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1. Samorzad terytorialny
a regionalne izhy ohrachunkowe

marca 1990 roku uchwalono ustawe o samorzadzie terytorialnym (po

wprowadzeniu samorzadu powiatowego i wojewddzkiego zwang ustawa
o samorzadzie gminnym)’. Byt to poczatek zmiany administracji terenowe;j
w Rzeczypospolitej Polskiej. Utworzenie samorzadu terytorialnego dawato na-
dzieje na wzgledng samodzielnos¢ lokalng i gwarancje demokratycznych
reform?, stanowito istote decentralizacji administracji publicznej. Wdrozono
model dualistycznej administracji opartej na organach administracji rzagdowej
i samorzadowe;j.

Powstanie nowego podmiotu prawnego w administracji publicznej (samo-
rzad terytorialny) wymagato stworzenia organu kontroli. Polski system kontroli
panstwowej stangt przed koniecznoscia przeksztatcen w zakresie zarzgdzania
i organizacji. Dlatego tez w art. 86 wyzej wspomnianej ustawy wprowadzono
po raz pierwszy rowniez nowe instytucje kontrolne — regionalne izby obrachun-
kowe (dalej rowniez: RIO)>.

W konsekwencji 7 pazdziernika 1992 roku uchwalona zostata tez ustawa o re-
gionalnych izbach obrachunkowych (dalej zwana réwniez ustawg o RIO)*. Pod-
stawowym zatozeniem reform administracyjnych w tym zakresie byto powstanie
poczatkowo 17, nastepnie — od 1 stycznia 1999 1. — 16 regionalnych izb obrachun-
kowych dla 16 wojewddztw. Ich utworzenie byto decyzjg akcentujacg idee nie-
zaleznosci administracji samorzadowej od rzagdowej. Niezaleznos¢ samorzadu
terytorialnego w Polsce nie oznacza jednak braku mechanizmoéw kontrolnych.
Procesy kontrolne izb majg wyeliminowac dziatania wykraczajace poza kom-
petencje jednostek samorzadu terytorialnego (dalej rowniez: JST) szczegdlnie

T Ustawa z dnia 8 marca 1990 r. o samorzadzie gminnym (tj. Dz. U. 2022 poz. 559).

2 Z. Cieslak, Podstawowe instytucje prawa administracyjnego, [w:] Z. Niewiadomski
(red.), Prawo administracyjne, Warszawa 2011, s. 86—89.

3 Ustawa z dnia 8 marca 1990 r. o samorzadzie gminnym, op. cit.

4 Ustawa z dnia 7 pazdziernika 1992 r. o regionalnych izbach obrachunkowych (tj. Dz. U.
2023 poz. 1325).
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w zakresie gospodarowania srodkami publicznymi. Z tego wzgledu RIO jest szcze-
g6lnym podmiotem. O swoistej pozycji tej instytucji decyduje miejsce, jakie zaj-
muje wérdd panstwowych organdw kontroli (ulokowanie poza administracja
rzagdowa i samorzadowy), oraz przedmiotowo-podmiotowy zakres dziatania.

RIO to zewnetrzny, niezalezny organ paristwowy odpowiedzialny za kontrole
finanséw JST. Nadzoruje sprawozdawczos¢ finansowg jednostek samorzadu
terytorialnego i udziela im doradztwa w sprawach finansowych. Czuwa rowniez
nad prawidtowoscig uchwalania budzetéw gmin. Alarmuje spofecznos¢ lokal-
ng o nadmiernym zadtuzaniu sie samorzadéw, przez co dba o wazny interes
publiczny. Z racji prowadzonego nadzoru i kontroli przez RIO jednostki samo-
rzadu terytorialnego bardziej starajg sie racjonalnie dysponowac srodkami pu-
blicznymi, w ten sposéb izby przyczyniajg sie do usprawnienia lokalnego zycia
spoteczno-gospodarczego.

Samodzielno$¢ samorzadu w sprawach finansowych i jej interpretacja przez
RIO w zakresie nadzoru nierzadko jest kwestig problematyczng rozstrzygana
ostatecznie przez s3d. Ustawodawca umozliwit w sprawach spornych w zakre-
sie rozstrzygniec nadzorczych dokonanych przez kolegium izby odwotanie sie
do sadu administracyjnego, aby chroni¢ wartosci niezaleznosci i samodzielno-
$ci samorzadu®.

Nalezy zaznaczy¢, ze nadzér nad samorzadem terytorialnym w zakresie
kryterium zgodnosci z prawem jest sprawowany réwniez przez wojewoddw
i Prezesa Rady Ministrow. Regionalne izby obrachunkowe poza wyzej wymie-
nionymi podmiotami nie maja dla swych funkcji nadzorczych i kontrolnych
konkurencji w tym zakresie. Cho¢ istniejg organy, ktore rowniez majg upraw-
nienia do kontrolowania jednostek samorzadu terytorialnego, m.in. Najwyzsza
Izba Kontroli (dalej réwniez — NIK).

Warto rowniez podkresli¢, ze prawne umocowanie RIO tkwi takze w usta-
wie zasadniczej z 1997 r. Art. 171. ust. 2 konstytucji Rzeczypospolitej Polskiej
brzmi: ,organami nadzoru nad dziatalnoscia jednostek samorzadu terytorial-
nego (...) w zakresie spraw finansowych [s3] regionalne izby obrachunkowe™.
Przytoczony artykut wtacza wiec RIO do konstytucyjnych organéw nadzoru.
Ponadto pojecie spraw finansowych jest rozumiane gtéwnie jako kwestie go-
spodarki finansowej dotyczace spraw budzetowych, w zwigzku z tym nadzér
RIO nad JST dotyczy m.in.: wieloletnich prognoz finansowych, absolutorium
budzetowego, udzielania pozyczek i zaciggania zobowigzan’.

> Wyrok SN z 6.07.2001 r, Ill RN 114/00, OSNP 2002, nr 2, poz. 32.

¢ Konstytucja Rzeczypospolitej Polskiej z dnia 2 kwietnia 1997 r. (Dz. U. 1997 nr 78,
poz. 483 z pozn. zm.).

7 M. Stec (red.), Regionalne izby obrachunkowe. Charakterystyka ustrojowa i komentarz
do ustawy, Warszawa 2010, s. 7.
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Z. Kapital ludzki
w regionalnych izbach ohrachunkowych

Na podstawie obserwacji funkcjonowania instytucji publicznych w ostatnich
dziesiecioleciach stwierdzi¢ mozna, ze kierujg one swojg dziatalnos¢ w strone
zaspokajania oczekiwan interesariuszy®. Aby to zrealizowa¢, zobowigzane s3
do wdrazania nowoczesnych rozwigzan zarzadczych w réznych wymiarach,
takze w aspekcie zarzagdzania zasobami ludzkimi (dalej rowniez ZZL). Organi-
zacje publiczne podazajace za wspotczesnymi trendami zwigzanymi z kapita-
tem ludzkim ciggle monitoruja i doskonalg metody oraz techniki pracy z ludzmi.
Takie organizacje przeksztatcajg zasoby ludzkie w kapitat — pracownikéw w spo-
sob trwaty zwigzanych z organizacja. To od nich, w znacznym stopniu, zalezy
wartos¢ organizacji. Mogg one wzmacnia¢ swoja pozycje dzieki kompetencjom
pracownikéw, ktore znajdujg sie w centrum procesow kadrowych. Zasob ludzki
jest najcenniejszy, gdyz zawiera w sobie wiedze, kwalifikacje, umiejetnosci, po-
stawy, relacje, ktore utatwiaja lub utrudniajg osigganie celéow organizagji®.

W regionalnych izbach obrachunkowych kluczowym zasobem ludzkim sg
inspektorzy. Bez ich pracy w terenie wiedza o samorzadach na podstawie tylko
przesytanych sprawozdan finansowych byfaby niepetna. Jednakze problema-
tyka zarzadzania zasobami ludzkimi w sferze publicznej, a zwtaszcza w RIO, nie
zostata dotychczas wystarczajgco opracowana naukowo, a liczba publikacji na
ten temat jest stosunkowo nieduza. Zidentyfikowana luka badawcza wymaga
uzupetnienia. W dodatku do sfery publicznej niewystarczajaco implementuje
sie narzedzia ZZL, ktore standardowo stosowane s3 do analizy sektora prywat-
nego. w najwiekszej mierze uzywa sie ich do zrozumienia zjawisk zachodzacych
w stuzbie zdrowia, ale wyspecjalizowane agencje administracyjne, takie jak pu-
bliczni audytorzy w Polsce, niemal nigdy nie byty przedmiotem analizy z uzyciem
aparatury pojeciowej z zakresu zarzadzania zasobami ludzkimi czy zarzadzania
procesem podejmowania decyzji. Tymczasem dorobek badawczy w naukach
o zarzadzaniu w sferze prywatnej po odpowiednim dostosowaniu do specyfiki
sektora mozna z powodzeniem zastosowac w sferze publicznej. Dotyczy to na
przykfad wytwarzania wartosci dla klienta bedacego obywatelem w jedno-
stkach samorzadu terytorialnego oraz zastosowania zarzgdzania strategicznego
w ramach wieloletnich planéw finansowych.

& A.Krél, M. Kacprzak (red.), Kapitat ludzki kreatorem sukcesu wspdtczesnych organiza-
¢ji, Warszawa 2019.

9 Z. Dobrowolski, Prolegomena epistemologii oraz metodologii kontroli zarzgdczej, Kra-
kow 2017, s. 29.
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3. Zarzgdzanie zasohami ludzkimi
a polityka personalna — cele glawne rozprawy

Warto w tym miejscu przyblizy¢ podstawowe terminy, ktore beda stosowa-
ne w tej pracy. ZZL jest to filozofia zarzadzania zwigzana z czynnikiem ludzkim
w organizacji, zorientowana na pozyskanie, utrzymanie i rozwdj zawodowy pra-
cownikéw w organizacji'®. Natomiast przez polityke personalng w niniejszej
pracy rozumie sie zespot celow i Srodkéw odnoszacych sie do gospodarowa-
nia zasobami ludzkimi organizacji, polegajacy na ciggtym podejmowaniu decy-
zji kadrowych przez kierownictwo''. ZZL wptywa na polityke personalna™
w zakresie:

— strategii organizacji: od tego, jaka dziatalno$¢ prowadzi organizacja (nad-
zorczy, kontrolng, informacyjng, analityczng), zalezy, jakich kompetencji
(np. kontrolno-analitycznych) poszukuje kierownictwo wsréd kandydatow
na rynku pracy;

— struktury organizacyjnej: od tego, jakie s3 cele organizacji (kontrola kom-
pleksowa gospodarki finansowej samorzadu terytorialnego) i sposoby ich
realizacji (maksymalna liczba zalecen pokontrolnych sformutowanych przez
inspektorow), zalezy rodzaj struktury organizacyjnej (smukta czy ptaska)
i model polityki zatrudnienia (model kapitatu ludzkiego czy model sita);

— kultury organizacji: szanse (wysoka stopa bezrobocia) i zagrozenia (ograni-
czony budzet) dla organizacji publicznej wynikaja z deficytow (zatrudnienie
kandydatow prosto po studiach bez doswiadczenia kontrolerskiego) lub
kompetengji pracownikow (wykorzystanie pracownikow wiedzy do przy-
uczenia adeptow celem nabycia unikalnych kompetenciji).

Polityka personalna koncentruje sie na relacjach przetozony-podwtadny,
a zwlaszcza na decyzjach kadrowych, takich jak proces rekrutacji i selekcji
pracownikéw, proces adaptacji spoteczno-zawodowej nowych pracownikéw
przyjetych do organizagji, kryteriow oceny pracownikow, ksztattowania ich wy-
nagrodzen, szkolenia i awansowania'.

19 T. Oleksyn, Zarzqgdzanie zasobami ludzkimi w organizacji: kanony, realia, kontrowersje,
Krakéw 2008.

" K. Bolesta-Kukuta, Swiat organizacji, [w:] A. Kozminski, W. Piotrowski (red.), Zarzqdza-
nie. Teoria i praktyka, Warszawa 2003.

2 H. Krol, A. Ludwiczynski (red.), Zarzgdzanie zasobami ludzkimi. Tworzenie kapitatu
ludzkiego organizacji, Warszawa 2014.

3 T. Oleksyn, Zarzgdzanie zasobami ludzkimi..., op. cit.

12
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W zwigzku z tym celem gtéwnym niniejszej ksigzki jest identyfikacja i analiza
polityki personalnej prowadzonej wobec inspektorow kontroli w regionalnych
izbach obrachunkowych w kontekscie jakosci pracy kontroleréw. Realizacja tego
celu pozwoli na lepsze zrozumienie dziatalnosci RIO, bowiem ZZL wyznacza
wyznawane przez organizacje wartosci dotyczace metod postepowania wobec
pracownikow, co stanowi podstawe do budowy kultury organizacyjnej, za po-
mocg ktorej kadra kierownicza oddziatuje na zasoby ludzkie. ZZL charaktery-
zuje sie w odréznieniu od polityki personalnej podejsciem holistycznym oraz
postuluje, by uznawac pracownikow organizacji za nieimitowalne aktywa firmy.
W zwigzku z tym koncepcja ZZL ustanawia ogdlne drogowskazy z akcentem
na sfere aksjologiczna, natomiast procedury i decyzje kadrowe na poziomie
operacyjnym nalezy zaliczy¢ do polityki personalnej.

W niniejszej ksigzce szczegblna uwaga zostanie zwrdcona na tworzenie i sto-
sowanie procedur w postaci regulaminéw rekrutacji i programow adaptacji
spofeczno-zawodowej nowych inspektoréw w RIO. Ich uktadem odniesienia
s3 wartosci organizacji publicznej, takie jak: bezpieczenstwo i stabilnos¢ zatrud-
nienia, state wynagrodzenie, etos urzednika, dobra atmosfera w pracy, rozwdj
zawodowy i kapitat ludzki organizacji.

Zrozumienie wptywu polityki personalnej na jakos¢ pracy inspektorow w re-
gionalnych izbach obrachunkowych jest istotne dla zrozumienia warunkow
koniecznych efektywnego funkcjonowania tych instytucji oraz zapewnienia
rzetelnosci i skrupulatnosci przeprowadzanych kontroli. Polityka personalna
stanowi bowiem kluczowy element utrzymania wysokich standardéw w ob-
szarze kontroli finansowej i budowania zaufania spotecznego do dziatan regio-
nalnych izb obrachunkowych. Drugim, w zwigzku z tym, celem niniejszej ksigzki
jest okreslenie, czy i w jaki sposéb polityka personalna oddziatuje na jakos¢
przeprowadzonych kontroli przez inspektoréw w RIO.

4. Pytania hadawcze

Dla osiaggniecia powyzszych celow istotne jest przeprowadzenie analizy zarza-
dzania zasobami ludzkimi w RIO (a takze szerzej we wszystkich instytucjach
publicznych). Poszczegolne elementy ZZL beda bowiem determinowaly to, jaki
kapitat ludzki znajdzie sie w izbach.

Przyktadowo proces rekrutacji i selekcji pozwala na wybér kandydatow od-
powiednich do pracy w sektorze publicznym (posiadajacych pozadane kwali-
fikacje i umiejetnosci kontrolerskie). Dlatego w pracy poszukiwana bedzie
odpowiedz na pytanie badawcze: W jaki sposéb prowadzona jest polityka
rekrutacji i selekcji inspektorow kontroli w RIO?

Adaptacja pracownikow jest z kolei istotna dla wprowadzenia ich do orga-
nizacji i dostosowania do nowego srodowiska pracy. Whasciwie przeprowadzona
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adaptacja przynosi korzysci w postaci efektywnosci inspektorow oraz zwieksze-
nia zaangazowania pracownika, co przekfada sie na wartos¢ dodang zarzadzania
zasobami ludzkimi. W zwigzku z tym sformufowano nastepne pytanie badaw-
cze: W jaki sposob prowadzona jest polityka adaptacji zawodowej nowych in-
spektoréw kontroli w RIO?

Polityka wynagrodzen ma na celu zapewnienie uczciwego i sprawiedliwego
wynagradzania urzednikow panstwowych (jest to istotne dla motywowania
pracownikéw i utrzymywania konkurencyjnosci na rynku), natomiast antyfluk-
tuacyjna — zatrzymanie wartosciowych pracownikow i zapobieganie ich odej-
$ciu z organizacji. W zwigzku z tym sformutowano kolejne pytania badawcze:

— W jaki sposéb prowadzona jest polityka wynagrodzen wobec inspektoréw
kontroli w RIO?

— Czy wystepuje rotacja zatrudnienia zagrazajgca prawidtowemu funkcjono-
waniu RIO? Jesli tak, to w jaki sposdb radzg sobie z tym problemem prze-
badani prezesi izb?

Badania empiryczne opisane w niniejszej pracy skupiajg sie na analizie
wptywu wewnetrznych problemoéw kadrowych w regionalnych izbach obra-
chunkowych na jakos¢ pracy kontroleréw. W przypadku ujawnienia przez ana-
lize polityki personalnej RIO licznych mankamentéw w metodach rekrutacji,
braku adaptacji, niskich zarobkach i wysokiej fluktuacji kadry kontrolerskiej,
czynniki te moga negatywnie wptyng¢ na profesjonalizm i wykonywane przez
inspektorow czynnosci stuzbowe. W zwigzku z tym sformutowano pytanie
badawcze: Jak skarbnicy gminni, jako gtéwni odbiorcy dziatari kontrolnych kon-
trolerow RIO, oceniali jakos¢ pracy inspektorow RIO? Odpowiedzi na powyzsze
pytania umozliwig odtworzenie i przeprowadzenie analizy polityki personalnej
w regionalnych izbach obrachunkowych, co pozwoli oceni¢, czy prowadzona
przez RIO polityka personalna wptywa pozytywnie lub negatywnie na jako$¢
pracy kontroleréw.

5. Charakterystyka rozdzialaw

Omawiane zagadnienia zostaty podzielone na siedem rozdziatéw. W pierw-
Szym przewazaja tresci teoretyczne, natomiast pozostate nastawione sg gtow-
nie na badania empiryczne w RIO, a poprzedza je rozdziat drugi, poswiecony
metodzie tych badan.

W rozdziale pierwszym poruszono zagadnienia zwigzane z definicjami i eta-
pami kontroli w sferze publicznej, a zwtaszcza kontroli wykonywanej przez
inspektoréw RIO, wskazujac na jej zasadnicze cechy. Autor oméwit rowniez
rozne funkcje kontroli (informacyjna, inspirujaca, zapobiegawcza, edukacyjna),
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rodzaje kontroli (ze wzgledu na umiejscowienie i czas realizacji) i kryteria ocen
kontrolnych (legalnosci, celowosci, rzetelnosci, gospodarnosci) ilustrowane
przyktadami z dziatalnosci RIO. Ponadto w tej czesci pracy skoncentrowano
uwage na okresleniu miejsca regionalnych izb obrachunkowych w systemie
kontroli administracji publicznej. Scharakteryzowano zadania poszczegdlnych
elementow struktury organizacyjnej izb (kolegium izby, sktadow orzekajacych,
regionalnych komisji orzekajacych, prezesow RIO i jego zastepcow, wydziatu
informagiji, analiz i szkolen, Krajowej Rady RIO i innych), a szczegdlnie wydziatu
kontroli gospodarki finansowej, w ktérym pracuja inspektorzy bedacy kluczo-
wym kapitatem tej organizacji publiczne;j.

W rozdziale drugim odniesiono sie do kwestii doboru metod i technik badaw-
czych oraz charakterystyki poszczegolnych etapow badan (przeglad literatury,
etap badan ilosciowych, etap badan jakosciowych, podsumowanie i wnioski).
Syntetycznie przeanalizowano zakres podmiotowo-przedmiotowy i czaso-
przestrzenny badan witasnych. W ksigzce wykorzystano metode sondazu dia-
gnostycznego w technice ankietowej, wywiad pogtebiony i standaryzowany,
wtorng analize danych oraz przepiséw odnoszacych sie do RIO.

W rozdziale trzecim skupiono sie na analizie r6znych modeli i procedur
rekrutacji inspektorow. W tej czesci pracy omdwiono rodzaje rekrutacji (we-
wnetrzng i zewnetrzng), kanaty komunikacji pracodawcy z kandydatami, tech-
niki selekcji kandydatow, ktore wptywaja na jakos¢ zasobow ludzkich w RIO.
Jest to istotna problematyka z perspektywy zarzgdzania zasobami ludzkimi
w sferze publicznej, gdyz sprawna rekrutacja i odpowiedni dobér kandydatow
maja kluczowe znaczenie dla utrzymania wysokiej jakosci ustug publicznych.
W przypadku regionalnych izb obrachunkowych inspektorzy odgrywaja istot-
na role w zapewnieniu uczciwosci, transparentnosci i rzetelnosci w zarzadzaniu
finansami publicznymi. Odpowiedzialno$¢ za skrupulatng kontrole finansow
publicznych lezy w duzej mierze w gestii inspektoréw. Skutecznos¢ rekrutacji
wptywa na kompetencje, niezaleznos¢ i etyke zawodowga personelu, co z kolei
ksztattuje zaufanie spoteczenstwa do instytucji publicznych. W dodatku sku-
teczne zarzadzanie zasobami ludzkimi w RIO ma wptyw na efektywnos¢ wydat-
kowania srodkow publicznych. Dobrze przygotowani, kompetentni i zaangazo-
wani inspektorzy moga przyczynic sie do minimalizowania ryzyka naduzy¢
finansowych i nieprawidtowosci w sektorze publicznym.

W pracy opisano badania przeprowadzone w regionalnych izbach obrachun-
kowych potwierdzajace, ze wiedza i doswiadczenie kontrolerskie, umiejetnosci
interpersonalne, potencjat intelektualny sa kluczowymi kryteriami doboru.
Jednak na przeszkodzie optymalnego doboru stoja niekonkurencyjne wynagro-
dzenia. Zwrdcono uwage na to, ze organizacje publiczne, jesli dostosowuja sie
do zmieniajacego sie otoczenia, budujg przewage konkurencyjng poprzez
unikatowe zasoby ludzkie. Ponadto proces selekcji kandydatow na stanowiska

15



Wsten

pracy w instytucjach publicznych, takich jak regionalne izby obrachunkowe,
jest istotny dla efektywnego funkcjonowania organizagji.

W rozdziale tym sformutowano rekomendacje dla kadry kierowniczej w za-
kresie procedur rekrutacji kandydatéw na inspektorow RIO. Ponadto zwro-
cono uwagg, ze kadra zarzadzajaca RIO odgrywa kluczowa role w okreslaniu
kierunkow rozwoju izb, a takze podejmuje decyzje kadrowe dotyczace re-
krutacji. Przedstawione rozwazania majg wartos¢ zarowno poznawczg, jak
i praktyczna.

Rozdziat czwarty poswiecony jest adaptacji zawodowej jako elementowi
polityki personalnej w RIO. Koncentruje uwage na szerokim zbiorze uwarun-
kowan w specyficznym srodowisku pracy w sferze publicznej. Dla podejmuja-
cych prace w RIO adaptacja spoteczno-zawodowa to kolejny etap po rekrutagji
i selekgji. Jest ona procesem dwukierunkowym, gdyz charakteryzuje sie sprze-
zeniem zwrotnym miedzy adeptami a doswiadczonymi inspektorami. Rozdziat
ten przedstawia program adaptacji spoteczno-zawodowej uzyskany na pod-
stawie badan wiasnych.

Rozdziat pigty poswiecony jest szczegbtowemu omoédwieniu polityki wy-
nagrodzen stosowanej wobec inspektorow w RIO z podziatem na ptace stafg
(obliczang na podstawie tabeli zaszeregowania stanowisk, taryfikatora kwali-
fikacyjnego, tabeli ptac), bodzce dtugofalowe (do ktorych zaliczono dodatek
za wieloletnig prace, dodatki: stuzbowy, funkcyjny i kontrolerski, dodatko-
we wynagrodzenie roczne i nagrode jubileuszowg), bodzce krotkofalowe
(nagrody i premie).

W rozdziale sz6stym zidentyfikowano uwarunkowania fluktuacji kadry
kontrolerskiej i analitycznej opracowane na podstawie danych statystycznych
zawartych w corocznych sprawozdaniach z dziatalnosci izb oraz przedsta-
wiono wyniki badan wiasnych. W czesci tej zwrécono uwage na charakter dzia-
talnosci regionalnych izb obrachunkowych, w ktorych najwieksza grupe
pracownikéw stanowig osoby zatrudnione w wydziatach kontroli gospodarki
finansowej oraz informacji, analiz i szkolen.

Rozdziat siodmy poswiecony jest poziomowi profesjonalizmu inspektorow
RIO w trakcie kontroli kompleksowej opracowanemu na podstawie wywiadow
ze skarbnikami gminnymi, z uwzglednieniem poziomu kompetencji pracowni-
kow RIO na podstawie 11 subwskaznikéw profesjonalizmu (jakosci sporzadza-
nych protokotow, osadu, poufnosci i niezaleznosci inspektordw, uczciwosci oraz
rzetelnosci, kultury osobistej, poziomu zaangazowania i wiedzy kontroleréw, ja-
kosci szkolen, nadzoru przetozonych, przekroczenia uprawnien lub niedopet-
nienia obowigzkéw przez inspektorow RIO). Warto podkresli¢, ze spojrzenie
z punktu widzenia odbiorcow, czyli skarbnikow, stanowi pomocng perspektywe
w ocenie poziomu profesjonalizmu inspektorow podczas kontroli.

W zakonczeniu pracy przedstawiono synteze uzyskanych wynikéw badan.
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B. Wyniki badan

Na podstawie przeprowadzonych badan empirycznych mozna stwierdzic, ze
polityka kadrowa w regionalnych izbach obrachunkowych jest zréznicowana
i zalezy niemal wytacznie od decyzji prezeséw poszczegolnych izb. Mimo to
mozna ustali¢ pewnga dominujaca praktyke (z wariantami), co pozwala udzieli¢
relatywnie spojnych odpowiedzi na pytania badawcze.

Polityka rekrutacji i selekcji inspektoréw w RIO opiera sie gtownie na trady-
cyjnych metodach (np. rekrutacja poprzez dotychczasowych pracownikéw,
wywieszenie ogtoszenia na stronie RIO), ktore s3 mato skuteczne. Ogtoszenia
o pracy s3 publikowane gtéwnie w niewielkiej liczbie kanatow komunikacji,
a oferty rzadko pojawiaja sie na pfatnych portalach. Metody selekcji kandyda-
tow, takie jak analiza zyciorysow i listow motywacyjnych oraz rozmowy kwali-
fikacyjne, s3 standardowe, co przyczynia sie do problemoéw rekrutacyjnych
(mata liczba kandydatéw, oczekiwania finansowe kandydatéw niedopasowane
do mozliwosci RIO). Ponadto niewielu prezesow izb przyjeto zarzadzenie do-
tyczace regulaminu rekrutacji na wolne stanowiska pracy w RIO, gdyz mogtoby
to ogranicza¢ swobode podejmowania przez nich decyzji kadrowych.

Adaptacja zawodowa nowych inspektoréw kontroli w regionalnych izbach
obrachunkowych jest prowadzona w sposob spontaniczny, bez kodyfikacji pro-
gramu adaptacji czy dedykowanych szkolen dla poczatkujacych pracownikow.
Brak wiasciwej adaptacji w RIO prowadzi do wydtuzenia tego procesu, co para-
doksalnie przyczynia sie do spowolnienia rotacji zatrudnienia. Wiasciwa adapta-
¢ja mogtaby skrocic¢ czas przejmowania obowigzkdw przez nowych pracownikow,
zwiekszy¢ ich zaangazowanie i przynies¢ organizacji korzysci finansowe. Jednak
kadra kierownicza nie dostrzega zaleznosci miedzy adaptacja a fluktuacjg, co
powoduje zarzadzanie adaptacjg w sposob nieformalny. W swietle badan wia-
snych w wiekszosci RIO proces adaptacji konczy sie nieformalng oceng nowego
inspektora, ktora decyduje o podpisaniu umowy na czas nieokreslony. Adaptacja
spofeczno-zawodowa jest narzedziem zarzadzania zasobami ludzkimi w regio-
nalnych izbach obrachunkowych, ktére decyduje o przynalezno$ci nowego in-
spektora do grupy kontrolerskiej. Podpisanie umowy o prace na czas nieokreslony
jest w RIO rytuatem przejscia oznaczajgcym wigczenie nowego inspektora do
grona petnowartosciowych pracownikoéw izby.

Polityka wynagrodzen stosowana wobec inspektoréw kontroli w RIO jest uza-
lezniona od decyzji poszczegdlnych prezeséw izb, jednak w kazdym wypadku
prowadzona jest w kontekscie bardzo ograniczonych srodkow budzetowych,
zupetnie nieprzystajagcych do rzeczywistosci rynku pracy pracownikow wiedzy.
Niektorzy prezesi preferujg podejscie rownosciowe, ktore polega na zatrudnianiu
pracownikow o niskich oczekiwaniach ptacowych w celu zapewnienia petnego
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zatrudnienia. Inni natomiast stosuja podejscie gradacyjne, ktore dzieli inspek-
torow na kategorie niska, Srednia i wysoka (i odpowiednio réznicuje ptace po-
szczegolnych kategorii inspektorow), co moze prowadzi¢ do konfliktow
w dtuzszym czasie.

Mimo tych oczywistych ograniczen zarzadzania zasobami ludzkimi w RIO
jakos¢ pracy kontroleréw nie ulegta w ostatnich latach jakiemus wyraznemu
obnizeniu. Przynajmniej taki wniosek mozna wysnu¢ z wywiadow przeprowa-
dzonych ze skarbnikami gminnymi jako gtéwnymi odbiorcami dziatar kontro-
lerow regionalnych izb obrachunkowych. Mimo istniejagcych problemow ka-
drowych oraz niskich zarobkow kontrolerzy wykazuja sie profesjonalizmem
w wykonywaniu swoich obowigzkéw w takich wymiarach, jak rzetelnos¢ kon-
troli i sporzadzanej dokumentagiji, niezaleznos¢, poufnos¢ dziatania, jakos¢ pro-
wadzonych szkolen czy kultura osobista. Polityka personalna w RIO stanowi
istotny element, jednak jej wptyw na profesjonalizm kontrolerow nie jest tak
znaczacy, jak mogftoby sie wydawaé. Mimo teoretycznych zatozen z zakresu za-
rzadzania zasobami ludzkimi sugerujacych, ze nieprawidtowo prowadzona po-
lityka kadrowa moze istotnie wptywac na profesjonalizm kontroleréw i jakosc¢
ich pracy, wyniki badan wskazuja, ze z perspektywy badanych skarbnikéw
wplyw ten nie jest wyrazny.

7. Podsumowanie

Przez ostatnie kilkadziesiat lat przeprowadzono niezliczong ilos¢ badan na
temat zarzadzania zasobami ludzkimi w firmach sektora prywatnego. Znacznie
rzadziej, zwfaszcza w Polsce, analizowano pod tym katem instytucje publiczne.
Niniejsza praca ma ambicje zapetnienia, przynajmniej w czesci, tej luki badaw-
czej, skupiajac sie wtasnie na analizie ZZL w kontekscie inspektoréw kontroli
w regionalnych izbach obrachunkowych.

Instytucje te petnig wazng funkcje w zapewnieniu prawidtowego gospoda-
rowania publicznymi srodkami. Ich dziatania maja bowiem na celu zapobiega-
nie naduzyciom finansowym i nieprawidtowosciom w zarzadzaniu budzetem.
RIO sprawuja nadzér nad jednostkami sektora finanséw publicznych, takimi
jak szkoty, szpitale czy urzedy, co przyczynia si¢ do poprawy efektywnosci ich
dziatania. Ponadto odgrywaja rowniez role doradcza, udzielajac wskazéwek
dotyczacych poprawy zarzadzania finansami.

Poréwnanie ZZL i poszczego6lnych modeli polityki personalnych stosowa-
nych w r6znych izbach moze pozwoli¢ na wysnucie wnioskow na temat ich
skutecznosci w sektorze publicznym. Taka analiza umozliwi identyfikacje naj-
lepszych praktyk i sformutowanie rekomendac;ji dla RIO dotyczacych mozli-
wych ulepszen w tym obszarze.
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Warto podkresli¢, ze powyzsze aspekty zarzadzania zasobami ludzkimi
w regionalnych izbach obrachunkowych sg istotne dla efektywnosci i stabil-
nosci funkgji kadrowej. Ponadto wtasciwie prowadzona polityka personalna
pozwala na lepsze wykorzystanie potencjatu inspektorow kontroli, zwiekszenie
ich zaangazowania i satysfakgji, a takze budowanie pozytywnego wizerunku
organizacji publiczne;j.






Rozdziat 1.

Regionalna izha ohrachunkowa — pozycja
ustrojowa, funkcje i uwarunkowania
procesu kontroli

1.1. Przeglad definicyjny pojecia kontroli

D efinicje pojecia kontroli ktadg akcent na rézne aspekty tego zjawiska:
sprawnos¢ lub/i skuteczno$¢ postepowania, koncentracje na stanie fak-
tycznym lub postulowanym, biernos¢ lub aktywnos¢ kontroli'™.

Nalezy zaznaczy¢, ze istnieje ryzyko rozbieznosci w rozumieniu pojecia kon-
troli zwazywszy na to, ze dotychczas nie powstata definicja dostosowana do
specyfiki kontroli prowadzonej przez inspektoréw RIO. Przed rozpoczeciem
analizy dziatania tej instytucji konieczne jest wiec przywofanie definicji opra-
cowanych wczesniej w naukach o zarzadzaniu i administragji, nastepnie zas$ za-
kreslenie znaczenia, w ktérym to pojecie uzywane bedzie w dalszej czesci
niniejszej pracy.

Tadeusz Kotarbinski przez kontrole rozumiat,badanie, czy zlecenie zostato
dokonane, do czego jedng z pomocy jest przyjmowanie do wiadomosci spra-
wozdania”". Ta prakseologiczna definicja jest uzyteczna, poniewaz zwraca
uwage na aspekt badawczy, istotny w analizowaniu kontroli prowadzonych
przez RIO. Postepowanie kontrolne to skomplikowany proces, ktory sktada sie
z wielu dziatan, a nie ogranicza sie do jednej czynnosci. W swojej definicji ujeta
to Lidia Zacharko, piszac, ze kontrola to ,pewien schemat, ktory obejmuje etap
sporzadzenia i przedstawienia organowi planu przeprowadzenia kontroli,
etap ustalenia stanu faktycznego, etap poréwnania ustalen z obowigzujacymi
przepisami prawa oraz wskazania zrodet rozbieznosci”'®. Termin ,ustalenie

" Z.Dobrowolski, Teoretyczne podstawy kontroli, Zielona Géra 2003, s. 9-12.

> T. Pszczotowski, Mata encyklopedia prakseologii i teorii organizacji, Wroctaw—War-
szawa—Krakow—-Gdansk 1978, s. 104.

16 | Zacharko, Tradycyjne a wspotczesne pojecie kontroli i jej zasieg, [w:] A. Zidtkowska,
A. Gronkiewicz, Administracyjne procedury kontrolne: wybrane zagadnienia, Katowice
2016,s. 11.
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Rozdzial 1.

stanu faktycznego” jest istotny w dziataniach kontrolnych, poniewaz umozliwia
inspektorom ocene zgodnosci dziatan jednostki kontrolowanej z obowigzuja-
cymi przepisami prawnymi oraz innymi normami. To element utylitarny, ktory
umozliwia identyfikacje ewentualnych nieprawidtowosci i podjecie odpowied-
nich dziatan w celu ich naprawienia. Ponadto uktadem odniesienia dla stanu fak-
tycznego jest stan wymagany, czyli wzorzec. Wedtug Karola Adamieckiego
kontrola to ,sprawdzenie, czy wykonanie zgadza sie z planem, czyli wzorcem™"”.
Oznacza to, ze wzorzec okresla sie na podstawie analizy, ktdra jest pierwszym eta-
pem naukowej organizacji, pdzniej nastepuje plan, wykonanie i whasnie kontrola.

Przytoczone definicje s przydatne dla tej pracy, poniewaz skupiajg sie na ba-
daniufaz, co jestistotne w kontekscie czynnosci stuzbowych przeprowadzanych
przez inspektorow. Uwzglednianie etapdw pozwala na zebranie informacji po-
trzebnych do oceny zgodnosci dziatan jednostki kontrolowanej z wzorcem. Jest
to kluczowy element procesu kontroli, ktory umozliwia inspektorom doktadne
zrozumienie sytuacji i podejmowanie odpowiednich czynnosci stuzbowych. Kon-
trola w perspektywie teoretycznej sktada sie wiec z nastepujacych po sobie faz':

— ustalenie stanu postulowanego zgodnego z przepisami prawa stanowia-
cymi wzorzec dla stanu faktycznego;

— ustalenie stanu faktycznego wystepujacego w jednostce kontrolowanej;

— ustalenie pierwotnych zrodet (przyczyn) niezgodnosci stanu faktycznego ze
stanem postulowanym (ten etap jest najtrudniejszy w ocenie, gdyz wyste-
puje ryzyko ustalenia nieprawdziwych przyczyn stanu faktycznego w przy-
padku zachodzenia dynamicznych zmian w instytucji badz identyfikacji
jedynie symptomow);

— przeprowadzenie takich dziatan korygujacych i naprawczych, aby stan
faktyczny byt zgodny lub zbiezny ze stanem postulowanym. Podmiot kon-
trolujgcy wobec podmiotu kontrolowanego moze w tym wzgledzie wy-
stosowac zalecenia wskazujace, w jaki sposob uniknaé popetnienia btedow
w przysztosci.

Powyzszy przeglad umozliwia stworzenie nastepujacej definicji kontroli pro-
wadzonej w sferze publicznej przez inspektoréw RIO: kontrola oznacza badanie
polegajace na ustaleniu stanu faktycznego w JST, poréwnaniu go ze stanem
wymaganym, dokonaniu w ten sposob wigzacej oceny na podstawie kryteriow
kontroli (legalnosci, zgodnosci dokumentacji ze stanem faktycznym, rzetelnosci,
celowosci, gospodarnosci)® przez inspektora i w zwigzku z danym wynikiem

7 K. Adamiecki, O nauce organizacji, Warszawa 1985, s. 232.
'8 L. Kurowski, H. Sochacka-Krysiakowa, Kontrola finansowa, Warszawa 1968, s. 19.

