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Sekretarz XXI wieku. (Nie)spetnione ambicje ustawodawcy i nowe-stare
wyzwania dla sekretarzy polskich gmin

Katarzyna Spiewok

Dr Daniel Budzen

Wstep

Znaczenie stanowiska sekretarza w ustroju samorzadu terytorialnego jest niepodwazalne
w szczegoblnosci, gdy przyjmie si¢ szeroka perspektywe ustawodawcy, ktory juz w ustawie z dnia 8
marca 1990 r. o samorzadzie terytorialnym' zdecydowat o wyjatkowym statusie sekretarza gminy.
Rozwigzanie praktykowane przez ponad osiem lat w gminach przenidst w 1999 r. na grunt woéwczas
nowo utworzonych powiatéw?, 1 stycznia 2009 r. — do wojewddztw?, a pdzniej (w 2017 r.) do jedynej
jak dotad ustawowo umocowanej metropolii — Gorno$lasko-Zaglebiowskiej*. Po wejéciu w zycie
przepisdw nowej ustawy o pracownikach samorzadowych® zaréwno doktryna, organy nadzoru, jak i
sady sa zgodne co do obligatoryjnego charakteru stanowiska sekretarza, niezaleznie od rodzaju
i wielkosci jednostki samorzadu terytorialnego®. Warto jednak podkresli¢, ze wczeéniej, pomimo
braku jednoznacznej regulacji ustawowej, W orzecznictwie roOwniez przewazal poglad

o obligatoryjnosci stanowiska sekretarza’.

' Dz.U.z 1990 1. nr 16, poz.95.

2 Ustawa z dnia 5 czerwca 1998 r. 0 samorzadzie powiatowym w wersji opublikowanej w Dz. U z 1998 r. nr 91, poz. 578,
art. 12, pkt 3, art. 37

3 W ustawie z dnia 5 czerwca 1998 r. 0 samorzgdzie wojewodztwa stanowisko sekretarza wojewddztwa pojawia sie po
raz pierwszy w wersji obowiazujacej od 1 stycznia 2009 r. Wowczas nowa ustawa z dnia 21 listopada 2008 r. o
pracownikach samorzadowych (Dz.U. z 2008 r. nr 223, poz. 1458) w art. 5 wprowadzita stanowisko sekretarza jako
obligatoryjne w wojewddztwach (ale takze ostatecznie przesadzita o jego obligatoryjnosSci w gminach i powiatach). Art.
49 tejze ustawy wprowadzit zmiany w ustawie o samorzadzie wojewddztwa —w art. 27b, 27¢ i 27f sekretarz wojewddztwa
wymieniony jest wprost obok innych stanowisk zarzadzajacych.

4 Ustawa z dnia 9 marca 2017 r. 0 zwigzku metropolitalnym w wojewddztwie $laskim, t.j. Dz.U. z 2025 r. poz. 186, art.
37-39.

3 Ustawa z dnia 21 listopada 2008 r. o pracownikach samorzadowych, t.j. Dz.U. z 2024 r., poz. 1135.

® Tak m.in.: M. Tomaszewska, Art. 5. Sekretarz gminy, powiatu, wojewédztwa, [w:] Pracownicy samorzgdowi.
Wynagradzanie pracownikow samorzgdowych. Komentarz, red. K.W. Baran, Warszawa 2023; Najwyzsza Izba Kontroli,
Informacja o wynikach kontroli ,, Realizacja zadan pracodawcy w odniesieniu do pracownikow jednostek samorzqdu
terytorialnego”, nr ewid. 49/2013/P12190/KAP; wyrok Sadu Najwyzszego w Warszawie z dnia 1 lutego 2017 r., [ PK
41/16.

7 Wyrok Wojewddzkiego Sadu Administracyjnego w Rzeszowie z dnia 28 sierpnia 2007 r., Il SA/Rz 592/07; wyrok
Naczelnego Sadu Administracyjnego z dnia 5 lutego 2008 r., II OSK 1744/07.



Laczac dwa istotne dla tej grupy zawodowej wydarzenia w 2025 r. — 35. rocznicg
funkcjonowania samorzadu terytorialnego w powojennej, demokratycznej Polsce oraz Kongres
Sekretarzy organizowany przez Fundacj¢ Rozwoju Demokracji Lokalnej im. Jerzego Regulskiego,
stawiamy sobie za cel sformutowanie legislacyjnych i praktycznych postulatéw, ktdre otworza
dyskusje nad pozadanym statusem i profilem zawodowym sekretarza drugiej potowy XXI wieku. W
pierwszej kolejnosci wrocimy do uzasadnienia do projektu ustawy z dnia 21 listopada 2008 r. o
pracownikach samorzadowych®. Uwazamy bowiem, ze wlasnie nowa ustawa o pracownikach
samorzadowych byta przelomowa — zmienita istotnie status prawny sekretarzy oraz wyposazyta
organy wykonawcze gmin, powiatow 1 wojewodztw w znaczaca swobode ksztaltowania
najwazniejszych elementow systemu zarzadzania pracownikami. Nastepnie na podstawie przegladu
dokumentéw dostgpnych w biuletynach informacji publicznej gmin wojewodztwa $laskiego
sprawdzimy, w jakim stopniu zalozenia ustawodawcy zostaly przeniesione na praktyke gmin. W
kolejnym rozdziale, opierajac si¢ na danych pochodzacych ze statystyki publicznej, podejmiemy
probe kwantyfikacji potencjalnej odpowiedzialnosci sekretarzy gmin na podstawie Srodkow
finansowych alokowanych w budzetach gmin na administracj¢ publiczng oraz liczby pracownikéw
samorzadowych. Dalej postaramy si¢ uchwyci¢ wyzwania stojace przed administracjg samorzadowa
w zakresie koordynacji 1 polityki zarzadzania personelem oraz zdefiniowac role, jaka mogliby
odgrywa¢ w tej kwestii sekretarze. Podstawg rozwazan dotyczacych koordynacji jest m.in. raport
Organizacji Wspotpracy Gospodarczej i Rozwoju z 2021 r. oraz analiza dokumentéw dostgpnych w
biuletynach informacji publicznej wybranych gmin wojewddztwa §laskiego.

Za najwazniejsze zagadnienia z punktu widzenia sprawnos$ci dzialania administracji
samorzagdowej uznaliSmy: (1) ustawowe przesadzenie o roli i katalogu zadan sekretarzy, (2)
wzmocnienie koordynacji oraz (3) polityke personalng. Osobe piastujaca stanowisko sekretarza
postrzegamy jako do$wiadczonego i profesjonalnego organizatora administracji samorzadowej w

gminie, powiecie, wojewodztwie czy metropolii.

Rozdziat 1

Sekretarz w 2025 roku. Dyrektor generalny urzedu czy menedzer administracji
samorzadowej? Role i zadania sekretarzy gmin w zatozeniach i w praktyce
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8 Tekst jednolity Dz.U. z 2024 r. poz. 1135.




Akcesja Polski do Unii Europejskiej wymusita zmiang podejscia do organizacji administracji
publicznej. Domeng administracji juz nie mialy by¢ hierarchia i procedury, a skuteczno$¢ w realizacji
interesOw: panstwowego i — rownie waznego — spotecznego, w ramach obwigzujacego prawa.
Najprosciej roznice miedzy starym a nowym modelem administracji mozna zobrazowaé na
przyktadzie terminowosci zatatwiania spraw. Podczas gdy kierownik ery weberowskiej biurokracji
skupial swojg uwage na tym, by decyzja zostata wydana w ustawowym terminie, kierownik XXI
wieku zadba o to, by obywatel otrzymat ja w terminie mozliwie najkrotszym. Cele publiczne
zindywidualizowane do poziomu jednostki samorzadu terytorialnego staly si¢ rownie wazne co
zunifikowane w przepisach zadania publiczne, a skutecznos¢ ich realizacji jest nie mniej wazna od
zgodnosci dziatania z prawem powszechnie obowigzujagcym, miejscowym 1 wewnetrznymi
procedurami’. Skuteczno$¢ dziatania interpretowana jest wiec zdecydowanie szerzej —nie tylko przez
pryzmat spetnienia wymogu prawnego (np. nakazu wydania decyzji na wniosek obywatela), lecz
takze z perspektywy potrzeb obywatela (np. by decyzja ta zostata wydana ,,od r¢ki”, jak w przypadku
aktow stanu cywilnego czy rejestracji pojazdu).

Podniesiona przez Uni¢ Europejska poprzeczka co do sposobu wykonywania zadan
publicznych, w tym wydane przez Komitet Rady Europy rekomendacje w sprawie statusu
urzednikéw shuzby publicznej!'?, sktonita ustawodawce do dokonczenia reformy administracji''. W
efekcie przygotowana zostata m.in. nowa ustawa o pracownikach samorzadowych, uznanych za jeden
z dwoch filarobw stuzby publicznej w Polsce'?. Sekretarz (odpowiednio: gminy, powiatu i
wojewodztwa) mial zostaé najwyzszym rangg urzgdnikiem samorzadowym, odpowiednikiem
dyrektora generalnego w stuzbie cywilnej. Intencja ustawodawcy bylo zapewnienie najwyzszego
poziomu profesjonalizmu 1 apolityczno$ci na stanowisku sekretarza, ktory ,,[...] jako apolityczny i
kompetentny urzednik bedzie zapewnial ciggtosé i whasciwag organizacje pracy urzedu [...]""3. Chcac
jednak uwzgledni¢ réznorodnos¢ samorzaddéw i potrzeb obywateli oraz uszanowac niezalezno$é
organow samorzadowych, ustawodawca okreslit zakres kompetencji sekretarza zaledwie
intencjonalnie 1 pozostawil w ostatecznosci swobode jego ksztattowania organowi wykonawczemu.
Wydaje si¢, ze ostateczny ksztalt przepisu art. 5 ust. 4 ustawy o pracownikach samorzadowych, mimo
ze oparty na pozytywnych przestankach, przesadzit w praktyce o ostabieniu pozycji sekretarza, a w

efekcie ograniczeniu skutecznos$ci realizacji zarysowanych w niej ambitnych celow.
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9 Ustawa z dnia 27 sierpnia 2009 r. o finansach publicznych, t.j. Dz.U. z 2024 r. poz. 1530, art 68.

10R/2000/6 z 24 lutego 2000 r.

1 Uchwata Rady Ministrow z dnia 22 stycznia 2008 r. w sprawie dokoficzenia reformy administracji publicznej oraz
zasad prowadzenia prac w tym zakresie, M.P. z 2008 r. nr 8, poz. 99.

12 Wraz ze shuzbg cywilng, ktorej pragmatyka stuzbowa rowniez zostala opracowana na nowo w ustawie z dnia 21
listopada 2008 r. o stuzbie cywilnej, t.j. Dz.U. z 2024 r. poz. 409.

13 Uzasadnienie do rzadowego projektu ustawy o pracownikach samorzadowych, Druk nr 752,
https://orka.sejm.gov.pl/Drukitka.nsf/wgdruku/752 [data dostepu: 15.07.2025].




Uzasadnienie do projektu ustawy dobrze oddawalo zaréwno nadrzgdny cel reorganizacji

samorzadowej stuzby publicznej, jak i cele nizszego rzedu'*.

C Cl Organizacja sprawnej

administracji, stuzacej
spoteczenstwu

naer q dny lokalnemu

C e 1 e Profesjonalna, rzetelna Praca
i bezstronna kadra w samorzadzie rownie
. pracownikow atrakcyjna co praca w
Strateglczne samorzadowych sferze pozabudzetowej

: ] Sl Stabilizacja Uelastycznienie
Rozdzielenie stanowisk T . 5 N
X : zatrudnienia i profesjonalizacja
urzedniczych v . % Je
. A i doskonalenie systemu zarzadzania
i politycznych ) : .
zawodowe pracownikami

Rys. 1. Cele ustawy z dnia 21 listopada 2008 r. o pracownikach samorzadowych
Zrodlo: opracowanie wlasne na podstawie uzasadnienia do rzadowego projektu ustawy o pracownikach samorzadowych,

https://orka.sejm.gov.pl/Druki6ka.nsf/wgdruku/752 [data dostepu: 15.07.2025].

Wskazane zatozenia wymagaty rewolucyjnych rozwigzan, by skutecznie mogty zosta¢ wprowadzone
w zycie. Stad z jednej strony ustalono obowigzek zatrudnienia na umowe o prac¢ do§wiadczonego
»superurzednika”, a z drugiej — zaplanowano zniesienie wigkszosci formalnych barier, ktére do 1
stycznia 2009 r. istotnie ograniczaly mozliwos$¢ ksztaltowania sytemu zarzadzania samorzadowym
personelem!'>. Z zalozZenia to wlaénie ,,superurzednik” miat zapewnia¢ ciaglo$¢ dziatania urzedu, jego
wlasciwg organizacje oraz realizowac polityke zarzadzania personelem gwarantujaca zawodowe,
rzetelne 1 bezstronne wykonywanie zadan publicznych.

