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Celem opracowania jest ocena gotowosci sekretarzy gmin do formalnego i realnego
przejmowania odpowiedzialnosci za kierowanie urzedem (gminy, powiatu, miasta)
oraz koordynowania dziatan administracji lokalnej w jednostce samorzadu
terytorialnego. Podstawa analizy sa wnioski sformutowane w opracowaniu Sekretarz
XXl wieku. (Nie)spetnione ambicje ustawodawcy i nowe-stare wyzwania dla
sekretarzy polskich gmin, z ktérych najistotniejsze przytaczamy ponizej, zestawione z
opiniami urzedujacych sekretarzy zebranymi w ramach badania ankietowego
przeprowadzonego przez Fundacje Rozwoju Demokracji Lokalnej. W analizie szukamy
odpowiedzi na pytanie: czy sekretarze sg otwarci na zmiane modelu zarzadzania w
samorzadzie i przejecie osobistej odpowiedzialnosci za urzad lub cata administracje
samorzadowa? Sprawdzamy, jak ich zdaniem powinien wygladac¢ katalog zadan
sekretarza oraz w jakim stopniu czuja sie przygotowani do zarzadzania réznymi typami
przedsiewzie€. Interesuje nas réwniez gotowosé¢ sekretarzy do rozwoju kompetencji i
podejmowania nowych zadan, w tym do koordynacji dziatan na poziomie catej
administracji lokalnej.

~Sekretarz (Il potowy) XXI wieku to doswiadczony menedzer, dobrze przygotowany do
kreowania i wdrazania polityki personalnej, doskonalenia standardéw zarzadzania oraz
koordynacji pracy administracji w jednostce samorzadu terytorialnego” - taka wizja
sekretarza przysztosci zarysowata sie w naszej analizie opracowanej dla Fundacji
Rozwoju Demokracji Lokalnej w 2025 rokul. Dzieki otwartosci FRDL na kontynuacje i
pogtebianie tematu dzisiaj uzupetniamy zagadnienie o nowa perspektywe,
uwzgledniajaca poglady, potrzeby i swoistg samoocene urzedujacych sekretarzy.

W pierwszej kolejnosci przypominamy najwazniejsze wnioski z analizy z 2025 roku
odnoszace sie do zakresu zadan i roli sekretarzy. To wiasnie w sekretarzach widzimy
szanse na wzmochienie systemu zarzadzania w samorzadzie lokalnym. Nastepnie
weryfikujemy, czy nasze wyobrazenie stanowiska i roli sekretarza, ktére wytonito sie w
analizie z 2025 roku, odpowiada na aktualne wyzwania zarzadcze stojgce przed
administracja. W tym celu przytaczamy - m.in. za ekspertami OECD i Banku
Swiatowego - najistotniejsze wyzwania w zarzadzaniu na poziomie lokalnym. Na tym
zamykamy teoretyczne rozwazania. Druga czes¢ analizy poswiecamy odczuciom
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sekretarzy, ktérzy dzisiaj wykonuja swoje obowiazki — bardzo zréznicowane, w skrajnie
réznych uwarunkowaniach lokalnych, a co za tym idzie — z bardzo réznymi emocjami
na temat ewentualnej ewolucji stanowiska, ktére zajmuja.

W badaniu FRDL ,Opinie sekretarzy JST — 2026" ponad 1400 osdéb piastujacych te
funkcje wypowiedziato sie m.in. na temat pozadanego zakresu zadan sekretarzy,
przygotowania do ich realizacji, a nawet gotowosci przejecia obowigzkdw zarzadczych
i koordynacyjnych. Informacje te daty nam mozliwos¢ przyjrzenia sie potrzebom duzej
grupy sekretarzy, a wiec potencjalnych bezposrednich beneficjentéow zmian
samorzadowej pragmatyki stuzbowej. Co wazne, uzyskane wprost od sekretarzy
informacje daja podstawe nie tylko do weryfikacji zakresu ewentualnej zmiany, lecz
takze do zaprojektowania w efektywny sposéb samego jej procesu. W szczegdlnosci s3
skarbnica wiedzy o potrzebach uzupetnienia kompetencji przed ewentualnym
przejeciem nowych zadan.

Osoby zainteresowane systemowym podejsciemn do wzmacniania administracji
samorzadowej w Polsce, ktére nie zetknely sie jak dotad z naszymi rozwazaniami na
temat znaczenia i roli sekretarzy, zachecamy réwniez do lektury analizy celowej
Sekretarz XXI wieku. (Nie)spetnione ambicje ustawodawcy i nowe-stare wyzwania dla
sekretarzy polskich gmin.

Rozdziat1

WI1zJA SEKRETARZA XXI| WIEKU

Patrzac w przysztosé, ale tez doswiadczajac kontaktow z sekretarzami miast, gmin i
powiatéw, dostrzegamy w tej grupie pracownikéw samorzadowych oraz w samym
stanowisku sekretarza niewykorzystany potencjat do poprawy efektywnosci
administracji lokalnej, zapewnienia ciggtosci dziatania urzedoéw i budowania korpusu
pracownikéw samorzadowych. W diuzszej perspektywie upatrujemy istotna role
sekretarzy we wzmacnianiu (a w niektérych miejscach w odbudowie) zaufania
obywateli do instytucji publicznych.

Sekretarz naszych marzen to przede wszystkim doswiadczony menedzer. Nie jest
naszym celem otwieranie dyskusji, czy wymagany ustawowo dwuletni staz pracy na
kierowniczym stanowisku w jednostkach sektora finanséw publicznych jest
wystarczajacy i dlaczego biznesowe doswiadczenie menedzerskie nie zostato wziete
przez ustawodawce pod uwage. Zgadzamy sie co do zasady, ze najwyzszy ranga
urzednik samorzadowy powinien praktykowac¢ wczesniej kierowanie organizacja (lub
jej wydzielonag czescig), a tym samym posiada¢ podstawowa wiedze i umiejetnosci
kierownicze, pozytywnie zweryfikowane poprzez wczesniej podejmowane zawodowe
wyzwania. Niezaleznie bowiem od katalogu zadan, ktére realizuje konkretny sekretarz
w konkretnym samorzadzie, jego odpowiedzialnoscig jest ich zaplanowanie,
zorganizowanie, kontrola oraz motywowanie pracownikéw, by nie tylko zrealizowali
zadania, lecz takze osiggneli (jako zespdt) cele i rezultaty oczekiwane przez pracodawce
samorzadowego.
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Wzmacnianie i utrzymywanie zaangazowania pracowhikdw w diugim okresie to
wyzwanie stojace dzisiaj przed kazdym pracodawca. Pracodawcy ze sfery finanséw
publicznych moga przyciggac stabilnoscig zatrudnienia, ale zapewnienie godziwego
wynagrodzenia na wszystkich stanowiskach pracy oraz adekwatnego wynagrodzenia
na stanowiskach kluczowych wymaga odwaznych, przemyslanych decyzji oraz
rozlegtej wiedzy z zakresu zarzadzania zasobami ludzkimi. | to zarbwno na etapie
projektowania zmian w systemie wynagradzania, jak i ich wdrazania. Zgadzamy sig, ze
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finansowe motywatory to nie wszystko. Z pewnoscig rozwijanie catego wachlarza
mechanizmdéw i kompetencji bezposrednich przetozonych w zakresie motywacji
pozafinansowej musi by¢ procesem réwnolegtym. Nie zmienia to jednak faktu, ze
bezpieczenstwo ekonomiczne (godziwe wynagrodzenie) to stabilna baza do budowy
zaangazowahnia pracownikéw. Z kolei subiektywne i kontekstowe (uzaleznione od
chtonnosci lokalnego rynku pracy) przekonanie pracownikéw kluczowych o
adekwatnosci otrzymywanego wynagrodzenia do poswiecanego czasu i posiadanych
kompetencji zwieksza szanse na wieloletni i owocny zwigzek pracownika z
pracodawca. Na podstawie naszych doswiadczen (i zgodnie z intencjg ustawodawcy)
dostrzegamy, ze to wiasnie sekretarz powinien odpowiadaé za polityke personalng. W
interesie organu wykonawczego jest, by sekretarz zostat wyposazony w kompetencje i
zasoby niezbedne do projektowania, wdrazania i doskonalenia systemu zarzadzania
pracownikami. Pamieta¢ nalezy jednoczesnie, ze samo powierzenie polityki
personalnej sekretarzowi nie jest wystarczajace, by osiagna¢ wysoki poziom
konkurencyjnosci pracodawcy samorzgdowego na rynku pracy. Organ wykonawczy
(lub sekretarz) powinien rozwija¢ kompetencje zarzadcze kadry kierowniczej sSredniego
szczebla, by skutecznie wdrazata polityke personalng w podlegtych zespotach.