" Kryteria ocen kontrolnych zostang omdwione w dalszej czesci niniejszej pracy.
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zastosowaniu lub nie srodkéw, o ktdérych mowa w ustawie®. Efekty poréwnan

stanow uprawniaja do wyciagniecia przez inspektora kontroli RIO trzech moz-

liwych wnioskow:

— stan faktyczny jest gorszy niz stan przewidziany przez wzorzec prawny (kon-
trola z zastosowaniem srodkow przewidzianych w ustawie o RIO: izba ma
obowigzek sformutowania wystgpienia pokontrolnego — wymienia sie
w nim zrodta i przyczyny nieprawidtowosci, ich rozmiar, osoby odpowie-
dzialne oraz wnioski zmierzajace do ich usuniecia i usprawnienia badanej
dziatalnosci);

— stan faktyczny jest rowny lub zbiezny ze stanem prawnym (kontrola bez
zastosowania srodkéw, w profesjolekcie inspektorow kontrola bez uwag);

— stan faktyczny jest lepszy niz stan prawny, postulowany (kontrola, w ktorej
rowniez nie stosuje sie Srodkoéw). We wszystkich tych przypadkach z prze-
prowadzonych kontroli sporzadza sie protokot, ktory podpisujg inspektor
i kierownik kontrolowanej jednostki oraz gtowny ksiegowy lub jego za-
stepca)?’.

1.Z. Cele i funkcje kontroli

Kontrola sensu largo jest srodkiem do realizacji celow, nie za$ wartoscig auto-
teliczna. Pytanie o jej cel jest wiec kwestig fundamentalna. Kazda kontrola ma
zindywidualizowane cele szczegétowe, na przyktad celem kontroli prawnej be-
dzie weryfikacja jednostki pod wzgledem zgodnosci jej dziatan z przepisami
prawa. Jednak cele szczegotowe nie stoja w opozycji do celéw gtéwnych cha-
rakterystycznych dla dobrej kontroli jako takiej. Bolestaw Kuc wymienia wsréd
nich: tworzenie wyzszej jakosci, unikanie btedow, tworzenie wartosci dodanej,
radzenie sobie ze zmiang, usuwanie nieprawidtowosci i stanéw niepozadanych,
podniesienie sprawnosci dziatan, sledzenie realizacji celow dtugo- i krotko-
okresowych, przyspieszenie cykli kontrolnych.

W przypadku RIO ostatnie z wymienionych oznacza optymalizowanie
czasu, w jakim inspektorzy przechodza przez wszystkie fazy postepowania
kontrolnego? z zachowaniem jakosci pracy®. Innymi stowy inspektorzy kon-
trole przygotowuja wczesniej tak, aby cykl kontrolny byt jak najkrotszy. Jednak
relatywnie bardzo duza liczba gmin sprawia, ze w praktyce przeprowadzenia

20 Ustawa o RIO.

2T Art. 9 ust. 2 ustawy o RIO.

2 BR. Kug, Kontrola jako funkcja zarzgdzania, Warszawa 2009, s. 45.

5 ). Kisielnicki, Zarzqdzanie. Jak zarzqdzac i by¢ zarzgdzanym, Warszawa 2008, s. 176.
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kontroli kompleksowej, przy obecnym stanie kadrowym izb, nie mozna realizo-
wac czesciej niz zgodnie z ustawowym wymogiem co najmniej raz na cztery lata*.

Ponadto inspektorzy RIO, przygotowujac si¢ do kontroli, okreslaja jej cele
oraz konieczne do ich osiggniecia tzw. sprawdziany. Czynnosci te niezbedne s3
do osiagniecia celow wynikajacych z punktu 3.9. standardéw kontroli opraco-
wanych jako zafgcznik do uchwaty nr 6/06 Krajowej Rady Regionalnych Izb
Obrachunkowych?. W praktyce oznacza to przygotowanie przez inspektorow
notatki przedkontrolnej, w ktorej zawiera sie informacje o dotychczasowych
sprawozdaniach finansowych oraz notatki stuzbowej dotyczacej skarg i pism
na podstawie danych pobranych z wydziatu informagji, analiz i szkoler?.

Sprawozdawczo$¢ samorzaddw nalezy ujmowac szeroko, nie tylko jako
forme przekazu informacji dotyczacych sytuacji finansowej oraz pozafinanso-
wej (audyt jakosci), ale takze jako informowanie w kontekscie dtugofalowych
i krétkofalowych celéw kontroli. Prawidtowo prowadzona sprawozdawczo$¢
ma za zadanie pogtebia¢ zaufanie obywateli do organéw samorzadowych.
Oznacza to, ze docelowo system sprawozdawczy powinien by¢ tak skonstruo-
wany, aby byt w coraz wiekszym stopniu transparentny i zrozumiaty nie tylko
dla inspektora kontroli, ale dla kazdego obywatela®.

Wspdlnym mianownikiem celow kontroli jest ustalenie, co planuje osiag-
na¢ — zazwyczaj ocenic, czy dziatania s3 zgodne z zamierzeniami. Wszelkie dzia-
tania kontrolne powinny by¢ podejmowane tylko wtedy, gdy stuza
bezposrednio lub posrednio realizacji celow kontroli. Dziatania zbedne zostaja
wyeliminowane. W ten sposéb redukuje sie koszty dziatan przy réwnoczesnym
osiggnieciu celow, zasada minimalizacji kosztéw kontroli zostaje spetniona®.

Cele kontroli sg realizowane poprzez zadania, ktore w literaturze z zakresu
zarzadzania okresla sie pojeciem funkg;ji®.

Kuc w sposéb syntetyczny rekomenduje cztery podstawowe funkcje. Pierw-
sza z nich to funkcja informacyjna (zwana tez funkcja sygnalizacyjna, doradcza,
ostrzegawcza). Inspektorzy kontroli z RIO systematycznie, a w sprawach wazkich

# Wywiad przeprowadzony z prezesem RIO ,Y” w dniu 10.12.2021 r; wywiad przepro-
wadzony z prezesem RIO ,Z” w dniu 1.12.20217 r.

% Uchwata nr 6/2006 Krajowej Rady Regionalnych Izb Obrachunkowych z dnia 28 wrze$nia
2006 1. w sprawie przyjecia ,Standardéw kontroli regionalnych izb obrachunkowych”

% Wywiad przeprowadzony z inspektorem ,B” w dniu 12.01.2022 .

¥ R. Pilarski, Sprawozdanie Rb-N jednostek sektora finanséw publicznych, https://porad
nikprzedsiebiorcy.pl/-sprawozdanie-rb-n-jednostek-sektora-finansow-publicznych
(dostep: 22.04.2022).

% S Katuzny, T. Zawadzak, Kontrola gospodarcza w jednostkach budzetowych, Warszawa
1999, s. 80.

¥ BR. Kug, Kontrola jako funkcja zarzgdzania..., op. cit.
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bezzwtocznie, informuja whasciwych pracownikéw samorzadowych o rzeczy-
wistych lub potencjalnych nieprawidtowosciach i uchybieniach w jednostkach
samorzadu terytorialnego. Z punktu widzenia kontroli mogg wystepowac¢ dwa
podstawowe rodzaje nieprawidtowosci: stan faktyczny nie jest zgodny z nor-
mami lub norma jest nieaktualna lub/i nieprawidtowa, a dziatanie w zgodzie
z wadliwymi normami przyczynia si¢ do zaistnienia niezgodnosci z prawem?.
Kontrola dostarcza tzw. recept na poprawienie norm, na przyktad w przypadku
kontroli prowadzonych przez RIO modyfikacji mogg ulec wadliwe uchwaty
i zarzadzenia organow samorzadu. Zmiana norm jest zwykle procesem bardziej
skomplikowanym niz przystosowanie do nich stanu faktycznego. Sytuacja
jeszcze bardziej sie komplikuje, gdy norma obowigzuje wiele zréznicowanych
jednostek kontrolnych?'.

Ustawodawca naktada na izby obowigzek prowadzenia dziatalnosci infor-
macyjnej*> w zakresie objetym nadzorem i kontrolg. Czynnosci informacyjne
realizowane s3 poprzez wydawanie biuletynow oraz informatordw, organizo-
wanie seminariéw i szkolen. Dziatalnos¢ ta moze by¢ prowadzona odpfatnie,
a dochody z tego tytutu s3 dochodami budzetu panstwa®.

Funkgji informacyjnej nie poswieca sie nalezytej uwagi w opracowaniach
naukowych, w przeciwienstwie do do$¢ powszechnie opisywanych funkgji nad-
zorczej i kontrolnej. Nie wykorzystuje sie jej tez w praktyce dziatania organéw
panstwa*. Wedtug Janusza Kota dla parlamentarzystéw juz w momencie
uchwalania ustawy normujacej zakres dziatalnosci izb to wiasnie dziatalnos¢
informacyjna miata by¢ ,motorem rozwoju kadr samorzagdowych i gwarancja
zgodnej z prawem gospodarki finansowej gmin”*.

Druga funkgja kontroli — edukacyjna (zwana tez wychowawczg, wychowaw-
czo-dydaktyczng, instruktazowg) — podpowiada wiasciwe dziatania zgodne

30 K. Wierzbicki, Kontrola wewnetrzna w podstawowych jednostkach gospodarczych.
Poradnik organizacyjno-metodyczny, Zielona Gora 1998, s. 25-26.

31 L. Kurowski, E. Ruskowski, H. Sochacka-Krysiak, Kontrola finansowa w sektorze pu-
blicznym, Warszawa 2000, s. 28.

32 Art. 1 ust. 4 ustawy o RIO.
3 bid.

34 7. Ofarski, M. Ofiarska, Opinia jako forma dziatania regionalnych izb obrachunko-
wych, [w:] ). Matecki, R. Hauser, Z. Janku, 15 lat funkcjonowania regionalnych izb ob-
rachunkowych jako organdw nadzoru i kontroli finansowej jednostek samorzgdu
terytorialnego, Poznan 2007; ). Salachna, Istota, zakres oraz funkcje dziatalnosci opinio-
dawczej regionalnych izb obrachunkowych, [w:] M. Stec (red.), Regionalne izby obra-
chunkowe. Charakterystyka ustrojowa i komentarz do ustawy, Warszawa 2010.

% ). Kot, Dziatalno$¢ szkoleniowa i informacyjna regionalnych izb obrachunkowych,
[w:] B. Cybulski, S. Srocki (red.), Regionalne izby obrachunkowe w Polsce w latach
1993-2003, Wroctaw 2003, s. 147.
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z przyjetymi kryteriami. Kontrolerzy czesto sugerujg wprowadzenie dziatan ko-
rygujacych i naprawczych. Ponadto RIO ma obowigzek sformutowania wysta-
pienia pokontrolnego. W nim wymienia si¢ osoby odpowiedzialne za przyczyne
nieprawidtowosci oraz wnioski ukierunkowane na ich eliminacje*. Na podstawie
przeprowadzonych badan wtasnych zaobserwowano, ze instruktaz moze pole-
gac tez na wlasciwej interpretacji przepisow.

Trzecia funkcja — zapobiegawcza — zwana jest tez funkcja profilaktyczng,
prewencyjng, ochronna. Profilaktyka ma ustrzec organizacje przed stanami nie-
pozadanymi. Prewencyjne dziafania kontroli s3 rezultatem wyciggniecia wnios-
kow pokontrolnych oraz podjecia okreslonych czynnosci korygujacych
lub/i naprawczych zapobiegajacych nieprawidtowosciom w przysztosci. Moga
one dotyczy¢ wadliwej metody czy techniki wykonania pracy.

Ukfad kontrolujacy-kontrolowany stwarza warunki wystepowania dziatan
profilaktycznych. Wiecej pracownikow samorzadowych wykonuje swoje obo-
wigzki zgodnie z procedurami pod presja ewentualnej kontroli, na przykfad we-
wnetrznej (instytucjonalna, funkcjonalna). Bardzo czesto w samorzadzie
funkcjonuje tez komorka kontrolna do spraw finansowych. Jak pokazuja wyniki
badan wtasnych, dzieki swojemu doswiadczeniu zawodowemu inspektorzy
czesto zmieniajg prace, przenoszac sie wiasnie do pionu kontrolnego w jednost-
kach samorzadu terytorialnego®”.

Wreszcie czwarta funkcja to funkgja inspirujaca (zwana tez pobudzajaca,
kreatywng). Kontrola polega bowiem na wywarciu pozadanego wptywu na
podmioty kontrolowane i czesto pobudza do proefektywnosciowego podej-
scia do pracy. Juz sama swiadomosc jej wystgpienia sktania do wykonywania
pracy w sposob staranny lub chociaz zgodny z normami. Dziatalnos¢ szkole-
niowa RIO powigzana jest wiec rowniez z funkcja inspirujaca. Szkolenia reali-
zowane s3 na podstawie opracowywanego corocznie planu. Inspiracjg dla ich
tematyki sg sugestie uzyskiwane od pracownikow samorzadowych, inspekto-
row kontroli RIO i innych zainteresowanych os6b*.

1.3. Rodzaje kontroli

Celem podrozdziatu jest ukazanie kontroli w r6znych wymiarach na podstawie
kryteridw czasu realizacji oraz umiejscowienia. Taka klasyfikacja kontroli nie
spetnia wymogu roztacznosci, dlatego rézne typy kontroli moga wystepowac

36 Art. 9 ust. 2 ustawy o RIO.
¥ Wywiad przeprowadzony z prezesem RIO , X" w dniu 22.11.2021 .
3% ). Kot, Dziatalno$¢ szkoleniowa..., op. cit., s. 160.

26



Regionalna izha ohrachunkowa — pozycja ustrojowa, funkcje...

w co najmniej dwdch klasyfikacjach, na przyktad kontrola instytucjonalna
przynalezy zaréwno do kontroli egzogenicznej, jak i endogenicznej.

1.3.1. Kontrola a kryterium czasu realizacji

Kontrole dzieli si¢ ze wzgledu na kryterium czasu realizacji (moment podjecia
kontroli). Wyroznia sie trzy rodzaje: kontrole uprzednia (zwang inaczej: ex ante,
prospektywng, prewencyjna, wstepna, zapobiegawczg, zasilania), kontrole
nastepna (ex post, koncowa, powykonawcza, rezultatow), kontrole biezaca
(faktyczng, miedzyoperacyjna).

Celem kontroli uprzedniej jest ustrzezenie sie od popetienia bfedu, przewi-
duje ona potencjalne problemy na podstawie dostepnych informacji pochodza-
cych co najmniej z dwoch niezaleznych i zaufanych zrodet. Ma ona odpowiedzie¢
na pytanie, czy zaplanowane zasoby sg wystarczajace do przeprowadzenia dzia-
tan. Walorem kontroli prewencyjnej jest jej oddziatywanie jeszcze przed podje-
ciem potencjalnie mylnej decyzji*.

W dodatku celem kontroli wstepnej jest tez zapobiegniecie podjecia decyzji
sprzecznej z normami prawnymi. Sktady orzekajace RIO opiniujg na przyktad
wieloletnie prognozy finansowe (i inne projekty aktow finansowych), ktore na-
lezy rozpatrywac tylko tacznie z projektem uchwaty budzetowej®.

Nastepnym rodzajem jest kontrola biezaca, ktora bada procesy w trakcie
ich realizacji. Nalezy jednak od razu zaznaczy¢, ze RIO nie prowadzi takiego
rodzaju kontroli, poniewaz jest w stosunku do JST organem zewnetrznym.
Kontroli biezacej dokonuje si¢, podobnie jak w pozostatych prezentowanych
rodzajach kontroli, aby zweryfikowac, czy czynnosci i procesy przebiegaja zgod-
nie z planem-wzorcem, a takze z innymi przyjetymi kryteriami ocen kontrol-
nych (gospodarnosci, legalnosci, celowosci, rzetelnosci, sprawnosci, oszczed-
nosci, jawnosci). Przyjete wskazniki monitorujg odchylenia od wzorca. Decyzja
0 zatrzymaniu procesu (czy czynnosci) i podjeciu dziatan korygujacych lezy
w gestii pracownika.

Kontrola ex post polega na analizie sytuacji finansowej jednostek samorzadu
terytorialnego w przesztosci. Jest ona dokonywana w formie opiniodawczej
w zakresie kwot dtugu. Opinia negatywna RIO w tym przypadku ma charakter
wigzacy dla JST. Musi ona dokona¢ zmian w kwocie dtugu, gdy naruszono
miedzy innymi dopuszczalny limit zadtuzenia“'.

¥ S. Katuzny, Skuteczne kierowanie przedsiebiorstwem. Techniki osiggania sukcesu, War-
szawa 1996, s. 119-120.

). Salachna, Wieloletnia prognoza finansowa jako przedmiot kontroli i nadzoru regio-
nalnych izb obrachunkowych. ,Finanse Komunalne’, nr 10/2010, s. 38.

‘T Ibid., s. 39.
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Mankamentem kontroli ex post jest koncentrowanie si¢ w gtéwnej mierze
na przesztych wydarzeniach, z ktérych co prawda probuje sie wyciagna¢ wnio-
ski na przysztos¢, jednak funkcja prognostyczna obarczona jest sporym ryzy-
kiem, wynikajgcym ze zmieniajacych sie¢ warunkéw otoczenia organizacji
publicznej. Z tego powodu whnioski z kontroli brane s3g pod uwage w planach
krétkookresowych (maksymalnie rocznych) organizacji o stabilnym otoczeniu,
gdzie konkurencja jest mata lub jej brak. Na przyktad w administracji rzadowej
i samorzadowej lub w przypadku matych organizacji, ktére elastycznie dosto-
sowujg sie do zmieniajacych sie potrzeb na rynku.

W ramach kontroli ex post wystepuje jeszcze kontrola sprawdzajaca. Prze-
prowadza sie jg w celu powtorzenia kontroli poprzedniej. Jest to tzw. ,super-
kontrola” (kontrola kontroli) wykonywana przez organ wyzszego rzedu.
Analizuje zarébwno zakres dziatan kontroli poprzedniej, jak i ocenia jakos¢
pracy kontroleréw — podczas niej moze dojs¢ do zmiany wydanej wczesniej
decyzji. Kontrola uzupetniajaca (komplementarna) skupia sie na wybranym
problemie, ktéry nie zostat wyjasniony w wyniku kontroli wczesniejszej®.
RIO przeprowadza kontrole sprawdzajacg, polegajaca na sprawdzeniu wy-
konania wnioskéw pokontrolnych.

W kontroli (uprzedniej, biezacej, nastepnej) zachodzi potrzeba zachowania
optymalizacji dziatan. Nie tylko dlatego, ze koszty kontroli moga przewyzsza¢
jej optacalnos¢. Nadmierna kontrola ostabia odpowiedzialnos¢, gasi inicjatywe,
zabija samodzielnos¢ wykonawcow, co wystepuje wtedy, gdy u pracownikow
samorzadowych utrwala si¢ przekonanie, ze i tak kontrola poprawi plan w razie
bteddw, wiec nie warto zbytnio si¢ przyktada¢ do projektowania®.

1.3.2. Kontrola a kryterium umiejscowienia

W administracji publicznej mozna wyrdzni¢ dwuczionowy podziat kontroli na
wewnetrzng (inaczej zwang: endogeniczng, wewnatrzadministracyjng, zarzad-
cz3) oraz zewnetrzng (inaczej zwang egzogeniczng). Kontrola — w rozumieniu
potocznym - btednie kojarzy sie tylko jako dozér sprawowany przez podmioty
zewnetrze.

Kontrola endogenna jest jednym z elementow znajdujacych sie w ramach
struktury okreslonej instytucji*. Pocigga to za sobg stosunek podporzadkowa-
nia i zaleznosci wynikajacy chocby z prawa pracy. Na takiej relacji cierpi bez-
stronnos¢ i niezaleznos¢ kontroli. Zgodnie z art. 69 ustawy z 27 sierpnia 2009 r.

42| Kurowski, E. Ruskowski, H. Sochacka-Krysiak, Kontrola finansowa..., op. cit., s. 52.
“ Ibid., s. 50.
“D. Debski, Ekonomika i organizacja przedsigbiorstw. Cz. 2, Warszawa 2007, s. 351-353.
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o finansach publicznych* odpowiedzialno$¢ za zapewnienie kontroli zarzad-
czej nalezy do obowigzkdéw: ministra w kierowanych przez niego dziatach,
organow wykonawczych jednostek samorzadu terytorialnego (wdjta, burmi-
strza, prezydenta miasta, przewodniczacego zarzadu JST) i kierownika jednost-
ki (np. dyrektora szpitala). W administracji rzadowej kontrola wewnetrzna jest
sprawowana przez Prezesa Rady Ministréw, ministrow poszczeg6lnych resor-
tow oraz wojewode*. Warto zaznaczy¢, ze regionalne izby obrachunkowe réw-
niez podlegaja kontroli wewnetrznej ze strony Ministra Spraw Wewnetrznych
i Administracji. W rozdziale poswieconym rekrutacji znajduje sie analiza przy-
padku dotyczacego sprawdzenia procedur naboru w RIO przez wspomniane
ministerstwo.

Nalezy zauwazy¢, ze kontrola egzogeniczna posiada catkowita odrebnosc¢
prawng i faktyczng. Podmiot kontrolowany jest samodzielny i niezalezny od
podmiotu przeprowadzajacego kontrole. Przyktadami takich podmiotéw sg
wiasnie regionalne izby obrachunkowe, ale rowniez Najwyzsza Izba Kontroli,
urzedy skarbowe, Centralne Biuro Antykorupcyjne, Agencja Bezpieczenstwa
Wewnetrznego.

1.4. Kryteria ocen kontrolnych w sferze publiczne;j

Kryterium, w sensie etymologicznym, wywodzi sie z greckiego stowa kriterion
oznaczajgcego umiejetnosc rozsadzenia, rozrézniania. Synonimami stowa ,kry-
terium” s3: ,miernik’, ,sprawdzian”, ,probierz”. Kryterium ,jest to czynnik, na
podstawie ktorego dokonujemy oceny”, stad kryteria kontroli sg miernikami
w ocenie kontrolowanego dziatania“. Pojecie kryterium kontroli nie zostato
zdefiniowane w prawie polskim®, jednakze normatywny ukfad odniesienia
moga stanowic tu wzorce oraz standardy.

45

Ustawa z dnia 27 sierpnia 2009 . o finansach publicznych (tj. Dz. U. 2021 poz. 305
z pbzn.zm.).

“ R.Szostak, Kontrola zarzgdcza w jednostkach sektora finanséw publicznych — charak-

terystyka ogdlna, ,Kontrola Panstwowa’, nr 5/2010, s. 4-8.

EN

7 J. Miodek, Ekspertyza na temat interpretacji pojec: kryterium legalnosci, gospodarnosci,

celowosci i rzetelnosci, zawartych w art. 203 Konstytucji RP i w art. 5 ustawy o Najwyz-
szej Izbie Kontroli, ,Kontrola Parstwowa’, nr 4/2002, s. 7.

N

¢ S. Katuzny, Kontrola w banku. Poradnik dla kontrolerow oraz kadry kierowniczej, War-

szawa 1995, s. 30.

¥ ). Strzelecki, Kontrola administracji publicznej. Zbiér aktéw prawnych z wprowadze-
niem i objasnieniami, Ptock 2003, s. 13.
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Ocena kontrolerska formutowana jest zazwyczaj na podstawie kryteriow,
ktore w pewnym stopniu redukujg subiektywizm, cho¢ go zupetnie nie elimi-
nujg. Catkowita obiektywizacja procesu oceny przy obecnym stanie wiedzy nie
jest mozliwa.

Podczas swojej pracy kontroler jest w stanie wzglednie obiektywnie oce-
ni¢, czy podejmowane dziatania jednostki kontrolowanej przyczyniaja sie do
osiggniecia wyznaczonych przez nig celow®. Na przyktad: Jezeli gmina X" po raz
trzeci w danym roku zleca malowanie wszystkich przystankow autobusowych
i tramwajowych, to inspektorzy mogg wykazac bezcelowos¢ takich dziatan, ktore
najczesciej sa jednak zgodne z kryterium legalnosci®'.

1.4.1. Legalnosc jako kryterium ocen kontrolnych

Jednym z najwazniejszych oraz powszechnie stosowanych kryteriéw kontroli
jest ocena zgodnosci z prawem. Aspekt legalnosci stanowi warunek niezbedny,
lecz niewystarczajacy do kompleksowej oceny dziatalnosci organizacji publicznej.
Jezeli organizacja nie dziata zgodnie z zasadami lege artis, analiza z perspektywy
innych kryteriow staje si¢ bezcelowa. Priorytetem instytugji jest funkcjonowanie
zgodnie z precyzyjnie okreslonymi regulacjami. Dziatajac w zgodzie z prawem,
organizacja publiczna buduje i podtrzymuje swoja legitymacje spoteczna, umozli-
wiajac efektywne petnienie swojej funkgji w stuzbie obywatelom. Jednak spetnie-
nie kryterium legalnosci nie zawsze oznacza realizacje pozostatych miernikow
(celowosci, gospodarnosci)®.

RIO kontroluje gospodarke finansowa, w tym realizacje zobowigzan podat-
kowych oraz zamowienia publiczne na podstawie kryterium zgodnosci z pra-
wem?®? i zgodnosci dokumentacji ze stanem faktycznym. Jak wynika implicite
z ustawy, dla kryterium legalnosci wzorcem jest zgodnos¢ z obowigzujgcym pra-
wem. RIO nie moze kontrolowac gospodarki finansowej JST za pomoca innego
kryterium, bowiem w polskim porzadku prawnym w zakresie wykonania zadan
whasnych jednostek kontrolowanych nie mozna stosowac kryteriow celowosci,
rzetelnosci i gospodarnosci®*. Inaczej rzecz sie ma w odniesieniu do kontroli prze-
prowadzonej w kwestii wykonania zadan administracji rzgdowej przez samorzad.

%0 Kryterium celowosci zostanie szczegbtowo omdwione w dalszej czesci niniejszej pracy.

> Wywiad przeprowadzony z inspektorem ,B” w dniu 12.01.2022 r.

52 J. Nagorny, Interpretacja pojec: kryterium legalnosci, gospodarnosci, celowosci i rzetel-
nosci, zawartych w art. 203 Konstytucji RP i w art. 5 ustawy o Najwyzszej Izbie Kontroli,
[w:] Specjalne posiedzenie Kolegium Najwyzszej Izby Kontroli poswiecone kryteriom
kontroli Najwyzszej Izby Kontroli w Swietle Konstytucji RP i ustawy o NIK, s. 10, http://
www.nik.gov.pl/plik/id, 1755.pdf (dostep: 25.02.2019), s. 10.

> Art. 5 ust. T ustawy o RIO.

> K. Wierzbicki, Kontrola wewnetrzna..., op. cit., s. 29.
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1.4.2. Celowos¢ jako kryterium ocen kontrolnych

Kontrola gospodarki finansowej jednostek samorzadu terytorialnego w zakresie
zadan administracji rzagdowej wykonywanych przez te jednostki na podstawie
ustaw lub zawieranych porozumien dokonywana jest takze z uwzglednieniem
kryterium celowosci, rzetelnosci i gospodarnosci®®.

,Celowy” oznacza: Swiadomy (umyslny, zamierzony) oraz posiadajacy wia-
sciwy stosunek naktadow do efektow. W drugim znaczeniu pojecie to jest bliskie
okresleniu ,gospodarny”. Oznacza to, ze przy analizie porownawczej naktadow
do efektdw nalezy rowniez uwzglednic¢ kontekst wydarzen.

Kryterium celowosci polega na analizie zgodnosci dziatan jednostki kontro-
lowanej z zaplanowanymi przez nig celami. Dziatania majg wbudowany w sobie
cel. Wewnetrzny nie zawsze pokrywa sie z zaplanowanym. Zgodnie z oceng
prakseologiczng dziatania celowe s3 ex ante, stad wynikaja trudnosci w orze-
kaniu o nich. Realizacja tych dziatar zawsze jest obarczona niepewnoscig. Cele
jednostek kontrolowanych musza pozostawac w zgodzie z dziatalnoscig statu-
towa, harmonogramami, planami i regulaminami.

Przedmiotem kontroli mogg by¢ dziatania w trakcie realizacji lub/i zakon-
czone.Jednostka kontrolowana jest oceniana z punktu widzenia zaréwno celow
czastkowych, jak i gtownych. Rozbicie celéw uzasadnia sie czesto dtugofalowo-
scig projektow — czastkowe s3 srodkami do realizacji celow gtownych. Ocena
tych pierwszych dokonuje sie w uktadzie odniesienia do drugich. Dlatego, by
mozna byto kontrolowac stopien realizacji celow gtownych, w perspektywie pro-
jektow dtugofalowych niezbedne sg cele czastkowe™.

Cele organizacji publicznej nie zawsze musza by¢ zaplanowane przez nig
sama, czasami sg konsekwencja spetnienia wymogdéw prawnych. Woéwczas
organ kontrolujacy skupia sie na ocenie spetnienia przez jednostke kontrolo-
wana czesci jej zadan, w tym wypadku kryterium legalnosci naktada sie na kry-
terium celowosci®.

Ocena jednostki kontrolowanej z punktu widzenia celowosci moze nastre-
czac wielu trudnosci. Interpretacyjna réznorodnosc tego kryterium rodzi nie-
porozumienia. Kryterium celowosci odwotuje sie nie tylko, jak juz wspomniano,
do zadan statutowych organizacji, ale rowniez do dobra wspolnego spotecz-
nosci. RIO bada zgodnos¢ wykorzystania dotacji celowych z ich przeznaczeniem.

> Art.5 ust. 1i2 ustawy o RIO.

% B. Kaczmarek, C. Sikorski, Podstawy zarzqdzania. Zachowania organizacyjne, tdz
1998, s. 53.

Z. Dobrowolski, Ciggtos¢ i zmiana. Naczelne organy kontroli panstwowej w krajach
cztonkowskich Unii Europejskiej. Studium pordwnawcze, Zielona Gora 2008, s. 23.

57

31



Rozdzial 1.

Kryterium celowosci bazuje na legalnosci czy tez gospodarnosci’®, z tego powodu
w pismiennictwie naukowym czasami podwaza sie zasadnos¢ jego wyodrebnie-
nia. Jednak swym zakresem wykracza ono poza kryterium legalnosci. Kontrola
moze oceniac decyzje fakultatywne jednostki kontrolowanej nieuregulowane
przez przepisy prawa — zaliczaja sie do nich decyzje polityczne jednostki*®. Nad-
uzywanie tego kryterium przez inspektoréw kontroli prowadzi jednak do naru-
szenia samodzielnosci JST.

1.4.3. Rzetelnos¢ jako kryterium ocen kontrolnych

Kryterium rzetelnosci to zesp6t czynnikdéw umozliwiajacy kontrolerowi orzeka-
nie o sumiennosci, bezinteresownosci, solidnosci (uczciwosci, obowiazkowosci,
doktadnosci, prawdziwosci) dziatar pracownikéw jednostki kontrolowanej®.

Stanowi ono polski fenomen, gdyz nie znajduje odpowiednika w zagra-
nicznym ustawodawstwie®', dodatkowo odnosi sie wytacznie do jednostek pu-
blicznych. Kryterium rzetelnosci dotyczy zaréwno przedmiotu, jak i podmiotu.

Kontroli w tym zakresie podlega na przyktad okreslenie zgodnosci dokumen-
tow (na przyktad: ksiegowych, ewidencyjnych, sprawozdawczych) ze stanem
faktycznym®? oraz starannos¢ w wykonywaniu procesu dokumentacyjnego.

W aspekcie behawioralnym kontrola rzetelnosci dotyczy takze pracowni-
kow jednostki — skutkdw ich dziatari badz ich zaniechania. Analiza rzetelnosci
urzednikow wychodzi poza zakres kontroli aktdw prawnych (regulaminow we-
whnetrznych, harmonograméw). Pracownik samorzadowy, dziatajac w imieniu
panstwa, jest zobligowany do przestrzegania norm etycznych, na przykfad
w kwestii poszanowania godnosci obywatela. Odpowiedzialny jest za stowo,
powinien tez zabiegac o interesy obywatela. Dziatanie rzetelne koncentruje
sie na esencji problemu, jego najprostszym rozwigzaniu i wyrasta z fachowej
wiedzy urzednika oraz woli pomocy klientowi.

1.4.4. Gospodarnos¢ jako kryterium ocen kontrolnych

Istotg kryterium gospodarnosci (efektywnosci, ekonomicznosci; inaczej zwa-
nego zasada gospodarnego dziafania, zasada racjonalnego gospodarowania)

%8 L. LipiecWarzecha, Ustawa o finansach publicznych. Komentarz, Warszawa 2011, s. 232.
M. Niezgodka-Medek, Ekspertyza prawna interpretacji pojec: kryterium legalnosci, gospo-
darnosci, celowosci i rzetelnosci, zawartych w art. 203 Konstytucji RP i w art. 2 ust. 4 oraz
art. 5 ustawy o Najwyzszej Izbie Kontroli, [w:] Specjalne posiedzenie Kolegium Najwyzszej
Izby Kontroli poswigcone kryteriom kontroli najwyzszej izby kontroli w Swietle konstytu-
¢ji RP i ustawy o NIK, htep://www.nik.gov.pl/plik/id, 1755.pdf (dostep: 25.02.2019). s. 30-31.

% J. Miodek, Ekspertyza na temat interpretacji..., op. cit., s. 6.
1 M. Niezgddka-Medek, Ekspertyza prawna interpretacji..., op. cit, s. 28.
62 S, Katuzny, Leksykon kontroli, Warszawa 2002, s. 61.
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jest ekonomicznos¢ dziatania przy minimum naktadow. Definiuje sie je jako ma-
ksymalizacje efektow, ukazuje wiec wspotzaleznos¢ miedzy naktadami a efek-
tami®, Jednak w praktyce kontroli w ramach kryterium gospodarnosci ktadzie
sie akcent na maksymalng realizacje celéw (efektow) przy okreslonych srodkach
(naktadach) lub jako stopien oszczednosci naktadow - efekty osiaggnieto przy
minimalnych naktadach. Poprawe gospodarnosci mozna wiec uzyska¢ na dwa
sposoby — zmniejszajgc naktady przy zachowaniu tych samych efektow lub
uzyskujac za pomoca tych samych naktadow wiecej efektow®.

Gospodarno$¢ w rozumieniu szerokim jest postawa moralng pracownikow
w organizacji; oszczednos¢ jest pojeciem wezszym, odnoszacym sie raczej do
srodkow pienieznych. Do katalogu negatywnej gospodarnosci zalicza sie mar-
notrawstwo zasobow organizacji publicznej, przejawiajace sie w rozrzutnym
wydatkowaniu srodkow publicznych®.

Chociaz kryteria legalnosci, celowosci, rzetelnosci i gospodarnosci w ocenie
kontrolnej w polskim prawie obowiazuja od 1919 r, nie posiadaja precyzyj-
nego znaczenia w prawie. Jednolite kryteria ocen sg warunkiem koniecznym,
ale niewystarczajgcym do przeprowadzenia skutecznej kontroli w jednostce.
Kontrolowany i kontroler musza mie¢ wspodlne rozeznanie, jak w praktyczny
sposob stosowac kryteria, stad wynika koniecznos¢ ich konkretyzacji wobec
danej organizacji publiczne;j.

Kryteria ocen kontrolnych s fundamentem dla tworzacego sie systemu
kontroli w organizacji publicznej. By byty skuteczne, musza by¢ dopasowane
do potrzeb organizacji i spoteczenstwa. Mozna wyrdznic¢ nastepujace cechy
skutecznych systemow kontroli: oszczednos¢, zrozumiatos¢, elastycznosé, szyb-
kie i skuteczne podejmowanie dziatan korygujacych, réznorodnos¢ i racjonal-
nos$¢ kryteriow, skupienie uwagi na wyjatkach, strategiczna lokalizacja®.

W demokracji wiadza publiczna faczy sie z kontrolg, ktérej zadaniem jest
petnienie funkcji podporzadkowanej. Administracja samorzagdowa odpo-
wiada za stan lokalnych spraw publicznych, przejawia sie¢ w réznorakich wy-
miarach zycia polityczno-spoteczno-gospodarczo-kulturalnego. Realizacja tak
szerokiego zakresu funkcji wtasnych samorzadu podlega ocenie pod katem
legalnosci, zgodnosci dokumentagji ze stanem faktycznym, a w zakresie reali-
zacji zadan administracji rzadowej obejmuje takze kryterium celowosci,

8 Z.Rolaiin, Kontrola wewnetrzna w jednostkach samorzgdowych. Testy kontroli.
Materiaty szkoleniowe, RIO, Lublin 2002, s. 48.

% Z. Dobrowolski, Czynniki sprawnosci kontroli panstwowej, Sulechdw 2004, s. 30.
% J. Nagomy, Interpretacja pojec..., op. cit, s. 12=13.

% J. Miodek, Ekspertyza na temat interpretacji..., op. cit.,, s. 7.

 BR. Kuc, Kontrola jako funkcja zarzgdzania..., op. cit, s. 55.
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rzetelnosci, gospodarnosci przez wyspecjalizowany organ kontroli i nadzoru,
jakim jest RIO.

Wskazane powyzej kryteria s3 jedynie podstawowymi wyznacznikami, ktore
rzutujg na ocene dziatalnosci administracji samorzadowej. Ze wzgledu na zto-
zonos$¢ jednostek kontrolowanych i réznorodnos¢ ich dziatan istnieje wiele
szczegbtowych kryteriow ocen kontrolnych (czasu realizacji, umiejscowienia),
aco za tym idzie — wyodrebniajacych sie dzieki nim rodzajow kontroli (ex ante,
biezaca, ex post; wewnetrzna i zewnetrzna)®. Oprocz kryteriow, wedtug kto-
rych kontrola powinna by¢ przeprowadzana, istniejg réwniez standardy prawi-
dtowej kontroli (bedzie o nich mowa w rozdziale poswigconym rekonstrukgji
wykonywanej kontroli kompleksowej).

Kontrola finansowa jest wewnetrzng wifasciwoscig administracji samo-
rzadowej od poczatku procesu ksztattowania sie administracji publicznej. We-
whnetrzna czy zewnetrzna jest elementem koniecznym sprawnego i skutecznie
zarzadzanego samorzadu terytorialnego i dziafa niezaleznie od tego, czy jest
to podmiot publiczny czy prywatny®.