Przyjrzyjmy si¢ wigc rozwigzaniom regulujagcym status sekretarza w odniesieniu do celow
ustawy, cofajac sie do roku 2008'®. Ponizej w tabeli 1 zestawiliémy samoocene przyjetych rozwigzan,
nadajac im status: wspierajacych realizacje celow (v), ostabiajacych je (x) czy tez pozostajacych

wobec nich neutralnymi (-).
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14 Odzwierciedlone w czg$ci w preambule zawartej w art. 1 ustawy o pracownikach samorzadowych.

15 Drugie wymienione zagadnienie bedzie rozwijane w opracowaniu tylko w zakresie, w jakim wiaze sie wprost ze
stanowiskiem sekretarza.

16 Wspotautorka opracowania uczestniczyta w pracach nad projektem ustawy w ramach opinii formutowanej przez Slaski
Zwiagzek Gmin i Powiatow.
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Tab. 1. Stanowisko sekretarza a cele ustawy z dnia 21 listopada 2008 r. o pracownikach samorzadowych

Regulacja ustawowa

Organizacja
sprawnej
administracji

Profesjonalna,
rzetelna
i bezstronna kadra
pracownikow
samorzadowych

Praca
w samorzadzie
rownie atrakcyjna
co praca w sferze
pozabudzetowej

Sekretarz w urzedzie kazdej JST

Sekretarz jest do§wiadczonym urz¢dnikiem

Sekretarz zatrudniony na podstawie umowy o
prace, a nie powolania

Sekretarz odpowiada za wlasciwa organizacje
urzedu

Sekretarz realizuje polityke zarzadzania zasobami
ludzkimi

Kierownik urzedu moze (ale nie musi) upowazni¢
sekretarza do wykonywania w jego imieniu zadan,
W tym m.in. wymienionych powyzej

Sekretarz nie nalezy do partii politycznej (i nie
moze tworzy¢ partii)

Zrédlo: opracowanie wlasne.

Za istotne 1 wprost powigzane z celami postrzegamy jednoznaczne ustawowe przesadzenie o
obowigzku utworzenia stanowiska sekretarza w kazdej jednostce samorzadu terytorialnego
(Swiadomi réwniez odmiennych opinii, ktore prezentujemy ponizej). Podobnie powigzanie

kwalifikacji sekretarza z do$wiadczeniem w administracji samorzadowej i do$wiadczeniem

kierowniczym w jednostkach sektora finansow publicznych pozwala skupiaé uwage organu

wykonawczego na rozwoju lokalnym, budowaniu partnerstw 1 zarzadzaniu strategicznym,

pozostawiajac biezace funkcjonowanie administracji sekretarzowi. Umiejetno$¢ przetozenia na
praktyke przepiséw ustrojowych i administracyjnych oraz operacyjng sprawno$¢ dzialania w ramach
systemu finanséw publicznych postrzegamy jako warunek sine qua non dla organizacji sprawnej i
profesjonalnej administracji. W takie kompetencje wyposazeni sg urzedujacy dzisiaj sekretarze.

Z kolei zmiana stosunku pracy z powotania (w ktérym powolujacym byl organ
uchwatodawczy) na umowe o prace (zawierang z kierownikiem urzedu — organem wykonawczym)
byta istotnym krokiem do uniezaleznienia sekretarza od kadencyjnych zmian politycznych oraz
likwidacji zarzewia konfliktu pomigdzy organem wykonawczym a niejednokrotnie opozycyjnym w

stosunku do niego organem uchwatodawczym. Z pewnosciag rowniez zwigkszylo to szans¢ na
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zachowanie ciaglo$ci dziatania administracji, chociaz nie odebrato organowi wykonawczemu
mozliwos$ci zmiany personalnej na tym stanowisku. Biorac jednak pod uwagg to, ze w obecnym stanie
prawnym kierownikiem urz¢du pozostaje nadal organ wykonawczy, a sekretarz realizuje swoje
obowigzki ,,tylko” z upowaznienia i na rzecz organu wykonawczego, takie rozwigzanie wydaje si¢
optymalne. Trudno bowiem byloby oceni¢ pozytywnie odmienng sytuacj¢, w ktorej bezposredni

przetozony nie miatby wplywu na wybor najwazniejszego pracownika z punktu widzenia organizacji




pracy urzedu. Wydaje sie, ze inne konstrukcje prawne ksztaltowania stosunku pracy z sekretarzem
moglyby by¢ uzasadnione tylko wowczas, gdy uzyskalby on status kierownika urzedu lub
przynajmniej w ustawie zostalby wskazany zakres zadan i odpowiedzialno$ci sekretarza (takie
rozwigzanie wprowadzono w porzadku prawnym np. w odniesieniu do audytora wewnetrznego czy
gtéwnego ksiggowego).

Podobnie nie mamy watpliwosci, ze przypisanie sekretarzowi zadan z zakresu organizacji
pracy urz¢du oraz zarzadzania zasobami ludzkimi jest niezbedne, by zrealizowac¢ cel nadrzgdny. Tym
samym mozliwo§¢ upowaznienia sekretarza do wykonywania wymienionych zadan, zamiast ich
ustawowego przypisania sekretarzowi, oceniamy negatywnie. Patrzac z szerszej perspektywy,
okazuje si¢, ze oddanie w rgce sekretarza polityki personalnej nie byto i nadal nie jest standardem. A
szkoda, gdyz jest niezb¢dne do stworzenia samorzadowej stuzby publicznej 1 zmiany wizerunku
pracodawcy samorzadowego. Z pewnoscig ogranicza to skutecznos¢ realizacji celow ustawy, ale tez
moze zmniejszy¢ efektywno$¢ organizacyjng sekretarza. Dowolnos$¢ ksztaltowania zadan sekretarzy
przez organ wykonawczy daje bowiem furtke do nadawania temu stanowisku odmiennego charakteru

niz ten, ktory byl intencja ustawodawcy.

Wazne!!! Warto rozwazy¢ ustawowe wydzielenie odpowiedzialno$ci za organizacj¢ pracy urzedu,
standard ustug administracyjnych oraz korpus pracownikéw samorzadowych jednostki samorzadu
terytorialnego, by wzmocni¢ ciggto$¢ dziatania, ale tez efektywno$¢ funkcjonowania administracji

samorzadowe;j.

Ostatnim aspektem ustawowym, ktory zestawiliSmy z intencja wyrazong w uzasadnieniu do
projektu ustawy, jest zakaz przynaleznos$ci sekretarza do partii politycznych oraz ich tworzenia. Miat
on by¢ gwarancja ujetego w preambule bezstronnego wykonywania zadan przez t¢ wazng grupe
urzednikow. Zdziwienie odbiorcéw raportu moze budzi¢ nasza neutralna ocena znaczenia tego
uregulowania. Wydaje si¢ jednak, ze zakaz przynalezno$ci do partii politycznych w dzisiejszym
stanie prawnym ma wymiar wylgcznie formalny i pozostaje bez wplywu na ogdlng ocene
wykonywania zadan przez sekretarzy. Chociaz wizerunkowo brak przynalezno$ci do partii
politycznej moze by¢ postrzegany pozytywnie, to jednak nie zawsze prowadzi do celu apartyjnosci,

a z definicji nie jest tozsamy z konstytucyjna zasada neutralnosci politycznej odnoszaca si¢ do
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korpusu stuzby cywilnej ani tez z apolitycznoscig!’. Cel apartyjnosci, Trybunal Konstytucyjny

17 Kwestie te rozstrzygnat generalnie, w stosunku do zakazu przynaleznoéci funkcjonariuszy pafistwowych oraz osob
zajmujacych okreslone stanowiska publiczne do partii politycznych, Trybunat Konstytucyjny w wyroku z dnia 10
kwietnia 2002 r., sygn. akt K 26/00, Dz.U. z 2002 r. nr 56, poz. 517. Przejrzysta informacja publiczna poswigcona
zagadnieniom dostepna jest réwniez W Serwisie Stuzby Cywilne;j:
https://www.gov.pl/web/sluzbacywilna/neutralnosc-polityczna [data dostgpu: 19.08.2025].
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definiuje jako ,,usunigcie zagrozenia ptyngcego z faktu istnienia organizacyjnych i politycznych wie¢zi
pomiedzy osobg sprawujacg funkcje publiczne a partig polityczng”. Jezeli przetozonym stuzbowym
sekretarza jest osoba umocowana w strukturach partii politycznej, to cel ustawowego zakazu
przynaleznosci sekretarza do partii politycznych nie zostaje spelniony. Na podstawie praktyki oraz
przegladu wyrokoéw sadow w tej sprawie mozna odnieS¢ wrazenie, ze usuni¢cie zakazu
przynaleznosci sekretarzy do partii politycznych, a zastgpienie go obowigzkiem informacyjnym
dotyczacym aktywnos$ci politycznej mogloby przywroci¢ przejrzysto$¢ sytuacji politycznej na
najwyzszym szczeblu zarzadzania w administracji samorzadowej. Inny, dalej idacy kierunek zmiany,
ktory ponownie poddajemy pod rozwage, to powr6t do zasadniczego zatozenia ustawodawcy,
zgodnie z ktorym sekretarz staje si¢ odpowiednikiem dyrektora generalnego w administracji
rzadowej. Wowczas wymog apartyjnosci, a nawet wigcej — neutralnosci politycznej sekretarzy,
miatby znacznie glgbsze uzasadnienie. Punktem wyjscia do tej istotnej zmiany mogltby by¢ katalog
zadan ustawowych, ktore obligatoryjnie, na mocy ustawy obejmuje ,,superurzednik™ w administracji

rzadowe;.
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Zadania zapewnia funkcjonowanie i cigglo$¢ pracy urzedu, warunki jego dzialania, a takze organizacje
dyrektora pracy

generalnego sprawowuje bezposredni nadzér nad komorkami organizacyjnymi urzgdu w zakresie
urze du prawidlowego wykonywania przez nie zadan

administracji nadzoruje przebieg prac nad terminowym przygotowaniem projektu budzetu i ukladu
I‘ZE}dOWGj wykonawczego do budzetu w czesci dotyczacej urzedu

wystepuje z wnioskiem do wlasciwego organu o nadanie regulaminu organizacyjnego urz¢du oraz
ustala regulaminy dla komoérek organizacyjnych

ustala regulamin pracy urzedu

sprawuje nadzor nad prowadzeniem Kkontroli i audytu wewngtrznego w urzedzie

zapewnia przestrzeganie przepisOw o tajemnicy ustawowo chronione;j

zapewnia przestrzeganie zasad techniki prawodawczej

gospodaruje mieniem urzedu

reprezentuje zamawiajacego w rozumieniu prawa zamowien publicznych, zleca ustugi i dokonuje
zakupow dla urzedu

zapewnia prowadzenie ewidencji majatku urzedu

realizuje polityke personalng w urz¢dzie

przygotowuje program zarzadzania zasobami ludzkimi w urzedzie

dokonuje czynnosci z zakresu prawa pracy wobec 0sob zatrudnionych w urzedzie

dokonuje czynnosci zwigzanych z nawigzaniem, utrzymaniem i rozwigzaniem stosunku pracy
organizuje nabory na wolne stanowiska urzednicze

dysponuje funduszem nagrod

administruje $Srodkami zaktadowego funduszu §wiadczen socjalnych w urzedzie

Rys. 2. Odpowiednik sekretarza w stuzbie cywilnej — katalog zadan ustawowych

Zrodto: ustawa z dnia 21 listopada 2008 r. o stuzbie cywilnej, t.j. Dz.U. z 2024 r. poz. 409, art. 25.

Wydaje si¢, ze tak sformutowany ustawowy katalog zadan sekretarza przyblizytby
ustawodawce do wytyczonych celéow, zakladajac oczywiscie profesjonalizm, odpowiednie
przygotowanie i rozw0j zawodowy sekretarzy gmin.

Niemniej, zanim postawimy pytanie o konieczno$¢ zmiany ustrojowe;j i jej kierunki, najpierw

sprobujemy pokazaé, jak w praktyce wdrozone zostaly postanowienia ustawy o pracownikach
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samorzadowych w zakresie umocowania sekretarzy gminy w strukturze organizacyjnej urz¢dow oraz
stabilnoS$ci ich zatrudnienia.
Do analizy wybralismy gminy wojewodztwa $laskiego. Slaskie jest drugim wojewodztwem

co do liczebnosci gmin, z podobng proporcja gmin wiejskich jak w kraju oraz najwieksza liczba miast
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na prawach powiatow, co pozwala na przeanalizowanie zagadnienia, biorgc pod uwage zaré6wno typ

jednostki samorzadu terytorialnego, jak i liczbe mieszkancow.

Tab. 2. Struktura gmin w Polsce i wojewodztwie §laskim wedhlug stanu na 1 stycznia 2025 r.

