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Znaczenie kadr administracji publicznej  

• Sposób  rekrutowania, kształcenia oraz status 
kadr urzędniczych należy do najistotniejszych 
problemów administracji publicznej 

• Dlaczego? 
– Jest  bowiem rzeczą oczywistą, że najlepiej nawet 

zorganizowana administracja nie będzie zdolna do 
działania, jeżeli stanowiska w niej nie zostaną 
obsadzone przez  
• odpowiednio wykwalifikowane i umotywowane osoby, 
• których status formalny i materialny odizoluje je, w  miarę 

możliwości, od sfery  
– bieżącej polityki, a jeszcze bardziej od sfery  
– prywatnej przedsiębiorczości 

Izdebski, Kulesza, s. 265 



Podstawy prawne dotyczące kadr 
administracji publicznej 

• Konstytucja 
– art. 60, art. 153 

• Ustawy 
– Ustawa o służbie cywilnej z 2008 r. (wcześniejsze 

ustawy o tej samej nazwie z 1996, 1998 i 2006 r.) 
– Ustawa o pracownikach urzędów państwowych z 1982 

r. (reguluje sytuację tych urzędników, których nie 
dotyczy ustawa o służbie cywilnej) 

– Ustawa o Krajowej Szkole Administracji Publicznej z 
1991 r. 

– Ustawa o pracownikach samorządowych z 2008 r. 
(poprzednia ustawa o takiej samej nazwie z 1990 r.) 



Konstytucja RP z 1997 

• Art. 60 
– Obywatele polscy korzystający z pełni praw 

publicznych mają prawo dostępu do służby publicznej 
na jednakowych zasadach. 

• Art. 153 
– W celu zapewnienia zawodowego, rzetelnego, 

bezstronnego i politycznie neutralnego wykonywania 
zadań państwa, w urzędach administracji rządowej 
działa korpus służby cywilnej. 

– Prezes Rady Ministrów jest zwierzchnikiem korpusu 
służby cywilnej. 

 



Ustawy o służbie cywilnej 

• Mała stabilność prawa - w ciągu ostatnich 12 lat 4 
ustawy o służbie cywilnej 

• Regulowały one w różny sposób m.in.  
– kwestie organu właściwego w sprawach służby 

cywilnej (Szef Służby Cywilnej, Szef KPRM, ponownie 
Szef Służby Cywilnej) i jego obsługi (Urząd Służby 
Cywilnej, KPRM)  

– kwestie statusu wyższych stanowisk (w służbie 
cywilnej i poza nią)  

– Sposób obsady wyższych stanowisk (konkursy, 
powołania, nabór) 

Strategia Sprawne Państwo 2011-2020 



A. Górski, Ustawa o służbie 
cywilnej z 18 grudnia 1998 r.  
w świetle aktów prawnych  
o państwowej służbie cywilnej z 
lat 1918-1922, Służba Cywilna, nr 
1, 2000 

Ustawa o służbie cywilnej 
z 1998 r. a ustawy z 
okresu międzywojennego 



Ślubowanie urzędników 1919 r. i 1998 r. 

1919 

1998 



Ustawa o służbie cywilnej z 2008 r. – 
przepisy ogólne  

Urzędnik służby cywilnej jest zatrudniony na podstawie mianowania  



Ustawa o służbie cywilnej – korpus służby 
cywilnej 



Modele organizacji systemu 
zatrudnienia urzędników publicznych 

• Dominujące 

– Model kariery 

– Model stanowisk (pozycyjny) 

• Wyjątkowe 

– Model wyboru (np. w administracji stanowej i 
lokalnej USA) 

– Model dyskrecjonalnego powołania (patronaż, 
dotyczy urzędników politycznych) 



Model kariery 

• Zakłada stopniową karierę urzędniczą: od dołu do góry 
hierarchii.   

• Wstępuje się do służby w zasadzie dożywotniej 
• Podstawowe znaczenie ma egzamin umożliwiający 

wejście, w ramach którego bada się zdolność 
kandydata do zajmowania określonej kategorii 
stanowisk, a nie zajmowania konkretnego stanowiska 

• W rezultacie urzędnika zatrudnia państwo, a nie dany 
urząd 

• Status urzędnika określają przepisy ze sfery prawa 
publicznego. Przepisy  te  odnoszą się również do  
materii wynagrodzeń oraz emerytur 

Izdebski, Kulesza, s. 267 



Model stanowisk 
• Model stanowisk (pozycyjny) opiera się na rekrutacji na 

konkretne stanowiska, a to oznacza, że zatrudnienie 
nie jest dożywotnie, co łączy się z  badaniem w toku 
postępowania rekrutacyjnego konkretnych  
kompetencji, niezależnie od dyplomów oraz  
formalnego stażu pracy 

• Model ten odwołuje się w wielu sferach do 
doświadczeń sektora prywatnego, w szczególności w 
odniesieniu rekrutacji  oraz metod  ustalania 
wynagrodzeń  oraz emerytur  

• Jest  on  znacznie  bliższy zwolennikom - opierającego 
się  na jak najszerszym wykorzystaniu instrumentów 
kontraktowych - nowego zarządzania publicznego  