1.5. Miejsce w sferze puhlicznej i charakter ustrojowy
regionalnych izbh ohrachunkowych

Kontrola panstwowa jest jednym z ogniw kontroli w sferze publicznej ogole. Ter-
min ,kontrola pafstwowa” jest okresleniem problematycznym z powodu poli-
semantycznego jego znaczenia. Kontrola panstwowa sensu stricto jest w polskiej
tradydiji silnie zwigzana z Najwyzszg Izbg Kontroli jako gtdwnym reprezentantem
systemu kontroli w Polsce”. Kontrole parnistwowa sensu largo najprosciej jest
zdefiniowac jako pewien rodzaj kontroli wykonywanej przez organy panstwowe.

Jacek Jagielski opisuje strukture kontroli administracji publicznej na pod-
stawie kryterium przynaleznosci do aparatu administracyjnego. Kontrola ze-
wnetrzna znajduje sie poza systemem administracji publicznej. W ramach tego
segmentu wystepuja nastepujace instytucje kontroli: kontrola parlamentarna,
TK, TS, RPO, NIK, kontrola sadowa, PIP, GIODO, kontrola obywatelska (spo-
teczna). Kontrola wewngatrzadministracyjna znajduje si¢ w ramach systemu
administracji publicznej. Do tego segmentu autor wigcza nastepujace instytu-
cje kontroli, ktore dodatkowo dzielg sie na podsegmenty: kontrola ogolnoadmi-
nistracyjna (rzagdowa, resortowa, terenowa w ramach administracji rzagdowe;j,

% M. Kmak, Kontrola administracji publicznej — ujecie systemowe (wybrane aspekty),
,Homo Politicus”, nr 13/2018, 5. 89-102.

% Ibid.
70 S, Katuzny, Kontrola wewnetrzna. Teoria i praktyka, Warszawa 2008, s. 68.
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w administracji samorzagdowej, w tym RIO). Kontrola specjalistyczna dzieli si¢
na: kontrole inspekgji specjalnych (nadzoréw i dozoréw), wykonywang przez
niektore organy centralne i finansowa. Drugi podsegment nazywa sie kontrola
prokuratorska. Ostatnim segmentem jest kontrola wewnetrzna w jednostkach
organizacyjnych administracji publicznej”".

Jak stusznie zauwaza Bartosz Majchrzak’ powyzszy dwucztonowy podziat
moze budzi¢ watpliwosci, zwtaszcza wobec RIO, ktére Grazyna Szpor” zalicza
do kontroli wewnetrznej administracji publicznej, a Jadwiga Glumiriska-Pawlic’
i Jacek Jagielski”> do zewnetrznej kontroli administracji publicznej. Rozziew kla-
syfikacyjny moze wynikac z niezaliczenia izb do aparatu administracyjnego
przez niektorych autorow’®. Za ulokowaniem RIO w zewnetrznej kontroli ad-
ministracji publicznej przemawia zakres petnionych funkgji i przystugujace
w zwigzku z tym kompetencje”’.

Analizujac klasyfikacje systemu kontroli administracji publicznej, mozna
wyciagnac wniosek, ze regionalne izby obrachunkowe nie stanowig czesci admi-
nistracji rzagdowej’®. Pozycja RIO w systemie kontroli sprawia tez, ze nie s3 one
czescig administracji samorzadowej (podlegatyby wowczas w pewien sposob
JST)”. Przytoczone klasyfikacje pokazuja, ze RIO s3 czescig szerszego systemu
kontroli panstwowej, ktéry obejmuje swym zakresem podmiotowym sek-
tor publiczny (administracje: samorzadowg, rzadowa, instytucje pafistwowe),
prywatny oraz trzeci sektor. W zakresie przedmiotowym kontrola panstwowa
dotyczy tych jednostek, ktdre dysponuja srodkami publicznymi®.

1 J. Jagielski, Kontrola administracji publicznej, Warszawa 2006, s. 83—84.

2 B. Majchrzak, Analiza pracy regionalnych izb obrachunkowych i samorzgdowych ko-
legiow odwotawczych, Warszawa 2018, s. 6.

73 G. Szpor, Kontrola administracji, (w:] Z. Niewiadomski (red.), Prawo administracyjne,

Warszawa 2011, s. 305-315.

J. Gluminska-Pawlic, Czy nadzor i kontrola nad gospodarkq finansowq jednostek samo-
rzgdu terytorialnego ograniczajq ich samodzielnos¢? [w:] R. Krawczyk, M. Stec (red.),
Samorzgd - finanse — nadzor i kontrola. XX-lecie regionalnych izb obrachunkowych,
Warszawa 2013, s. 139.

7> |. Jagielski, Kontrola administracji publicznej, op. cit., s. 83—84.
76

74

Tak wiasnie czynig Gluminska-Pawlic i Jagielski.
7 Funkcje RIO zostang omowione w dalszej czesci niniejszego rozdziatu.

78 A. Skibinski, Pozycja ustrojowa i zadania regionalnych izb obrachunkowych w systemie

nadzoru i kontroli nad samorzgdem terytorialnym, Sulechow 2006.

7 R. Wasowska, Administracyjnoprawny status regionalnych izb obrachunkowych i ich
kompetencje w zakresie nadzoru i kontroli nad dziatalnosciqg jednostek samorzgdu
terytorialnego, praca doktorska, Lublin 2019.

8 7. Dobrowolski, Czynniki sprawnosci kontroli panstwowej, op. cit., s. 41.
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Ulokowanie izb poza administracja rzadowa i samorzagdowg stanowi o ich
odrebnosci, ale tez tworzy, w zakresie spraw finansowych, jakosciowo rézny od
nadzoru ogodlnego (Prezesa Rady Ministrow czy wojewoddw) status admi-
nistracyjnoprawny tego organu. Konsekwencja statusu RIO jest idea samodziel-
nosci i niezaleznosci w wykonywaniu przez ten organ zadan ustawowych.
W zwigzku z tym RIO nalezy zaklasyfikowac jako zdecentralizowany, nadzor-
czo-kontrolny organ wiadzy publicznej, wiec izby s3 unikalne, ale maja tez hyb-
rydowy charakter ze wzgledu na petnione funkcje, ktore zostang omoéwione
w dalszej czesci niniejszego rozdziatu®'.

1.6. Zadania regionalnych izh ohrachunkowych

Regionalne izby obrachunkowe® s3 paristwowymi organami nadzoru i kontroli
gospodarki finansowej. Pierwszy zapis o RIO znalazt sie w ustawie o samorzg-
dzie terytorialnym z 1990 r®3, jednak faktycznie zostaty one powotane do ist-
nienia dopiero od 1 stycznia 1993 r#* Izby sprawujg nadzér nad dziatalnoscig
JST w zakresie spraw finansowych oraz dokonuja kontroli gospodarki finanso-
wej i zamowien publicznych.

Regionalne izby obrachunkowe w ramach swojej dziatalnosci obejmuja
zasiegiem terytorialnym szesnascie wojewodztw — po jednej izbie dla woje-
wodztwa.

1.6.1. Kolegium izby

Od 1lipca 2005 r.* jedynym organem izby jest kolegium, w sktad ktorego wcho-
dzg prezes jako przewodniczacy kolegium oraz pozostali cztonkowie®. Zasieg

8 Ibid.

8 Regionalna Izba Obrachunkowa w Krakowie, Struktura organizacyjna izby, http://
www.krakow.rio.gov.pl/p,75,struktura-organizacyjna (dostep: 22.07.2022).

8 Ustawa z dnia 8 marca 1990 r. o samorzadzie gminnym, op. cit.

8 Ustawa o RIO.

& Art 196 pkt. 1 ustawy z dnia 17 grudnia 2004 r. o odpowiedzialnosci za naruszenie dyscy-
pliny finanséw publicznych (tj. Dz. U. 2005 nr 14, poz. 114 z pdzn. zm.) wprowadza po
raz pierwszy tylko jeden organ w RIO. We wczesniejszym stanie prawnym drugim orga-
nem byta komisja orzekajaca w sprawach o naruszenie dyscypliny finanséw publicznych,
ktdra utracifa status organu.

8 A, Sniecikowska, RIO jako organ kontroli w partnerstwie publiczno-prywatnym, https://

www.prawo.pl/samorzad/rio-jako-organ-kontroli-w-partnerstwie-publiczno-prywatnym,
105973.html (dostep: 22.07.2022).
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terytorialny i liczba nadzorowanych podmiotéw stanowig wyznacznik powo-
tywanych w danym wojewodztwie cztonkow kolegium?’.

Cztonka kolegium powotuje Prezes Rady Ministrow na wniosek prezesa RIO,
zgtoszony po uzyskaniu opinii danego kolegium, przyjetej w gtosowaniu tajnym,
w obecnosci co najmniej potowy jego sktadu. Cztonkowie kolegium musza spet-
nia¢ obligatoryjne kryteria, o ktorych mowa w ustawie o RIO®, a zatem posiadac
petng zdolnos¢ do czynnosci prawnych, obywatelstwo polskie i korzysta¢ z petni
praw publicznych, posiadac¢ wyksztatcenie wyzsze prawnicze, administracyjne,
ekonomiczne (lub stopiert naukowy w jednej z tych dyscyplin). Istotnym kryte-
rium w ocenie doswiadczenia zawodowego jest posiadanie przez kolegiantow
co najmniej czteroletniego stazu pracy w jednostkach zwigzanych z funkcjono-
waniem samorzadu terytorialnego (lub finanséw publicznych). Ponadto cztonek
kolegium nie moze by¢ skazany prawomocnym wyrokiem za przestepstwo
popetnione z winy umyslnej®. Kandydatéw wyfania sie w drodze konkursu®
w przypadku wakatu na stanowisko etatowego cztonka albo uptywu 6-letniej
kadencji pozaetatowego cztonka kolegium lub wakatu po nim®'.

Kandydaci? przystepujacy do konkursu na cztonka izby powinni posiadac
ogolne predyspozycje, takie jak umiejetnos¢ prowadzenia dyskusji, wyrazania
mysli w sposob precyzyjny i logiczny oraz trafnos¢ doboru argumentéw w za-
kresie obowigzujacych przepiséw prawa®® dotyczacych regionalnych izb obra-
chunkowych.

Kolegianci, jak potocznie nazywa sie cztonkow kolegium RIO?, w zakresie
realizacji zadan nadzorczych i funkcji kontrolnych s3 niezawisli i podlegaja je-
dynie ustawom. Organy stanowigce jednostki samorzadu terytorialnego (rada

¥ Zafacznik nr 1 do Rozporzadzenia Prezesa Rady Ministréw z dnia 16 lipca 2004 r.
w sprawie siedzib i zasiegu terytorialnego regionalnych izb obrachunkowych oraz szcze-
gbtowej organizadji izb, liczby cztonkéw kolegium i trybu postepowania (Dz.U. 2004
nr 167, poz. 1747).

Kryteria sg zawarte w art. 15 ust. 8 ustawy o RIO.

& Ustawa o RIO.

% Art. 15a ustawy o RIO.

88

T Rozporzadzenie Ministra Spraw Wewnetrznych i Administracji z dnia 23 kwietnia
2004 r. w sprawie szczegbtowych warunkéw przeprowadzania konkursu na cztonkow
kolegium regionalnej izby obrachunkowej (Dz. U. nr 130, poz. 1396 z pozn. zm.).

2 Ibid.

% Zwiaszcza w zakresie prawa konstytucyjnego, prawa administracyjnego, finansow
publicznych, w tym prawa podatkowego i prawa zamowien publicznych. Na podstawie
§ 15 rozporzadzenia Ministra Spraw Wewnetrznych i Administracji z dnia 23 kwietnia
2004 r. w sprawie szczegdtowych warunkéw przeprowadzania konkursu..., op. cit.

% Z uwagi na brzmienie art. 15 ust. 7 ustawy o RIO.
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gminy, powiatu, sejmik wojewddztwa) zgtaszajg kandydatow na cztonkéw ko-
legium izby®. Jest to bardzo istotne kryterium w procesie rekrutacji, bowiem
potowe sktadu kolegium winni stanowi¢ kandydaci samorzadowi®. W zwigzku
z tym istniejg stanowiska kolegiantdw tzw. samorzagdowych, w przypadku kto-
rych konkurs jest kierowany tylko do kandydatow zgtoszonych przez organy
stanowigce JST?".

Cztonkowie kolegium dziela sie na etatowych i nieetatowych. Wyzej wy-
mienione wymagania obowigzujg kandydatéow do obu tych grup. Po powo-
taniu etatowego cztonka kolegium przez premiera prezes RIO zobowigzany jest
niezwtocznie nawigzac z nim stosunek pracy z powofania na czas nieokreslony.
Natomiast pozaetatowe cztonkostwo w kolegium nie wigze sie zzatrudnieniem
w izbie, cho¢ w takim przypadku nie ma regulacji prawnych zabraniajgcych na-
wigzanie stosunku pracy na innym stanowisku w RIO. Jednak moze to ograni-
czy¢ niezaleznos¢ kolegianta, a jest ona wymogiem piastowania tej funkgji.
Warto doda¢, ze etatowego cztonka kolegium tatwiej jest odwota¢, gdyz do-
konuje tego prezes RIO, natomiast nieetatowego przed uptywem jego kadenc;ji
moze odwotac wytgcznie premier na podstawie przestanek obligatoryjnych za-
wartych w ustawie o RIO®. Po 6 latach funkcja nieetatowego kolegianta kon-
czy siezmocy prawa. W literaturze przedmiotu realizacja tej samej tresci pracy,
cho¢ z r6znym obcigzeniem, w ramach kolegium izby nie jest wystarczajgcym
uzasadnieniem dla zréznicowania sposobu odwotania etatowego i nieetato-
wego cztonka®.

Do wyfacznych kompetencji kolegium nalezg m.in.: ustalanie budzetu jed-
nostki samorzadu terytorialnego'® oraz orzekanie o niewaznosci uchwat i za-
rzadzen'”". Organ ten rozpatruje odwotania od opinii wydanych przez sktad

% Wywiad przeprowadzony z prezesem RIO ,Y” w dniu 10.12.2021 .
96

M. Stec (red.), Regionalne izby obrachunkowe..., op. cit., s. 450.

7 W mysl rozporzadzenia § 5 ust. 2 Ministra Spraw Wewnetrznych i Administracji z dnia
23 kwietnia 2004 r. w sprawie szczegdtowych warunkow przeprowadzania konkursu...,
op. cit.: W przypadku ogtoszenia konkursu na kandydata na stanowisko cztonka ko-
legium zgtaszanego przez organ stanowiacy jednostki samorzadu terytorialnego, oferty
kandydatow zawierajace dokumenty okreslone w ogtoszeniu o konkursie sktadaja
tylko organy stanowiace jednostek samorzadu terytorialnego w ciggu 30 dni od dnia
ukazania sie ogfoszenia”.

% Art. 15 ust. 9 ustawy o RIO.
% R. Wasowska, Administracyjnoprawny status regionalnych izb..., op. cit., s. 252—256.

10" Ustalanie budzetu jednostki samorzadu terytorialnego w przypadku, o ktorym mowa
w art. 240 ust. 3 ustawy z dnia 27 sierpnia 2009 r. o finansach publicznych, op. cit.

" Orzekanie o niewaznosci uchwat i zarzadzen, o ktdérych mowa w art. 11 ust. 1 usta-

wy o RIO.
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orzekajgcy w zakresie: projektow uchwat budzetowych JST sktadanych przez za-
rzady powiatow i wojewddztw oraz przez wojtow'®; informacji o przebiegu wy-
konania budzetu za pierwsze potrocze; sprawozdan z wykonania budzetu wraz
z informacjami o stanie mienia JST i objasnieniami'®. Do jego zadan nalezy tez
uchwalanie regulaminu organizacyjnego'* oraz wnioskow izby, przyjmowanie
sprawozdan w zakresie budzetu, ramowego planu jej pracy oraz dziatalnosci
kontrolnej i informacyjno-szkoleniowej, a takze opiniowanie m.in. wyboru kan-
dydata na prezesa RIO. Ponadto kolegium rozpatruje zastrzezenia do wnioskow
zawartych w wystapieniach pokontrolnych.

1.6.2. Sktady orzekajgce

Cztonkowie kolegium tworza rowniez trzyosobowe skfady orzekajace, wia-
sciwe do wydawania opinii w sprawach okreslonych ustawg o regionalnych
izbach obrachunkowych'® oraz ustawa o finansach publicznych'®, a takze
tworza komisje do spraw rozpatrywania powiadomien przez skarbnika o przy-
padkach dokonania kontrasygnaty na pisemne polecenie zwierzchnika. Sktady
wydaja opinie w zakresie mozliwosci sptaty kredytu, pozyczki lub wykupu
papierow wartosciowych (opinia wydawana jest na wniosek organu wyko-
nawczego JST), sfinansowania deficytu budzetowego oraz prognozy kwoty
dtugu jednostki samorzadu terytorialnego. Trzyosobowy zespot opiniuje
przedktadane projekty budzetéw jednostek samorzadu terytorialnego wraz
zinformacjami i objasnieniami o stanie mienia. Do zadan sktadéw nalezy takze
wydawanie opinii o informacjach dotyczacych przebiegu wykonania budzetu
za pierwsze poétrocze oraz o catosciowym sprawozdaniu (przedktadanych
przez zarzady powiatow i wojewodztw, wojtow, burmistrzow, prezydentow).
Do opiniowanych przez sktady orzekajace dokumentow naleza réwniez wnio-
ski komisji rewizyjnych organow stanowigcych JST w sprawie absolutorium
lub jego nieudzielenia”.

2 W tym odpowiednio: burmistrzéw, prezydentow miast.
15 Art. 13 ust. 3-5 ustawy o RIO.

104 Krajowa Rada Regionalnych Izb Obrachunkowych, Sprawozdanie z dziatalnosci regio-
nalnych izb obrachunkowych i wykonania budzetu przez jednostki samorzqdu tery-
torialnego w 2021 roku, Warszawa 2022.

1% Ustawy o RIO.

1% Regionalna Izba Obrachunkowa w Poznaniu, Biuletyn informacji publicznej — ogtosze-
nia o naborze, https://bip.poznan.rio.gov.pl/2c=994 (dostep: 25.12.2012).

17" Regionalna Izba Obrachunkowa w Zielonej Gorze, Dziatalno$¢ opiniodawcza, htep://
www.zielonagora.rio.gov.pl/strona.php?id=17 (dostep: 2.07.2022).
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1.6.3. Regionalna komisja orzekajgca

W ramach izb dziata regionalna komisja orzekajaca (dalej zwana komisja)
funkcjonujaca na podstawie ustawy o odpowiedzialnosci za naruszenie dys-
cypliny finanséw publicznych'® oraz rozporzadzenia w sprawie dziatania
organéw orzekajgcych w sprawach o naruszenie dyscypliny finansow publicz-
nych'®. Ustawa o RIO w artykutach od 5 do 18c wymienia katalog naruszen
podlegajacych orzecznictwu komisji'™®, m.in.: nieustalenie, niepobranie lub
niedochodzenie naleznosci skarbu panstwa (JST lub innej jednostki sektora
finanséw publicznych) albo ustalenie naleznosci, pobranie jej lub dochodze-
nie, ale w wysokosci nizszej niz wynikajaca z prawidtowego obliczenia. Naru-
szenie stanowi rowniez niezgodne z przepisami umorzenie naleznosci skarbu
panstwa (JST lub innej jednostki sektora finansow publicznych), odroczenie
jej sptaty lub roztozenie sptaty na raty albo dopuszczenie do przedawnienia
tej naleznosci'.

Jezeli ujawniony podczas kontroli przez inspektoréw czyn narusza dyscy-
pline finansow publicznych, a nie jest czynem zabronionym w rozumieniu
kodeksu karnego'? i kodeksu karno-skarbowego'", izba kieruje wniosek do
Rzecznika Dyscypliny Finanséw Publicznych (dalej rzecznik). Petni on funkcje
oskarzyciela — wnosi o ukaranie. Katalog kar jest zagrozony gradacyjnie sank-
cjami od upomnienia, nagany, kary pienieznej, az nawet do zakazu petnienia
funkgji zwigzanych z dysponowaniem srodkami publicznymi'. Jednak rzadko
sie to zdarza - komisja nazywana jest nieformalnie ,komisjg umarzajaca”'™.
Zdecydowana wigkszos¢ spraw, ktore trafiajg do komisji albo jest umarzana,
albo na sprawce naktadane sa symboliczne kary rzedu 200-500 zt'*°. Te kwoty

1% Ustawa z dnia 17 grudnia 2004 r. o odpowiedzialno$ci za naruszenie dyscypliny..., op. cit.

% Rozporzadzenie Rady Ministréw z dnia 5 lipca 2005 1. w sprawie dziatania organdw orze-
kajacych w sprawach o naruszenie dyscypliny finanséw publicznych oraz organow wia-
sciwych do wypetniania funkcji oskarzyciela (tj. Dz. U. 2019 poz. 189).

"0 Regionalna Izba Obrachunkowa w Bydgoszczy, Regionalna komisja orzekajgca w spra-

wach o naruszenie dyscypliny finansow publicznych przy regionalnej izbie obrachun-
kowej w Bydgoszczy, http://bip.bydgoszcz.rio.gov.pl/7a=410# (dostep: 2.07.2022).
M Art. 5 ust. T ustawy z dnia 17 grudnia 2004 r. o odpowiedzialnosci za naruszenie dyscy-
pliny..., op. cit.
"2 Ustawa z dnia 6 czerwca 1997 r. Kodeks karny (t,j. Dz. U. 2025 poz. 383).

™ Ustawa z dnia 10 wrzesnia 1999 r. Kodeks karny skarbowy (t,j. Dz. U. 2025 poz. 633).
14 Ustawa z dnia 17 grudnia 2004 r. o odpowiedzialnosci za naruszenie dyscypliny..., op. cit.
™ Wywiad przeprowadzony z inspektorem ,D” w dniu 24.01.2022 r.

M6 Ibid
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s3 nieproporcjonalne niskie w stosunku do wagi czynu, jakim jest naruszenie
dyscypliny finanséw publicznych'’.

Reasumujac, zdaniem przebadanych inspektoréw RIO regionalna komisja orze-
kajaca na chwile obecng ma relatywnie maty wptyw na JST'*® ze wzgledu na niski
wymiar stosowanych przez nig sankgji, ktore raczej nie petnig funkgji prewencyjnej
(,nie odstraszajg”""?) wobec potencjalnych sprawcow czynow zabronionych.

1.6.4. Prezes RIO i jego zastepca

Izba kieruje prezes, ktory posiada okreslone ustawowo kompetencje, nieza-
strzezone dla skladow orzekajacych, kolegium izby i komisji orzekajacej w spra-
wach o naruszenie dyscypliny finansow publicznych. Prezes RIO wybierany
jest w drodze konkursu, po ktérego przeprowadzeniu na wniosek Ministra
Spraw Wewnetrznych i Administracji powotuje go Prezes Rady Ministrow. Wa-
runki przeprowadzania konkursu okreslaja przepisy ustawy o RIO oraz rozpo-
rzadzenie w tej sprawie'”. Kadencja prezesa RIO trwa 6 lat, liczac od dnia
powotania. Konkurs przeprowadza kolegium izby, ktére wybiera kandydata
na prezesa w gtosowaniu tajnym, bezwzgledng wiekszoscig gtosow, w obecno-
sci co najmniej potowy jego sktadu. Przewodniczacy kolegium przesyta uchwate
ministrowi wiasciwemu do spraw administracji publicznej. Po uptywie kadencji
albo po odwotaniu prezesa RIO w zwigzku ze ztozong rezygnacja pozostaje on
etatowym cztonkiem kolegium.

Zgodnie z art. 17 ustawy o RIO prezes'' reprezentuje izbe na zewnatrz oraz
jest przefozonym pracownikow izby. Przedktada tez, po przyjeciu przez kolegium
izby, ministrowi wtasciwemu do spraw administracji publicznej roczne sprawo-
zdanie z wykonania budzetu oraz z dziatalnosci kontrolnej i informacyjno-
-szkoleniowej izby'?. Jako kierownik jednostki prezes opracowuje projekt regu-
laminu organizacyjnego izby. Wystepuje on do Prezesa Rady Ministréw z wnio-
skami o powotanie i o odwotanie zastepcy prezesa oraz o powotanie, odwotanie
lub zmiane charakteru zatrudnienia cztonka kolegium. Ponadto prezes RIO

' Wywiad przeprowadzony z inspektorem ,A” w dniu 8.07.2021 r.

"8 Wywiad przeprowadzony z inspektorem ,A” w dniu 8.07.2021 r. oraz inspektorem ,D”
w dniu 24.01.2022 r.

" Wywiad przeprowadzony z inspektorem ,D” w dniu 24.01.2022 r.

120 Rozporzadzenie Ministra Spraw Wewnetrznych i Administracji z dnia 19 stycznia
2004 r. w sprawie szczegbtowych warunkdw przeprowadzania konkursu na prezesa
regionalnej izby obrachunkowej (Dz. U. 2004 nr 10, poz. 93).

21 Prezes, prezes RIO, kierownik jednostki — pojecia te bedg uzywane synonimicznie
celem unikniecia powtérzen.

122 Prezes skfada przedmiotowe sprawozdania w terminie do konca pierwszego kwartatu
roku nastepujacego po roku objetym sprawozdaniem.
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wystepuje do premiera o zwigkszenie liczby cztonkow kolegium oraz wyznacza
sktady orzekajace i ich przewodniczacych. Ogfasza takze konkurs na stanowisko
cztonka kolegium, zwotuje posiedzenia oraz powotuje'?* komisje do rozpatry-
wania spraw dotyczacych powiadomien przez skarbnika'* o przypadkach do-
konania kontrasygnaty (na pisemne polecenie zwierzchnika) oraz wyznacza jej
przewodniczacego. Kierownik jednostki realizuje zadania okreslone w art. 70 ust. 1
ustawy o odpowiedzialnosci za naruszenie dyscypliny finanséw publicznych.
Do najwazniejszych z nich nalezy zapewnienie siedziby, obstugi prawnej i admi-
nistracyjno-technicznej komisji orzekajacej w sprawach o naruszenie dyscypliny
finanséw publicznych'®. Ponadto prezes ponosi wydatki zwigzane z funkcjono-
waniem tej komisji (wynagrodzenia i koszty szkolenia oraz zwrocenie kosztow
przejazdu swiadkom postepowania - finansowane z budzetu panstwa)'?’.

Na wniosek prezesa RIO premier powotuje sposrod cztonkéw kolegium
zastepcow prezesa. W razie nieobecnosci prezesa izbg kieruja jego zastepcy
w zakresie zadan i uprawnien ustalonych przez niego.

1.6.5. Wydzialy merytoryczne regionalnych izb obrachunkowych

W regionalnej izbie obrachunkowej tworzy sie dwa wydziaty merytoryczne: wy-
dziat kontroli gospodarki finansowej oraz wydziat informacji, analiz i szkolen,
kierowane przez naczelnikdéw, ktorzy organizuja i nadzoruja ich prace. Do obo-
wigzkow naczelnikdw nalezy kierowanie catoksztattem pracy podlegtych im
komorek organizacyjnych, a w szczegolnosci: zaznajamianie si¢ z wptywaja-
cymi pismami i wydawanie podwtadnym odpowiednich polecen, rozdzielanie
pracy pomiedzy poszczego6lnych inspektorow oraz biezgca kontrola realizacji
zadan i sporzadzanie sprawozdan. Naczelnicy skfadajg wnioski o charakte-
rze kadrowym i wspotdziatajg z gtéwnym ksiegowym w zakresie opracowywania
projektu budzetu izby. Ponadto podpisuja oni korespondencje stuzbowa nieza-
strzezong dla prezesa. Naczelnicy zgtaszaja potrzebe w zakresie doksztatcania
i szkolenia inspektoréw oraz wykonujg inne czynnosci zlecone przez prezesa'”,
W czasie ich nieobecnosci obowigzki petnia zastepcy'?.

128 Prezes RIO powotuje komisje do rozpatrywania spraw dotyczacych powiadomien
przez skarbnika o przypadkach dokonania kontrasygnaty przez cztonkdw kolegium.

24 Gtoéwnego ksiegowego budzetu jednostki samorzadu terytorialnego.

125 Ustawa z dnia 17 grudnia 2004 r. o odpowiedzialno$ci za naruszenie dyscypliny..., op. cit.

126 A, Sniecikowska, RIO jako organ kontroli..., op. cit.

127 Ustawa z dnia 17 grudnia 2004 r. o odpowiedzialno$ci za naruszenie dyscypliny..., op. cit.

12 Regulamin Regionalnej Izby Obrachunkowej w Olsztynie, https://rioolsztyn.bip.net.pl/
a=633 (dostep: 2.07.2022).

2 bid, § 85.
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Wydziat kontroli gospodarki finansowej (w skrocie WKGF) realizuje klu-
czowe zadania ustawowe RIO. Na podstawie § 4 rozporzadzenia w sprawie sie-
dziby, zasiegu, liczby cztonkéw™ do zakresu ogélnych kompetencji WKGF
nalezy: przeprowadzanie kontroli w jednostkach kontrolowanych, o ktérych
mowa w art. 1 ust. 2 ustawy o RIO™', opracowywanie projektu planu kontroli
i sprawozdania z dziatalnosci kontrolnej. Do dziatan szczegbtowych nalezy za-
liczy¢ czynnosci stuzbowe, o ktorych mowa w tabeli nr 1.

Tahela 1. Zakres zadan wydzialu kontroli gospodarki finansowej

Lp. | Zakreszadan wydziatu kontroli gospodarki finansowej R1O:

1. | Przeprowadzanie kontroli gospodarki finansowej, w tym realizacji zobowiazan podatkowych
oraz zamowien publicznych na podstawie kryterium zgodnosci z prawem i zgodnosci doku-
mentacji ze stanem faktycznym.

2. | Przeprowadzanie kontroli gospodarki finansowej w zakresie zadan administracji rzadowej
wykonywanych przez JST na podstawie ustaw lub zawieranych porozumien, dokonywane
zuwzglednieniem kryterium celowosci, rzetelnosci i gospodarnosci.

3. | Kontrola prawidtowosci sporzadzania obowiazujacych sprawozdan o dochodachiwydatkach
budzetowych ze stanem faktycznym i ewidencja prowadzona w kontrolowanej jednostce.

4. | Opracowywanie projektow wystapien pokontrolnych na podstawie wynikow kontroli, wska-
zanie zrodta i przyczyn nieprawidtowosci, 0s6b odpowiedzialnych oraz wnioskéw zmierza-
jacych do usuniecia nieprawidtowosci i usprawnienia dziatalnosci.

5. | Przekazywanie jednostce kontrolowanej wystapien pokontrolnych poich uprzednim podpi-
saniu przez prezesa izhy.

6. | Dokonywanie na podstawie informacji o wykonaniu zalecen pokontrolnych analizy ich wy-
konania pod wzgledem kompletnosciizgodnosci zwydanymi zaleceniami oraz sprawowanie
nadzoru nad terminowoscia ich wykonania.

7. | Przygotowywanie wnioskow w sprawie o naruszenia dyscypliny finanséw publicznych na pod-
stawie ustalen kontroli.

8. | Podejmowanie dziatan wynikajacych z uchwat kolegium izby w przedmiocie trybu przepro-
wadzanych kontroli.

9. | Wykonywanie innych zadan wynikajacych z odrebnych przepisow.

Opracowanie wtasne na podstawie: Regionalna Izba Obrachunkowa w Krakowie, Zakres dziatania
Wydziatu Kontroli Gospodarki Finansowej RIO w Krakowie, http://bip.krakow.rio.gov.pl/?a=2125
(dostep: 2.07.2022).

30 Rozporzadzenie Prezesa Rady Ministrow z dnia 16 lipca 2004 r. w sprawie siedzib i za-
siegu terytorialnego..., op. cit.

31 Ustawa o RIO.
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Pracownicy WKGF dokonuja kontroli gospodarki finansowej, w tym reali-
zacji zobowigzan podatkowych i zaméwien publicznych w jednostkach samo-
rzadu terytorialnego (gminach, powiatach i wojewddztwach), zwigzkach
metropolitalnych, zwigzkach miedzygminnych, zwigzkach powiatéw oraz
zwigzkach powiatowo-gminnych, stowarzyszeniach gmin, stowarzyszeniach
gmin i powiatow oraz stowarzyszeniach powiatéw, samorzadowych jedno-
stkach organizacyjnych, w tym posiadajacych osobowos¢ prawng, innych
podmiotach w przypadku wykorzystywania przez nie dotacji otrzymanych
z budzetdéw JST™

Do kompetencji wydziatu informagji, analiz i szkolen (w skrocie WIAS) nalezy
w szczegoblnosci przygotowywanie ramowego planu pracy izb oraz opracowy-
wanie sprawozdan z wykonania rocznego planu. Ponadto pracownicy wydziatu
przygotowuja projekty uchwat (na przyktad projekt uchwaty w sprawie ustale-
nia budzetu gminy po jego negatywnym zaopiniowaniu przez kolegium izby)'**
i informacji, sprawozdan oraz opinii, dotyczacych stwierdzonych nieprawidto-
wosci w zakresie naliczania subwengji oraz rozliczen dotacji celowych™-,

Nastepnie pracownicy WIAS opracowujg projekt rocznego sprawozdania
z wykonania budzetu oraz z dziatalnosci kontrolnej i informacyjno-szkolenio-
wej izby'.

Whydziat ten przygotowuje tez projekt negatywnej opinii w sprawie przed-
ktadanych przez zarzady powiatow (wojewoddztw) oraz przez wojtow'* spra-
wozdan z wykonania budzetu wraz z informacjami i objasnieniami o stanie
mienia JST'".

Organizuje on i prowadzi szkolenia w zakresie przepisow regulujacych gospo-
darke finansowa jednostek kontrolowanych. Nie tylko inspektorzy podczas kon-
troli, ale réwniez analitycy'® doradzajg w zakresie praktycznego stosowania
przepiséw w biezacej gospodarce finansowej oraz przygotowuja raporty wyni-
kajace z realizowania przez izbe obowigzkow ustawowych.

32 Art. 1 ust. 2 ustawy o RIO.
33 Wyrok WSA w Olsztynie 2 29.10.2015 r, | SA/OI 338/15, LEX nr 1929410.

3% Na dalszym etapie prezes izby przekazuje organom dokonujacym podziatu tych srod-

kow informacje w tym zakresie.

3 Przygotowanie projektu rocznego sprawozdania z wykonania budzetu oraz z dziafal-

nosci kontrolnej i informacyjno-szkoleniowej izby nastepuje w terminie do konca
pierwszego kwartatu roku nastepujgcego po roku objetym sprawozdaniem.

36 Nie tylko wéjtow, ale réwniez burmistrzéw, prezydentéw miast.

37 Na dalszym etapie prezes izby informuje o tym wiasciwego wojewode i ministra wia-

Sciwego do spraw finansow publicznych.

% Pracownicy wydziatu informacji analiz i szkoler nazywani sg czesto w zargonie pra-

cownikow RIO ,analitykami”.
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Woydziat informacji, analiz i szkolen wspotpracuje przy przygotowywaniu
raportow o stanie gospodarki finansowej oraz opracowuje sprawozdania z dzia-
talnosci informacyjno-szkoleniowej wydziatu. Ponadto WIAS zajmuje si¢ koor-
dynowaniem zadan kontrolnych, szkoleniowych i informacyjnych w zespotach
dziafajgcych poza siedziba izby'’.

1.6.6. Pozostate komorki organizacyjne i samodzielne stanowiska

Biuro izby zarzadzane jest przez kierownika. Zapewnia ono obstuge admini-
stracyjna i finansowo-ksiegowa . Do zadan biura nalezy przygotowywanie po-
siedzen i obstuga organizacyjna kolegium izby. Biuro realizuje zadania w zakresie
zamowien publicznych, obstugi informatycznej i administrowania majatkiem.
Kierownik biura jest odpowiedzialny za prowadzenie archiwum zaktadowego,
realizacje zadan zwigzanych z dostepem do informacji publicznej oraz prowa-
dzenie biuletynu informacji publicznej'*'. Do obowigzkéw biura nalezy takze
obstuga organizacyjna i biurowa regionalnej komisji orzekajacej w sprawach
o naruszenie dyscypliny finansow publicznych oraz rzecznika dyscypliny finan-
sow publicznych?,

Status gtéwnego ksiegowego RIO zostat uregulowany w ustawie o finansach
publicznych'. Gtéwny ksiegowy to pracownik RIO, ktdremu prezes (kierownik
jednostki) powierza obowigzki'* w zakresie uregulowanym w wyzej wymie-
nionej ustawie'*. Do zadan gtownego ksiegowego nalezg w szczegdInosci: pro-
wadzenie rachunkowosci jednostki oraz wykonywanie dyspozycji srodkami
pienieznymi. Gtowny ksiegowy dokonuje wstepnej kontroli zgodnosci operacji
gospodarczych i finansowych z planem finansowym (kompletnosci i rzetelno-
$ci dokumentdw dotyczacych wyzej wymienionego zakresu)', ponadto opra-
cowuje projekt budzetu RIO. W zwigzku z powierzonymi zadaniami posiada
on stosowne uprawnienia dotyczace zadania od kierownikéw innych komorek

39 Pracami w tym zakresie kieruje cztonek kolegium wyznaczony przez prezesa izby.
0 Regionalna Izba Obrachunkowa w Krakowie, Struktura organizacyjna izby, op. cit.

1 Regionalna Izba Obrachunkowa w Krakowie, http://www.krakow.rio.gov.pl/ (dostep:
2.07.2022).

2 Regionalna Izba Obrachunkowa w Gdansku, htep://bip.gdansk.rio.gov.pl/7c=249 (do-
step: 2.07.2022).

% Ustawa z dnia 27 sierpnia 2009 r. o finansach publicznych, op. cit.
4 Ibid, art. 54 ust. 1.

5 INFOR, Obowigzki gtownego ksiegowego i odpowiedzialnos¢ za naruszenie dyscypliny
finansow publicznych, https://g10.inforpl/p/_files/321000/1_obowiazki_glownego_
ksiegowego_i_odpowiedzialnosc_za_naruszenie_dyscypliny_finansow_publicznych.
pdf (dostep: 2.07.2022).

6 Art. 54 ust. 1 pkt 1-3 ustawy z dnia 27 sierpnia 2009 r. o finansach publicznych, op. cit.
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organizacyjnych udzielania (w formie ustnej lub pisemnej) niezbednych infor-
madji (i wyjasnien), jak rowniez udostepnienia do wgladu dokumentow (i wy-
liczen) bedacych ich Zzrédtem'. Ponadto gtéwny ksiegowy moze wnioskowac
do kierownika jednostki o okreslenie trybu, zgodnie z ktorym inne komorki or-
ganizacyjne jednostki maja wykonywac prace niezbedne do zapewnienia pra-
widtowosci gospodarki finansowej oraz ewidencji ksiegowej, kalkulacji kosztow
i sprawozdawczosci finansowej ',

Zespot radcow prawnych szczegdtowo analizuje i wydaje opinie przede
wszystkim w przypadkach, kiedy kontrolerzy stwierdzg nieprawidtowosci, ktore
szczegbtowo opisujg w protokole kontrolnym i w projekcie wystapienia pokon-
trolnego'.

