznosci funduszy ptac. Wynika to z koniecznosci pokrycia skutkéw
dynamicznego wzrostu ptacy minimalnej czy obligatoryjnych sktadnikdow wynagrodzen, takich jak
nagrody jubileuszowe, czy odprawy emerytalne. W takich warunkach dyrektorzy generalni urzedéw nie
dysponujg dodatkowymi srodkami finansowymi na prowadzenie polityki kadrowo-ptacowej, ktora
mogtaby ograniczy¢ niekorzystne zjawisko sptaszczenia wynagrodzen.

Rozwarstwienie wynagrodzen

Niezaleznie od problemu sptaszczenia wynagrodzen wystepuje rowniez problem zréznicowania
wynagrodzen pomiedzy poszczegdlnymi typami urzeddw jak réwniez w ramach urzedéw tego samego
typu (rozwarstwienie wynagrodzen). Dotyczy to w szczegdlnosci urzedéw administracji terenowe;j.

Rozwarstwienie wynagrodzen prowadzi do zjawiska konkurowania o pracownikéw w ramach samej
stuzby cywilnej. Urzedy z wyzszym poziomem wynagrodzenia przejmujg pracownikéw o kluczowych
kompetencjach, ktérzy sg zatrudnieni w urzedach z nizszym poziomem ptac.

W urzedach centralnych réznica pomiedzy najnizej a najwyzej wynagradzanym urzedem wynosi az
5,7 zt brutto a takze w ministerstwach z KPRM — 3,9 tys. brutto. Spore rdznice, od 2 do 4 tys. z,
wystepujg w ramach administracji wojewddzkiej pomiedzy tymi samymi typami urzedow.

Najnizsze réznice wystepujg w komendach powiatowych i miejskich Policji (ok. 600 zt brutto). Ma to
zwigzek ze znacznym sptaszczeniem wynagrodzen w tym typie jednostek (wynagradzaniem duzej liczby
pracownikéw na poziomie najnizszego dopuszczalnego mnoznika kwoty bazowej).

Zrdéznicowanie wynagrodzen w urzedach administracji zespolonej ma charakter systemowy. Urzedy te
sg finansowane z budzetéw poszczegdlnych wojewoddw. Brak jest spdjnosci na poziomie krajowym
w tym zakresie.
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Réznica w poziomie wynagrodzen catkowitych pomiedzy urzedami tego samego typu w 2024 r.

e Roznica w przecietnym wynagrodzeniu catkowitym
(w zt brutto)
Urzedy centralne 5703
Wojewddzkie inspektoraty farmaceutyczne 4642
Wojewddzkie inspektoraty nadzoru budowlanego 4140
Ministerstwa z KPRM 3873
Archiwa panstwowe 3681
Komendy wojewddzkie Panstwowej Strazy Pozarnej 3521
Wojewddzkie inspektoraty transportu drogowego 2750
Wojewddzkie urzedy ochrony zabytkéw 2700
Wojewddzkie inspektoraty jakosci handlowej art. rolno-spozywczych 2477
Wojewddzkie inspektoraty weterynarii 2426
Wojewddzkie inspektoraty inspekcji handlowej 2416
Regionalne dyrekcje ochrony srodowiska 2049
Wojewddzkie inspektoraty ochrony roslin i nasiennictwa 2035
Graniczne inspektoraty weterynarii 2013
Urzedy wojewddzkie 1899
Okregowe urzedy miar 13808
Powiatowe inspektoraty nadzoru budowlanego 1766
Komendy wojewddzkie Policji 1666
Oddziaty Strazy Granicznej 1658
Urzedy zeglugi srodladowej 1601
Wojewddzkie inspektoraty ochrony srodowiska 1563
Kuratoria oswiaty 1545
Krajowa Administracja Skarbowa 1486
Powiatowe inspektoraty weterynarii 1483
Urzedy morskie 1362
Komendy powiatowe (miejskie) Paristwowej Strazy Pozarnej 1306
Urzedy statystyczne 1246
Komendy powiatowe (miejskie) Policji 566

*W przypadku urzeddéw administracji powiatowej, uwzgledniono przecietng wysokos¢ wynagrodzenia catkowitego dla danego typu urzedu
w ramach wojewddztwa.

Zrédto: Departament Stuzby Cywilnej Kancelarii Prezesa Rady Ministréw

Mozliwosci awansu stanowiskowo-ptacowego

W stuzbie cywilnej brakuje przejrzystej Sciezki awansu stanowiskowo-ptacowego. Pozytywna ocena
okresowa pracownikow stuzby cywilnej nie jest automatycznie powigzana ze wzrostem wynagrodzenia.
Tym samym awans pfacowy nie zawsze jest zalezny od wynikéw pracy, ztozonosci i odpowiedzialnosci
zadan, zaangazowania czy kompetencji pracownikdw. Moze to zniechecaé do dalszego rozwoju,
osiggania lepszych wynikow, a w konsekwencji do kontynuacji pracy w stuzbie cywilnej.

Okreslony przepisami zakres mnoznikéw, ktére stuzg do ustalenia wysokosci wynagrodzenia
zasadniczego cztonkow korpusu stuzby cywilnej, jest przypisany do danej grupy stanowisk

we wszystkich urzedach. Jest on zbyt szeroki, a dodatkowo zakresy mnoznikéw w ramach grup
stanowisk zachodzg na siebie. Przyktadem sg zakresy mnoznikéw dla stanowisk samodzielnych
(1,8-6,0) oraz stanowisk koordynujgcych i sredniego szczebla zarzadzania (1,8—-7,0). Moze to sprzyjac
powstawaniu nieuzasadnionych réznic w wysokosci wynagrodzenia zasadniczego pomiedzy
stanowiskami. W szczegdlno$ci moze mie¢ to miejsce w przypadku, gdy w urzedzie nie funkcjonuje
polityka kadrowo-ptacowa, ktdra jest ukierunkowana na racjonalne zréznicowanie wynagrodzen
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pomiedzy grupami stanowisk. Nieuzasadnione réznice w wynagrodzeniach mogg zaburzac hierarchie
stanowisk i demotywowaé pracownikéw do rozwoju i awansowania w ramach urzedu.

Pozaptacowe mechanizmy motywacji
Wynagrodzenie jest jednym z najwazniejszych czynnikéw, ktéry motywuje do pracy. Badania®®
dowodzg, ze oprocz atrakcyjnego wynagrodzenia i benefitéw, na ktére wskazuje 73% respondentdw,
wazna jest takze:

e przyjazna atmosfera w pracy (64%),

e stabilnos¢ zatrudnienia (62%),

e mozliwosé rozwoju kariery (58%);

o mozliwos¢ udziatu w szkoleniach i dobra reputacja pracodawcy (po 44%).

Wybor czynnikéw, ktére motywujg do pracy, zalezy tez od wieku ankietowanych. Dla pokolenia Z
wazniejsza od wynagrodzenia jest atmosfera w pracy. Wysoko jest ona takze ceniona przez pokolenie Y.
Z kolei pokolenie X nieco wyzej ceni stabilno$¢ zatrudnienia. Jednak i dla niego przyjazna atmosfera jest
w tréjce najwazniejszych cech dobrego pracodawcy.

Znaczenie motywacji pozafinansowej rosnie w przypadku pracy w administracji publicznej. W swietle
miedzynarodowych badan® najsilniejszym motywatorem do pracy w centralnej i federalnej
administracji krajéow UE jest réwnowaga miedzy zyciem zawodowym a prywatnym. Na kolejnych
miejscach wymieniano: stabilnos¢ zatrudnienia, delegowanie zadan i elastyczny czas pracy. Czynniki te
byty istotne dla ponad 80% respondentow. Wynagrodzenie znalazto sie poza pierwszg dziesigtka
motywatoréw.

Badacze podkreslajg, ze oczekiwane warunki zatrudnienia w sektorze publicznym, takie jak stabilno$¢
zatrudnienia, réwnowaga miedzy zyciem zawodowym a prywatnym, wieksza przewidywalnosé

i mniejszy stres mogg mie¢ wptyw na dtugoterminowe wybory pracownikéw dotyczace pracy w tym
sektorze®).

Badacze wskazujg takze, ze pracownikéw sektora publicznego mozna zaliczy¢ do tzw. ,,pracownikow
wiedzy”*Y, dla ktérych zachety pozafinansowe, np. mozliwosci uczenia sie i rozwoju, ambitne zadania

zawodowe sg wazne i mogg ich skutecznie motywowaé*?.

Aby zatrudnienie w administracji publicznej, w tym w stuzbie cywilnej, byto atrakcyjne i konkurencyjne
niezbedne jest zatem catosciowe podejscie, ktore potaczy zachety finansowe z korzysSciami
pozafinansowymi.

38) Employer Brand Research 2023.

39) Public Employee Motivation in EU Central and Federal Public Administrations, 2021, str. 24.

40) salary systems in public administration and their reforms, OECD, 2024 r., str. 58.

41) Termin ,,pracownik wiedzy” zostat po raz pierwszy uzyty przez Petera Druckera do opisania pracownika, ktéry dodaje
wartos$¢ poprzez przetwarzanie istniejgcych informacji w celu stworzenia nowych informacji, ktére mozna wykorzystac
do definiowania i rozwigzywania probleméw. Zdefiniowat on pracownikéw wiedzy jako ludzi, ktérym ptaci sie za zdolnos¢
myslenia, w przeciwienstwie do ludzi, ktorzy zarabiajg za swoje umiejetnosci manualne. Innym odniesieniem jest ,Wiek
maszyn duchowych” Raya Kurzweila, ktdry zdefiniowat pracownikdw wiedzy jako tych, ktdérzy pracuja przede wszystkim

z informacjami, zaréwno po to, aby je tworzy¢, jak i rozpowszechniac. Pracownicy wiedzy to osoby, ktére przede wszystkim
wykorzystujg swoja wiedze, umiejetnosci i doswiadczenie do wykonywania zadan zawodowych. Zwykle pracujg

na stanowiskach takich jak menedzerowie, konsultanci, inzynierowie, analitycy i specjalisci IT. Czesto sg odpowiedzialni
za tworzenie, analizowanie lub wykorzystywanie informacji do podejmowania decyzji, rozwigzywania probleméw

lub tworzenia nowych produktéw lub ustug.