Typ JST Polska Wojewodztwo $laskie
Gminy wiejskie 1459 59% 95 56%
Gminy miejsko-wiejskie 718 29% 23 15%
Gminy miejskie 236 9% 30 18%
Miasta na prawach powiatow 66 3% 19 11%
Lacznie 2479 - 167 -
Zrodto: opracowanie wlasne na podstawie

https://eteryt.stat.gov.pl/eTeryt/rejestr_teryt/udostepnianie_danych/baza_teryt/uzytkownicy indywidualni/wyszukiwani
e/wyszukiwanie.aspx?contrast=default [data dostepu: 8.07.2025].

Na potrzeby opracowania przeanalizowaliSmy informacje dotyczace sekretarzy w 167
gminach wojewddztwa $laskiego dostepne w biuletynach informacji publicznej. W przypadku
probleméw z dotarciem do informacji postanowili§my o odstgpieniu od ich pozyskania, woéwczas
informujemy o wezszym zakresie analizy. Warto przy tej okazji podkresli¢, ze szybkos$¢ dostepu do
danych, przejrzysto$¢ struktury biuletyndw, ich standaryzacja oraz wykorzystywana przez gminy

technologia zapewniajg stosunkowo latwy dostep do publikowanych danych.

Utworzenie stanowiska sekretarza

We wszystkich 167 gminach w wojewodztwie $laskim stanowisko sekretarza zostato
odzwierciedlone w strukturze organizacyjnej urzgdu. W 3 przypadkach (w 2 gminach wiejskich oraz

1 gminie miejskiej) stanowisko pozostaje dlugotrwale nieobsadzone!'®.

Sekretarz w strukturze organizacyjnej gmin Obsadzone stanowiska sekretarza w
wojewodztwa $laskiego gminach wojewodztwa §laskiego
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100% 98%

Rys. 3. Umocowanie i zatrudnienie sekretarza w gminach wojewodztwa $laskiego

18 Dtugotrwale” oznacza, Ze stanowisko sekretarza nie bylo obsadzone przed wyborami samorzagdowymi z 2024 r. oraz
nie zostato obsadzone po wyborach.




Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie analizy danych z biuletynéw informacji publiczne;.

Zasada obligatoryjnosci zatrudnienia sekretarzy gmin jest wigc wdrozona. W odniesieniu do
incydentéw naruszania tej zasady stanowisko zajmowaly zaréwno sady!’, jak i Najwyzsza Izba
Kontroli®’. Pomimo zgodnoéci co do obligatoryjnosci stanowiska sekretarza w obecnym stanie
prawnym Najwyzsza Izba Kontroli podkreslita, Ze brak zatrudnienia sekretarza nie nidst za soba

negatywnego wplywu na ocen¢ funkcjonowania urzedu.

Wazne!!! Grupa ekspertow pracujaca nad wynikami kontroli wskazata, ze nalezy podda¢ pod
rozwage czy obligatoryjno$¢ tworzenia stanowiska sekretarza jest uzasadniona bez wzgledu na
wielkos$¢ jednostki samorzadu terytorialnego, ktorej dotyczy, czy tez powinna jednak by¢ uzalezniona

od jej wielkosci.

Stabilnosé¢ zatrudnienia sekretarzy

Z raportu Unii Metropolii Polskich pt. Zmiany lokalnych liderow. Analiza wynikow wyborow

l21

wojtow, burmistrzow i prezydentow miast~ wynika, ze jezeli utrzymane zostanie ograniczenie do

dwoch kadencji biernego prawa wyborczego w wyborach wojtow, burmistrzow, prezydentow
miast??, w najblizszych wyborach samorzadowych (w 2029 r.) w 1519 gminach (tj. w 61% jednostek
samorzadu terytorialnego) zmiana na stanowisku organu wykonawczego bgdzie konieczna. Warto
wiegc zastanowi€ si¢, czy zmiana podstawy nawigzywania stosunku pracy z sekretarzami z powotania
na umowe o prace przyniosta zaktadany efekt stabilizacji zatrudnienia na tym stanowisku.

Z cytowanego raportu Unii Metropolii Polskich wynika, ze w 2024 r. w Polsce nastgpita
zmiana (niewymuszona jeszcze przepisami) na stanowisku wojta, burmistrza, prezydenta w 39%
gmin. Analizujac dane z wojewoddztwa §laskiego, zmiane wojta, burmistrza, prezydenta miasta
odnotowalismy w 35% gmin. Na stanowisku sekretarza z kolei po wyborach samorzagdowych w 2024

r. zmiany personalne nastgpily w 28% gmin wojewodztwa $laskiego?.

¥ Wyrok Sgdu Najwyzszego w Warszawie z dnia 1 lutego 2017 r., I PK 41/16.

20 Najwyzsza Izba Kontroli, Informacja o wynikach kontroli , Realizacja zadan pracodawcy w odniesieniu do
pracownikow jednostek samorzqdu terytorialnego”, nr ewid. 49/2013/P12190/KAP; wyrok Sadu Najwyzszego w
Warszawie z dnia 1 lutego 2017 r., I PK 41/16.

2l Zob.  https://metropolie.pl/artykul/zmiany-lokalnych-liderow-analiza-wynikow-wyborow-wojtow-burmistrzow-i-
prezydentow-miast?utm_source=chatgpt.com [data dostepu: 9.08.2025].

22 Wprowadzone ustawg z dnia 11 stycznia 2018 r. o zmianie niektérych ustaw w celu zwi¢kszenia udziatu obywateli
w procesie wybierania, funkcjonowania i kontrolowania niektérych organéw publicznych, Dz.U. z 2018 r. poz. 130.
2 Liczono w stosunku do 164 gmin wojewodztwa $lgskiego. Nie uwzgledniono 3 gmin, w ktérych ma miejsce
dlugotrwaty wakat na stanowisku sekretarza.
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Zmiany na stanowisku wojta, burmistrza, Zmiany na stanowisku sekretarza w gminach
prezydenta w gminach wojewodztwa wojewodztwa $laskiego po wyborach
$laskiego w wyniku wyborow 2024 r. samorzadowych w 2024 r.

65%

Rys. 4. Zmiany organu wykonawczego oraz zmiany na stanowisku sekretarza w gminach wojewddztwa $laskiego po
wyborach samorzgdowych w 2024 .

Zrodto: opracowanie whasne na podstawie analizy danych z biuletynéw informacji publiczne;.

Powierzchowna analiza danych pozwala sformutowaé do$¢ ogdlny i nieprecyzyjny wniosek,
ze w $lad za zmianami organu wykonawczego co do zasady idzie wymiana kadr na stanowiskach
sekretarzy, a kontynuacja wspolpracy jest sytuacja wyjatkowa. Glebsza analiza pokazata jednak, ze
ta zalezno$¢ nie jest az tak jaskrawa. PrzeanalizowaliSémy zmiany na stanowisku sekretarza w
gminach, w ktorych nastgpita zmiana organu wykonawczego, oraz w gminach, w ktérych zostata

zachowana cigglos$¢ na stanowisku wojta, burmistrza, prezydenta miasta.

Zmiany na stanowisku sekretarza Zmiany na stanowisku sekretarza
. w gminach wojewddztwa §laskiego, w gminach wojewodztwa $laskiego,
. w ktorych wybrano nowego prezydenta, w ktorych prezydenci, wojtowie,
wojta, burmistrza burmistrzowie nie zmienili si¢

o)
o
2
%
0
>
o
)
o
o
o
0
N
15
o
2
£
[T}
£
©
X
)
-l
O
©
| .
X
o
£
o
(@a]
2,
)
3
N
o
o
(©
%)
(0
°
c
J
L

21%
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’ 59%

Rys. 5. Zmiany na stanowisku sekretarza w gminach wojewodztwa $laskiego po wyborach samorzadowych w 2024 r. w

zaleznos$ci od ciagglosci obsady stanowiska wojta, burmistrza, prezydenta

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie analizy danych z biuletynéw informacji publicznej

W liczbach bezwzglednych na 164 osoby =zatrudnione na stanowisku sekretarza w
wojewodztwie $laskim po wyborach w 2024 r. ze stanowiska odeszto 46 os6b, w tym 24 w gminach,
w ktorych nastgpita zmiana na stanowisku organu wykonawczego, 1 22 w gminach, w ktorych zmiany
nie bylo. Nie widzimy wiec systemowego problemu utrzymania cigglosci kadry na stanowisku
sekretarza gminy, ale bez poglebionej analizy trudno oceni¢ wptyw zmiany podstawy nawigzania
stosunku pracy na stabilno$¢ zatrudnienia sekretarza z kilku powoddéw. Przede wszystkim

ustawodawca, projektujac ustawe, nie odzwierciedlit w danych liczbowych problemu ,braku




stabilnos$ci zatrudnienia”. Nie ma pewnosci czy powolanie stanowito taki problem, czy tez nowy
mechanizm miat zapobiec zidentyfikowanemu na przysztos¢ ryzyku.

Z naszej perspektywy powolanie nioslo za soba inny problem niz brak stabilnos$ci
zatrudnienia. Uzaleznienie zgody na powotanie (odwotanie) sekretarza od politycznego uktadu w
radzie gminy bywato bowiem po 2002 r. wykorzystywane jako narzedzie walki politycznej. Od chwili
wyborow bezposrednich stanowito to powazny funkcjonalny problem w wykonywaniu zadan organu
wykonawczego. Z jednej strony wojt, burmistrz, prezydent miasta ponosil jednoosobowo
odpowiedzialno$¢ za realizacj¢ zadan gminy i uchwal rady gminy (w tym budzetowej i
strategicznych) 1 nie mogt delegowac tej odpowiedzialnosci. Z drugiej strony ,,superurzednik™, ktory
miat — z upowaznienia organu wykonawczego — odpowiada¢ za administracje, byl wybierany
(odwotywany) za zgoda rady gminy, niejednokrotnie stanowigcej polityczna opozycj¢. Dodatkowo
rada gminy uchwalata regulamin organizacyjny urzedu, ktory jest aparatem pomocniczym wojta,
burmistrza czy prezydenta miasta.

W naszej ocenie zmiana podstawy zatrudniania sekretarza jest stuszna niezaleznie od oceny
stabilno$ci zatrudnienia. Przekazanie uprawnienia do doboru sekretarza oraz ustalania regulaminu
organizacyjnego urzedu kierownikowi tego urzedu dato mu realng szanse¢ organizowania urzedu i
administracji samorzadowej adekwatnie do zadan i celow stawianych przed nim przez rade w aktach
prawa miejscowego 1 panstwo w ustawach. Nie bez znaczenia jest tez linia orzecznicza Sadu
Najwyzszego odnoszaca si¢ do stosunkow stuzbowych na najwyzszym szczeblu zarzadzania. W
ocenie sagdu rowniez do relacji sekretarz — organ wykonawczy jednostki samorzadu terytorialnego
odnosi si¢ zasada, zgodnie z ktorg ,,[...] Kierownik zakladu moze ztozy¢ wypowiedzenie swoim
najblizszym wspotpracownikom z powodu utraty do nich zaufania, spowodowanego nawet
niewielkimi przyczynami. Nalezyta wspolpraca kierownika zaktadu z tymi pracownikami wymaga
najwyzszego stopnia zaufania do nich, gdyz kazdy blad oséb zatrudnionych na najwyzszym szczeblu
struktury zaktadu moze spowodowaé daleko idace negatywne skutki dla catego zaktadu [...]"*.

Rozszerzajac analize o zmienng odnoszaca si¢ do typu jednostek samorzadu terytorialnego 1
wielko$ci gminy, w ktorej zatrudniony jest sekretarz, warto zwrédci¢ dodatkowo uwage na nastepujace
aspekty.

Po pierwsze, im wigksza jednostka samorzadu terytorialnego, tym czegsciej zmiana organu

wykonawczego niesie za sobg zmiane na stanowisku sekretarza — zmiana w wojewodztwie §laskim
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nastapita w 54% gmin miejskich (co do zasady o wigkszej liczebnosci mieszkancow od gmin
wiejskich) 1 34% gmin wiejskich. Moze by¢ to spowodowane zarowno wigkszym upolitycznieniem

wladz samorzagdowych w miastach, jak i tatwiejszg zastgpowalnoscig kadr. W gminach wiejskich

24 Wyrok Sadu Najwyzszego w Warszawie z dnia 1 lutego 2017 r., I PK 41/16.
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wigksze znaczenie majg wigzy i relacje personalne niz polityczne. W efekcie podstawa do
wzajemnego zaufania jest duzo glebsza niz tylko formalne zaleznosci. Jednoczesnie dostepnos¢ do
potencjalnych kandydatow na stanowisko sekretarza jest nizsza, w tym ze wzgledu na niska
konkurencyjno$¢ ptacowa. Moze to hamowaé organ wykonawczy przed dokonaniem zmiany z
innych przyczyn niz naturalne, tj. np. odejScie pracownika na emeryture.