W ramach izby dziatajg kierowane przez koordynatoréw zespoty zamiej-
scowe realizujace zadania ustawowe izb, tj. nadzorcze, kontrolne, szkoleniowe
i doradcze™.

Zadania inspektora ochrony danych osobowych pracujgcego w regionalnej
izbie obrachunkowej okreslone s3 w rozporzadzeniu w sprawie ochrony oséb
fizycznych w zwigzku z przetwarzaniem danych osobowych™". Istotng praca
inspektora ochrony danych jest kontakt z osobami, ktorych dane dotycza, we
wszystkich sprawach zwigzanych z przetwarzaniem ich przez izbe'2

Nadzor nad dziatalnoscig regionalnych izb obrachunkowych na podstawie
kryterium zgodnosci z prawem sprawuje minister wasciwy do spraw administ-

racji publicznej’.

1.6.7. Dziatalnosc kontrolna regionalnych izb obrachunkowych

Woydziat kontroli gospodarki finansowej sktada sie gtéwnie z pracownikow
terenowych, ktorzy przeprowadzajg nastepujace rodzaje kontroli zgodnie
zustawa o RIO:

7 Ustawa z dnia 27 sierpnia 2009 r. o finansach publicznych, op. cit.
8 Ibid, art. 54 ust. 7.
0 Wywiad przeprowadzony z prezesem RIO , X" w dniu 22.11.2021 1.

%0 Regionalna Izba Obrachunkowa w Krakowie, http://www.krakow.rio.gov.pl/ (dostep:
207.2022).

1 Art. 39 ust. 1 Rozporzadzenia Parlamentu Europejskiego i Rady (UE) 2016/679 z dnia
27 kwietnia 2016 r. w sprawie ochrony osob fizycznych w zwigzku z przetwarzaniem
danych osobowych i w sprawie swobodnego przeptywu takich danych oraz uchylenia
dyrektywy 95/46/WE (ogdlne rozporzadzenie o ochronie danych) (Dz. U. UE. L.z 2016 .
nr 119, str. 1, z pdzn. zm.).

™2 Ibid, art. 38 ust. 4.

53 Art. 2 ust. 1 ustawy o RIO.
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— kontrole kompleksowe (obejmujace gospodarke finansowg jednostki samo-
rzadu terytorialnego. W opinii jednego ze skarbnikéw: ,Oni nas co cztery lata
mecza »komplekséwka«, jakbysmy mieli mato roboty w samorzadzie”**);

— kontrole problemowe (obejmujace wybrane zagadnienia w jednej lub kilku
jednostkach kontrolowanych, do nich zaliczaja sie kontrole koordynowane.
Zdaniem samorzadowca: ,faktycznie jest taka nietypowa kontrola, ale
w ciggu 30 lat, jak pracuje w finansach, to tylko raz mi sie zdarzyto uczestni-
czy¢ w czyms takim”'>°);

— kontrole dorazne (podejmowane w razie potrzeby — na przyktad w przy-
padku uprawdopodobnionych sygnatow o nieprawidtowosciach w postaci
anoniméw™é. W opinii jednego ze skarbnikow: , kontrole dorazne s3 wyni-
kiem duzej ilosci donoséw, wowczas to RIO wysyta inspektora. Zdarza sig, iz
jest to sygnat, ze gmina ma wrogoéw. No, ale to rézne dziwne rzeczy si¢ zda-
rzaja w jednostkach”’).

Dodatkowo prezesi majg mozliwos¢ zarzadzenia odrebnej kontroli (poza-
ustawowej)'*8, ktorej przedmiotem jest sprawdzenie wykonania wnioskow po-
kontrolnych, jest to tzw. kontrola sprawdzajaca’®. Jednak zwyczajowo wykonanie
whioskéw pokontrolnych jest weryfikowane przy nastepnej kontroli komple-
ksowej'®, stad bardzo mata liczba kontroli sprawdzajacych®'. Potwierdzajg to
w wywiadach przebadani skarbnicy, zdaniem jednego z nich: ,w pierwszych
dniach biezacej kontroli kompleksowej kontrolowane s3 wszystkie zalecenia
z ostatniej kontroli — czy zostaty wykonane i w jaki sposob”'¢2.

Ostatnim rodzajem kontroli jest kontrola koordynowana (programowa)'®.
Jej zagadnienia sg ustalone, a priori, przez Krajowg Rade Regionalnych Izb Ob-
rachunkowych na podstawie kwestii problematycznych, z ktérymi spotykaja

154

Wywiad przeprowadzony ze skarbnikiem gminnym ,B” w dniu 29.04.2022 r.
5 Wywiad przeprowadzony ze skarbnikiem gminnym ,A” w dniu 29.04.2022 r.

%6 Rozporzadzenie Prezesa Rady Ministrow z dnia 16 lipca 2004 r. w sprawie siedzib i za-
siegu terytorialnego..., op. cit.
157

Wywiad przeprowadzony ze skarbnikiem gminnym ,F” w dniu 30.06.2022 .

8 Kontrola sprawdzajaca i koordynowana, niewymieniona jako odrebny rodzaj kontroli
w ustawie o RIO.

9 Krajowa Rada Regionalnych Izb Obrachunkowych, Sprawozdanie z dziatalnosci regio-
nalnych izb obrachunkowych i wykonania budzetu przez jednostki samorzqgdu tery-
torialnego w 2020 roku, Warszawa 2021, s. 72.

160

Wywiad przeprowadzony z prezesem RIO ,W” w dniu 14.01.2022 r.

181 Przeprowadzono tylko 2 kontrole sprawdzajace w 2021 r. — patrz nastepny akapit.

162

Wywiad przeprowadzony ze skarbnikiem gminnym ,F” w dniu 30.06.2022 r.
163 Kontrola koordynowana zwana tez jest kontrolg programowa.
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sie kontrolerzy w biezacej pracy w terenie. Inspektorzy wykonujg takg kontrole
w zblizonym okresie w r6znych wojewoddztwach. Wynikiem dziafan jest wysta-
pienie po kontroli w postaci ogélnopolskiego raportu (np. kontrole w zaktadach
opieki zdrowotnej w celu zbadania rzeczywistej wysokosci ich zadtuzenia)'®.
KR RIO na podstawie uchwat'® przeprowadzita w 2021 r. dwie kontrole koor-
dynowane dotyczace ,Dochoddw z mienia skarbu panstwa” (koordynator: RIO
w Katowicach)i,Przeznaczenia dochodéw z tytutu opfat za wyzywienie pobra-
nych od uczniow i przedszkolakéw na podstawie art. 106 ust. 4 ustawy Prawo
oswiatowe” (koordynator: RIO w Biatymstoku)'®. Wynikiem tej pierwszej kon-
troli byt wniosek, ze proces przekazywania gminom mienia skarbu panstwa nie
zostat w wielu przypadkach zakonczony, co utrudnia zarzgdzanie nim, pomimo
tego, ze mineto 30 lat'® od wejscia w zycie przepisow o komunalizacji mienia
panstwowego'®.

W 2021 r. regionalne izby obrachunkowe przeprowadzity facznie 964 kon-
trole, w tym przewazaty w zdecydowanej wigkszosci kontrole kompleksowe —
72,5% (699), nastepnie problemowe (169 - 17,5%), dorazne (94 — 9,8%) i spraw-
dzajace (2 - 0,2%)'®. Zdecydowana dominacja kontroli kompleksowych'°
wynika z ustawowego'”" obowigzku przeprowadzania takiego rodzaju kontroli
JST co najmniej raz na cztery lata. W przypadku pozostatych kontroli (doraz-
nej, problemowej, sprawdzajacej) nie zachodzi wymaog ustawowy. W poréw-
naniu do roku poprzedniego wystepuje drobny spadek liczby kontroli ogotem
(2982w 2020r.do 964 w 2021 r.) oraz dwdch rodzajow kontroli kompleksowych

164 M. K¥izankova, Regionalna izba obrachunkowa, Brno 2017, s. 35-36.

165 Uchwata Nr 3/2019 z 15 marca 2019 r. w sprawie tematow kontroli koordynowanych

gospodarki finansowej jednostek samorzadowych w 2020 r. oraz Uchwata Nr 1/2020
z 8 maja 2020 r. w sprawie zmiany uchwaty Nr 3/2019 z 15 marca 2019 r. w sprawie te-
matow kontroli koordynowanych gospodarki finansowej jednostek samorzadowych
w2020r.

Krajowa Rada Regionalnych Izb Obrachunkowych, Sprawozdanie z dziatalnosci regio-
nalnych izb obra-chunkowych i wykonania budzetu przez jednostki samorzgdu tery-
torialnego w 2021 roku, op. cit., s. 121.

67 Ibid.

168

166

Ustawa z dnia 10 lutego 2017 r. o zmianie ustawy — Przepisy wprowadzajgce ustawe
o samorzadzie terytorialnym i ustawe o pracownikach samorzadowych (Dz. U. 2017
poz. 653).

Obowiazek przeprowadzania co najmniej raz na cztery lata kontroli kompleksowej
JST wynika z przepisu art. 7 ust. 1 ustawy o RIO.

169

70 Sprawozdania Krajowej Rady Regionalnych Izb Obrachunkowych z dziatalnosci regio-

nalnych izb obrachunkowych i wykonania budzetu przez jednostki samorzadu tery-
torialnego w latach 2009-2020.

7' Wynika z przepisu art. 7 ust. 1 ustawy o RIO.
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(z 716 w 2020 r. do 699 w 2021 r.) i problemowych (z 189 w 2020 r. do
169 w 2021 1.)"2.

W stosunku do roku poprzedniego na kazdg przeprowadzong kontrole
w gminach (wiejskich, miejsko-wiejskich, miejskich) nastapit spadek liczby ujaw-
nionych nieprawidtowosci 0 9,6%, a w przypadku miast na prawach powiatu
az 0 47,2%, co moze wynikac z nadmiernej fluktuacji kadry kontrolerskiej'”>.

Analizujac wyniki z tabeli nr 3, nalezy wysnu¢ wniosek, ze sumaryczna liczba
ujawnionych nieprawidtowosci w badanym okresie na poczatku nieznacznie
ro$nie (212 311w 2017 r.do 12 404 w 2018 r.), by w ostatnich trzech latach wy-
kazywac tendencje spadkowa (z 11 845 w 20191, 10 677 w 2020 r.do 10 152
w 2021 r.), co moze wynikac z braku wystarczajacej liczby kompetentnej kadry
kontrolerskiej. Zdecydowanie najwiekszy udziat ujawnionych nieprawidtowo-
sci w ujeciu dynamicznym w analizowanym okresie wystepowat w kategorii
~wykonanie budzetu’, na drugiej pozycji uplasowaty sie , ksiegowos¢ i sprawo-
zdawczosc'.

Najwiecej ujawnionych przez inspektorow RIO nieprawidtowosci w 2021 .
zwigzanych byto z realizacjg budzetu (36,1%, w tym dochodéw i przychodow
21,1% oraz wydatkow i rozchoddw 12,0%), ksiegowoscia i sprawozdawczoscig
(25,9%), zamowieniami publicznymi (12,8%), ustaleniami ogélnoorganizacyj-
nymi (10,6%), gospodarka mieniem (8,9%)"“.

Powyzsze (sub)kategorie zostang omdwione po kolei w ujeciu ilosciowym
(statystycznym) i jakosciowym (przyktad nieprawidtowosci ujawnionych przez
inspektorow kontroli RIO).

W subkategorii realizacji dochodéw i przychodoéw inspektorzy wykazali
znaczng liczbe nieprawidtowosci — 2 144 przypadkow na faczng kwote 72,5 min zt
w 2021 r. (w 2020 r. - 2 414 przypadkow'”®). Do nieprawidtowosci najczesciej
popetnianych przez jednostki kontrolowane (w 2020 r. — 460 przypadkow,
w 2021 r. — 365) nalezg nierzetelnie zweryfikowane (lub niezweryfikowane) de-
klaracje podatkowe, w tym podatkow: rolnego, lesnego, od srodkéw transporto-
wych i nieruchomosci. Kontrola dochodoéw z lokalnych podatkéw w gminach

72 Krajowa Rada Regionalnych Izb Obrachunkowych, Sprawozdanie z dziatalnosci regio-
nalnych izb obrachunkowych i wykonania budzetu przez jednostki samorzgdu tery-
torialnego w 2020 roku, op. cit., s. 71.

73 Krajowa Rada Regionalnych Izb Obrachunkowych, Sprawozdanie z dziatalnosci regio-
nalnych izb obrachunkowych i wykonania budzetu przez jednostki samorzqgdu tery-
torialnego w 2021 roku, op. cit., s. 74.

74 Krajowa Rada Regionalnych Izb Obrachunkowych, Sprawozdanie z dziatalnosci regio-

nalnych izb obrachunkowych i wykonania budzetu przez jednostki samorzqgdu tery-
torialnego w 2021 roku, op. cit., s. 76.

75 Brak kwot w danych za rok 2020.
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Sniadowo, Suraz i Sokoty oraz w miescie Bielsk Podlaski (woj. podlaskie) ujawnita
m.in. nieprawidtowe opodatkowanie nieruchomosci wykorzystywanych do pro-
wadzenia dziatalnosci gospodarczej, w tym eksploatacji kopalin. Odpowiedzi na
zalecenia potwierdzity btedy w obliczeniach, co skutkowato zanizeniem podatku
od nieruchomosci o sumy: 330,8 tys. zt, 101 tys. zt, 92,5 tys. zti 57 tys. zt'”°.

W subkategorii wydatki i rozchody inspektorzy udokumentowali 1223 nie-
prawidtowosci (w 2020 r. — 1 327) na taczna kwote 420,8 mln zt'”” w zakre-
sie wydatkowania srodkow publicznych. Niezgodnosci dotyczyty najczesciej
obowigzujacych przepiséw odnosnie do wyptacanych wynagrodzen pracow-
nikow (w2020 r. — 350 przypadkow, w 2021 r. — 339 przypadkow). Przyktadowo
inspektorzy analizowali wydatki poniesione na obstuge prawng Podlaskiego
Zarzadu Drog Wojewodzkich. Kontrola dokumentow finansowych wystawio-
nych przez kancelarie prawng ujawnita, ze zawyzono wynagrodzenie w jednej
z faktur 0 7,5 tys. zt z powodu podwdjnego opodatkowania podatkiem VAT.
Po kontroli Zarzad Drog wystapit o fakture korygujacg'’®.

W 2021 r.izby w rezultacie przeprowadzonej kontroli dotyczacej prawidto-
wosci ewidencjonowania operacji gospodarczych ujawnity 2 625 przypadkow
dziafan naruszajacych obowigzujace przepisy (w tym wewnetrzne) na kwote
71929 min ztw 2021"° (w 2020 . — 2 760 przypadkow) ™, ktore dotyczyty naj-
czesciej (w 2020 r. — 415, 2021 r. — 397 przypadkdw) nieprowadzenia lub pro-
wadzenia nieprawidtowo wszystkich wymaganych ksiag rachunkowych (na
przyktad dziennika, kont ksigg pomocniczych, zestawier obrotow i sald)™'.
Na przykfad w ksiegach rachunkowych Urzedu Gminy Cedry Wielkie (woj. po-
morskie) inspektorzy stwierdzili nieujecie nieruchomosci stanowigcej mienie
gminy uzytkowanej przez pie¢ gminnych jednostek oswiatowych. Mienie to
nie zostato przekazane placowkom w trwaty zarzad.

76 Krajowa Rada Regionalnych Izb Obrachunkowych, Sprawozdanie z dziatalnosci regio-
nalnych izb obrachunkowych i wykonania budzetu przez jednostki samorzqdu tery-
torialnego w 2021 roku, op. cit., s. 88.

77" Brak danych kwotowych za rok 2020 r. w sprawozdaniach z dziatalnosci izb.

78 Krajowa Rada Regionalnych Izb Obrachunkowych, Sprawozdanie z dziatalnosci regio-

nalnych izb obrachunkowych i wykonania budzetu przez jednostki samorzgdu tery-
torialnego w 2021 roku, op. cit., s. 94.

7 Brak danych za rok 2020 zawartych w sprawozdaniach izb.

180 Krajowa Rada Regionalnych Izb Obrachunkowych, Sprawozdanie z dziatalnosci regio-

nalnych izb obrachunkowych i wykonania budzetu przez jednostki samorzqdu tery-
torialnego w 2020 roku, op. cit., s. 77.

181 Krajowa Rada Regionalnych Izb Obrachunkowych, Sprawozdanie z dziatalnosci regio-

nalnych izb obrachunkowych i wykonania budzetu przez jednostki samorzqdu tery-
torialnego w 2021 roku, op. cit., s. 77.
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W zakresie wydatkowania srodkéw publicznych na podstawie przepisow
ustawy prawo zamowien publicznych' w 2021 roku RIO ujawnity 1298 nie-
prawidtowosci na etapie przygotowania postepowan o udzielenie zamowie-
nia publicznego na taczng kwote 707,9 min zt w 2021 r."® (w 2020 r. — 1 185
przypadkow)'®. Nieprawidtowosci dotyczyty najczesciej ustalania, pobierania
lub zwrotu zabezpieczenia nalezytego wykonania umowy (w 2020 r. - 141,
2021 r. — 142 przypadki)™. Inspektorzy kontroli w gminie Piotrkow Ku-
jawski (woj. kujawsko-pomorskie) ujawnili zaniechania udzielenia w latach
2018-2020 zamowienia publicznego na odbieranie odpadéw komunalnych
od wiascicieli nieruchomosci. W toku czynnosci kontrolerzy ustalili, ze bur-
mistrz zlecat odbiér odpadéw z pominieciem przepisow ustawy'® wia-
snemu zakfadowi komunalnemu w formie zaktadu budzetowego. W badanym
okresie zostato udzielonych 6 zlecen temu zaktadowi o tacznej wartosci
2232 tys. zt'¥.

RIO dokonuja rowniez oceny zagadnien dotyczacych organizacji jedno-
stek kontrolowanych, przy czym ograniczaja sie jedynie do tych, ktére maja
wplyw na gospodarke finansowg'®. W 2021 r. wystgpito 1072 przypadkow
nieprawidtowosci organizacji jednostek (w 2020 r. — 1 098), w tym kontroli
zarzadczej, do ktorych zaliczato sie najczesciej (w 2020 r. — 249, w 2021 . -
242)"® niewtasciwe opracowanie dokumentacji opisujacej przyjete zasady ra-
chunkowosci (na przyktad zaktadowego planu kont, dokumentacji systemu

182 Ustawa z dnia 11 wrzesnia 2019 r. — Prawo zamowien publicznych (tj. Dz. U. 2022
poz. 1710 z pdzn. zm.).

'8 Brak danych za rok 2020 r. w sprawozdaniach dziatalnosci izb.

184 Krajowa Rada Regionalnych Izb Obrachunkowych, Sprawozdanie z dziatalnosci regio-
nalnych izb obrachunkowych i wykonania budzetu przez jednostki samorzqdu tery-
torialnego w 2020 roku, op. cit., s. 77.

'8 Krajowa Rada Regionalnych Izb Obrachunkowych, Sprawozdanie z dziatalnosci regio-
nalnych izb obrachunkowych i wykonania budzetu przez jednostki samorzgdu tery-
torialnego w 2021 roku, op. cit, Warszawa 2022, s. 77.

8 Ustawa z dnia 11 wrze$nia 2019 r. — Prawo zamdwien publicznych, op. cit.

87 Krajowa Rada Regionalnych Izb Obrachunkowych, Sprawozdanie z dziatalnosci regio-
nalnych izb obrachunkowych i wykonania budzetu przez jednostki samorzqdu tery-
torialnego w 2021 roku, op. cit., s. 99.

'8 Krajowa Rada Regionalnych Izb Obrachunkowych, Sprawozdanie z dziatalnosci regio-
nalnych izb obrachunkowych i wykonania budzetu przez jednostki samorzqdu tery-
torialnego w 2019 roku, Warszawa 2020.

18 Krajowa Rada Regionalnych Izb Obrachunkowych, Sprawozdanie z dziatalnosci regio-
nalnych izb obrachunkowych i wykonania budzetu przez jednostki samorzqdu tery-
torialnego w 2021 roku, op. cit., s. 76.
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przetwarzania danych przy uzyciu komputera, wykazu stosowanych ksiag
rachunkowych)™. Na przyktad w gminie wiejskiej Malbork (woj. pomor-
skie) inspektorzy ujawnili brak funkcjonowania gminnej biblioteki publicz-
nej pomimo obowigzku zorganizowania i prowadzenia co najmniej jednej
takiej placowki zapewniajacej mieszkancom dostep do materiatow biblio-
tecznych™,

RIO dokonujg kontroli z zakresu gospodarki mieniem komunalnym™2,
W wyniku przeprowadzonej kontroli w 2021 r. ujawniono tu 907 przypadkow
nieprawidfowosci (w 2020 r. — 846) '*, najczesciej nieprzestrzeganie przepi-
séw przy zbyciu nieruchomosci™ (w 2020 r. - 277, w 2021 r. - 265)'. Na
przyktad inspektorzy w gminach Choroszcz i Szepietowo (woj. podlaskie)
w trakcie kontroli badali pojazdy otrzymane bezptatnie przez gminy (z Wo-
jewoddzkiego Inspektoratu Transportu Drogowego i Podlaskiego Oddziatu
Strazy Granicznej). Przekazane pojazdy zostaty wykorzystane niezgodnie
z wnioskami, wedtug ktorych miaty stuzy¢ realizacji zadan gminy. Gmina Cho-
roszcz dwa auta 3 dni po ich otrzymaniu przekazata na rzecz Caritas Archi-
diecezji Biatostockiej. Natomiast w gminie Szepietowo 7 dni po przejeciu
samochodow przekazano je Ochotniczej Strazy Pozarnej w Szepietowie.
W wyniku kontroli ustalono, ze cze$¢ pojazddw zostata przekazana przez
OSP jej cztonkom™®,

Sposrod 10 152 (w 2020 r. — 10 677) stwierdzonych nieprawidtowosci
ujawnionych przez inspektoréw 421 (w 2020 r. — 496) wymagato powiadomie-
nia innych organéw. Jednak tylko w 14 (w 2020 . — 18) przypadkach doszto
do powiadomienia prokuratury i policji o uzasadnionym podejrzeniu popet-
nienia przestepstwa w zakresie m.in. nieprowadzenia (lub nieprawidtowego
prowadzenia) ksigg rachunkowych, przekroczenia uprawnien (badz nie-
dopetnienia obowigzkdw) przez funkcjonariuszy publicznych, poswiadczen
nieprawdy (lub fatszowania dokumentéw) i dziatan na szkode interesu

%0 bid.
1 Ibid, s. 77.

2 Krajowa Rada Regionalnych Izb Obrachunkowych, Sprawozdanie z dziatalnosci regio-

nalnych izb obrachunkowych i wykonania budzetu przez jednostki samorzqdu tery-
torialnego w 2019 roku, op. cit.

193 Ustawa z dnia 21 sierpnia 1997 1. o gospodarce nieruchomosciami (tj. Dz. U. 2021

poz. 1899 z pdzn. zm.).

94 Krajowa Rada Regionalnych Izb Obrachunkowych, Sprawozdanie z dziatalnosci regio-

nalnych izb obrachunkowych i wykonania budzetu przez jednostki samorzgdu tery-
torialnego w 2021 roku, op. cit., s. 76.

5 Ibid.
% Ibid, s. 106.
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publicznego™’. W poréwnaniu z rokiem poprzednim dane prezentujg sie po-
dobnie™®,

Natomiast do rzecznikoéw dyscypliny finansow publicznych skierowano
368 zawiadomien (w 2020 r. — 422) o okolicznosciach wskazujacych na naru-
szenie dyscypliny, obejmujacych 1 105 czynéw (w 2020 r. — 967), za ktorych
popetnienie odpowiedzialno$¢ ponosito 437 oséb (w 2020 r. — 493); rowniez
w tym przypadku zestawienie rok do roku przedstawia zblizone wartosci licz-
bowe. Stwierdzone przypadki dotyczyty m.in.: nieprawidtowosci zwigzanych
z udzielaniem zamowien publicznych; dokonywaniem wydatkéw z przekro-
czeniem kwot okreslonych w planie finansowym; zacigganiem zobowigzan
z przekroczeniem zakresu upowaznienia; niewykonaniem w terminie zobo-
wigzania, czego skutkiem byta zaptata odsetek; przeprowadzeniem inwentary-
zacji w sposob niezgodny z przepisami ustawy o rachunkowosci; wykazaniem
w sprawozdaniach z wykonania proceséw gromadzenia Srodkow publicznych
i ich rozdysponowania danych niezgodnych z danymi wynikajagcymi z ewidenc;ji
ksiegowej i niesporzadzeniem wymaganych sprawozdan'”.

Dziafalnos¢ kontrolna izb ujawnita nieprawidtowosci finansowe. W sprawo-
zdaniach izb wprowadzono tez kategorie ,korzysci finansowych” (oszczednosci
finansowych, pozytkow finansowych, oszczednosci i pozytkow finansowych
innych podmiotow). Cho¢ nie ma definicji wyzej wymienionych terminow,
Najwyzsza Izba Kontroli w swoich sprawozdaniach z dziatalnosci definiuje ko-
rzysci finansowe jako ,kwoty, ktore zostaty lub zostang pozyskane lub zaosz-
czedzone przez skontrolowang jednostke, budzet panstwa, budzet jednostki
samorzadu terytorialnego lub inne podmioty w wyniku dziatan naprawczych
podjetych w zwigzku z informacjg o nieprawidtowosciach przekazang w trakcie
kontroli lub w wyniku realizacji wnioskéw pokontrolnych”*®. Przedmiotowa
definicja ze wzgledu na zbiezny zakres wykonywanych czynnosci jest odpo-
wiednia zarowno dla NIK; jak i RIO. Ze wzgledu na rodzaj korzysci finansowych
izby dzielg je na cztery grupy:

7 Krajowa Rada Regionalnych Izb Obrachunkowych, Sprawozdanie z dziatalnosci regio-
nalnych izb obrachunkowych i wykonania budzetu przez jednostki samorzgdu tery-
torialnego w 2021 roku, op. cit., s. 112.

¥ Krajowa Rada Regionalnych Izb Obrachunkowych, Sprawozdanie z dziatalnosci regio-
nalnych izb obrachunkowych i wykonania budzetu przez jednostki samorzqgdu tery-
torialnego w 2020 roku, op. cit.

9 Krajowa Rada Regionalnych Izb Obrachunkowych, Sprawozdanie z dziatalnosci regio-
nalnych izb obrachunkowych i wykonania budzetu przez jednostki samorzqgdu tery-
torialnego w 2021 roku, op. cit., s. 112.

200 Ibid.
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— Oszczednosci finansowe ,53 to kwoty odpowiadajgce wielkosci obnizenia

kosztéw lub wydatkow, ktdre nastgpito lub nastgpi w przysztosci w wyniku
dziatan naprawczych podjetych w zwigzku z informacjg lub wnioskami prze-
kazanymi odpowiednio w czasie lub po zakorczeniu kontroli i nie spowo-
duje uszczerbku w realizacji zadan przypisanych kontrolowanej jednostce™".
RIO uzyskato w wyniku dziatan kontrolnych i audytowych — 1 396,4 tys. zt
oszczednosci finansowych, co stanowi 15,3% korzysci finansowych wypra-
cowanych w 2020 r2? Izby odnotowaty spadek w tej grupie, gdyz osiggnieto
pufap 330,6 tys. zt, czyli 2,9% udziatu korzysci finansowych za rok 20212%,

Pozytki finansowe ,s3 to kwoty dodatkowych dochodéw, przychodow
lub sktadnikow aktywow, ktore w wyniku dziatan naprawczych podjetych
w zwigzku z informacjg lub wnioskami przekazanymi odpowiednio - w cza-
sie lub po zakonczeniu kontroli — zostaty faktycznie pozyskane przez
skontrolowang jednostke, budzet panstwa, budzet jednostki samorzadu
terytorialnego albo istnieje gwarancja ich pozyskania w przysztosci”?™.
RIO uzyskato w wyniku dziatan stuzbowych pozytki finansowe w postaci
naleznych srodkow publicznych lub innych sktadnikow aktywow w kwocie
7 070,9 tys. z, tj. 77,8% udziatu korzysci finansowych wypracowanych
w 2020 . Izby odnotowaty, rok do roku, spadek w tej grupie, gdyz osiggnieto
putap 6 192,9 tys. zk, czyli 53,2% udziatu korzysci finansowych za rok 20212%.

Oszczednosci i pozytki finansowe innych podmiotéw ,s3 to kwoty po-
datkow, opfat lub innych danin publicznych niewtasciwie naliczonych
i (lub) nienaleznie pobranych przez kontrolowang jednostke od innych
podmiotow, ktore w wyniku realizacji wnioskow pokontrolnych zostang
naliczone wiasciwie, a w wypadku ich pobrania — zwrécone tym innym pod-
miotom”?% spoza sektora finanséw publicznych i obywatelom®”. RIO uzy-
skato w wyniku realizacji zadan ustawowych - 70,6 tys. zt oszczednosci

201
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Ibid.

Krajowa Rada Regionalnych Izb Obrachunkowych, Sprawozdanie z dziatalnosci regio-
nalnych izb obrachunkowych i wykonania budzetu przez jednostki samorzgdu tery-
torialnego w 2020 roku, op. cit, s. 1171.

Ibid.
Ibid.
Ibid.

Najwyzsza Izba Kontroli, Sprawozdanie z dziatalnosci Najwyzszej I1zby Kontroli
w 2021 roku, Warszawa 2022, s. 156.
Krajowa Rada Regionalnych Izb Obrachunkowych, Sprawozdanie z dziatalnosci regio-
nalnych izb obrachunkowych i wykonania budzetu przez jednostki samorzqdu tery-
torialnego w 2020 roku, op. cit., s. 111.
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i pozytkéw finansowych, co stanowi 0,8% korzysci finansowych wypraco-
wanych w 2020 r. Izby odnotowaty wzrost w tej grupie, gdyz osiagnieto
kwote 4 408,1 tys. zt, czyli 37,9% udziatu korzysci finansowych za rok 2021°%.

— Pozostate ,s3 to inne nieutracone pozytki finansowe", ktdre nie zostaty za-
klasyfikowane w trzech wczesniejszych kategoriach, a nalezy je zaliczy¢ do
korzysci finansowych. RIO wypracowato w tej kategorii kwote 554,6 tys. z1,
co stanowi 6,1% wszystkich korzysci finansowych w 2020 r.2" Izby odno-
towaty wzrost w tej grupie, gdyz osiagnieto kwote 701,1 tys. zt, czyli 6,0%
udziatu korzysci finansowych za rok 20212".

W zwigzku z tym w 2021 r. inspektorzy, realizujgc czynnosci kontrolne, wy-
pracowali korzysci finansowe w tacznej kwocie 11 632,7 tys. zt (w 2020 r. —
9092, 5 tys.) zaréwno dla jednostek samorzadu terytorialnego, jak i ich miesz-
kancéw; co stanowi wzrost korzysci 0 27,9% wzgledem roku poprzedniego. Dla
poréwnania Najwyzsza Izba Kontroli w wyniku dziatari kontrolnych wypraco-
wata o potowe mniejsze korzysci finansowe (w kwocie 5473 tys. zt w 2021 1.)*'2,

Analizujac sprawozdania z dziatalnosci izb za rok 20202, mozna wywnio-
skowag, ze zdecydowanie najwiekszy dynamiczny wzrost korzysci finansowych
zostat osiggniety w kategorii wydatki budzetowe — dochody budzetowe
(w2020r.— 28339 tys. zt, w 2021 1. — 9 035,3 tys. zt)*".

1.6.8. Praca kontrolerska w terenie

W ramach WKGF na stanowiskach wykonawczych zatrudniani sg kontrolerzy
piastujacy stanowiska: mtodszy inspektor kontroli, inspektor kontroli, starszy
inspektor kontroli, gtéwny inspektor kontroli. Dwa ostatnie z nich wigzg sie
z funkcjami kierowniczymi, w zwigzku z tym kontrolerzy otrzymujg dodatki

2% Ibid.

29 Krajowa Rada Regionalnych Izb Obrachunkowych, Sprawozdanie z dziatalnosci regio-
nalnych izb obrachunkowych i wykonania budzetu przez jednostki samorzqdu tery-
torialnego w 2017 roku, Warszawa 2018.

210 Krajowa Rada Regionalnych Izb Obrachunkowych, Sprawozdanie z dziatalnosci regio-
nalnych izb obrachunkowych i wykonania budzetu przez jednostki samorzqdu tery-
torialnego w 2021 roku, op. cit., s. 1171.

21 Ibid.

212 Najwyzsza Izba Kontroli, Sprawozdanie z dziatalnosci Najwyzszej Izby Kontroli
w 20217 roku, op. cit.

21 Krajowa Rada Regionalnych Izb Obrachunkowych, Sprawozdanie z dziatalnosci regio-
nalnych izb obrachunkowych i wykonania budzetu przez jednostki samorzqgdu tery-
torialnego w 2020 roku, op. cit., s. 112.

214 Ibid.
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funkcyjne, na przykiad za petnienie funkgji koordynatora zespotu lub przyucze-
nie adepta do zawodu kontrolera®". Poczatkujgcy kontroler nabiera umiejet-
nosci praktycznych w terenie dzieki uczestnictwu w procesie uczenia sie
w dziataniu od doswiadczonego zespotu kontrolnego. Szczegotowa analiza tego
procesu zostata zawarta w rozdziale na temat adaptacji spoteczno-zawodowej
inspektorow jako elementu polityki personalne;.

Formalny tryb przeprowadzania kontroli, ktérego powinien przestrzegac
inspektor, okresla zafgcznik nr 2 do rozporzadzenia w sprawie siedziby, zasiegu,
liczby cztonkéw kolegium?'®. Szczegdtowo analiza tego trybu zostanie omo-
wiona w rozdziale poswigeconym rekonstrukgji przebiegu kontroli komplekso-
wej w kontekscie poziomu profesjonalizacji inspektoréw RIO, zwlaszcza
z perspektywy skarbnikow gminnych?".

Najwazniejszym rezultatem pracy kontrolerskiej inspektora jest przygoto-
wanie w jednostce kontrolowanej protokotu z kontroli. Zadaniem kazdego kon-
trolera jest dazenie do uzyskania dowodoéw z kontroli spetniajacych facznie
nastepujace kryteria®'®: dostatecznosci (dowody powinny byc¢ oparte na faktach,
adekwatne i przekonujace na tyle, ze inna wystarczajaco kompetentna osoba
dojdzie na ich podstawie do takich samych wnioskow), kompletnosci (rzetelne
i najlepsze mozliwe do uzyskania przy uzyciu wiasciwej techniki), istotnosci
(wspieraja ustalenia kontroli i powigzane z zadaniem kontrolnym) i uzyteczno-
$ci (pozwalaj zrealizowac cele kontroli).

Na podstawie dowoddw spetniajacych powyzsze cechy mozna wyciggnac
wnioski, a takze sporzadzi¢ wspomniany protokot oraz wystgpienie pokon-
trolne. Kierownik jednostki kontrolowanej ma prawo zapoznac sie z trescig pro-
tokotu przed jego podpisaniem.

Protokoét kontroli kompleksowej sktada sie zazwyczaj z pieciu rozdziatow?™:

1) Ustalenia ogélnoogranizacyjne (kierownictwo JST, wewnetrzne regulacje
organizacyjno-prawne; dane ogdlne JST);

215 Szczegbtowe omowienie tego zagadnienia znajdzie sie w rozdziale szdstym.

216 Rozporzadzenie Prezesa Rady Ministrow z dnia 16 lipca 2004 r. w sprawie siedzib i za-
siegu terytorialnego..., op. cit.

27 Ibid.

218 Zatgcznik do uchwaty nr 6/06 KRRIO z dnia 28 wrzednia 2006 ., pkt 5.1. standardy
kontroli regionalnych izb obrachunkowych.

2 Krajowa Rada Regionalnych Izb Obrachunkowych, Sprawozdanie z dziatalnosci regio-
nalnych izb obrachunkowych i wykonania budzetu przez jednostki samorzgdu tery-
torialnego w 2021 roku, op. cit,, s. 112. W niektorych protokotach mozna wyrdzni¢
szosty rozdziat pt. ,Wykonanie wnioskow pokontrolnych”. Na podstawie protokotéw
z kontroli gminy miasta Krakéw z dnia 30 maja 2022 r. uzyskanego w trybie dostepu
do informacji publicznej nr 1447/2022 z dnia 16 czerwca 2022 .

58



Regionalna izha ohrachunkowa — pozycja ustrojowa, funkcje...

2) Ksiegowos¢ i sprawozdawczos¢ (gospodarka pieniezna i kontrola kasy;
ksiegi rachunkowe budzetu i urzedu; sprawozdawczos¢ budzetowa, finan-
sowa i inna; inwentaryzacja);

3) Budzet ST (dochody budzetowe; wydatki budzetowe; dtug publiczny, przy-
chody i rozchody budzetowe);

4) Gospodarka mieniem (komunalnym i skarbu panstwa);

5) Rozliczenie JST z jednostkami organizacyjnymi.