42) salary systems in public administration and their reforms, OECD, 2024 r., str. 58.
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Tego typu podejécie prezentujg Zasady Administracji Publicznej, ktére opracowata OECD*?. Zasada 11a
zaleca, aby administracja publiczna, ktéra chce przyciggngé, motywowac i zatrzymaé pracownikéw

i zespoty posiadajgce wymagane umiejetnosci i kompetencje, oferowata konkurencyjny pakiet
Swiadczen finansowych i pozafinansowych. Nalezg do nich w szczegdlnosci wynagrodzenie i inne
Swiadczenia, mozliwosci rozwoju i kariery, stabilnos$¢ zatrudnienia oraz wtaczajace, przyjazne
Srodowisko pracy.

Narzedzia work-life balance

Od kilku lat Szef Stuzby Cywilnej promuje rozwigzania, ktére pozwalajg godzi¢ prace zawodowa z zyciem
prywatnym (dalej: WLB). Pozwalajg one wzmacnia¢ motywacje, efektywnos¢ i zadowolenie
pracownikow z pracy. Dzieki nim stuzba cywilna staje sie bardziej przyjaznym i atrakcyjnym miejscem
pracy, rowniez dla osdb ze szczegblnymi potrzebami.

W 2020 r. w nowych standardach zarzgdzania zasobami ludzkimi po raz pierwszy pojawita sie tematyka
WLB. Od 2019 r. w Serwisie Stuzby Cywilnej dziata zaktadka ,Work-life Balance”, w ktérej opisano czym
jest WLB, jakie sg korzysci ze stosowania takich rozwigzan oraz zamieszczono katalog narzedzi WLB wraz
z przyktadami dobrych praktyk z urzedéw*¥. W latach 2019-2020 przeprowadzono szkolenia centralne
z tej tematyki*® i przygotowano zalecenia prowadzenia w urzedach szkolef w tym zakresie.

Jednym z najwazniejszych wydarzen promujgcych WLB byfa organizacja dwdch edycji konkursu szefa
stuzby cywilnej na najlepsze praktyki work-life balance w stuzbie cywilnej*®. Konkursowe praktyki byty
bardzo réznorodne tematycznie. Znalazty sie wsrdd nich zaréwno rozwigzania powszechnie stosowane
i popularne wsrdd pracownikow, ktdre usprawniajg i ulepszaja dotychczasowe sposoby dziatania, jak

i pomysty bardzo innowacyjne i oryginalne. Finatowe praktyki zostaty udostepnione w Serwisie Stuzby
Cywilne;j.

0Od 2019 monitorowana jest liczba urzedéw, ktdre stosuja co najmniej pie¢ pozakodeksowych
(nieobowigzkowych) narzedzi WLB. Wskaznik ten pomaga ocenié¢ skutecznos$¢ podejmowanych dziatan
promujgcych WLB. Wskaznik ten systematycznie wzrasta od poczatku jego monitorowania®”).

43) The Principles of Public Administration, OECD, 2023 r., s 24.

44) Narzedzia WLB w stuzbie cywilnej - Serwis Stuzby Cywilnej - Portal Gov.pl (www.gov.pl)

45)  Zastosowanie narzedzi Work-Life Balance w praktyce urzedu” (szkolenie stacjonarne) w 2019 r. — 247 przeszkolonych,
,Efektywna praca zdalna” (szkolenie online) w 2020 r. — 358 przeszkolonych.

46) W pierwszej edycji konkursu w 2021 r. wzieto udziat 16 urzeddéw, a w drugiej w 2023 r. w konkursie wziety udziat 23 urzedy.
47) W 2023 odsetek urzeddw, ktére stosowaty pozakodeksowe narzedzia WLB zmniejszyt sie z 56% do 52%. Wynika to z faktu,
ze 7 kwietnia 2023 w Kodeksie Pracy pojawity sie przepisy, ktore regulujg prace zdalng, ktdra przestata byc¢ zaliczana do
rozwigzan pozakodeksowych. Znajduje to odzwierciedlenie w danych — wartos¢ wskaznika z 2022 r. bez uwzglednienia pracy
zdalnej wsrdd rozwigzan pozakodeksowych wynosi 49%, a wiec o 2 punkty procentowe mniej niz w 2023 r.
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Pozakodeksowe narzedzia WLB
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= Pozakodeksowe narzedzia WLB

Praca zdalna/hybrydowa nadal jest mato popularna w urzedach. Urzedy masowo zaczety jg stosowac
w okresie pandemii COVID-19 (2020-2022), a po jej zakonczeniu liczba urzedéw stosujacych to
rozwigzanie maleje.
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48)

W 2024 r. praca zdalna funkcjonowata w 516 urzedach, tj. 30%*®" wszystkich urzeddw, ktdére zatrudniajg

cztonkéw korpusu stuzby cywilnej.

Liczba wszystkich Liczba urzedéw ktére

Kategoria urzedu urzedow w tej kategorii  stosujg prace zdalng Udziat w %
Ministerstwa z KPRM 20 20 100%
Urzedy centralne 32 32 100%
Urzedy wojewaddzkie 16 15 94%
Krajowa Administracja 17 17 100%
Skarbowa

48) Jest to wskaznik bardzo zblizony do tego, jaki jest podawany w sektorze przedsiebiorstw, gdzie z pracy zdalnej lub
hybrydowej korzystaja pracownicy 36% badanych firm (im wieksze przedsiebiorstwo, tym czesciej ta forma pracy jest
stosowana). W duzych przedsiebiorstwach blisko potowa firm oferuje pracownikom prace zdalng lub hybrydowg. Dane za:
Work-life balance a elastyczne formy organizacji pracy. Polski Instytut Ekonomiczny, Warszawa 2024.
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Wojewddzka administracja

193 139 72%
zespolona
Powiatowa administracja 1054 105 10%
zespolona
Pf)zostafa administracja 410 188 6%
niezespolona
Ogoétem 1742 516 30%

System ocen, szkolen i rozwoju zawodowego

Szkolenia i programy rozwojowe

Szkolenia i rozwdj to proces staty i konieczny do zapewnienia prawidtowego wykonywania zadan.
Dlatego wazne jest, aby stale rozbudowywac system szkolen w stuzbie cywilnej, uwzgledniajac biezgce
zmiany i potrzeby pracownikow.

Zgodnie z art. 106. ustawy o stuzbie cywilnej: ,Szkolenia w stuzbie cywilnej obejmuja:

1) szkolenia centralne — planowane, organizowane i nadzorowane przez szefa stuzby cywilnej;

2) szkolenia powszechne — planowane, organizowane i nadzorowane przez dyrektora generalnego
urzedu;

3) szkolenia w ramach indywidualnego programu rozwoju zawodowego cztonka korpusu stuzby
cywilnej — planowane, organizowane i nadzorowane przez dyrektora generalnego urzedu
W porozumieniu z zatrudnionym w danym urzedzie cztonkiem korpusu stuzby cywilnej;

4) szkolenia specjalistyczne — planowane, organizowane i nadzorowane przez dyrektora
generalnego urzedu, obejmujgce tematyke zwigzang z zadaniami urzedu”.

W 2024 roku w szkoleniach w stuzbie cywilnej uczestniczyto 626 tys. oséb (o 57% wiecej niz w roku
poprzednim). Oznacza to, ze przecietnie cztonek korpusu stuzby cywilnej wzigt udziat w 5 szkoleniach

w ciggu roku. Wydatki na szkolenia cztonkdéw korpusu wyniosty ogdétem 55,7 min zi, tj. spadty 0 17,8%
w poréwnaniu z 2023. Na przeszkolenie 1 osoby przeznaczono Srednio ok. 505 zt (spadek z 632 zt

w 2023). Wydatki spadty w zwigzku z zakoriczeniem okresu rozliczania perspektywy finansowej
2014-2020*. Drugg przyczyna spadku wydatkdw jest mniejszy udziat szkolen stacjonarnych®?, ktére sg
z reguty drozsze niz szkolenia zdalne i kursy e-learningowe. Te ostatnie stanowity az 46% szkolen. Jest to
wzrost o 20 punktdw procentowych wzgledem roku 2023.

49 W 2023 wydatki na szkolenia z paragrafu 4557 wyniosty 11 893 tys. zt, a w 2024 tylko 273,5 tys. zt.
%0) 25% uczestnikdw szkolerh w 2024 wzieto udziat w szkoleniach stacjonarnych, w 2023 byto to 40%.
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Woydatki na szkolenia w latach 2021-2024 z podziatem na kategorie urzedéw

Ministerstwa z KPRM 31044 987

Urzedy centralne

Pozostata administracja
niezespolona

Wojewddzka administracja
zespolona

Urzedy wojewddzkie

Krajowa Administracja
Skarbowa

Powiatowa administracja
zespolona

2024 W2023 [@2022 E@2021

Wydatkowana kwota (55,7 min zt) stanowi, podobnie jak w roku ubiegtym, 89% srodkdw
zaplanowanych w planach finansowych urzedéw po zmianach (62,3 min zt). Oznacza to, ze 11%
Srodkow zaplanowanych na szkolenia pracownikéw wrdcito do budzetu panstwa. Spadek wydatkow na
szkolenia odnotowano we wszystkich rodzajach urzedéw stuzby cywilnej, poza wojewddzka
administracjg zespolong (wzrost 0 20% wzgledem 2023 roku) oraz powiatowg administracjg zespolong
(wzrost o 8%). Najwiekszy spadek wydatkéw odnotowaty ministerstwa i KPRM (o 36%).