Po drugie, istotng rdéznica pomigdzy wigkszymi a mniejszymi samorzgdami jest
praktykowanie tgczenia stanowiska sekretarza gminy z innym stanowiskiem kierowniczym, w
szczegbdlnosci w gminach wiejskich: z reguty z urzgdniczym — kierowniczym (najcze¢sciej stanowisko
sekretarza taczy si¢ ze stanowiskiem osoby kierujacej wydziatem organizacyjnym), ale rowniez
(chociaz sporadycznie) ze stanowiskiem politycznym — zastepcy wojta. Warto podkresli¢, ze takie
rozwigzanie byto badane przez sady, a Sad Najwyzszy w wyroku z 1 lutego 2017 r. potwierdzil jego
dopuszczalno$é® W jednostkowych przypadkach o$wiadczenia majatkowe sekretarzy wskazuja
roOwniez na zatrudnienie u dwoch réznych pracodawcdéw samorzadowych.

Wszystkie opisane potaczenia obowigzkow przez osoby zatrudnione na stanowisku sekretarza
sa zgodne z prawem. Patrzac jednak na pierwotng intencj¢ ustawodawcy, ktory w sekretarzu widziat
zaréwno kreatora polityki personalnej, jak i wdrazajagcego w samorzadzie standardy nowoczesnej
administracji, takie podejscie pracodawcow samorzadowych uznajemy za niekorzystne dla
funkcjonowania administracji w dlugim okresie. Jezeli za podstawowe wyzwanie sekretarza
przyjmiemy sprawng administracj¢, co nierozerwalnie zwigzane jest z cyfryzacja ustug publicznych
oraz kreowaniem polityki personalnej, to — przy rozlegtych operacyjnych obowiazkach sekretarza —
faczenie jego stanowiska z innym moze utrudni¢, a czasem uniemozliwi¢ wywigzanie si¢ z

obowigzkow podstawowych, ze szkoda dla catej jednostki samorzadu terytorialnego.

Wazne! Rozmywanie zakresu odpowiedzialnosci sekretarzy (poprzez doktadanie kolejnych zadan
niespdjnych z intencja ustawodawcy), a takze ostabianie ich autorytetu formalnego (przez sytuowanie
na nizszym poziomie zarzadzania) moze sekretarzom utrudni¢, a czasem uniemozliwi¢ wywigzanie

si¢ z obowigzkéw podstawowych, ze szkoda dla catego samorzadu.

Informacje statystyczne zaprezentowane w kolejnym rozdziale odzwierciedlaja skale

zasobow bezposrednio zwigzanych z administracja samorzadowa, na ktdre sprawno$¢ organizacyjna
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sekretarza moze mie¢ bezposrednie przetozenie.

25 Sygn. I PK 41/16.




Rozdziat 2

Odpowiedzialnosé za zasoby z perspektywy statystyki publicznej na przyktadzie
danych finansowych i informacji o zatrudnieniu w urzedach i w administracji
samorzadowej

Przed proba wskazania zakresu odpowiedzialno$ci za zasoby gminy kluczowe jest ich
pogrupowanie w gtowne kategorie. Z punktu widzenia dziatalnosci JST wyr6ézni¢ mozna m.in.:

= zasoby finansowe,
" IZECZOWE,

= Judzkie,

= organizacyjne.

Powyzsze wyliczenie w zadnej mierze nie wyczerpuje szerokiego katalogu zasobow
pozostajacych w dyspozycji jednostek samorzadu terytorialnego, ze wzgledu na cel opracowania nie
jest jednak zasadne szczegdtowe definiowanie rdznego rodzaju zasobow. Rola sekretarza moze by¢
rozumiana w sposOb zawezajacy jako kierownika urzedu odpowiedzialnego za zasoby ludzkie
urzedu, lub rozszerzajacy, jako posiadajacego uprawnienia do szerszego dysponowania zasobami
jednostek budzetowych. Jak zauwaza A. Kania®®, zadania powierzone sekretarzowi nie powinny by¢
rozumiane w sposob waski. Jest to nastepstwem uregulowania art. 5 ust. 4 ustawy o pracownikach
samorzadowych?’, w ramach ktdrego ustawodawca pozostawit otwarty katalog zadan sekretarza. Na
mocy tego przepisu ,,Kierownik urzedu moze upowazni¢ sekretarza do wykonywania w jego imieniu
zadan, w szczegolnosci z zakresu zapewnienia wlasciwej organizacji pracy urz¢du oraz realizowania
polityki zarzadzania zasobami ludzkimi”. Tym samym przyja¢ nalezy, ze znaczenie stanowiska
sekretarza trzeba rozumiec szerzej, sytuujac go w $cistym kierownictwie. Sekretarz bowiem jest
czgsto postrzegany jako dyrektor urzedu, majacy na celu zapewnienie cigglosci funkcjonowania tej
jednostki?®,

Z tego wzgledu w niniejszej czgsci odniesiono si¢ do zasobdéw finansowych, rzeczowych i
ludzkich gminy, ktore mogg stuzy¢ sekretarzowi w realizacji jego obowigzkoéw, w tym we wspieraniu

organu wykonawczego w zarzadzaniu strategicznym JST.

.|
@)
o
L.
)
£
M
=
(o)
|
>
N
)
e}
|
Q
Q
(1]
X
1]
£
-]
-
frov}
(=
Q
O

26 A. Kania, Pozycja ustrojowa sekretarza gminy, ,,Rocznik Administracji Publicznej” 2018, t. 4, s. 16.

27 Ustawa z dnia 21 listopada 2008 r. o pracownikach samorzagdowych, Dz.U. z 2024 r., poz. 1135 ze zm.

28 A. Wierzbica, Pozycja ustrojowa sekretarza jednostki samorzqdu terytorialnego, ,,Studia Prawno-Ekonomiczne” 2009,
t.79,s.51.
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Rys. 6. Laczny poziom wydatkéw budzetowych

Zrodto: opracowanie whasne na podstawie sprawozdan budzetowych JST.

Na rysunku 6 zaprezentowano laczng kwote wydatkow ogodtem budzetow gmin, miast na
prawach powiatu, powiatow 1 wojewoddztw. Z punktu widzenia realizacji zadan sekretarzy jest to
istotna determinanta zwigzana zarowno ze skalg odpowiedzialnosci, jak i1 z dostgpnoscia zasobow, z
ktérych moga oni korzysta¢, speiniajac swoje ustawowe obowigzki. Naszym zamierzeniem jest
bowiem pokazanie wbrew pozorom rzeczywistego (szerokiego) zakresu kompetencji sekretarzy.
Ograniczanie tych zadan wylacznie do obszaru urzedu stanowi w pewnym sensie marginalizowanie

roli sekretarza, co jest sprzeczne z zamierzeniami ustawodawcy wyrazonymi w ustawie o

..

samorzadzie gminnym, w ktorej jednoznacznie wskazano, ze sekretarzowi mogg zosta¢ powierzone
do prowadzenia sprawy miasta. Tym samym punktem wyjscia do dyskusji zwigzanej z faktycznym

umiejscowieniem stanowiska sekretarza w $cistym kierownictwie JST (ujecie szerokie) powinno by¢

posiadanie §wiadomosci o dostepnych zasobach (rzeczowych, osobowych i finansowych).
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Rys. 7. Relacja wydatkow administracyjnych w dziatach urzedéw do wydatkow ogdtem (%)

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie sprawozdan budzetowych JST.




Praktyka zawodowa niejednokrotnie wskazuje na waskie traktowanie kompetencji sekretarza
— ograniczenie ich do organizacji pracy urzedu 1 wykonywania zadan kadrowych. Ponadto w
niektorych przypadkach sekretarze pelnigcy jednoczesnie funkcje kierownika wydzialu
organizacyjnego odpowiadaja za realizacje wydatkow ,,administracyjnych urzedow” (rozdzialy
klasyfikacji budzetowej: 75018, 75020, 75023%°). Naszym zdaniem jest to postrzeganie bledne, gdyz
marginalizuje wazng funkcj¢ petniong przez sekretarzy w calym procesie zarzadzania JST. Dowodem
na to jest chociazby fakt, ze tzw. wydatki administracyjne urzgdow stanowia $rednio nie wigcej niz
10% wszystkich wydatkéw ogétem. Dodatkowo warto zauwazy¢, ze zadania bezposrednio
realizowane przez urzad wykraczaja poza wspomniane wyzej rozdziaty klasyfikacji budzetowej. Z
jednej strony sg to zadania klasyfikowane z definicji w innych rozdziatach, a zwigzane np. z promocja
JST, pomoca spoteczng czy inwestycjami. Z drugiej strony klasyfikacja wydatkow w obrgbie urzedu
jest pochodng przyjetej struktury organizacyjnej, siatki jednostek organizacyjnych czy tez
wieloletniej praktyki. Podkresli¢ nalezy, ze w matych urzedach (nie tylko gminach wiejskich)
sekretarz odpowiada rowniez za inne zadania, co jest podyktowane np. dostepnoscig zasobow
finansowych. W takiej sytuacji mogloby si¢ wydawac, ze jego kompetencje sa znacznie szersze, w
praktyce jednak musi zajmowac si¢ zadaniami biezacymi. Tym samym sekretarz skupia si¢ na
administrowaniu zamiast na faktycznym zarzadzaniu i wspieraniu w tym procesie organu
wykonawczego. Dlatego tez nalezy niezmiennie postulowaé podniesienie rangi stanowiska
sekretarza, jako osoby ze $cistego kierownictwa jednostki samorzadu terytorialnego. Jednym bowiem

z zadan urzeddéw jest wsparcie organu wykonawczego w zarzadzaniu cata gming (powiatem czy

wojewddztwem). Na tej podstawie nalezy wigc podkresli¢ kluczowe znaczenie stanowiska sekretarza a|
w strukturze organizacyjnej JST. E
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2 Rozdziat 75018 — Urzedy marszatkowskie.
Rozdziat 75020 — Starostwa powiatowe.
Rozdziat 75023 — Urzedy gmin (miast i miast na prawach powiatu).
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Rys. 8. Wydatki na wynagrodzenia i sktadki od nich naliczane z wylaczeniem nauczycieli

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie sprawozdan budzetowych JST.

Zarzadzanie zasobami ludzkimi jest jednym z istotnych zadan przypisanych ustawowo
sekretarzom. Z tego wzgledu warto zwroci¢ uwage na poziom wydatkow z tego tytutu. Na potrzeby
niniejszego opracowania z analizy wyltaczono wydatki na wynagrodzenia nauczycieli i1 sktadki od
nich naliczane. Wylaczenie to jest podyktowane specyfika wykonywanej pracy przez t¢ grupe
zawodowg, odrebnymi regulacjami dotyczacymi ksztaltowania polityki wynagrodzen, a takze
zalozeniem, ze istnieje relatywna trudno$¢ korzystania z tego zasobu do celéw innych niz o§wiatowe.
Na rysunku 8 zaprezentowano lgczng kwote na wyzej wymienione wydatki w latach 2022-2024.
Zakres czasowy jest podyktowany zmiang klasyfikacji budzetowej, na mocy ktoérej od 2022 r.
wyodrebniono wydatki na wynagrodzenia dla nauczycieli i sktadki od nich naliczane. W
konsekwencji widoczne sg taczne wydatki w grupie wynagrodzen wytacznie na administracj¢ oraz
funkcjonowanie stuzb 1 inspekcji. Na tej podstawie mozna stwierdzi¢, ze wydatki zwigzane z
wynagrodzeniami w 2024 r. wyniosty facznie blisko 94,0 mld zi, tj. wiecej o 40% wzgledem 2022 r.
Pokazuje to wigc skale zadan zwigzanych z szeroko rozumianym zarzadzaniem zasobami ludzkimi,
zdecydowanie wychodzacym poza formalne ramy urzedu. Jest to kolejny z argumentow wskazujacy
na to, ze ograniczanie roli sekretarza wylacznie do zarzadzania urzedem z punktu widzenia

efektywnego wykorzystania zasobow jest btedne.
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Rys. 9. Przecietna liczba zatrudnionych w administracji publicznej z wylaczeniem shuzby cywilnej oraz zohierzy i

funkcjonariuszy wedtug wojewodztw
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* W celu wigkszej czytelno$ci rysunku zrezygnowano z prezentacji danych dla wojewddztwa mazowieckiego: w 2020 r. przecigtna
liczba zatrudnionych wynosita tam 158 875 pracownikow, natomiast w 2022 r. — 172 133.

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie badania pt. ,Zatrudnienie i wynagrodzenia w administracji publicznej”,
https://www.gov.pl/web/sluzbacywilna/badanie-zatrudnienie-i-wynagrodzenia-w-administracji-publicznej [data

dostepu: 31.07.2025].