Zespoty kontrolne s3 zazwyczaj dwu- lub trzyosobowe. Podczas wykony-
wania czynnosci stuzbowych inspektorzy dzielg sie tematami kontroli. Inspek-
tor otrzymuje na przyktad fragment rozdziatu 2 (dochody z tytutu podatkow
oraz opfat) i ma za zadanie sprawdzi¢ te pozycje pod katem ewentualnych nie-
prawidtowosci oraz naruszen prawa przez jednostke kontrolowang w zakresie:

— nierzetelnego weryfikowania deklaracji podatkowych dotyczacych po-
datku od nieruchomosci, od srodkéw transportowych, rolnego, lesnego;

— ustalania wysokosci zobowigzania podatkowego niezgodnie z obowigzuja-
cymi przepisami lub uchwatami rady gminy w przypadku podatku od $rod-
kow transportowych, od nieruchomosci, rolnego, lesnego;

— zaniechania czynnosci zmierzajacych do zastosowania srodkow egzekucyj-
nych dotyczacych na przyktad zalegtosci z tytutu optat i podatkow;

— niezachowania zasady powszechnosci opodatkowania w przypadku po-
datku rolnego, lesnego, od nieruchomosci, od srodkéw transportu;

— niewykazywania w sprawozdaniach nieprawidtowych skutkéw zwolnien,
obnizek stawek podatkowych, udzielonych ulg;

— nieprzestrzegania przepisow o ordynacji podatkowej przy udzielaniu ulg
w zaptacie podatkow: od nieruchomosci, rolnego, lesnego, od srodkow
transportowych;

— nieprowadzenia postepowania podatkowego w sytuacji nieztozenia dekla-
racji w przypadku podatkow rolnego, od nieruchomosci, lesnego, od srod-
kéw transportu;

— pobierania w nieprawidtowej wysokosci lub niepobierania odsetek od nie-
terminowych wptat naleznosci budzetowych;

— pobierania dochoddéw z majatku w sposob niezgodny z przepisami prawa
lub zawartymi umowami;

— nieprawidtowego udzielania ulgi zwolnien od podatku: od nieruchomosci,
rolnego, leSnego, od srodkdw transportowych;

— nieprawidtowosci przy pobieraniu innych opfat (renty planistycznej),
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— niepodejmowania czynnosci zmierzajgcych do wyegzekwowania docho-
déw nieopodatkowanych?®.

RIO opracowuja raporty o stanie gospodarki finansowej w przypadku wska-
zania organom JST powtarzajacych sie nieprawidtowosci lub zagrozenia niewy-
konania zadan ustawowych na podstawie wynikow dziatalnosci opiniodawczej
i nadzorczo-kontrolnej od 2004 r.??' Kolegia izb opracowujg raporty takze na
whiosek JST ubiegajacych sie w trybie ustawy?*? o pozyczke z budzetu panstwa.
Rozporzadzenie Ministra Finanséw z 2010 r.?>* w ramach postepowan ostroz-
nosciowych (lub naprawczych) okresla bowiem katalog dokumentow koniecz-
nych w przypadku ubiegania sie o pozyczke, jednym z nich jest wiasnie analiza
stanu finanséw JST?4 W zwigzku z tym do zadan wydziatu kontroli nalezy
zabezpieczenie i udostepnienie kolegium izby dokumentow zwigzanych z prze-
prowadzonymi kontrolami, w tym ujawnionymi przez inspektorow niepra-
widtowosciami, a takze wspotpraca przy przygotowaniu raportu o stanie
gospodarki finansowej**.

Zgodnie z ustawg dziatalnos¢ kontrolna powinna by¢ pofaczona z instruk-
tazem pracownikow samorzadowych w zakresie prawidtowej interpretacji
przepisow prawnych i ich stosowania w praktyce?*, zwlaszcza w przypadku for-
mutowania zalecen. W formie zorganizowanej odbywa sie to w postaci szkolen
(czy tez doradztwa, instruktazu), ktorych koszty pokrywane s z wydatkow wia-
snych izb.Jednak w zwigzku z likwidacjg rachunku dochodéw wiasnych z koricem
2010 r.z powodu reformy finanséw publicznych dochody, gtéwnie z tytutu szko-
len, nie wracajg do izby, tylko s3 ogolnymi dochodami budzetu panstwa. Juz
w 2014 r. Wojciech Lachiewicz w projekcie zmiany ustawy o regionalnych izbach
obrachunkowych postulowat reaktywacje konstrukgji rachunkéw dochodow
wiasnych RIO, jednak stan prawny zostat niezmieniony do chwili obecnej.
W zwigzku z tym koszty szkolen pokrywajg izby bez mozliwosci pobierania za
nie opfat, ktdre stanowityby dochéd izb, co przyczynia sie do pogorszenia sytuacji

20 Krajowa Rada Regionalnych Izb Obrachunkowych, 25 lat regionalnych izb obrachun-
kowych, Warszawa 2018.

21 Art. 10a ust. 1 ustawy o RIO.
22 Art. 224 ustawy z dnia 27 sierpnia 2009 r. o finansach publicznych, op. cit.

23 Rozporzadzenie Ministra Finanséw z dnia 23 grudnia 2010 . w sprawie pozyczek z bu-
dzetu panstwa udzielanych jednostkom samorzadu terytorialnego w ramach poste-
powan ostrozno$ciowych lub naprawczych (Dz. U. 2010 nr 257, poz. 1730).

224 Krajowa Rada Regionalnych Izb Obrachunkowych, 25 lat regionalnych izb obrachun-
kowych, op. cit.

25 Art. 10a ust. 1 ustawy o RIO.

226 Rozporzadzenie Prezesa Rady Ministréw z dnia 16 lipca 2004 r. w sprawie siedzib i za-
siegu terytorialnego..., op. cit.
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finansowej RIO??. Szczegbtowe omdwienie sposobu prowadzenia szkolen przez
izby znajduje sie w rozdziale poswieconym rekonstrukgji przebiegu kontroli kom-
pleksowej w kontekscie poziomu profesjonalizacji inspektoréw RIO.

W przypadku potrzeby konsultacji ztozonego problemu inspektorzy kontak-
tujg sie, zazwyczaj telefonicznie, z kierownictwem izby??, W siedzibie izby orga-
nizowane sg spotkania pracownikéw terenowych (w czasie pandemii COVID-19
odbywaly sie w trybie zdalnym) celem ujednolicenia stosowania przepisoéw praw-
nych wobec jednostek kontrolowanych®?.

W codziennej pracy kontrolerskiej inspektorzy wykorzystujg czesto zaawan-
sowane metody analityczne typu CAAT (informatyczne techniki wspomagania
audytu z ang. Computer-aided audit tools), przy wykorzystaniu programu ACL
(z ang. Audit Command Language) bazujacego gtéwnie na danych nume-
rycznych.

Inspektorzy tylko w 2021 . uzywali programu ACL 446 razy (350 razy w 2020r.)
w ciggu 964 kontroli (982 kontrole w 2020 r.), zwlaszcza w ksiegowosci i sprawo-
zdawczosci (154 w 2020r.i 235 razy w 2021 r.). Zdecydowana wigkszos¢ jednostek
kontrolowanych stosuje do obstugi ksiegowej oprogramowanie komputerowe,
dlatego cenng kompetencja kontrolerska jest umiejetnos¢ pozyskania i wtasciwej
interpretacji informacji o nieprawidtowosciach z baz danych JST?. Potwierdze-
niem tych poszukiwanych na rynku pracy kompetencji jest przyktad jednej z izb,
w ktdrej wszyscy inspektorzy po nabyciu biegtosci w obstudze ACL zmienili prace
na Sad Apelacyjny, Najwyzszg Izbe Kontroli czy tez prowadza whasne prywatne
firmy consultingowe, ktore szkolg w zakresie obstugi tego oprogramowania®'.

1.6.9. Krajowa Rada Regionalnych Izb Obrachunkowych

Krajowa Rada Regionalnych Izb Obrachunkowych (KR RIO) jest organem ko-
ordynujacym dziatania poszczegoélnych RIO. Ukonstytuowata sie w styczniu
1998 1. na podstawie art. 25a ustawy o RIO?2. W sktad KR RIO wchodzg prezesi

227 W. Lachiewicz, Projekt ustawy o zmianie ustawy o regionalnych izbach obrachunko-
wych oraz niektdrych innych ustaw. Diagnoza — projekt — uzasadnienie, Krakow 2014.

228 Szczegbtowe omodwienie tego zagadnienia znajdzie sie w rozdziale poswieconym re-

konstrukgji przebiegu kontroli kompleksowej w kontekscie poziomu profesjonalizagji
inspektoréw RIO.

29 M. K¥izankova, Regionalna izba obrachunkowa, op. cit.

30 Krajowa Rada Regionalnych Izb Obrachunkowych, Sprawozdanie z dziatalnosci regio-
nalnych izb obrachunkowych i wykonania budzetu przez jednostki samorzgdu tery-
torialnego w 2021 roku, op. cit., s. 75.

BT Wywiad przeprowadzony z inspektorem ,C” w dniu 20.01.2022 r.

22 Krajowa Rada Regionalnych Izb Obrachunkowych, O KRRIO, https://rio.gov.pl/58/
o-krrio.html (dostep: 2.07.2022).
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regionalnych izb obrachunkowych oraz po jednym reprezentancie kazdego ko-
legium izby — w sumie 32 osoby?®.

Ustawodawca? jej zadania okreslit nastepujaco: reprezentowanie izb wobec
naczelnych i centralnych organéw panstwa oraz przedstawianie ministrowi wia-
sciwemu do spraw administracji publicznej wnioskow dotyczgcych zmian
w przepisach prawnych regulujacych komunalng gospodarke finansowg?.

W zakresie obowigzkow Rady lezy przedktadanie Ministrowi Spraw We-
wnetrznych i Administracji wnioskdw do projektu budzetu panstwa w czesci
obejmujacej izby. Krajowa Rada Regionalnych Izb Obrachunkowych upo-
wszechnia dorobek i doswiadczenie izb poprzez organizowanie seminariow
oraz dziatalno$¢ publicystyczng®®.

Kieruje ona ustaleniem planow i programoéw szkolen pracownikow izb. Po-
nadto KR RIO koordynuje plany i programy kontroli. W zakresie kompetencji
Rady jest przedktadanie corocznie Sejmowi i Senatowi RP sprawozdan z dzia-
talnosci izb i wykonania budzetu przez JST*.

Pracami Rady kieruje i reprezentuje jg na zewnatrz przewodniczacy, wybie-
rany na dwuletnig kadencje sposrod jej cztonkow?®, Swoje zadania ustawowe
Rada realizuje na podstawie regulaminu, zatwierdzonego przez Prezesa Rady
Ministrow. KR RIO, zgodnie z nim, posiada pie¢ statych komisji:

— Komisja Legislacji i Orzecznictwa,

— Komisja Analiz Budzetowych,

— Komisja Koordynacji Kontroli,

— Komisja ds. Budzetéw Regionalnych Izb Obrachunkowych,

— Komisja Szkolen, Informacji i Promocji*®.

3 Krajowa Rada Regionalnych Izb Obrachunkowych, 25 lat regionalnych izb obrachun-

kowych, op. cit.

24 Art. 25a ust. 1 ustawy o RIO.

25 Krajowa Rada Regionalnych Izb Obrachunkowych, 25 lat regionalnych izb obrachun-

kowych, op. cit.

26 Krajowa Rada Regionalnych Izb Obrachunkowych, Sprawozdanie z dziatalnosci regio-

nalnych izb obrachunkowych i wykonania budzetu przez jednostki samorzqdu tery-
torialnego w 2020 roku, op. cit.
237

Krajowa Rada Regionalnych Izb Obrachunkowych, O KRRIO, op. cit.

28 Jego zastepcy wybierani sg wedtug tych samych zasad.

29 Oméwienie zadan poszczegdlnych komisji znajduje sie w: Krajowa Rada Regionalnych

Izb Obrachunkowych, O KRRIO, op. cit.
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1.7. Podsumowanie

Regionalne izby obrachunkowe s3 istotne dla sfery publicznej i szeroko rozumia-
nego spoteczenstwa z kilku powodow. Przede wszystkim odgrywaja kluczowa
role w zapewnieniu prawidfowego zarzadzania publicznymi srodkami finanso-
wymi na poziomie lokalnym. Poprzez kontrole RIO monitorujg gospodarke
finansowa samorzadow, sprawdzajac, czy srodki publiczne s3 rozdysponowy-
wane zgodnie z obowigzujagcymi przepisami. Dodatkowo RIO petnig funkcje
swoistego bezpiecznika przed bankructwem gminy. Poprzez regularne analizy
i kontrole finansowe instytucje te s w stanie wczesnie identyfikowac ewentualne
nieprawidfowosci, btedy czy naduzycia finansowe, co umozliwia podjecie odpo-
wiednich dziatan naprawczych przed eskalacjg problemow. W efekcie RIO wspo-
magajg transparentnos¢ i rzetelnos¢ gospodarowania srodkami publicznymi na
poziomie lokalnym, co z kolei przektada sie na zaufanie spotecznosci do dziatan
samorzadow i instytucji publicznych. W ten sposob RIO odgrywaja istotng role
w utrzymaniu integralnosci systemu finansowego samorzaddw i zapewnieniu,
ze publiczne pienigdze s3 wykorzystywane zgodnie z przeznaczeniem.
Regionalne izby obrachunkowe odgrywaja istotng role poprzez realizacje
podstawowych zadan. W ujeciu funkcjonalnym nalezg do nich:

— funkcja nadzorcza (badanie legalnosci uchwat i zarzadzen organéw jedno-
stek samorzadu terytorialnego i ich zwigzkow w sprawach finansowych.
Kompetencjga szczegolng izb jest zastepcze ustalenie budzetu za JST*%);

— funkcja kontrolna (badanie gospodarki finansowej jednostek samorzadu te-
rytorialnego, ich jednostek organizacyjnych oraz zwigzkow z uwzglednie-
niem kryterium legalnosci i zgodnosci dokumentaciji ze stanem faktycznym);

— funkcja opiniodawcza (wydawanie przez sktady orzekajace izb opinii w za-
kresie spraw finansowych jednostek samorzadu terytorialnego i ich zwigz-
kow okreslonych ustawami);

— funkcja sprawozdawcza (przeprowadzanie kontroli pod wzgledem rachun-
kowym i formalnym kwartalnych sprawozdan z wykonania budzetow jed-
nostek samorzadu terytorialnego oraz wnioskéw o przyznanie czesci
rekompensujacej subwencji ogolnej);

— funkgja informacyjno-instruktazowa (informowanie o stanie finansow jed-
nostek samorzadu terytorialnego w sytuacji zagrozenia wykonywania obo-
wigzkowych zadan lub potrzeby wskazania organom JST powtarzajacych
sie nieprawidfowosci; informowanie pracownikéw oraz radnych samorzadu

20 \W. Lachiewicz, Projekt ustawy o zmianie ustawy..., op. cit.
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w zakresie prawidtowej interpretacji i stosowania przepisow dotyczacych
dziafalnosci finansowej JST, a takze udzielanie odpowiedzi na zapytania)*'.

Wszystkie wyzej wymienione funkcje sa koniecznie do realizacji zadan usta-
wowych izb.

Regionalne izby obrachunkowe s3 zorganizowane na podstawie jedynego
organu - kolegium izby. O ksztafcie struktury decyduja cztonkowie kolegium
w ramach i granicach prawa. Oznacza to, ze posiadaja oni wytaczng kompeten-
cje w zakresie uchwalania regulaminu organizacyjnego izb*?.

Do statych elementdw struktur organizacyjnych nalezy zaliczy¢ kolegium
i dwa wydziaty merytoryczne, do ktorych przypisane sa odpowiednie funkcje:
funkcja kontrolna do WKGF, funkcje analityczna (sprawozdawcza i informa-
cyjno-instruktazowa) do WIAS, funkcja nadzorcza i opiniodawcza do kole-
gium izby.

Po przeanalizowaniu dostepnych na stronie poszczeg6lnych izb schematow
organizacyjnych mozna stwierdzi¢, ze RIO pomimo swobody w uchwalaniu
regulaminow istotnie nie roznig sie od siebie. Wszystkie schematy RIO prezen-
tuja strukture funkcjonalng (a nie procesowa). Struktura ta stanowi ,fabryke”
kosztow ukrytych. Z tego powodu, ze taki rodzaj jest relatywnie inercyjng (stag-
nacyjna) formga organizacji publicznej, z op6znieniem reagujaca na zmiany
w otoczeniu, gdyz procesy (np. komunikowania miedzywydziatowego) zacho-
dzace w obrebie izb biegng w poprzek komérek organizacyjnych petnigcych
okreslone wyzej funkgcje.

Jednak struktury organizacyjne RIO, pomimo ze s3 zblizone do siebie ksztat-
tem, moga ewoluowac. Na przyktad jednym z pomystow kandydata na prezesa
RIO byta likwidacja stanowisk naczelnikow WIAS i WKGF, wowczas prezes,
w celu zapewnienia oszczednosci i odpowiedniej kadry w terenie, bezposrednio
sam nadzorowatby prace wydziatdw merytorycznych?=.

Poszczegoblne elementy struktury regionalnych izb obrachunkowych, zwtasz-
cza WKGF, poprzez skuteczne i skoordynowane dziatanie w zakresie zadan
ustawowych, w tym kontrolnych, minimalizujg wystgpienie nieprawidtowosci
w samorzadach oraz generuja korzysci finansowe (w kwocie 11 632,7 tys. zt
w2021 r.) dla mieszkancéw gmin. Walorem funkcjonowania RIO jest duza liczba
ujawnionych nieprawidtowosci (10 152 w 2021 r.) w jednostkach samorzadu te-
rytorialnego. Mankamentem jednak dziafan izb jest mata liczba (14 w 2021 r.)
zgtoszonych zawiadomien o mozliwosci popetnienia przestepstwa do organéw

1 Krajowa Rada Regionalnych Izb Obrachunkowych, 25 lat regionalnych izb obrachun-
kowych, op. cit.

2 Art. 18 ust. 1 pke 5d ustawy o RIO.
23 Wywiad przeprowadzony z inspektorem ,D” w dniu 24.01.2022 .
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scigania, co swiadczy¢ moze o niskim ciezarze gatunkowym ujawnionych niepra-
widtowosci lub braku dostatecznych dowodoéw z przeprowadzonych czynnosci
kontrolnych. Ponadto podejmowane przez regionalne izby obrachunkowe dzia-
tania informacyjne (publikowanie na stronie BIP wystapien pokontrolnych) o sta-
nie gospodarki komunalnej jednostek samorzadu terytorialnego przyczyniaja
sie do transparentnego funkcjonowania finanséw publicznych, a sprawne nimi
zarzadzanie, do ktorego dazy RIO, stanowi podstawe istnienia gminy, powiatu
i wojewddztwa®*, Bez pracy inspektorow w terenie ujawnienie licznych nie-
prawidtowosci nie mogtoby skutkowac skierowaniem wnioskéw do rzecznika
w zakresie naruszenia dyscypliny finanséw publicznych?®.

Podsumowujac dotychczasowe rozwazania, regionalna izba obrachunkowa
jest organizacjg specyficzna. Decyduje o tym potaczenie jej nastepujacych cech
w jedna spojna catosc:

Po pierwsze, RIO zostata zaprojektowana jako instytucja niezalezna od ad-
ministracji rzagdowej i administracji samorzadowej. Po drugie, Izba jest instytucja
panstwowa, wiec srodki na jej finansowanie pochodza z budzetu panstwa.
W zwiagzku z tym niezaleznos¢ izby moze by¢ zagrozona. Nie jest to organizacja
prywatna (firma audytorska) ani publiczna (w rozumieniu administracji nad-
zorczej), stanowi pofaczenie dwoch typdw w jeden unikalny konglomerat. Po
trzecie, regionalne izby sa kompleksowym i wyspecjalizowanym podmiotem
wypetniajagcym az siedem funkcji (nadzorczo-kontrolng, opiniodawczo-spra-
wozdawczg i informacyjno-instruktazowg oraz orzecznicza) w zakresie spraw
finansowych JST. Po czwarte, RIO jest organem konstytucyjnym (gdyz posiada
umocowanie w art. 171 Konstytugji RP**®) oraz wspierajacym. Izby sg przydatne
Prezesowi Rady Ministrow w zakresie realizacji jego zadan w postaci sprawowa-
nia nadzoru nad samorzadem terytorialnym w granicach i formach okreslonych
w Konstytugji RP i ustawach??. Po pigte, RIO jest takze organem kolegialnym,
gdyz dziafa na bazie wspétpracy cztonkdw kolegium w zakresie podejmowanych
istotnych decyzji dlaizb i JST. Po sz6ste, ma charakter audytorski, bo podejmuje
niezalezng ocene gospodarek finansowych JST (w tym zobowiazan podatko-
wych oraz zamoéwien publicznych) pod katem kryterium legalnosci (zgodnosci
z prawem) i rzetelnosci (zgodnosci dokumentacji ze stanem faktycznym).

%4 Regionalna Izba Obrachunkowa w Krakowie, Informacja finansowa jednostek samo-
rzgdu terytorialnego wojewodztwa matopolskiego za 2021 rok, https://krakow.rio.
gov.pl/p,138,informacja-o-finansach-jst (dostep: 2.07.2022).

2P, Sottyk, Dziatalnos¢ kontrolna regionalnych izb obrachunkowych w kontekscie po-
prawy zarzgdzania srodkami publicznymi jednostek samorzgdu terytorialnego, ,Nie-
réwnosci Spoteczne a Wzrost Gospodarczy”, nr 4(48)/2016, s. 375.

26 Konstytucja Rzeczypospolitej Polskiej z dnia 2 kwietnia 1997 r,, op. cit.
27 Ibid, art. 148 pkt 6.
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Reasumujac, RIO jest niezaleznym, zewnetrznym, kompleksowym, wyspecja-
lizowanym, konstytucyjnym organem panstwowym w zakresie spraw finanso-
wych, o charakterze hybrydowym, ale tez kolegialno-audytorskim sprawujagcym
nadzor i kontrole oraz funkcje doradcze nad samorzadem terytorialnym i ich
zwigzkami.

Polskie regionalne izby obrachunkowe czerpaty inspiracje z francuskich od-
powiednikow, jednakze ich atutem byto i jest skuteczne unikniecie zarzutéw
upolitycznienia tej instytucji*®®. Chociaz wiele krajow europejskich posiada in-
stytucje monitorujgce finanse publiczne na szczeblu lokalnym, to specyficzny
kontekst polski zarébwno ustrojowy, prawny, jak i historyczny sprawia, ze RIO
sg unikalne w swojej formie i funkcjonowaniu.

28 K. Pieko$, Polish Model of Supervision in the Field of Financial Activity of Local Gov-
ernment — the Genesis and Tasks of the Regional Chamber of Auditors, ,Annales Uni-
versitatis Mariae Curie-Sktodowska. Sectio M, Balcaniensis et Carpathiensis”, nr 5/2020,
5.69-72.



Rozdzial 2.
Metodyka i techniki badan wlasnych

Z2.1. Metodyka i etapy badan wlasnych

E elem gtéwnym niniejszej ksigzki byta identyfikacja i analiza polityki per-
sonalnej prowadzonej wobec inspektoréw kontroli w regionalnych izbach
obrachunkowych oraz odpowiedz na pytanie: W jaki sposob polityka perso-
nalna wptywa na jako$¢ przeprowadzonych kontroli przez inspektoréw w RIO?
Do sformutowanych pytan badawczych nalezaty:

— W jaki sposéb prowadzona jest polityka: rekrutacji i selekcji, adaptacji za-
wodowej, wynagrodzen wobec inspektoréw kontroli w RIO?

— Czy wystepuje rotacja zatrudnienia zagrazajaca prawidfowemu funkcjono-
waniu RIO? Jesli tak, to w jaki sposéb radzg sobie z tym problemem prze-
badani prezesi izb?

Dla uzyskania odpowiedzi na powyzsze pytania konieczne byto zastosowa-
nie adekwatnych metod badawczych. Wybor metod jakosciowych i iloscio-
wych w ramach pracy dotyczacej zarzadzania zasobami ludzkimi w kontekscie
inspektorow kontroli w regionalnych izbach obrachunkowych jest uzasadniony
kilkoma istotnymi kwestiami. Metody te pozwalaja na holistyczne zrozumienie
ztozonosci relacji miedzy polityka personalng a jakoscig pracy inspektoréw, co
przyczynia sie do petniejszego obrazu badanej problematyki.

W kontekscie pracy badawczej zdecydowano sie na zastosowanie triangu-
lacji w celu poprawy jakosci badan nad polityka kadrowa w RIO. Triangulacja
metod miata na celu zmniejszenie ryzyka popetnienia btedéw pomiaru oraz
uzyskanie odpowiedzi na badane problemy poprzez zastosowanie r6znorod-
nych metod i technik, takich jak: krytyczny przeglad literatury, wtdérna analiza
danych statystycznych zasobow ludzkich w RIO, opracowanie kwestionariusza
ankiety online oraz przeprowadzenie wywiadéw pogtebionych i standaryzo-
wanych (z prezesami, inspektorami oraz pracownikami samorzagdowymi).

Triangulacja miata na celu zapewnienie kompleksowego spojrzenia na pro-
blem badawczy, dostarczajac réznorodnych perspektyw i weryfikujac wyniki
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zroznych zrodet. To podejscie wptyneto pozytywnie na wiarygodnosc przepro-
wadzonych badan.

Metody jakosciowe umozliwiaja gtebsze zrozumienie kontekstu, co po-
zwala na uzyskanie bardziej szczegotowego spojrzenia z wielu perspektyw
na kwestie zarzadzania zasobami ludzkimi. Dajag mozliwosc¢ zgtebienia per-
spektywy kazdej z badanych grup i zidentyfikowania niuansow w relacjach
personalnych oraz aspektow zwigzanych z efektywnoscia i jakoscig pracy kon-
trolerskiej. Dodatkowo weryfikuja teorie i koncepcje z zakresu zarzadzania
zasobami ludzkimi.

Z metod jakosciowych zostat wybrany wywiad swobodny, poniewaz po-
zwala on na uzyskanie szczegotowych i pogtebionych informacji od responden-
tow (inspektoréw, skarbnikow gminnych, prezesow RIO). Dzieki wywiadom
mozna lepiej zrozumie¢ motywacje, doswiadczenia, poglady i zachowania ba-
danych oséb, co jest istotne w przypadku analizy polityki kadrowej w regional-
nych izbach obrachunkowych. Ponadto narzedzie to umozliwia zadawanie
pytan otwartych, co pozwala na uzyskanie bardziej ztozonych odpowiedzi
i lepsze zrozumienie badanych zjawisk, takich jak rekrutacja i selekcja, adapta-
cja, fluktuacja czy polityka wynagrodzen inspektoréw. W ten sposéb mozna
uzyskac bardziej kompleksowe i wartosciowe dane, ktére moga postuzy¢ do
wyciagniecia wnioskdw nad stosowang polityka personalng w RIO.

Metody ilosciowe umozliwiajg zbieranie danych od wielu respondentow,
co pozwala na analize statystyczng i generalizacje wynikow na wieksza popu-
lacje, pomiar réznych zmiennych zwigzanych z zarzagdzaniem zasobami ludz-
kimi oraz intersubiektywng ocene, co stanowi istotny aspekt w badaniach
naukowych.

Z metod ilosciowych wybrano technike ankiety. Zastosowana technika
badan sondazowych, jak kazda, posiada zalety i mankamenty. Zaletg z pew-
noscig jest mozliwos¢ wpisania sondazu w szerszy kontekst badania i facze-
nia z innymi metodami i technikami badawczymi na zasadzie triangulacji.
Ponadto w technice ankietowej zastosowanej w przestrzeni internetowej re-
spondenci s3 realnie anonimowi, dlatego swobodniej ujawniajg swoje praw-
dziwe intencje, na przyktad w pytaniu o opinie czesciej udzielajg szczerych
odpowiedzi. Na istotnos¢ tego wymiaru badania wskazuje fakt, ze co trzeci
respondent odmowit udzielenia odpowiedzi na pytanie dotyczace miejsca za-
trudnienia, najpewniej z obawy przed identyfikacja (ze wzgledu na swiado-
mos¢ matej liczby badanych instytucji i mozliwos¢ identyfikacji na podstawie
innych odpowiedzi w potaczeniu z informacjg o konkretnym miejscu pracy,
konkretnej RIO). Ponadto zastosowano technike ankiety w wersji interneto-
wej ze wzgledu na szybkos¢ analizy danych, niskie koszty ich zbierania i owczes-
nie panujacy stan pandemii. Jednakze ta technika posiada réwniez pewne
ograniczenia, takie jak mniejsza reprezentatywnos¢ proby badawczej czy
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mozliwos$¢ powstania btedéw zwigzanych z samodzielnym wypetnianiem
ankiety przez respondentow?®.

Dodatkowo w zastosowaniu techniki ankietowej w wersji internetowej unika
sie efektu ankietera, ktory wptywa czesto na znieksztatcenie wynikow badan®®.
Innymi stowy reakcja ankietera oddziatuje na modyfikacje zachowan werbal-
nych respondenta®'. Indagowani maja zindywidualizowany czas na wypetnienie
ankiety internetowej, dzieki czemu moga sie zastanowi¢ nad odpowiedzia.

taczac metody jakosciowe i ilosciowe, mozliwe jest uzyskanie komplekso-
wego i Zrownowazonego spojrzenia na problem, co wptywa na wiarygodnos¢
oraz bogactwo analizy badawczej. W zwigzku z tym badania empiryczne skta-
daja sie z metod mieszanych. Zastosowano triangulacje nie tylko metod, ale
rowniez danych pochodzacych od wielu podmiotéw (nie tylko od inspekto-
row, ale takze od kierownictwa najwyzszego szczebla — prezesow RIO i pracow-
nikow samorzadowych), aby uzyska¢ wielowymiarowos¢ wynikow.

Ponadto wykorzystano kontekstualizacje (wewnetrzng i zewnetrzng) badan
empirycznych tak bardzo znaczacych w zarzadzaniu publicznym?2 Przy-
ktadowo wskaznik kosztéw zalecenia w RIO moze byc¢ istotny w kontekscie
instytucji kontrolnych, lecz nie mie¢ znaczenia w kontekscie opieki zdrowot-
nej (rowniez w administracji publicznej), gdzie kluczowy jest wskaznik Smier-
telnosci.

Proces badawczy sktadat sie z nastepujacych etapéw: przeglad literatury
i jej krytyczna analiza, etap badan ilosciowych, etap badan jakosciowych, pod-
sumowanie i wnioski.

Pierwszy etap badan obejmuje opracowanie celu oraz pytan badawczych,
co wymagato doboru literatury naukowej zarowno krajowej, jak i zagranicznej
z obszaru zarzadzania zasobami ludzkimi i administracji, ze szczegdlnym
uwzglednieniem regionalnych izb obrachunkowych. Ponadto dokonano szcze-
gotowego i krytycznego przegladu literatury naukowej sktadajace;j sie z czaso-
pism naukowych, monografii, raportow, analiz, sprawozdan izb.

Nie istnieje wiele opracowan z przedmiotowej problematyki, dlatego ziden-
tyfikowang luke badawcza mozna byto uzupetni¢, prowadzac badania wta-
sne obejmujgce pomiar opinii wobec polityki kadrowej w RIO. Do najczesciej

9 E. Babbie, Badania spoteczne w praktyce, przet. W. Betkiewicz i in, Warszawa 2019.

0 K. Lutynska, Surveye w Polsce. Spojrzenie socjologiczno-antropologiczne (wybrane za-
gadnienia), Warszawa 1993.

»1 R.Mayntz, K. Holm, P. Hilbner, Wprowadzenie do metod socjologii empirycznej, przet.
W. Lipnik, Warszawa 1985.

%2 M. Beer, P. Boselie, P. Brewster, Back to the Future: Implications for the Field of HRM of
the Multistakeholder Perspective Proposed 30 Years Ago, ,Human Resource Manage-
ment”, nr 3(54)/2015, s. 427-438.
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wykorzystywanych metod i technik badan opinii zaliczamy wywiad, obserwa-
cjeisondaz. W niniejszej pracy wykorzystano wszystkie trzy.

Rozpoznawanie cech spofeczno-demograficznych inspektoréow kontroli
umozliwiajg zbiory statystyczne, a zwlaszcza te tworzgce statystyke roczng za-
wartg w sprawozdaniach z dziatalnosci regionalnych izb obrachunkowych.
Wotdrna analiza danych zastanych zasobéw ludzkich RIO umozliwita poréwna-
nie ich z wynikami badan wiasnych (charakterystyka proby badawczej).

Na drugim etapie badan zastosowano metode sondazu diagnostycznego
w technice ankietowej, wykorzystujac narzedzie kwestionariusza ankiety. Zde-
cydowano si¢ na wersje internetowg kwestionariusza ze wzgledu na koniecz-
nos¢ przeprowadzenia badan w okresie epidemii SARS-CoV-2 oraz zachowanie
wiekszej anonimowosci respondentow.

Préba badawcza zostata dobrana metoda doboru celowego. Taki wybor
zdeterminowany byt tematyka badawczga ogniskujaca sie wokoét inspektorow
kontroli RIO. Zatozeniem badania byto umozliwienie wziecia w nim udziatu
wszystkim inspektorom kontroli RIO, a zatem uzyskanie préby petnej.

Badania wlasciwe zostaty poprzedzone badaniami pilotazowymi. Popro-
szono kilku inspektorow kontroli RIO o wyrazenie swojej opinii na temat me-
rytorycznej strony ankiety ze szczeg6lnym zwrdceniem uwagi na poprawnos¢
skonstruowanych pytan i kompletnos¢ kafeterii odpowiedzi. Ponadto pytania
otwarte i zamkniete w ankiecie byty kilkukrotnie sprawdzane, modyfikowane,
dodawane, majac na uwadze unikniecie wad zawartych w strukturze pytan,
btedoéw multiplikacji, niesymetrycznosci skali, polegajacych na tzw. fatszywym
zalozeniu znawstwa i innych?*3, Przy konstrukgji pytan ankietowych starano
sie zachowac scisty zwigzek z zatozeniami teoretycznymi badan (celami i pyta-
niami badawczymi). Indagowani wypehniali internetowy kwestionariusz ankiety
sktadajacy sie z pytan: filtrujacych, otwartych, pétotwartych i zamknietych.
Zastosowanie tej metody podyktowane jest ujeciem polityki kadrowej w RIO
w sposob deskryptywno-analityczny.

Badania ankietowe nie s3 w stanie w petni wyjasni¢ mechanizméw polityki
kadrowej w RIO. Z tego powodu na trzecim etapie badan byty zastosowane
wywiady, ktore w wiekszym stopniu pozwalajg na eksploracje tematu. W bada-
niu wzieto udziat czterech prezesow i czterech inspektoréw kontroli, chociaz za-
proszenia otrzymali wszyscy prezesi, a za ich posrednictwem inspektorzy
(wywiady zostaty zanonimizowane). Badania zostaty przeprowadzone w okresie
od pazdziernika 2021 r. do stycznia 2022 r, cho¢ prace nad nimi rozpoczety
sie kilka lat wczesniej. Natomiast wywiady ze skarbnikami gmin, majacymi bez-
posredni kontakt podczas kontroli z inspektorami, zostaty przeprowadzone

23 | Gruszezynski, Kwestionariusze w socjologii. Budowa narzedzi do badah surveyowych,
Katowice 2003.
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w okresie od kwietnia do lipca 2022 r. Wywiady ze skarbnikami byty ukierunko-
wane na opis zachowan wskazujacych na poziom kompetencji pracownikow
RIO na podstawie przyjetych wskaznikéw profesjonalizmu kontroleréw. W ba-
daniu wzieto udziat dziesieciu respondentow, chociaz zaproszono znacznie wigk-
sz3 liczbe skarbnikéw (okoto czterdziestu).

Otrzymanie zgody na wziecie udziatu w badaniach byto kluczowym i bar-
dzo trudnym zadaniem do realizacji. Z uwagi na drazliwos¢ poruszanej tema-
tyki i relatywnie mate grono potencjalnych respondentéw trzymano sie scisle
zasady petnej anonimizacji respondentéw (nie tylko nazwisk oséb, ale i nazw
izb czy gmin). Przy pierwszym kontakcie wszyscy prezesi kategorycznie odmo-
wili wziecia udziatu w wywiadzie z powodu newralgicznosci problematyki po-
ruszanej w pracy. Po wielu miesigcach, pod wptywem perswazji, po zdobyciu
odpowiednich rekomendacji udato sie przekona¢ o$miu prezeséw i inspekto-
réw do ponadgodzinnego wywiadu pod pewnymi warunkami. Zaden z inda-
gowanych nie zgodzit si¢ na podanie jego danych osobowych ani izby. Celem
uniemozliwienia identyfikacji respondentéw w transkrypcjach zastosowano
tylko forme meska, usunieto nazwy wiasne (miejscowosci, imiona, nazwiska)
oraz wszystkie inne dane wrazliwe (nazwa zajmowanego stanowiska, miej-
sca realizowanej kontroli przez inspektoréw). Z uwagi na niewyrazenie zgody
przez respondentow wywiady nie byly nagrywane, tylko zapisywane w notat-
niku. Transkrypcja zostata dokona z zachowaniem oryginalnej wypowiedzi
respondentow zawierajacych rowniez bfedy stylistyczne.

Prezesi RIO reprezentujg izbe w relacji z otoczeniem organizacji, jednak opi-
nie przez nich przedstawiane w wywiadach nie s3 oficjalnymi stanowiskami
instytucji, ktorych sa reprezentantami.

W pracy empirycznej obiektem badan s3 pracownicy RIO, a nie instytu-
cja w znaczeniu formalnym. W zwigzku z tym jezeli nie zaznaczono inaczej,
pojecia RIO i jej synonimdw uzywane s3g metonimicznie, odnoszg sie do uzy-
skanych podczas badan opinii samych pracownikow izb.

Pozostali prezesi czy pracownicy samorzadowymi zazwyczaj nie ttuma-
czyli, dlaczego nie chcg wzig¢ udziatu w badaniach. Zdaniem przebadanych
inspektorow RIO i pracownikow samorzgdowych zaréwno cele, jak i dziata-
nia podejmowane przez kierownictwo tych organizacji publicznych czesto
maja zwiazek z polityka, stad nieche¢ do wypowiadania sie na ten temat.
Ponadto czes¢ kierownictwa byfa swiadoma, ze w RIO stosowana jest prag-
matyczna polityka kadrowa, niemajaca powigzania z koncepcjami zarza-
dzania zasobami ludzkimi wystepujacymi w nauce o zarzadzaniu, a imple-
mentowanymi w sektorze publicznym. Inni prezesi nie widzieli wymiernych
korzysci, jakie moga osiggna¢, biorac udziat w badaniu, albo postrzegali
wywiady jako zroédto potencjalnych problemoéw - obawiali sie 0 demaskacje
niewysokich kompetencji menedzerskich na stanowiskach kierowniczych
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lub mozliwos¢ pozyskania informacji niebudujacych wtasciwego wizerunku
organizacji publiczne;j.