Oczywiscie skupienie sie na zarzadzaniu kadrami nie zwolni sekretarza z
odpowiedzialnosci za pozostate procesy zarzadcze. Stad nasze wyobrazenie, ze
sekretarz - poza podstawowa wiedza zarzadcza - dysponuje kompetencjami z zakresu
standarddéw zarzadzania w administracji publicznej oraz standardow (technik i metod)
zarzadzania w ogdle i stale je rozwija. Sekretarz jako autorytet i praktyk w obszarze
wdrazania standardéw zarzadzania, m.in. kontroli zarzadczej, systemu zarzadzania
bezpieczenstwem informacji, procesu zarzadzania strategicznego, wybranych norm
lub certyfikowanych sprawdzonych rozwigzan dostepnych na rynku ustug doradczych,
to najlepsze zabezpieczenie skutecznosci wdrazania zmian w obszarze zarzadzania.
Rozwigzania przetestowane w jednej instytucji (urzedzie) i dopasowane do srodowiska
wewnetrznego i zewnetrznego konkretnego samorzadu, moga by¢ przenoszone lub
»rozciggane” na inne gminne (miejskie, powiatowe) jednostki organizacyjne.

W naszej wizji sekretarz - wyposazony w zadania, zasoby i kompetencje zarzadcze -
obejmuje kolejna wazna, deficytowa role — koordynatora administracji samorzadowej.
Tutaj juz wchodzimy w obszar wykraczajacy poza wizje sekretarza jako kierownika
urzedu. Rola koordynatora wymaga szczegdlnych kompetencji spotecznych, ktére
pozwalaja - pomimo braku stuzbowego przetozenia — uruchamiac wspodtprace oséb lub
catych zespotdéw powigzanych wspdlnym celem, ale niepowigzanych tym samym
bezposrednim zwierzchnikiem stuzbowym. Tematowi koordynacji poswiecamy wiecej
miejsca w dalszej czesci opracowania, stad tutaj poprzestaniemy na podkresleniu, ze
koordynacyjna rola sekretarza domyka nasza wizje sekretarza (Il potowy) XXI wieku.

Rozdziat 2

SEKRETARZ W OBLICZU AKTUALNYCH WYZWAN W ZARZADZANIU JEDNOSTKA SAMORZADU
TERYTORIALNEGO
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Nasza determinacja, by wraca¢ do pierwotnych zatozen ustawodawcy
dotyczacych roli sekretarzy gmin, miast i powiatdw, jest suma doswiadczen
wynikajacych z: pracy w samorzadach i z samorzadami, wnioskéw po globalnych
turbulencjach, ktére towarzyszg nam od 2020 roku, systemowej zmiany ograniczajacej
liczbe kadencji urzedowania wéjtéow, burmistrzow i prezydentédw miast, jak rowniez
wyzwan strategicznych, przed ktérymi stojg samorzady lokalne w Polsce. Szeroko
zakrojone kompetencje zarzadcze sekretarzy maja zapewni¢ ciggtos¢ zarzadzania
ustugami publicznymi, zmiane wizerunku pracodawcy samorzadowego, zdolnos¢ do
utrzymania w samorzadzie najlepszych pracownikéw oraz elastycznos¢ i odpornosé
instytucjonalng w zwigzku z dynamika zmian zachodzacych w otoczeniu.




Ciagtos¢ zarzadzania nabiera strategicznego znaczenia niezaleznie od perspektywy,
jaka przyjmiemy. Przeglad wybranych raportéw wskazuje na réznorodnos¢ wyzwan
stojacych przed rzadami panstw i samorzadem lokalnym. Trzy z nich pojawiaja sie
jednak w kazdym przekrojowym opracowaniu. Naleza do nich: koniecznosé¢
dostosowania jakosci i skali ustug publicznych do zmieniajacej sie struktury wiekowej
lokalnych spotecznosci oraz spadku liczby mieszkancéw, nieuchronnos¢ transformacji
energetycznej oraz przywrécenie zaufania spotecznego do panstwa i instytucji
publicznych. Towarzyszacy im galopujacy postep technologiczny sprawia, ze rozwdéj
ustug cyfrowych i cyfryzacja proceséw zarzadzania, do niedawna postrzegane gtéwnie
jako szansa na wzrost, dzisiaj musza by¢ rozwazane réwniez przez pryzmat zagrozen
dla bezpieczenstwa i integralnosci danych. W Polsce wyzwaniom strategicznym
towarzyszy nieadekwatnos$¢ finansowania zadan publicznych zaréwno na szczeblu
lokalnym (np. szkoty, szpitale powiatowe czy likwidacja zagrozen ekologicznych
zwigzanych z gospodarka odpadami), jak i na szczeblu panstwa (szkolnictwo wyzsze
czy ustugi zdrowotne).

Niezaleznie od tego, ktére z wymienionych wyzwan uznamy za najistotniejsze z
perspektywy konkretnej jednostki samorzadu terytorialnego, z realizacja kazdego z
nich wigze sie pewien zestaw kompetencji deficytowych na catym rynku pracy. Skutki
tego deficytu najbolesniej odczuwa sfera publiczna ze wzgledu na ograniczone -
finansowymi rygorami — mozliwosci konkurowania o specjalistéw branzowych.

Starzenie sie spoteczenstwa i spadek liczby mieszkancow to zjawisko o kolosalnym
znaczeniu dla gmin, miast i powiatow. Niesie za soba m.in. potrzebe zmiany struktury
ustug publicznych, a jednoczesnie wzrost ich kosztéw jednostkowych przy kurczacych
sie dochodach samorzadéw?2. Redefiniowanie ustug publicznych, planowanie zmiany,
zarzadzanie  oczekiwaniami  spotecznymi3, rotacje pracownikéw i ich
przekwalifikowanie, zarzadzanie oparte na danych - to tylko podstawowe wyzwania
wymagajace sprawnosci zarzadczej, autorytetu (w tym formalnego) oraz historycznej
wiedzy organizacyjnej. O ile ta ostatnia rozkifada sie na wszystkich szczeblach
organizacji, o tyle kompetencje zarzadcze i autorytet to atrybuty waskiego grona, do
ktérego bez watpienia powinni naleze¢ sekretarze.

Redefiniowanie ustug publicznych ma S$cisty zwigzek z wieloletnimi planami
inwestycyjnymi, w ktérych trzeba uwzgledni¢ dtugofalowe trendy, nie bagatelizujac
biezacych potrzeb ustugobiorcéw. Nagle stykamy sie z réwnie silnym
infrastrukturalnym nadmiarem (np. w sferze edukacji), jak tez niedoborem (np. w sferze
opieki senioralnej). Podnosi to temperature dyskusji spotecznych. Zderzenie potrzeb
indywidualnych, przyzwyczajenia do wysokich standardéw ustug $wiadczonych przez
samorzady z ustawowym zobowigzaniem do efektywnosci wydatkowania srodkéw
publicznych oraz kurczacymi sie mozliwosciami finansowania inwestycji, zawitos¢
regulacji prawnych i liczba zmian przepiséw powoduja, ze pozyskanie i utrzymanie
kadry w obszarze projektowania i zlecania inwestycji oraz nadzoru nad ich realizacja w
wielu samorzadach granicza z cudem. Niekonkurencyjne wynagrodzenie nie jest
jedynym powodem problemdw z obsadzeniem i utrzymaniem stanowisk kluczowych.
Poziom stresu wywotywanego niestabilnosciag prawa i agresjg w Internecie sprawia, ze
sama motywacja finansowa nie jest wystarczajaca, by rozwigzac problemy personalne.
Potrzeba madrego, systemowego podejscia do pozyskiwania i utrzymania
zaangazowanych pracownikéw oraz wzmacniania kultury organizacyjnej nastawionej
na wzajemne wsparcie i wspotprace. Budowa kultury organizacyjnej to proces
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2 OECD Lepsze zarzqdzanie, planowanie i dostarczanie ustug w jednostkach samorzqdu lokalnego w Polsce, OECD
Publishing, Paris 2021, https://doi.org/10.1787/b1c061dd-pl [data dostgpu: 12.05.2025].
3 Skale deficytow w tym zakresie opisuje m.in. Fundacja im. Stefana Batorego w Indeksie codziennej demokracji lokalnej,
https://www.batory.org.pl/wp-content/uploads/2026/02/Indeks-codziennej-demokracji-lokalnej.pdf ~ [data  dostgpu:
12.05.2025].
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dtugofalowy i zwigzany z ciggtym doskonaleniem wielu operacyjnych obszaréw
funkcjonowania organizacji. Trudno odpowiedzialnoscia za ten proces obarczy¢ organ
wykonaweczy, i to bez wzgledu na liczbe sprawowanych kadencji. Musi on bowiem
skupia¢ swojg aktywnos¢ i uwage w sferze strategicznej i politycznej. | znowu
najbardziej naturalne jest powigzanie odpowiedzialnosci za ksztattowanie kultury
organizacyjnej urzedu, w tym w obszarze pracowniczym, ze stanowiskiem sekretarza.