Kontynuujac watek dotyczacy zarzadzania zasobami ludzkimi, warto zwrdci¢ uwage na
przecigtng liczbe zatrudnionych w administracji publicznej. Co prawda nie sg publikowane
informacje o stanie zatrudnienia administracji samorzadowej, od 2008 r. jednak co dwa lata Gléwny
Urzad Statystyczny przeprowadza badanie pt. ,,Zatrudnienie i wynagrodzenia w administracji
publicznej”. Badaniem jest obj¢ta rOwniez administracja samorzadowa, ktoéra miesci si¢ w grupie
pozostatych pracownikéw (rys. 9). Co do zasady we wszystkich wojewodztwach w 2022 r.
odnotowano zwigkszenie przecigtnej liczby pracownikdéw. Informacja ta pokazuje dynamike zmian
w administracji publicznej, w tym samorzadowej, a tym samym wielko$¢ posiadanych zasobow
osobowych. Tym bardziej wykorzystanie potencjatu osobowego jest jednym z trudniejszych zadan,
przed jakimi codziennie stoi $ciste kierownictwo administracji publicznej, w tym samorzadowe;.
Dlatego tez nie bez znaczenia pozostaje rola sekretarza, ktory mierzy si¢ z jednej strony z
wyzwaniami zasobéw osobowych, a z drugiej — z wyzwaniami zwigzanymi z zasobami finansowymi

(w tym poziomem wynagrodzen w jednostkach).

Tab. 3. Przecigtne miesigczne wynagrodzenia brutto w administracji samorzadowej wedtug wojewodztw

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie badania pt. ,,Zatrudnienie i wynagrodzenia w administracji publicznej”,

Wojewddztwo 2020 2022 Zmiana

Mazowieckie 6070 6968 899

Dolnoslaskie 5709 6844 1135

Pomorskie 5484 6675 1191

Matopolskie 5634 6608 975

Wielkopolskie 5412 6546 1134

Opolskie 5352 6448 1097 |

Lubuskie 5154 6362 1208 8

Zachodniopomorskie 5350 6351 1002 I%

Slaskie 5302 6340 1039 £

Podlaskie 5209 6194 985 —g

Podkarpackie 4972 6085 1112 ;'

Lodzkie 5065 6066 1001 S

Warminsko-mazurskie 5009 6027 1018 'E

Kujawsko-pomorskie 4983 5938 956 E

Lubelskic 4938 5915 977 w

Swigtokrzyskie 4926 5858 932 g

Polska 5383 6412 1030 =
S

https://www.gov.pl/web/sluzbacywilna/badanie-zatrudnienie-i-wynagrodzenia-w-administracji-publicznej [data

dostepu: 31.07.2025].

Ostatnim z elementoéw, na ktére warto zwroci¢ uwagg, sa informacje dotyczace przecig¢tnego

miesigcznego wynagrodzenia brutto w administracji samorzadowej. Na podstawie przytoczonego
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wczesniej badania nalezy zauwazyé, ze najwyzsze przecictne wynagrodzenie zostato
zidentyfikowane w wojewodztwach mazowieckim 1 dolnoslaskim. Z kolei najnizsze wystgpuje w
wojewodztwie Swigtokrzyskim. Kwestie zwigzane z poziomem wynagrodzen w administracji
samorzadowej sa istotne w kontek$cie zardwno motywacji pracownikow, jak i z jednej strony
rosngcej presji ptacowej, a z drugiej — mozliwosci finansowych samorzadow. Nieatrakcyjne
wynagrodzenie moze by¢ jednym z czynnikdw utrudniajacych efektywne wykorzystanie zasobu
osobowego, a takze w niektorych przypadkach moze negatywnie wptywac na potencjat i poziom
instytucjonalny administracji samorzadowej. Warto wskazac, ze dane zaprezentowane w tabeli 3 nie
oddaja wprost problemu braku atrakcyjnosci wynagrodzen w sferze samorzadowej. Z tego wzgledu
warto poczyni¢ porownanie pomigdzy dopuszczalnym maksymalnym miesi¢cznym wynagrodzeniem
organu wykonawczego (wdjta, burmistrza, prezydenta miasta, starosty, marszatka wojewodztwa)

a przeci¢tnym i minimalnym miesigcznym wynagrodzeniem w gospodarce narodowe;.

(]
8
ﬁ Tab. 4. Poréwnanie dopuszczalnego maksymalnego miesigcznego wynagrodzenia organu wykonawczego i poziomu
g) wynagrodzen w gospodarce narodowej
g Rok Stosunek maksymalnego miesiecznego Stosunek maksymalnego miesi¢cznego
8’) wynagrodzenia organu wykonawczego do wynagrodzenia organu wykonawczego do
g przecigtnego miesigcznego wynagrodzenie w minimalnego miesi¢cznego wynagrodzenia w
g gospodarce narodowej gospodarce narodowej
g 2000 541 14,90
) 2001 5,44 14,77
ZCU 2002 5,26 14,77
3 2003 5,10 14,03
:& 2004 5,05 14,03
E 2005 5,00 14,03
(o] 2006 4,88 13,46
g 2007 4,49 12,91
g 2008 4,20 10,98
'g’ 2009 4,14 10,07
8 2010 3,98 9,76
o 2011 3,63 8,02
'% 2012 3,51 8,24
'g 2013 3,39 7,73
= 2014 3,26 7,07
2015 3,17 7,07
2016 3,06 6,68
2017 2,93 6,26
2018 2,73 5,96
2019 2,55 5,57
2020 2,42 4,82




2021 3,54 7,16

2022 3,16 7,16

2023 2,80 5,57

2024 2,45 4,72 (od stycznia)
4,66 (od lipca)

Zrédlo: opracowanie whasne na podstawie ustaw okotobudzetowych i https:/stat.gov.pl/obszary-tematyczne/rynek-
pracy/pracujacy-zatrudnieni-wynagrodzenia-koszty-pracy/przecietne-miesieczne-wynagrodzenie-w-gospodarce-

narodowej-w-latach-1950-2024,2,1.html [data dostgpu: 31.07.2025].

Dostrzega si¢ istotne obnizenie statusu ptacowego pracodawcy samorzadowego. W 2000 r.
maksymalne dopuszczalne wynagrodzenie organu wykonawczego bylo ponad 5,4 razy wyzsze od
przecigtnego miesigcznego wynagrodzenia, a w 2024 r. byto ono zaledwie 2,45 razy wyzsze. Sytuacja
ta jest jeszcze lepiej widoczna przy poréwnaniu z poziomem minimalnego wynagrodzenia w
gospodarce narodowej. O ile w 2000 r. maksymalne wynagrodzenie organu wykonawczego
stanowilo blisko 15-krotno$¢ wynagrodzenia minimalnego, o tyle w 2024 r. jest zaledwie 4,66 razy
wyzsze. Tym samym obserwuje si¢ bardzo powazne sptaszczenie wynagrodzen w podsektorze
samorzadowym, co istotnie nie odzwierciedla poziomu odpowiedzialnosci za dysponowanie
znaczacymi Srodkami finansowymi czy réznorodno$é zadan publicznych. Nalozy¢ na t¢ sytuacje
nalezy dodatkowo ograniczone mozliwo$ci finansowe, ktore w obecnym stanie nie pozwolityby na
sfinansowanie wzrostu wynagrodzen do poziomu umozliwiajagcego uzyskanie pierwotnej relacji
migdzy wynagrodzeniem w podsektorze samorzadowym a w gospodarce narodowe;j.

Zaprezentowane w niniejszej cze$ci dane statystyczne nie wyczerpuja szerokiego zasobu
informacyjnego, ktory moégtby ukazywac petng skale zasobow bedacych w dyspozycji sekretarzy, jak
rowniez odpowiedzialnosci za te zasoby. Niewatpliwie jednak stanowisko sekretarza powinno by¢
rozpatrywane w szerszej perspektywie — jako kluczowe z punktu widzenia zarzadzania instytucja. W
tym kontekscie nalezy przywigzaé szczeg6lng uwage do wzmocnienia pozycji sekretarza w JST. W
dalszej czesci analizy rozwinigte zostang kwestie zwigzane z odpowiedzialno$cig sekretarza, m.in. w

obszarze koordynacji dziatan i zarzadzania personelem.

Rozdziat 3

.|
@)
o
L.
)
£
M
=
(o)
|
>
N
)
e}
|
Q
Q
(1]
X
1]
£
-]
-
frov}
(=
Q
O

Odpowiedzialnos$¢ za koordynacje dziatan — wyzwanie zarzadcze XXI wieku

Podczas gdy w pierwszych dwoéch rozdziatach analizowali$my stanowisko sekretarza w
konteks$cie zalozen stojacych u podstaw uchwalenia nowej ustawy o pracownikach samorzadowych,

rozdzial trzeci poswigcimy zagadnieniu koordynacji, ktérej znaczenie w jednostkach samorzadu
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terytorialnego ros$nie wraz ze wzrostem ztozonos$ci stawianych przed nimi zadan i celow. Zjawisko
to pocigga bowiem za sobg kolejne wyzwania, tj. potrzebe szybkiego dostepu do rzetelnych danych
oraz skutecznej dystrybucji informacji w poprzek hierarchicznej struktury, nacisk na wzrost
efektywnosci realizowanych zadan, w tym lepsze wykorzystanie zasobow (uzyskanie efektu skali).
Swoboda ksztattowania struktury organizacyjnej i1 lokowania zadan w roéznych jednostkach
organizacyjnych 1 innych podmiotach w samorzadzie sprawia, ze nie da si¢ zawezi¢ tematu
koordynacji tylko do urzgdu — trzeba popatrze¢ na calg strukture organizacyjng jednostki samorzadu
terytorialnego. Zastanowimy si¢, czy ustawowe wzmocnienie statusu sekretarza mogtoby nies¢ za
sobg pozytywny skutek w zakresie koordynacji zadan realizowanych przez samorzad.

Potrzeba wzmocnienia koordynacji systemu zarzadzania w jednostkach samorzadu
terytorialnego zostata zidentyfikowana przez ekspertow Organizacji Wspolpracy Gospodarczej i
Rozwoju (OECD). Ze szczegotowa diagnoza mozna zapoznaé si¢ w raporcie Lepsze zarzgdzanie,
planowanie i dostarczanie ustug w jednostkach samorzqdu lokalnego w Polsce®®. Warto
przypomnie¢, ze cechg odrdzniajaca koordynacje od nadzoru w strukturze organizacyjnej jest co do
zasady brak bezposredniego przelozenia stuzbowego pomigdzy koordynatorem a koordynowanym.
Czyni to z koordynacji prawdziwe wyzwanie dla zarzadzajacych, gdyz jedynym atrybutem
motywowania koordynowanych staje si¢ czgsto osobisty autorytet koordynatora. Niestety wyniki
badan ankietowych prowadzonych przez OECD wérdd kadry kierowniczej wysokiego i §redniego
szczebla w polskich urzedach wskazaty na niska §wiadomo$¢ znaczenia koordynacji dla skutecznosci
dziatania jednostek samorzadu terytorialnego. Brak $rodkow finansowych (86% badanych gmin),
brak czasu (83% badanych gmin) 1 brak zasobow ludzkich (81% badanych gmin) byly trzema
najczesciej wymienianymi barierami do wdrozenia skutecznej koordynacji. W praktyce jednak to
przejrzysta struktura i podzial odpowiedzialno$ci, kultura organizacyjna (uznajaca aktywna
komunikacje wewnetrzng i wspotdziatanie za jedng z najwazniejszych wartosci), kompetencje
(przede wszystkim kadry zarzadzajacej, ale nie tylko) oraz cyfryzacja maja zasadniczy wplyw na
sprawno$¢ koordynacji. Wraz ze wzrostem $wiadomos$ci kadry zarzadzajacej 1 umiejetnym
wdrozeniem koordynacji istotnie ro$nie jej pozytywne oddzialywanie na realizacj¢ zadan i celow.
Ponizej, na podstawie raportu OECD, prezentujemy trzy poziomy koordynacji. Z kazdym poziomem

(gdy patrzy si¢ od podstawy) sita oddziatywania koordynacji na jakos$¢ dziatania rosénie.
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30 OECD (2021), Lepsze zarzqdzanie, planowanie i dostarczanie ustug w jednostkach samorzqdu lokalnego w Polsce,
OECD Publishing, Paris, https://doi.org/10.1787/b1c061dd-pl [data dostepu: 31.07.2025].
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Poziom 3 — Koordynacja strategiczna

Cel: systemowe wspoétdziatanie w zakresie projektowania celow i
realizacji dziatan wielodziedzinowych
Mechanizm: zespoly zadaniowe, projektowe itp.
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Poziom 2 — Koordynacja pozytywna
Cel: poszukiwanie sposobu wspotdziatania w realizacji dziatan
Mechanizm: system uzgodnien i dostgpu do dokumentow

J
~N

Poziom 1 — Koordynacja negatywna
Cel: unikanie konfliktow i powielania dziatan

Mechanizm: sprawny system wymiany informacji pomigdzy
niezaleznymi w strukturze hierarchicznej jednostkami
organizacyjnymi/wydziatami

sita koordynacji

Rys. 10. Cele i poziomy koordynacji
Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie raportu OECD, Lepsze zarzqdzanie, planowanie i dostarczanie ustug w

jednostkach samorzqdu lokalnego w Polsce.