Wobec prezesow, inspektoréw, pracownikow samorzadowych, ktorzy wy-
razili zgode na badania, zostat zastosowany wywiad hybrydowy (swobodny,
standaryzowany) z wykorzystaniem narzedzi kontaktu bezposredniego (w cza-
sie godzin pracy kierownictwa w siedzibie RIO lub urzedéw w przypadku skarb-
nikéw) lub na odlegtos¢ za pomoca obrazu i dzwieku (Microsoft Teams, Google
Meet). O formie kontaktu decydowat respondent z uwagi na wspomniane trud-
nosci w przeprowadzeniu badan oraz panujacy stan epidemii SARS-CoV-2.

W trakcie przeprowadzonych wywiadow z niektorymi prezesami regio-
nalnych izb obrachunkowych ujawnito sie wyrazne korzystanie przez nich
z terminologii i podejscia charakterystycznego dla nowego zarzadzania pu-
blicznego. Prezesi RIO wskazali na konsekwentne poszukiwanie metod i technik
poprawy efektywnosci w zarzadzaniu inspektorami kontroli. Analiza wywia-
déw ujawnita, ze prezesi RIO dostrzegaja potrzebe adaptacji nowoczesnych
koncepcji zarzadzania w celu lepszego dostosowania sie do dynamicznie zmie-
niajacego sie otoczenia sektora publicznego. Ponadto w pracy wskazano na
konkretne przypadki, gdzie prezesi wykorzystywali narzedzia zaczerpniete z no-
wego zarzadzania publicznego (na przyktad: payment by results) do kierowa-
nia zasobami ludzkimi.

Cytaty w catej ksigzce zostaty wykorzystane z wywiadow przeprowadzo-
nych z prezesami izb, inspektorami, skarbnikami celem pokazania wspolnych
opinii i réznic w konfrontacji z reprezentantami tych trzech grup na stano-
wiskach kierowniczych i niekierowniczych.

Na tym etapie badan sposob doboru badan ilosciowo-jakosciowych jest
komplementarny, a nie wykluczajacy zgodnie z regufg triangulacji. Celem me-
tody jakosciowej w niniejszej pracy badawczej byto pogtebienie zrozumienia
czynnikdéw wptywajacych na ksztattowanie polityki kadrowej wobec inspekto-
row kontroli oraz dazenie do wyjasnienia wysokiego wskaznika fluktuacji kadr
kontrolerskich w RIO.

Zakfadano, ze cel i rola badacza nie ma charakteru ukrytego ze wzgledu na
to, izanaliza ogolnej polityki kadrowej nie powinna by¢ kwestig drazliwg, cho¢,
jak pokazaty przeprowadzone badania, nie jest to zgodne z opinig wiekszosci
respondentow udzielajgcych wywiadu.

Sposrod roznego rodzaju wywiadow ze wzgledu na kryterium stopnia stan-
daryzacji wybrano poczatkowo wywiad pogtebiony. Nalezy on do wywiadow
jakosciowych, a nie ilosciowych, znajduje sie pomiedzy wywiadem swobodnym
a standaryzowanym.

Wywiad pogfebiony charakteryzuje sie rozmowa ukierunkowang na pro-
blem i cel badawczy. Pytania sg zadawane w dowolnej kolejnosci. Badacz decy-
duje o sposobie zadawania pytan. W wywiadzie tym nie ma okreslonego
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kwestionariusza. Wywiad pogtebiony nie ogranicza w takim stopniu swobody
wypowiedzi respondenta jak wywiad standaryzowany. Pozwala na indywi-
dualne podejscie do respondenta. Modyfikacja pytan jest zalezna od poziomu
wyksztatcenia, wiedzy, kierunku rozmowy zorientowanego na cel. Wybrano
taki rodzaj wywiadu, poniewaz nadrzednym celem badan byto pogftebienie
i uporzadkowanie wiedzy zdobytej podczas realizacji etapow | i Il — badan lite-
raturowych i ilosciowych. W wywiadzie tym siega sie do pamieci epizodycznej
i semantycznej respondentéw. Podczas rozmowy w pamieci epizodycznej po-
szukiwano konkretnych zachowan prezesow i inspektoréw odnoszacych sie
do decyzji personalnych, natomiast w pamieci semantycznej — deklaratywnych
czynnikow wptywajgcych na wybor tak podjetej decyzji®*“.

W kolejnej czesci badan konieczne byto poszerzenie stosowanych technik
badawczych. Byto to spowodowane tym, ze w trakcie zbierania materiatu empi-
rycznego potowa przebadanych prezeséw i trzech inspektoréw oraz czes¢
pracownikéw samorzadowych nie odpowiadata w sposob wyczerpujacy. Na
niektore pytania respondenci odmawiali udzielania odpowiedzi z uwagi jakoby
na obowiazujacg ich tajemnice kontrolerska (na przykfad na pytanie: Jaka jest
metodyka prowadzenia pracy kontrolerskiej?). Kwestia zastaniania si¢ tajemnica
zawodowa w udzielaniu informacji nie jest sprawa jednoznaczng, a raczej
ocenng, gdyz odpowiadajac na to samo pytanie, jedne osoby uczestniczace w ba-
daniach odmawiaty odpowiedzi, a inne nie. Nie istnieje zamkniety katalog spraw
objetych tajemnicg zawodowa czy kontrolerskg (poza tajemnicg skarbowa®®),
stad mozliwosci interpretacyjne w tym zakresie s3 szerokie. W zwigzku z la-
konicznoscia w udzielaniu odpowiedzi na pytania ogélne wprowadzono row-
niez wywiad standaryzowany. Stosowano go w momencie, gdy respondenci nie
byli w stanie rozwing¢ swoich odpowiedzi (na przyktad: W jaki sposob ksztatto-
wana jest polityka kadrowa w RIO? W jaki sposéb prowadzona jest polityka
rekrutadji i selekcji inspektorow kontroli w RIO?).

Wywiad standaryzowany opracowano przed przystgpieniem do badan.
Pytania byty zadawane wedtug ustalonej kolejnosci. Wywiad standaryzowany
ogranicza w wiekszym stopniu swobode wypowiedzi respondenta niz wywiad
pogtebiony. Wybrano taki rodzaj wywiadu, poniewaz nadrzednym celem
badan byto uzyskanie wyczerpujacych odpowiedzi na temat sposobu organi-
zacji zasobow ludzkich w RIO w wymiarze rekrutacyjnym, adaptacyjnym, wy-
nagrodzeniowym, fluktuacyjnym.

»4 D. Lewicka, Zarzgdzanie kapitatem ludzkim w polskich przedsigbiorstwach. Metodly,
narzedzia, mierniki, Warszawa 2010.

%5 Art. 293 ustawy z dnia 29 sierpnia 1997 r. — Ordynacja podatkowa (t,. Dz. U. 2021
poz. 1540 z pbzn. zm.).
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Reasumujac, w pracy zostata zastosowana triangulacja. Ma ona ulepszyc¢ ja-
kos¢ badan nad polityka kadrowa w RIO, redukujac ryzyko popetnienia btedu
pomiaru, oraz ograniczy¢ mankamenty okreslonych technik w zakresie pionier-
skich badan wiasnych. Kolejnym jej celem byto znalezienie trafnych i rzetelnych
odpowiedzi na poruszane problemy badawcze przy pomocy nizej wymienio-
nych metod i technik:

— przeglad literatury i jej krytyczna analiza,

— zebranie i analiza danych zastanych zasobéw ludzkich (wtérna analiza
danych statycznych),

— autorski, internetowy kwestionariusz ankiety z inspektorami kontroli,

— wywiady pogtebione i standaryzowane z prezesami, inspektorami, pracow-
nikami samorzadowymi,

— analiza prawna przepisow odnoszacych sie do zasobow ludzkich w RIO.

Z2.2. Charakterystyka proby hadawczej

Celem niniejszego podrozdziatu jest charakterystyka proby badawczej na pod-
stawie wybranych zmiennych spoteczno-zawodowych, aby przyblizy¢ profil
respondentow bioracych udziat w badaniu ankietowym. Zmienne te maja wptyw
na wynik badan empirycznych - udzielone odpowiedzi w ankiecie. Do opisu
statystyki zostaty wykorzystane fragmenty z wywiadow przeprowadzonych z pre-
zesami izb i inspektorami, ktore posrednio pomagaja w wyjasnieniu zagregowa-
nych wynikéw badan ankietowych.

W badaniu wzieto udziat facznie 102 respondentdw. Przyjete zmienne nie-
zalezne to: pte¢, wiek, wyksztatcenie (w tym kierunek), faczny staz pracy w RIO,
miejsce pracy oraz zajmowane stanowisko pracy.

W badaniach wzieto udziat 33 mezczyzn i 69 kobiet. Natomiast we wszyst-
kich RIO w Polsce zatrudnionych byto zdecydowanie wigcej kobiet (73,1%) niz
mezczyzn (26,9%)%°. Rozkiad proby w badaniach jest zblizony do rozktadu cafej
populacji pracownikow w RIO ze wzgledu strukture pfci. W izbach zatrudniano
pracownikow na 1206 etatach. W grupie pracownikow zatrudnionych w wydzia-
tach analiz, informagji i szkolen (WIAS) oraz wydziatach kontroli gospodarki finan-
sowej (WKGF) stosunek ten jest zblizony i wynosi odpowiednio 73,8% i 26,2%%.

6 Wedtug stanu na dzier 31 grudnia 2020 r. na podstawie danych zawartych w: Krajowa
Rada Regionalnych Izb Obrachunkowych, Sprawozdanie z dziatalnosci regionalnych
izb obrachunkowych i wykonania budzetu przez jednostki samorzqdu terytorialnego
w 2020 roku, op. cit., s. 32.

%7 Ibid.
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Nastepng zmienng stanowi wiek. Wérdd badanych najliczniejszg grupg byl
inspektorzy w przedziale wiekowym od 29 do 38 lat. W przedziale od 59 do
68 lat znalazta sie najmniejsza liczba respondentow. W badaniach nie wzieta
udziatu ani jedna osoba powyzej 69 lat. Natomiast w strukturze wiekowej catej
populacji we wszystkich izbach najliczniejsza grupe pracownikow (35,8%) sta-
nowig osoby w wieku 41-50 lat, a nastepnie pracownicy w wieku 31-40 lat
(24,2%) oraz w wieku 51-60 lat (20,5%). Pracownicy powyzej 60. roku zycia sta-
nowig 11,9% zatrudnionych, za$ osoby do 30. roku zycia stanowig najmniejsza
grupe — 7,6%>%.

Kolejng zmienng przyjeta w badaniach jest wyksztatcenie. Wéro6d badanych
zdecydowanie najliczniejsza grupe stanowig pracownicy z wyksztatceniem wyz-
szym, tylko 6 0séb bioracych udziat w przedmiotowym badaniu posiadato
wyksztatcenie srednie.

Posréd 0sob z wyzszym wyksztatceniem najwieksza grupe stanowili respon-
denci ze studiami kierunkowymi takimi jak ekonomia, administracja i prawo.
Prezes Regionalnej Izby Obrachunkowej w Opolu, ogtaszajac zwyczajowo
nabdr do pracy na stanowisko mtodszego inspektora kontroli, okresla wyma-
gania stawiane kandydatom, gdzie jednym z kryteriow jest ,wyksztatcenie wyz-
sze — studia magisterskie, preferowane sa kierunki ekonomiczne, prawnicze
i administracyjne”?.

Na przyktad w RIO , X" w wiekszosci pracujg inspektorzy kontroli z wyksztat-
ceniem ekonomicznym?®®, Wyksztalcenie prawnicze maja tylko trzy osoby.
W niektorych RIO istnieje wymog obligatoryjnego wyksztatcenia kierunkowego
(ekonomia, prawo, administracja) natozony przez prezesow tych izb. Aplikanci
wymog ten obchodza w ten sposob, ze koncza tylko studia podyplomowe, na
przyktad z ekonomii, finanséw, administracji. Bytoby bardzo trudno znalez¢
osoby z wyksztatceniem kierunkowym po petnych studiach piecioletnich®'.

Gwarancja prawidtowej realizacji ustawowych zadan natozonych naizby sg
kwalifikacje i kompetencje pracownikow. W Swietle analizy wtornych danych
statystycznych?? z 2020 r. wyksztatcenie wyzsze posiadato 89,3% wszystkich
pracownikéw izb. Ponadto 36,4% zatrudnionych z wyzszym wyksztatceniem

28 Ibid.

»9 Regionalna Izba Obrachunkowa w Opolu, Ogtoszenie o naborze, http://bip.rio.opole.pl/

651/mlodszy-inspektor-kontroli-zakonczony.html (dostep: 24.12.2021).

260

W RIO X" liczba inspektoréw kontroli (stan faktyczny) wynosi 20. Wywiad przepro-
wadzony z prezesem RIO , X" w dniu 22.11.2021 .

261

Wywiad przeprowadzony z inspektorem ,C” w dniu 20.01.2022 r.

%62 Krajowa Rada Regionalnych Izb Obrachunkowych, Sprawozdanie z dziatalnosci regio-

nalnych izb obrachunkowych i wykonania budzetu przez jednostki samorzqdu tery-
torialnego w 2020 roku, op. cit., s. 32.
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podejmowato réwniez specjalistyczne studia podyplomowe. We wskazanym
roku w strukturze wyksztatcenia pracownikow wszystkich izb przewazaty
osoby z wyksztatceniem prawniczo-administracyjnym (40,6%) oraz ekonomicz-
nym (39,1%)*3.

Kolejna przyjeta zmienng jest stanowisko pracy. Najwiekszg liczbe stanowig
w badaniach empirycznych starsi inspektorzy kontroli 37,3%, nastepnie inspek-
torzy kontroli — 28,4% i prawie tyle samo jest mtodszych inspektoréw kontroli —
26,5%. Najmniejsza liczba respondentow zadeklarowata zajmowanie stano-
wiska gtéwnego inspektora kontroli — 7,8%.

Jedng z przyjetych zmiennych w badaniach sondazowych jest staz pracy.
Wsrdd respondentdw najliczniejsza grupe stanowig osoby pracujace w izbie
od 2 do 5 lat (32,17% badanych). Druga grupe tworza urzednicy majacy staz
pracy w przedziale od 10 do 20 lat (24,9%). Do trzeciej, najliczniejszej, grupy
nalezg osoby pracujace w organizacji publicznej od 5 do 10 lat (14,7%).

Zdecydowanie najwieksza liczba respondentéw (35,3%) odmowita udzie-
lenia odpowiedzi na pytanie odnoszace sie do podania zatrudnienia w jednej
z szesnastu izb. Inspektorzy wyraznie obawiali sie mozliwosci zidentyfikowania,
na co wskazuje jedna z uwag sformutowana w ankiecie przez indagowana:
,Niektore pytania sprawiaja, ze mozna zidentyfikowac inspektora, wobec
tego nie wszystko wypetnitam zgodnie z prawdg (stanowisko i zespot zamiej-
scowy)”. Najwiecej respondentow zadeklarowato, ze pracuje w Gdansku -
15,7%, drugg najliczniejsza grupa byli inspektorzy z todzi - 8,8%, trzecig — ze
Szczecina (5,9%). Pytanie w kwestionariuszu o tresci: ,Obecnie pracuje w RIO
w ... (nazwa miejscowosci gtownej siedziby)” byto obligatoryjne. Natomiast
bardziej szczegdtowe pytanie z ankiety o wskazanie delegatury nie byto obo-
wigzkowe i tylko 13 respondentow udzielito na nie odpowiedzi. Ponadto dwie
izby oficjalnie odmowity przekazania linku do ankiety internetowej, przez co
inspektorzy nie mieli mozliwosci wziecia w niej udziatu, chyba ze weszli na
forum RIO, gdzie rowniez byto zamieszczone ogtoszenie o prowadzonym ba-
daniu®“.

Podsumowujac, w badaniu sondazowym najczesciej statystycznie wzieli
udziat respondenci charakteryzujacy sie profilem spoteczno-zawodowym,
o ktorym mowa w tabeli ponize;j.

23 |bid.

264 Forum Regionalnych Izby Obrachunkowych, Ogfoszenie o badaniach, htep://archiwum.
riogov.pl/modules.php?op=modioad&name=phpBB2&file=index (dostep: 2021-12-23).
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Tahela 4. Profil respondenta hiorgeego udzial
w hadaniu ankietowym

Lp. Profil respondenta Wartosci Procentowy udziat
1 Ptec: Kobieta 67,6

2. Wyksztatcenie: Wyzsze 941

3. Kierunek: Ekonomia 475

4. Wiek: 29do38lat 29

5. Stanowisko: Starszy inspektor kontroli 373

6. tacznystaz pracywRIO: 2do5lat 304

7. Miejsce pracy Odmowa odpowiedzi 353

Zrodto: Opracowanie wtasne.

2.3. Organizacja i przehieg hadan

Na poczatku listopada 2021 roku rozestano na stuzbowe adresy mailowe izb
pismo z linkiem do ankiety internetowej. Ankieta zostata skonstruowana
w bezptatnym Formularzu Googlea. E-maile zostaty wystane do wszystkich
16 izb z prosba o rozpowszechnienie informacji o ankiecie online kierowane;j
do inspektorow kontroli RIO. W zatagcznikach do maila zostato zawarte zindy-
widualizowane pismo kierowane do prezesow izb oraz rekomendacje od pro-
motora o udzielenie wsparcia doktorantowi w realizacji badan.

Nastepnie po okoto dwoch tygodniach od wystania informacji mailowej
pisma zostaty przestane ponownie, tym razem w formie tradycyjnego listu kie-
rowanego do wszystkich prezeséw izb na adresy siedzib. Listy uwierzytelniaty
informacje zawarte w mailach oraz zawieraty ponowienie prosby o wziecie
udziatu w ankiecie z powodu niezadowalajgcego odsetka udzielonych odpo-
wiedzi — 30 wypetnionych poprawnie ankiet.

Pod koniec listopada 2021 r. wystano maila do wszystkich izb (poza dwiema,
ktore jako jedyne udzielity juz odpowiedzi) celem ustalenia, czy otrzymano
listy i maile z prosba o rozpowszechnienie linku, oraz zapytania, czy wyrazono
by zgode na wziecie udziatu w ankiecie lub wywiadzie kadry kierowniczej i in-
spektorskiej.

Ponadto z koncem grudnia 2021 r. skontaktowano sie telefonicznie z sekre-
tariatami RIO celem uzyskania informacji na skierowane zapytanie w przypadku
tych izb, ktére nie udzielity odpowiedzi w zadnej formie (telefonicznej, pisemne;j,
mailowe;j).
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Na udostepnienie inspektorom kontroli linku do badan zgodzito sie 10izb
(62,50%). Pomimo tych deklaracji nalezy zaznaczyc, ze nie jest do konca pewne,
czy wszyscy inspektorzy otrzymali link do ankiety. W zwigzku z tym umiesz-
czono post z linkiem do ankiety na forum RIO.

Dwie izby (12,50%) kategorycznie odmowity wziecia udziatu w badaniu
bez podania konkretnej przyczyny takiej decyzji. Nastepne dwie (12,50%) nie
udzielity odpowiedzi pomimo deklarowanych zapewnien, ze rozpatrzg prosbe
pozytywnie. Kolejne dwie izby rowniez nie podjety decyzji o wzieciu udziatu
w badaniach, jednak czes¢ respondentéw podata ich nazwy w ankiecie. Izby,
ktore wziety udziat w badaniach, nie chciaty by¢ wymienione w ksigzce. Z uwagi
na zachowanie anonimowosci oraz dochowanie zobowigzan zawartych w cze-
sci wstepnej ankiety (apel do respondenta), ktére miaty na celu sktonienie res-
pondentéw do udzielenia szczerych odpowiedzi, zdecydowano si¢ na podanie
tylko zagregowanych danych.

Reasumujac, inspektorzy RIO mogli wypetni¢ ankiete za pomocg przesta-
nego linku na oficjalne maile izby. W badaniu wzieto udziat facznie 102 respon-
dentéw sposrod 1206%¢ zatrudnionych wszystkich pracownikow w izbach
w 2020 r2 W Polsce zatrudnionych byto okoto 445 inspektorow w 2021 r, w ba-
daniu wiec wzieto udziatu az 23% respondentow?®’. Z uwagi na niepoda-
nie danych przez 3 izby (RIO w Olsztynie, RIO w Lodzi, RIO w Zielonej Gorze)
postanowiono wyliczyc¢ srednig arytmetyczng liczby inspektorow (361) zatrud-
nionych dla 13 izb, ktéra wynosita w zaokragleniu 28. Nastepnie pomnozono
te liczbe razy trzy (izby brakujace) i dodano do pozostatych 361 kontrolerdw.
Proba zostata uzyskana w takiej liczbie z uwagi na wystepujgce problemy omo-
wione we wczeshiejszej czesci niniejszego rozdziatu.

%5 Niestety nie ma dostepnych aktualnych danych wskazujacych, ilu inspektorow za-
trudnionych jest w poszczegdlnych izbach.

%6 Krajowa Rada Regionalnych Izb Obrachunkowych, Sprawozdanie z dziatalnosci regio-
nalnych izb obrachunkowych i wykonania budzetu przez jednostki samorzqgdu tery-
torialnego w 2020 roku, op. cit.

%7 Dane uzyskane na podstawie dostepu do informacji publicznej na wniosek.
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Tahela 5. Liczha inspektordaw zatrudnionych
w wydzialach gospodarki finansowej

RIO Lic'zba Stan etatowy Wakaty 'Mlodszy Inspektor . Starszy 'Gléwny
ogotem | nadzien inspektor inspektor | inspektor
Szczecin 21 30.06.2022 0 0 4 14 3
Biatystok 21 01.07.2022 | odmowa268 3 6 11 1
Lublin 35 01.07.2022 | odmowa2%® 4 1 27 3
Wroctaw 32 30.06.2022 4 1 7 18 6
Poznan 38 28.06.2022 3 0 16 13 9
Warszawa 43 01.07.2022 17 10 3 13 17
Opole 15 01.07.2022 b.d. 7 3 3 2
Krakow 31 b.d. 6 7 12 11 1
Bydgoszcz 29 13.07.2022 2 1 11 13 4
Rzeszow 22 06.07.2022 0 0 4 18 0
Kielce 15 30.06.2022 7 0 6 8 1
Katowice 33 01.07.2022 b.d. 8 10 12 3
Gdansk 26 20.12.2022 b.d. 3 2 20 1
Olsztyn b.d. b.d. b.d. b.d. b.d. b.d. b.d.
todz b.d. b.d. b.d. b.d. b.d. b.d. b.d.
ZielonaGora | b.d. b.d. b.d. b.d. b.d. b.d. b.d.
Suma 361 - - 44 85 181 51

Zrodto: Opracowanie wtasne na podstawie pisma z RIOw Opolu o nr. NGB.0130-9/2022 z dnia 11 lipca
2022r., pismazRIOw Krakowie o nr. BI.0162.25.2022, pisma zRIO w Bydgoszczy zdnia 13 lipca 2022r.
onr.RI0-NA-065-2/2022, pisma RO z Rzeszowa z dnia 6 lipca 2022 ., 0 nr. B/074/20/2022, pisma z dnia
15lipca2022r.zRIOwKielcach o nr.W1.0143.11.2022, pismo z RIO w Katowicach o nr. 55/14/22 zdnia
7lipca2022r.iin.

28 Odmowa udzielenia odpowiedzi przez RIO.
29 Odmowa udzielenia odpowiedzi przez RIO.

749




Rozdzial 2.

2.4. Podsumowanie

Nalezy zaznaczy¢, ze juz podczas badan pilotazowych analizowano dane sta-
tystyczne dotyczace zasobow ludzkich w RIO oraz przeprowadzono wstepne
wywiady bezposrednie z pracownikami regionalnych izb obrachunkowych.
W trakcie tego etapu badan sformutowano hipoteze roboczg dotyczacg nie-
doborow zasobow ludzkich, zwtaszcza w zakresie inspektoréw i analitykow
w regionalnych izbach obrachunkowych. Autor pracy zaktadat, ze niedobory
zasobow ludzkich to kluczowy problem w polityce kadrowej. W zwigzku z tym
skoncentrowano sie na wybranych obszarach zarzadzania zasobami ludzkimi,
takich jak rekrutacja, selekcja, adaptacja, polityka wynagrodzen i fluktuacji kadr
kontrolerskich, ktore moga byc¢ zrodtem tych problemow.

Zebrany materiat empiryczny potwierdzit potrzebe zbadania tych funkgji
zarzadzania zasobami ludzkimi, ktore majg bezposredni wptyw na efektywnos¢
dziatania regionalnych izb obrachunkowych. Analizowane funkcje HRM nie
majg istotnego wptywu na jakos¢ pracy inspektoréw, co nie zmienia ich kluczo-
wego znaczenia w procesie kadrowym.

Jakosciowa i ilosciowa obrobka zebranych danych w ramach tej pracy
stanowi pionierskie wprowadzenie do badan nad zarzadzaniem zasobami
ludzkimi w regionalnych izbach obrachunkowych. Z uwagi na szeroki zakres
poruszanej problematyki badawczej zaleca sie opracowanie oddzielnej mo-
nografii naukowej, ktora skupi sie na wszystkich funkcjach ZZL w tych insty-
tucjach publicznych. W kontynuacji badan empirycznych warto zbadac
rowniez systemy motywacyjne, systemy ocen i rozwoju zasobow ludzkich oraz
zwolnienia pracownikéw. Ponadto istotne jest zbadanie takze wptywu wyzej
wymienionych obszaréw zarzadzania zasobami ludzkimi na efektywnos¢
i konkurencyjnosc regionalnych izb obrachunkowych w zakresie $wiadczenia
jakosci ustug publicznych.

Podczas kontynuacji badan nalezy rowniez mie¢ na uwadze bariery zwia-
zane z dostepem do tych instytucji w celu zebrania materiatu empirycznego,
co stanowi znaczne ograniczenie w analizie kolejnych funkcji ZZL. Innymi stowy
bez zebranych danych do badan praca naukowa nie mogtaby zosta¢ zrealizo-
wana w obecnym ksztatcie.

Podsumowujac, badania wlasne przeprowadzone w regionalnych izbach
obrachunkowych potwierdzity potrzebe analizy i oceny poszczegdInych funkgiji
zarzadzania zasobami ludzkimi, ktore maja istotny wptyw na efektywnos¢ tych
instytucji i jakos¢ pracy kontrolerow.
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Rekrutacja jako element
polityki personalne;j

W spofczesne organizacje funkcjonuja w warunkach zmieniajacego sie oto-
czenia prawnego, politycznego, spotecznego i technologicznego. Na
skutek dynamicznych zmian otoczenia organizacje publiczne ulegaja modyfi-
kacji. W takiej sytuacji znaczenia nabiera budowanie przewagi konkurencyjnej
organizacji poprzez unikalne zasoby ludzkie o strategicznych i kluczowych
kompetencjach dla organizacji. Sprawne nimi dysponowanie pozwala na osiag-
niecie sukcesu organizacji*’®. Jednym ze sposobdw podniesienia sprawnosci
organizacji jest zastosowanie podejscia systemowego. W tym ujeciu kontrola
wstepna jest postrzegana jako analiza zasobow wchodzacych do organizacji.
Monitoruje ona przeptywy zasobow miedzy otoczeniem a organizacjg. Zasoby
ludzkie (kandydaci na pracownikow) pochodzace z otoczenia stang si¢ elemen-
tem systemu, przechodzgc pomyslnie przez wszystkie etapy rekrutacji. Proces
selekgji sktada sie z kilku etapow. Na kazdym sprawdzane jest dopasowanie
kompetencji do wymagan na stanowisku pracy.

W instytucjach publicznych zasoby ludzkie mozna okresli¢ mianem stuzby
publicznej. Wedtug Witolda Mikutowskiego stuzba publiczna to ,wszystkie
osoby wykonujace funkcje zmierzajace do realizacji celow Paristwa w ramach
struktur nalezacych do jego organizacji”’'. Regionalne izby obrachunkowe nie-
watpliwe zaliczajg sie do takich struktur, gdyz na podstawie art. 171 pkt. 2 kon-
stytucji ustawodawca stwierdza, ze organami nadzoru nad dziatalnoscia
jednostek samorzadu terytorialnego sg Prezes Rady Ministréw i wojewodowie,
a w zakresie spraw finansowych regionalne izby obrachunkowe?.

Celem niniejszego rozdziatu jest przedstawienie i analiza wynikow badan
funkcjonowania regionalnych izb obrachunkowych w kontekscie rekrutacji

270 7. Dobrowolski, ). Koscielniak, Najwyzsza Izba Kontroli. Kierunki zmian. Organizacja
I zarzqdzanie, Krakow 20719.

7T W. Mikutowski, Sprawna stuzba publiczna jako instrument rzqdzenia paristwem (1),
Wspotczesne Zarzadzanie”, nr 1/2003, s. 66.

772 Konstytucja Rzeczypospolitej Polskiej z dnia 2 kwietnia 1997 r,, op. cit.
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nowych pracownikéw. Jedno z pytan badawczych niniejszej pracy brzmi bo-
wiem nastepujaco: W jaki sposob prowadzona jest polityka rekrutacji i selekcji
inspektorow kontroli w RIO? Odpowiedz na nie pozwoli na analize efektywno-
Sci polityki personalnej w tym zakresie.

Omawianemu problemowi badawczemu podporzadkowano konstrukcje
rozdziatu. W badaniach wtasnych realizowanych w podejsciu idiograficznym
w ramach pluralizmu epistemologicznego wykorzystano interdyscyplinarne
metody w postaci analizy dokumentéw wewnetrznych organizacji i aktéw
prawa powszechnie obowigzanego, wywiaddw z prezesami izb i inspektorami
oraz wyniki badan sondazowych z inspektorami kontroli, uwzgledniajac ko-
niecznos¢ triangulacji danych jak i metod badawczych.

3.1. Modele i typologie polityki kadrowej a RIO

Istniejagce w Europie systemy stuzby cywilnej mozna podzieli¢ ze wzgledu na
kryteria HR na model kariery zwany inaczej modelem zamknigtym (Belgia,
Niemcy, Francja, Grecja, Hiszpania, Irlandia, Luksemburg, Austria, Portugalia)
i model pozycyjny znany tez jako otwarty lub stanowiskowy (Dania, Szwecja,
Finlandia, Holandia, Wielka Brytania, Wiochy). Wystepuja miedzy nimi roznice,
ktore zaznaczajg sie w zakresie przypisywanej roli panstwa w relacji ze spofe-
czenstwem. Dodatkowo obserwuje sie odrebnosci w zakorzenieniu tradyc;ji
narodowej, ktore charakteryzuje administracje publiczng. Model pierwszy ak-
centuje szczegolne zadania panstwowe, jakie realizuje stuzba cywilna w poréw-
naniu z sektorem prywatnym i przywigzaniem panstwa do procedur i hierarchii
organizacji publicznej. Model pozycyjny stanowi przeciwienstwo modelu pierw-
szego. Wedtug tego modelu niezasadne jest wyodrebnienie funkgji i zadan
panstwowych oraz szczego6lnego statusu, jaki przypisuje sie urzednikowi pan-
stwowemu. Natomiast akcent w tym modelu pofozony jest na cechy przejete
z sektora prywatnego — kompetencje menedzerskie i umiejetnosci, a nie for-
malne kwalifikacje.

Procedury rekrutacji i awanséw inspektorow kontroli w RIO, w poréwna-
niu z naborami do stuzby cywilnej w innych panstwach, charakteryzuija sie kil-
koma istotnymi cechami. Proces rekrutacji uwzglednia wszystkie stanowiska
w RIO, nie koncentrujac sie wytacznie na stanowisku poczatkowym, czyli mtod-
szego inspektora kontroli. W dodatku informacje o wolnych stanowiskach sa
publicznie ogtaszane w Biuletynie Informacji Publiczne;j.

W przypadku awansu zawodowego inspektorow nie istniejg szczegolne wy-
mogi prawne, ale posiadanie wyzszego wyksztatcenia w trakcie rekrutacji do izby
stanowi nieoficjalny standard. Brak takze gornej granicy wieku jako kryterium eli-
minacyjnego, co otwiera mozliwos¢ pracy dla kandydatéw bez wzgledu na wiek.
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Staz zawodowy poza sektorem publicznym jest uznawany, cho¢ wiele ogfo-
szen o prace preferuje doswiadczenie w administracji publicznej. W zakresie
polityki wynagrodzen RIO umozliwia elastyczno$¢ w ksztattowaniu sktadnikow,
takich jak dodatek za wieloletnig prace zalezny od stazu. Polityka wynagrodzen
jest powigzana z ruchliwoscig wertykalng, a awans ptacowy nie jest automa-
tyczny, lecz zalezny od efektywnosci, zaangazowania i innych kryteriow, co wpi-
suje sie w ogdlne wymogi z rozporzadzenia.

W systemie kadrowym brakuje ustalonej standardowej procedury awanso-
wej, ale istnieje gwarancja statosci zatrudnienia po przejsciu na umowe na czas
nieokreslony. Nie ma jednak szczegélnego systemu zabezpieczenia emery-
talnego. Nie istnieje rowniez zdefiniowany system srodkow dyscyplinujacych
w RIO, a procedury rekrutacyjne sg zdecentralizowane, z wyjatkiem rekruta-
¢ji na cztonkéw kolegium i prezesow izb. Caty proces nie podlega jednej insty-
tucji odpowiedzialnej za nabor do wszystkich RIO.

Reasumujac, polityka kadrowa w RIO ma pewne cechy modelu otwar-
tego (tj. rekrutacja na wszystkie szczeble, wymagane konkretne umiejetnosci,
uznawanie stazu zawodowego poza sektorem publicznym, brak systemu star-
szenstwa), ale rowniez wykazuje zbiezno$¢ z modelem zamknietym (tj. gwaran-
cja statego zatrudnienia, wymagane dyplomy, okres przygotowawczy dla nowo
zatrudnionych, ustawowy system wynagrodzen, okreslone sztywne zasady
wzrostu wynagrodzen), a wiec jest modelem mieszanym.

Celem procesu rekrutagji i selekcji do wydziatu kontroli gospodarki finan-
sowej regionalnej izby obrachunkowej powinno byc¢ zapewnienie — przy opty-
malnych kosztach zwigzanych z ograniczonym budzetem - odpowiedniej
liczby inspektorow zaspokajajacych potrzeby organizacji publicznej w zakresie
zasobow ludzkich.

Rekrutacja zasobow ludzkich polega na identyfikagji, przycigganiu i wstepnej
selekcji oferty zasobow ludzkich, ktdre s3 dostepne w celu objecia okreslonego
stanowiska?’®. W zwigzku z tym istniejg ogolne trzy etapy rekrutacji i selekgji:

— okreslenie wymagan — przygotowanie opisu stanowisk pracy oraz wlasci-
wych specyfikagji, ustalenie warunkéw i zasad zatrudnienia;

— przyciaganie kandydatéw - przeglad i ocena zrodet pozyskiwania kandy-
datoéw zarowno w ramach rekrutacji endo-, jak i egzogennej;
— selekcja kandydatow polegajaca na dokonaniu przegladu podan o prace

(zyciorysow, listow motywacyjnych, referencji), przeprowadzeniu rozméw
kwalifikacyjnych (indywidualnych, panelowych, komisyjnych), testéw,

73 C. Bekesi, D. Bekesi, Aspects of Recruitment and Selection of Human Resources in Or-
ganisations: The Perspective of the Employers from Bihor County, ,Annals of Faculty
of Economics”, nr 1(2)/2017, s. 50-59.
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ocen kandydatéw, analizie referencji i podjeciu decyzji o zatrudnieniu kan-
dydatow>.

Wskaznikiem istotnosci procesu kadrowego w administracji publicznej jest
stopien jego udokumentowania. Z przeprowadzonych badan ankietowych
wsrod inspektorow kontroli RIO wynika, ze zdaniem najwiekszej grupy respon-
dentéw (66%) nie ma udokumentowanej procedury rekrutacyjnej w izbie, na-
tomiast tylko 21% ankietowanych stwierdzito, iz taka procedura wystepuje.
Zdaniem jednego z prezesow: ,nie ma zadnych procedur. Jest postepowanie
rekrutacyjne przyjete ustnym poleceniem kierownika jednostki organizacyj-
nej"?”*. Niewielki odsetek (13%) respondentow nie wie, czy przepisy dotyczace
naboru wystepuja w ich miejscu pracy.

3.2. Przepisy i procedury rekrutacyjne w RIO

System kadrowy w polskiej administracji sktada sie z trzech odrebnych regu-
lacji pracowniczych: samorzadowej, administracji panstwowej i administracji
rzadowej. Kazda z nich funkcjonuje na podstawie innej ustawy: o pracowni-
kach samorzadowych?®, o pracownikach urzedow panstwowych?”, o stuzbie
cywilnej?’®.

Zasady zatrudniania inspektoréw okreslaja przepisy ustawy o regionalnych
izbach obrachunkowych?”? i wydane na ich podstawie regulacje wykonawcze
oraz przepisy ustawy o pracownikach urzedow panstwowych®°. W sprawach,
ktore nie zostaty uregulowane we wskazanych aktach normatywnych, stoso-
wane s3 przepisy prawa pracy®'. Ponadto wdraza sie akty prawa wewnetrznego

74 M. Armstrong, S. Taylor, Zarzgdzanie zasobami ludzkimi, przet. D. Wasik, M. Klimowicz,

M. Patkaniowski, I. Podsiadto, L. Wojcik, Warszawa 2016.
> Wywiad przeprowadzony z prezesem RIO ,Y” w dniu 10.12.2021 r.

276

Ustawa z dnia 21 listopada 2008 r. o pracownikach samorzadowych (tj. Dz. U. 2022
poz. 530).

Ustawa z dnia 16 wrzesnia 1982 r. o pracownikach urzedow panstwowych (tj. Dz. U. 2020
poz. 537 z pdzn.zm.).

277

278

Ustawa z dnia 21 listopada 2008 r. 0 stuzbie cywilnej (tj. Dz. U. 2021 poz. 1233 z pbzn.zm.).

79 Na podstawie art. 26 ust. 1 ustawy o RIO: do pracownikdw regionalnych izb obra-
chunkowych w sprawach nienormowanych ustawa stosuje sie przepisy ustawy z dnia
16 wrzesnia 1982 r. o pracownikach urzedéw panstwowych, op. cit.