Wazne! Stanowisko sekretarza, z szeroka perspektywa organizacyjng, autorytetem oraz
wiedza i doswiadczeniem zarzadczym, jest predestynowane do budowy i doskonalenia
kultury organizacyjnej urzedu.

Depopulacja dotyka sSrodowisko wewnetrzne instytucji publicznych réwniez
bezposrednio i na wiekszg skale niz ,tylko” w zakresie obsadzania stanowisk
kluczowych. Relatywnie niski udziat mtodych pracownikéw zatrudnionych w
administracji publicznej i wysoki udziat oséb starszych generuja liczne wyzwania w
zarzadzaniu zasobami ludzkimi: trudnosci w rekrutacji, skokowy ubytek wspomnianej
wyzej wiedzy instytucjonalnej, stabszg zdolnos¢ do rozwoju kompetencji
pracowniczych, w szczegdlnosci zwigzanych z cyfryzacja i technologiami, wyzsze
koszty pracy i nizsza efektywnos¢ (dtugotrwate absencje) oraz mniejsza otwartos¢ na
prace projektowa4. Miedzynarodowe organizacje eksperckie wskazuja na ten problem,
analizujac dane administracji centralnej - samorzady powinny same systemowo
monitorowac skale zagrozen na poziomie lokalnym i zapobiegac¢ ich negatywnym
skutkom. Wracamy wiec do tematu planowej i konsekwentnej polityki personalnej.

Kolejnym wyzwaniem dla administracji, w tym samorzadowej, sg dwie transformacje -
transformacja cyfrowa5s i zielona transformacja6. Z punktu widzenia merytorycznego
to dwa odrebne zagadnienia, z perspektywy uzasadnienia naszej wizji sekretarza XXI
wieku faczy je jednak wazna cecha wspodlna. Obie przebiegaja w poprzek proceséw i
zadan realizowanych przez samorzad lokalny. Nie da sie zamkna¢ odpowiedzialnosci za
zadne z nich w sScianach jednego departamentu, a nawet jednej miejskiej instytucji.
Odpowiedzialne zaprojektowanie i wdrozenie transformacji cyfrowej (nieuchronnej i
permanentnej) oraz srodowiskowej (krytycznej dla ,by¢ albo nie by¢” kolejnych
pokolen) musi, na poziomie struktury i procedur, wigzac¢ Scisle ze soba dziatania
strategiczne z operacyjnymi, przecinajac niejednokrotnie linie hierarchicznie
powigzanych siloséw.

Cyfryzacja to najwieksze - a z punktu widzenia realizacji przedsiewzie¢ strategicznych
rowniez najwazniejsze - wyzwanie w modernizacji sposobu $wiadczenia ustug
publicznych i doskonaleniu zarzadzania w samorzadzie. W naszej opinii to sekretarz
powinien spinac¢ cyfryzacje ustug publicznych i zarzadzania na poziomie catej jednostki
samorzadu terytorialnego tam, gdzie jest to uzasadnione efektywnoscia wprowadzenia
rozwigzan kompleksowych, wychodzgcych poza obszar dziatania pojedynczej jednostki
organizacyjnej. Rola koordynatora jest jednak trudna i niezwykle odpowiedzialna. Z
naszych obserwacji wynika, ze powierzanie jej petnomocnikom nie zwigzanym z
samorzadem stosunkiem pracy a umowa cywilnoprawng, lub pracownikom
samorzadowym zajmujacym nizsze stanowiska, czesciej poteguje problemy
koordynacyjne, niz wspiera skutecznos¢ realizacji planéw strategicznych. Wigzac
proces cyfryzacji ustug administracyjnych z odpowiedzialnoscia sekretarza za
administracje samorzadowa, wskazaliSmy wiasnie sekretarza na koordynatora w tej
sferze. Czy jednak sekretarze sg gotowi do przejecia tak rozlegtych zadan i
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4 OECD, Government at a Glance 2025, OECD Publishing, Paris 2025, https://doi.org/10.1787/0efd0Obcd-en [data
dostepu: 12.05.2025].

5 Zob. m.in. Kancelaria Prezesa Rady Ministrow, Wdrazanie technologii w samorzqdach — raport z badania, 2023,
https://www.gov.pl/web/ai/wdrazanie-technologii-w-samorzadach---raport-z-badania  [data dostgpu: 12.05.2025];
Komisja Europejska, Stan cyfrowej dekady (Digital Decade Report) — Polska, 2024, https:/digital-
strategy.ec.europa.eu/pl/library/report-state-digital-decade-2024 [data dostgpu: 12.05.2025].

¢ World Bank, Poland — Systematic Country Diagnostic Update: Reaching the Last Mile of Convergence (English),
Washington, D.C. 2024, http://documents.worldbank.org/curated/en/099070224095586654 [data dostepu: 12.05.2025].




odpowiedzialnosci? Przekonamy sie o tym, analizujac w kolejnych rozdziatach wyniki
badan.

Rozdziat 3

ZAKRES ZADAN SEKRETARZA W ROLI DYREKTORA URZEDU GMINY OKIEM URZEDUJACYCH
SEKRETARZY

Analiza prowadzona w 2025 roku doprowadzita nas do wniosku, ze by spetni¢ zatozenia
przyswiecajace ustawodawcy w 2008 roku, dotyczace sekretarza jako najwyzszego
ranga urzednika odpowiedzialnego co najmniej za organizacje pracy urzedu i polityke
personalng, nalezatoby te zadania przypisa¢ mu w ustawie wprost. W swoich
rozwazaniach poszliSmy dalej, sugerujac, by przypisa¢ sekretarzowi odpowiedzialnosé
za kierowanie urzedem i koordynowanie administracja w samorzadzie. Dzisiaj, dzieki
wynikom badan FRDL, mozemy wizje ekspercka zderzy¢ z potrzebami i oczekiwaniami
osdéb, ktére juz zajmuja stanowiska sekretarzy. Trzeba wziagé¢ je pod uwage, inicjujac
konkretne dziatania systemowe odnoszace sie do tej grupy pracownikow.

Zaczniemy od wniosku daleko idacego. Bazujac na rozwigzaniach z administracji
rzagdowej, w ktérych funkcja kierowania operacyjnego powierzona zostata kierowniczej
kadrze urzedniczej (dyrektorom generalnym w ministerstwach), a zarzadzanie na
poziomie strategicznym sprawujg polityczni ministrowie, proponowaliSmy analogiczne
rozdzielenie odpowiedzialnosci w samorzadach. Sekretarze odpowiadaliby za
kierowanie urzedem i koordynowanie administracji samorzadowej, a organy
wykonawcze gmin, miast, powiatow (politycy) — za zarzadzanie strategiczne. W badaniu
FRDL 1461 sekretarzy odpowiedziato na pytanie, jak w przysztosci powinny zostac
uksztattowane relacje pomiedzy wodjtem (burmistrzem, prezydentem, starostg) a
sekretarzem. Ktére z ponizszych rozwigzan bytoby najwiasciwsze w polskich
warunkach. Mozliwosci odpowiedzi byty nastepujace:

e A - wdjt (burmistrz, prezydent) kieruje zaréwno polityka gminy, jak i biezagcym
funkcjonowaniem urzedu; sekretarz wspiera lidera w wyznaczonych zadaniach;

e B - wdjt (burmistrz, prezydent) wyznacza kierunki dziatalnosci; sekretarz
odpowiada za organizacje pracy urzedu w uzgodnieniu z liderem;

e C - wojt (burmistrz, prezydent) koncentruje sie na polityce i relacjach
zewnetrznych; sekretarz samodzielnie zarzadza urzedem jako organizacjg;

e D - wdjt (burmistrz, prezydent) i sekretarz dziatajg w rozdzielonych obszarach -
politycznym i administracyjnym — z niezaleznymi kompetencjami;

¢ E - trudno wskaza¢ jeden witasciwy model.

