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Szanowni PaŒstwo! 

Administracja rzŃdowa zy-
skağa kolejny, po kodeksie 
etycznym, kierunkowy do-
kument wyznaczajŃcy stan-
dardy pracy czğonk·w kor-
pusu sğuŨby cywilnej. 30 maja 
2012 r. Szef SğuŨby Cywilnej 
wydağ zarzŃdzenie nr 3 

w sprawie standard·w zarzŃdzania zasobami ludzkimi 
w sğuŨbie cywilnej. ZağŃcznikiem do zarzŃdzenia sŃ 
standardy zarzŃdzania, obejmujŃce obszary orga-
nizacji zarzŃdzania zasobami ludzkimi, naboru 
i wprowadzenia do pracy, motywowania, rozwoju 
i szkolenia, a takŨe rozwiŃzania stosunku pracy. 
Tematyce standard·w poŜwiňcimy kolejne, specjalne 
wydanie ĂPrzeglŃduéò, kt·re ukaŨe siň na przeğomie 
lipca i sierpnia br. 

Miğo nam teŨ poinformowaĺ, Ũe UrzŃd Dozoru 
Technicznego, jako jedyna instytucja sektora 
administracji publicznej, otrzymağ tytuğ Idealnego 
Pracodawcy 2012 r. Gratulujemy i polecamy roz-
mowň z Prezesem Urzňdu, kt·rŃ publikujemy na s. 5. 

31 maja br. Komitet Rady Ministr·w zobowiŃzağ 
Szefa SğuŨby Cywilnej, we wsp·ğpracy m.in. z Mini-
sterstwem Spraw Wewnňtrznych, Ministerstwem 
Administracji i Cyfryzacji oraz Ministerstwem 
Finans·w, do wypracowania rozwiŃzaŒ uelas-
tyczniajŃcych system wynagrodzeŒ w sğuŨbie 
cywilnej. O pracach w tym zakresie bňdziemy 
PaŒstwa informowaĺ na ğamach ĂPrzeglŃduéò. 
Tymczasem, na s. 9ï15, przedstawiamy analizň 
Departamentu SğuŨby Cywilnej na temat 
zatrudnienia i wynagrodzeŒ w korpusie w 2011 r., 
a ponadto, na s. 16ï18, dane dotyczŃce dziağaŒ 
oszczňdnoŜciowych i wynagrodzeŒ w sektorze 
publicznym w czasach trudnoŜci gospodarczych 
w krajach OECD. 

PodjňliŜmy dziağania zmierzajŃce do nowelizacji 
ustawy o sğuŨbie cywilnej. Projekt zağoŨeŒ w tej 
sprawie zostağ skierowany przez Szefa SğuŨby 
Cywilnej do Zespoğu ds. Programowania Prac 
RzŃdu. Zakğadamy m.in. redukcjň obciŃŨeŒ regu-
lacyjnych dla urzňd·w, moŨliwoŜĺ rekompensaty 
finansowej dla czğonk·w korpusu sğuŨby cywilnej za 
nadgodziny, usp·jnienie zarzŃdzania zasobami 

ludzkimi w sğuŨbie cywilnej, a takŨe korektň nie-
kt·rych rozwiŃzaŒ. Obecnie jest to jedyny projekt 
formalnie procedowany i nie obejmuje wyŨej wspo-
mnianych kwestii wynagrodzeŒ (o czym 21 czerwca 
br. informowağ ĂDziennik Gazeta Prawnaò, wpro-
wadzajŃc w bğŃd opiniň publicznŃ). 

ZakoŒczyliŜmy realizacjň dw·ch projekt·w finan-
sowanych ze Ŝrodk·w unijnych, kt·rych efekty 
niekt·rzy z PaŒstwa mogŃ dostrzec w swoich 
urzňdach. W ramach pierwszego z nich, ĂKlient 
w centrum uwagi administracjiò, w 100 urzňdach 
wdroŨono nowoczesne standardy obsğugi, prze-
prowadzono szerokie badania satysfakcji klient·w 
tych urzňd·w i opracowano porňczne karty usğug, 
pomagajŃce obywatelom poruszaĺ siň w sprawach 
urzňdowych. Drugi ï ĂAkademia ZarzŃdzania Pu-
bllicznego, etap IIò ï koncentrowağ siň na poprawie 
efektywnoŜci kom·rek obsğugowych: budŨetu i finan-
s·w, kadr i szkoleŒ oraz zam·wieŒ publicznych 
w ministerstwach, urzňdach centralnych i urzňdach 
wojew·dzkich. DobrŃ praktykň z tego zakresu, pole-
gajŃcŃ na usprawnieniu zarzŃdzania poprzez wypra-
cowanie i zastosowanie informatycznego systemu 
rozliczania urzňdu, przedstawia WarmiŒsko- 
-Mazurki UrzŃd Wojew·dzki w Olsztynie (s. 21ï22). 
Praktyczne narzňdzia usprawniajŃce pracň w kaŨ-
dym z trzech wymienionych obszar·w udostňpniamy 
wszystkim zainteresowanym urzňdom (http://dsc. 
kprm.gov.pl/audyt-organizacyjny-i-wdrozenie-uspraw 
nien-zarzadczych. 

Na przykğadzie WyŨszego Urzňdu G·rniczego w Ka-
towicach (s. 23ï25) i Mazowieckiego Urzňdu Woje-
w·dzkiego w Warszawie (s. 34ï38) przedstawiamy 
przykğady zaimplementowania innego nowatorskiego 
narzňdzia zarzŃdzania, jakim jest strategiczna karta 
wynik·w. Publikacjň Roberta S. Kaplana i Davida 
P. Nortona ĂMapy strategii w biznesie. Jak przeğoŨyĺ 
wartoŜci na mierzalne wynikiò, obejmujŃcŃ to na-
rzňdzie, omawiamy na s. 39ï41. Ponadto, w ramach 
dobrych praktyk zarzŃdzania, Podlaski UrzŃd 
Wojew·dzki prezentuje, znany juŨ wielu z PaŒstwa 
z praktycznego zastosowania i stale rozwijany, 
jednolity systemu elektronicznego zarzŃdzania 
dokumentami (s. 26ï33). 

Dagmir Dğugosz 

Dyrektor Departamentu SğuŨby Cywilnej KPRM 
Redaktor Naczelny 
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XIII posiedzenie Forum Dyrektor·w Generalnych Urzňd·w 

7 maja 2012 r. w Kancelarii Prezesa Rady Ministr·w 
odbyğo siň XIII posiedzenie Forum Dyrektor·w 
Generalnych Urzňd·w, kt·rego gğ·wnymi tematami 
byğy: informacja Szefa SğuŨby Cywilnej na temat 
stanu sğuŨby cywilnej, podsumowanie polskiej 
prezydencji w sieci EUPAN oraz informacja KSAP 
dotyczŃca pierwszego zatrudnienia absolwent·w 
Krajowej Szkoğy.  

W swoim wystŃpieniu Szef SğuŨby Cywilnej 
Sğawomir BrodziŒski przedstawiğ najistotniejsze 
dane dotyczŃce wynagrodzenia i zatrudnienia 
w sğuŨbie cywilnej w 2011 r., w kontekŜcie prze-
dğoŨenia Prezesowi Rady Ministr·w ĂSprawozdania 
Szefa SğuŨby Cywilnej o stanie sğuŨby i realizacji 
zadaŒ tej sğuŨby w 2011 r. Minister poinformowağ 
r·wnieŨ o pozytywnych wynikach kontroli Naj-
wyŨszej Izby Kontroli ï ĂFunkcjonowanie sğuŨby 
cywilnej w ramach obowiŃzujŃcych regulacji 
prawnychò. Podziňkowağ dyrektorom generalnym za 
zaangaŨowanie i codziennŃ pracň, dziňki kt·rej 
sğuŨba cywilna w ocenie Prezesa NIK prawidğowo 
speğnia swojŃ misjň, a ĂSzef SğuŨby Cywilnej 
i dyrektorzy generalni kontrolowanych urzňd·w pra-
widğowo wykonywali zadania wynikajŃce z ustawy.ò

1 

Nastňpnie dyrektor Departamentu SğuŨby Cywilnej 
KPRM Dagmir Dğugosz podsumowağ polskŃ 
prezydencjň w sieci EUPAN. Przedstawiğ osiŃgniňcia 
polskiej prezydencji, w tym raport z badania 
ĂEfektywnoŜĺ dobrego rzŃdzenia i etyki. Ocena 
wynik·w reform w kontekŜcie kryzysu finansowegoò. 

OstatniŃ prezentacjň, zatytuğowanŃ ĂDyrektorzy 
generalni o KSAP ï analiza odpowiedzi na pytania 
ankietoweò, przedstawiğ dyrektor Krajowej Szkoğy 
Administracji Publicznej Jacek Czaputowicz. 
Dyrektor zaprezentowağ pierwsze wnioski z ankiety 
skierowanej do dyrektor·w generalnych urzňd·w.  

W ostatniej, informacyjnej czňŜci Forum, dyrektor 
Dagmir Dğugosz przedstawiğ stan prac nad 
projektem zarzŃdzenia Szefa SğuŨby Cywilnej 
w sprawie standard·w zarzŃdzania zasobami 
ludzkimi w sğuŨbie cywilnej oraz planowane 
przedsiňwziňcia szkoleniowe Departamentu SğuŨby 
Cywilnej (POKL oraz szkolenia centralne) w 2012 r. 
Minister Sğawomir BrodziŒski zapoznağ dyrektor·w 
generalnych urzňd·w z zağoŨeniami do projektu 
ustawy o zmianie ustawy o sğuŨbie cywilnej oraz 
o zmianach dotyczŃcych naboru os·b niepeğno-
sprawnych do sğuŨby cywilnej w Ŝwietle obo-
wiŃzujŃcej ustawy o zmianie ustawy o sğuŨbie 
cywilnej. 

 
 
Przypis 

Prezes NIK Jacek Jezierski ï podsumowanie kontroli sğuŨby 
cywilnej, przeprowadzonej przez NIK pod koniec 2011 r. 

Ğukasz Wielocha 

Gğ·wny specjalista w Departamencie SğuŨby Cywilnej KPRM
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Z prac Rady SğuŨby Cywilnej 

24 kwietnia 2012 r. odbyğo siň XXIX posiedzenie 
Rady SğuŨby Cywilnej, kt·remu przewodniczyğ prof. 
dr. hab. Krzysztof KiciŒski, wiceprzewodniczŃcy 
RSC. W spotkaniu uczestniczyli: Szef SğuŨby 
Cywilnej Sğawomir BrodziŒski, dyrektor Departa-
mentu SğuŨby Cywilnej KPRM Dagmir Dğugosz oraz 
przedstawiciele Departamentu SğuŨby Cywilnej 
i Departamentu Prawnego KPRM. 

Rada procedowağa nad ĂSprawozdaniem Szefa 
SğuŨby Cywilnej o stanie sğuŨby cywilnej i realizacji 
zadaŒ tej sğuŨby w 2011 r.ò. Dokument zostağ 
przedğoŨony ï z proŜbŃ o zaopiniowanie ï przez 
Ministra-Czğonka Rady Ministr·w, Szefa KPRM 
Tomasza Arabskiego. Sprawozdanie przedstawiğ 
Szef SğuŨby Cywilnej Sğawomir BrodziŒski, kt·ry 
udzieliğ r·wnieŨ szczeg·ğowych odpowiedzi na 
pytania czğonk·w Rady postawione w ramach 
dyskusji nad dokumentem. Sprawozdanie zostağo 
zaopiniowane pozytywnie. 

Uchwağa Rady SğuŨby Cywilnej nr 66; 
http://dsc.kprm.gov.pl/sites/default/files/uchwala_nr_66_rsc.pdf. 

Rada zostağa r·wnieŨ zapoznana z informacjami na 
temat spraw bieŨŃcych z zakresu zarzŃdzania 
sğuŨbŃ cywilnŃ, kt·re przekazağ Szef SğuŨby Cywilnej 
Sğawomir BrodziŒski.  

KierujŃc siň przepisami wynikajŃcymi z ustawy 
o sğuŨbie cywilnej, czğonkowie Rady dokonali wyboru 
swojego przedstawiciela ï Karola Jene, czğonka 
RSC ï w celu obserwacji przebiegu postňpowania 
kwalifikacyjnego w sğuŨbie cywilnej w 2012 r.  

Uchwağa nr 67; 
http://dsc.kprm.gov.pl/sites/default/files/uchwala_nr_67_rsc.pdf. 

Podczas kwietniowego posiedzenia RSC dokonano 
takŨe podsumowania dziağaŒ podejmowanych w ra-
mach projekt·w wsp·ğfinansowanych z Europej-
skiego Funduszu Spoğecznego w latach 2008ï2011. 
Projekty usprawniajŃce dziağania administracji, rea-
lizowane przez DSC KPRM ze Ŝrodk·w EFS, za-
prezentowağ zastňpca dyrektora DSC KPRM 
Wojciech Michota. Po zapoznaniu siň z ocenŃ 
sytuacji w przedmiotowym zakresie, przedstawionŃ 
przez Szefa SğuŨby Cywilnej Sğawomira Bro-
dziŒskiego, Rada poparğa dziağania, finansowane 
ze Ŝrodk·w POKL, ukierunkowane na dalszŃ 
modernizacjň administracji publicznej. 

W zarzŃdzonym przez wiceprzewodniczŃcego RSC 
prof. dr. hab. Krzysztofa KiciŒskiego trybie obiego-
wym Rada przyjňğa uchwağň nr 68 (2 maja 2012 r.), 
w kt·rej pozytywnie oceniğa dziağania podejmowane 
w ramach projekt·w wsp·ğfinansowanych z Euro-
pejskiego Funduszu Spoğecznego w latach 2008ï
2011. JednoczeŜnie, dostrzegajŃc w projektach 
wsp·ğfinansowanych z EFS potencjağ do syste-
mowego oddziağywania na funkcjonowanie polskiej 
sğuŨby cywilnej oraz doceniajŃc efektywnoŜĺ dotych-
czasowych dziağaŒ Szefa SğuŨby Cywilnej w za-

kresie zapewnienia dalszego korzystania z tego 
narzňdzia realizacji ustawowych zadaŒ, wyraziğa 
poparcie dla staraŒ podejmowanych w tym zakresie. 

Uchwağa nr 68;  
http://dsc.kprm.gov.pl/sites/default/files/uchwala_nr_68_rsc.pdf. 

Ponadto Rada SğuŨby Cywilnej ï r·wnieŨ w zarzŃ-
dzonym przez wiceprzewodniczŃcego prof. dr. hab. 
Krzysztofa KiciŒskiego trybie obiegowym ï roz-
patrzyğa kandydaturň, a nastňpnie skierowağa 
uchwağŃ nr 69 z 11 maja 2012 r. J·zefa Rackiego, 
czğonka RSC, jako jej przedstawiciela w celu 
obserwacji przebiegu procesu naboru przepro-
wadzanego na stanowisko prezesa Urzňdu 
Transportu Kolejowego. 

Uchwağa nr 69;  
http://dsc.kprm.gov.pl/sites/default/files/uchwala_nr_69_rsc.pdf. 

Z dniem 26 czerwca 2012 r. Prezes Rady Ministr·w 
Donald Tusk powoğağ na czğonk·w Rady SğuŨby 
Cywilnej: Macieja Granieckiego, dr hab. Jolantň 
Itrich-Drabarek, dr hab. Barbarň JaworskŃ- 
-DňbskŃ, dr. hab. Stanisğawa Mazura oraz 
Wojciecha Nowickiego. Uroczystego wrňczenia 
nowym czğonkom RSC akt·w powoğaŒ dokonağ 
w imieniu Premiera Minister-Czğonek Rady 
Ministr·w, Szef Kancelarii Prezesa Rady Ministr·w 
Tomasz Arabski.  