Utrzymuje sie tendencja zgodnie z ktérg najwieksze $rodki na szkolenia przeznaczajg ministerstwa

i KPRM oraz urzedy centralne, zas najnizsze wydatki na ten cel ponoszg urzedy powiatowej
administracji zespolonej. Najwyzsze Srednie wydatki na szkolenia poniosty ministerstwa i KPRM (1260 zt
na osobe) oraz urzedy centralne (929 zt na osobe), najnizsze zas — jednostki powiatowej administracji
zespolonej (78 zt na osobe).
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Liczba uczestnikow szkolen w 2024 roku z podziatem na kategorie urzedéw

y

Ministerstwa z KPRM;
55 080; 9%

Urzedy centralne;
56 215; 9%

(e

Urzedy wojewddzkie;
27 731; 4%

Wojewddzka
administracja zespolona;
47 904; 8%

;' T

Krajowa Administracja / Powiatowa
Skarbowa; 379 196; 61% administracja zespolona;
: 14 474; 2%
\ \ Pozostata administracja
/// niezespolona; 45 440;
7%

Szkolenia centralne organizuje szef stuzby cywilnej z przyznanego budzetu w wysokosci 617 tys. zt.

W 2024 ponad 87% wszystkich uczestnikow tych szkolen pochodzito z urzedéw terenowych. Uczestnicy
ocenili je bardzo wysoko. Najczesciej podkreslali ich praktyczny wymiar, wysokie kompetencje
prowadzgcych, mozliwos¢ wyrdwnania poziomu wiedzy i wymiany doswiadczen.

W ramach ,,Planu szkolen centralnych w stuzbie cywilnej w 2024 roku” zorganizowano 52 szkolenia
i 19 webinardow dla tgcznie 8013 osdb.

E-learning

Dzieki systemowi e-learningowemu stuzby cywilnej cztonkowie korpusu stuzby cywilnej mogg zdalnie
podnosi¢ swoje kompetencje. System jest dostepny dla uzytkownikéw z jednostek administracji
rzagdowej, w ktérych zatrudnieni sg cztonkowie korpusu stuzby cywilnej. Tematyka zostata podzielona
na osiem kategorii: prawo i administracja, zarzadzanie, ekonomia i finanse, dostepnosé, kursy
interpersonalne, jezykowe, informatyczne i analityczne.

Od czasu powstania systemu w 2007 jest on stale rozbudowywany. Na koniec 2024 r. liczba
uzytkownikow wyniosta 88,5 tys. W 2024 r. w systemie wystawilismy ok. 34,7 tys. zaswiadczen.
Najwiekszg popularnoscig cieszyty sie kursy z etyki. Duzym zainteresowaniem cieszyty sie tez kursy

z zapobiegania zagrozeniom z obszaru cyberbezpieczenstwa, przeciwdziatania korupcji, testy wiedzy
z egzaminu na urzednika mianowanego, prostego jezyka, ochrony danych osobowych, skuteczne;j
komunikacji, radzenia sobie ze stresem i efektywnego zarzadzania czasem, kodeksu postepowania
administracyjnego, a takze dostepnosci w zatrudnieniu oraz jezyka angielskiego.
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Pierwsza ocena w stuzbie cywilnej

Pracownik zatrudniony po raz pierwszy w stuzbie cywilnej podlega przygotowaniu do pracy (stuzba
przygotowawcza) oraz weryfikacji i ocenie jego kwalifikacji i przydatnosci zawodowej (pierwsza ocena
w stuzbie cywilnej). Pierwsza ocena ma na celu zatrzymanie wykwalifikowanej i profesjonalnej kadry
w stuzbie cywilnej, decyduje réwniez o przedtuzeniu stosunku pracy.

Liczba przyznanych pierwszych ocen (poréwnanie lat 2023-2024)

0 2 000 4 000 6 000 8 000
Ministerstwa z KPRV SR 675
Urzedy centralne

Urzedy wojewddzkie 765

Krajowa Administracja Skarbowa SE========: 1 % 41152
Wojewodzka administracja zespolona % 91993

Powiatowa administracja zespolona _— 621
Pozostata administracja niezespolona

Ogotem

Ocena okresowa w stuzbie cywilnej

Ocena okresowa to jedno z najwazniejszych narzedzi zarzgdzania ludzmi w stuzbie cywilnej. Stuzy ona

przede wszystkim udzielaniu pracownikom informacji zwrotnej na temat wykonywanej przez nich pracy.

Stanowi réwniez niezbedny element systemu motywacji i rozwoju zawodowego.

W 2024 r. sporzadzono ogétem 39 727 ocen okresowych®Y.

Liczba ocen okresowych w latach 2017-2024

80 000

70 334
70 000 62 469
60 000 56 140 54 823
50 000
40 000 34 892

29 302
20 000 28 399
20 000
10 000
0
2017 2018 2019 2020 2021 2022 2023

51) W 2023 r. sporzagdzono 54 823 ocen okresowych, czyli znacznie wiecej niz w 2024 r. Rdznica wynika z cyklicznosci ocen
okresowych — co dwa lata wypada termin sporzgdzenia ocen dla duzej grupy oséb, ktdére byty zatrudnione na czas
nieokreslony w dniu wejscia w zycie ustawy o stuzbie cywilnej w 2009 r..
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Najwiecej przyznawanych ocen okresowych jest na poziomie oczekiwan — stanowig niemal potowe
wszystkich przyznanych ocen (19 078, czyli 48%). Liczba przyznanych ocen okresowych na dwéch
najwyzszych poziomach utrzymuje sie na statym, wysokim poziomie —tgcznie stanowig 51,5%
przyznanych ocen.

Pozytywne oceny okresowe — rozktad wynikéw na poszczegdlnych poziomach
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WSsrdd wszystkich ocen oceny negatywne stanowity minimalny odsetek — byto ich 185 (0,46%).

W opiniach, ktére docierajg do Departamentu Stuzby Cywilnej, dyskusjach w mediach i ankietach
krytykowane sg niektdre obecne zatozenia dotyczace sporzadzania ocen okresowych. Wsréd
najczestszych postulatow podkresla sie przede wszystkim silniejsze niz dotgd powigzanie ocen
okresowych z innymi narzedziami zarzgdzania ludZmi. Niezbedne jest wyrazne wzmocnienie
motywacyjnego charakteru ocen i wprowadzenie spdjnego rozwigzania dla wszystkich cztonkéw
korpusu stuzby cywilnej. Ponadto utrzymujaca sie od lat bardzo wysoka liczba ocen na dwdch
najwyzszych poziomach wskazuje na potrzebe ich ,urealnienia”, tak aby staty sie bardziej przydatnym
instrumentem polityki personalnej zaréwno dla pracodawcy, jak i z punktu widzenia pracownikéw.
Takie potrzeby zmian potwierdzajg wyniki monitoringu: o ile przedstawiciele komérek kadrowych dos¢
licznie wskazali przydatnos¢ ocen okresowych (70%), o tyle wsrdd pracownikéw liczba ta siega jedynie
47%2.

Opisy i wartosciowanie stanowisk pracy

Opisy stanowisk pracy sg bardzo istotnym narzedziem stuzgcym do zarzadzania ludzmi. Dotychczasowe
doswiadczenia wskazujg jednak, ze obecne zasady ich sporzgdzania w stuzbie cywilnej sg zbyt
szczegbtowe i czasochtonne. Narzucone przepisami wzory nie dajg urzedom wystarczajacych
mozliwosci ich modyfikowania i dopasowywania do wewnetrznej polityki kadrowej. Sygnaty o potrzebie
zmian w tym obszarze ptyng takze od samych urzedoéw i ich pracownikéw. Wskazujg oni, ze jest to
narzedzie potrzebne, ale wymaga zmodyfikowania. Opisy stanowisk pracy zostaty uznane za przydatne
narzedzie przez 61% pracownikéw. Lepiej przydatnos$c opisdw ocenili przedstawiciele komorek
kadrowych 84%°%3,

52) Wyniki ankiety dot. stosowania narzedzi zarzadzanie zasobami ludzkimi w urzedzie przeprowadzonej przez DSC w 2018 .
53) Tamze.
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Narzedziem Scisle powigzanym z opisami stanowisk pracy jest wartosciowanie stanowisk pracy. Urzedy
duzo czesciej kwestionujg uzytecznosé tego narzedzia. Jedynie 35% pracownikdw postrzega
wartosciowanie jako przydatne narzedzie. Przedstawiciele komdérek kadrowych sg w tej kwestii mniej
krytyczni — 58% ocen pozytywnych®,

Mianowanie w stuzbie cywilnej

Urzednicy stuzby cywilnej stanowig grupe, ktéra w szczegdlny sposéb odznacza sie wolg trwatego
zwigzania kariery zawodowej ze stuzbg cywilng; jest to wazne przy wykonywaniu zadan panstwa
w sposéb zawodowy, czyli traktowania zatrudnienia w stuzbie cywilnej jako swojego zawodu.
Uzyskanie mianowania mozliwe jest w ramach jednej z dwéch $ciezek:

e po ukoniczeniu ksztatcenia w KSAP (jesli absolwent ztozy wniosek),
e po przejsciu postepowania kwalifikacyjnego dla pracownikéw stuzby cywilnej, ktére sprawdza
wiedze i umiejetnosci niezbedne do wypetniania zadan stuzby cywilne;j.

Liczba wnioskéw o mianowanie absolwentéw KSAP utrzymuje sie na wzglednie statym poziomie.
Odpowiada ona zazwyczaj liczbie oséb koriczacych KSAP w danym roku. Liczba oséb ubiegajgcych sie
0 mianowanie w drodze postepowania jest bardziej zmienna. Zaleze¢ moze m.in. od wysokosci
ustalanego limitu mianowan w stuzbie cywilnej w ustawie budzetowej. Moze mieé réwniez zwigzek
z dziataniami promocyjnymi dotyczacymi egzaminu oraz mianowan.

Wysoki limit mianowan dziata motywujgco na pracownikéw stuzby cywilnej — stanowi wyrazny sygnat,
ze panstwo inwestuje w rozwéj kadr i premiuje profesjonalizacje. Zwieksza to zainteresowanie udziatem
w postepowaniu kwalifikacyjnym i zacheca do planowania $ciezki kariery w stuzbie cywilnej
uwzgledniajacej mianowanie na urzednika.