Wykres 1 pokazuje rozktad wszystkich odpowiedzi niezaleznie od typu jednostki, w
ktérej zatrudniony jest sekretarz7.
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7 Procentowy rozklad odpowiedzi sekretarzy z poszczegdlnych typow gmin (wiejskie, miejsko-wiejskie, miejskie oraz
miasta na prawach powiatu) byt bardzo zblizony. Liczebno$¢ prob w grupach sekretarzy reprezentujacych gminy wiejskie
1 miejsko-wiejskie umozliwia wnioskowanie statystyczne przy niskim maksymalnym btedzie oszacowania (ponizej 3%
przy poziomie ufnosci 95%).
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Relacje miedzy sekretarzem JST a wojtem/burmistrzem/prezydentem
moga by¢ uksztattowane na rézne sposoby. Ktory z ponizszych bytby
Pani/Pana zdaniem najwtasciwszy w polskich warunkach?

9%

17%

A =B =C =D =E

Wykres 1. Odpowiedzialno$¢ organu wykonawczego JST a odpowiedzialnos¢
sekretarza - model docelowy

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie wynikéw badania FRDL ,,Opinie sekretarzy
JST - 2026"

Zaledwie 11% sekretarzy (E = 161 osdb) zadeklarowato, ze trudno wskaza¢ im jeden
witasciwy model. Az 63% oséb (921, w tym A = 161 i B = 760) wybrato propozycje
utrzymujace status quo, przy czym wiekszos¢ sekretarzy (760 osdb) opowiada sie za
odpowiedzialnoscia sekretarzy za organizacje pracy urzedu w uzgodnieniu z liderem
(wéjtem, burmistrzem, prezydentem, starostg), ktéry wyznacza kierunki dziatalnosci.
161 oséb wskazato, ze sekretarz powinien zaledwie wspiera¢ lidera w wyznaczonych
zadaniach, a wojt (burmistrz, prezydent, starosta) kierowac zaréwno polityka gminy, jak
i biezagcym funkcjonowaniem urzedu. Obydwa wymienione zatozenia funkcjonuja
dzisiaj w stosunkach pracowniczych pomiedzy organem wykonawczym a sekretarzem,
przy czym odpowiedzialnos¢ sekretarza jest odpowiedzialnoscia stuzbowa wobec
pracodawcy, a nie odpowiedzialnoscia ustawowa wobec zewnetrznego nadzoru
(instytucjonalnego i spotecznego) nad funkcjonowaniem samorzadu.

Tylko 17% (C = 245 os6b) uczestnikéw badania wskazuje jako pozgdany model, w ktérym
wojt (burmistrz, prezydent) koncentruje sie na polityce i relacjach zewnetrznych, a
sekretarz samodzielnie zarzadza urzedem jako organizacjg. Natomiast wizja sekretarza
w roli zwierzchnika administracji samorzadowej to przekonanie niespetna 9%
sekretarzy, ktérzy wypetnili ankiety (D = 134 osoby). Analiza danych szczegdétowych nie
wykazata istotnych réznic w opiniach sekretarzy reprezentujacych urzedy réznego typu
(gmin wiejskich, miejskich, miejsko-wiejskich, powiatowych czy miast na prawach
powiatéw). Réznica w stazu pracy na stanowisku sekretarza réwniez nie ma istotnego
wptywu na wybdér modelu. Sekretarze sprawujacy swoja funkcje 15 lat i wiecej
nieznacznie czesciej wybierali odpowiedz D niz sekretarze z krétszym doswiadczeniem
na tym stanowisku, a sekretarze, ktorzy w ostatnim roku zajeli to stanowisko, niemal
nie wybierali tej opcji. W pozostatych grupach stazowych réznice te byty nieistotne.
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Przy okazji badania opinii sekretarzy na temat docelowego modelu odpowiedzialnosci
za administracje samorzadowa warto przyjrze¢ sie pogladom sekretarzy na temat
relacji pomiedzy organem wykonawczym a uchwatodawczym. Sekretarze zostali
zapytani, czy obecnie obowigzujacy uktad kompetencji przypisany ustawowo radzie
oraz wojtowi/burmistrzowi/prezydentowi powinien pozostaé niezmieniony, czy tez




ktérys z organdw powinien zosta¢ wyposazony w dodatkowe uprawnienia. Rozktad
odpowiedzi obrazuje wykres 2.

Gdyby miat(a) Pani/Pan wptyw na ksztatt ustrojowy
samorzadu gminnego, czy uwaza Pani/Pan, ze
nalezatoby

7%

3%

m brak odpowiedzi mA =B =C sD mE ®mF

A - znaczaco wzmocnié pozycje rady wzgledem wajta/burmistrza/prezydenta
B - nieco wzmocni¢ pozycje rady

C - pozostawi¢ obecny uktad kompetencji bez zmian

D - nieco wzmocnié pozycje wdjta/burmistrza/prezydenta

E - znaczaco wzmochié pozycje wéjta/burmistrza/prezydenta

F - nie mam zdania w tej sprawie

Wykres 2. Opinia sekretarzy w zakresie relacji miedzy organem stanowigcym a
wykonawczym

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie wynikéw badania FRDL ,,Opinie sekretarzy
JST - 2026"

Zaledwie 8% ankietowanych widzi potrzebe wzmocnienia roli organu
uchwatodawczego wzgledem organu wykonawczego. Jezeli jakakolwiek systemowa
zmiana miataby nastgpi¢ z inicjatywy lub z poparciem tej grupy pracownikéw
samorzadowych, to wedtug 35% badanych warto bytoby wzmocni¢ pozycje organu
wykonawczego, ale jednoczesnie 36% opowiada sie za pozostawieniem obecnej relacji
pomiedzy organami bez zmian.
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Wazne! Ze strony sekretarzy ptynie wyrazny sygnat, ze ogdlnie nie ma dzisiaj w tym
Srodowisku powszechnej otwartosci na twarde (ustawowe) rozdzielenie
zwierzchnictwa politycznego (organu wykonawczego) i urzedniczego (sekretarza w roli
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kierownika urzedu lub szerzej — koordynatora catej administracji samorzadowej). Nie
ma tez poparcia dla wzmocnienia roli organu uchwatodawczego wzgledem organu
wykonawczego.

O ile wniosek ten nie przesadza o braku akceptacji dla naszej wizji sekretarza
przysztosci, o tyle sktania do nastepujacych refleksji. Po pierwsze trzeba sie upewnic, ze
ten kierunek - zarysowany w uzasadnieniu, a nie zrealizowany w ustawie o
pracownikach samorzadowych z 2008 roku — jest nadal stuszny. Po drugie realizacja tej
wizji wymagac¢ moze innej drogi niz zaktadana pierwotnie zmiana ustawowego modelu
podziatu odpowiedzialnosci za zarzgdzanie administracjg samorzadowa.

Teraz skupimy sie na doprecyzowaniu zakresu zadan zarzadczych, ktére powinien co
do zasady realizowac sekretarz, uwzgledniajac perspektywe urzedujacych sekretarzy.
Nasza wizja zawierata bardzo szeroki katalog witasciwy do samodzielnego kierowania
urzedem jednostki samorzadu terytorialnego. Sekretarze w badaniu FRDL
zweryfikowali to zatozenie, a wynik tej weryfikacji przedstawia wykres 3.

Ktére z ponizszych zadari powinny — Pani/Pana zdaniem — naleze¢ (co do zasady) do
podstawowych obowigzkéw sekretarza w urzedzie JST?