Skğad Rady SğuŨby Cywilnej: http://dsc.kprm.gov.pl/sklad-rady-
sluzby-cywilnej-0. 

Podczas XXX posiedzenia RSC, kt·remu prze-
wodniczyğ prof. dr hab. Krzysztof KiciŒski, 
wiceprzewodniczŃcy Rady, om·wiono m.in. 
nastňpujŃce punkty: 

Á wyraŨenie opinii w sprawie ĂSprawozdania 
z wykonania art. 17 ustawy budŨetowej na rok 2011 
z dnia 20 stycznia 2011 r. (DzU nr 29, poz. 150)ò,  
Á wyraŨenie opinii w sprawie proponowanego 
wskaŦnika wzrostu wynagrodzeŒ w paŒstwowej 
sferze budŨetowej w zakresie sğuŨby cywilnej na 
2013 r., 
Á wyraŨenie opinii w sprawie projektu ustawy 
o zmianie ustawy o transporcie drogowym oraz 
o zmianie niekt·rych innych ustaw, 
Á informacjň przedstawicieli Ministerstwa Fina-
ns·w na temat realizacji zadaŒ zwiŃzanych z obsa-
dŃ stanowisk dyrektor·w izb skarbowych oraz 
stanowisk naczelnik·w urzňd·w skarbowych. 

Ponadto Rada zmieniğa postanowienie z kwietnia 
br., wybierajŃc w celu obserwacji przebiegu po-
stňpowania kwalifikacyjnego w sğuŨbie cywilnej 
w 2012 r. dr hab. Barbarň JaworskŃ-DňbskŃ.  

Szczeg·ğowa relacja przebiegu XXX posiedzenia zostanie 
przedstawiona w nastňpnym numerze ĂPSCò. 

Anna PraŨuch 

Gğ·wny specjalista w Departamencie SğuŨby Cywilnej  
Kancelarii Prezesa Rady Ministr·w 

RADA  SĞUŧBY  CYWILNEJ 

   powr·t 
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http://dsc.kprm.gov.pl/sites/default/files/uchwala_nr_69_rsc.pdf
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W gronie najlepszych! 

UrzŃd Dozoru Technicznego wciŃŨ wysoko w kolejnych edycjach rankingu Idealny Pracodawca 

Gratulujemy! 

16 maja 2012 r. w Warszawie odbyğa siň gala 
Universum Student Awards 2012, podczas kt·rej 
zostağ ogğoszony ranking Idealnych Pracodawc·w 
2012 w nastňpujŃcych kategoriach: Biznes, 
InŨynieria, IT, Nauki humanistyczne i Nauki Ŝcisğe. 
Przedstawiciele zwyciňskich firm otrzymali pre-
stiŨowe statuetki i dyplomy. GoŜĺmi uroczystoŜci byli 
najlepsi, wedğug polskich student·w, pracodawcy 
oraz specjaliŜci Human Resources (HR) i Employer 
Branding (EB) z czoğowych firm dziağajŃcych na 
rynku.  

Idealnych Pracodawc·w wskazağa grupa ponad 18 
tys. student·w. Zostali wyğonieni na podstawie ba-
dania Universum Student Survey, prowadzonego 
wŜr·d student·w najlepszych uczelni w kraju.  

Na 9. miejscu w kategorii InŨynieria uplasowağ siň 
UrzŃd Dozoru Technicznego. Peğny ranking Uni-
versum Top 100 dostňpny jest na stronie 
www.universumglobal.com. 

 

Idealny Pracodawca 2012 r. 

Rozmowa z Markiem Walczakiem ï Prezesem Urzňdu Dozoru Technicznego 

 

Marek 

Walczak 

 

Prezes 

Urzňdu Dozoru 

Technicznego 

 
Æ Panie Prezesie, w jaki spos·b UrzŃd Dozoru 
Technicznego znalazğ siň w rankingu Idealny 
Pracodawca?  
Czy moŨna samemu zgğosiĺ siň do tego 
konkursu? 

Z informacji, jakie posiadam, ranking Idealnych 
Pracodawc·w jest niezaleŨnym badaniem, prze-
prowadzanym przez firmň Universum na podstawie 
kilkunastu tysiňcy ankiet respondent·w, w tym 
przypadku student·w. Zwr·ciğem r·wnieŨ uwagň na 
to, Ũe badania te sŃ prowadzone w niemal 30 kra-
jach, a ğŃcznie bierze w nich udziağ ponad 280 000 
student·w. Firma nie moŨe sama zgğosiĺ siň do tego 
badania. To osoby biorŃce w nim udziağ wskazujŃ 
idealnych pracodawc·w. 

Znalezienie siň wŜr·d dziesiňciu najlepszych 
pracodawc·w w Polsce bardzo nas cieszy, 
szczeg·lnie, Ũe po raz kolejny jesteŜmy jedynŃ 
instytucjŃ sektora administracji publicznej, a nawet 
jedynŃ firmŃ ze stuprocentowym udziağem Skarbu 
PaŒstwa, spoŜr·d wszystkich organizacji wy-
r·Ũnionych w tym badaniu. Jednak miejsce to jest 
jednym z naszych gorszych wynik·wé W ubiegğym 
roku w badaniu opinii Profesjonalist·w uzyskaliŜmy 
najwyŨszy wynik, zajmujŃc trzecie miejsce. 

UrzŃd Dozoru Technicznego juŨ od kilku lat plasuje 
siň w Ŝcisğej czoğ·wce najlepszych pracodawc·w 
w Polsce, zar·wno w kategorii og·lnopolskiej, jak 
i ŜciŜle dotyczŃcej naszej branŨy, czyli inŨynieryjnej. 
PierwszŃ nagrodň i tytuğ Solidny Pracodawca Roku 
UrzŃd Dozoru Technicznego otrzymağ w 2008 r. Od 
2009 r. do chwili obecnej jesteŜmy w badaniu 
Idealny Pracodawca w kategorii InŨynieria zawsze 
w pierwszej dziesiŃtce najlepszych pracodawc·w 
w Polsce.  

Æ Jakie elementy skğadajŃ siň na markň 
Idealnego Pracodawcy? Co najbardziej docenili 
studenci w przeprowadzanym badaniu? 

WskazujŃc UrzŃd Dozoru Technicznego jako Ide-
alnego Pracodawcň, studenci najwyŨej ocenili: 
stabilnoŜĺ zatrudnienia, powiŃzanŃ z moŨliwoŜciŃ 
wszechstronnego rozwoju, profesjonalne szkolenia 
oraz szacunek organizacji do zatrudnionych pra-
cownik·w. Gğ·wnymi czynnikami determinujŃcymi 
wyb·r UDT jako pracodawcy sŃ r·wnieŨ jasno 
okreŜlone ŜcieŨki awansu zawodowego. Wiemy 
takŨe, Ũe tym, co przyciŃga do nas potencjalnych 
student·w, jest moŨliwoŜĺ uzyskania kompetencji do 
wykonywania zawodu Ăeksperta technicznegoò. 
Takie postrzeganie UDT jako pracodawcy przekğada 
siň wprost na liczbň aplikacji, kt·re otrzymujemy 
w przypadku ogğaszania nabor·w na wolne sta-
nowiska pracy. Na jednŃ ofertň pracy na stanowisko 
techniczne otrzymujemy przeciňtnie okoğo 80 apli-
kacji, a na stanowisko administracyjne ï okoğo 170. 

Æ Jakie rozwiŃzania decydujŃ o atrakcyjnoŜci 
Urzňdu Dozoru Technicznego jako pracodawcy? 

Jeszcze raz warto zauwaŨyĺ, Ũe na stopieŒ 
atrakcyjnoŜci UDT jako pracodawcy wpğywa zakres 
merytorycznych zagadnieŒ, kt·rymi urzŃd siň zaj-
muje. Zgodnie z ustawŃ o dozorze technicznym  

W  ADMINISTRACJI 

   powr·t 
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UrzŃd Dozoru Technicznego jest paŒstwo-
wŃ osobŃ prawnŃ, podlegajŃcŃ ministrowi 
wğaŜciwemu do spraw gospodarki. Dziağa 
w dziedzinie zapewnienia bezpieczeŒstwa 
urzŃdzeŒ i instalacji technicznych. Prowa-
dzi r·wnieŨ dziağalnoŜĺ certyfikacyjnŃ, 
inspekcje, badania i ekspertyzy techniczne, 
szkolenia oraz ï jako najwiňksza polska 
jednostka notyfikowana ï ocenň zgodnoŜci 
w zakresie 12 dyrektyw nowego podejŜcia 
UE. Zatrudnia 1600 os·b. 

z 21 grudnia 2000 r., dbamy o zapewnienie 
bezpiecznego uŨytkowania urzŃdzeŒ technicznych, 
ochronň mienia i Ŝrodowiska naturalnego. JesteŜmy 
instytucjŃ zaufania publicznego. Zaufanie budujemy 
na dziağaniach zwiŃzanych z szeroko rozumianym 
bezpieczeŒstwem technicznym. Nasza specjalizacja 
dotyczy zatem oceny technicznej sprawnoŜci 
urzŃdzeŒ, kwalifikacji ludzi, kt·rzy te urzŃdzenia 
projektujŃ, wytwarzajŃ i eksploatujŃ, oraz zagadnieŒ 
zwiŃzanych z systemami organizacji, m.in. w zakre-
sie bezpieczeŒstwa pracy oraz ochrony Ŝrodowiska.  

BezpieczeŒstwo traktujemy w UDT jako niezwykle 
waŨny czynnik, r·wnieŨ w odniesieniu do warunk·w 
pracy oraz kultury organizacyjnej naszej instytucji. 
UczciwoŜĺ, poszanowanie dla drugiego czğowieka, 
odpowiedzialnoŜĺ, zaangaŨowanie to niekt·re 
kluczowe wartoŜci, jakie kultywujemy i rozwijamy 
u naszych pracownik·w. WğaŜnie takie wartoŜci pro-
mujemy na rynku pracy.  

Æ Co urzŃd proponuje nowo zatrudnianym 
pracownikom? 

Staramy siň byĺ nowoczesnym pracodawcŃ, kt·ry 
rozumie, jak waŨne dla realizacji misji instytucji sŃ 
warunki pracy i przejrzysta ŜcieŨka rozwoju pra-
cownik·w. W przypadku eksperckiej organizacji 
technicznej, jakŃ jesteŜmy, kluczowe jest pozys-
kanie oraz p·Ŧniejsze utrzymanie najwyŨszej klasy 
specjalist·w. MuszŃ oni posiadaĺ kompetencje 
niezbňdne do wiarygodnego i rzetelnego dziağania 
w obszarze zapewnienia bezpieczeŒstwa technicz-
nego urzŃdzeŒ.  Dlatego przykğadamy szczeg·lnŃ 
wagň do szkoleŒ pracownik·w i inwestujemy w nie 
duŨo Ŝrodk·w. Nasi pracownicy biorŃ udziağ 
w licznych konferencjach, targach i spotkaniach 
eksperckich. UrzŃd jest czğonkiem miňdzynarodowej 
organizacji instytucji inspekcyjnych CEOC Int., co 
zapewnia nam stağy dostňp do informacji nt. dziağaŒ 
dozorowych w Unii Europejskiej i na cağym Ŝwiecie. 
Okres pierwszych dw·ch lat pracy w UDT jest dla 
kaŨdego pracownika okresem ciŃgğej edukacji. Nasi 
pracownicy zobowiŃzani sŃ do stağego podnoszenia 
swoich kwalifikacji, i z tego obowiŃzku sŃ rozliczani 
przez cağy okres zatrudnienia.  

W UDT mamy bardzo mağŃ rotacjň kadr. DoğŃczajŃ 
do nas mğode osoby i zostajŃ na dğugie lata. Wielu 
pracodawc·w narzeka, Ũe dzisiejsze mğode poko-
lenie jest niecierpliwe i czňsto zmienia pracň. My nie 
dostrzegamy tej tendencji i bardzo nas to cieszy.  

Æ Co UDT oferuje dğugoletnim pracownikom? 

WiňkszoŜĺ rozwiŃzaŒ dotyczŃcych zarzŃdzania 
zasobami ludzkimi to rozwiŃzania standardowe, 
spotykane w bardzo wielu organizacjach branŨy 
inŨynierskiej. Nasz system wynagradzania oparty 
jest nie tylko na ocenie potencjağu pracownika, ale 
przede wszystkim na ocenie wynik·w jego pracy. 
W Urzňdzie Dozoru Technicznego nie moŨna m·wiĺ 
o przerwaniu ŜcieŨki rozwoju zawodowego. Trwa 
ona praktycznie od pierwszego do ostatniego dnia 
pracy. Poznawanie nowych urzŃdzeŒ, zaangaŨo-
wanie w realizacjň kolejnych dziağaŒ zwiňkszajŃcych 

poziom bezpieczeŒstwa, jak na przykğad w procesy 
oceny zgodnoŜci, powodujŃ, Ũe na kaŨdym etapie 
drogi zawodowej nasz pracownik moŨe i powinien 
siň rozwijaĺ. Warunkiem niezbňdnym jest jednak 
otwartoŜĺ na wiedzň i chňĺ doskonalenia zawo-
dowego. Ta kompetencja jest niezwykle istotna 
w UDT, oceniamy jŃ u kaŨdego pracownika 
w trakcie cyklicznych proces·w ocen okresowych. 

Jednym z istotniejszych wyzwaŒ, kt·re stojŃ przed 
naszŃ organizacjŃ i dajŃ kolejnŃ niepowtarzalnŃ 
moŨliwoŜĺ rozwoju zawodowego, jest zaangaŨo-
wanie UDT w realizacjň programu polskiej ener-
getyki jŃdrowej. 

Æ Co ï w PaŒstwa przypadku ï oznacza sukces 
urzňdu w rankingu? 

JesteŜmy instytucjŃ paŒstwowŃ. Podlegamy tym 
samym ograniczeniom finansowym, jakie obowiŃ-
zujŃ obecnie cağy sektor publiczny. Zatem najbliŨszy 
okres zmusza nas do wielu dziağaŒ oszczňdno-
Ŝciowych. Jednym z nich jest ograniczenie za-
trudnienia i zamroŨenie wynagrodzeŒ. Dla mğodych, 
ambitnych i wyksztağconych ludzi jednym z istotnych 
element·w, decydujŃcych o wyborze pracodawcy, 
jest wynagrodzenie. Zapewne spadek z 5 miejsca 
w ubiegğym roku na 9 w bieŨŃcym w tym rankingu 
jest spowodowany wğaŜnie tymi ograniczeniami. 
Zmienia siň zatem nasza oferta i zmienia siň rynek 
pracy dla os·b z poszukiwanymi przez nas kwa-
lifikacjami. Spodziewamy siň, Ũe w tych warunkach 
bňdzie nam coraz trudniej znaleŦĺ dobrego 
pracownika z odpowiednimi kwalifikacjami, dlatego 
tego typu nagrody szczeg·lnie nas cieszŃ i nie-
wŃtpliwie pomagajŃ w ğagodzeniu skutk·w tych 
ograniczeŒ. 

OczywiŜcie kaŨdŃ tego typu nagrodň traktujemy jako 
ogromne wyr·Ũnienie, ale i jako duŨe zobowiŃzanie. 
Ten tytuğ utwierdza nas w przekonaniu, Ũe przyjňty 
kierunek dziağaŒ, zwiŃzany ze stabilnym rozwojem, 
inwestowaniem w rozw·j pracownik·w, przy 
jednoczesnym oferowaniu ciekawego pakietu 
ŜwiadczeŒ socjalnych, jest sğuszny. 