0 Ibid.

21 Krajowa Rada Regionalnych Izb Obrachunkowych, Sprawozdanie z dziatalnosci regio-

nalnych izb obrachunkowych i wykonania budzetu przez jednostki samorzqdu tery-
torialnego w 2020 roku, op. cit.,, s. 31.
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pod warunkiem, ze takie wystepuja w izbie, gdyz majg one charakter jedynie
fakultatywny. Niewielu prezeséw izb widzi potrzebe przyjecia zarzadzenia
w sprawie regulaminu rekrutacji kandydatéw na wolne stanowiska pracy w re-
gionalnych izbach obrachunkowych. Niektorzy prezesi wydaja takie zarzadzania
w wyniku zalecen pokontrolnych komorki Ministerstwa Spraw Wewnetrz-
nych i Administracji*®>. Wielu prezeséw nie chce uchwali¢ takich regulaminéw:
,U nas jest zbyt maty zesp6t (20 osob), zeby tworzy¢ te formalne procedury,
gdyz ja jako prezes znam wszystkich pracownikéw po imieniu (...). Putapka
w konstruowaniu regulaminéw polega na tym, ze jak je sie uchwala, to trzeba
ich przestrzega¢, dlatego u nas ich nie ma [$miech]"?, Regulamin?“ nie obej-
muje zatrudnienia pracownikow na zastepstwo ani rekrutacji na stanowiska, na
ktore zasady naboru zostaty okreslone w ustawie o regionalnych izbach obra-
chunkowych?>. W pierwszej kolejnosci na wolne stanowisko pracy nastepuje
rekrutacja wewnetrzna, a w przypadku niedokonania w jej ramach wyboru kan-
dydata przeprowadzana jest rekrutacja zewnetrzna®¢. W rekrutacji wewnetrz-
nej moga wzig¢ udziat: pracownicy izby, osoby odbywajace staz w izbie, osoby
wykonujace zadania ustawowe izby na podstawie umow cywilnoprawnych?’.
W opinii jednego z prezesow: , Nie ukrywamy, ze pierwszenstwo w zatrudnieniu
w przypadku (...) wakatow w wydziale kontroli gospodarki finansowej maja pra-
cownicy izby, premiujemy wiasnych ludzi poprzez $ciezke awansu wewnetrz-
nego i wtedy nie przeprowadzamy rekrutacji zewnetrznej"?%.

W ramach biezacego rozdziatu zostanie stworzony model postepowania
rekrutacyjnego, opartego na zaobserwowanej praktyce HR. Ten model moze
byc¢ uzyteczny w celu odtworzenia procedury rekrutacyjnej w RIO.

Jedno z pytan ankiety przeprowadzonej wsrdd inspektorow RIO dotyczyto
sposobu rekrutacji na stanowisko kontrolerskie. Zdecydowana wigkszos¢ respon-
dentow (89%) znalazta zatrudnienie poprzez rekrutacje zewnetrzng. Druga
grupa respondentdw (8%) rekrutowata sie w ramach izby, czyli oferty pracy kie-
rowane byty do pracownikow RIO. Pozostali respondenci (3%) nie pamietali lub
nie wiedzieli, w jaki sposéb byli rekrutowani.

%2 Wywiad przeprowadzony z prezesem RIO ,X" w dniu 22.11.2021 r.

3 Wywiad przeprowadzony z prezesem RIO ,Y” w dniu 10.12.2021 r.

24 Regulamin rekrutacji kandydatéw na wolne stanowiska pracy w Regionalnej Izbie

Obrachunkowej w ,Z” stanowigcy zatacznik do Zarzadzenia nr 25/2019 Prezesa Re-
gionalnej Izby Obrachunkowej w ,Z” z dnia 19 grudnia 2019 r.
%5 Ustawy o RIO.

%6 Regulamin rekrutacji kandydatéw na wolne stanowiska pracy w Regionalnej Izbie
Obrachunkowej w ,Z"..., op. cit.
%7 Ibid.

88 Na podstawie wywiadu z dnia 1.12.2021 przeprowadzonego z prezesem RIO ,Z".
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Stosunek liczby prowadzonych postepowan kwalifikacyjnych do liczby kan-
dydatéw w zaleznosci od izby jest zr6znicowany (patrz tabela ponizej), co wynika
z odmiennej polityki kadrowej prowadzonej przez poszczegolnych prezesow.

RIO ,X” nie organizuje rekrutacji, gdyz jak twierdzi prezes: ,nikt by sie nie
zgtosit"?®. One sg organizowane, gdy juz sie ktos znajdzie. ,Nie jest tak, ze prace
w RIO mozna dostac tylko dzieki koneksjom czy uktadowi politycznemu, tylko
dlatego, ze nie ma chetnych do pracy”. Losy osob, ktore rekrutuja sie do RIO
sg na przyklad takie, ze , kobieta traci prace w samorzadzie terytorialnym i nie
moze znalez¢ innej pracy, ale ma kompetencje finansowe, pracowata lata w ksie-
gowosci i wtedy udaje sie do prezesa RIO, ktdry organizuje jawny konkurs,
pojawia sie informacja na stronie internetowej i zgtasza sie tylko jeden kandy-
dat”*°. Gdyby potencjalni pracownicy czekali na wakat, jak jest chocby w NIK,
chetnych bytoby znacznie wiecej. Warto zauwazy¢, ze rekrutacja do RIO na sta-
nowiska kontrolerskie odbywa sie w drodze postepowania kwalifikacyjnego,
a nie w drodze konkursu, a wiec respondent te procedury pomylit.

Tahela B. Liczha postepowan kwalifikacyjnych na stanowiska
kontrolerskie a liczbha kandydataw w RIO X", ,Y", ,.Z2"
w latach Z2019-2021 r.

RIO,Z" RIO, X" RIO,Y”
Lp.|  Rok Liczha Liczba Liczba Liczba Liczha Liczha
postepowani | kandydatow | postepowan | kandydatow | postepowan | kandydatow

1 2021 1 5 4 4 1 5
2. 2020 1 28 2 2 1 7
3. 2019 2 27 1 1 2 10

Suma/ 291 292 293
4. érednia 4 15 7 1 4 55

Kluczowa .

5. rsetLEr]ltﬁgic?i urzedy pracy 224 komp;:gmglrgg;u)lerzy uczelnianie biura karier

Zrodto: Opracowanie wtasne na podstawie wywiadow przeprowadzonych z prezesem RIO X" w dniu
22.11.2021r.,zprezesemRIO,Y”wdniu10.12.2021r.,z prezesem RI0 ,Z" w dniu 01.12.2021 .

289

Wywiad przeprowadzony z prezesem RIO , X" w dniu 22.11.2021 .

290

Wywiad przeprowadzony z inspektorem ,B” w dniu 12.01.2022 r.

1 Srednia liczba kandydatéw na jedno postepowanie kwalifikacyjne.

22 Srednia liczba kandydatéw na jedno postepowanie kwalifikacyjne.

Srednia liczba kandydatéw na jedno postepowanie kwalifikacyjne.

24O kanatach rekrutacji poszczeg6lnych izb bedzie mowa wiecej w dalszej czesci niniej-

szego rozdziatu.
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Z kolei w RIO ,Y” prezes dostrzega regularny spadek zainteresowania praca
w izbie: ,w postepowaniach rekrutacyjnych uczestnicze od lat, liczba kandydatéw
zroku na rok sie zmniejsza"***, czasem nawet nie dochodzi do rozstrzygniecia po-
stepowania, gdyz nikt sie nie zgtasza. Kilka lat temu zgfaszato si¢ okoto dziesieciu
kandydatow, teraz okoto pieciu. Z czego w wyniku procesu podstawowe;j selekcji
do rozmowy przechodzi dwoch™%. W kolejnych postepowaniach rekrutacyjnych
zglaszajg sie te same osoby, ktore na pierwszym etapie rekrutacji odpadty, co po-
kazuje, ze grono osob zdeterminowanych do pracy w izbie jest waskie?”.

W wiodacym pod wzgledem liczby zgtaszajacych sie chetnych na jedno
postepowanie RIO ,Z” prezes thtumaczy fenomen wysokiego zainteresowania
naborem nastepujaco: ,Ja wiem, ze my jestesmy pewnym wyjatkiem wsrod izb,
ale my nie mamy probleméw z kadra kontrolerskg. Nie wiem, od czego to zalezy.
Powiem szczerze, ja sie sam nad tym zastanawiam, moze od takiej dobrej atmos-
fery w pracy, bo jednak staramy sie o naszych pracownikéw dba¢, ponadto my
mamy zaangazowany zespo6t kontrolerski, nie ma inspektora, ktory by nagrody
nie dostat, oczywiscie te nagrody sg zréznicowane w zaleznosci od wiedzy, po-
ziomu doswiadczenia, wktadu wtozonego w prace, ale wszystkie srodki pie-
niezne, ktore zostaja w izbie, to ja przeznaczam na nagrody motywacyjne dla
pracownikow”.

W procesie rekrutacji istotne sg terminy sktadania dokumentow. Czas okres-
lony w ogtoszeniu o rekrutacji wewnetrznej nie moze by¢ krétszy niz 7 dni od
dnia podania go do publicznej wiadomosci pracownikom izby?*. Realizuje si¢
to poprzez rozpowszechnienie ogtoszenia drogg elektroniczng oraz wywieszenie
g0 W miejscu zwyczajowo przyjetym na tablicy ogloszen w izbie. W przypadku
rekrutacji zewnetrznej termin sktadania dokumentow okreslony w ogtosze-
niu nie moze by¢ krotszy niz 14 dni od dnia podania do publicznej wiadomosci
poprzez zamieszczenie ogtoszenia w Biuletynie Informacji Publicznej oraz na
tablicy ogtoszen izby.

W dodatku ogtoszenia o naborze do pracy zazwyczaj nie zawierajg informa-
¢ji o wysokosci wynagrodzenia. Jest to najwiekszy mankament przy zatrudnie-
niu w izbach i wiele 0s6b nieakceptujacych poziomu zarobkéw w RIO mozna
by wyeliminowac juz na wstepnym etapie rekrutacji. Ogtoszenia o pracy majg
czasami tendencje do ustalenia wymagan kwalifikacyjnych na zbyt wysokim

295

Wywiad przeprowadzony z prezesem RIO ,Y” w dniu 10.12.2021 .
2% Ibid.
7 bid.

% Zalicza sie do nich takze osoby odbywajgce staz w izbie i wykonujace zadania usta-

wowe izby na podstawie umow cywilnoprawnych. Informacje uzyskane na podstawie
rozdziatu I, ust. 5 Regulaminu rekrutacji kandydatéw na wolne stanowiska pracy w
Regionalnej Izbie Obrachunkowej w ,Z"..., op. cit.
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poziomie nieprzydatnym do wykorzystania na zajmowanym stanowisku.
Na przyktad w ogtoszeniu okresla sie wymagania konieczne, takie jak posia-
danie wyzszego wyksztatcenia o kierunku ekonomia, prawo, administracja,
niemniej osoby z innym wyksztatceniem, na przyktad z matematyki, moga
sprawdzac sie na zajmowanym stanowisku kontrolerskim.

PonadtowRIO ,X,Y",Z", \W” uznawany jest staz zawodowy poza sektorem
publicznym, jednak wiele ogtoszen o prace zawiera wymog posiadania doswiad-
czenia zawodowego w administracji publicznej zwigzanych z funkcjonowaniem
samorzadu terytorialnego lub finanséw publicznych®’. Nie istnieja szczego6lne
wymogi prawne wobec kandydatéw, jednak nieskodyfikowanym standardem
jest posiadanie wyzszego wyksztatcenia juz w trakcie rekrutacji do izby*®.

Kolejnym istotnym elementem w procesie rekrutacji jest rozmowa kwalifi-
kacyjna z potencjalnym inspektorem. Przeprowadzana jest ona jest w obecnosci
jego bezposredniego przetozonego i naczelnika wydziatu kontroli gospodarki
finansowej RIO (WKGF). Przejscie endogenne dokonuje sie whasnie za wiedza
jego przetozonego, gdyz ,hie chcemy doprowadza¢ na tym tle do sytuacji kon-
fliktowych™?". Ustalane jest na takiej wewnetrznej rozmowie kwalifikacyjnej, czy
osoba przechodzi, w jakim terminie i na jakich zasadach dokonuje sie przenie-
sienie. Inspektor kontroli z RIO rozpoczyna prace na takich samych zasadach
jak osoba z zewnatrz. Natomiast jezeli nie ma chetnych pracownikow w izbie*®,
to dopiero wtedy rozpoczyna sie procedura naboru zewnetrznego zgodnie z za-
rzadzeniem?®, ktore jest wynikiem wczesniejszych doswiadczen rekrutacyjnych
calej organizacji™®. Naczelnik WKGF RIO przygotowuje ogtoszenie o naborze

9 Wywiad przeprowadzony z prezesem RIO X" w dniu 22.11.2021r, z prezesem RIO ,Y”
w dniu 10.12.2021 r, z prezesem RIO ,Z” w dniu 1.12.2021 r, z prezesem RIO ,W”"
w dniu 14.01.2022 r.

3% Wywiad przeprowadzony z prezesem RIO , X" w dniu 22.11.2021 r, z prezesem RIO ,Y”
w dniu 10.12.2021 r, z prezesem RIO ,Z" w dniu 1.12.2021 r, z prezesem RIO ,W"
w dniu 14.01.2022 r.

3 Wywiad przeprowadzony z prezesem RIO ,Z” w dniu 1.122021 r.

32 Nie wszyscy prezesi podzielajg zdanie o premiowaniu systemu rekrutacji wewnetrzne;.

Zdaniem prezesa ,X": ,Najlepiej aby Sciezka kariery zawodowej w RIO przedstawiata
sie nastepujaco: najpierw obstuga komisji orzekajacych, sekretariat pdzniej WIAS, na-
stepnie WKGF i na koncu kolegium. Nie chce, zeby osoby przechodzity z WIAS do
WKGCF, a to z tej przyczyny, ze mi ostabi WIAS, tak prezes miat w Katowicach, awan-
sowato 5 inspektorow z WIAS i analiza dostownie staneta. Nie chce dopusci¢ do takiej
sytuadjil”.

303 Zarzadzenie nr 25/2019 Prezesa Regionalnej Izby Obrachunkowej w ,Z” z dnia 19 grud-

nia 2019 r. w sprawie wprowadzenia Regulaminu rekrutacji kandydatéw na wolne sta-

nowiska pracy w Regionalnej Izbie Obrachunkowej w ,Z".

304

Wywiad przeprowadzony z prezesem RIO ,Z” w dniu 1.12.2021 r.
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sprawdzane przez specjaliste do spraw kadr pod katem formalno-merytorycz-
nym. Nastepnie w ostatecznej formie i tresci zatwierdzane jest ono przez prezesa.

Specjalista do spraw kadr zajmuje sie opublikowaniem tresci ogtoszenia
zgodnie z regufg otwartosci naboru na tablicy ogtoszen w izbie, w Biuletynie
Informacji Publicznej, powiatowych urzedach pracy, uczelnianych biurach ka-
rier i w ramach innych kanatéw komunikacji pomiedzy izbg a potencjalnymi
kandydatami.

Najwieksza grupa przebadanych (48%) zadeklarowata, ze dowiedziata sie
o wakatach od znajomych pracujacych w RIO. W dodatku w izbach sg bardzo
wysokie wymagania (prawo finansowe, znajomos¢ ordynacji podatkowej) i bar-
dzo niskie, niekonkurencyjne wynagrodzenia. Zdaniem jednego z prezeséw:
,Na site Sciggamy osoby gtéwnie z polecenia (...) i otrzymuje umowe na czas
okreslony od roku do trzech lat, i obserwuje sie, czy ta osoba przez ten czas sie
systematycznie uczy i sama sie doksztatca. Testuje sie osobe w terenie (my to
nazywamy w warunkach bojowych), czy taka osoba mysli zdroworozsad-
kowo na kontroli. Oczywiscie wszystko to sie odbywa pod okiem doswiad-
czonego inspektora kontroli”*% .

Drugga grupe (21,6%) stanowili respondenci, ktorzy za posrednictwem urze-
dow pracy rekrutowali sie do RIO: ,Izbe czesto wspiera powiatowy urzad pracy
w poszukiwaniu kandydatow, zwtaszcza na stanowisko miodszego inspektora
kontroli. W zwigzku z tym takie ogtoszenia przesytamy rowniez do PUP. Nie ko-
rzystalisSmy do tej pory z portali typu pracuj.pl, gdyz prawde moéwigc, kandyda-
tow do pracy zgfasza nam sie bardzo duzo, okoto trzydziestu na jeden konkurs,
wiec nie widziatem nigdy takiej potrzeby”*%. Z kolei inny prezes twierdzi, ze:
Jnajskuteczniejszg metoda rekrutacji na stanowisko inspektora sg publikacje na
stronie BIP-u i powiatowego urzedu pracy, a nie rozestanie wici wérod pracow-
nikow izby o potencjalnie chetnych kandydatach, mamy inspektorow kontroli,
ktorzy zamieszkujg teren catego wojewoddztwa, i na przyktad odchodzi inspek-
tor kontroli z (...), czyli z potudniowej czesci naszego wojewddztwa, to wtedy
prosimy PUP wtlasnie z tamtego terenu””’.

,Nie ukrywamy, zalezy nam na tym, zeby kandydat nie byt osobg, ktéra do-
jezdza 100 km do miejsca pracy™®, bo praca inspektoréw kontroli polega na
tym, ze wykonujg przedmiotowe czynnosci w terenie, wiec taka taktyka rekru-
tacji jest podyktowana ze wzgledu na komfort pracownika i probe ograniczenia
kosztow dojazdu do miejsca kontroli, co jest korzystne dla izby.

3% Wywiad przeprowadzony z prezesem RIO , X" w dniu 22.11.2021 r.
306 Wywiad przeprowadzony z prezesem RIO ,Z” w dniu 1.12.2021 .
%7 Wywiad przeprowadzony z prezesem RIO ,Y” w dniu 10.12.2021 r.

3% Wywiad przeprowadzony z prezesem RIO ,Z” w dniu 1.122021 r.
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Trzecig najwieksza grupe (20,6%) stanowili respondenci, ktdrzy uzyskali
informacje o naborze ze stron internetowych RIO i BIP. ,Moim zdaniem naj-
skuteczniejszym kanatem komunikacji w celu pozyskania kandydatow jest
Internet, w tym w szczegdlnosci strona internetowa izby i BIP. Taka jest moja
konstatacja na podstawie rozmoéw kwalifikacyjnych z kandydatami, w ktérych
pytamy, skad uzyskali informacje o izbie. Oswiadczaja, iz mysleli od dtuzszego
czasu nad praca w izbie i zapisali sie na newsletter, i w ten sposob pozyskali in-
formacje o biezacej rekrutacji. W zwigzku z tym nie ma potrzeby publikac;ji
ogfloszen na pfatnych portalach internetowych”®,

Czwarta co do wielkosci grupa bioraca udziat w badaniach (14,7%) wskazata
na uczelniane biuro karier jako zrodto informagji o rekrutagiji. U nas bardzo do-
brze dziafa biuro karier na uniwersytecie. Zwrocili sie do nas z prosba o wspot-
prace. (...) Ze studentami jest roznie. Jedni przyszli tylko zaliczy¢ staz, inni z kolei
faktycznie mysla na powaznie o pracy w izbie™". ,Kontaktujemy sie z biurami
karier uczelni, w tym uniwersytetami i politechnikami, gdzie przekazujemy in-
formacje o naborze do izby. Nie ukrywam, trafiajg do izby absolwenci, z ktdrych
jesteSmy czasami zadowoleni™"".

Na rynku pracy powszechnym i skutecznym kanatem komunikacji praco-
dawcy z kandydatami jest Internet, w tym ptatne portale pracy, dlatego jak
zauwaza prezes: ,Faktycznie nie korzystamy z miedzy innymi pracuj.pl, co jest
duzym btedem, i zamierzamy to zmieni¢, gdyz mamy duzg liczbe wakatéw.
Wydaje mi sig, ze to jest najlepszy sposdb™'™.

Regionalne izby obrachunkowe w niewielkim stopniu réznicujg srodki ko-
munikacji podczas ogtaszania dostepnosci wolnych stanowisk. Dominujagcym
kanatem komunikacyjnym pracodawcy z potencjalnymi kandydatami jest bez-
posredni kontakt z inspektorami, co istotnie ogranicza liczbe 0séb zaintereso-
wanych pracg w izbie.

Metody selekgji kandydatow na stanowiska kontrolerskie stanowig istotny
element procesu rekrutacyjnego. W praktyce regionalnych izb obrachunkowych
czesciej wykorzystuje sie tradycyjne techniki selekgji, ktore cechuje mniejsza sku-
teczno$¢ w identyfikacji odpowiednich kandydatow do pracy. Najwiecej prze-
badanych respondentéw zadeklarowato, ze sporzadzito zyciorys (87,3%), list
motywacyjny (80,4%) i uczestniczyto w rozmowie rekrutacyjne;j (80,4%) celem
ubiegania sie o przyjecie do RIO. Sporzadzanie tradycyjnych dokumentéw
aplikacyjnych (CV, LM) jest kluczowym elementem decydujagcym o przejsciu

3% Wywiad przeprowadzony z prezesem RIO ,Y” w dniu 10.12.2021 r.
10 bid.

31 Wywiad przeprowadzony z prezesem RIO ,Z" w dniu 1.12.2021 r.
32 Wywiad przeprowadzony z prezesem RIO , X" w dniu 22.11.2021 r.
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do dalszego etapu rekrutacji. ,Prezes RIO jest mitosnikiem literatury i razg go
btedy fonetyczne, stylistycznie, ortograficzne, interpunkcyjne®®. W zwiazku
z tym komisja rekrutacyjna sprawdza zyciorysy i listy motywacyjne, aby nie
byto w nich nazbyt duzo btedéw ortograficznych. Jezeli kandydat nie potrafi
napisac listu motywacyjnego czy sporzadzi¢ przejrzystego zyciorysu, a ma
zostac inspektorem i pisac regularnie protokoty z kontroli, to budzi to uzasad-
nione watpliwosci w stosunku do takiej osoby. ,Na podstawie analizy zyciory-
sow i listow motywacyjnych decydujemy, kogo zaprosi¢ na pierwsza rozmowe
kwalifikacyjng™™.

Warto zaznaczy¢, ze preferencje prezesa, zwtaszcza dotyczace stosowania
poprawnej polszczyzny, wptywaja na proces rekrutacji pracownikow, szczegol-
nie w kontekscie analizy zyciorysow i listow motywacyjnych pod katem btedow
jezykowych.

Polecenia sg istotnym elementem nieformalnym dla oséb, ktore pragng sie
wyroznic na rynku pracy. O referencje pytaja tez czesto pracodawcy, wybierajac
sposrod kilku kandydatow. Nastepna grupa respondentdw zadeklarowata reko-
mendacje (17,6%) jako technike selekcji brang pod uwage w procesie rekrutacji.
~Wystepowaty przypadki w dziejach RIO, gdzie zatrudniane byty osoby wedtug
klucza politycznego, ktore nie miaty kompetencji do wykonywania tego zawodu,
ale takie osoby dtugo nie popracowaty, (...) maksymalnie od p6t roku do roku
czasu (...) z racji tego, Ze u nas trzeba zapierdala¢ za niskg kase. Dla takich osob
RIO to jest taka praca tymczasowa, dopdki nie znajda bardziej intratnej posady.
Nie wigzg z izbg dtugofalowych planow™".

Wedtug badanych testy wiedzy s3 rzadko stosowane w procesie rekrutacji,
tylko 11,8% respondentow zaznaczyto te odpowiedz w ankiecie internetowej.
Jesli s juz stosowane, to obejmuja sprawdzenie znajomosci obowigzujgcych
przepisow w zakresie prawa konstytucyjnego, administracyjnego, finanséw
publicznych, ustroju samorzadu terytorialnego, prawa zamowien publicznych,
rachunkowosci, gospodarki nieruchomosciami, podatkow i optat lokalnych oraz
zakres dziatania regionalnych izb obrachunkowych®®. Jedng z mozliwych przy-
czyn, dlaczego nie wystepuja testy wiedzy, jest bardzo mafa liczba kandydatow,
ktdrzy zgtaszaja sie do postepowania kwalifikacyjnego. ,Jezeli na konkurs zgtasza
sie jedna osoba, to jaki jest sens poddawac ja testom, skoro wiadomo duzo
wczesniej, ze osoba dostanie te robote. Obecnie jest komisja, ktora rozmawia

3 Wywiad przeprowadzony z prezesem RIO ,Y” w dniu 10.12.2021 r.
31 Ibid.
3 Wywiad przeprowadzony z prezesem RIO , X" w dniu 22.11.2021 .

316 Regionalna Izba Obrachunkowa w Poznaniu, Biuletyn informacji publicznej — ogtosze-

nia o naborze, op. cit.
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z kandydatem, bardziej jest to formalnos¢. Dochodzi do komicznych sytuadiji,
polegajacych na tym, ze komisja zadaje pytanie: Dlaczego chce pan pracowac
w izbie?, cho¢ wszyscy wiedzg, ze dostanie te robote. To cate oficjalne poste-
powanie rekrutacyjne jest farsa. Osoby sie pozyskuje, rozsytajac wici miedzy in-
spektorami. Jeden zna kogos z urzedu marszatkowskiego, kto szuka roboty, wiec
trafia do RIO. Inny zna kogos, kto wyleciat z samorzadu, a byt tam skarbnikiem.
Generalnie s3 to osoby, ktore w wigkszosci przypadkéw majg merytoryczne
przygotowanie do pracy na stanowisku inspektora kontroli”".

Badania rzadko wskazujg stosowanie testow osobowosci (2%) w trakcie po-
stepowania rekrutacyjnego. Jednak podejmowane sg préby identyfikacji poza-
danych cech osobowosci kandydata w trakcie rozmowy kwalifikacyjnej, ale
prezesi kierujg sie tu intuicja: ,Podczas rozmowy z kandydatem poszukuje jego
cech osobowosciowych, w tym mocnych i stabych stron™',

Metody wyboru kandydatéw na stanowiska kontrolerskie s3 kluczowym
aspektem procesu rekrutacyjnego. W praktyce regionalnych izb obrachunko-
wych tradycyjne techniki selekcji s3 raczej powszechne i charakteryzuja sie
mniejszg skutecznoscig w identyfikowaniu odpowiednich kandydatéw do za-
trudnienia w poroéwnaniu z technikami nowoczesnymi.

3.3. Etapy postepowania rekrutacyjnego w RI0O

Analiza etapow postepowania rekrutacyjnego ma istotne znaczenie dla iden-
tyfikacji rytuatdow organizacyjnych. Obejmuje ona zaréwno dziatania komisji
rekrutacyjnej, jak i proces przyjmowania dokumentéw aplikacyjnych. Roz-
mowa kwalifikacyjna polega na bezposredniej interakcji komisji rekrutacyjnej
z osobami ocenianymi i gromadzeniu informacji uzyskanych na podstawie od-
powiedzi na pytania zadawane przez osoby oceniajgce. Komisja rekrutacyjna
moze zwraca¢ uwage na tres¢ (zawartos¢ merytoryczng przekazu) i sposéb
wypowiedzi (umiejetnos¢ wystawiania sie), moze takze ulegac pierwszemu wra-
zeniu oraz marketingowi personalnemu kandydata. Rozmowa kwalifikacyjna
stuzy znalezieniu odpowiedzi na trzy podstawowe pytania: Czy kandydat
ma na wiasciwym poziomie motywacje do podjecia pracy w izbie? Czy osoba
oceniana ma odpowiednie kwalifikacje do zajmowania stanowiska kontroler-
skiego? Czy kandydat dopasuje sie do zespotu kontrolnego?*"®

37 Wywiad przeprowadzony z prezesem RIO ,X" w dniu 22.11.2021 r.
38 Wywiad przeprowadzony z prezesem RIO ,Y” w dniu 10.12.2021 r.

39 M. Chmielecki, Rekrutacja z wykorzystaniem mediow spotecznosciowych — wyniki
badan, ,Zeszyty Naukowe Wyzszej Szkoty Bankowej we Wroctawiu’, nr 4(36)/2013,
S. 38—46.
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Komisja rekrutacyjna pracuje w sktadzie trzyosobowym: prezes RIO - jako
jej przewodniczacy, a w razie jego nieobecnosci zastepca prezesa®®, kierownik
lub naczelnik komorki organizacyjnej lub inna osoba wyznaczona przez prezesa
izby i specjalista ds. kadr*?'. Komisja dziata do czasu zakonczenia procedury re-
krutacji kandydatéw na dane stanowisko pracy. Kandydaci obowigzani sg do
sktadania dokumentow w formie pisemnej. Dokumenty s3 zazwyczaj sktadane
w sekretariacie izby z dopiskiem: ,Rekrutacja kandydatow na stanowisko...” lub
droga elektroniczng na wskazany w ogtoszeniu adres e-mail. Na dokumenty re-
krutacyjne sktadaja sie: list motywacyjny, zyciorys z doktadnym opisem prze-
biegu pracy zawodowej, inne dokumenty okreslone w ogtoszeniu o rekrutacji
kandydatéw na wolne stanowisko pracy, oswiadczenie o wyrazeniu zgody na
przetwarzanie danych osobowych?®2 Dokumenty aplikacyjne sktadane przez
osoby ubiegajace sie o zatrudnienie moga by¢ przyjmowane tylko po ukazaniu
sie informacji o organizowanej rekrutacji kandydatéw na wolne stanowisko
pracy. Niektdre izby dysponujg wtasnym formularzem aplikacyjnym, ktory na-
lezy pobrac ze strony RIO i wypetni¢. Formularz zawiera standardowe informa-
cje, takie jak: dane osobowe, kontaktowe, wyksztatcenie, kwalifikacje zawodowe,
przebieg dotychczasowego zatrudnienia. Nie jest on dostosowany do specyfiki
aplikowania na stanowisko kontrolerskie. Kwestionariusz osobowy sktada sie
celem sporzadzenia w przysztosci ewentualnej umowy o prace.

Postepowanie rekrutacyjne przeprowadzane jest zazwyczaj w nastepu;ja-
cych etapach: Etap pierwszy to ocena formalna dokumentow i ustalenie listy
kandydatéw dopuszczonych do drugiego etapu rekrutacji. W RIO oferty wpty-
waja do pracownika ds. kadr lub do naczelnika WKGF. Po uptywie terminu skta-
dania ofert wszystkie dokumenty aplikacyjne sg analizowane przez naczelnika

320 Wedtug relacji prezesa ,Y": ,W tej rozmowie uczestniczg w sumie 4 osoby: Trzyoso-
bowa komisja, w sktad w ktérej wchodza naczelnik WKGF, prezes (incognito), kadrowa
i kandydat. Prezes izby nie jest przedstawiony wprost tylko »oglednie« i nie prowadzi
tej rozmowy kwalifikacyjnej. Przeprowadzona jest rozmowa przez naczelnika; w zalez-
nosci od tego, kto to jest, zalezy dalszy kierunek rozmowy”.

321 Regulamin rekrutacji kandydatéw na wolne stanowiska pracy w Regionalnej Izbie
Obrachunkowej w ,Z"..., op. cit. Prezes ,Z" w wywiadzie opisuje w ten sposob sktad
komisji: ,Nastepnie z poszczegdlnymi kandydatami naczelnik WKGF umawia sie na
rozmowy kwalifikacyjne i wtedy w trzyosobowej komisji przeprowadzamy rozmowe.
W sktad komisji wchodzi przewodniczacy, czyli prezes, naczelnik WKGF, specjalista
ds. kadr”.

322 Oswiadczenie o wyrazeniu zgody na przetwarzanie danych osobowych zawartych
w liscie motywacyjnym lub innych zataczonych dokumentach — jesli w zakresie tych
danych zawarte sg szczegdlne kategorie danych, o ktérych mowa w art. 9 ust. 1 Roz-
porzadzenia Parlamentu Europejskiego i Rady (UE) 2016/679 z dnia 27 kwietnia 2016 .
w sprawie ochrony 0sob fizycznych..., op. cit.
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wydziaty, nastepnie przez prezesa izby. Sprawdza sie, czy kandydaci spetniaja
wymogi formalne i obligatoryjne zawarte w ogfoszeniu o prace.

Etap drugi to komisyjna rozmowa kwalifikacyjna3?. Taki wywiad rekruta-
cyjny***jest procesem pozyskiwania i oceny informacji o kandydatach, ktéry po-
zwala na sporzadzenie wiarygodnych przewidywan co do efektow, jakie nowy
pracownik bedzie w stanie osiggnac w przysztosci na stanowisku kontrolerskim
i poréwnania ich z przewidywanymi wynikami pozostatych kandydatow?®.
Celem rozmowy kwalifikacyjnej jest uzupetnienie danych z zyciorysu o bardziej
szczegotowe informacje odnoszace sie do cech osobowych kandydata i jego do-
$wiadczenia zawodowego®*. Efektywno$¢ wywiadu rekrutacyjnego jest zazwy-
czaj niska, gdyz wymaga rozlegtej praktycznej wiedzy psychologicznej od os6b
prowadzacych rozmowe na temat wiasnych btedéw poznawczych i putapek
oceniania kandydatow (na przyktad btedy atrybucji*”, efekt halo)**. Pomimo
tego rozmowa kwalifikacyjna jest jednym z najczesciej wykorzystywanych na-
rzedzi rekrutacyjnych w Polsce, poniewaz regionalne izby obrachunkowe pre-
feruja tradycyjne metody rekrutacji*?.

Wyrdznia sie rézne rodzaje rozmow kwalifikacyjnych: panelowe, zespoty
selekcyjne® i indywidualne®*". Sposrod wyzej wymienionych rodzajow komi-
syjna rozmowe kwalifikacyjng nalezy zaklasyfikowa¢ do rozméw panelowych,
dlatego Ze jest ona bardziej intersubiektywna od rozmowy indywidualnej, gdyz

323 Regulamin rekrutacji kandydatéw na wolne stanowiska pracy w Regionalnej Izbie Ob-
rachunkowej w ,Z"..., op. cit.

324 W literaturze naukowej z zarzadzania zasobami ludzkimi uzywa sie terminéw ,roz-
mowa rekrutacyjna’, ,wywiad rekrutacyjny”, ,rozmowa kwalifikacyjna”. W niniejszej
pracy terminow tych bede uzywacé wymiennie, choc w literaturze sg postulaty, aby je
rozgraniczy¢. Szerzej na ten temat: R. Swierzynski, Rozmowa kwalifikacyjna. Jak wybra¢
najlepszych kandydatow?, Gdansk 2000, s. 23; P. Hackett, Interview czyli rozmowa kwa-
lifikacyjna, przet. 1. Morzot, Warszawa 1999.

35 M. Armstrong, S. Taylor, Zarzgdzanie zasobami ludzkimi, op. cit., s. 385—404.
326 Ibid.
327 A.Reber (red.), Stownik psychologii, przet. B. Janasiewicz-Kruszynska i in, Warszawa 2002.

328 R, Fry, Zadawaj dobre pytania, zatrudniaj najlepszych ludzi, przet. ). Kuczynski, War-
szawa 2010.

329 eSelektio, Badanie procesow rekrutacji, http://[www.outsourcingportal.eu/pl/userfiles/
image/raporty/2013/12_grudzien/05/Badanie_rekrutacji.pdf (dostep: 26.11.2021).

330 Zespoty selekcyjne — to do$¢ liczne grupy oséb wyznaczone w sposéb bardziej for-
malny. Wada tej metody jest chaotyczne zadawanie pytan kandydatowi, ktéry nie ma
mozliwosci petnej autoprezentacji”. W. Golnau, M. Kalinowski, J. Litwin, Zarzgdzanie
zasobami ludzkimi, Warszawa 2004.

31 ). Wozniak, Rekrutacja. Teoria i praktyka, Warszawa 2013.
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przeprowadzana jest przez trzy osoby. Walorem jej jest mozliwosc¢ dzielenia sie
informacjami. Komisja rekrutacyjna przeprowadzajaca rozmowe moze wspolnie
omawiac pierwsze wrazenie, jakie wywart kandydat, i dzigki temu modyfikowac
swoje oceny**2, Wedtug prezesa na z jednej z rozmow: ,sposrdd 20 0séb 7 nie sta-
wito sie na spotkanie. Z puli 13 kandydatéw naprawde trudno byto wybra¢
najlepszego, rokujacego przysztego inspektora™*, Gtowng metoda selekgji w pro-
cesie rekrutacji jest rozmowa kwalifikacyjna. ,Nie stosujemy testow np. osobo-
wosci. W trakcie rozmowy zadajemy 5-7 pytan, czes¢ z nich jest ogdlna (na
przykfad: Co to jest regionalna izba obrachunkowa?) reszta merytoryczna™*.
Notabene pytanie o wiedze (Czy przeczytat ustawe o RIO?) pokazuje, czy kan-
dydat jest zainteresowany praca, gdyz informacja o tym, czym sie zajmuje RIO,
nie jest wcale powszechna. Zdarzaja sie osoby, ktore nie wiedzg, jaki jest ogolny
zakres obowiagzkow kontrolera na zajmowanym stanowisku®*.

Ciagta praca w terenie (w jednostkach kontrolowanych) wigze sie z do-
jazdami, dlatego jednym z podstawowych pytan na rozmowie rekrutacyjnej
jest pytanie, czy ciagte dojazdy do pracy nie bedg problemem dla kandydata®*.
Wiodace izby, ktore majg petny stan zatrudnienia, juz na wczesnym etapie re-
krutacji informuja o mankamentach pracy, aby przygotowac kandydata na spe-
cyfike pracy kontrolerskiej w RIO i uchronic izbe przed nadmierng fluktuacja
kadr. Prezesi zdajg sobie sprawe, ze wiedze o warunkach pracy w RIO moga
posiadac jedynie pracownicy samorzadow terytorialnych albo delegatur Naj-
wyzszej Izby Kontroli czy urzedow marszatkowskich.

Nieliczne wiodace regionalne izby obrachunkowe w ogtoszeniu o prace,
co nie jest standardem, zamieszczajg informacje o poziomie wynagrodzenia
brutto, ,wiec po pytaniach telefonicznych kandydatéw typu: »Czy to jest na
pewno takie wynagrodzenie?« gros kandydatow, nawet 50%, rezygnuije od razu,
nie przychodzac na rozmowe kwalifikacyjng. Ale ci, ktorzy zaakceptuja ten po-
ziom zarobkéw, nie odchodzg z tej pracy, dlatego do tej pory nie mielismy
problemu z naborem™,

Czesciej jednak prezesi przyjmuja strategie niepodawania wysokosci za-
robkdw, tylko pytajg kandydata o oczekiwania finansowe. Gdy wystepuje dra-
styczny rozziew miedzy tym, jakie s3 mozliwosci finansowe izby, a tym, jakie

32 H.Krol, A. Ludwiczynski (red.), Zarzgdzanie zasobami ludzkimi..., op. cit.
33 Wywiad przeprowadzony z prezesem RIO ,Z" w dniu 1.12.2021 .
34 Wywiad przeprowadzony z prezesem RIO ,Y” w dniu 10.12.2021 r.
35 Ibid.