Izdebski, Kulesza, s. 267 



Porównanie dwóch modeli służby cywilnej w Europie 

Diagnoza zarządzania zasobami ludzkimi w służbie cywilnej, załącznik do Strategii 
zarządzania zasobami ludzkimi w służbie cywilnej 2011-2020, s. 5 



Zalety i wady modelu kariery 
• System kariery – zalety 

– większa stabilność kadr,  

– utrwala pamięć systemową,  

– zmniejsza zagrożenie konfliktem interesu 

• System kariery - wady 
– ogranicza  tak ważną w szybko zmieniających się 

warunkach działania mobilność kadr 

– osłabia związek między jakością pracy i wysokością 
wynagrodzenia 

– daje małą otwartość kadr na zmiany  

– tworzy zagrożenie kształtowania się partykularnego 
interesu grupowego urzędników zawodowych zmniejszając 
ich zainteresowanie realizacją celów programowych rządu 

G. Rydlewski, Opinia politologiczno-prawna dot. poselskich projektów ustaw: – o służbie cywilnej (druk 
552) oraz  – o państwowym zasobie kadrowym… (druk 553 i 553–A), 2006, s. 3 



Zalety i wady modelu stanowisk 
• System stanowisk – zalety 

– tworzy warunki dla uzyskania dużej mobilności kadr 
– tworzy zdolność reagowania w polityce kadrowej na szybko 

zmieniające się wyzwania 
– daje możliwość stymulowania jakości pracy wysokością 

płacy 

• System stanowisk – wady  
– powoduje małą stabilność kadr 
– wzmacnia sytuacyjne zagrożenie konfliktem interesu w 

związku z częstym przemieszczaniem się kadr między 
biznesem i administracją 

– kreuje niezbyt rozwinięte poczucie misji służby publicznej 
(praca w administracji staje się w nim jednym ze sposobów 
zarobkowania) 

 G. Rydlewski, Opinia politologiczno-prawna dot. poselskich projektów ustaw: – o służbie cywilnej (druk 
552) oraz  – o państwowym zasobie kadrowym… (druk 553 i 553–A), 2006, s. 3 



Niektóre różnice między narodowymi 
systemami organizacji służby cywilnej 
• Czy urzędnicy państwowi podlegają ogólnym 

przepisom prawa pracy,  czy też przepisom 
szczególnym, właściwym tylko dla stanu 
urzędniczego? 

• Jaki typ wykształcenia jest preferowany u  
kandydatów na stanowiska administracyjne? 

• Czy rekrutacja na stanowiska administracyjne jest 
scentralizowana i należy do szczególnego organu  
państwowego, czy też dokonują jej osobno 
poszczególne organy administracji? 



Kadry w trzech modelach zarządzania 
administracją publiczną  

Diagnoza zarządzania zasobami ludzkimi w służbie cywilnej, załącznik do Strategii 
zarządzania zasobami ludzkimi w służbie cywilnej 2011-2020, s. 3 



Dlaczego nie model rynkowego naboru kadr do 
administracji w Polsce? 

• W  kraju  takim jak Polska,  pozbawionym podstaw  
funkcjonowania służby cywilnej przez wiele 
dziesięcioleci… najpierw należy wprowadzić 
rozwiązania typu klasycznego, a dopiero później, w 
miarę krzepnięcia instytucji  demokratycznych  i samej 
służby cywilnej, uelastyczniać funkcjonujące już 
rozwiązania.  

• wobec występującej także aktualnie… [pierwsze lata 
XXI wieku] tendencji do politycznych kryteriów 
rekrutacji istotnej części kadry, rynkowe metody 
naboru mogą oznaczać umacnianie polityzacji… [co] 
zaprzecza podstawowym cechom europejskiego 
demokratycznego państwa prawnego 

Izdebski, Kulesza, s. 277, 278 



Kategorie pracowników administracji 
publicznej 

1. Wyżsi urzędnicy - podejmują decyzje lub  
przynajmniej przygotowują je merytorycznie  
(z dalszym wewnętrznym podziałem w  
obrębie tej kategorii) 

2. Średni personel administracyjny 

3. Personel pomocniczy  

4. Pracownicy obsługi  



Podział stanowisk urzędniczych i wymogi kwalifikacyjne, rozporządzenie w 
sprawie określenia stanowisk urzędniczych… z 2009 r. 

Ciąg dalszy tabeli na kolejnym slajdzie 



Podział z 
poprzed
niego 
slajdu 
cd. 

Tabela dotyczy urzędów ministrów, 
urzędów centralnych organów 
administracji rządowej 



Zatrudnienie członków korpusu służby cywilnej wg stanu na 
dzień 31.12.2010 r. w przeliczeniu na pełnozatrudnionych  

w podziale na grupy stanowisk 

Diagnoza zarządzania zasobami ludzkimi w służbie cywilnej, załącznik do Strategii 
zarządzania zasobami ludzkimi w służbie cywilnej 2011-2020, s. 8 



Mianowanie w służbie cywilnej 

http://praca.gazetaprawna.pl/artykuly/399974,jak_uzyskac_mianowanie_w_
sluzbie_cywilnej.html 



Krajowa Szkoła Administracji 
Publicznej 

• Szkoła służy Rzeczypospolitej Polskiej, przygotowując 
kadry dla służby publicznej, neutralne politycznie, 
kompetentne i odpowiedzialne za powierzone im 
sprawy. 