54) Tamze.
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Postepowania kwalifikacyjne oraz mianowania w stuzbie cywilnej w latach 2013-2024

Postepowania kwalifikacyjne oraz mianowania w stuzbie cywilnej

. Liczba N
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w toku postepowania danym roku absolwentow KSAP
2013 200 877 864 164 38 33 197
2014 200 893 880 153 167 32 32 185
2015 200 846 828 162 136 37 36 198
2016 200 615 607 120 - 35 34 154
2017 280 568 563 236 59 38 39 275
2018 350 609 605 206 35 35 241
2019 420 885 876 381 120 35 34 415
2020 490 623 0 0 35 34 34
2021 30 0 0 0 21 21 21
2022 245 549 544 219 21 21 240
2023 275 663 654 173 26 28 201
2024 400 814 804 229 22 22 251
W ciggu 26 lat limit mianowan i jego wykorzystanie ksztattowat sie nastepujaco:
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Po okresie najwyzszego limitu mianowan w latach 2005—-2007 jego poziom sukcesywnie spadat,

* W latach 2020 i 2021 nie przeprowadzono postepowania kwalifikacyjnego ze wzgledu na pandemie.

poczawszy od kryzysu gospodarczego z 2008 r. Ponowny wzrost rozpoczat sie w 2017 r., zahamowany
w okresie pandemii i ponownie rost od 2022 .

Poziom limitu mianowan w stuzbie cywilnej jest wiec niezalezny od tego, jakie ugrupowania polityczne

sg aktualnie u wtadzy. Mozna zaobserwowac rodzaj konsensusu politycznego, z jednej strony co do
wagi utrzymania zawodowej stuzby cywilnej w Polsce, z drugiej ograniczonej potrzeby
poszerzania/rozwoju grupy urzednikow.

Mianowanie jako wyraz przywigzania i gwarancja jakosci

Mianowanie w stuzbie cywilnej to nie tylko sposdb na pozyskanie i utrzymanie kompetentnych kadr —

to takze wyraz przywigzania urzednika do stuzby panstwowej. O szczegdlnej wiezi urzednika

z panstwem Swiadczy fakt i tres¢ slubowania, ktére sktada.
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Mianowanie jest wiec czyms$ wiecej niz tylko forma zatrudnienia (co oczywiscie ma znaczenie
z pracowniczego punktu widzenia). Jest gwarancjg jakosci i stabilno$ci administracji. Urzednik
mianowany, sktadajgc slubowanie, zobowigzuje sie do przestrzegania najwyzszych standardéw
etycznych i zawodowych. To za$ wptywa na jako$¢ swiadczonych ustug publicznych, ktére sg
fundamentem efektywnosci panstwa i postrzegania administracji przez jej interesariuszy.

Juz bezposrednio z Konstytucji RP wynika zawodowy charakter stuzby cywilnej. Zgodnie z jej art. 153
ust. 1, w celu zapewnienia zawodowego, rzetelnego, bezstronnego i politycznie neutralnego
wykonywania zadan panstwa, w urzedach administracji rzadowej dziata korpus stuzby cywilnej.”
Oznacza to, ze panstwo ma konstytucyjny obowigzek budowaé administracje opartg na
profesjonalizmie. Mianowanie jest mechanizmem, ktéry umacnia ten profesjonalizm.

Te wysokie standardy powinny by¢ i sg obecne réwniez wsrdd pracownikow stuzby cywilnej, ktérzy sg
zatrudnieni na podstawie umow o prace (urzednikdéw niemianowanych). Mianowanie jednak
formalizuje i symbolicznie wzmacnia wspomniane wartosci — stanowi instytucjonalne potwierdzenie
gotowosci do stuzby publicznej w jej najbardziej wymagajacej formie. Dzieki temu stuzba cywilna
zyskuje wiekszg spdjnosé, trwatoscé i prestiz.

Stabilnosc i niezaleznos¢ w pracy urzednikdw mianowanych

Gdy urzednicy s3 mianowani, ich pozycja w administracji jest bardziej stabilna. Minimalizuje to ryzyko
podejmowania decyzji pod presjg interesdw jednostkowych czy grupowych. Taka niezaleznos¢ jest
wazna w obszarach wymagajacych szczegdlnej bezstronnosci, jak np. w administracji podatkowej,
sprawach zagranicznych, przy rozdziale funduszy unijnych czy wszelkiej dziatalnosci kontrolnej.

Mianowanie jest rowniez formga inwestycji w dtugofalowy rozwéj administracji. Urzednicy, ktérzy
przechodzg proces mianowania, sg zazwyczaj osobami, ktére maja juz duzg wiedze i doswiadczenie
w swojej dziedzinie. Dodatkowo sama procedura mianowania jest dowodem na zaangazowanie
urzednika w rozwdj zawodowy i dbatos¢ o wysokie standardy pracy. W tym kontekscie szczegdlnie
pozytywnie trzeba ocenic to, ze zdecydowana wiekszos$¢ urzednikéw zajmuje kluczowe (samodzielne,
koordynujace i wyzsze) stanowiska w stuzbie cywilnej.

Mianowanie jako fundament stabilnosci panstwa

Mianowanie urzednikow tworzy fundament stabilnosci panstwa, zwtaszcza w obliczu zmieniajgcej sie
polityki czy rzaddw. Zatrudnianie urzednikéw mianowanych ogranicza ryzyko ,,politycznego
nepotyzmu” i zapewnia ciggtos¢ funkcjonowania administracji, co jest istotne dla utrzymania
profesjonalizmu administracji i skutecznosci realizowanych projektéw.

Zatem mianowanie to kluczowy element zapewniajgcy stabilnosé, bezstronnos$¢ oraz kompetencje

w administracji. Ma ogromne znaczenie nie tylko dla efektywnosci dziatan prowadzonych przez urzedy
administracji rzagdowej, ale takze dla utrzymania zaufania obywateli do pariistwa. Inwestowanie

w mianowanie to inwestowanie w przysztos$¢, ktora zapewnia profesjonalizm, rzetelnosé

i odpowiedzialnos¢ administracji. W dtuzszej perspektywie przektada sie to na jakos¢ zycia obywateli

i sprawiedliwos¢ w zarzadzaniu panstwem.

Dyspozycyjnos¢ urzednikow stuzby cywilnej

Mechanizm przenoszenia urzednikow stuzby cywilnej przez Szefa Stuzby Cywilnej funkcjonuje obok
innych mozliwosci przeniesien przewidzianych w ustawie o stuzbie cywilnej, takich jak przeniesienia
dokonywane przez dyrektoréw generalnych urzeddw czy przeniesienia na podstawie porozumienia
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stron. Wspdlnie tworzg one elastyczny system pozwalajacy dostosowywac strukture kadrowa
administracji rzagdowe] do biezgcych potrzeb i zapewniaé ciggtosc realizacji zadan panstwa.

Przepisy ustawy przewidujg, ze Szef Stuzby Cywilnej moze przenies¢ urzednika do innego urzedu — w tej
samej lub w innej miejscowosci — jesli przemawia za tym interes lub szczegdlny interes stuzby cywilnej.
Uprawnienie to ma charakter wyjatkowy i stosowane jest przede wszystkim w sytuacjach
nadzwyczajnych. Cho¢ przeniesienia dokonywane przez Szefa Stuzby Cywilnej wykorzystywane sg
stosunkowo rzadko, stanowig istotny instrument zarzgdzania zasobami ludzkimi w administracji
rzagdowej. Pozwalajg one na elastyczne reagowanie na zmieniajgce sie potrzeby panstwa, a ich
sporadyczne stosowanie podkresla ich wyjgtkowy i strategiczny charakter.

Wartosc i perspektywy rozwoju instytucji mianowania

Warto inwestowaé w upowszechnienie mianowania — jest to dziatanie, ktére przynosi korzysci catemu
panstwu. Nie bez powodu instytucja mianowania — cho¢ rdznigca sie w szczegotach — funkcjonuje

w innych sektorach sfery publicznej. Wskaza¢ tu mozna chocby na pragmatyki pracownicze zwigzane
z ustawami o Panstwowej Inspekcji Pracy, o Najwyzszej Izbie Kontroli, czy o ustroju sgdéw
powszechnych.

Potrzebe te widaé takze w danych:
o tylko 14% urzeddw objetych przepisami ustawy o stuzbie cywilnej zatrudnia urzednikéw stuzby
cywilnej,
e chociaz wiekszos¢ urzednikow pracuje poza Warszawa, to wyzszy Sredni odsetek urzednikow
wsrdéd pracownikow urzedu przypada na urzedy warszawskie —9,5%, podczas gdy poza
Warszawa to $rednio 6,3% zatrudnionych.

Konieczne jest zatem rozpowszechnienie mianowania, szczegdlnie w urzedach spoza Warszawy.

Na potrzebe utrzymania i wzmocnienia mianowania w stuzbie cywilnej wskazywaty dotad zaréwno
organizacje pozarzgdowe zajmujgce sie jej problematyka, jak réwniez eksperci do spraw stuzby cywilnej
— zaréwno teoretycy — ludzie nauki, jak i praktycy stuzby cywilnej. Podnosili oni m.in., ze urzednicy
stuzby cywilnej zapewniajg trwatos¢ w realizacji zadan panstwa, w tym ciggtos¢ wiedzy instytucjonalnej
i efektywne wykonywanie zadan paistwowych. Z drugiej strony urzednicy mianowani mogg i powinni
by¢ ambasadorami zmian, zwtaszcza nastepujacych w obliczu ewentualnych zmian politycznych,
wzorem urzedniczej odwagi i krytycznego podejscia.

Wydatki na urzednikow mianowanych

Wydatki na dodatki stuzby cywilnej majg niewielki udziat w ogéle wydatkéw na wynagrodzenia.

Dodatki stuzby cywilnej Wynagrodzenia catkowite w sc Udziat
(w tys. zi) (w tys. zt) %
2021 144 277,67 10510 415,14 1,37
2022 140 983,62 11 395 436,48 1,24
2023 161 205,96 13 422 687,90 1,20
2024 198 002,63 16 537 879,08 1,20
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Wydatki na postepowanie kwalifikacyjne s3 z nawigzka pokrywane z optat uczestnikéw

ustugi obce dot. postepowania

kwalifikacyjnego wplywy z oplaty

za postepowanie
kwalifikacyjne

(wynajem sali i oséb, wydruk materiatow,
ustugi PTP itd.)