Organizacja zadan urzedu w czasie kryzysu lub wojny

Obstuga organizacyjna organu uchwatodawczego

Obstuga organizacyjna organu wykonawczego

Konsultacje spoteczne

Cyfryzacja

Proces zaméwien publicznych

Polityka bezpieczeristwa informacji

Jawno$¢ dziatania — BIP i informacja publiczna

System zarzadzania majatkiem

Kontrola zarzadcza

Ksztaltowanie systemu wynagrodzen

Polityka personalna

Decyzje w zakresie ksztattowania struktury organizacyjnej

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%

H TAK - to powinna byé odpowiedzialnos$é sekretarza m NIE — to nie powinna by¢ odpowiedzialno$é sekretarza

Wykres 3. Standaryzacja stanowiska sekretarza - model docelowy

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie wynikéw badania FRDL ,,Opinie sekretarzy
JST - 2026"

Ponad 89% ankietowanych wskazato, ze odpowiedzialnoscig sekretarza powinno by¢
objete zadanie polegajace na obstudze organu wykonawczego. W dalszej kolejnosci
rownie istotne sg zadania z zakresu zapewnienia jawnosci dziatania i przejrzystosci
(87%) oraz podejmowanie decyzji w zakresie struktury organizacyjnej (prawie 86%). Z
kolei zadaniami, ktére nie powinny znalez¢ sie w zakresie odpowiedzialnosci sekretarzy,
sg zarzadzanie majatkiem (blisko 89%) oraz proces zamodwien publicznych (prawie 87%
negatywnych odpowiedzi). Warto jednak zauwazy¢, ze w ramach pozostatych
odpowiedzi obejmujacych wskazanie innych zadan, ktére powinny naleze¢ do
obowigzkdéw sekretarzy, ankietowani wymieniali m.in. organizacje wyboréw i
referendéw, koordynacje dziatan strategicznych i jakosciowych, gospodarke
nieruchomosciami, wspotprace z organizacjami pozarzagdowymi czy tez wspotprace z
jednostkami miejskimi. Wskazania te potwierdzajg réznorodnos¢ roli sekretarzy w
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poszczegdlnych samorzadach, ale zadne ze wskazanh nie pojawito sie na tyle czesto, by
wiaczy¢ je do proponowanego katalogu.

Odpowiedzi sekretarzy na pytanie o ich wizje docelowego zakresu obowigzkéw
doprowadzity nas do nastepujacych wnioskéw.

Wysoki poziom zgodnosci (ponad 80% odpowiedzi) uzyskaty tylko 3 zakresy
zarzadcze odnoszace sie do kierowania urzedem z 13 analizowanych:

obstuga organizacyjna organu wykonawczego (89%);

jawnos¢ dziatania - BIP i informacja publiczna (87%);

ksztattowanie struktury organizacyjnej (86%).

W odniesieniu do tych 3 zagadnien zarzadczych mozemy modwic¢ o petnej

akceptacji sSrodowiska sekretarzy do przejmowania odpowiedzialnosci za obszar

zarzadzania urzedem. Z perspektywy ekspertéw to jednak istotnie za mato w

stosunku do ustawowego statusu sekretarza, nawet gdy patrzy sie przez

pryzmat dzisiaj obowigzujacych regulacji.

e Kolejna grupa zakreséw zarzadczych to taka, ktérg widzi w standardzie
stanowiska sekretarza od 50 do 80% ankietowanych. Naleza do tej grupy:

e obstuga organizacyjna organu uchwatodawczego (76%) - to zaskakujace, ze

poziom ten odbiega od wymienionego wyzej zadania dotyczacego organu

wykonawczego, chociaz mozna czesciowo ttumaczy¢ te réznice wzmocnieniem

w 2018 roku funkcji przewodniczacego rady gminy (powiatu) w tym zakresie8;

polityka personalna (71%);

polityka bezpieczenstwa informacji (66%);

kontrola zarzadcza (66%);

cyfryzacja (59%);

ksztattowanie systemu wynagrodzen (50%);

konsultacje spoteczne (50%).

Z punktu widzenia sprawnosci dziatania jednostki niepokojace sg dysproporcje

w opiniach odnoszacych sie do obszaréw zarzadczych obejmujacych:

- polityke personalna (71%) i ksztattowanie systemu wynagrodzen (50%) oraz

e —jawnos¢ dziatania (87%) i polityke bezpieczenstwa informacji (66%).

e Obie pary obszaréw zarzadczych majg ze soba sSciste zwiazki funkcjonalne. Z
perspektywy sprawnosci i efektywnosci zarzadzania zasada powinno by¢
skoncentrowanie odpowiedzialnosci za ksztattowanie wszystkich elementow
zwigzanych z zarzadzaniem personelem w jednym reku. Podobnie jest z
zarzadzaniem informacja.

e Zestawienie 3 obszaréw zarzadzania z pierwszej grupy i 7 z drugiej grupy sktada
sie juz na konkretny katalog zadan sekretarza i podstawe do zarysowania w
przysztosci profilu kompetencyjnego.

e Trzecia grupa to takie obszary zarzadzania, w ktérych wiekszos¢ badanych
sekretarzy uznata, ze co do zasady nie powinny naleze¢ do podstawowych
obowigzkow sekretarzy. Nalezg do nich:

e system zarzadzania majatkiem (89%);

e proces zamowien publicznych (87%);

e organizacja zadan urzedu w czasie kryzysu i wojny (58%).

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

Za najbardziej niepokojacy sygnat (biorac pod uwage sytuacje geopolityczng oraz
zagrozenia srodowiskowe) odczytujemy niski wynik dla organizacji zadan urzedu w
czasie kryzysu i wojny. O ile pozostate dwa obszary sg bardzo réznie lokowane w

8 Zob. art. 21a ustawy o samorzadzie gminnym i art. 19a ustawy o samorzadzie powiatowym. Oba art. wprowadzone
ustawa z dnia 11 stycznia 2018 r. o zmianie niektorych ustaw w celu zwigkszenia udziatu obywateli w procesie
wybierania, funkcjonowania i kontrolowania niektorych organéow publicznych, Dz.U. z 2018 r. poz. 130.
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urzedach (np. zamdéwienia publiczne — czesto w pionie inwestycyjnym, a zarzadzanie
majatkiem — w pionie zwigzanym z zarzadzaniem mieniem lub w pionie finansowym),
o tyle trudno wyobrazi¢ sobie powierzenie zadan zwigzanych z organizacjg pracy
urzedu w czasie kryzysu czy wojny innej osobie niz ta, ktdra te instytucje zna najlepie;j.
Ze swiadomoscia, ze na czas kryzysu i wojny uruchamiane s3 odrebne regulaminy
organizacyjne, nadal trudno znalezé uzasadnienie dla odmiennego rozwigzania.
Podstawa sprawnosci dziatania w sytuacji kryzysowej jest dobra (precyzyjna i aktualna)
procedura i jej regularne trenowanie w warunkach braku zagrozenia. Kto, réwnie
skutecznie jak sekretarz, odpowiedzialny za organizacje pracy urzedu, moze
projektowac i realizowaé takie zadania, zakfadajac, ze organ wykonawczy musi
koordynowac obrone cywilng i zadania kryzysowe w catej gminie (powiecie) oraz
podejmowac strategiczne decyzje - na tak postawione pytanie bedzie musiat
odpowiedzie¢ kazdy z wojtdw, burmistrzoéw i prezydentdéw indywidualnie, w planach
dziatania w sytuacjach nadzwyczajnych.

Rozdziat 4

GOTOWOSC SEKRETARZY DO ZMIANY ZAKRESU ZADAN | UZUPELNIENIA KOMPETENCIJI

W rozdziale trzecim zestawiliSmy katalog zadan, ktére mogtyby stac¢ sie podstawa do
standaryzacji stanowiska oraz profilu kompetencyjnego sekretarzy, uwzgledniajac
wizje docelowego katalogu obowigzkéw sekretarzy dzis urzedujacych. Teraz
przyjrzymy sie, w jakim stopniu dzisiaj urzedujacy sekretarze czuja sie przygotowani do
realizacji tych obowiazkdéw lub s3 otwarci na uzupetnienie kompetencji i przejecie
nowych zakreséw zadan (wykres 4).

Prosimy okresli¢, w jakim stopniu czuje sie Pani/Pan przygotowana(-ny) do zarzadzania
wymienionymi ponizej zadaniami w urzedzie JST?