OECD zaproponowato polskim samorzagdom konkretne mechanizmy, ktére majg wplyw na
usprawnienie koordynacji i sga spojne z nasza wizja sekretarza jako kierownika administracji
samorzadowej. Ponizej zestawiliSmy te odnoszace si¢ do organizacji administracji i zarzadzania
pracownikami, wskazujac, z ktérymi z nich spotykaliSmy si¢ w pracy z samorzadami w gminach
miejskich: bardzo czesto (5), czesto (4), od czasu do czasu (3), rzadko (2), bardzo rzadko (1). W
praktyce samorzadowej, dzigki swobodzie ksztattowania roli sekretarza w jednostce samorzadu
terytorialnego, koordynacja na poziomie jednostki samorzadu terytorialnego moze zosta¢ powierzona
sekretarzowi (ale rowniez pracownikom zatrudnionym na innych stanowiskach). W opinii OECD
oraz na podstawie naszych doswiadczen pracy warsztatowej 1 doradczej z samorzadami problem

koordynacji ma charakter systemowy.

Tab. 5. Mechanizmy koordynacji na poziomie jednostki samorzadu terytorialnego rekomendowane przez OECD i ich

wystepowanie w miastach®!

Zalecenie OECD Zakres odpowiedzialnos$ci
(odnosza si¢ do organizacji jednostki
samorzadu terytorialnego, a nie do organizacji
urzedu)

Organizacja administracji Ksztaltowanie polityki
samorzadowej personalnej w

31'W raporcie OECD mozna dostrzec, jak odmiennie postrzegane sg zrodta problemow przez samorzady r6znego typu.
Autorzy raportu skupiaja swoja uwage w ocenie zawartej w tabeli na miastach, gdyz tylko w tej grupie samorzadow
prowadzili prace warsztatowe nad samooceng i usprawnieniem systemu zarzadzania, w tym koordynacji.
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administracji
samorzadowej

Czytelna i komunikowana struktura organizacyjna (D*
Wdrazanie rozwigzan cyfrowych
wspomagajacych  zarzadzanie informacja i 4
dokumentami
Formalne raportowanie dla zadan
wielodziedzinowych o szczegdlnym znaczeniu
Okreslenie odpowiedzialnosci za koordynacje,
wraz z mozliwoécig jej delegowania**
Formalne mechanizmy wspomagajace prace
zespotowg***
Budowanie kultury wspoéldziatania od etapu
planowania celéw i dziatan
Rozwijanie umiejetnosci koordynacji i wspotpracy )
w ramach programu szkolen
Ujecie w polityce personalnej wspotdziatania jako (1)
istotnej wartosci
* Ocena wystgpowania mechanizméw koordynacji pomi¢dzy jednostkami samorzadu terytorialnego na podstawie pracy warsztatowej
autorow z pracownikami samorzadéw miast: bardzo czgsto (5), czgsto (4), od czasu do czasu (3), rzadko (2), bardzo rzadko (1).
** Inaczej niz OECD opowiadamy si¢ za powigzaniem koordynacji ze stanowiskiem sekretarza, a nie z organem wykonawczym.
Argumentujemy to stanowisko konieczno$cig zapewnienia ciaglosci dziatania oraz koniecznos$cia odciazenia organu wykonawczego
od funkcji operacyjnych, a tak postrzegamy skuteczng koordynacje.
**% Zasady powotywania i wynagradzania zespotéw, zasady dzielenia czasu pracy pomiedzy zespot a zadania biezace, nadanie
priorytetu zespotom o charakterze strategicznym.
Zrédlo: opracowanie wiasne.

“4)
(1
(€)

(1)

Wszystkie wymienione mechanizmy skutecznej koordynacji mieszcza si¢ w zagadnieniach
organizacji lub polityki personalnej, ktore dzisiaj s3 umocowane na poziomie kierownikow jednostek
organizacyjnych. Brakuje natomiast systemowej nadbudowy, ktéra — w odniesieniu do

zdefiniowanego przez OECD problemu — usprawnitaby koordynacj¢ planowania i realizacji celow

..

oraz zadan pomigdzy jednostkami. Sekretarz (gdy zalozy si¢, ze odpowiada za organizacje¢ pracy i
zarzadzanie personelem urzedu) wydaje si¢ naturalnym kandydatem do przejgcia tej roli. W

szczegolnosci, ze co do zasady jest do§wiadczonym koordynatorem, o czym §wiadcza zadania, ktére

ZWYCZajowo s3 powierzane osobom piastujgcym to stanowisko. Przeglad zakreséw zadan sekretarzy
wybranych gmin wojewddztwa $laskiego wskazuje na bardzo zroznicowany zakres koordynowanych
zadan. Zasadg jest powierzenie sekretarzom koordynacji organizacji wyborow i referendow, spiséw
powszechnych, organizacji pracy rady, procesu rozpatrywania skarg, wnioskow i petycji. Wszystkie
te zagadnienia wykraczajg poza zakres organizacji pracy urzedu i wymagaja koordynacji wewnatrz
jednostki samorzadu terytorialnego, ale rowniez wspodldziatania z instytucjami administracji
rzagdowej. Kolejna grupa zadan pojawia si¢ w zakresach kompetencji sekretarzy czgsto. Czasami

dotyczy koordynacji wylacznie wewnatrz urzedu, a w wyjatkowych przypadkach odnosi si¢ do
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koordynacji na poziomie administracji samorzadowej. Dotyczy to zagadnien: kontroli zarzadczej
(odpowiednio na I lub II poziomie), projektowania i wdrazania innych standardow zarzadzania (np.
zarzadzania jako$cia, zarzadzania bezpieczenstwem informacji), konsultacji spotecznych,
zarzadzania mieniem ruchomym, zarzadzania informacja wewngtrzng, projektowania i wdrazania
systemOw informatycznych, koordynacji dziatan pomig¢dzy komoérkami urzedu. W wigkszosci

analizowanych przypadkoéw nie powierzono formalnie sekretarzom funkcji koordynacji zarzadzania




zasobami ludzkimi (nawet na poziomie urzedu), co jest niezwykle istotne, gdyz to zakres wymagajacy
szczegOlnych kompetencji, by zaprojektowane rozwigzania byly wykorzystywane w praktyce przez
zarzadzajacych nizszego szczebla.

Ze wzgledu na znaczenie cyfryzacji dla wydajnosci pracy, bezpieczenstwa danych oraz
nowych mozliwosci, jakie daje praca z wykorzystaniem sztucznej inteligencji, warto zastanowic sie,
jak docelowo powinna zosta¢ uksztattowana odpowiedzialno$¢ sekretarza za cyfryzacje jednostek
samorzadu terytorialnego. Sekretarze miast z reguly odpowiadajg za wdrazanie rozwigzan cyfrowych
wspomagajacych zarzadzanie informacja i dokumentami, gtéwnie w urzgdach. Tymczasem nie
sposob wyobrazi¢ sobie sprawnie dziatajaca korporacje (a tak postrzegamy jednostke samorzadu
terytorialnego) bez zintegrowanego systemu zarzadzania e-uslugami publicznymi oraz personelu z
ustawicznie rozwijanymi kompetencjami cyfrowymi. Trudnosci z realizacjag projektéw
informatycznych wynikaja w duzej mierze z probleméw komunikacyjnych pomiedzy specjalistami
branzy IT a uzytkownikami oprogramowania, ale tez z leku przed nowym 1 nieznanym. Posiadanie
w gronie kadry kierowniczej najwyzszego szczebla ,inicjatora” na etapie koncepcyjnym,
»mediatora” na etapie realizacji projektu IT i1 ,,ambasadora” na etapie wdrozenia zmniejsza ryzyko
jego niepowodzenia. Proponujemy wiec zbada¢ potencjat sekretarzy do przyjecia odpowiedzialno$ci
za strategiczne zarzadzanie rozwojem ustug cyfrowych na poziomie jednostek samorzadu
terytorialnego.

Inna jest skala wyzwan koordynacyjnych w gminach wiejskich i w miastach, ale w Zadne;j
ztozonej organizacji funkcji tej nie powinno si¢ bagatelizowaé. Nie wchodzac w kompetencje
kierownikow jednostek organizacyjnych, wzmacniajac koordynacje w obszarach zarzadzania
administracjg oraz pracownikami samorzagdowymi, mozna uzyskac¢ co najmniej kilka pozytywnych
efektow dla biezacego funkcjonowania i wspotdziatania jednostek. Nalezg do nich:

= zacie$nienie wspOlpracy pomiedzy kadra zarzadzajaca niezaleznych od siebie jednostek
organizacyjnych poprzez wspdlne planowanie i wypracowywanie rozwigzan;

= uruchomienie (lub wzmocnienie) komunikacji poziomej pomiedzy pracownikami
niepowigzanych ze soba funkcjonalnie jednostek organizacyjnych;

= efektywniejsze wykorzystywanie zasobow (w szczegdlnosci specjalistow);

= obnizanie kosztow organizacji administracji (dobre praktyki wypracowane i sprawdzone
przez jedng jednostke lub grup¢ jednostek moga by¢ przenoszone na poziom wszystkich

jednostek po okresie walidacji);
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= zapobieganie incydentom w toku realizacji zadan (szybsza, nieformalna, aktywna wymiana

informacji o pojawiajacych si¢ nowych, niezidentyfikowanych wcze$niej ryzykach);
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= wzrost $Swiadomosci pracownikow na wszystkich szczeblach organizacji, jak wazna jest rola
wspotdziatania pomiedzy poszczegdlnymi jednostkami w celu uzyskania pozadanych

rezultatow realizowanych zadan?2.

Wazne!!! Przyjmujemy za OECD, ze koordynacja pomi¢dzy niezaleznymi od siebie jednostkami
organizacyjnymi ma rosngce znaczenie dla skuteczno$ci realizacji zadan administracji
samorzadowej. Proponujemy rozwazy¢ ustawowa odpowiedzialno$¢ sekretarza za koordynacje
administracji w jednostkach samorzadu terytorialnego oraz zbada¢ potencjat sekretarzy do

strategicznej koordynacji cyfryzacji jednostek samorzadu terytorialnego.

W ostatnim rozdziale opracowania skupimy si¢ na polityce personalnej, ktora — na poziomie
urzedu — miata sta¢ si¢ jednym z najwazniejszych zadan sekretarza w kontek$cie zmiany wizerunku
pracodawcy samorzagdowego oraz budowy korpusu profesjonalnych pracownikéw samorzadowych.
Zaprojektowanie 1 wdrozenie nowoczesnej polityki zarzadzania pracownikami na poziomie urzedu
mogloby sta¢ sie¢ punktem wyjscia do przygotowania zarzadzajacych i wdrozenia tych rozwigzan

réwniez w innych jednostkach organizacyjnych.

Rozdziat 4

Odpowiedzialnos$¢ sekretarza za polityke zarzadzania personelem

Ustawa o pracownikach samorzadowych z 21 listopada 2008 r. otworzyla przed
pracodawcami samorzadowymi nowe mozliwosci w zakresie ksztattowania systemu zarzadzania
pracownikami. Kazdy pracodawca samorzagdowy w odniesieniu do urzednikow moze zaprojektowac
system adekwatny do wielkosci, aktualnych potrzeb 1 mozliwosci jednostki. Odpowiedzialnos¢ za
realizacj¢ polityki w tym zakresie w urzgdach organ wykonawczy moze powierzy¢ m.in.
sekretarzowi. Takie rozwigzanie jest zgodne z intencjg ustawodawcy, chociaz nie jest obligatoryjne.
Przeglad zadan sekretarzy w gminach wojewodztwa §laskiego prowadzi do wniosku, ze nie jest to
powszechna praktyka. Zaledwie w 20 gminach na 167 jednostek (12%) w zakresach zadanh sekretarzy
opublikowanych w biuletynach informacji publicznej odzwierciedlona zostata wprost

odpowiedzialno$¢ za realizacj¢ polityki zarzadzania pracownikami urzedu. Nie mozna jedna
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wykluczy¢, ze czg$¢ sekretarzy realizuje to zadanie w ramach ,,innych zadan zleconych przez

kierownika urzedu”. Jedynie w miastach na prawach powiatow, czesciej niz w innych typach gmin,

32 W toku pracy warsztatowej z pracownikami samorzagdowymi zaskoczyto nas, ze nadal sukces postrzegany jest przez
pryzmat realizacji zadania, ktore czgsto jest tylko etapem catego procesu, a nie realizacji tego procesu jako catosci. Ma
to istotny wplyw na postrzeganie sprawnosci dziatania administracji samorzadowej z perspektywy obywatela i innych
interesariuszy.




odpowiedzialno$¢ za polityke personalng jest w sposob przejrzysty przypisana sekretarzom. Obrazuje

to ponizszy wykres.

Odsetek sekretarzy odpowiedzialnych za polityke zarzadzania personelem
w gminach wojewodztwa $laskiego

100%
80%
60%
40%
20%
0% -

miasta na prawach gminy miejskie gminy miejsko-wiejskie gminy wiejskie
powiatow

ETAK ®ENIE

Rys 11. Polityka zarzadzania personelem w zakresie dziatania sekretarzy w gminach wojewodztwa $laskiego
Zrodlo: opracowanie whasne na podstawie analizy zakresow zadan sekretarzy 167 gmin wojewoddztwa $laskiego

opublikowanych w biuletynach informacji publiczne;.