2022 136 000 330 000
2023 160 000 461 000
2024 206 000 587 000
2025 - 807 000

Wydatki publiczne poniesione na sfinansowanie dodatkéw stuzby cywilnej trzeba traktowac jako
inwestycje panstwa w jego profesjonalng kadre urzedniczg; traktowanie jej jako obcigzenia dla
finansdw publicznych oddala nasze panstwo od tych standarddw i nie spetnia oczekiwan, jakie
obywatele majg wzgledem nowoczesnej administracji demokratycznego panstwa prawnego. Jest to
wiec inwestycja panstwa w zwiekszenie profesjonalizacji kadry urzedniczej — inwestycja, ktdra przynosi
wymierne korzysci w postaci np.:

» lepszej jakosci stanowionego prawa,

lepszej absorbcji funduszy europejskich,

efektywniejszej dziatalnosci fiskalnej,

sprawniejszej obstugi obywateli,

wiekszej odpornosci instytucji na presje polityczng,

dtugofalowego wzmocnienia zdolnosci panstwa do skutecznego dziatania w sytuacjach
kryzysowych.

YV VYV VY

Takie naktady, cho¢ czesto postrzegane jako koszt, w rzeczywistosci przynoszg zwrot w postaci wiekszej
efektywnosci i wiarygodnosci administracji.

Stabilno$¢ zatrudnienia i znaczenie urzednikdbw mianowanych dla zarzadzania

Zdecydowana wiekszos¢ cztonkéw korpusu stuzby cywilnej (85%) wskazuje na stabilnos¢ zatrudnienia
jako gtéwna wartosé pracy w tej formacji. Ten aspekt zatrudnienia w stuzbie cywilnej jest szczegdlnie
dostrzegalny w przypadku os6b mianowanych, ktore czesto wigzg sie z administracjg na wiele lat.

Urzednicy stuzby cywilnej zajmujg w ogromnej przewadze stanowiska najistotniejsze z punktu widzenia
organizacji, tj. stanowiska koordynujgce i samodzielne w stuzbie cywilnej (odpowiednio 23% i 57%).
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Udziat zatrudnienia urzednikéw i pracownikow w poszczegélnych grupach stanowisk
(osohy, stan na 30 kwietnia 2024r.)
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Réwnoczesnie utrzymuje sie wysoki udziat (ok. 26%) urzednikow stuzby cywilnej wsréd osdb, ktore
zajmujg wyzsze stanowiska w stuzbie cywilnej w ministerstwach i urzedach centralnych. Wykonujac
zadania na wszystkich tych stanowiskach, urzednicy mianowani istotnie wspomagajg wtasciwe
funkcjonowanie stuzby cywilnej, a tym samym wtasciwe wykonywanie zadan panstwa.

Ponadto w ministerstwach i urzedach centralnych, w ktérych obecni sg urzednicy mianowani, ich $redni
udziat wsrdd zatrudnionych tam cztonkéw korpusu stuzby cywilnej wynosi ok. 13%, co wskazuje na
potencjat merytoryczny i stabilnos¢ kadrowg w tych instytucjach (dla poréwnania, w pozostatej grupie
urzeddéw, w ktdrej zatrudnieni sg urzednicy stuzby cywilnej odsetek ten nieco przekracza 5%). Ma to
ogromne znaczenie dla panstwa, poniewaz sg to urzedy kluczowe dla tworzenia i wdrazania polityk
publicznych, co dodatkowo podkresla znaczenie obecnosci urzednikdw mianowanych w strukturach
administracji rzadowe;j.

Udziat urzednikéw mianowanych w kluczowych instytucjach panstwa

Rdézne sektory administracji rzadowej réznig sie pod wzgledem udziatu urzednikdw mianowanych, co
moze wptywac na ich efektywnosc i stabilnos¢ w realizacji celow.

W urzedach takich jak: Ministerstwo Funduszy i Polityki Regionalnej, Ministerstwo Spraw Zagranicznych,
Ministerstwo Finanséw, Ministerstwo Cyfryzacji, Ministerstwo Klimatu i Srodowiska czy Kancelaria Prezesa
Rady Ministrow udziat urzednikdw mianowanych jest najwiekszy — siega nawet 20-35%. To witasnie tam,
takze dzieki pracy doswiadczonych i stabilnie zatrudnionych urzednikéw, panstwo realizuje najwazniejsze
cele — od projektowania polityk publicznych, spraw zwigzanych pozyskiwaniem srodkéw europejskich,
zagadnien dotyczacych spraw zagranicznych, przez finanse publiczne i kwestie budzetowe, az po e-ustugi,
ochrone $rodowiska i szeroko rozumiane wsparcie dla rzadu.

Przyktadowo:
e w obszarze finanséw publicznych i budzetu — Ministerstwo Finanséw — ok. 22% zatrudnionych
to urzednicy mianowani;
e w obszarze polityki zagranicznej oraz dyplomacji jest on wyraznie wyzszy i wynosi ok. 29%;
e w obszarze polityki spdjnosci (MFiPR) jest najwyzszy i siega ok. 35%.
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Dtugoterminowe zaangazowanie urzednikow mianowanych a efektywnos¢ administracji

Mechanizmy ustawy o stuzbie cywilnej przewidziane dla urzednikéw stuzby cywilnej (m.in.: gwarancje
stabilnosci zatrudnienia, zwigzane z ocenami pracy lepsze zabezpieczenie socjalne) w sposdb
systemowy zachecajg ich do dtugoterminowego zwigzania sie z administracja. Z kolei to ich
niejednokrotnie dtugotrwate zatrudnienie w stuzbie cywilnej pozwala im bardzo dobrze rozumie¢
przepisy i procedury, a takze otoczenie, w ktérym dziata dany urzad, a przez to sprawniej podejmowacé
trafne decyzje. Dlatego ich praktyka przektada sie na wysokg efektywnosc¢. Ta z kolei prowadzi do
sukcesow dziatan poszczegdlnych urzedéw oraz sukcesu catej stuzby cywilnej.

Potrzeba odnawiania zasobu urzednikéw stuzby cywilnej

W ostatnich latach obserwowaé mozna, ze wyraznie ostabta zdolnos$¢ systemu (mechanizmdéw ustawy
o stuzbie cywilnej) do zastepowania odchodzgcych urzednikéw stuzby cywilnej.

Aby zmierza¢ do coraz wiekszej profesjonalizacji stuzby cywilnej liczba urzednikéw mianowanych
powinna by¢ jak najwyzsza. Z pewnoscig powinna przekracza¢ obecny udziat urzednikow w ogéle
cztonkdw korpusu stuzby cywilnej. (ok. 6%)

Rok 2015 2016 2017 2018 2019 2020 2021 2022 2023 2024
%
czionkéw 6,5 6,5 6,3 6,4 6,6 6,4 6,3 6,3 6,3 6,2
ksc
Obecny poziom limitdw mianowan nie jest niestety w stanie zwiekszy¢ tego odsetka, a uwzgledniajac
starzenie sie korpusu i odchodzenie doswiadczonych pracownikéw, nalezy oczekiwac¢ spadku tego

odsetka w najblizszych latach, jesli limit mianowan nie wzros$nie.

Liczba nowych mianowan w ostatnich 10 latach utrzymywata sie na niskim poziomie — $rednio wyniosta
ok. 200, podczas gdy Srednia liczba odejs¢ urzednikdéw mianowanych w tym samym okresie byta
relatywnie wysoka — takze ok. 200. W efekcie nowe mianowania jedynie rownowazyly odejscia
urzednikéw (na przestrzeni 10 lat), ale w niektdérych latach (2020, 2021 i 2024) urzednikéw de facto
ubywato.

Obserwujemy, ze zmiana limitu mianowan pociagga za sobg zmiane liczby kandydatéw w postepowaniu.
Zaktadajac, ze mianowanie jest atrakcyjng dla cztonkéw k.s.c. Sciezkg zawodowg, podniesienie limitu
zwieksza atrakcyjnosc s.c. jako pracodawcy. Jednoczesnie obserwujemy powtarzajace sie sytuacje
niepetnego wykorzystania przyjetego limitu mianowan.

Limit mianowan i stopien jego wykorzystania okazat sie w ostatnich latach niewystarczajacy dla
stworzenia chocby ram, ktdre zapewnig zastepowalnos$¢ odchodzacych urzednikéw. Pozostaje to
rosngcym wyzwaniem, szczegélnie w zwigzku z postepujgcym starzeniem sie korpusu stuzby cywilnej,
co dotyczy takze zasobu urzednikow stuzby cywilne;j.

Na zauwazenie zastuguje fakt, ze zainteresowanie udziatem w postepowaniu kwalifikacyjnym dla
pracownikow stuzby cywilnej ubiegajacych sie o mianowanie w stuzbie cywilnej rosnie, gdy rosnie limit
mianowan —w 2025 r. liczba zgtoszen wzrosta o ponad 20% w stosunku do roku poprzedniego.
Tendencja wzrostowa utrzymuje sie drugi rok z rzedu. Swiadczy to o rosngcej motywacji pracownikéw
stuzby cywilnej do uzyskania mianowania i zdobycia statusu urzednika stuzby cywilnej. Nalezy to
postrzegac jako pozytywny sygnat Swiadczacy o ich zaangazowaniu w rozwéj zawodowy oraz dgzeniu do
podnoszenia kompetenciji.

Zainteresowanie to dowodzi, ze wsréd cztonkdw korpusu stuzby cywilnej utrwala sie przekonanie
o wartosci statusu urzednika mianowanego jako potwierdzenia wysokich kwalifikacji, profesjonalizmu
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i stabilnosci zawodowej. Rosnaca liczba kandydatow gotowych podjg¢ wymagajace wyzwanie udziatu
w postepowaniu kwalifikacyjnym w stuzbie cywilnej wskazuje, ze status urzednika stuzby cywilnej jest
postrzegany nie tylko jako prestizowy, ale takze jako realna motywacja do dtugofalowego zwigzania sie
ze stuzbg publiczna.