Organizacja zadan urzedu w czasie kryzysu lub wojny

Obstuga organizacyjna organu uchwatodawczego

Obstuga organizacyjna organu wykonawczego

Konsultacje spoteczne

Cyfryzacja

Proces zaméwien publicznych

Polityka bezpieczeristwa informacji

Jawno$é¢ dziatania — BIP i informacja publiczna

System zarzadzania majatkiem

Kontrola zarzadcza

Ksztaltowanie systemu wynagrodzen

Polityka personalna

Decyzje w zakresie ksztattowania struktury organizacyjnej

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%
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EA B mC D

A — jestem przygotowany(-na) do zarzadzania tym zadaniem

B - jestem gotowy(-wa) do uzupetnienia kompetencji i przejecia zadania, jesli bedzie
taka potrzeba

C - nie jestem zainteresowany(-na) przejmowaniem odpowiedzialnosci w tym obszarze

D - trudno powiedzie¢




Wykres 4. Kompetencje sekretarzy i gotowosé do przejmowania nowych zadan

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie wynikéw badania FRDL ,,Opinie sekretarzy
JST - 2026"

Z zaprezentowanych danych wynika, ze ankietowani w najwiekszym stopniu s3a
przygotowani do realizacji zadan, ktére wczesniej wskazali jako te, ktére co do zasady
powinny naleze¢ do podstawowych obowigzkdéw sekretarza. Mozna okresli¢ te zadania
mianem ,tradycyjnych”, a zaliczaja sie do nich m.in. decyzje w zakresie ksztattowania
struktury organizacyjnej, polityki personalnej, obstugi organizacyjnej organu
wykonawczego. Podobnie bezsporna pozostaje kwestia zarzadzania jawnoscia
dziatania samorzadu w zakresie BIP i ogdlnie dostepu do informacji publicznej. W tym
przypadku zdecydowana wiekszos¢ badanych réwniez potwierdza swoje kompetencje
lub opowiada sie za gotowoscia do realizacji tego zadania.

Ponizej zestawiamy odpowiedzi na pytanie o zadania, ktére powinny znalez¢ sie w
katalogu obowigzkéw sekretarza, z perspektywa indywidualng oséb, ktére nie sg dzisiaj
przygotowane do realizacji danego typu obowigzkdw i nie s3 gotowe na uzupetnienie
kompetencji i przejecie nowych zadan, niezaleznie od okolicznosci (wykres 5).

Whioski odnoszace sie do procesu zmiany zakresu zadar sekretarzy

Organizacja zadan urzedu w czasie kryzysu lub wojny
Obstuga organizacyjna organu uchwatodawczego
Obstuga organizacyjna organu wykonawczego
Konsultacje spoteczne

Cyfryzacja

Proces zaméwien publicznych

Polityka bezpieczenstwa informacji

Jawnosé dziatania — BIP i informacja publiczna
System zarzgdzania majgtkiem

Kontrola zarzadcza

Ksztattowanie systemu wynagrodzen

Polityka personalna

Il

Ksztattowanie struktury organizacyjnej

o
ES

20% 40% 60% 80% 100%

H nie jestem zainteresowany(-na) przejmowaniem odpowiedzialnosci w tym obszarze

m tak — to powinna byé odpowiedzialno$¢ sekretarza

Wykres 5. Standardowy katalog zadan sekretarza (model docelowy) a gotowosé do
przejmowania nowych zadan

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie wynikéw badania FRDL ,Opinie sekretarzy
JST -2026"

Tylko 2 213 zadan ujetych w naszym zestawieniu (zarzadzanie majatkiem i zamodwienia
publiczne) definitywnie nie spotykajg sie z otwartoscig sekretarzy na wiaczenie do
standardowego katalogu zadan. W przypadku zarzadzania majatkiem i procesu
zamoéwien publicznych blisko 50% badanych wskazato, ze nie jest zainteresowanych
przejmowaniem odpowiedzialnosci w tym zakresie, a blisko 90% badanych stwierdzito,
ze zadania te nie powinny (co do zasady) naleze¢ do podstawowych obowigzkéw
sekretarzy. Gdy uwzgledni sie odpowiedzi dotyczace przygotowania oraz gotowosci do
uzupetnienia kompetencji i przejecia odpowiedzialnosci (réwniez w sytuacji, gdy
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zajdzie taka koniecznos¢), pozytywnie odpowiedziato okoto 45% badanych. Swiadczy to
z jednej strony o sSwiadomosci kompleksowego podejscia do zarzadzania w
samorzadzie, a z drugiej strony potwierdza, ze sekretarze najlepiej czuja sie w sferze
organizacji pracy urzedu.

Widzimy réwniez na tym etapie potrzebe uzupetnienia wniosku kohnczgcego poprzedni
rozdziat. Warto podkresli¢, ze ponad 68% sekretarzy odpowiedziato, ze jest gotowych
do przejecia odpowiedzialnosci za organizacje pracy urzedu w czasie wojny i kryzysu
(W tym 21% jest przygotowanych do zarzadzania tym zadaniem juz dzis, a az 47%
wymaga kompetencyjnego wsparcia). Przypominamy, ze zaledwie 42% badanych
opowiedziato sie wczesniej, ze powinien by¢ to co do zasady obowigzek sekretarzy.
Mozna wnioskowac¢ na tej podstawie, ze nadal spora grupa sekretarzy traktuje swoja
role jako misje spoteczng, a nie tylko stosunek stuzbowy i —w razie wyzszej koniecznosci
— gotowa jest przejmowac¢ dodatkowe, nawet trudne dla nich zadania. Ponad 25%
sekretarzy nie jest zainteresowanych przejeciem odpowiedzialnosci w tym obszarze. W
kontekscie sytuacji geopolitycznej jest to kwestia niezwykle istotna, a zatem ponownie
podkreslamy, ze wsrdéd rekomendacji nalezatoby wskazac¢ koniecznos¢ przygotowania
okreslonych oséb do przejecia takiej odpowiedzialnosci. Wpisuje sie to bowiem w
szeroko rozumiane zarzadzanie ryzykiem.

Catos¢ prowadzi do optymistycznego wniosku, ze az 11 zakreséw zarzadczych, bez
watpliwosci i z gotowosciag sekretarzy do uzupetnienia kompetencji, mogtoby tworzy¢
standardowy zakres obowigzkéw sekretarza gminy (miasta, powiatu).

Rozdziat 5

WSPARCIE KOMPETENCYINE SEKRETARZY — StUZBA PRZYGOTOWAWCZA CZY KSZTALCENIE
USTAWICZNE

Samoocena przygotowania sekretarzy do zarzadzania wybranymi zadaniami
wskazuje jednoznacznie, ze by odpowiedzialnie wprowadzi¢ standaryzacje stanowiska
sekretarza, konieczne jest systemowe wsparcie kompetencyjne dla oséb dzisiaj
piastujacych te funkcje. Otwartos¢ na przejmowanie nowych zakreséw jest duza, ale
zapotrzebowanie na wypetnienie luk kompetencyjnych réwniez ogromne. Ponizej
zestawiamy 10 zadan, ktére w opinii co najmniej potowy ankietowanych powinny
naleze¢ do podstawowych obowigzkéw sekretarzy, z posiadanymi przez nich
kompetencjami oraz luka kompetencyjna, jaka sami u siebie zidentyfikowali, wyrazajac
jednoczesnie otwartos¢ na uzupetnienie kompetencji i przejecie zadania w razie takiegj
potrzeby (wykres 6).

o)
o
2
%
L
>
o
)
o
o
o
0
N
15
o
mn
E
o
=
©
X
)
-l
%)
©
1)
X
o
£
o
(@a]
2,
)
3
N
o
o
(©
i)
1]
°
c
J
L




Standaryzacja stanowiska sekretarza a kompetencje urzedujacych sekretarzy

Obshuga organizacyjna organu uchwatodawczego s
Obshuga organtzacyjna organu wykenaweze g | e

Konsultacje spoteczne

Cyfryzagja

Polityka bezpieczeristwa informacji

Jawnos$é dziatania - BIP i informacja publiczna

Kontrola zarzadcza

Ksztaltowanie systemu wynagrodzeri

I

Polityka personalna

Ksztaltowanie Struktury organizacy e s

0% 20% 40% 60% 80% 100%
u jestem gotowy(-wa) do uzupetnienia kompetencji i przejecia zadania, jesli bedzie taka potrzeba
w jestem przygotowany(-na) do zarzadzania tym zadaniem

m tak - to powinna by¢é odpowiedzialno$é sekretarza

Wykres 6. Standardowy katalog zadan sekretarza (model docelowy) a kompetencje
urzedujacych sekretarzy

Zrédio: opracowanie wiasne na podstawie wynikéw badania FRDL ,,Opinie sekretarzy
JST - 2026"

Najwieksza dysproporcja widoczna jest w odniesieniu do cyfryzacji - obszaru
strategicznego z punktu widzenia efektywnosci zarzadzania i sposobu Swiadczenia
ustug publicznych. Zaledwie 24% sekretarzy czuje sie dzisiaj przygotowanych do
zarzadzania zadaniami z tego zakresu. Kolejnym zakresem wymagajacym
wzmochienia jest zarzadzanie bezpieczenstwem informacji — 35% sekretarzy jest
przygotowanych do zarzadzania tym zadaniem, a 46% ma gotowos¢ do podniesienia
kompetencji. Podkresli¢ nalezy, ze to kompetencje krytyczne dla skutecznosci
zarzadzania cyfryzacja, ale tez dla zarzadzania dostepem do informacji publicznej. Duzy
zasob danych, jakimi dysponuja samorzady (w tym danych osobowych wrazliwych),
naciski grup intereséw dotyczace dostepu do informacji z jednej strony oraz rygory
informacji prawnie chronionych (tj. danych osobowych, praw autorskich czy tajemnicy
przedsiebiorstwa) z drugiej sprawiaja, ze system zarzadzania bezpieczenstwem
informacji staje sie jednym z krytycznych obszaréw zarzadzania, wymagajacym
obszernej i ciagle aktualizowanej wiedzy oraz specyficznego podejscia do oceny ryzyka.