Nie bňdziemy r·wnieŨ ustawaĺ w naszych dzia-
ğaniach, sğuŨŃcych rozwijaniu przyjaznych i bez-
piecznych warunk·w oraz Ŝrodowiska pracy w UDT.  

 

Rozmawiağa Dorota GdaŒska 

   powr·t 
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UkraiŒska delegacja w Polsce 

Wizyta studyjna w ramach projektu wsp·ğpracy bliŦniaczej ĂWsparcie rozwoju sğuŨby cywilnej na Ukrainieò 

W ramach brytyjsko-polskiego projektu wsp·ğpracy 
bliŦniaczej ĂWsparcie rozwoju sğuŨby cywilnej na 
Ukrainieò zostağa przygotowana przez KrajowŃ 
Szkoğň Administracji Publicznej wizyta studyjna dla 
6-osobowej delegacji wyŨszych urzňdnik·w ukra-
iŒskiej administracji publicznej. Wizyta odbyğa siň 
w dniach 13ï19 maja 2012 r. Jej celem byğo za-
poznanie uczestnik·w z polskimi doŜwiadczeniami 
w obszarze zarzŃdzania zasobami ludzkimi w sğuŨ-
bie cywilnej. Delegacja poznağa takŨe strukturň 
polskiej administracji publicznej oraz przykğady 
stosowanych w niej dobrych praktyk. W skğad 
delegacji weszli: zastňpca szefa Narodowej Agencji 
Ukrainy ds. SğuŨby Cywilnej Mykola Diachyshyn, 
szefowa Departamentu SğuŨby Cywilnej i Przygo-
towania Kadry Kierowniczej w Kancelarii Prezydenta 
Ukrainy Nataliya Tytarenko, wiceprzewodniczŃcy 
Narodowej Akademii Administracji Publicznej Vitalij 
Malaschenko, przedstawicielki Narodowej Agencji 
Ukrainy ds. SğuŨby Cywilnej oraz Sekretariatu 
Gabinetu Ministr·w Ukrainy ï Oksana Omelchenko 
i Olena Korzhova, a takŨe koordynator w Centrum 
ds. WdraŨania Reform Gospodarczych przy 
Kancelarii Prezydenta Ukrainy Anton Yashchenko. 

Wizyta rozpoczňğa sie spotkaniem w KSAP, podczas 
kt·rego jej uczestnicy zostali wstňpnie zapoznani 
z systemem sğuŨby cywilnej w Polsce. Ponadto 
Wykğadowca KSAP dr Robert Sobiech zaprezen-
towağ badania dotyczŃce wizerunku sğuŨby cywilnej 
w Polsce, p. Mağgorzata SkawiŒska, trener KSAP, 
scharakteryzowağa modelowe metody zarzŃdzania 
relacjami miňdzyludzkimi, przedstawiciel Kancelarii 
Prezesa Rady Ministr·w Krzysztof Denko 
przedstawiğ system szkoleŒ polskiej sğuŨby cywilnej, 
a dr Marcin Sakowicz om·wiğ rolň KSAP w szko-
leniach urzňdnik·w. 

Drugi dzieŒ wizyty poŜwiňcony byğ spotkaniu 
z przedstawicielami Departamentu SğuŨby Cywilnej 
KPRM. W spotkaniu uczestniczyli: dyrektor DSC 
KPRM, zastňpca Szefa SğuŨby Cywilnej Dagmir 
Dğugosz, dyrektor generalny KPRM Lech 
Marcinkowski, zastňpca dyrektora Departamentu 
Spraw Zagranicznych KPRM Maciej Pawlak, 
zastňpca dyrektora DSC KPRM Wojciech ZieliŒski 
oraz inni pracownicy departamentu. Prezentacje 
wygğoszone przez pracownik·w Kancelarii dotyczyğy 
m.in. etyki, polityki zatrudnienia w sğuŨbie cywilnej, 
w tym klasyfikacji stanowisk, oraz systemu wyna-
grodzeŒ. Poruszono takie zagadnienia, jak: zasady 
przeprowadzania naboru do sğuŨby cywilnej, za-

trudnienie, w tym fluktuacja zatrudnienia w korpusie 
sğuŨby cywilnej, problem przejmowania wysoko 
wykwalifikowanych oraz wyszkolonych pracownik·w 
przez sektor prywatny, a takŨe konkurencyjnoŜĺ 
administracji publicznej jako pracodawcy na rynku 
pracy. Zainteresowaniem cieszyğy siň r·wnieŨ za-
gadnienia zbierania, gromadzenia i przechowywania 
danych oraz system informatyczny wspierajŃcy 
efektywne zarzŃdzania w korpusie sğuŨby cywilnej.  

Od lewej: Vitalij Malaschenko, Olena Korzhova, Oksana 
Omelchenko, Nataliya Tytarenko, w gğňbi Michağ Masğowski (DSC 
KPRM), nastňpnie Mykola Diachyshyn, Anton Yashchenko, 
Marcin Sakowicz (KSAP); tyğem do obiektywu od lewej: Lech 
Marcinkowski, Dagmir Dğugosz. Fot. KPRM. 

W kolejnych dniach delegacja ukraiŒska spotkağa siň 
z przedstawicielami Ministerstwa Nauki i Szkol-
nictwa WyŨszego, Ministerstwa Rozwoju Regio-
nalnego oraz Urzňdu Komunikacji Elektronicznej. 
GoŜcie zapoznali siň r·wnieŨ z doŜwiadczeniami 
i modelem zarzŃdzania zasobami ludzkimi w urzň-
dach administracji regionalnej: w Urzňdach Woje-
w·dzkich w Bydgoszczy i Warszawie oraz Urzňdzie 
Marszağkowskim Wojew·dztwa Kujawsko-Po-
morskiego w Toruniu. GoŜcie zainteresowani byli 
przede wszystkim okreŜlaniem profili kompeten-
cyjnych, tworzeniem systemu wynagrodzeŒ oraz 
rekrutacjŃ do sğuŨby cywilnej. 

Wizyta zostağa bardzo dobrze oceniona za jej 
praktyczny aspekt oraz moŨliwoŜĺ bezpoŜredniego 
kontaktu z polskimi pracownikami administracji 
rzŃdowej i samorzŃdowej.  

Katarzyna Rumin 
Marcin Sakowicz 

Krajowa Szkoğa Administracji Publicznej 

 

WIZYTY, SPOTKANIA, KONFERENCJE 

   powr·t 
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Wsp·ğpraca polsko-ukraiŒska 

Informacja o projekcie 

Projekt wsp·ğpracy bliŦniaczej pn. ĂWsparcie rozwoju sğuŨby cywilnej na Ukrainieò (Support to civil 
service in Ukraine) realizowany jest przez brytyjsko-polskie konsorcjum. Ze strony brytyjskiej 
starszym partnerem jest National School of Government International (b. National School of 
Government). Ze strony polskiej mğodszym partnerem jest Krajowa Szkoğa Administracji 
Publicznej, wspierana instytucjonalnie przez Kancelariň Prezesa Rady Ministr·w.  

Rozpoczňty w 2012 r. projekt obejmuje kompleksowe wsparcie zar·wno dla samej instytucji 
odpowiedzialnej po stronie ukraiŒskiej za funkcjonowanie sğuŨby cywilnej (Narodowa Agencja 
Ukrainy ds. SğuŨby Cywilnej ï National Agency of Ukraine for Civil Service), jak teŨ wsparcie 
systemu zarzŃdzania sğuŨbŃ cywilnŃ. Obecnie odbywajŃ siň misje eksperckie majŃce na celu 
zdiagnozowanie sytuacji i wskazanie rekomendacji do dalszego rozwoju i wypracowania 
konkretnych narzňdzi.  

Wizyta byğa pierwszŃ w ramach projektu wizytŃ studyjnŃ przedstawicieli administracji publicznej 
Ukrainy, w trakcie kt·rej uczestnicy mieli okazje zapoznaĺ siň z polskimi rozwiŃzaniami z zakresu 
zarzŃdzania zasobami ludzkimi w sğuŨbie cywilnej, jak teŨ z doŜwiadczeniami strony polskiej 
z okresu transformacji ustrojowej i reformowania administracji publicznej.  
Projekt zakoŒczy siň w 2013 r. 

Izabela Najda-Jňdrzejewska 

Radca Szefa KPRM w Wydziale Wsp·ğpracy Miňdzynarodowej 
Departamentu SğuŨby Cywilnej KPRM 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

   powr·t 



Departament SğuŨby Cywilnej KPRM 9 

Administracja publiczna w Polsce 

Administracja paŒstwowa ï pracownicy 
zatrudnieni w urzňdach obsğugujŃcych 
organy wğadzy publicznej (m.in. Kancelaria 
Prezydenta RP, Kancelaria Sejmu, Kance-
laria Senatu), organy kontroli i ochrony 
prawa (m.in. NajwyŨsza Izba Kontroli, 
Biuro Rzecznika Praw Obywatelskich, 
PaŒstwowa Inspekcja Pracy) oraz sŃdy 
i trybunağy (m.in. sŃdownictwo po-
wszechne, SŃd NajwyŨszy, Naczelny SŃd 
Administracyjny, Trybunağ Konstytucyjny). 

Administracja rzŃdowa ï pracownicy za-
trudnieni w urzňdach obsğugujŃcych 
wszystkie organy wğadzy rzŃdowej, nie-
zaleŨnie od podstawy zatrudnienia, m.in. 
czğonkowie korpusu sğuŨby cywilnej, Ũoğ-
nierze i funkcjonariusze oraz pracownicy 
paŒstwowych uczelni wyŨszych. 

Administracja samorzŃdowa ï pracow-
nicy zatrudnieni w urzňdach obsğugujŃcych 
organy wğadzy samorzŃdowej, w tym: 
w urzňdach marszağkowskich oraz woje-
w·dzkich samorzŃdowych jednostkach 
organizacyjnych; starostwach powiatowych 
oraz powiatowych jednostkach organiza-
cyjnych; urzňdach gmin, jednostkach po-
mocniczych gmin; biurach (ich odpowied-
nikach) zwiŃzkach jednostek samorzŃdu 
terytorialnego; biurach (ich odpowiedni-
kach) jednostek administracyjnych samo-
rzŃdu terytorialnego. 

 

Zatrudnienie i wynagrodzenia w korpusie sğuŨby cywilnej w 2011 r. 

Maciej DŃbrowski 

Gğ·wny specjalista  
w Wydziale Systemu 
Wynagradzania 
i Finansowania SğuŨby 
Cywilnej  

Departament SğuŨby Cywilnej 
KPRM 

Pomimo zwiňkszenia zadaŒ 
zatrudnienie w korpusie sğuŨby cywilnej spada ï 
o 1605 etat·w wedğug stanu na 31 grudnia 2011 r., 
wzglňdem roku ubiegğego. Spadkowi zatrudnienia 
towarzyszy realny spadek wynagrodzeŒ w korpusie 
ï 0,7 proc., przy realnych wzrostach w gospodarce 
narodowej i sektorze przedsiňbiorstw. Powoduje to 
malejŃcŃ konkurencyjnoŜĺ wynagrodzeŒ w korpusie 
sğuŨby cywilnej w stosunku do sektora biznesowego. 

RealizujŃc obowiŃzki wynikajŃce z ustawy o sğuŨbie 
cywilnej, Departament SğuŨby Cywilnej po raz ko-
lejny poddağ analizie sprawozdania przekazywane 
Szefowi SğuŨby Cywilnej przez dyrektor·w gene-
ralnych i kierownik·w ponad 2300 urzňd·w 
administracji rzŃdowej z cağego kraju. Najistotniejsze 
wyniki analizy w zakresie poziomu zatrudnienia oraz 
wynagrodzeŒ przedstawiamy poniŨej. 

Poziom zatrudnienia 

AnalizujŃc poziom zatrudnienia w korpusie sğuŨby 
cywilnej naleŨy pamiňtaĺ, Ũe sğuŨba cywilna stanowi 
jedynie czňŜĺ szeroko pojňtej administracji paŒ-
stwowej, a takŨe naleŨy braĺ pod uwagň wielkoŜĺ 
paŒstwa, kt·rego zadania realizuje.  

Wykres nr 1 przedstawia zestawienie dotyczŃce 
udziağu zatrudnienia w szeroko pojňtej administracji 
paŒstwowej w zatrudnieniu og·ğem w gospodarce 
narodowej w paŒstwach Unii Europejskiej. Wynika 
z niego m.in., Ũe Polska ï zatrudniajŃca ponad 
milion os·b w sekcji ĂOò ï ĂAdministracja publiczna 
i obrona narodowa; obowiŃzkowe zabezpieczenia 
spoğeczneò

1
, plasuje siň znacznie poniŨej Ŝredniej 

unijnej w zakresie udziağu zatrudnienia w tejŨe sekcji 
w zatrudnieniu w gospodarce narodowej og·ğem.  

W dniu 31 grudnia 2011 r. w korpusie sğuŨby 
cywilnej zatrudnienie wyniosğo 122 046 os·b 
w przeliczeniu na peğne etaty. W por·wnaniu do 31 
grudnia 2010 r. zatrudnienie spadğo wiňc o 1 605 
etat·w, tj. o 1,3 proc. NaleŨy zauwaŨyĺ, Ũe pomimo 
wzrostu zadaŒ wynikajŃcych miňdzy innymi 
z polskiej prezydencji w Radzie Unii Europejskiej, 

a takŨe pomimo realizacji procesu likwidacji 
gospodarstw pomocniczych i zakğad·w budŨe-
towych, kt·ry skutkowağ przejňciem czňŜci pra-
cownik·w z likwidowanych podmiot·w przez korpus 
sğuŨby cywilnej, udağo siň osiŃgnŃĺ spadek 
zatrudnienia w korpusie.  

 
W 2011 r. odnotowano pierwszy od 2006 r., po 
por·wnaniu danych na koniec kaŨdego roku, spadek 
zatrudnienia. 

Poziom zatrudnienia w korpusie sğuŨby cywilnej 
w ostatnich latach obrazuje wykres nr 2. 

 

 

 

 

BUDŧET  I  FINANSE 
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Wykres 1. Udziağ zatrudnionych w sekcji ĂOò ï Administracja publiczna i obrona narodowa;  
obowiŃzkowe zabezpieczenia spoğeczne w zatrudnieniu og·ğem w paŒstwach Unii Europejskiej w 2011 r. 

 

 

 
ťr·dğo: EUROSTAT ï Employment by sex, age groups and economic activity (from 2008, NACE rev.2) (1 000) [lfsa_egan2];  

ostatnia aktualizacja ï 20.04.2012 r.; data pobrania ï 30.05.2012 r. 

 

Wykres 2. Zatrudnienie czğonk·w korpusu sğuŨby cywilnej wedğug stanu na 31 grudnia w latach 2006ï2011. 

 

 

 
ťr·dğo: Sprawozdania dyrektor·w generalnych (kierownik·w) urzňd·w za lata 2006ï2011. 

Struktura zatrudnienia 

NajliczniejszŃ grupŃ urzňd·w w korpusie pozostaje 
administracja skarbowa z zatrudnieniem w wyso-
koŜci 47 117 etat·w (38,6 proc. korpusu sğuŨby 
cywilnej). 

Struktura zatrudnienia wedğug grup stanowisk 
w sğuŨbie cywilnej wskazuje, Ũe prawie poğowň 
korpusu sğuŨby cywilnej stanowiŃ osoby zajmujŃce 
stanowiska specjalistyczne. 
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Wykres 3. Zatrudnienie czğonk·w korpusu sğuŨby cywilnej wedğug stanu na 31 grudnia 2011 r.  
w przeliczeniu na peğnozatrudnionych, w podziale na grupy urzňd·w. 