• Do zakresu działania Szkoły należy w szczególności: 
– kształcenie kandydatów na stanowiska wyższych 

urzędników administracji publicznej, 
– opracowywanie programów oraz organizowanie szkoleń 

dla administracji publicznej, w szczególności 
przewidzianych dla służby cywilnej, 

– współpraca z administracją publiczną, ze szkołami 
wyższymi oraz innymi instytucjami, a także organizacjami 
krajowymi i zagranicznymi. 

 
Statut KSAP 



Sprawdziany 
KSAP 



Mianowania w 2011 

http://dsc.kprm.gov.pl/aktualnosci/mianowania-w-sluzbie-cywilnej-2 



Dane 
statystyczne 
dotyczące osób, 
które w latach 
2009–2011 
zakończyły 
sprawdzian   
w toku 
postępowania 
kwalifikacyjnego 
w służbie 
cywilnej z 
wynikiem 
pozytywnym, 
Przegląd Służby 
Cywilnej nr 
5/2011 



Zatrudnienie i płace w administracji 
publicznej 

http://samorzad.infor.pl/wiadomosci/artykuly/510848,gus_zatrudnienie_i_wynagrodzenia_w_sektorze_publicznym_w_2010_r.html 



Tabele ta i na kolejnym slajdzie - Przegląd Służby 
Cywilnej, nr 4, 2011 

Roczne przyrosty zatrudnienia w administracji 
publicznej (porównanie do poprzedniego roku) 

Na podstawie danych z tabeli oprac. RSz 





Stopnie 
służbowe 
w służbie 
cywilnej 

Ustawa o służbie cywilnej z 2008 r. i  
rozporządzenie o stanowiskach 
urzędniczych… z 2009 r. 

Kwota bazowa dla stawki 
dodatku w 2010 r. 
wynosiła  
- 1835,35 zł dla osób 
zajmujących kierownicze 
stanowiska państwowe, 
- 1873,84 zł dla członków 
korpusu służby 
cywilnej…. 



Zatrudnienie w administracji rządowej 
2008-2012 

Źródło: Zatrudnienie w administracji rządowej, Fundacja Republikańska, 2012 
http://republikanie.org/zatrudnienie-w-administracji-rzadowej-dynamika-i-koszty/ 

Komentarz: charakterystyczny jest rok 2011, gdy nowe zatrudnienie w 
oparciu o umowy o pracę zmniejszyło się, ale zatrudnienie w oparciu o 
umowy cywilnoprawne wzrosło dwukrotnie, więc licząc łącznie zatrudnienie 
wzrosło. 
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Przeciętne wynagrodzenie w administracji 
rządowej i w sektorze przedsiębiorstw 

Źródło: Zatrudnienie w administracji rządowej, Fundacja Republikańska, 2012 
http://republikanie.org/zatrudnienie-w-administracji-rzadowej-dynamika-i-koszty/ 
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Pracownicy samorządowi – mocne i słabe 
strony w relacji urzędnik-obywatel 

Strategia Sprawne Państwo 2011-2020, 
załącznik, s. 21 



Nabór na stanowiska w 
samorządzie 

terytorialnym - problemy 

Nieprawidłowości ujawnione w toku kontroli 
Najwyższej Izby Kontroli polegały głównie na 

Raport NIK z 2010 r., 
łącznie skontrolowano 45 
JST 



Opinia społeczna o urzędnikach 

Komunikat z badania CBOS o 
urzędach i urzędnikach, 2007 



Opinia społeczna o urzędnikach 

Komunikat z badania CBOS, 
2007 



Polacy o urzędach i urzędnikach – analiza 
wyników badań sondażowych, Kancelaria 
Prezydenta RP 

Opinia społeczna 
o urzędnikach 



Strategia zarządzania zasobami ludzkimi w służbie 
cywilnej 2011-2020 – cele i wskaźniki 



Ograniczenia i wyzwania polskiej administracji 
rządowej - kadry 

B. Ledzion, K. Olejniczak, W. Pander, Ewaluacja trafności zakresu interwencji Działania 5.1 
Programu Operacyjnego Kapitał Ludzki, 2009, s. 45-46 



SWOT 1 



SWOT 2 

Diagnoza zarządzania zasobami ludzkimi w służbie cywilnej, załącznik do Strategii 
zarządzania zasobami ludzkimi w służbie cywilnej 2011-2020, s. 31 



W ramach polskiej prezydencji w UE Polska w II 
półroczu 2011 r. przewodniczy również pracom 
Europejskiej  Sieci ds.  Administracji  Publicznej  
(European Public  Administration  Network  –  
EUPAN) 

Przegląd Służby Cywilnej, 
nr 5, 2011 