Ciekawe wnioski nasuwaja sie w odniesieniu do kompetencji z zakresu polityki
personalnej i — szczegdlnie istotnej jej czesci — ksztattowania systemu wynagrodzen.
Przypomnijmy, ze z przegladu zadan sekretarzy w wojewddztwie Slaskim wynikato, ze
zaledwie okoto 30% sekretarzy w urzedach miast na prawach powiatéw i ponizej 10% w
urzedach gmin wiejskich, miejsko-wiejskich i miejskich odpowiada za polityke
personalna w urzedzie. Wyniki badania FRDL wskazuja, ze ponad 70% ankietowanych
jest zgodnych z ustawodawca, ze zadanie to powinno by¢ obowigzkiem sekretarzy, 70%
czuje sie przygotowanych do zarzadzania nim, a 23% ma gotowos¢ do podniesienia
kompetencji i przejecia zadan z tego zakresu. Odrebnie w badaniu zapytano o
ksztattowanie systemu wynagrodzen, ze wzgledu na wyjatkowe znaczenie tego
elementu dla budowy bazy systemu motywacyjnego. Tutaj tylko 50% ankietowanych
zgodzito sie, ze powinna to by¢ odpowiedzialnos¢ sekretarza. Z punktu widzenia
ekspertéw trudno wyobrazi¢ sobie skuteczne zarzadzanie polityka personalng z
wytaczeniem polityki wynagrodzen. Nalezatoby wzmocni¢ swiadomos¢ sekretarzy w
zakresie wzajemnego oddziatywania poszczegdlnych elementéw polityki personalnej,
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wykorzystujac ich otwartos¢ na uzupetnienie kompetencji w zakresie ksztattowania
systemu wynagrodzen. Podobnie w zakresie kontroli zarzadczej oraz konsultacji
spotecznych sekretarze wyrazaja gotowos¢ do wuzupetnienia kompetencji i
przejmowania zadan w razie potrzeby, ale odsetek juz przygotowanych sekretarzy do
zarzadzania tymi zadaniami oscyluje wokot 40%.

Wyniki badania wykazaty jednoznacznie, ze jezeli miataby zosta¢ powszechnie
wprowadzona standaryzacja stanowiska sekretarza, trzeba bytoby poprzedzi¢ ja
uzupetnieniem luk kompetencyjnych urzedujacych sekretarzy. Niezaleznie nalezatoby
stworzyé systemowe wsparcie w zakresie przygotowania kandydatéw na to
najwazniejsze urzednicze kierownicze stanowisko w administracji samorzadowe;.

Rozdziat 6

NASTAWIENIE SEKRETARZY GMIN DO PRZEJECIA ROLI KOORDYNATORA GMINNEGO WYBRANYCH
ZADAN Z ZAKRESU ORGANIZACJI ADMINISTRACJI SAMORZADOWEJ | ZARZADZANIA NIA

W analizie z 2025 roku przyjelismy za OECD, ze koordynacja pomiedzy niezaleznymi od
siebie jednostkami organizacyjnymi ma rosnace znaczenie dla skutecznosci i
efektywnosci realizacji zadan administracji samorzadowej. WskazaliSmy réwniez na
przygotowanie sekretarzy do petnienia tej funkcji. Co do zasady bowiem koordynuja
takie zadania, jak wybory, referenda lokalne czy spis powszechny. Koordynacje
rozumiemy jako harmonizacje dziatania zespotéw niepowigzanych ze sobg tym samym
bezposrednim przetozonym stuzbowym, ale powigzanych ze sobg wspdlnym celem. Z
koordynacjg nie jest zwigzane przejmowanie odpowiedzialnosci za zarzadzanie
zadaniami, ale wiaze sie z nig odpowiedzialnos¢ za komunikacje, spdjnos¢ plandw i
monitorowanie ich realizacji oraz zarzadzanie ryzykiem na poziomie celu, ktéry taczy
niezalezne od siebie jednostki.

W badaniach FRDL zapytano sekretarzy o ocene wiasnych kompetencji do koordynacji
poszczegdlnych zadann na poziomie catej jednostki samorzadu terytorialnego.
Sekretarze potwierdzili wysokie kompetencje w zakresie koordynacji. Podjeliby sie
koordynacji nawet w tych obszarach, w ktérych nie sg przygotowani do przejecia
odpowiedzialnosci za zarzadzanie zadaniami (wykres 7). To bardzo wazna informacja,
gdyz silosowos¢ i deficyty w koordynacji sg najczesciej definiowanym problemem
zarzadczym w funkcjonowaniu administracji publicznej w Polsce.

o)
o
2
%
L
>
o
)
o
o
o
0
N
15
o
mn
E
o
=
©
X
)
-l
%)
©
1)
X
o
£
o
(@a]
2,
)
3
N
o
o
(©
i)
1]
°
c
J
L




A jak Pani/Pan ocenia swoje kompetencje do koordynacji tych zadar na poziomie catej
administracji JST?

Organizacja zadan urzedu w czasie kryzysu lub wojny

Obstuga organizacyjna organu uchwatodawczego

Obstuga organizacyjna organu wykonawczego

Konsultacje spoteczne

Cyfryzacja

Proces zamdwien publicznych

Polityka bezpieczeristwa informacji

Jawno$¢ dziatania — BIP i informacja publiczna

System zarzadzania majatkiem

Kontrola zarzadcza

Ksztattowanie systemu wynagrodzen

Polityka personalna

Decyzje w zakresie ksztattowania struktury organizacyjnej

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%
HA mB mC D

A - jestem przygotowany(-na) do zarzadzania tym zadaniem

B - jestem gotowy(-wa) do uzupetnienia kompetencji i przejecia zadania, jesli bedzie
taka potrzeba

C - nie jestem zainteresowany(-na) przejmowaniem odpowiedzialnosci w tym obszarze
D - trudno powiedzieé

Wykres 7. Gotowos¢ sekretarzy do koordynacji zadan na poziomie JST

rédto: opracowanie wlasne na podstawie wynikéw badania FRDL ,Opinie sekretarzy
JST - 2026"

Wykorzystanie potencjatu sekretarzy jako koordynatoréw moze przynies¢ za soba
wiele pozytywnych zmian w funkcjonowaniu administracji samorzadowej. Wspdlne
planowanie i wypracowywanie rozwigzan zaciesnig wspotprace pomiedzy kadra
zarzadzajgca niezaleznych od siebie jednostek oraz nadadzg wspétdziataniu (jako
wartosci) odpowiednig range. Integracja zespotdw z rdéznych instytucji wokot
wspodlnego celu wzmocni swiadomosé i poprawi komunikacje pozioma. Szybsza,
nieformalna, aktywna wymiana informacji o pojawiajacych sie nowych,
niezidentyfikowanych wczesniej zagrozeniach (ale tez szansach) usprawni proces
zarzadzania ryzykiem. Efektywniej beda zagospodarowane zasoby (w szczegdlnosci te
deficytowe, jak np. specjalisci). W koncu koordynator uzyska szeroka perspektywe
instytucjonalng, ktéra pozwoli mu wychwytywaé¢ dobre praktyki wypracowane i
sprawdzone przez jedna jednostke lub grupe jednostek i upowszechniac je w catym
samorzadzie.
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Wyniki badania FRDL pokazuja, ze sekretarze - pomimo ze dzisiaj ich aktywnosc¢
zarzadcza skupia sie przede wszystkim na zadaniach urzedu - pozytywnie oceniaja
sprawnos¢ dziatania catej administracji samorzadowej w swojej JST. Sposrdd 1568 osdb,
ktore udzielity odpowiedzi na to pytanie, pozytywnie (na poziomie 6 lub wiece)j)
odpowiedziato az 82% ankietowanych, neutralnie (na poziomie 5) - 13%, a negatywnie
(pomiedzy 1 a 4) — zaledwie 6% (wykres 8).
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Jak, ogélnie rzecz biorgc, ocenia Pan/Pani sprawnos¢ dziatania
administracji lokalnej w Pana/Pani jednostce samorzadowej?
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Wykres 8. Ocena sprawnosci funkcjonowania administracji lokalnej