Postulat ewaluacji

Niezaleznie od zdiagnozowanych szans i mocnych stron systemu mianowan, ze strony otoczenia a takze
z wnetrza samej stuzby cywilnej powracajg pytania o efektywnosc i aktualnos¢ obecnych rozwigzan
dotyczacych statusu urzednikéw mianowanych. Aby odpowiedzie¢ na pojawiajgce sie watpliwosci,
konieczna bedzie pogtebiona analiza tego obszaru i odniesienie tych zagadnien do catosci systemu
rozwoju zawodowego cztonkow korpusu i systemu wynagrodzen w stuzbie cywilnej.

Czas pracy

Zasady

Do 26 wrzesnia 2023 r. przepisy ustawy o stuzbie cywilnej przewidywaty stosowanie dwéch systemow
czasu pracy:

e systemu podstawowego, przewidujgcego prace codziennie, od poniedziatku do pigtku,

W wymiarze nie przekraczajgcym osmiu godzin na dobe i srednio 40 godzin tygodniowo,
w przyjetym okresie rozliczeniowym nie dtuzszym niz osiem tygodni,

e systemu réwnowaznego, ktéry moze byé wprowadzony w przypadkach uzasadnionych rodzajem
pracy i jej organizacjg; w systemie tym jest dopuszczalne przedtuzenie czasu pracy do 12 godzin
na dobe z tym, ze czas pracy nie moze przekraczac srednio 40 godzin na tydzien w przyjetym
okresie rozliczeniowym nie dtuzszym niz 12 tygodni.

Rozktad czasu pracy w tygodniu oraz jego wymiar w poszczegélnych dniach tygodnia ustalat dyrektor
generalny urzedu wedtug zasad okreslonych w rozporzadzeniu Prezesa Rady Ministréw w sprawie czasu
pracy pracownikéw urzedéw administracji rzagdowej®>.

Ze wzgledu na to, ze urzedy administracji rzagdowej realizujg roznorodne zadania (np. inspekcja
weterynaryjna, inspekcja transportu drogowego, inspekcja ochrony srodowiska), wymagajgce
funkcjonowania urzedéw w innym czasie niz dni przypadajgce migdzy poniedziatkiem a pigtkiem,
a takze w innych godzinach niz uznawane za zwykte godziny pracy (miedzy 8:15 a 16:15) oraz biorac
pod uwage dtugos¢ okresow rozliczeniowych ustalonych w tygodniach, ktére utrudniaty organizowanie
pracy na stanowiskach zwigzanych ze szczegélnymi zadaniami, wprowadzono w tym obszarze
elastyczne rozwigzania dla catej stuzby cywilnej. W zwigzku z tym ustawa o zmianie ustawy o stuzbie
cywilnej oraz niektérych innych ustaw®® wprowadzita od 27 wrzeénia 2023 r. regulacje dotyczace czasu
pracy w nastepujgcym zakresie:

e dtuzszych okreséw rozliczeniowych,

e dodatkowych systemodw czasu pracy,

e zarzadzen w sprawie czasu pracy i dni wolnych od pracy.

55) Rozporzadzenie Prezesa Rady Ministréw z dnia 25 kwietnia 2007 r. w sprawie czasu pracy pracownikdéw urzedéw administracji
rzadowej (Dz. U. poz. 505, z pézn. zm.).
56) Ustawa z dnia 14 kwietnia 2023 r. o zmianie ustawy o stuzbie cywilnej oraz niektérych innych ustaw (Dz. U. poz. 1195).
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Dtuzsze okresy rozliczeniowe

W podstawowym systemie czasu pracy zmienita sie maksymalna dfugos¢ okresu

rozliczeniowego i sposob jego okreslenia (z okreslenia maksymalnej dtugosci — do 8 tygodni nastgpita
zmiana na okreslenie w miesigcach — maksymalnie do 4). Taka sama zmiana nastgpita w systemie
rownowaznego czasu pracy. Limit 4 miesiecy okresla maksymalng dtugos$¢ okresu rozliczeniowego co
oznacza, ze pracodawca moze przyjaé réwniez krétsze okresy rozliczeniowe. Dtuzsze okresy
rozliczeniowe pozwalajg pracodawcom na racjonalne gospodarowanie czasem pracy, stosownie do
zapotrzebowania na prace w danym okresie i utatwiajg rekompensowanie pracy w godzinach
nadliczbowych czasem wolnym od pracy w okresie rozliczeniowym, w ktérym ta praca nastapi.

Dodatkowe systemy czasu pracy

Wskazana wyzej nowelizacja wprowadzita zadaniowy system czasu pracy, skréconego tygodnia oraz
system czasu pracy, w ktérym praca jest Swiadczona wytgcznie w pigtki, soboty, niedziele i Swieta (tzw.
weekendowy). Wprowadzenie dodatkowych systemdw czasu pracy umozliwito dostosowanie czasu
pracy do indywidualnych potrzeb zaréwno urzedu, jak i cztonkdw korpusu stuzby cywilne;j.

System zadaniowy czasu pracy — moze by¢ wykorzystywany szczegdlnie przy wykonywaniu zadan,
ktore ze wzgledu na ich rodzaj i organizacje stanowig zamkniety zespét czynnosci, ktérych wykonanie
jest catkowicie zalezne od pracownika.

System skroconego tygodnia pracy — podobnie jak system réwnowaznego czasu pracy, system ten
charakteryzuje sie mozliwoscig wydtuzenia dobowego wymiaru czasu pracy do 12 godzin, przy
rownoczesnym wykonywaniu pracy przez pracownika przez mniej niz 5 dni w ciggu tygodnia.

System czasu pracy, w ktorym praca jest Swiadczona w soboty, niedziele i Swieta (tzw. weekendowy)
Znajduje on zastosowanie szczegdlnie w urzedach, w ktérych zadania s wykonywane w sposéb ciagty,
np. kontrole drogowe wykonywane przez inspektoréw transportu drogowego lub kontrole
weterynaryjne na granicach, czy ciggty kontakt z mediami.

Zarzadzenia w sprawie czasu pracy i dni wolnych od pracy

Prezes Rady Ministrow, biorgc pod uwage potrzebe zapewnienia sprawnego wykonywania zadan
urzeddéw, w ktdrych zatrudnieni sg cztonkowie korpusu stuzby cywilnej, w tym obstugi interesantow,
a takze zréznicowany charakter zadan wykonywanych w urzedach, w drodze zarzadzenia:

e okreslit sposéb organizacji czasu pracy urzedéw,

e wyznacza dla cztonkdw korpusu stuzby cywilnej dni wolne od pracy z tytutu obnizenia wymiaru
czasu pracy, o ktérym mowa w art. 130 § 2 Kodeksu pracy (PRM z uprawnienia tego skorzystat
raz wyznaczajac 2 dni wolne od pracy),

e moze wyznaczac dla cztonkdw korpusu stuzby cywilnej zatrudnionych w poszczegélnych
urzedach jednakowe lub rézne dni wolne od pracy podlegajace odpracowaniu.

Rekompensowanie pracy w godzinach nadliczbowych

Do 31 grudnia 2023 r. pracownikowi stuzby cywilnej za prace wykonywang na polecenie przetozonego
w godzinach nadliczbowych przystugiwat czas wolny w tym samym wymiarze, natomiast urzednikowi
stuzby cywilnej za prace w godzinach nadliczbowych wykonywang w porze nocnej przystugiwat czas
wolny w tym samym wymiarze, za prace w niedziele przystugiwat dzien wolny od pracy w najblizszym
tygodniu, a za prace w swieto przystugiwat inny dzien wolny.
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Regulacje te zostaty uznane przez Komitet Niezaleznych Ekspertéw za niezgodne z art. 4 ust. 2
Europejskiej Karty Spotecznej. Zgodnie z ww. przepisem w celu zapewnienia skutecznego wykonywania
prawa do sprawiedliwego wynagrodzenia, umawiajgce sie Strony zobowigzaty sie uznac prawo
pracownikdéw do zwiekszonej stawki wynagrodzenia za prace w godzinach nadliczbowych.
Jednoczesnie w ramach corocznej sprawozdawczosci, do szefa stuzby cywilnej wptywaty informacje

o problemach zwigzanych z odbiorem czasu lub dni wolnych udzielonych w zamian za prace

w godzinach nadliczbowych. Liczba wypracowanych w stuzbie cywilnej godzin nadliczbowych
utrzymywata sie na wysokim poziomie, w tym takze — co szczegdlnie niepokojace — godzin, za ktére
cztonek korpusu stuzby cywilnej nie otrzymat rekompensaty.

W zwigzku z tym od 1 stycznia 2024 r. wprowadzone zostaty zmiany w tym zakresie, praca w godzinach
nadliczbowych moze by¢ rekompensowana w pierwszej kolejnosci czasem wolnym, zas na wniosek
cztonka korpusu stuzby cywilnej moze by¢ rekompensowana, po uzyskaniu zgody dyrektora
generalnego/kierownika urzedu, réwniez w formie finansowe;j.

W konsekwencji tych zmian:

e pracownikowi stuzby cywilnej za prace wykonywang na polecenie przetozonego w godzinach
nadliczbowych przystuguje czas wolny w tym samym wymiarze albo wynagrodzenie,

e urzednikowi stuzby cywilnej za prace w godzinach nadliczbowych wykonywang w porze nocne;j
przystuguje czas wolny w tym samym wymiarze albo wynagrodzenie,

e urzednikowi stuzby cywilnej, do ktorego jest stosowany system czasu pracy inny niz system
weekendowy (w ktérym praca jest Swiadczona wytgcznie w pigtki, soboty, niedziele i $wieta), za
prace w niedziele przystuguje dzien wolny od pracy w najblizszym tygodniu, a za prace w Swieto
inny dzien wolny, albo wynagrodzenie za czas przepracowany w tych dniach,

e osobie zajmujacej wyzsze stanowisko w stuzbie cywilnej, z wytgczeniem dyrektora generalnego
urzedu i kierownika urzedu, za prace w godzinach nadliczbowych wykonywang na polecenie
przetozonego — w porze nocnej, dniu wolnym wynikajgcym z rozktadu czasu pracy oraz niedziele
i Swieto albo w dniu wolnym udzielonym w zamian za prace w niedziele i Swieto — przystuguje czas
wolny w tym samym wymiarze albo wynagrodzenie.