 

 

 

ťr·dğo: Sprawozdania dyrektor·w generalnych (kierownik·w) urzňd·w z realizacji zadaŒ wynikajŃcych z ustawy  
o sğuŨbie cywilnej w 2011 r. 

 

Wykres 4. Zatrudnienie czğonk·w korpusu sğuŨby cywilnej wedğug stanu na 31 grudnia 2011 r.  
w przeliczeniu na peğnozatrudnionych, w podziale na grupy stanowisk. 

 

 

 
ťr·dğo: Sprawozdania dyrektor·w generalnych (kierownik·w) urzňd·w z realizacji zadaŒ wynikajŃcych z ustawy  

o sğuŨbie cywilnej w 2011 r. 

Analiza zatrudnienia w korpusie sğuŨby cywilnej ze 
wzglňdu na pğeĺ wykazağa, Ũe 69,2 proc. czğonk·w 
korpusu w 2011 r. stanowiğy kobiety, 30,8 proc. 
mňŨczyŦni. Oznacza to, Ũe w por·wnaniu do 2010 r. 
udziağ kobiet i mňŨczyzn pozostağ na niemalŨe 
identycznym poziomie. W 2011 r. najwiňkszy od-

setek kobiet wystňpowağ w urzňdach skarbowych 
(76,6 proc.), zaŜ najwiňkszy odsetek mňŨczyzn ï 
w plac·wkach zagranicznych (67,7 proc.). Kobiety 
zajmowağy 49,0 proc. wyŨszych stanowisk w sğuŨbie 
cywilnej. Ranking grup stanowisk wedğug 
najwyŨszego udziağu kobiet zawiera wykres nr 5. 
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Wykres 5. Zatrudnienie wedğug pğci w grupach stanowisk sğuŨby cywilnej wedğug stanu na 31 grudnia 2011 r. 

 

 

 
ťr·dğo: Sprawozdania dyrektor·w generalnych (kierownik·w) urzňd·w z realizacji zadaŒ wynikajŃcych z ustawy 

o sğuŨbie cywilnej w 2011 r. 

BiorŃc pod uwagň strukturň wiekowŃ czğonk·w 
korpusu sğuŨby cywilnej w analizowanym okresie 
moŨna stwierdziĺ, Ũe zwiňksza siň udziağ os·b 
powyŨej 30 roku Ũycia. Osoby w wieku do 30 lat sta-
nowiğy 15,7 proc. korpusu (w 2010 r. ï 18,4 proc.), 
najliczniej reprezentowanŃ grupŃ byğy osoby 
w wieku miňdzy 30 a 50 lat ï 54,6 proc. (w 2010 r. ï 
53,3 proc.), natomiast 29,7 proc. korpusu stanowiğy 
osoby powyŨej 50 roku Ũycia ï (w 2010 r. ï 28,3 

proc.). Podobnie jak w 2010 r. najwiňkszy odsetek 
os·b powyŨej 30 roku Ũycia odnotowany zostağ 
w urzňdach kontroli skarbowej i plac·wkach zagra-
nicznych (przeszğo 90 proc. os·b), natomiast 
najwiňkszy odsetek os·b poniŨej 30 roku Ũycia 
wystňpowağ w powiatowej administracji zespolonej 
(21,9 proc.) oraz w urzňdach centralnych (19,5 
proc.).

 
Wykres 6. Zatrudnienie wedğug wieku czğonk·w korpusu sğuŨby cywilnej w grupach urzňd·w 

wedğug stanu na 31 grudnia 2011 r. 
 

 

 
ťr·dğo: Sprawozdania dyrektor·w generalnych (kierownik·w) urzňd·w z realizacji zadaŒ wynikajŃcych z ustawy 

 o sğuŨbie cywilnej w 2011 r. 
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WskaŦnik fluktuacji zatrudnienia (tj. stosunek liczby 
odejŜĺ z pracy do przeciňtnego zatrudnienia 
w badanym okresie w osobach) w dalszym ciŃgu 
pozostaje w sğuŨbie cywilnej na bezpiecznym 
i zr·wnowaŨonym poziomie ï w 2011 r. wyni·sğ 7,3 
proc. (w 2010 r. ï 7,1 proc.). NaleŨy podkreŜliĺ, Ũe 
odnotowany poziom fluktuacji zatrudnienia, 
mieszczŃcy siň miňdzy 5 a 10 proc., jest optymalny. 
Z jednej strony fluktuacja pracownik·w na tym 
poziomie jest nieodzownym elementem rozwoju 
danej instytucji i sprzyja pozyskiwaniu nowych 
pracownik·w posiadajŃcych potrzebne kompetencje, 
z drugiej ï nie powinna stanowiĺ zagroŨenia dla 
realizacji przez urzňdy statutowych zadaŒ. 

Przeciňtne wynagrodzenie w korpusie  
sğuŨby cywilnej 

Przeciňtne wynagrodzenie miesiňczne w korpusie 
sğuŨby cywilnej w 2011 r. (z uwzglňdnieniem nagr·d 
i dodatkowego wynagrodzenia rocznego) ksztağto-
wağo siň na poziomie 4 632 zğ brutto i byğo wyŨsze 
niŨ w 2010 r. o 3,6 proc. w ujňciu nominalnym

2
, tj. 

o 159 zğ ï w 2010 r. przeciňtne miesiňczne wyna-
grodzenie wynosiğo 4 473 zğ brutto. Przy uwzglňd-
nieniu wskaŦnika inflacji w 2011 r. (104,3 proc.) 

nastŃpiğ realny spadek przeciňtnego miesiňcznego 
wynagrodzenia w korpusie sğuŨby cywilnej o 0,7 
proc. (w 2010 r. r·wnieŨ odnotowano spadek real-
nego wynagrodzenia w korpusie sğuŨby cywilnej ï 
o 1,2 proc.).  

JednakŨe, w przypadku nieuwzglňdniania Ŝrodk·w 
na wynagrodzenia prowizyjne pracownik·w egze-
kucji administracyjnej ï wğŃczonych do budŨet·w 
urzňd·w skarbowych w 2011 r. ï przeciňtne mie-
siňczne wynagrodzenie w korpusie sğuŨby cywilnej 
wyniosğoby 4 558 zğ brutto. Oznaczağoby to wzrost 
w stosunku do 2010 r. o 1,9 proc., tj. o 85 zğ w ujňciu 
nominalnym oraz spadek o 2,3 proc. w ujňciu 
realnym. 

NajwyŨszy poziom wynagrodzeŒ wedğug grup 
urzňd·w w 2011 r. odnotowano w plac·wkach 
zagranicznych, w kt·rych przeciňtne miesiňczne wy-
nagrodzenie ksztağtowağo siň na poziomie 7 491 zğ 
brutto oraz w ministerstwach ï 6 803 zğ brutto. 
NajniŨszy poziom wynagrodzeŒ wystŃpiğ zaŜ w po-
wiatowej administracji zespolonej ï 2 881 zğ brutto, 
a wiňc poniŨej przeciňtnego miesiňcznego wy-
nagrodzenia w gospodarce narodowej. 

 

Wykres 7. Wynagrodzenia przeciňtne wedğug kategorii urzňd·w w 2011 r. wzglňdem 2010 r. (w zğ, brutto). 

 

 

 
ťr·dğo: Sprawozdania dyrektor·w generalnych (kierownik·w) urzňd·w z realizacji zadaŒ wynikajŃcych z ustawy  

o sğuŨbie cywilnej w 2011 i w 2010 r. 

PodkreŜlenia wymaga fakt, Ũe w gospodarce naro-
dowej w 2011 r. nastŃpiğ wzrost przeciňtnego 
miesiňcznego wynagrodzenia (z kwoty 3 224 zğ 
w 2010 r. do kwoty 3 400 zğ w 2011 r.) w stosunku 
do roku 2010 o 5,4 proc. w ujňciu nominalnym, 

a przy uwzglňdnieniu wskaŦnika inflacji ï realny 
wzrost o 1,2 proc. (w 2010 r. w gospodarce naro-
dowej odnotowano r·wnieŨ realny wzrost ï o 1,4 
proc.).
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Wynagrodzenia w korpusie sğuŨby cywilnej  
na tle wynagrodzeŒ w gospodarce narodowej 

i sektorze przedsiňbiorstw 

Przeciňtne miesiňczne wynagrodzenie w korpusie 
sğuŨby cywilnej w 2011 r. (4 632 zğ brutto wraz 
z nagrodami i dodatkowym wynagrodzeniem rocz-
nym) byğo o 36,2 proc. wyŨsze od przeciňtnego 
miesiňcznego wynagrodzenia w gospodarce naro-
dowej og·ğem, kt·re w tym samym okresie wyniosğo 
3 400 zğ brutto. JednoczeŜnie byğo r·wnieŨ wyŨsze 
(o 28,5 proc.) od przeciňtnego miesiňcznego wyna-
grodzenia w sektorze przedsiňbiorstw, kt·re 
wyniosğo w 2011 r. 3 605 zğ brutto wraz z wypğatami 
nagr·d z zysku. NaleŨy jednak zauwaŨyĺ, Ũe dane 
te stanowiŃ por·wnanie wynagrodzeŒ czğonk·w kor-

pusu sğuŨby cywilnej, czyli wynagrodzeŒ grupy os·b 
o wyŨszych kwalifikacjach zawodowych (o czym 
Ŝwiadczy m.in. ok. 50-proc. udziağ os·b zajmujŃcych 
stanowiska, na kt·rych wymagane jest wy-
ksztağcenie wyŨsze) w stosunku do og·ğu za-
trudnionych w gospodarce narodowej.  

Warto podkreŜliĺ, Ũe mimo wyŨszych kwalifikacji 
wymaganych na stanowiskach naleŨŃcych do sğuŨby 
cywilnej, przeciňtne wynagrodzenie w korpusie 
realnie spada (w 2009 r., w 2010 r. i w 2011 r.), 
w przeciwieŒstwie do gospodarki narodowej i se-
ktora przedsiňbiorstw. JednoczeŜnie naleŨy zau-
waŨyĺ, Ũe w 2011 r. kwota bazowa dla czğonk·w 
korpusu sğuŨby cywilnej pozostağa na niezmienionym 
poziomie w stosunku do 2009 r. 

 
Wykres 8. Nominalne i realne zmiany poziomu wynagrodzeŒ w korpusie sğuŨby cywilnej, gospodarce narodowej 

i sektorze przedsiňbiorstw w latach 2009ï2011. 

 
 

ťr·dğo: Sprawozdania dyrektor·w generalnych (kierownik·w) urzňd·w z realizacji zadaŒ wynikajŃcych z ustawy  
o sğuŨbie cywilnej w 2011, w 2010 r. i w 2009 r.; Gğ·wny UrzŃd Statystyczny. 

W 2011 r. Szef SğuŨby Cywilnej ï jako organ pro-
wadzŃcy ï przeprowadziğ we wsp·ğpracy z Gğ·wnym 
Urzňdem Statystycznym kolejne badanie w zakresie 
regionalnego zr·Ũnicowania poziomu wynagrodzeŒ 
w sğuŨbie cywilnej w por·wnaniu z wynagrodzeniami 
innych grup zatrudnionych w administracji pu-
blicznej

3
. Analiza wybranych stanowisk pozwala na 

odniesienie wynagrodzeŒ w korpusie sğuŨby cywilnej 
do wynagrodzeŒ w administracji publicznej (w tym 
m.in.: w administracji rzŃdowej i samorzŃdowej, 
urzňdach organ·w kontroli paŒstwowej i ochrony 
prawa, sŃdownictwie i prokuraturze), obronie naro-
dowej i obowiŃzkowych ubezpieczeniach spoğecz-
nych w ujňciu regionalnym, a takŨe w podziale na 
rodzaje stanowisk oraz czňŜci stağe i zmienne 
wynagrodzenia. Analogiczne badanie zostağo prze-
prowadzone po raz pierwszy w 2009 r. i dotyczyğo 
danych za 2008 r. 

Wedğug danych pochodzŃcych z badania prze-
prowadzonego przez GUS, wynagrodzenia w kor-
pusie sğuŨby cywilnej w 2010 r. w og·lnym ujňciu 
byğy Ŝrednio o 8 proc. (332 zğ) wyŨsze od 
wynagrodzeŒ w administracji publicznej. W 2008 r. 
r·Ũnica ta byğa zdecydowanie wyŨsza i wynosiğa 13 
proc. (493 zğ). ZauwaŨalna jest jednoczeŜnie 
tendencja polegajŃca na niŨszym tempie wzrostu 
poziomu wynagrodzeŒ w korpusie sğuŨby cywilnej 
w stosunku do cağej administracji publicznej. 

Analiza regionalnego zr·Ũnicowania wynagrodzeŒ 
wskazuje, Ũe we wszystkich wojew·dztwach ï z wy-
jŃtkiem wojew·dztwa lubuskiego ï wynagrodzenie 
czğonk·w korpusu sğuŨby cywilnej jest wyŨsze od 
wynagrodzeŒ w administracji publicznej. Por·wnanie 
konkurencyjnoŜci wynagrodzeŒ czğonk·w korpusu 
sğuŨby cywilnej (zatrudnionych przede wszystkim 
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w oŜrodkach wojew·dzkich) z wynagrodzeniami pra-
cownik·w administracji samorzŃdu terytorialnego 
w urzňdach marszağkowskich wskazuje jednak, Ũe 
jedynie w trzech wojew·dztwach (tj. w kujawsko- 
-pomorskim, lubelskim i warmiŒsko-mazurskim) wy-
nagrodzenia w sğuŨbie cywilnej sŃ wyŨsze. Istnieje 
zatem obawa, Ũe wyŨsze wynagrodzenia w jednost-
kach samorzŃdu terytorialnego mogŃ powodowaĺ 
odpğyw os·b zatrudnionych w sğuŨbie cywilnej do 
samorzŃdu, zwğaszcza w miastach wojew·dzkich. 

Natomiast, biorŃc pod uwagň wynagrodzenia na 
wybranych stanowiskach w administracji publicznej, 
przykğadowo moŨna wskazaĺ, Ũe przeciňtne wyna-
grodzenie koordynator·w projekt·w unijnych za-
trudnionych w korpusie sğuŨby cywilnej byğo wyŨsze 
o 25,7 proc. od przeciňtnego wynagrodzenia dla 
cağej grupy tych specjalist·w. W przypadku praw-
nik·w wynagrodzenia w korpusie sğuŨby cywilnej 

byğy Ŝrednio o 34 proc. niŨsze od przeciňtnego 
wynagrodzenia pracownik·w w administracji pu-
blicznej (w 2008 r. r·Ũnica ta wynosiğa 26 proc.). 
Ponadto w 2010 r., podobnie jak w 2008 r., na zbli-
Ũonym poziomie (r·Ũnica do 5 proc.) plasowağy siň 
wynagrodzenia pracownik·w do spraw finansowo- 
-statystycznych oraz pracownik·w administracyj-
nych, sekretarzy. Dane z przedmiotowego badania 
(2011 r.), w odniesieniu do wynik·w badania 
z 2009 r., wskazujŃ na zmniejszanie siň r·Ũnic w wy-
nagrodzeniach czğonk·w korpusu sğuŨby cywilnej 
w odniesieniu do administracji publicznej.  

Ponadto, w 2010 r. firma HRM Partners SA prze-
prowadziğa dla KPRM badanie poziomu wy-
nagrodzeŒ na por·wnywalnych stanowiskach 
w korpusie sğuŨby cywilnej w odniesieniu do 
pozostağej administracji publicznej oraz podmiot·w 
biznesowych

4
.