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie wynikéw badania FRDL ,,Opinie sekretarzy
JST - 2026"

Podsumowanie

Dzieki badaniom wsrod sekretarzy zrealizowanym przez FRDL udato sie nam
zweryfikowac i uszczegdtowic zatozenia dotyczace standaryzacji stanowiska sekretarza
gmin (miast, powiatéw) oraz gotowosci urzedujacych sekretarzy do formalnego i
realnego przejmowania odpowiedzialnosci za kierowanie urzedem oraz
koordynowanie dziatarh administracji lokalnej. Uzyskaliémy potwierdzenie, ze dzisiaj
zakres zadan sekretarzy jest bardzo zréznicowany. Zaledwie 3 obszary zarzadcze
mozemy uznac za spdjne dla tego stanowiska w catej Polsce (odpowiedzialnos¢ za
strukture organizacyjna urzedu, obstuge organu wykonawczego i dostep do informacji
publicznej). Biorac pod uwage opinie sekretarzy, wytoniliSmy jednak az 11 obszaréw
zarzadzania, ktére mogtyby docelowo tworzy¢ katalog ustawowych zadan sekretarza.
Dotycza one dziatah operacyjnych zwigzanych z biezaca dziatalnoscig urzedu oraz
strategicznych, tj. cyfryzacji, polityki personalnej czy organizacji urzedu w czasie wojny
i kryzysu. Zaznaczy¢ trzeba, ze w odniesieniu do ostatniego z wymienionych zadan
gotowos¢ do przejecia zadania, jezeli taka bedzie potrzeba, wynika raczej z poczucia
odpowiedzialnosci sekretarzy za samorzad lokalny niz przekonania, ze powinno by¢
ono standardowym obowigzkiem sekretarza.

Jednoczesnie wyniki badania prowadza do wniosku, ze nie powinnismy forsowac
zmiany modelu zarzadzania w administracji samorzadowej, zaktadajacego ustawowe
rozdzielenie zarzadzania strategicznego (organ wykonawczy) i operacyjnego (sekretarz
w roli kierownika urzedu i koordynatora administracji). Nie ma dzisiaj akceptacji dla
takiego kierunku zmian w gronie sekretarzy, pomimo ogdlnie duzej otwartosci na
przejmowanie dodatkowych zadan po uzupetnieniu kompetenciji.
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Sekretarze nie pozostawili watpliwosci, ze systemowe wsparcie kompetencyjne dla ich
grupy zawodowej jest konieczne, jezeli maja odpowiedzialnie przejmowac funkcje
menedzerskie. Nie wystarczy przygotowanie zatozen stuzby przygotowawczej dla
kandydatéw na sekretarzy, gdyz skala deficytow, w szczegdlnosci w zakresach
strategicznych, jest bardzo duza.




Postulujemy, by w kolejnych krokach sprawdzi¢ otwartos¢ organéw wykonawczych na
standaryzacje zadan sekretarzy w odniesieniu do katalogu obejmujacego 11 obszaréw
zarzadczych. Jezeli taka otwartos¢ zostanie potwierdzona, kolejnym dziataniem
powinno by¢ stworzenie profesjonalnego profilu kompetencyjnego sekretarza
odpowiadajacego katalogowi zadan.

Nie do przecenienia pozostaje otwartos¢ sekretarzy na przejmowanie funkcji
koordynacyjnych w rdéznych sferach zarzadzania administracja samorzadowa na
poziomie lokalnym, w zakresie wykraczajacym poza urzad. Ten potencjat powinien by¢
wykorzystywany odpowiednio do potrzeb i priorytetow samorzadu.

Dodatkowym spostrzezeniem wartym odnotowania na zakonczenie opracowania jest
fakt, ze postawy sekretarzy odzwierciedlone w wynikach badania FRDL wskazujg, ze to
nadal ludzie, dla ktérych wykonywany zawdd jest misjg publiczng, a nie tylko forma
ekonomicznego zabezpieczenia.
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udziatu obywateli w procesie wybierania, funkcjonowania i kontrolowania
niektérych organéw publicznych, Dz.U. z 2018 r. poz 130.

e World Bank, Poland - Systematic Country Diagnostic Update: Reaching the Last

Mile of Convergence (English), Washington, D.C. 2024,
http://documents.worldbank.org/curated/en/099070224095586654 [data
dostepu: 11.04.2026].

O AUTORZE

Katarzyna Spiewok — w latach 1996-2020 pracownik samorzadowy. Od 2020 roku
pracuje na rzecz administracji publicznej w roli doradcy, szkoleniowca i
wyktadowcy. W miescie Gliwice odpowiadata m.in. za wdrazanie i doskonalenie
zintegrowanego systemu zarzadzania. Inicjatorka projektu ,Benchmarking w
zakresie efektywnosci zarzadzania administracja”. Dzieki wspétpracy ze Slaskim
Zwigzkiemm Gmin i Powiatéw oraz Zwigzkiem Miast Polskich uczestniczyta w
pracach nad prawem samorzadowym oraz w projektach ogdlnopolskich w zakresie
rozwoju instytucjonalnego jednostek samorzadu terytorialnego. Absolwentka
Uniwersytetu Slaskiego (administracja), Politechniki Slaskiej (zarzadzanie
projektami) oraz Akademii WSB (MBA). Od listopada 2023 roku prowadzi biuro
Senatora RP Zygmunta Frankiewicza - Przewodniczacego Senackiej Komisji
Samorzadu Terytorialnego i Administracji, wieloletniego prezydenta Gliwic.
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Dr Daniel Budzen - doktor nauk spotecznych w specjalnosci finanse publiczne,
doradca strategiczny ds. finanséw w JST w Zwigzku Miast Polskich, kierownik
zespotu ds. analiz finansowych w Fundacji Miasto, wyktadowca na studiach
podyplomowych z zakresu zarzadzania finansami oraz Master of Public
Administration (MPA) Uniwersytetu Ekonomicznego w Poznaniu, adiunkt w
Gnieznienskiej Szkole Wyzszej Milenium, byty skarbnik miasta. Autor i wspdétautor
publikacji i opracowan oraz analiz z zakresu finanséw lokalnych, m.in. monografii
Zarzqgdzanie majgtkiem | dtugiem Ilokalnym. Wspétautor koncepcji Indeksu
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Zielonych Finanséw Samorzadowych opracowanej przez Uniwersytet Ekonomiczny
w Poznaniu.
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STRESZCZENIE

W opracowaniu zestawiamy wizje sekretarza XX| wieku, bazujaca na pierwotnych
zatozeniach ustawodawcy sformutowanych w uzasadnieniu do ustawy o
pracownikach samorzadowych z 2008 roku i wnioskach zawartych w analizie
celowej opracowanej w 2025 roku na zlecenie FRDL Sekretarz XXI wieku.
(Nie)spetnione ambicje ustawodawcy i nowe-stare wyzwania dla sekretarzy
polskich gmin, z gotowoscia urzedujacych sekretarzy do formalnego i realnego
zarzadzania urzedem oraz koordynowania wybranych zadan w jednostce
samorzadu terytorialnego. Opierajac sie na opiniach ponad 1400 urzedujacych
sekretarzy, zastanowimy sig, czy w najblizszej perspektywie istnieje realna szansa
na standaryzacje zaréwno stanowiska, jak i profilu kompetencyjnego sekretarza. A
moze takie standardy zwyczajowo juz funkcjonuja?

Stowa kluczowe

sekretarz, kompetencje, koordynacja, kierownik urzedu

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

Warszawa, czerwiec 2026
Fundacja Rozwoju Demokracji Lokalnej im. Jerzego Regulskiego
ul. Edwarda Jelinka 6, 01-646 Warszawa
WWW.FRDL.ORG.PL