W miastach na prawach powiatow pracodawcy zatrudniaja wicksza liczbg pracownikow niz
w pozostalych typach gmin ze wzgledu na szerszy wachlarz zadan i liczniejsze grono odbiorcow
ustug publicznych (w tym administracyjnych). Ponadto czg¢sciej podejmuja si¢ wdrozenia systemow
zarzadzania (np. systemu zarzadzania jakoscia), ktére wymagaja podniesienia standardu zarzadzania
personelem, dajac jednoczes$nie w tym zakresie konkretne wskazoéwki. Przyczynia si¢ to z pewnoscia
do delegowania procesu zarzadzania zasobami ludzkimi sekretarzom zaro6wno ze wzgledu na
pracochtonnos¢ tego zadania, jak 1 wigksza swiadomos$¢ jego zlozonosci.

Przypomnijmy, ze ustawodawca, wprowadzajac ustaweg o pracownikach samorzadowych,
zatozyl, ze profesjonalizacja systemu zarzadzania kadrami jest jednym ze $rodkéw do budowy
konkurencyjno$ci pracodawcy samorzadowego na rynku pracy, a dalej do budowy sprawnej
administracji samorzadowej. Skoro po 16 latach obowigzywania ustawy w nielicznych samorzadach
delegowano realizacje polityki personalnej na poziom sekretarza, wydaje si¢ konieczne ustawowe
przypisanie tej odpowiedzialnoéci®®. Najpierw nalezaloby jednak potwierdzi¢ teze, ze w wiekszosci
samorzadow w Polsce, podobnie jak w wojewodztwie $laskim, ksztattowanie polityki personalnej nie
zostalo delegowane. Odrgbnym zagadnieniem wymagajacym poglebionego badania jest

identyfikacja potrzeb sekretarzy w zakresie uzupeinienia kompetencji dotyczacych zarzadzania
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zasobami ludzkimi oraz ich gotowosci do samoksztalcenia i regularnego rozwijania kompetencji w

33 Zakres dzialania sekretarzy w wojewddztwie $laskim wskazuje, ze wigkszoéci z nich delegowane zostaty tylko
pojedyncze zadania dotyczace pracownikéw (np. organizacja szkolen, opracowywanie zakresOw czynnosci czy
rekrutacja). To jednak za mato, by doskonali¢ system zarzadzania personelem.
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tym zakresie. Niezaleznie od zmian ustawowych i docelowego umocowania zadania, w zwigzku z
implementacja dyrektywy o jawnosci wynagrodzen (UE 2023/970), uruchomienie przegladu polityki

wynagradzania jest zadaniem, ktorego nie mozna odktadaé w czasie.

Wazne!!! Ustawowy katalog zadan i odpowiedzialnosci sekretarzy utatwilby przygotowywanie
kandydatow na to stanowisko oraz ich doskonalenie zawodowe. Wyzsze uczelnie, Krajowa Szkota
Administracji Publicznej 1 inne instytucje dzialajace na rzecz samorzadéw moglyby wowczas
tworzy¢ dedykowane programy studiow lub szkolen, podobnie jak dzieje si¢ np. w wypadku oséb

zainteresowanych zawodem audytora wewnetrznego.

Zagadnieniem wymagajacym w pierwszej kolejnosci systemowego podejscia jest polityka
wynagrodzen. To najistotniejszy (chociaz nie jedyny) czynnik decydujacy o wyborze i zmianie
pracodawcy, ale rowniez o skuteczno$ci pozostalych elementow systemu motywacyjnego.
Warunkiem niezb¢dnym do budowy i wzmacniania zaangazowania pracownika w wykonywang
pracg jest zapewnienie mu godziwego wynagrodzenia. Nie zapewniajac tego, nie mozemy oczekiwaé
zwigzania z pracodawcg ani zaangazowania. Nie pozyskamy tez dobrych pracownikdéw, chyba ze
sytuacja makroekonomiczna zmieni sytuacj¢ na rynku pracy i to pracodawca bedzie na
uprzywilejowanej pozycji. Wazna jest §wiadomo$¢ pracodawcy, ze umowa o pracg gwarantuje
,»tylko” korzystanie z wiedzy, umiejetnosci 1 ewentualnie uprawnien pracownika w okreslonym w
umowie o prac¢ czasie pracy. Zaangazowanie dostajemy od pracownika ,,w prezencie”, jezeli uzna,
Ze na nie zastugujemy. Pierwszym zadaniem osoby odpowiedzialnej za polityke personalng jest wigc
skwantyfikowanie pojecia ,,godziwego wynagrodzenia” 1 przeanalizowanie, jaki odsetek
pracownikow jest wynagradzany godziwie oraz czy poszukujac pracownikow, przedstawiamy im
godziwg oferte placy.

Godziwe wynagrodzenie to pojecie nieostre i relatywne. Na przyktad wedtug Europejskiej
Karty Spolecznej** ,,godziwe wynagrodzenie zapewnia wlasciwy poziom zycia pracownikom i ich
rodzinom, wystarczajac na zaspokojenie podstawowych potrzeb ekonomicznych, spotecznych i
kulturalnych, stosownie do rozwoju danego spoteczenstwa. [...] wysoko$¢ tego wynagrodzenia
powinna by¢ ustalana na podstawie stosunku ptacy minimalnej do ptacy przecigtnej w danym kraju,

tak aby mozliwe bylo osiagnigcie przez pracownika i jego rodzing przyzwoitego standardu zycia,
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pokrywajac potrzeby zywnos$ci, mieszkania, edukacji, opieki zdrowotnej, transportu i innych
podstawowych potrzeb, a takze zapewniajac zabezpieczenie na nieprzewidziane wydatki”. Biorac
pod uwage zroéznicowanie poziomu wynagrodzen w poszczegdlnych regionach kraju,

rekomendujemy pracodawcom samorzadowym ustala¢ kwot¢ godziwego wynagrodzenia w

34 Definicja zostata wskazana jako przyktadowa. Polska nie zobowigzala sie do przestrzegania art. 4 pkt 1 Europejskiej
Karty Spotecznej, Dz.U. z 1999 r. nr 8, poz. 67.




odniesieniu do przeci¢tnego wynagrodzenia w wojewodztwie, a jezeli poziom dostepnosci do rynku
pracy jest istotnie ograniczony — w odniesieniu do przeci¢tnego wynagrodzenia w gminach z
obszaru dostepnego rynku pracy®. W wypadku pracownikéw zatrudnianych na stanowiskach
specjalistycznych lub zarzadczych istotnego znaczenia nabiera kolejny element — adekwatnos¢
wynagrodzenia. Godziwe wynagrodzenie nie bedzie wystarczajace do zatrzymania (pozyskania)
pracownikow z tej grupy. Podkreslamy, ze zdefiniowanie 1 kwantyfikacja pojecia ,,wynagrodzenie
adekwatne”, podobnie jak ,wynagrodzenie godziwe”, w odniesieniu do pracownikow
samorzadowych zatrudnianych na podstawie umowy o prac¢ lezy dzisiaj po stronie pracodawcy.
Ograniczone ustawg okolobudzetowa wynagrodzenie organu wykonawczego, co do zasady,
powinno by¢ traktowane jako gorna granica wynagrodzenia pracownikow samorzadowych3®. Nie
jest to jednak przestanka ustawowa, a zatozenie oparte na racjonalnosci polityki wynagradzania w
organizacji.

Przyjmujac za aktualng intencje ustawodawcy, ze to sekretarz (ze wzgledu na doswiadczenie
1 zakres powierzonych zadan) ma by¢ najwyzszym rangg urzednikiem samorzadowym,
przeanalizujmy pod katem godziwosci i adekwatno$ci wynagrodzenie sekretarza. Podkreslamy, ze
definicje te sa kompetencja pracodawcy samorzadowego, a ponizszy przykltad ma pokazaé
mechanizm analizy wynagrodzen. Ograniczeniem przyjgtego podejscia bedzie zawsze dostepnose
danych poréwnawczych i czas, jaki mozemy przeznaczy¢ na ich pozyskanie. Wazne jednak, by
taka diagnoza byta stalym elementem ksztattowania polityki wynagrodzen.

Proponujemy nastepujacy tok rozumowania. Projektodawca w 2008 r. w uzasadnieniu do
projektu ustawy o pracownikach samorzadowych wycenit przecigtne wynagrodzenie na stanowisku
sekretarza na 8000 zt brutto. PrzyjeliSmy, Zze ograniczeniem gornej granicy wynagrodzenia
pracownikow samorzadowych jest maksymalne wynagrodzenie organu wykonawczego, ktore w
2008 r. wynosito 12 365,20 zt. Zaktadajac racjonalno$¢ ustawodawcy oraz uwzgledniajac wieloletnie
zamrozenie maksymalnego wynagrodzenia organu wykonawczego przez ustawodawce, przyjelismy,
ze wynagrodzenie godziwe na stanowisku sekretarza to przecigtnie 65% maksymalnego
wynagrodzenia organu wykonawczego. W 2024 r. byta to kwota 13 026,97, a w 2025 r. wzrosta do
13 678,80 =zt brutto. Dalej analizujemy adekwatno$¢ wynagrodzenia sekretarza. Zakres
analizowanych danych bedzie uzalezniony od celu analizy. Zawsze w pierwszej kolejnosci

adekwatno$¢ bedziemy ocenia¢ w odniesieniu do podobnej grupy stanowisk w naszej jednostce, w
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35 Na przyktad za OECD mozna przyjaé, ze rynek pracy uznaje si¢ za dostepny w obszarze, z ktorego pracownik jest w
stanie dostac si¢ samochodem do pracy w ciggu 90 minut.

36 Ze wzgledu na wieloletnie zamrozenie wynagrodzen organéw wykonawczych zdarzaly sie sytuacje, ze wynagrodzenie
wyptacone kadry najwyzszego i Sredniego szczebla zarzadzajacego, w szczegolnosci specjalistow z dziedzin wysoko
ptatnych na rynku pracy, bylo wyzsze niz wynagrodzenie wyptacone organu wykonawczego. Taka sytuacja jest prawnie
dopuszczalna oraz moze by¢ uzasadniona charakterem zadan i okoliczno$ciami na rynku pracy, nie powinna by¢ jednak
regula.
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tym przypadku — innych stanowisk kierowniczych najwyzszego szczebla. Warto jednak dodatkowo
poszerzy¢ perspektywe o sytuacje ptacowa na dostepnym rynku pracy oraz w podobnej grupie
jednostek. Jawno$¢ danych w tym zakresie w o§wiadczeniach majatkowych sekretarzy powoduje, ze
z jednej strony pracodawca samorzadowy moze dokonaé rzetelnej, poglebionej analizy dla
stanowiska sekretarza, uwzgledniajac zréznicowanie wynagrodzen zar6wno w poszczegdlnych
wojewodztwach, jak 1 w typach jednostek. Z drugiej jednak strony musi bra¢ pod uwage, ze
pracownik i kandydat beda uwzgledniac te informacje, podejmujac decyzje dotyczace swojej kariery
zawodowej. Na ponizszym wykresie prezentujemy przyktadowe dane, ktore warto wzig¢ pod uwage,
analizujac adekwatno$¢ wynagrodzenia sekretarza. Dane odnosza si¢ do wojewodztwa §laskiego,

gdyz informacje o tej grupie sekretarzy byty przez nas analizowane.

Przyktadowe zestawienie danych za 2024 r. do oceny adekwatnosci wynagrodzenia sekretarza
w wojewodztwie §laskim
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Rys. 12. Badanie adekwatno$ci wynagrodzenia na przyktadzie stanowiska sekretarza

Zrédlo: opracowanie whasne na podstawie danych o wynagrodzeniach sekretarzy 83 gmin wojewodztwa $laskiego
dostepnych w o§wiadczeniach majatkowych za 2024 r. opublikowanych w biuletynach informacji publicznej oraz danych
0 przecigtnym wynagrodzeniu w wojewodztwie $laskim opublikowanych na stronie
https://www.provident.pl/blog/srednia-krajowa-w-2023-r?utm_source=chatgpt.com#zroznicowanie-wynagrodzen-

wedlug-wojewodztw-i-branz [data dostepu: 24.08.2025].

Wazne!!! Ksztaltowanie polityki personalnej wymaga w pierwszej kolejnosci zdefiniowania przez

pracodawce godziwego 1 adekwatnego wynagrodzenia, z uwzglednieniem poszczegdlnych grup
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stanowisk pracy i1 kontekstu funkcjonowania jednostki. Sekretarz powinien zosta¢ wyposazony w

kompetencje lub zasoby niezbgdne do ustalenia definicji oraz przegladu wynagrodzen w jednostce.