 
Wykres 9. Wynagrodzenia w korpusie sğuŨby cywilnej na tle sektora biznesowego. 

 
 

Stanowiska wsparcia Stanowiska specjalistyczne  Stanowiska zarzŃdzajŃce 

ťr·dğo: Badanie przeprowadzone w 2010 r. przez firmň HRM Partners SA dla KPRM. 

Analiza wynik·w przedmiotowego badania wy-
kazağa, Ũe im wyŨsze stanowisko pracy, tym mniej 
konkurencyjne wynagrodzenia sŃ oferowane przez 
sğuŨbň cywilnŃ, w por·wnaniu do wynagrodzeŒ 
w organizacjach biznesowych. W przypadku sta-
nowisk wysoko kwalifikowanych specjalist·w i me-
nedŨer·w wysokiego szczebla, mediany wyna-
grodzeŒ cağkowitych w korpusie sğuŨby cywilnej 
stanowiŃ ok. 33ï35 proc. median wynagrodzeŒ na 
analogicznych stanowiskach w sektorze bizne-
sowym. 

 

Przypisy 

1
Kategoria wedğug miňdzynarodowej klasyfikacji dziağalnoŜci. 
Dane dotyczŃce poziomu zatrudnienia zostağy opracowane 

zgodnie z metodykŃ Badania AktywnoŜci Ekonomicznej LudnoŜci 
(BAEL). 

2
Bez uwzglňdnienia wskaŦnika inflacji. 

3
Badanie pn. Zatrudnienie i wynagrodzenia w administracji 
publicznej i obronie narodowej, obowiŃzkowych ubezpieczeniach 
spoğecznych i powszechnych ubezpieczeniach zdrowotnych 
w 2010 r. 

5ò
Wynagrodzenia w sğuŨbie cywilnej w por·wnaniu do 
wynagrodzeŒ w pozostağej administracji publicznej oraz 
podmiotach biznesowychò ï PrzeglŃd SğuŨby Cywilnejò nr 2 (11) 
z 2011 r.; s. 6-8;  

http://dsc.kprm.gov.pl/sites/default/files/przegladsluzbycywilnejnr2
_11_marzec_kwieen_20112_0.pdf. 

 

 

    powr·t 

http://dsc.kprm.gov.pl/sites/default/files/przegladsluzbycywilnejnr2_11_marzec_kwieen_20112_0.pdf
http://dsc.kprm.gov.pl/sites/default/files/przegladsluzbycywilnejnr2_11_marzec_kwieen_20112_0.pdf
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Wynagrodzenia w sektorze publicznym w czasach trudnoŜci gospodarczych 

DoŜwiadczenia paŒstw OECD 

Kryzys finansowy na Ŝwiecie zmusza rzŃdy do 
podejmowania dziağaŒ oszczňdnoŜciowych. Gğ·wne 
wnioski dotyczŃce zmian w wynagrodzeniach

1
 

zostağy zawarte w przygotowywanym raporcie 
OECD pn. ĂPublic Sector Compensation in Times of 
Austerityò (ñWynagrodzenia w sektorze publicznym 
w czasach trudnoŜci gospodarczychò) i w broszurze 

informacyjnej o tym samym tytule, kt·rŃ omawiamy 
poniŨej. Wydanie raportu ĂPublic Sector 
Compensation in Times of Austerityò planowane jest 
na 2012 r. 

Przykğady dziağaŒ oszczňdnoŜciowych w paŒstwach 
czğonkowskich OECD

2
 w zakresie wynagrodzeŒ 

funkcjonariuszy publicznych przedstawia tabela nr 1.  

 
Tabela nr 1. Dziağania oszczňdnoŜciowe w krajach OECD w zakresie wynagrodzeŒ funkcjonariuszy publicznych. 

PaŒstwo  Dziağanie  

Australia Wzrost pğac ograniczony do 3 proc. 

Kanada Trzyletnie zamroŨenie budŨet·w operacyjnych. PodwyŨszanie pğac, finansowane 
poprzez oszczňdnoŜci wynikajŃce z efektywnego dziağania organizacji. 

Francja ZamroŨenie wynagrodzeŒ zasadniczych na lata 2011ï2012.  

Grecja Zmniejszenie dodatk·w o 20 proc. w 2010 r.; inne bonusy zlikwidowane. 

Islandia Zmniejszenie wysokoŜci wynagrodzeŒ dla os·b zajmujŃcych wyŨsze stanowiska. 
Ograniczenie Ŝrodk·w na wypğatň rekompensat za pracň w godzinach nadliczbowych. 

Wğochy ZamroŨenie wynagrodzeŒ od 2010 do 2013. Zmniejszenie pensji menadŨer·w o 5ï10 
proc. 

Niderlandy ZamroŨenie wynagrodzeŒ. Zmniejszenie wysokoŜci zasiğk·w zwiŃzanych z odejŜciami 
z miejsca pracy. 

Portugalia Zmniejszenie wynagrodzeŒ o 3,5ï10 proc. Wstrzymanie awans·w i premii. 
Ograniczenie czňŜci dodatk·w. 

Hiszpania Zmniejszenie wynagrodzeŒ o 3ï8 proc. oraz ich zamroŨenie.  

Wielka Brytania ZamroŨenie wynagrodzeŒ na lata podatkowe 2011/12 i 2012/13. 

USA ZamroŨenie wynagrodzeŒ od 2011 do 2012 r.  

 

JednakŨe, wynagrodzenia w sektorze publicznym to 
nie tylko duŨe obciŃŨenie dla budŨetu paŒstwa, ale 
r·wnieŨ jeden z najwaŨniejszych czynnik·w moty-
wacyjnych dla obecnych i przyszğych urzňdnik·w. 
W ocenie OECD rozwiŃzaniem, kt·re pozwala 
ğŃczyĺ te dwa sprzeczne wnioski jest nowoczesny 
system wynagrodzeŒ.  

Koncepcja ĂcağoŜciowej nagrodyò (total reward) 

Na poziomie koncepcyjnym nowoczesny system, 
w odr·Ũnieniu od tradycyjnego, opiera siň na roz-

szerzonej definicji samego sğowa Ăwynagrodzenieò. 
Obecnie bowiem coraz wiňkszŃ popularnoŜĺ zyskuje 
pojňcie ĂcağoŜciowej nagrodyò (total reward). 
Obejmuje ono nie tylko wynagrodzenie zasadnicze 
czy inne dodatki do pensji, ale i niefinansowe 
korzyŜci, uzyskiwane przez pracownik·w sektora 
publicznego w zwiŃzku z wykonywanŃ pracŃ. 

Przykğadowe skğadniki ĂcağoŜciowej nagrodyò 
przedstawia tabela nr 2.  

 

 

 

 

ADMINISTRACJA  NA  śWIECIE 
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Tabela nr 2. Przykğadowe skğadniki Ătotal rewardò. 

Skğadniki finansowe nagrody Skğadniki niefinansowe nagrody 

Pğace  Rozw·j zawodowy (np. szkolenia, udziağ w 
konferencjach, zwrot koszt·w nauki) 

świadczenia emerytalne Elastyczne ustalenia dotyczŃce organizacji pracy 
(np. elastyczny czas pracy) 

świadczenia zdrowotne (medyczne) Promocja zdrowia  

świadczenia z tytuğu Ŝmierci lub 
niepeğnosprawnoŜci 

Zakwaterowanie 

Pğatny urlop wypoczynkowy Uznanie dla efekt·w pracy (np.  tytuğ Ăpracownika 
miesiŃcaò, docenienie pracownika przez 
przeğoŨonego) 

 

Wydaje siň zatem, Ũe niepieniňŨne korzyŜci 
zwiŃzane z wykonywaniem pracy stajŃ siň coraz 
bardziej istotnŃ czňŜciŃ wynagrodzenia. 

Tendencje w procesie modernizacji system·w 
wynagrodzeŒ 

Mimo wszystko, zmiana sposobu myŜlenia na temat 
wynagrodzeŒ nie ogranicza siň wyğŃcznie do 
uznania roli ich niefinansowych skğadnik·w. NaleŨy 
r·wnieŨ zwr·ciĺ uwagň na inne aspekty.  

Pierwszym z nich jest proces delegowania zadaŒ 
zwiŃzanych z zarzŃdzaniem funduszem pğac na 
pojedyncze ministerstwa czy agencje rzŃdowe. 
Czňsto jest to dziağanie w ramach szerszej strategii, 
majŃcej na celu przekazanie menadŨerom 
odpowiedzialnoŜci za wyniki kierowanych przez nich 
jednostek organizacyjnych.  

Kolejnym aspektem jest coraz powszechniejsze 
okreŜlanie poziomu pğac w oparciu o wyniki pracy 
(performance-related pay ï PRP). Zgodnie z danymi 
OECD, liczba paŒstw czğonkowskich tej organizacji, 
kt·re stosujŃ PRP, wzrosğa z 70 proc. (2005) do 81 
proc. (2010)

3
. To narzňdzie, pozwalajŃce nagradzaĺ 

pracownik·w uzyskujŃcych wysokie wyniki w pracy, 
jest uzupeğnieniem tradycyjnych rozwiŃzaŒ, kt·re 
uzaleŨniajŃ wysokoŜĺ wynagrodzenia od staŨu 
pracy (tzw. zasada starszeŒstwa).  

Wartym wyr·Ũnienia trendem jest takŨe tworzenie 
odrňbnych system·w wynagrodzeŒ dedykowanych 
wyğŃcznie osobom zajmujŃcym wysokie stanowiska 
wykonawcze (dyrektorom generalnym, dyrektorom 
departament·w).  Uzasadnieniem takiego dziağania 
jest kluczowa rola przyw·dztwa w organizacji oraz 
duŨa odpowiedzialnoŜĺ, kt·rŃ ponoszŃ osoby na 
wysokich stanowiskach. Specjalny system wy-
nagrodzeŒ ma zatem zachňcaĺ lider·w o duŨym 
potencjale do obejmowania wyŨszych stanowisk 
w instytucjach publicznych i skutecznej realizacji ich 
cel·w. Mimo powszechnej zgody ekspert·w co do 
decydujŃcej roli przyw·dztwa w sprawnym dziağaniu 
organizacji (publicznych i prywatnych), opinia 
publiczna niechňtnie patrzy na wysokie zarobki 
dyrektor·w, zwğaszcza w czasach recesji. Zmiany 

w takich dedykowanych systemach wynagrodzeŒ 
muszŃ uwzglňdniaĺ ten czynnik. 

Warte uwagi sŃ r·wnieŨ dziağania majŃce na celu 
zwiňkszenie przejrzystoŜci i uczciwoŜci w pla-
nowaniu wysokoŜci wynagrodzeŒ w sektorze 
publicznym, tj. negocjacje zbiorowe z udziağem 
zwiŃzk·w zawodowych oraz badania rynkowe. 
W pierwszym przypadku zaangaŨowanie zwiŃzk·w 
zawodowych (np. w formie negocjacji lub konsul-
tacji) jest klasycznym elementem zarzŃdzania 
zmianŃ i pozwala zmniejszyĺ op·r pracownik·w 
(wyraŨany np. w formie strajk·w). W drugim 
przypadku rzŃdy wykorzystujŃ badania rynku pracy, 
dane na temat koszt·w utrzymania czy aktualnego 
poziomu inflacji. Niemniej, dŃŨenie do osiŃgniňcia 
poziomu pğac pracownik·w przedsiňbiorstw wymaga 
wiňkszego budŨetu. Z drugiej strony, niŨsze 
wynagrodzenie ustalone na podstawie analizy rynku 
pracy moŨe powodowaĺ trudnoŜci w rekrutacji 
odpowiednich pracownik·w.  

Skuteczny system wynagrodzeŒ ï wnioski 
koŒcowe 

W ocenie OECD kryzys finansowy to szansa dla 
rzŃd·w, umoŨliwiajŃca zmianň system·w wyna-
grodzeŒ. Jest to czňsto decyzja polityczna, 
wymagajŃca rzetelnej analizy.  

PodsumowujŃc, zdaniem OECD skuteczny system 
wynagrodzeŒ to taki, gdzie: 

 Delegowanie odpowiedzialnoŜci za pğace na 
poziom pojedynczych instytucji (np. Szwecja) 
uğatwia menadŨerom strategicznie nimi zarzŃdzaĺ, 
tzn. osiŃgaĺ zağoŨone cele. 
 

 UzaleŨnienie wynagrodzeŒ od staŨu pracy, 
podwyŨszanie ich w spos·b automatyczny 
usztywnia system pğac. Natomiast przyciŃgniňcie 
i utrzymanie utalentowanych pracownik·w wymaga 
elastycznego ksztağtowania ich wynagrodzeŒ (np. 
Wielka Brytania).   

 Rozumienie wpğywu wynagrodzeŒ na za-
chowanie pracownika jest niezbňdne w projekto-
waniu ich zmian.  
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 Konieczne jest zdefiniowanie tego, czym sŃ 
Ădobreò i Ăzğeò wyniki. Pğace oparte na wynikach sŃ 
waŨne, ale nie naleŨy traktowaĺ tego narzňdzia jako 
jedynego elementu budowania kultury organizacji 
nastawionej na rezultaty.  
 
 
Przypisy 

1
W artykule angielskie sğowa compensation/-pay/salary/wage 
uznajň za jednoznaczne i tğumaczň jako wynagrodzenie/-
pğaca/pensja.  

2
W Polsce zamroŨenie wynagrodzeŒ w korpusie sğuŨby cywilnej 
utrzymuje siň od 2009 r.  

3
NaleŨy przy tym zauwaŨyĺ, iŨ niekoniecznie oznacza to 
powszechne stosowanie PRP w cağej administracji publicznej/-
sğuŨbie cywilnej czy w kaŨdym urzňdzie. Czasami uŨywanie tego 
narzňdzia jest ograniczone np. do wybranych instytucji 
publicznych. 

Ğukasz świetlikowski  

Gğ·wny specjalista  w Wydziale Wsp·ğpracy Miňdzynarodowej 
Departamentu SğuŨby Cywilnej KPRM

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

   powr·t 
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ObowiŃzek podporzŃdkowania siň poleceniom pracodawcy 

Michağ Masğowski 

Gğ·wny specjalista w Wydziale 
Naboru w SğuŨbie Cywilnej  
oraz Kadr WyŨszych Stanowisk 
w SğuŨbie Cywilnej 

Departament SğuŨby Cywilnej 
KPRM 

Poprzez nawiŃzanie stosunku 
pracy pracownik zobowiŃzuje siň do wykonywania 
pracy okreŜlonego rodzaju na rzecz pracodawcy 
i pod jego kierownictwem oraz w miejscu i czasie 
wyznaczonym przez pracodawcň, a pracodawca ï 
do zatrudnienia pracownika za wynagrodzeniem. 
Przepis ten ï zawarty w art. 22 Ä 1 kodeksu pracy ï 
ustanawia kluczowŃ w kontekŜcie tematyki artykuğu 
zasadň podporzŃdkowania pracownika w procesie 
pracy.  

Na gruncie powszechnego prawa pracy 

Z charakteru pracy Ŝwiadczonej w ramach stosunku 
pracy wynika obowiŃzek pracownika podporzŃdko-
wania siň poleceniom pracodawcy. KonkretyzacjŃ 
tego obowiŃzku jest art. 100 Ä 1 in fine kodeksu 
pracy, z kt·rego wynika obowiŃzek pracownika 
stosowania siň do poleceŒ pracodawcy dotyczŃcych 
pracy, kt·re nie sŃ sprzeczne z przepisami prawa 
lub umowŃ o pracň.  