Przedmiotowa zmiana stanowi znaczacy krok w kierunku zréwnania uprawnien, jakie w tym zakresie
przystugujg cztonkom korpusu stuzby cywilnej w stosunku do pracownikéw objetych ogdlnymi
przepisami Kodeksu pracy. Ponadto regulacje dotyczgce rekompensaty godzin nadliczbowych w formie
finansowej wystepuja juz teraz w innych pragmatykach stuzbowych, tj. ustawie o Krajowej
Administracji Skarbowej, ustawie o Inspekcji Ochrony Srodowiska, ustawie o transporcie drogowym.
Zatem mozliwosé uzyskania rekompensaty pienieznej obowigzuje w urzedach, w ktérych réwnoczesnie
sg zatrudnieni cztonkowie korpusu stuzby cywilne;j.

Z uwagi na krotki okres obowigzywania przedstawionych wyzej regulacji konieczne jest, aby:

— pokazywac korzysci wynikajgce z obecnie obowigzujgcych systemow czasu pracy,

— prezentowa¢ mozliwosci dotyczgce rekompensowania godzin nadliczbowych w stuzbie cywilnej,

— monitorowac proces wskazanych rozwigzan pod katem skutecznosci i prawidtowosci ich stosowania.
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Wizerunek stuzby cywilnej

Stuzba cywilna nie jest powszechnie rozpoznawalng grupg zawodowa. Przecietnie obywatele nie
rozrdzniaja, kim jest urzednik ich obstugujacy.

Wizerunek stuzby cywilnej wsrdd obywateli mozna ocenic na bazie badan spotecznych, ktére Kancelaria
Prezesa Rady Ministréw zlecita pod koniec 2024 r.>”

Z czym kojarzy sie Panu/i pojecie ,,stuzby cywilnej”?

Skojarzeniem w kontekscie stuzby cywilnej, ktére najczesciej przychodzito na mysl badanym®®, byty
urzedy i ich pracownicy (22 proc.). Nastepnym w kolejnosci pod wzgledem wskazan skojarzeniem byty
stuzby mundurowe (16 proc.). Badani ci utozsamiali stuzbe cywilng z policjg wojskiem i generalnym
poczuciem bezpieczenstwa. Trzecim najczestszym skojarzeniem byta administracja publiczna/rzgdowa
(12 proc.). Warto réwniez zwrdci¢ uwage na wysoki odsetek odpowiedzi ,nie wiem/trudno
powiedzie¢”. Jednoznacznej odpowiedzi nie potrafito udzieli¢ niemal 30 proc. respondentéw.

Urzedy i ich pracownicy - 22%
Stuzby mundurowe - 16%

Administracja publiczna/rzadowa - 12%
Stuzba obywatelom - 10%
Inne I 3%
Oddolna inicjatywa obywatelska lub wolontariat I 3%
Stuzba zdrowia I 2%
Upolitycznienie i brak zaufania I 2%
Obowiazek i odpowiedzialnos¢ I 2%

Nie wiem/Trudno powiedzie¢ 28%

57) Badanie opinii na temat stuzby cywilnej w Polsce na zlecenie KPRM, Warszawa grudzier 2024.
58) Uczestnicy badania po pytaniu ogdlnym "z czym kojarzy Ci sie stuzba cywilna" wystuchiwali doktadnego wyjasnienia czym
jest korpus stuzby cywilnej - na kolejne pytania odpowiadali juz majac te wiedze.
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Prosze powiedziec, jak ogdlnie ocenia Pan(i) stuzbe cywilng w Polsce?

45%
31%
24%
Dobrze Zle Nie wiem

Ocena stuzby cywilnej w ujeciu szczegétowym. Odpowiedzi na pytanie jak by Pan(i) ocenit(a) prace
wiekszosci pracowniczek i pracownikow stuzby cywilnej w Polsce? Czy cztonkinie i cztonkowie korpusu
stuzby cywilnej na ogét...”

m Tak u Nie Nie wiem

sg kulturalnii zyczliwi dla interesantéow - 20%
najg sie na swojej pracy, sg kompetentni i profesjonalni - 21%
pracujg z zaangazowaniem, s3 pomocni w zafatwianiu spraw _ 22%
53 pracowici, doktadnie wykonuja swoje obowigzki - 26%
w pismach urzedowych i k(_)munik.atach u?ywaja prostego i _ o
zrozumiatego jezyka

zatatwiajg sprawy, gdy ma sie znajomosci i protekcje - 25%
przewlekajg zatatwianie spraw, celowo je opéZniajg _ 24%
kupni— i tu lub tapéwki i

s przekupni - wreczenie prezentu lub fapowki przyspiesza _ P
zatatwienie sprawy

Cztonkowie korpusu sg postrzegani jako kulturalni i zyczliwi dla interesantéw przez niemal 60 proc.
badanych. Niewiele mniej, bo 56 proc. respondentéw uwaza, ze znajg sie oni na swojej pracy i s
kompetentni i profesjonalni. Wieksza czes¢ badanych przyznata réwniez, ze pracownicy stuzby cywilnej
pracuja z zaangazowaniem i s pomocni (44 proc.), oraz ze sg pracowici i doktadni w pracy (44 proc.).
Niemal potowa badanych nie zgadza sie z kolei ze stwierdzeniem, ze cztonkowie korpusu uzywajg
prostego i zrozumiatego jezyka.
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Prawie potowa respondentdw uwaza, ze urzednicy zatatwiajg sprawy, gdy interesariusz ma znajomosci
i protekcje. Zdaniem 36 proc. cztonkowie korpusu przewlekajg zatatwianie spraw i celowo opdzniajg
wykonywanie zadan. Niemal 30 proc. ankietowanych uwaza, ze sg oni réwniez przekupni. Deklarowany
kontakt z pracownikami nie rdznicuje tej kwestii.

Ogdlnie wizerunek stuzby cywilnej jest przewaznie pozytywny, z wyjatkiem uzywania zrozumiatego jezyka, ale takze
protekgji.

Opinie na temat liczby cztonkéw korpusu stuzby cywilnej

Badani nie byli zgodni co do kwestii liczebnosci korpusu stuzby cywilnej. Co czwarty ankietowany jest
zdania, ze obecna liczba pracowniczek i pracownikéw stuzby cywilnej jest odpowiednia. Niespetna
20 proc. uwaza, ze jest ich za mato. W opinii 31 proc. badanych w korpusie pracuje zbyt duzo oséb.
Co czwarty badany nie miat wyrobionego zdania w tej materii.

Analiza danych ze wzgledu na zmienne spoteczno-demograficznie nie wykazata wiekszych réznic
w postrzeganiu tej kwestii. By¢ moze jest to kwestia stereotypu o generalnym przeroscie zatrudnienia
w administracji, a nie koniecznie w samej stuzbie cywilnej.

Odpowied? na pytanie “Czy Pana/i zdaniem liczba pracowniczek i pracownikéw stuzby cywilnej
w Polsce jest:”

= Zbyt mata
25%

Zbyt duza

m Odpowiednia

Nie wiem

Postrzeganie stuzby cywilnej wsrdd politykdw mozna ocenié na podstawie wynikdéw ankiety wsrod
ministrow oraz wojewodow, ktdre Szef Stuzby Cywilnej zlecit na przetomie 2024 i 2025 r.

Na pytanie; ,Na ile zgadza sie Pani/Pan ze stwierdzeniem, ze ,stuzba cywilna jest niezbedna do
skutecznej realizacji zadan rzadu” ponad 70% ankietowanych ministrow i 100% ankietowanych
wojewoddw i odpowiedziato, ze ,,zdecydowanie sie zgadzam” i ,,raczej sie zgadzam” z takim
stwierdzeniem. Podobny odsetek odpowiedzi dotyczyt pytania o skutecznos¢ i efektywnos¢ stuzby
cywilnej — odpowiednio — 68,2% ministréw i 76% wojewodow. Niepokoi¢ natomiast moze dos¢ niski
odsetek odpowiedzi na pytanie o rozpoznawalnos¢ stuzby cywilnej — 54,5 % ministrow oraz 44%
wojewoddw zgodzito sie ze stwierdzeniem, ze stuzba cywilna jest nierozpoznawalna.
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Postawy, etyka i etyczne przywoédztwo

Przestrzeganie Konstytucji Rzeczypospolitej Polskiej i innych przepisow prawa, obowigzkdw cztonka
korpusu stuzby cywilnej, zasad stuzby cywilnej i zasady etyki korpusu to zagadnienia, na ktére powinno
sie zwracac uwage od poczatku zatrudnienia w korpusie. Natomiast na koniec 2024 szkolenie z zakresu
etyki byto obowigzkowym elementem stuzby przygotowawczej w 1166 urzedach, tj. w 67% wszystkich
urzeddw zatrudniajgcych cztonkdw korpusu. Oznacza to wzrost o 1 p.p.>® wzgledem roku 2023 i 32p.p.
wzgledem roku 2017.

Liczba urzeddw, w ktérych etyka jest obowigzkowym elementem stuzby przygotowawczej
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Na koniec 2024 r. dyrektorzy generalni/kierownicy 837 urzedéw, w ktdrych pracujg cztonkowie korpusu
stuzby cywilnej, zapewnili pracownikom szkolenia z zakresu z etyki i przeciwdziatania konfliktowi
intereséw. Odsetek takich urzedéw wzrést do 48%, czyli o 8 p.p. w poréwnaniu z rokiem 2023 i 0 29 p.p.
w poréwnaniu z rokiem 2017.

59 W roku 2023 r. 1741 urzeddéw zatrudniato cztonkéw korpusu stuzby cywilnej. 1141, tj. blisko 66 % zapewniato etyke
w ramach stuzby przygotowawczej.
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Liczba urzedéw, w ktérych zapewniono szkolenia z etyki i przeciwdziatania konfliktowi intereséw
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W 2024 r. 208 urzeddw przeprowadzito w petni anonimowg samoocene kultury uczciwosci organizacji.
W przeciggu ostatnich lat odsetek urzedow, w ktérych przeprowadzano badanie, utrzymywat sie na
zblizonym poziomie 5—-7%. W 2024 r. anonimowg samoocene kultury uczciwosci przeprowadzono

w 208 urzedach, tj. 12% czyli 0 5 p.p. wiecej niz w roku 2023 i 0 7 p.p. wiecej niz w roku 2017.