Polityka ptacowa nabiera szczegdlnego znaczenia w zwigzku z dyrektywa o jawnosci
wynagrodzen (UE 2023/970) zobowigzujaca wszystkie panstwa cztonkowskie do przyjecia

przepisow majacych na celu przeciwdziatanie dyskryminacji plciowej. Przepisy w zakresie




informowania kandydatéw o wynagrodzeniu wprowadzone do ustawy Kodeks pracy zmiang z 4
czerwca 2025 r. wejda w zycie juz 24 grudnia®’. Konsekwencje implementacji dyrektywy beda jednak
dalej idace, gdyz otworza wszystkim pracownikom prawo do uzyskiwania informacji o §rednich
wynagrodzeniach oséb wykonujacych taka sama lub réwnowazng pracg (z podzialem na plec), a
pracodawca zatrudniajacy co najmniej 100 pracownikow bedzie musial dodatkowo raportowac
poziom wynagrodzen w podziale na pte¢ i1 roznice ptacowe. Przepisy w tym zakresie musza zostac
wprowadzone przez panstwa cztonkowskie najpdzniej 7 czerwca 2026 r.

Rola sekretarza jako odpowiedzialnego za polityke zarzadzania personelem powinna
obejmowac caty proces zarzadzania, tak by mogt on wykorzysta¢ dang przez ustawodawce swobode
ksztaltowania innych motywatordw, takich jak: czas pracy, awans wewngtrzny, ocena pracownicza,
szkolenia, stuzba przygotowawcza. Waznym zadaniem sekretarza powinno by¢ rowniez uzupetnianie
kompetencji z zakresu zarzadzania pracownikami kadry kierowniczej $redniego szczebla. Wedlug
badan instytutu Gallupa az 70% skutecznosci budowania zaangazowania zespotu zalezy od
kierownika tego zespotu (bezposredniego przelozonego)®®. Poza polityka wynagrodzen na silne
zaangazowanie, wysokga wydajnos$¢ oraz zwigzanie z pracodawca istotny wplyw maja nastepujace
aspekty, ktore wszystkie powinny zosta¢ uwzglednione w procesie zarzadzania:

= pracownik wie, czego si¢ od niego oczekuje;

= material i sprz¢t umozliwiaja mu wykonywanie rzetelnej pracy;

= pracownik moze robi¢ to, na czym zna si¢ najlepiej;

= pracownik otrzymuje informacj¢ zwrotng na temat wykonywanej pracy nie rzadziej niz co

siedem dni;

= przelozony lub inna osoba z organizacji interesujg si¢ pracownikiem jako cztowiekiem;

= kto$§ w organizacji zach¢ca pracownika do rozwoju;

= opinie pracownika sg brane pod uwage;

= misja lub cel firmy sprawiaja, ze pracownik postrzega swoja prac¢ jako wazna;

= wspoOtpracownicy pracujg z zaangazowaniem i zapewniajg wysoka jako$¢ pracy;

= $rodowisko pracy sprzyja zawieraniu przyjazni;

= nie rzadziej niz raz na sze$¢ miesigcy kto$ rozmawia z pracownikiem o postepach;

= nie rzadziej niz raz w roku pracownik ma mozliwo$¢ uczenia si¢ czegos nowego (rozwoju).
Tym samym polityka personalna w sposob szczegdlny powinna uwzglednia¢ wzmacnianie

kompetencji zarzadczych bezposrednich przetozonych. U pracodawcy samorzadowego ma to
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szczegollne znaczenie, gdyz kadra zarzadzajaca jest z reguly wytaniana w drodze awansu pionowego,

37 Dz.U. z 2025 1. poz. 807.
38 J. Koprowska, ,,JCAN Management Review Polska” 2014, Kwiecien—Maj.
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sposrod najlepszych merytorycznie w danej dziedzinie pracownikéw. Badanie Gallupa wskazuje
siedem kompetencji wystepujacych u zarzadzajacych, ktorych zespoty odnosza sukcesy:

1) umiejetno$¢ budowania relacji (nawigzywanie bezposrednich kontaktow z innymi, budowa
zaufania, poddawanie pod oceng pracownikéw swoich zamierzen);

2) zdolnos¢ do rozwoju ludzi (wzmacnianie ich mocnych stron, jasne oczekiwania, stuchanie,
obserwowanie 1 podpowiadanie kierunkow rozwoju, dawanie pierwszenstwa do realizacji
nowych ciekawych zadan);

3) zdolnos$¢ do kierowania zmiang (wyznaczanie kierunkoéw zmian i dostosowanie pracy do tych
kierunkéw w ramach mozliwosci);

4) zdolnos¢ do inspirowania innych (pozytywne nastawienie, wizja, pewnos¢ siebie 1 uznanie
pomagajace motywowac pracownikow do podejmowania wyzwan);

5) umiejetnos¢ krytycznego myslenia (pozyskiwanie danych ilosciowych i jako$ciowych, w tym
szczerych informacji zwrotnych, ich krytyczna analiza 1 wykorzystywanie do rozwigzywania
problemow lub budowy strategii);

6) skuteczne komunikowanie (umiejetno$¢ stuchania i przekazywania informacji w sposob
adekwatny do kompetencji odbiorcy);

7) zdolnos¢ do tworzenia odpowiedzialnosci (identyfikacja konsekwencji dzialan i pocigganie
siebie i innych do odpowiedzialnosci za wyniki)®>’.

Niezaleznie od osoby odpowiedzialnej za ksztattowanie polityki personalnej pracodawca
samorzagdowy powinien zadba¢ o systemowe podejscie do uzupehlniania kompetencji kadry
zarzadzajacej Sredniego szczebla, by polityka personalna zostata skutecznie wdrozona. Warto
rowniez uruchamia¢ programy poszukiwania talentow zarzadczych w gronie pracownikéw
samorzagdowych 1 przygotowywa¢ kadre rezerwowa, zarysowujac tym samym zdolnym i
zaangazowanym pracownikom $ciezke kariery i mozliwo$¢ ubiegania si¢ o najlepiej ptatne

stanowiska urzednicze poprzez awans wewngtrzny.

Wazne!!! Samo powierzenie polityki personalnej sekretarzowi nie jest wystarczajace, by pracodawca
samorzadowy osiggnat wysoki poziom konkurencyjnosci na rynku pracy. Organ wykonawczy

powinien zapewni¢ zasoby umozliwiajace rozwdj kompetencji zarzadczych kadry kierowniczej

sredniego szczebla, by skutecznie wdrazala polityke personalng w podleglych zespotach.

3 Gallup, Inc. The powerful relationship between employee engagement and team performance, za: J. Koprowska, ,,JCAN
Management Review. Polska” 2020, Kwiecien—Maj.



Podsumowanie

Analiza prowadzi nas do wniosku, ze sekretarz (II polowy) XXI wieku to do$wiadczony
menedzer, dobrze przygotowany do kreowania i wdrazania polityki personalnej, doskonalenia
standardow zarzadzania oraz koordynacji pracy administracji w jednostce samorzadu terytorialnego.
By ta wizja si¢ urzeczywistnita, musza jej jednak wyj$¢ naprzeciw zmiany systemowe. Podobnie jak
wizji ustawodawcy o konkurencyjnos$ci pracodawcy samorzadowego na rynku pracy. Szesnascie lat
wdrazania ustawy o pracownikach samorzagdowych z 21 listopada 2008 r. pokazato, ze sekretarze co
do zasady zajmujg si¢ organizacjg pracy urz¢du i rady. Kwestie polityki personalnej pozostajg z
reguly w kompetencjach organu wykonawczego. Nie sprzyja to budowaniu spdjnego, nowoczesnego,
atrakcyjnego systemu zarzadzania personelem ani neutralno$ci politycznej pracownikow.
Poglebienie w badaniu ankietowym problematyki delegowania zadan z zakresu polityki personalne;j
sekretarzom pomogtoby lepiej zdiagnozowaé stan faktyczny — moze powierzenie tych zadan nie
zostalo odzwierciedlone w opisie stanowiska sekretarza, ale w praktyce ma powszechnie miejsce?
Wazne, by ustali¢ skale problemu (w szczegolnosci w zwigzku z koniecznos$cig wdrozenia dyrektywy
0 jawno$ci wynagrodzen), uruchomic¢ przeglad polityki wynagradzania i wzmocnienia takich
aspektow, jak przejrzystos$¢ czy zasada niedyskryminacji ze wzgledu na ptec.

Proponujemy, by ustawa formulowata, na wzoér stanowiska audytora wewngtrznego,
zamknigty katalog zadan sekretarza. Zroznicowanie powierzanych sekretarzom zadan nie
zabezpiecza bowiem cigglosci zarzadzania administracja w kluczowych jej aspektach. Zmiana ta
utatwitaby rowniez ksztalcenie kandydatow na to stanowisko oraz ich doskonalenie zawodowe.

Warto réwniez rozwazy¢ ustawowe wydzielenie odpowiedzialno$ci za organizacj¢ pracy
urzedu, standard ushug administracyjnych oraz korpus pracownikow samorzadowych jednostki
samorzadu terytorialnego, np. na wzor dyrektora generalnego w urzedzie administracji rzagdowe;.
Takie rozwigzanie wzmocnitoby autorytet formalny sekretarza oraz odcigzyto organ wykonawczy od
zadan operacyjnych. Dodatkowo, warto si¢ zastanowi¢ nad powierzeniem sekretarzowi koordynacji
administracji na poziomie jednostki samorzadu terytorialnego, by sprawniej sieciowac prace roznych
jednostek, zwigcksza¢ wydajnos¢ administracji i jakos¢ ustug publicznych poprzez ich cyfryzacje i
rozwo6j kompetencji cyfrowych pracownikdéw samorzagdowych oraz skuteczniej organizowac¢ zadania
wielodziedzinowe, wymagajace wspotdziatania w poprzek hierarchicznej struktury.

W naszej opinii samo powierzenie sekretarzowi polityki personalnej i jej doskonalenie nie
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wystarcza, by osiggnag¢ wysoki poziom konkurencyjnosci pracodawcy samorzadowego na rynku
pracy. Organ wykonawczy powinien zapewni¢ sekretarzowi zasoby umozliwiajagce rozwoj
kompetencji zarzadczych kadry kierowniczej sredniego szczebla. Bedzie wowczas przygotowana do

skutecznego wdrazania polityki personalnej w podlegtych zespotach.
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Nie bez znaczenia pozostaje rowniez status finansowy pracownikéw samorzadowych.
Oddanie od 1 stycznia 2009 r. mozliwosci ksztattowania gérnej granicy stawek wynagrodzenia
pracownikow zatrudnionych na stanowiskach urzedniczych i obslugi organowi wykonawczemu
okazato si¢ pozorne. Jest tak za sprawa zamrozenia na wiele lat wynagrodzen organdow
wykonawczych, ktore, w naturalny sposob, traktowane sg jako gorna granica wynagrodzen.
Jednoczes$nie progres najnizszego wynagrodzenia w tym samym czasie doprowadzit do sptaszczenia
wynagrodzen w samorzadzie i1 ich dewaluacji wzgledem wysokoS$ci przecigtnego wynagrodzenia w
gospodarce narodowej. Nalezy rozwazy¢ wprowadzenie ustawowego automatu korygowania
maksymalnego wynagrodzenia organu wykonawczego odpowiednio do zmian na rynku pracy.

Podsumowujac, nalezy podkresli¢, ze o ile cele wprowadzone ustawg o pracownikach
samorzadowych pozostaja aktualne, o tyle warunki do ich osiggnigcia nalezy skorygowaé. Kierunki
zmian powinny zosta¢ poprzedzone poglebionymi badaniami opinii i potrzeb sekretarzy, ale rowniez

organow wykonawczych, na rzecz ktorych realizowane sg zadania.
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skarbnik miasta. Autor i wspotautor publikacji 1 opracowan oraz analiz z zakresu finanséw
lokalnych, m.in. monografii Zarzadzanie majatkiem i dlugiem lokalnym. Wspotautor koncepcji
Indeksu Zielonych Finansé6w Samorzadowych opracowanej przez Uniwersytet Ekonomiczny w
Poznaniu.
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STRESZCZENIE

Abstrakt

Przedmiotem opracowania jest analiza skutecznosci wdrozenia ustawy o pracownikach
samorzadowych z 21 listopada 2008 r. w odniesieniu do stanowiska sekretarza. Jej wynik ma
otworzy¢ dyskusje nad pozadanym statusem i1 profilem zawodowym sekretarza. Glowne
postulaty to: umocowanie w ustawie zamknigtego katalogu zadan sekretarza, rozwazenie
docelowego statusu sekretarza w jednostce samorzadu terytorialnego oraz koniecznos$¢
wzmocnienia kompetencji samorzadowej kadry zarzadzajacej w zakresie projektowania polityki
personalnej i zarzadzania personelem.

Stowa kluczowe

sekretarz, pracownicy samorzadowi, polityka personalna

Opinie wyrazone w powyzszym tekscie maja charakter autorski i nie nalezy ich traktowac
jako stanowiska Fundacji Rozwoju Demokracji Lokalnej im. Jerzego Regulskiego.
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