W literaturze przyjmuje siň, Ũe poleceniami 
dotyczŃcymi pracy sŃ nie tylko dyrektywy odnoŜnie 
do wykonywania pracy uzgodnionego rodzaju, 
a wiňc przedmiotu Ŝwiadczenia pracowniczego, lecz 
og·ğ nakaz·w okreŜlonego zachowania siň 
w zwiŃzku z powinnoŜciŃ Ŝwiadczenia tej pracy 
w danym miejscu i czasie. W trybie poleceŒ 
adresowanych indywidualnie albo do grupy os·b 
(np. w formie instrukcji lub zarzŃdzeŒ) pracodawca 
moŨe wiňc konkretyzowaĺ r·Ũne obowiŃzki pra-
cownicze

1
. ObowiŃzek stosowania siň do poleceŒ 

pracodawcy, jak r·wnieŨ kompetencje do ich 
wydania, nie majŃ w strukturze zobowiŃzaniowego 
stosunku pracy samodzielnego charakteru. FunkcjŃ 
poleceŒ nie jest bowiem pierwotne wyznaczenie 
pracownikowi rodzaju i sposobu zachowaŒ, ale 
konkretyzacja jego zaktualizowanych obowiŃzk·w 
objňtych treŜciŃ stosunku pracy, poğŃczona niekiedy 
z aktualizacjŃ obowiŃzk·w jedynie potencjalnych

2
. 

Zgodnie z art. 100 Ä 1 kodeksu pracy polecenia 
powinny byĺ zgodne z umowŃ o pracň i przepisami 
prawa. Ponadto w literaturze wskazuje siň, Ũe 
polecenie pracodawcy musi byĺ moŨliwe do wyko-
nania (impossibilium nulla est obligato)

3
. Pracownik 

nie jest wiňc obowiŃzany stosowaĺ siň do poleceŒ 
niewykonalnych oraz niezgodnych z umowŃ o pracň 
lub bezprawnych. Pracownik nie musi takŨe 
stosowaĺ siň do nakaz·w w og·le niedotyczŃcych 

pracy, gdyŨ nie stanowiŃ one poleceŒ objňtych 
kompetencjami jego przeğoŨonego na podstawie art. 
100 Ä 1 kp. 

Odmowa wykonania polecenia stanowi naruszenie 
podstawowego obowiŃzku pracowniczego i moŨe 
powodowaĺ (z reguğy powoduje) pociŃgniňcie 
pracownika do odpowiedzialnoŜci. Stawia to pra-
cownika wobec koniecznoŜci udowodnienia le-
galnoŜci swojego zachowania, co ï poza rzadkŃ 
sytuacjŃ wydania nakazu niedotyczŃcego pracy, 
niewykonalnoŜciŃ polecenia czy jego oczywistej 
bezprawnoŜci ï nie jest ğatwe.  

Ocena dopuszczalnoŜci odmowy wykonania przez 
pracownika polecenia sğuŨbowego powinna 
obejmowaĺ ustalenie treŜci wydanego polecenia 
sğuŨbowego, faktu czy polecenie dotyczyğo wyko-
nywanej pracy oraz okolicznoŜci w jakich zostağo 
ono wydane

4
. 

Nie oznacza to jednak, Ũe pracownik jest w stosunku 
pracy obowiŃzany do bezwzglňdnego posğu-
szeŒstwa wobec pracodawcy i moŨe wykonywaĺ 
polecenia oczywiŜcie wadliwe, np. z powodu zmiany 
sytuacji faktycznej po jego wydaniu czy nie-
kompetencji przeğoŨonego. Realizacja polecenia, 
kt·rego szkodliwoŜci dla pracodawcy pracownik byğ 
albo powinien byĺ Ŝwiadomy, moŨe bowiem zostaĺ 
zakwalifikowana jako naruszenie pracowniczego 
obowiŃzku dbağoŜci o dobro pracodawcy. W Ŝwietle 
tego obowiŃzku naleŨy zatem oczekiwaĺ, Ũe 
pracownik bezzwğocznie uprzedzi albo ï po przer-
waniu realizacji polecenia ï zawiadomi pracodawcň 
o swych wŃtpliwoŜciach dotyczŃcych racjonalnoŜci 
lub legalnoŜci danego nakazu, jak teŨ jego 
zgodnoŜci z umowŃ o pracň

5
. JeŨeli jednak 

pracodawca potwierdzi kwestionowane polecenie, to 
pracownik nie moŨe odm·wiĺ jego wykonania, 
chyba Ũe nakazywağoby ono popeğnienie prze-
stňpstwa lub wykroczenia.  

JednakŨe kodeks pracy nie okreŜla mechanizmu 
weryfikacji poleceŒ pracodawcy. Inaczej natomiast 
kwestia ta zostağa uregulowana w ustawie z dnia 21 
listopada 2008 r. o sğuŨbie cywilnej.  

W sğuŨbie cywilnej 

Przepis art. 77 ustawy statuuje og·lnŃ zasadň, 
w myŜl kt·rej czğonek korpusu sğuŨby cywilnej jest 
obowiŃzany wykonywaĺ polecenia sğuŨbowe 
przeğoŨonych. Inaczej niŨ ma to miejsce w prze-
pisach kodeksu pracy ï cytowany przepis nie 
zastrzega, Ũe polecenia, kt·re ma wykonaĺ czğonek 
korpusu sğuŨby cywilnej, powinny dotyczyĺ 
wyğŃcznie pracy. JednakŨe w doktrynie zauwaŨa siň, 
Ũe uznanie, iŨ polecenia te mogŃ wykraczaĺ poza 
zakres czynnoŜci zwiŃzanych z wyznaczonym 
urzňdnikowi stanowiskiem oraz poza ustalony 

KADRY 
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spos·b, miejsce i czas ich realizacji, byğoby zbyt 
daleko idŃce

6
. Wynika to z faktu, Ũe prawo wy-

dawania poleceŒ wynika z wğadztwa sğuŨbowego 
zwiŃzanego ze stosunkiem pracy czğonka korpusu 
sğuŨby cywilnej. Tym samym polecenia wğadzy 
sğuŨbowej mogŃ odnosiĺ siň tylko do relacji 
wynikajŃcych z uczestnictwa urzňdnika w korpusie 
sğuŨby cywilnej i nie mogŃ wykraczaĺ poza sferň 
tych relacji

7
. Ponadto, jako Ũe granice pod-

porzŃdkowania wynikajŃ z przepis·w prawa, 
polecenia te powinny byĺ oparte na konkretnym 
przepisie prawa i respektowaĺ wytyczone w nim 
granice podporzŃdkowania.  

W Ŝwietle powyŨszego naleŨy stwierdziĺ, Ũe po-
miniňcie w art. 77 ustawy wymogu, aby polecenia 
dotyczyğy pracy, nie stwarza podstawy do sŃdzenia, 
Ũe pracodawca ma kompetencje do wydawania 
dowolnych poleceŒ czğonkowi korpusu sğuŨby 
cywilnej. JednakŨe warto wskazaĺ, Ũe poleceniami 
dotyczŃcymi pracy sŃ nie tylko te, kt·re odnoszŃ siň 
do poszczeg·lnych czynnoŜci skğadajŃcych siň na 
proces pracy, ale takŨe te, kt·re odnoszŃ siň do 
realizacji obowiŃzk·w pracowniczych w og·lnoŜci

8
. 

W odr·Ũnieniu od powszechnego prawa pracy, 
w sğuŨbowych stosunkach pracy opracowany zostağ 
mechanizm prawny, kt·ry ï nie naruszajŃc zasady 
podporzŃdkowania pracownika pracodawcy ï chroni 
pracownika przed konsekwencjami uzasadnionej 
odmowy wykonania polecenia. Na gruncie ustawy 
o sğuŨbie cywilnej zostağy one przewidziane w art. 77 
ust. 2 i 3. 

JeŨeli czğonek korpusu sğuŨby cywilnej jest 
przekonany, Ũe polecenie jest niezgodne z prawem 
albo zawiera znamiona pomyğki, jest on obowiŃzany 
na piŜmie poinformowaĺ o tym przeğoŨonego. 
UwaŨa siň, Ũe przeğoŨony ten powinien rozwaŨyĺ 
prawidğowoŜĺ wydanego polecenia i w wyniku tej 
oceny albo wyraŦnie wycofaĺ polecenie, albo 
zachowaĺ milczenie i w·wczas czğonek korpusu 
sğuŨby cywilnej jest zwolniony z obowiŃzku realizacji 
takiego polecenia

9
. W razie jednak pisemnego 

potwierdzenia polecenia, czğonek korpusu obo-
wiŃzany jest je wykonaĺ, nawet pomimo prze-
konania, Ũe jest ono bezprawne (ale nie narusza 
norm prawa karnego)

10
.    

W sytuacji gdy przeğoŨony wyda albo potwierdzi 
wydane wczeŜniej polecenie prowadzŃce do 
popeğnienia przestňpstwa lub wykroczenia, to 
w myŜl ust. 3 art. 77 ustawy czğonek korpusu sğuŨby 
cywilnej ma obowiŃzek odm·wiĺ wykonania takiego 
polecenia. W przeciwnym bowiem razie nie bňdzie 
m·gğ powoğywaĺ siň na fakt wydania polecenia jako 
okolicznoŜĺ zwalniajŃcŃ go od odpowiedzialnoŜci 

karnej. Ponadto czğonek korpusu sğuŨby cywilnej ma 
obowiŃzek poinformowaĺ dyrektora generalnego 
urzňdu o fakcie niewykonania polecenia pro-
wadzŃcego do popeğnienia przestňpstwa lub 
wykroczenia.  

W Ŝwietle powyŨszego naleŨy skonstatowaĺ, Ũe 
bezwzglňdnŃ granicŃ obowiŃzku wykonania przez 
czğonka korpusu sğuŨby cywilnej polecenia prze-
ğoŨonego, kt·rej nie moŨna przekroczyĺ nawet na 
skutek pisemnego potwierdzenia tego polecenia, 
jest zgodnoŜĺ z przepisami prawa karnego lub 
prawa wykroczeŒ

11
. Oznacza to, Ũe w praktyce 

mogŃ wystňpowaĺ polecenia przeğoŨonych 
niezgodne z prawem, ale nieprowadzŃce do po-
peğnienia przestňpstwa lub wykroczenia, a takŨe 
bğňdne ze wzglňdu na okolicznoŜci faktyczne lub 
prawne, co do kt·rych bňdzie istniağ obowiŃzek ich 
realizacji.  

JednoczeŜnie naleŨy wskazaĺ, Ũe w przypadku 
wydania przez przeğoŨonego polecenia niezgodnego 
z umowŃ o pracň bŃdŦ niedotyczŃcego pracy, 
czğonek korpusu sğuŨby cywilnej moŨe odstŃpiĺ od 
jego wykonania, a odstŃpienie to bňdzie mieĺ 
charakter absolutny w tym znaczeniu, Ũe jest osta-
teczne i niewzruszalne pisemnym potwierdzeniem 
polecenia przeğoŨonego

12
. 

 

Przypisy 

1
Zob. Komentarz do art. 100, A. Kijowski, G. GoŦdzikiewicz  

[w:] Kodeks pracy. Komentarz, red. L. Florek, Lex 2009 r., s. 600. 

2
TamŨe, s. 602. 

3
TamŨe, s. 600. 

4
Zob. P. Zuzankiewicz, Komentarz do art. 77 ustawy o sğuŨbie 

cywilnej [w:] Ustawa o sğuŨbie cywilnej. Komentarz. W. Drobny, 
M. Mazuryk, P. Zuzankiewicz, Warszawa 2010 r., s. 338.  

5
Komentarz do art. 100, A. Kijowski, G. GoŦdzikiewicz  

[w:] Kodeks pracyé, s. 602. 

6
Ustawa o sğuŨbie cywilnej. Komentarz. J. Jagielski, K. RŃczka, 

Warszawa 2010 r., s. 321. 

7
Ustawa o sğuŨbie cywilnej. Komentarz. J. Jagielskié, s. 321. 

8
Por. Komentarz do art. 100 M. Wandzel [w:] Kodeks pracy. 

Komentarz. B. Wagner (red.), GdaŒsk 2004 r., s. 406.  

9
Ustawa o sğuŨbie cywilnej. Komentarz. J. Jagielskié, s. 321. 

10
Zob. P. Zuzankiewicz, Komentarz do art. 77 ustawy o sğuŨbie 

cywilnej [w:] Ustawa o sğuŨbie cywilnej. Komentarzé, s. 337. 

11
Ustawa o sğuŨbie cywilnej. Komentarz. J. Jagielskié, s. 322. 

12
Zob. P. Zuzankiewicz, Komentarz do art. 77 ustawy o sğuŨbie 

cywilnej [w:] Ustawa o sğuŨbie cywilnej. Komentarzé, s. 338. 
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Nowoczesne zarzŃdzanie 

Elektroniczny System Rozliczania Urzňdu 
w WarmiŒsko-Mazurskim Urzňdzie Wojew·dzkim w Olsztynie 

Elwira Stupienko 

Dyrektor Wydziağu Finans·w 
i Kontroli  
WarmiŒsko-Mazurskiego 
Urzňdu Wojew·dzkiego 
w Olsztynie 

W WarmiŒsko-Mazurskim Urzň-
dzie Wojew·dzkim w Olsztynie 
trwajŃ, rozpoczňte we wrzeŜ-

niu ubiegğego roku, prace nad przygotowaniem infor-
matycznego systemu wspierajŃcego procesy pla-
nowania finansowego oraz planowania zam·wieŒ 
publicznych. Potrzeba opracowania takiego narzň-
dzia wynikğa ze zmian organizacyjnych polegajŃcych 
na likwidacji z koŒcem 2010 r. gospodarstwa po-
mocniczego urzňdu ï Zakğadu Obsğugi, realizujŃ-
cego w duŨej czňŜci zam·wienia publiczne dyspo-
nenta III stopnia na rzecz jednostki budŨetowej ï 
urzňdu wojew·dzkiego, i powstaniem w strukturach 
urzňdu Biura Obsğugi. 

UrzŃd otrzymağ wsparcie doradcze w ramach pro-
jektu ĂPoprawa jakoŜci zarzŃdzania w administracji 
rzŃdowej ï Akademia ZarzŃdzania Publicznego  
II etapò, realizowanego przez Departament SğuŨby 
Cywilnej Kancelarii Prezesa Rady Ministr·w

1
. 

Projekt byğ wsp·ğfinansowany ze Ŝrodk·w Unii 
Europejskiej w ramach Europejskiego Funduszu 
Spoğecznego. 

W styczniu 2011 r., po zlikwidowaniu gospodarstwa 
pomocniczego, w strukturach WarmiŒsko-Ma-
zurskiego Urzňdu Wojew·dzkiego utworzono Biuro 
Obsğugi. Zmianie ulegğ plan finansowy urzňdu, kt·ry 
zostağ zwiňkszony o Ŝrodki na wydatki realizowane 
dotychczas przez gospodarstwo pomocnicze, tj. 
m.in. zakupy materiağ·w biurowych, Ŝrodk·w 
czystoŜci, utrzymanie taboru samochodowego, 
zakup usğug dozorowania, medi·w itp. Opracowano 
jeden plan zam·wieŒ publicznych urzňdu, zğoŨony 
z plan·w dw·ch podmiot·w, dotychczas odrňbnie 
funkcjonujŃcych w procesie zam·wieŒ publicznych. 
Podjňto czynnoŜci w celu utworzenia centralnego 
rejestru um·w, zawierajŃcego informacje na temat 
zaciŃgniňtych przez urzŃd zobowiŃzaŒ i termin·w 
ich realizacji.  