Liczba urzedéw, w ktérych przeprowadzono w petni anonimowg samoocene kultury uczciwosci®®)

250
208
200
150
116 112 117 123
98
100 90 91
i I I I
0

2017 2018 2019 2020 2021 2022 2023 2024

Na koniec 2024 r. wiekszos$¢ urzedow, w ktérych pracuja cztonkowie korpusu stuzby cywilnej (1325,

tj. 76%, czyli 8 p.p. wiecej niz w 2023 r.) zadeklarowata, ze w urzedzie podejmuje sie dziatania, ktore
wzmacniajg pozytywny wizerunek profesjonalnej, neutralnej politycznie stuzby cywilnej i przejrzystos¢
jej funkcjonowania wsrdd pracownikow, klientéw i obywateli. Tendencja wzrostowa utrzymuje sie od
poczatku monitoringu (czyli od 2017 r.).

60) Zgodnie z zaleceniem szefa stuzby cywilnej samoocena powinna byé przeprowadzana co 2-3 lata.
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Liczba urzedéw, w ktérych liderzy deklaruja dziatania ukierunkowane na wzmacnianie kultury opartej na wartosciach
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Nie we wszystkich urzedach funkcjonujg procedury ukierunkowane na wzmacnianie kultury uczciwosci.
W 2024 r. funkcjonowanie takich procedur potwierdzito 1355 urzedéw. Najwiecej sposrdd nich, tj. 1310
urzedow, zadeklarowato funkcjonowanie procedury ukierunkowanej na przeciwdziatanie mobbingowi
lub dyskryminacji.

Liczba urzedéw, w ktorych liderzy deklaruja funkcjonowanie procedur, ktére maja na celu wzmacnianie kultury opartej na
wartosciach
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Na koniec 2024 r. nadal nie wszyscy dyrektorzy generalni/kierownicy urzedéw realizujg obligatoryjny

standard zarzadzania zasobami ludzkimi z zakresu ,kultury uczciwoéci”®?.

61) Raport ,Monitoring standardow zarzadzania zasobami ludzkimi w stuzbie cywilnej 2023”. Wiecej w Serwisie Stuzby
Cywilnej.
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Liczba urzedéw, w ktérych dyrektor generalny/kierownik urzedu wspiera pracownikéw w trudnych lub niejasnych
sytuacjach, ktére budzg watpliwosci etyczne wg liczby zatrudnionych cztonkéw korpusie
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duzy urzad (>50) 193 17

maty urzad (=<50) BEEY) 349

Stuzba cywilna - ogétem REEE{] 366
Htak M nie

Zauwazalnie ro$nie liczba urzeddw, w ktérych dyrektorzy generalni/ kierownicy decydujg sie na
powotanie doradcy do spraw etyki — funkcji w sposob szczegdlny promowanej przez szefa stuzby
cywilnej jako wsparcia dla kierownika urzedu, ktéry poprzez swoje dziatania moze skutecznie wspiera¢
dyrektora/kierownika urzedu w budowie i wzmacnianiu kultury opartej na wartosciach.

Liczba urzeddw, w ktérych funkcjonuje doradca ds. etyki
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Wiekszos$¢ cztonkdw korpusu stuzby cywilnej pozytywnie ocenia znajomosc i stosowanie zasad stuzby
cywilnej i etyki korpusu stuzby cywilnej®?.

62) Zgodnie z opinig 86% respondentéw badania ankietowego w ramach badania , Diagnoza poziomu kultury uczciwosci
w stuzbie cywilnej: z 2022 r. Zrédto: badanie CAWI, N=4931. Wartosci moga nie sumowac sie do 100%, ze wzgledu na wynik

automatycznego zaokraglania. Wiecej w zaktadce Etyka w urzedzie Serwisu Stuzby Cywilne;j.

50



Monitor Polski —-96 — Poz. 168

Strategia zarzadzania zasobami ludzkimi w stuzbie cywilnej do 2034 r. Diagnoza stuzby cywilnej

Odpowiedzi na pytanie: ,W jakim stopniu zgadza si¢ Pan/Pani z ponizszymi stwierdzeniami? Dotycza one wartosci i norm
w Pana/Pani organizacji.”
Ogodtem, wszyscy pytani. taczne odsetki odpowiedzi pozytywnych i negatywnych

Znam zasady stuzby cywilnej i zasady etyki korpusu stuzb
z y stuzby cy J_Z_VV p zby 93% 6% 5%
cywilnej
Zawsze stosuje w pracy i poza nig zasady stuzby cywilnej i
zasady etyki korpusu stuzby cywilnej

92% 7% 6%

Zasady stuzby cywilnej i zasady etyki korpusu stuzby cywilnej

. . . L. ; ) 87% 15% 6%
s istotne i wskazuja wtasciwy kierunek postepowania w...
Moi o . L . dv stusb
oi wspo ;:fr.acownlcy znz.aua i rozumlej‘a zasa Ys leZ y 86% 20 go
cywilnej i zasady etyki korpusu stuzby cywilnej
Moi o i iedza, kied lezy bra¢ pod i
0i Wspo p,racowmcy vy|e 73, .|e y nalezy brac Po uwage i 85% 920 79
stosowac zasady stuzby cywilnej i zasady etyki korpusu...
W organizacji zwraca sie nalezyt age na zasady stuzb
ganizac) ZWracs sic Naiezyta UWage na zasacy siuzby 81% 2% 11%
cywilnej i zasady etyki korpusu stuzby cywilnej
Moi o i t j dy stuzb
q w§po pracownlc.y zawsze przgs rzegéjq z-asa y s u‘z y“ 75% 3% 10%
cywilnej i zasady etyki korpusu stuzby cywilnej w organizaciji...
Srednia 86% 7% 8%

B Odpowiedzi pozytywne M Brak zdania W Odpowiedzi negatywne

Cztonkowie korpusu czujg sie traktowani z szacunkiem w pracy. Niemniej juz blisko 40% sposréd nich
uwaza, ze pracownicy w ich urzedzie nie ponoszg konsekwencji, jesli zachowajg sie w sposdb
nieetyczny. 35% uwaza, ze kierownictwo ich urzedu nie reaguje odpowiednio na (potencjalne)
naruszenie uczciwosci w organizac;ji?

63) Zrédto: Ibidem.
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Odpowiedzi na pytanie: ,W jakim stopniu zgadza si¢ Pan/Pani z ponizszymi stwierdzeniami? Dotycza one zachowania
i postaw Pana/Pani przetozonych.”.
Ogodtem, wszyscy pytani. taczne odsetki odpowiedzi pozytywnych i negatywnych.

Moi bezposredni przetozeni traktujg pracownikéw z szacunkiem 81% 10% 11%
Moi bezposredni przetozeni przestrzegajg standardéw
P P " ealastar 74% 17% _ 11%
etycznych przy podejmowaniu decyzji
Moi bezposredni przetozeni odpowiednio reagujg na
P preciozent oapoWIednio reaga na 70% 2% 8%
(potencjalne) naruszenie uczciwosci w mojej organizacji
Moi bezposredni przetozeni regularnie daja do zrozumienia, ze
) L. ) 70% 18% 8%
wysoko cenig etyczne (wtasciwe) zachowanie
Kierownictwo mojego urzedu przestrzega wysokich standardow . 0 o
etycznych 69% 21% 9%
Kierownictwo mojego urzedu przestrzega standardow
JeE0 Urze du precsirzepa star 68% 23% __ 10%
etycznych przy podejmowaniu decyzji
Kierownictwo mojego urzedu odpowiednio reaguje na
. JB0 Hrzedy 0GpOWIEAnIo reagtie na 65% 27% 9%
(potencjalne) naruszenie uczciwosci w mojej organizacji
Pracownicy ponosza konsekwencje, jesli zachowaja sie w
V ponosza konsekwence, J Jasie 61% 27% 8%
sposoOb nieetyczny
Srednia 70% 21% 9%

B Odpowiedzi pozytywne M Brak zdania B Odpowiedzi negatywne

Zdaniem blisko 25% cztonkdéw korpusu ich bezposredni przetozony nie wspiera pracownikéw
w przestrzeganiu zasad stuzby cywilnej i zasad etyki w korpusie. Podobny odsetek cztonkéw korpusu
twierdzi, ze nie moze liczy¢ na wsparcie ze strony kierownictwa w trudnych sytuacjach i dylematach®.

Odpowiedzi na pytanie: ,W jakim stopniu zgadza si¢ Pan/Pani z ponizszymi stwierdzeniami? Dotycza one zachowania
i postaw Pana/Pani przetozonych.”.
Ogdtem, wszyscy pytani. taczne odsetki odpowiedzi pozytywnych i negatywnych.

Bezposredni przetozony aktywnie wspiera pracownikéw w

0, 0, 0,
przestrzeganiu zasad stuzby cywilnej i zasad etyki w korpusie... i e
P i d laj topniu inf i
racowr?lcy sg w zadowa gjqc-ym s olpnlu‘m grmowanl 9 =, T 105
wszystkich aspektach polityki organizacyjnej dotyczace;j...
Ki ict . - ) . s 2danei
|e_rovyn|c WO mO-j(EJ orgam{ze_a(_:]ll ma JE[)SHE} WI-ZJQ poza an(_aj_ = EE oo
polityki dotyczacej uczciwosci i Srodkéw koniecznych do jej...
Pracownicy moga liczy¢ na wsparcie ze strony kierownictwa w
y:moea fiezy ’ Y 72% 15%  13%

trudnych sytuacjach i dylematach

Podczas ocen okresowych zwraca sie odpowiednig uwage na
zachowanie zgodne z zasadami stuzby cywilnej i zasadami etyki

68% 21% 11%

Przy decyzjach dotyczgcych nagréd (np. kwartalnych) zwraca

0, 0, 0,
sie odpowiednig uwage na to przestrzeganie zasad stuzby... Sl Bl B

Srednia 70% 19% 12%

B Odpowiedzi pozytywne M Brak zdania  ® Odpowiedzi negatywne

64) Zrédto: Ibidem.
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