Niezbňdnym warunkiem do prawidğowego i zgod-
nego z obowiŃzujŃcymi przepisami (regulujŃcymi 
obszar finans·w publicznych) gospodarowania 
Ŝrodkami budŨetowymi byğo powiŃzanie planu 
zam·wieŒ publicznych z planem finansowym, a na-
stňpnie jego realizacja w ciŃgu roku budŨetowego, 
tak aby moŨliwe byğo m.in. stağe monitorowanie 
stanu Ŝrodk·w bňdŃcych w dyspozycji i Ŝrodk·w 

zaangaŨowanych, w Ŝcisğej koordynacji ze speğ-
nianiem rygor·w okreŜlonych w ustawie Prawo 
zam·wieŒ publicznych. Efektywny przepğyw 
informacji i dokument·w w powyŨszym zakresie 
utrudniağ fakt rozproszenia wykonawstwa i odpo-
wiedzialnoŜci za poszczeg·lne czynnoŜci (podej-
mowanie decyzji o zakupie, zawieranie um·w, 
prowadzenie postňpowania o zam·wienie publiczne, 
realizacja wydatk·w, ksiňgowanie itp.) pomiňdzy 
r·Ũne kom·rki organizacyjne w urzňdzie (Wydziağ 
Finans·w i Kontroli, Biuro Obsğugi Urzňdu, inne, tzw. 
Ămerytoryczneò kom·rki biorŃce udziağ w procesie, 
np. jako wnioskodawcy dokonania okreŜlonych 
zakup·w).  

W zwiŃzku z koniecznoŜciŃ usprawnienia 
funkcjonujŃcych w urzňdzie proces·w i rozwiŃzaŒ 
w zakresie gospodarki finansowej i obiegu doku-
ment·w, dyrekcja WarmiŒsko-Mazurskiego Urzňdu 
Wojew·dzkiego podjňğa decyzjň stworzenia 
wğasnego narzňdzia informatycznego pn. Elektro-
niczny System Rozliczania Urzňdu (e-SRU). MajŃc 
na wzglňdzie koniecznoŜĺ ograniczenia koszt·w, ale 
takŨe moŨliwoŜĺ wykorzystania doŜwiadczenia 
merytorycznego pracownik·w urzňdu (informatyk·w, 
pracownik·w pionu finansowego i zam·wieŒ pub-
licznych, audytu wewnňtrznego) oraz ich wiedzy na 
temat funkcjonowania urzňdu, zdecydowano o pod-
jňciu prac we wğasnym zakresie. 

ZağoŨenia systemu przewidywağy dostarczenie 
niezbňdnych informacji kierownictwu urzňdu oraz 
poszczeg·lnym kom·rkom organizacyjnym 
uczestniczŃcym w procesie wydatkowania Ŝrodk·w 
budŨetowych, w zakresie:  

Á planu finansowego (bieŨŃca wielkoŜĺ, zmiany 
i poziom realizacji), 
Á planu zam·wieŒ (bieŨŃca wielkoŜĺ, zmiany i re-
alizacja wg kategorii zam·wieŒ ï ich wielkoŜci, 
wartoŜci, obowiŃzku zawierania um·w, stosowania 
procedur Prawa zam·wieŒ publicznych ï oraz wg 
kom·rek organizacyjnych, na rzecz kt·rych sŃ 
dokonywane zakupy).  

Od strony technicznej system miağ obejmowaĺ kilka 
wsp·ğpracujŃcych ze sobŃ moduğ·w, co pozwalağoby 
na jego bieŨŃce tworzenie, testowanie i wpro-
wadzanie niezbňdnych modyfikacji. Takie roz-
wiŃzanie miağo siň przyczyniĺ do pğynnego 
wdroŨenia systemu (etap po etapie) oraz wyzna-
czenia os·b uczestniczŃcych w obsğudze kon-
kretnych moduğ·w. ZağoŨeniem systemu byğa teŨ 
jego ğatwa obsğuga (m.in. powiŃzanie klasyfikacji 
budŨetowej z zadaniowŃ oraz z konkretnymi 
kategoriami zam·wieŒ, automatyczne podpowiedzi 
przy wypeğnianiu wniosk·w, jednolity Ăsğowniczekò, 

DOBRE  PRAKTYKI  ZARZłDZANIA 
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ĂŜcieŨkiò wniosk·w ï w zaleŨnoŜci od rodzaj·w 
uprawnieŒ do zatwierdzania zakup·w, itp.), tak aby 
narzňdzie to stanowiğo faktycznŃ pomoc, a nie 
dodatkowŃ uciŃŨliwoŜĺ podczas realizacji zadaŒ 
przez pracownik·w. 

Podjňte prace zbiegğy siň w czasie z realizowanym 
przez Departament SğuŨby Cywilnej Kancelarii 
Prezesa Rady Ministr·w wsp·lnie z firmŃ Deloitte 
Business Consulting SA zam·wieniem pn. Audyt 
organizacyjny i wdroŨenie usprawnieŒ zarzŃdczych

2
, 

w ramach kt·rego WarmiŒsko-Mazurski UrzŃd 
Wojew·dzki m·gğ udoskonaliĺ przygotowywany 
projekt, wsp·ğpracujŃc z firmŃ Deloitte w obszarze 
WdroŨenie dobrych praktyk w zakresie budŨetu 
i finans·w. Propozycja urzňdu dotyczyğa: 

Á opracowania centralnego rejestru um·w/zapo-
trzebowaŒ/postňpowaŒ o zam·wienie publiczne, 
umoŨliwiajŃcego dostňp do aktualnej informacji oraz 
bieŨŃce nadzorowanie termin·w realizacji um·w/za-
potrzebowaŒ/postňpowaŒ, 
Á stworzenia koncepcji podziağu Ŝrodk·w w planie 
finansowym urzňdu na poszczeg·lne kom·rki 
organizacyjne i mechanizm·w bieŨŃcego dostňpu 
do stanu wydatkowania Ŝrodk·w przez te kom·rki. 

W efekcie realizacji projektu wypracowano 
szczeg·ğowy model funkcjonowania, bňdŃcego 
w·wczas w fazie przygotowaŒ, elektronicznego 
systemu rozliczeŒ wydatk·w urzňdu. NaleŨy bowiem 
zauwaŨyĺ, Ũe jakkolwiek wartoŜciŃ nie do prze-
cenienia byğo uŜwiadomienie sobie i zidenty-
fikowanie problem·w pojawiajŃcych siň w procesie 
realizacji wydatk·w, to przy wykorzystaniu 
doŜwiadczeŒ firmy audytorskiej, m.in. w zakresie 
analitycznego podejŜcia do przebiegu proces·w 
decyzyjnych w jednostce, zarzŃdzania, system·w 
obiegu informacji i dokument·w itd., prace z pew-
noŜciŃ przebiegğy sprawniej i pozwoliğy na 
osiŃgniňcie, w stosunkowo kr·tkim czasie, 
wymiernych efekt·w.  

BiorŃc pod uwagň przedstawione przez urzŃd 
problemy, oczekiwania, uwarunkowania wewnňtrzne 
i zewnňtrzne, a takŨe zakres juŨ podjňtych prac, 
przedstawiciele firmy Deloitte w listopadzie 2011 r. 
opracowali Proponowany model dziağania narzňdzia 
do obsğugi finansowej urzňdu.  

W ramach tego modelu przewidziano m.in.: 

Á wz·r moduğu wnioskowania o zapotrzebowanie 
na Ŝrodki, przewidujŃcego r·Ũne ŜcieŨki obiegu 
wniosk·w w zaleŨnoŜci od kwoty wydatkowanej 
i r·Ũnych poziom·w uprawnieŒ do podejmowania 
decyzji ï do 5 tys. zğ (okreŜlony procedurami 
wewnňtrznymi limit wydatk·w bez koniecznoŜci 
zawierania umowy), do 14 tys. euro, pow. 14 tys. 
euro, wariant wyjŃtkowy ï bez wniosku itd.;  
Á wz·r moduğu obsğugi postňpowania o zam·-
wienie publiczne (realizowanego zgodnie z planem, 
jak r·wnieŨ spoza planu);  
Á wz·r moduğu do obsğugi um·w i proces obiegu 
umowy;  
Á wz·r moduğu do obsğugi faktur i przebieg 
procesu pğatnoŜci.  

Zaproponowane zostağy r·wnieŨ okreŜlone 
funkcjonalnoŜci systemu elektronicznego, tak aby 
jak najlepiej wykorzystaĺ jego wspomagajŃcŃ rolň, 
np. generowanie okreŜlonych raport·w, automa-
tyzacja czynnoŜci m.in. poprzez powiŃzania po-
miňdzy poszczeg·lnymi moduğami systemu (np. 
planu finansowego/planu zam·wieŒ publicznych 
z moduğem wnioskowania, a takŨe docelowe po-
wiŃzanie systemu e-SRU z systemem finansowo-
ksiňgowym). 

Dotychczas, spoŜr·d szeŜciu zaprojektowanych 
moduğ·w systemu e-SRU: (I) Planowanie,  
(II) Wnioskowanie o zapotrzebowanie na Ŝrodki,  
(III) Obsğuga postňpowania o zam·wienie publiczne, 
(IV) Obsğuga um·w, (V) Obsğuga faktur, (VI) Raporty 
i automatyzacja czynnoŜci poprzez powiŃzanie na-
rzňdzia z systemem finansowo-ksiňgowym ï fun-
kcjonuje moduğ Planowanie, a w koŒcowej fazie 
opracowywania jest moduğ Wnioskowanie. 
Przewiduje siň, Ũe do koŒca bieŨŃcego roku system 
zostanie ukoŒczony i przetestowany.  

PodsumowujŃc, wsp·ğpraca z firmŃ Deloitte w ra-
mach zam·wienia Audyt organizacyjny i wdroŨenie 
usprawnieŒ zarzŃdczych przyniosğa wymierne 
korzyŜci w postaci usystematyzowania posiadanej 
przez urzŃd wiedzy na temat ryzyk wystňpujŃcych 
w procesie gospodarowania Ŝrodkami budŨetowymi 
i mechanizm·w ich eliminowania (zapobiegania), 
czy teŨ sposob·w osiŃgniňcia stanu poŨŃdanego 
w zakresie efektywnego i zgodnego z prawem 
prowadzenia gospodarki finansowej. Propozycje 
przedstawione przez firmň Deloitte stanowiğy swego 
rodzaju merytoryczny wkğad w opracowywany 
w urzňdzie projekt wprowadzenia opisanych 
usprawnieŒ, m.in. poprzez wskazanie sprawdzonych 
rozwiŃzaŒ, gotowych schemat·w, obrazowe roz-
pisanie proces·w zarzŃdczych i przepğywu 
informacji. Wprowadzane rozwiŃzania wpğynŃ na 
usprawnienie funkcjonowania urzňdu i bardziej 
efektywne realizowanie przez niego zadaŒ, a w kon-
sekwencji ï poprawň wizerunku administracji wŜr·d 
spoğeczeŒstwa. 

 
 

Przypisy 

1
Celem projektu Poprawa jakoŜci zarzŃdzania w administracji 
rzŃdowej ï Akademia ZarzŃdzania Publicznego II etap byğo 
usprawnienie funkcjonowania kom·rek z obszaru budŨetu 
i finans·w, kadr i szkoleŒ oraz zam·wieŒ publicznych 
w ministerstwach, urzňdach centralnych i urzňdach woje-
w·dzkich, poprzez opracowanie i wdroŨenie w nich r·Ũnego typu 
usprawnieŒ zarzŃdczych.  

2
Zam·wienie Audyt organizacyjny i wdroŨenie usprawnieŒ 
zarzŃdczych byğo czňŜciŃ projektu Poprawa jakoŜci zarzŃdzania 
w administracji rzŃdowej ï Akademia ZarzŃdzania Publicznego  
II etap. 

Szczeg·ğy dotyczŃce rezultat·w zam·wienia znajdujŃ siň na 
stronie internetowej Departamentu SğuŨby Cywilnej Kancelarii 
Prezesa Rady Ministr·w www.dsc.kprm.gov.pl w zakğadce ĂAudyt 
organizacyjnyò. 
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Informatyka w procesie zarzŃdzania urzňdami g·rniczymi 

Usprawnienie procesu zarzŃdzania poprzez zastosowanie systemu SUZUG 

WyŨszy UrzŃd G·rniczy opracowağ i wdroŨyğ System 
UsprawniajŃcy ZarzŃdzanie Urzňdami G·rniczymi 
(SUZUG) w oparciu o strategicznŃ kartň wynik·w 
oraz gromadzenie i przetwarzanie danych staty-
stycznych dotyczŃcych stanu BHP w g·rnictwie 
i dziağalnoŜci urzňd·w g·rniczych. WdroŨony system 
informatyczny umoŨliwia szybkie przetwarzanie 
i analizowanie olbrzymiej liczby danych oraz gene-
rowanie raport·w dotyczŃcych r·Ũnych aspekt·w 
g·rnictwa i stopnia realizacji strategii urzňd·w 
g·rniczych. Z systemu SUZUG obecnie korzysta 50 
uŨytkownik·w, a ich liczba w przyszğoŜci nieco 
wzroŜnie. 

Przygotowanie systemu oraz realizacja uspraw-
nienia moŨliwe byğy dziňki Ŝrodkom Unii Europejskiej 
z Europejskiego Funduszu Spoğecznego, w ramach 
projektu systemowego ĂModernizacja system·w 
zarzŃdzania i podnoszenie kompetencji kadr po-
przez realizacjň wdroŨeŒ usprawniajŃcych ukie-
runkowanych na poprawň proces·w zarzŃdzania 
w administracji rzŃdowejò, realizowanego przez 
Kancelariň Prezesa Rady Ministr·w.  

Powody wdroŨenia systemu 

KaŨdy urzŃd administracji rzŃdowej ma swojŃ 
specyfikň dziağania. Nie inaczej jest w przypadku 
urzňd·w nadzoru g·rniczego. Jednym z zadaŒ tych 
urzňd·w jest zbieranie danych statystycznych 

dotyczŃcych sytuacji w polskim przemyŜle 
wydobywczym. Jest to olbrzymia liczba bardzo 
r·Ũnorodnych danych, dotyczŃcych wszystkich 
waŨnych aspekt·w polskiego g·rnictwa. Ich 
agregowanie i przetwarzanie bez specjalistycznego 
narzňdzia byğo pracochğonne, a same dane trudno 
byğo zebraĺ wedğug ujednoliconych, przyjaznych dla 
uŨytkownik·w standard·w. Warto dodaĺ, Ũe 
w Polsce system nadzoru g·rniczego tworzŃ: 
WyŨszy UrzŃd G·rniczy, 10 okrňgowych urzňd·w 
g·rniczych oraz Specjalistyczny UrzŃd G·rniczy, 
kt·re nieustannie wymieniajŃ miňdzy sobŃ olbrzymie 
iloŜci informacji o polskim g·rnictwie. 

Z tych powod·w zdecydowano siň na stworzenie 
aplikacji informatycznej, kt·ra pozwoliğaby na 
usprawnienie procesu zbierania, przeglŃdania oraz 
prezentacjň danych statystycznych z zakresu 
g·rnictwa. Podjňto r·wnieŨ decyzjň o  wzbogaceniu 
aplikacji o element planistyczny. Urzňdy g·rnicze 
stosujŃ bowiem jako narzňdzie planowania stra-
tegicznŃ kartň wynik·w, opracowanŃ przez Roberta 
S. Kaplana oraz Dawida P. Hortona w 1990 r. 
(okreŜlanŃ w jňzyku angielskim jako Ăbalanced 
scorecardò). Zar·wno dane planistyczne, jak i sta-
tystyczne, wymagajŃ przetworzenia na podobnych 
zasadach, co stağo siň podstawŃ pomysğu stwo-
rzenia dla nich Systemu UsprawniajŃcego Za-
rzŃdzanie Urzňdami G·rniczymi (w skr·cie SUZUG). 

 
Rys 1. Schemat dziağania systemu SUZUG. 
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Og·lne informacje o systemie 

Rozbudowany program informatyczny skğada siň 
z dw·ch niezaleŨnych, choĺ powiŃzanych ze sobŃ 
moduğ·w: statystyki g·rniczej oraz strategicznej 
karty wynik·w. Moduğy majŃ wsp·lnŃ bazň 
uŨytkownik·w, zasady administracji systemem oraz 
rozwiŃzania funkcjonalne systemu. System zostağ 
zaprojektowany z wykorzystaniem tzw. kostek 
OLAP, zğoŨonych informatycznych struktur 
pozwalajŃcych na zestawianie wielu typ·w danych, 
co umoŨliwia ich szybkŃ i wieloaspektowŃ analizň, 
i to z r·Ũnych punkt·w widzenia. 

SUZUG umoŨliwia ğatwe i wielowymiarowe prze-
twarzanie danych uzyskanych w wyniku planowania 
strategicznego, opartego na modelu strategicznej 
karty wynik·w oraz danych statystycznych 

dotyczŃcych g·rnictwa i nadzoru g·rniczego. 
System gromadzi i grupuje dane, agreguje 
odpowiednie wartoŜci i wylicza automatycznie 
mierniki cel·w i stopnie realizacji zadaŒ. Pozwala 
takŨe na prezentacjň informacji planistycznych i sta-
tystycznych w formie optymalnej dla kontroli 
zarzŃdczej w urzňdach g·rniczych, gğ·wnie 
w postaci graficznej ï przejrzystych i elastycznych 
diagram·w i wykres·w. Wybrane, najwaŨniejsze 
zagadnienia planistyczne sŃ prezentowane 
kierownictwu nadzoru g·rniczego w postaci tzw. 
pulpitu menedŨerskiego, cechujŃcego siň wyraŦnymi 
komunikatami zarzŃdczymi oraz czytelnie prezen-
towanymi wskaŦnikami o intensywnych kolorach, 
kt·re juŨ na pierwszy rzut oka pozwalajŃ dostrzec, 
czy sprawy idŃ w dobrym czy zğym kierunku. 

 
Rys 2. Przykğad pulpitu menedŨerskiego systemu SUZUG. 

 

 

Moduğ planistyczny systemu 

W module planistycznym (strategicznej karty 
wynik·w) wprowadza siň pomiary dla wszystkich 
cel·w na wszystkich poziomach (od strategicznego 
poczynajŃc), wğŃcznie z miernikami wykonania 
cel·w i aktualnymi stopniami wykonania zadaŒ. 
Pozwala to na wszechstronny oglŃd aktualnego 
stanu realizacji plan·w urzňd·w g·rniczych. MoŨna 
w kaŨdym momencie sprawdziĺ ï i przedstawiĺ 
w formie tabelarycznej lub opisowej ï stopieŒ 
wykonania poszczeg·lnych cel·w, czňŜci lub cağoŜci 
strategii urzňd·w g·rniczych. MoŨna przeglŃdaĺ 
realizacjň cel·w r·wnieŨ w ujňciu organizacyjnym, 
tzn. sprawdziĺ jak radzŃ sobie z realizacjŃ swych 
zadaŒ poszczeg·lne urzňdy i kom·rki organizacyjne 
w tych urzňdach. MoŨna takŨe dokonaĺ ekstrapolacji 
obecnych trend·w i zobaczyĺ, kt·rych cel·w i zadaŒ 
realizacja jest zagroŨona w przyjňtej skali czasowej.  

Rzadko spotykanŃ innowacjŃ jest moŨliwoŜĺ 
zaprojektowania r·Ũnych podejŜĺ do realizacji 
cel·w. Cele mogŃ byĺ osiŃgane nie tylko jako 
maksymalizacja pewnej wartoŜci (np. kontrola 100 
proc. kopalŒ podziemnych w zakresie uŨywania 
Ŝrodk·w wybuchowych), ale teŨ minimalizacji (np. 
liczby wypadk·w w g·rnictwie) lub teŨ oscylacji 
wok·ğ ustalonej wartoŜci (np. aby odsetek inspekcji 
g·rniczych na zmianie dziennej utrzymywağ siň 
moŨliwie blisko wartoŜci 92 proc.). Dodatkowo 
poszczeg·lne urzňdy mogŃ okreŜlaĺ priorytety 
wğasne, czyli cele i zadania wğasne niezwiŃzane 
z celami strategicznymi cağego nadzoru, ale 
waŨnymi dla danego urzňdu. SUZUG posiada takŨe 
odrňbnŃ funkcjonalnoŜĺ, kt·ra pozwala na stwo-
rzenie rocznego planu pracy (wraz z kilku-
stopniowym procesem zatwierdzania plan·w 
rocznych) i poğŃczenia go w wybrany przez siebie 
spos·b z planowaniem strategicznym cağego 
nadzoru g·rniczego. 
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Rys 3. Jeden z raport·w w systemie SUZUG. 

 
 

Moduğ statystyczny systemu 

Moduğ statystyczny systemu SUZUG jest r·wnie 
zğoŨony, a przy tym przetwarza wielokrotnie wiňkszŃ 
liczbň danych aniŨeli moduğ karty wynik·w. IstniejŃ 
tu olbrzymie, detaliczne bazy obejmujŃce np. ponad 
6500 zakğad·w g·rniczych, o kt·rych zbieramy 
bardzo r·Ũnorodne dane. SUZUG zapewnia przede 
wszystkim kontrolň kompletnoŜci i formatu wpro-
wadzanych danych, co byğo znacznym problemem 
w sytuacji, gdy dane te nie byğy agregowane 
w jednolitym systemie. Obecnie system nie tylko 
zapewnia standaryzacjň wprowadzania danych 
Ŧr·dğowych do statystyki g·rniczej, ale i moni-
torowanie tego procesu ï ewentualne op·Ŧnienia 
bňdŃ sygnalizowane poprzez funkcjň ostrzegania 
o brakujŃcych danych, uğatwiajŃc natychmiastowŃ 
reakcjň i podjňcie dziağaŒ korygujŃcych przez 
administrator·w moduğu statystycznego. Bezpo-
Ŝrednio w systemie sporzŃdzane sŃ opracowania 
analityczne i sprawozdania urzňd·w g·rniczych. 
Istnieje takŨe oczywiŜcie moŨliwoŜĺ zbudowania 
wğasnych raport·w na podstawie zebranych danych. 
PoniewaŨ produktem koŒcowym statystyki g·rniczej 
jest moŨliwie peğna i kompletna wiedza nt. stanu 
bezpieczeŒstwa w cağym przemyŜle wydobywczym, 
trudno przeceniĺ uŨytecznoŜĺ systemu dla bez-
piecznej pracy g·rnik·w. 

Aby zdaĺ sobie sprawň z rozlegğoŜci moduğu 
statystycznego, doŜĺ wspomnieĺ, Ũe do systemu 
wprowadzono blisko 70 zestawieŒ dotychczas przy-
gotowywanych w aplikacjach biurowych (przewaŨnie 

w arkuszu kalkulacyjnym). SŃ to specjalistyczne 
zestawy danych, np. ĂZestawienie wyrobisk g·r-
niczych, w kt·rych obowiŃzuje skr·cony czas pracy 
w zwiŃzku z przekroczeniem dopuszczalnej tem-
peraturyò, ĂZatrudnienie, wypadki, wydobycie w po-
szczeg·lnych nadzorowanych zakğadach g·rniczych 
i podmiotach wykonujŃcych prace w ruchu zakğadu 
g·rniczegoò, czy teŨ ĂPodstawowe dane o kopal-
nianej kolei podziemnej, transporcie: koğowrotami, 
kolejkami podwieszonymi i spŃgowymi, odstawie 
przenoŜnikami taŜmowymi i zgrzebğowymiò. 
W SUZUG nie tylko dane te sŃ zbierane w zuni-
fikowanej formie, ale teŨ mogŃ byĺ ze sobŃ 
zestawione i wsp·lnie zanalizowane. 

SUZUG wykonuje cağŃ pracň obliczeniowŃ. 
Automatycznie konsoliduje dane, tworzy sumy, 
wyciŃga Ŝrednie, odchylenia standardowe, por·w-
nuje dane okreŜlonych przedziağ·w czasowych, 
oblicza zdefiniowane przez uŨytkownika wskaŦniki 
itp. CiekawŃ funkcjŃ systemu jest moŨliwoŜĺ pre-
zentacji danych statystycznych w oparciu o mapň 
Polski, z zaznaczonymi wğaŜciwoŜciami teryto-
rialnymi urzňd·w g·rniczych i zakğadami g·rniczymi. 
W ten spos·b moŨna zobaczyĺ nie tylko Ăcoò i Ăjakò, 
ale r·wnieŨ Ăgdzieò majŃ miejsce interesujŃce 
zjawiska w polskim przemyŜle wydobywczym. 

Marek Tarabuğa 

Dyrektor Gabinetu Prezesa  
w WyŨszym Urzňdzie G·rniczym w Katowicach 

 

 

 
   powr·t 
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Jednolity system elektronicznego zarzŃdzania dokumentami (EZD)  
w terenowej administracji rzŃdowej 

Wsp·ğpraca urzňd·w wojew·dzkich z inicjatywy Wojewody Podlaskiego  

Mariusz 
Madejczyk 

Peğnomocnik 
Wojewody 
Podlaskiego 
ds. informatyzacji, 
dyrektor Biura 
Informatyki 
i Rozwoju 
System·w Tele-
informatycznych 
PUW 
w Biağymstoku  

 
Podlaski UrzŃd Wojew·dzki w Biağymstoku (PUW) 
stağ siň liderem praktycznego wdraŨania elektro-
nicznych narzňdzi w administracji. To wğaŜciwie 
pierwszy urzŃd w kraju, w kt·rym dokument pa-
pierowy zmieniono na elektroniczny i wdroŨono 
system teleinformatyczny (EZD), umoŨliwiajŃcy 
prowadzenie postňpowania administracyjnego od 
poczŃtku do koŒca wyğŃcznie w postaci elektro-
nicznej. W styczniu 2011 r., niezwğocznie po wejŜciu 
w Ũycie rozporzŃdzenia Prezesa Rady Ministr·w 
wprowadzajŃcego nowŃ instrukcjň kancelaryjnŃ

1
, 

Wojewoda Podlaski zdecydowağ, Ũe system EZD 
bňdzie podstawowym sposobem dokumentowania 
przebiegu zağatwiania i rozstrzygania spraw w urzň-
dzie. Obecnie wiňkszoŜĺ spraw prowadzona jest 
wyğŃcznie w postaci elektronicznej.  

System EZD zostağ opracowany i stworzony przez 
pracownik·w urzňdu. Jest wğasnoŜciŃ Skarbu 
PaŒstwa i pozostaje pod peğnŃ kontrolŃ PUW, co 
umoŨliwia jego rozwijanie i dostosowywanie przez 
zesp·ğ informatyczny do potrzeb uŨytkownik·w, juŨ 
nie tylko Podlaskiego Urzňdu Wojew·dzkiego.  

System EZD 

System EZD PUW to narzňdzie sğuŨŃce do 
skutecznego prowadzenia oraz dokumentowania 
spraw w postaci elektronicznej, umoŨliwiajŃce 
minimalizacjň i eliminacjň tradycyjnych, papierowych 
teczek aktowych. 

System jest przystosowany do peğnej obsğugi 
kancelaryjnej, od przyjňcia korespondencji skiero-
wanej do urzňdu, poprzez stworzenie projekt·w 
pism, ich akceptacjň i ostateczne zatwierdzenie, aŨ 
do wygenerowania pocztowej ksiŃŨki nadawczej. 
Wsp·ğdziağanie kom·rek organizacyjnych wewnŃtrz 
jednostki odbywa siň poprzez funkcjň udostňpniania, 
co ï zgodnie z ideŃ nowej instrukcji kancelaryjnej ï
wyeliminowağo proces pŃczkowania spraw 
w podmiocie. 

Dokumentacja elektroniczna powstajŃca w systemie 
EZD jest przygotowywana w spos·b umoŨliwiajŃcy 
p·Ŧniejsze odzwierciedlenie procedury zağatwiania 
spraw, w tym powiŃzania dokument·w elektronicz-
nych z papierowymi oraz sprawne wydzielenie 
materiağ·w archiwalnych i przekazanie ich do 
archiw·w.  

ZarzŃdzanie dokumentacjŃ elektronicznŃ nie spro-
wadza siň wyğŃcznie do rejestracji przesyğek 
wpğywajŃcych, inicjowania, prowadzenia czy zakaŒ-
czania spraw, tworzenia korespondencji wy-
chodzŃcej zar·wno w postaci papierowej, jak 
i elektronicznej via ePUAP (elektroniczna Platforma 
Usğug Administracji Publicznej), ale r·wnieŨ do 
dbağoŜci o dokumenty w postaci papierowej, 
stanowiŃce elementy akt spraw elektronicznych. 
System wspomaga pracň uŨytkownika, eliminujŃc 
ewentualne popeğnienie bğňd·w. UniemoŨliwia np. 
rejestracjň sprawy elektronicznej w przypadku, gdy 
papierowa przesyğka wpğywajŃca, inicjujŃca tň 
sprawň, nie zostağa umieszczona w skğadzie 
chronologicznym. System EZD umoŨliwia takŨe 
zarzŃdzanie dokumentami w ww. skğadzie. Przyj-
mowanie papierowych dokument·w, ich wypoŨy-
czanie oraz zwracanie, to podstawowe czynnoŜci 
dokonywane przez pracownik·w, wymagajŃce 
odnotowania w systemie, w celu skutecznego 
zarzŃdzania jego zasobami. 

System umoŨliwia urzňdnikowi wykonywanie czyn-
noŜci kancelaryjnych takŨe w przypadku spraw 
prowadzonych w spos·b tradycyjny ï papierowy. 
Pomocnicza rejestracja, prowadzenie spis·w spraw, 
generowanie metryki sprawy, przygotowanie 
korespondencji wychodzŃcej to niewŃtpliwy walor 
zarzŃdzania dokumentacjŃ, umoŨliwiajŃcy spra-
wowanie nadzoru nad prawidğowoŜciŃ prowadzenia 
wszystkich spraw w urzňdzie. 

Zgodnie z uprawnieniami, kierownictwo urzňdu ma 
moŨliwoŜĺ wglŃdu w akta spraw, w tym ge-
nerowania raport·w, dziňki czemu zwiňksza siň 
przejrzystoŜĺ pracy jednostki i indywidualnych 
urzňdnik·w. System nie tylko usprawnia dziağanie 
urzňdu, ale takŨe wpğywa na transparentnoŜĺ jego 
funkcjonowania. Rejestruje wszystkie czynnoŜci 
urzňdnik·w wykonywane w trakcie zağatwiania 
spraw, a takŨe przechowuje poszczeg·lne wersje 
dokument·w elektronicznych wytwarzanych w sy-
stemie i stanowiŃcych akta spraw. Tworzenie, de-
kretacja i zatwierdzanie dokument·w elektro-
nicznych w systemie EZD moŨliwe jest r·wnieŨ poza 
siedzibŃ urzňdu, co przyspiesza i uğatwia pracň (na 
przykğad podczas podr·Ũy sğuŨbowych).  
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Rys. 1. Zrzut ekranu strony gğ·wnej EZD. 

 

 
Rys. 2 Obsğuga skğadu chronologicznego w EZD. 

 

 


















