3% Wywiad przeprowadzony z prezesem RIO , X" w dniu 22.11.2021 1.
7 Wywiad przeprowadzony z prezesem RIO ,Y” w dniu 10.12.2021 r.

3% Wywiad przeprowadzony z prezesem RIO ,Z” w dniu 1.122021 r.
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sg aspiracje ptacowe kandydata, taka osoba nawet jezeli przyjmie oferte pracy
w RIO, moze w ciagu kilku lat szuka¢ lepiej ptatnej pracy.

Jezeli kandydat posiada juz bogatsze doswiadczenie zawodowe, to zdaniem
prezesdw rozmowa jest bardziej ztozona, gdyz mozna zadac wiecej pytan z za-
kresu pracy zawodowej. Generalnie prezesi izb polegaja na wlasnym doswiad-
czeniu i intuicji w rekrutacji. Na podstawie pierwszej rozmowy rekrutacyjne;j
sporzadzana jest lista rankingowa.

W niektorych izbach istnieje jeszcze trzeci etap rekrutacji w postaci roz-
mowy tylko z prezesem izby. Rozmowa indywidualna jako najbardziej znana
metoda doboru daje mozliwos¢ nawigzania bliskiego kontaktu miedzy osoba
przeprowadzajaca rozmowe a kandydatem?®. Rozmowa decyduje ostatecznie
o przyjeciu na stanowisko. Przyktadowy zestaw pytan jest nastepujacy: Jakie ma
Pan/Pani cele zawodowe? W jakim czasie moze Pan/Pani zmienic¢ prace z obec-
nej na nowa? Pytania s3 formutowane w zaleznosci od kierunku rozwoju roz-
mowy kwalifikacyjnej: ,Kto$ ma problemy rodzinne. Kto$ chce robi¢ aplikacje
radcowska. Kto$ ma jakies inne zobowigzania”. Padaja tez pytania w drugg strone.
Najczesciej zadawane sg pytania dotyczace wynagrodzenia: Czy to prawda,
ze izba ptaci minimalng krajowa? Czy jest mozliwos¢ dofinansowania kursow
ksiegowosci dla inspektoréw? Prezes odpowiada: ,[zawstydzony] ze obowigzuja
stawki wynagrodzenia zgodnie z rozporzadzeniem w zaleznosci od posiadanego
wyksztatcenia i doswiadczenia’, czyli nie udziela odpowiedzi wprost na zadane
pytanie. W rozporzadzeniu®® s3 rzeczywiscie zawarte ramy wynagrodzenia, ale
niewiele z tego wynika, bo sa to bardzo szerokie przedziaty. Ponadto prezesi
w rozmowie rekrutacyjnej akcentujg walory zatrudnienia w izbie, budujac w ten
sposob pozytywny wizerunek organizacji: ,Praca w RIO jest szansg dla rozwoju
zawodowego. Z mojej perspektywy tatwiej jest wygospodarowac srodki na kurs
ksiegowosci czy studia niz wyzsze wynagrodzenie, gdyz sa to zupetnie inne pule
finansowe™*.

Po przeprowadzeniu postepowania rekrutacyjnego komisja ustala wynik
koncowy, wskazujac kandydata, ktory uzyskat najwieksza sumaryczng liczbe
punktow. W przypadku réwnej liczby punktow uzyskanych przez dwoch lub
wiecej kandydatéw o wyborze komisja decyduje w drodze glosowania.

W przypadku rezygnacji kandydata z zatrudnienia komisja wybiera kolejng
osobe z listy rankingowej, ktdra otrzymata najwiekszg liczbe punktéw. Komisja

3 A Pocztowski, Zarzgdzanie zasobami ludzkimi, Wroctaw i in. 1996.

30 Rozporzadzenie Prezesa Rady Ministréw z dnia 20 lutego 2004 r. w sprawie wielokrot-
nosci kwoty bazowej, zasad wynagradzania pracownikéw regionalnych izb obrachun-
kowych, wymaganych kwalifikacji oraz zasad ustalania ryczattu, diet i zwrotu kosztow
podrézy pozaetatowych cztonkéw kolegidw izb (t). Dz. U. 2017 poz. 1284 z pdzn. zm.).

¥ Wywiad przeprowadzony z prezesem RIO ,Y” w dniu 10.12.2021 r.

96



Rekrutacja jako element polityki personalnej

nie wyfania kandydata, jesli zadna z os6b nie spetnia warunkéw zawartych
w ogtoszeniu o rekrutacji albo mimo spetnienia warunkéw postepowania re-
krutacyjnego ustalono, ze poziom posiadanych kwalifikacji, umiejetnosci i do-
Swiadczenia zawodowego lub okreslonych predyspozycji kandydatow jest
niezadowalajacy i nie gwarantuje skutecznego wykonywania powierzonych
obowigzkow na danym stanowisku pracy?#. Ze swoich czynnosci komisja spo-
rzadzata protokot, ktory podpisujg wszyscy cztonkowie obecni na posiedzeniu.

Informacje o wynikach rekrutacji przekazywano kandydatom w terminie
7 dni od dnia wyboru*®. W sytuacji zakonczonej rekrutacji wewnetrznej infor-
macje o jej wynikach umieszczono na tablicy ogtoszen w regionalnej izbie ob-
rachunkowej. Natomiast w przypadku zakonczonej rekrutacji zewnetrznej
informacje o jej wynikach publikuje sie w Biuletynie Informacji Publicznej oraz
umieszcza na tablicy ogtoszen RIO.

3.4. Podsumowanie

Na polskim rynku pracy istnieje rozbudowana oferta wykwalifikowanej sity ro-
boczej, ktorej wyksztatcenie zawodowe (prawo, administracja, ekonomia) jest
zgodne z wymaganiami RIO. Mogtoby sie wydawac, ze w takiej sytuacji niewielki
wysitek wtozony w rekrutacje pozwoli na zidentyfikowanie i przyciagniecie
duzej liczby potencjalnych pracownikéw, tak sie jednak nie dzieje. Izby poszu-
kuja réwniez osob z doswiadczeniem kontrolerskim w administracji publicznej,
o ktore trudno na rynku pracy. Przebadane RIO podejmowaty spory wysitek
w celu znalezienia i przyciagniecia kandydatéw pomimo proponowania nie-
konkurencyjnych wynagrodzen bez mozliwosci zapewnienia specjalnych wa-
runkow pracy poza poczuciem bezpieczenstwa i stabilnosci zatrudnienia. Dwie
ostatnie cechy stanowig element charakterystyczny dla catego sektora publicz-
nego, zatem ulegaja deprecjacji relatywnej**. W zwigzku z tym warunki panu-
jace na rynku pracy (rynek pracodawcy vs. rynek pracownika) mogg miec
znaczacy wptyw na rekrutacje w RIO.

W okresie od stycznia do marca 2022 r. przeanalizowano wiekszos¢ dostep-
nych w Internecie ogtoszen o prace na stanowiskach inspektorskich w RIO.
Ogtoszenia te maja forme konwencjonalng, charakterystyczng dla administragji
publicznej. Publikowane s3 zazwyczaj na stronie BIP-u lub/i oficjalnych stronach
RIO. Ogtoszenia o prace nie przyciagaja uwagi, gdyz sa w formie czarno-biatej,

32 Regulamin rekrutacji kandydatéw na wolne stanowiska pracy w Regionalnej Izbie
Obrachunkowej w ,Z"..., op. cit.

33 Ibid.
344 C. Bekesi, D. Bekesi, Aspects of Recruitment..., op. cit., s. 50-59.
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bez logotypu izby. Wskazujg one potrzeby rekrutacji ujete w kategoriach: ,Do
zakresu zadan osoby zatrudnionej bedzie nalezato:’, ,Wymagania konieczne:’,
,Wymagania dodatkowe:", ,Oferta kandydata powinna zawiera¢:"**. Jednak
zadne z analizowanych ogtoszen o prace nie ukazywato mocnych stron regio-
nalnych izb obrachunkowych?®.

Konwencjonalna metoda rekrutacji zewnetrznej jest uwazana za reklame
Z jakiego powodu jest to tak bardzo istotne? Jak wskazujg badania, wizerunek,
jaki organizacja przekazuje przez reklame (ogtoszenia o prace), jest szczegol-
nie wazny dla przyciagniecia wiasciwych kandydatow, a jego wptyw jest znacznie
wiekszy niz sposob przedstawienia i opisania stanowiska®®. Regionalne izby ob-
rachunkowe nie postrzegaja jednak procesu rekrutacji jako dziatania marketin-
gowego, co wptywa negatywnie na przyciagniecie wartosciowych kandydatow.

Rekrutacja i selekcja stanowig kluczowe etapy zarzgdzania zasobami ludz-
kimi, a ich celem jest uzyskanie realizacji jej zadan®**® przy minimalnych nakfa-
dach zasobow ludzkich. W przypadku wydziatu kontroli gospodarki finansowe;j
regionalnej izby obrachunkowej te dwa procesy zapewniajg w sposob efek-
tywny odpowiednig liczbe inspektorow.

W RIO to prezes wyznacza wizje, misje, kierunki rozwoju izby oraz posiada
w tym zakresie uprawnienia decyzyjne wynikajace z piastowanego stanowiska.
Na najbardziej ogolnym poziomie w polityce kadrowej izb przyswieca idea re-
krutacji na inspektorow kandydatow z wasciwym systemem wartosci odpowia-
dajacym etosowi urzednika panstwowego — z odpowiednim doswiadczeniem
kontrolerskim, o wysokich kwalifikacjach i umiejetnosciach (m.in. interper-
sonalnych), z potencjatem i fachowg wiedzg z zakresu zamowien i finansow
publicznych. Cechy te maja zapewnia¢ odpowiednie efekty w pracy (wtasciwg
liczbe ujawnionych nieprawidtowosci w jednostce kontrolowane;j).

Niestety rekrutacja takich kandydatéw na pracownikow RIO jest bardzo
trudna z uwagi na niekonkurencyjne wynagrodzenia oferowane przez izbe.
Jakos¢ wykonywanych zadan panstwowych, w tym zadan kontrolnych, jest
uzalezniona od posiadanych zasobow ludzkich. Stad rekrutacja jest bardzo

347

% Regionalna Izba Obrachunkowa w Poznaniu, Nabodr do pracy w Regionalnej Izbie
Obrachunkowej w Poznaniu na stanowisko mtodszego inspektora kontroli, https://bip.
poznan.rio.gov.pl/?a=28923 (dostep: 30.03.2022).

34 W Swietle badan wiasnych niskie ptace w RIO sg jednym z gtéwnych czynnikdw odejs¢
z pracy, dlatego warto informowac o tym na poczatkowym etapie, aby w dalszej per-
spektywie unikna¢ nadmiernej fluktuacji.

37 S, Stanciu, M. Lonescu, C. Leovaridis, D. Stanescu, Managementul resurselor umane,
Bucuressti 2003.

% . Byars, L. Rue, Human Resources Management, Homewood, IL 1987.

¥ M. Armstrong, S. Taylor, Zarzgdzanie zasobami ludzkimi, op. cit.
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waznym procesem, gdyz na tym etapie dokonuje sie selekcja sposrod realnie
dostepnych kandydatow.

W sSwietle przeprowadzonych badan ankietowych i wywiadow z prezesami
izb najczestszymi stosowanymi technikami selekgji sg tradycyjne dokumenty
rekrutacyjne w postaci zyciorysow i listow motywacyjnych oraz rozméw kwa-
lifikacyjnych. Natomiast nowoczesne techniki selekcji kandydatow powszech-
nie stosowane w sektorze prywatnym (na przyktad: testy psychologiczne,
osrodki oceny, ustrukturyzowane wywiady kwalifikacyjne ogniskujace sie
wokot wybranych obszarow kompetencji) pozwalajace na pozyskanie najlep-
szych pracownikéw z rynku (nosnikow aktywow)**® prawie w ogole nie wyste-
pujg w RIO. Zaletg stosowania nowoczesnych technik selekgji jest wigksza
mozliwos¢ przewidzenia przydatnosci kandydata na przysztym stanowisku
pracy. Konkludujac, selekcja zasobéw ludzkich w przebadanych RIO jest reali-
zowana raczej na podstawie doswiadczenia niz metod docenianych przez ZZL,
co obniza skutecznos¢ rekrutacji, powodujac powstanie nieuniknionych bte-
doéw generujacych wzrost fluktuacji kadr kontrolerskich, o ktérym bedzie
mowa w dalszej czesci niniejszej ksigzki.

W odpowiedzi na nadmierng fluktuacje wystepuja rozne strategie rekruta-
cyjne w zaleznosci od polityki kadrowej prowadzonej przez poszczegoélnych
prezesow. Nieliczni nie majg problemu z petnym zatrudnieniem w jednostce,
natomiast rekrutuja gtéwnie osoby bezrobotne z urzedéw pracy, ktore nalezy
nauczy¢ pracy w RIO od podstaw. Do tego potrzebni sg pracownicy wiedzy
(ang. knowledge worker)*' w izbie. Posiadaja oni wysoki stopien wiedzy spe-
cjalistycznej, ktora dziela sie z poczatkujacymi inspektorami podczas kontroli.
W tym znaczeniu sg producentami wiedzy, ale rowniez jej dystrybutorami
w RIO*2 Do podstawowych zadan pracownikow wiedzy nalezy poszukiwanie,
wymiana i wykorzystanie wiedzy wewnatrz i na zewnatrz organizacji**.

Inni prezesi rekrutujag kompetentne osoby majace doswiadczenie kontro-
lerskie z samorzadu. Jednak liczg sie z tym, ze taka osoba moze odejs¢ z RIO po
znalezieniu lepiej ptatnej pracy. Pozostali prezesi dostrzegaja potencjat w uczel-
nianych biurach karier, jednak sa $wiadomi, ze czes$¢ studentow przychodzi
do izb tylko po to, aby uzyskac zaliczenie praktyk. Te strategie rekrutacyjne za-
lezne s3 od ztozonych mechanizmoéw kontekstowych zaréwno wewnetrznych

30 Aktywdw w rozumieniu no$nikdw: umiejetnosci, kwalifikacji, wiedzy organizacji.

»1 T. Davenport, Thinking for a Living: How to Get Better Performance and Results from
Knowledge Workers, Boston, MA 2005, s. 10.

%2 D. Dziuba, Gospodarki nasycone informacjq i wiedzq. Podstawy ekonomiki sektora in-
formacyjnego, Warszawa 2000, s. 64.

33 k. Skrzypek, Kapitat relacyjny jako element kapitatu intelektualnego, [w:] M. Cisek
(red.), Kapitat relacyjny w nowoczesnej gospodarce, Warszawa 2009, s. 27.
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(np. polityka kadrowa kierownictwa), jak i zewnetrznych (np. uwarunkowania
na rynku pracy) wystepujacych w poszczegolnych regionalnych izbach obra-
chunkowych.

Procedura naboru, przedstawiona w niniejszym rozdziale, okresla przykta-
dowe dziatanie komisji rekrutacyjnej oraz sposéb przeprowadzenia wywiadu
rekrutacyjnego. Moze ona stanowi¢ pomocne narzedzie dla prezeséw izb, kto-
rzy jeszcze nie przyjeli zarzadzen dotyczacych regulamindw rekrutacji na wolne
stanowiska pracy w regionalnej izbie obrachunkowej. Ustalenie i wdrozenie
wiasciwej procedury naboru jest istotne, gdyz pozwala ona uzyska¢ wptyw
na jakos¢ swiadczonych ustug kontrolerskich. Natomiast izbom, ktére juz wdro-
zyly swojg procedure, prezentowany model pozwoli na poréwnanie procesow
rekrutacyjnych i wprowadzenie ewentualnych usprawnien proceduralnych
w ramach ciaggtego doskonalenia polityki kadrowej.

Wdrozenie procedur rekrutacyjnych pozwala tez w wiekszym stopniu unik-
nac oskarzenia o stronniczos¢ w wyborze kandydatow oraz zalecen pokontrol-
nych w tym zakresie w przypadku przeprowadzenia kontroli przez wtasciwg
komorke Ministerstwa Spraw Wewnetrznych i Administracji***.

Czesto stosowanym wskaznikiem istotnosci jakich$ dziatan dla organizagiji
jest stosowanie sformalizowanej procedury. Na pewno w administracji publicz-
nej, jesli nie istnieje skodyfikowana procedura rekrutaciji, to proces ten nie jest
traktowany jako istotny dla kadry kierowniczej. Prowadzenie spdjnej polityki
rekrutacji i selekcji inspektoréw kontroli bez udokumentowanej procedury re-
krutacyjnej jest trudne w realizacji. Konstrukgja takiej procedury mogtaby by¢
kodyfikacja wczesniejszych doswiadczen rekrutacyjnych nabytych przez osoby
odpowiedzialne za ten proces w organizacji, stuzacy do budowy, sensu largo,
bazy wiedzy (ang. knowledge base) w organizagji.

Niewielu prezeséw izb przyjeto zarzadzenie w sprawie regulaminu rekrutagji
kandydatow na wolne stanowiska pracy w regionalnych izbach obrachunkowych.
Konkludujac, brak regulaminow rekrutacji w izbach wynika czasami z obawy
pozniejszej koniecznosci ich konsekwentnego stosowania przez kierownictwo,
co stanowi ograniczenie w podejmowaniu decyzji kadrowej przez prezesow.

Warto zauwazyg, ze regionalne izby obrachunkowe w matym stopniu dy-
wersyfikuja kanaty komunikacyjne w procesie ogfaszania doboru na wolne
stanowiska w izbie. Najczestszym kanatem komunikacji pracodawcy z kandy-
datami s3 sami inspektorzy, co w znacznym stopniu zaweza grono potencjal-
nych osob, ktore mogtyby pracowac w izbie.

Na rynku pracy powszechnym i skutecznym kanatem komunikacji praco-
dawcy z kandydatami sg pfatne portale rekrutacyjne, ktdre w matym stopniu

354 Uprawnienia kontrolne w tym zakresie posiada w ramach MSWiA na przykfad Biuro
Nadzoru Wewnetrznego.
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s3 wykorzystywane przez regionalne izby obrachunkowe. Koszty publikacji
ogtoszen w portalu nie przewyzszaja mozliwosci finansowych izb, biorac pod
uwage relatywnie maftg liczbe prowadzonych postepowan kwalifikacyjnych.

Ponadto regionalne izby obrachunkowe nie wykorzystujg kanatéw rekru-
tacji w postaci targdw pracy. Za rzadko zwracaja sie same do instytucji eduka-
cyjnych, ktére stanowig wazne zrodto rekrutacji talentéw menedzerskich
i zawodowych, os6b majacych kontakt z organizacja (takich jak goscie, partne-
rzy, rozni wspotpracownicy), a takze do publicznych, a zwlaszcza do prywat-
nych agencji posrednictwa pracy.

Konkludujac, z powodu braku inicjatywy wiekszosci badanych decydentow
w RIO nie wykorzystywano w petni obecnych na rynku pracy trafnych i zréz-
nicowanych kanatéw komunikacji, co mogto wptynac na obnizenie skuteczno-
sci funkcjonowania procesu rekrutagji, jak i organizacji jako catosci.
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Adaptacja zawodowa jako element
polityki personalne;j

daptacja spofeczno-zawodowa jest waznym elementem zarzadzania zaso-

bami ludzkimi, poniewaz wptywa na efektywnos¢ pracy, obniza fluktuacje
kadr kontrolerskich. Inspektorzy, ktorzy dobrze sie integruja i majg dobre relacje
zinnymi, sg bardziej sktonni do wspétpracy i s3 zadowoleni z pracy. Dodatkowo
proces adaptacji spofeczno-zawodowej moze przyczynic sie do rozwoju kom-
petencji pracownikow i podniesienia poziomu wiedzy w organizacji, co stanowi
inspiracje do przeprowadzenia badan empirycznych w zakresie wymiarow za-
rzadzania zasobami ludzkimi w regionalnych izbach obrachunkowych. Obecnie
nie ma bowiem zadnego opracowania na temat polityki adaptacji spoteczno-
-zawodowej nowych inspektoréw w regionalnych izbach obrachunkowych.
Niniejszy rozdziat odpowiada wiec na jedno z czterech wiodacych pytan badaw-
czych tej ksigzki: W jaki sposob prowadzona jest polityka adaptacji spoteczno-
-zawodowej nowych inspektorow kontroli w RIO? Ma on na celu ustalenie
kierunkéw polityki personalnej w izbach. Analize wynikéw badan wiasnych
przeprowadzonych na podstawie badan sondazowych w technice ankietowej
(badanie inspektorow) i technice wywiadu ustrukturyzowanego (badania in-
spektorow i prezesow) w zakresie adaptacji spoteczno-zawodowej nowych kon-
trolerow w RIO mozna wykorzystac¢ do osiagniecia tych celdw.

Adaptacja zawodowa (adaptacja spoteczno-zawodowa, adaptacja pracow-
nicza, adaptacja inspektorska)®** jest to przystosowanie poczatkujacego kon-
trolera do nowego srodowiska pracy. Proces ten nastepuje po etapie rekrutagji
i selekcji pracownikéw do RIO. Rozpoczyna sie wraz z przyjeciem®® nowego
pracownika do organizacji. Tadeusz Oleksyn akcentuje, ze proces adaptacji za-
wodowej jest dwukierunkowy. Nie tylko adept dostosowuje sie do organizacji,

5 W niniejszej pracy terminy te bedg uzywane zamiennie.

%6 Niektorzy badacze przyjmuja, ze proces adaptacji rozpoczyna sie wczedniej, na etapie
tzw. adaptacji przedwstepnej, o czym bedzie mowa w dalszej czesci niniejszego roz-
dziatu. Wiecej na ten temat: A. Binda, H. Fiszer, Z. Kozak, M. Lesnikowska-Marciniak,
J. Marciniak, 1. Szakiewicz, Meritum HR, Warszawa 2018.
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ale tez do pewnego stopnia organizacja elastycznie dostosowuje sie do nowego
pracownika, a wiec proces ten charakteryzuje sie sprzezeniem zwrotnym (ang.
feedback)*’.

4.1. Cele i dychotomiczny podzial adaptacji w RIO

Do najwazniejszych celow adaptacji zawodowej zalicza sie:

— pelne i relatywnie szybkie zintegrowanie nowego pracownika ze srodowi-
skiem,

— wprawienie pracownika w wykonywanie jego obowiazkéw, osiggniecie
przez niego wymaganej jakosci i wydajnosci pracy,

— jak najszybsze osiggniecie samodzielnosci w pracy,

— zainteresowanie nowego pracownika organizacjg oraz zaprezentowanie mu
mozliwosci dalszego rozwoju osobistego, w tym zawodowego,

— zaznajomienie z obowigzujacymi przepisami endo- i egzogennymi,

— przyswojenie sposobu zachowania i reagowania w sytuacjach niebezpiecz-
nych, kryzysowych, niestandardowych?*,

Adaptacje inspektorska w RIO mozna dychotomicznie podzieli¢ na:

— spontaniczng, ktora polega na samodzielnym zdobywaniu przez kontrolera
wiedzy o srodowisku pracy, w tym o systemie aksjonormatywnym obowig-
zujacym w izbie, a adaptacja spontaniczna moze prowadzi¢ do fatszywego
wyobrazenia o organizacji na skutek pozyskania informacji fragmentarycz-
nych lub nieprawdziwych®?;

— kierowang (zorganizowang)*®, ktora polega na podjeciu przez kierownic-
two izby planowanych dziatari, majacych na celu zmniejszenie prawdopo-
dobienstwa niezaadaptowania poczatkujgcego inspektora w RIO.

Adaptacja zorganizowana ma wiele zalet: skrocenie czasu adaptacji, szybsza
nauka nowej roli zawodowej, relatywnie wieksze poczucie bezpieczenstwa
adepta, co przyczynia sie do wytworzenia wiezi z organizacjg i wptywa na jego
zaangazowanie**'. Cechg charakterystyczng adaptacji kierowanej jest wdrozenie

%7 T. Oleksyn, Zarzgdzanie zasobami ludzkimi..., op. cit.

8 Ibid, s. 410.

39 Z. Pawlak, Personalna funkcja firmy: procesy i procedury kadrowe, Warszawa 2003,

30 W niniejszej pracy terminy te bedg uzywane synonimicznie.

1 W. Golnau, M. Kalinowski, J. Litwin, Zarzqdzanie zasobami ludzkimi, Warszawa 2012, s. 188.
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i konsekwentna realizacja programu dla nowych pracownikow w organizagiji.
Program adaptacji pracowniczej szczegolnie efektywny jest wtedy, gdy jest do-
stosowany do indywidualnych potrzeb adepta®®.

4.Z2. Dokumentowanie adaptacji spoleczno-zawodowej

Wskaznikiem istotnosci danego elementu dla organizagiji jest stopien jego do-
kumentowania. W administracji publicznej, w odrdznieniu od sektora prywat-
nego, jesli nie dziata ciggta procedura dokumentowania na przyktad adaptacji,
to proces ten z pewnoscig nie jest traktowany jako istotny dla kadry kierowniczej.

W zwigzku z tym jedno z pytan w kwestionariuszu ankiety dotyczyto do-
kumentacji na temat adaptacji nowego pracownika w organizacji. Najwiecej
przebadanych respondentow (85,3%) zadeklarowato, ze w ich miejscu pracy
nie wystepuje udokumentowana procedura postepowania adaptacyjnego. Nie-
liczna grupa respondentow (14,7%) nie wiedziata, czy w RIO jest przedmiotowa
procedura. Zaden z respondentow nie potwierdzit, ze istnieje dokument doty-
czacy adaptacji spoteczno-zawodowej nowych pracownikow.

W zwiazku z tym sformutowano kolejne pytanie: Kto jest/byt odpowie-
dzialny za Pana/Pani adaptacje zawodowa jako poczatkujacego inspektora kon-
troli? (Istniata mozliwos¢ zaznaczenia przez respondentow w pytaniu kilku
odpowiedzi). Pytanie skonstruowano nie tylko w czasie przesztym, ale réwniez
w terazniejszym z uwagi na fake, ze czes$¢ (13,7%) respondentdw udzielata od-
powiedzi na to pytanie, znajdujac sie w trakcie procesu adaptacji zawodowej.

Wiekszos¢ respondentow (69%) wskazata, ze osobg odpowiedzialng za
adaptacje zawodowg byt/jest koordynator zespotu kontrolujacego. Druga naj-
wieksza grupa badanych udzielita odpowiedzi, ze naczelnik wydziatu kontroli
gospodarki finansowej jest rowniez odpowiedzialny za adaptacje nowego in-
spektora kontroli. Dopiero na trzecim miejscu (15,3%) uplasowat sie prezes RIO
wraz z jego zastepca, choc to oni sg osobami kierujgcymi izbg i maja najwiekszy
wptyw na ksztatt polityki kadrowej, w tym aklimatyzacje nowych pracownikow.
Czes¢ badanych (14%) nie byta w stanie udzieli¢ precyzyjnej odpowiedzi na to
pytanie. Natomiast niewielki odsetek respondentow (5%) zadeklarowat w py-
taniu pofotwartym (,Inna osoba z RIO”), ze to gtowny inspektor kontroli w RIO
w zakresie swoich obowigzkéw ma za zadanie wdrazanie adepta do pracy.

Zdaniem jednego z prezeséw tak naprawde to ,wszyscy sa odpowiedzialni.
Prezes RIO z naczelnikiem konstruuja, jak ma przebiega¢ proces adaptacji za-
wodowe]"*%%. Najbardziej odpowiedzialnym za koordynacje tego procesu jest

362 H.Krél, A. Ludwiczynski (red.), Zarzgdzanie zasobami ludzkimi..., op. cit.
33 Wywiad przeprowadzony z prezesem RIO ,Y” w dniu 10.12.2021 r.
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naczelnik, jego zadanie polega na tym, ze dobiera kontrole, ktéra ma by¢ dla
adepta wartosciowa pod katem jego rozwoju zawodowego. Przydziela te osobe
do zespotu, w ktdrym jest doswiadczony inspektor odpowiedzialny za kierowanie
pracami kontrolerskimi, a jednoczesnie koordynator jest w stanie wygospodaro-
waé czas na wytlumaczenie adeptowi ,arkanéw pracy w terenie”*, Zadaniem
koordynatora kontroli jest wprowadzenie adepta w kolejng tematyke zagad-
nien. Naczelnik bada, jak wprowadzenie nowego inspektora kontroli ,wyglada
ex post™%. Zazwyczaj odbywa sie to po zakonczonej kontroli. Gtéwnym zada-
niem nowego pracownika jest nabieranie doswiadczenia zawodowego w réznych
zespofach oraz stopniowe badanie kolejnych zakresow kontroli**.

4.3. Typologia i czas adaptacji w RIO

Dla celéw analitycznych dopasowanie sie pracownika mozna dychotomicznie
podzieli¢ na proces adaptacji do:

— specyfiki pracy kontrolerskiej (wykonywanej na okreslonym stanowisku):
zadan ustawowych i pozaustawowych, czynnosci kontrolnych, obowigzu-
jacych praktyk kontrolerskich;

— spotecznosci kontrolerskiej w catej organizacji: socjalizacji do roli zawodowej
i zmieniajgcych sie ciagle jednostek kontrolowanych. Ponadto jest to proces
nabycia nowych kompetencji kooperacyjnych.

Zdarza sie tak, ze nowy pracownik wywiazuje sie z zadan na zajmowanym
stanowisku kontrolerskim (adaptacja zawodowa), ale jako$¢ wspotpracy z prze-
tozonymi czy wspotpracownikami jest na niezadowalajagcym poziomie (adap-
tacja spoteczna). Poczatkujacy inspektor mogt naby¢ kompetencji spotecznych
w $rodowisku pracy bez spetnienia oczekiwan przetozonego w zakresie reali-
zacji zadan wynikajacych z zakresu obowigzkéw na stanowisku mfodszego
inspektora do spraw kontroli finansowej. Ponadto niewlasciwie przeprowa-
dzona adaptacja w wymiarze zarébwno spofecznym, jak i zawodowym wskazuje
na nieprawidtowo przeprowadzone poprzednie etapy procesu kadrowego,
to jest rekrutacje i selekgje.

Proces adaptacji zakonczony wynikiem negatywnym prowadzi do gene-
rowania kosztow dla izby, ktore wynikajg z koniecznosci powtdrzenia wyzej

364 Wywiad przeprowadzony z prezesem RIO ,Z” w dniu 1.12.2021 .
3% Ibid.

366

Wywiad przeprowadzony z prezesem RIO X" w dniu 22.11.2021 r, z prezesem RIO ,Y”
w dniu 10.12.2021 r, z prezesem RIO ,Z" w dniu 1.12.2021 r, z prezesem RIO ,W"
w dniu 14.01.2022 r.
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wymienionych etapow. Petny sukces adaptacji wystepuje wowczas, gdy poczat-
kujacy inspektor nabywa kompetencji zarébwno spotecznych, jak i kontroler-
skich, co wptywa pozytywnie na jego efektywnosé w pracy.

Czas trwania adaptacji spoteczno-zawodowej zalezy od takich czynni-
kéw, jak: poziom przygotowania organizacji do przyjecia adepta, ztozonos¢
pracy, dotychczasowe doswiadczenia nowego pracownika®”. Proces adaptac;ji
w kwestionariuszu ankiety byt umownie zdefiniowany jako czas od momentu
podpisania umowy o prace do momentu udania si¢ na pierwszg samodzielng
kontrole, cho¢ nalezy podkresli¢, ze inspektorzy zazwyczaj pracuja w diadzie
lub triadzie*®. Wedtug indagowanych czas trwania adaptacji zawodowej jest
zréznicowany. Najwieksza grupa respondentdw (30,4%) stwierdza, ze wynosi
on do roku. Zdaniem prezesow bioracych udziat w wywiadzie: ,rok to jest ab-
solutne minimum”®, czyli jest to jeden cykl kontrolny, w ktérym sa przepro-
wadzone co najmniej trzy kontrole kompleksowe*”°. Po roku taki inspektor nie
moze przeprowadzic jeszcze kontroli, ale jest w stanie pod nadzorem koordy-
natora wykonywac czynnosci stuzbowe — rozpoznac zagadnienie kontroler-
skie i przygotowac je w petni, po czym jego efekty zweryfikuje doswiadczony
inspektor.

Druga i trzecia grupa badanych (19,6%) zadeklarowata, ze proces adapta-
cji zawodowej trwa od dwoch do trzech lat albo wiecej niz trzy lata. Zakres
merytoryczny kontroli jest tak ,ogromny, ze potrzebuje on [kontroler] mini-
mum trzy lata, zeby mozna byto powiedzie¢, iz mamy do czynienia z petnym
przygotowaniem inspektora”’'. Natomiast gdy osoba posiada doswiadczenie
w zamowieniach publicznych, jest w stanie naby¢ wiedze z zakresu prawa po-
datkowego w ciggu dwdch lat. Inspektor w trakcie catego roku realizuje trzy
kontrole kompleksowe, jedna daje mozliwos¢ zapoznania sig¢ z szeScioma te-
matami*”%. Cze$¢ respondentow (16,7%) ocenitfa czas trwania adaptacji w prze-
dziale od 1 do 2 lat. Natomiast najmniejsza liczebnie grupa (13,7%) bioraca
udziat w badaniach byta w trakcie procesu adaptacji.

367 ). Wozniak, Rekrutacja..., op. cit.

38 Wiecej na ten temat w: P. Sztompka, Socjologia. Analiza spoteczeristwa, Krakow 2022;

. Machaj (red.), Mate struktury spoteczne, Lublin 2004.
%9 Wywiad przeprowadzony z prezesem RIO ,Z” w dniu 1.122021 r.
¥0Zdaniem innych prezesow w ciggu jednego cyklu sg w stanie przeprowadzi¢ piec kon-
troli kompleksowych. Wywiad przeprowadzony z prezesem RIO , X" w dniu 22.11.2021 .
1 Wywiad przeprowadzony z prezesem RIO ,Y” w dniu 10.12.2021 r.

72 Wywiad przeprowadzony z prezesem RIO , X" w dniu 22.11.2021 r.
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4.4. Etapy adaptacji w RIO

Program adaptacji spoteczno-zawodowej mozna podzieli¢ na poszczegblne
etapy ze wzgledu na kryterium czasowe.

Na etapie zerowym, tzw. adaptacji przedwstepnej, jezeli nowy inspektor kon-
troli przeszedt pozytywnie postepowanie kwalifikacyjne, uzyskuje skierowanie
na badanie wstepne celem okreslenia, czy jest zdolny do pracy na zajmowanym
stanowisku, ,wiec w izbie pojawia si¢ na dwa lub trzy dni przed rozpoczeciem
pracy”*3, Ponadto prezes RIO lub osoba przez niego wyznaczona®“ bezpo-
srednio przed dopuszczeniem do pracy poczatkujacego inspektora wymaga
od niego: ztozenia kwestionariusza osobowego®”*, zaswiadczenia o przeszko-
leniu z zakresu przeciwpozarowego, zaswiadczenia o przeszkoleniu z zakresu
bezpieczenistwa i higieny pracy, posiadania umowy o prace®”, zrealizowanych
wspomnianych wstepnych badan lekarskich z zawartym sformutowaniem
o zdolnosci do pracy na stanowisku kontrolerskim w postaci orzeczenia lekar-
skiego oraz podpisanie oswiadczenia o zapoznaniu sie z wewnetrznym regula-
minem pracy obowigzujacym pracownikow RIO*”.

Ponadto specjalista do spraw kadr informuje nowego pracownika o ryzyku
zawodowym zwigzanym z powierzong pracg i o zasadach ochrony przed za-
grozeniami.

Pierwszg faze adaptacji mozna bytoby nazwac wstepng (wprowadzajaca).
Wedtug badan przeprowadzonych wsrdd prezesow etap ten trwa od jednego
do trzech dni w zaleznosci od poziomu przyswajania wiedzy przez nowego in-
spektora. W dniu rozpoczecia pracy zostaje z nim zawarta Umowa, zazwyczaj
na okres probny. ,Oczywiscie wczesniej warunki wynagrodzenia, obowigzki na
zajmowanym stanowisku juz zna, gdyz w trakcie postepowania rekrutacyjnego
wszystko zostato mu doktadnie wyjasnione”’. Pierwszego dnia pracy naczel-
nik wydziatu kontroli gospodarki finansowej wraz z gtbwnym inspektorem

373

Wywiad przeprowadzony z prezesem RIO ,Z” w dniu 1.12.2021 .

74 Osobg wyznaczong przez prezesa RIO jest zazwyczaj specjalista ds. kadr i ptac.

¥ Podstawowe dane zawarte w kwestionariuszu osobowym postuza specjaliscie ds. kadr

i pfac do skonstruowania umowy o prace na okres prébny.

%6 Na pracodawcy, ale w praktyce na specjaliscie ds. kadr cigzy obowiazek skutecznego

doreczenia umowy o prace.

377 Na podstawie § 7 ust. T regulaminu pracy obowigzujgcego pracownikéw Regionalnej

Izby Obrachunkowej w ,Z" stanowiacy zafacznik nr 1 do Zarzadzenia Prezesa Regio-
nalnej Izby Obrachunkowej w ,Z" nr 8/2012 z dnia 24 maja 2012 r. (akt obowigzujacy
na dzien 6.01.2022 r.).

78 Wywiad przeprowadzony z prezesem RIO ,Z” w dniu 1.122021 r.
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kontroli przeprowadzajg szkolenie indywidualne z nowym pracownikiem?®”.
Naczelnik pokazuje adeptowi podstawowe dokumenty (na przyktad protokoty
z kontroli), wyjasnia, w jakich okolicznosciach sie je sporzadza. Poczatkujacy
inspektor wypetnia czysty formularz na podstawie kazusu.

Adept uczy si¢ w dziataniu, ze protokét kontroli stanowi dla niego doku-
ment potwierdzajacy wykonanie czynnosci stuzbowych, a zawarte w nim ne-
gatywne ustalenia niosa ze sobg konsekwencje dla prowadzonej gospodarki
finansowej gminy. Jednak ,badzmy szczerzy, taka osoba poczatkujaca nic z tego
nie wie, bo na zadnej kontroli jeszcze nie byta™*’, wiec nie rozumie praktycznej
funkgji podstawowych dziatan kontrolnych.

Zdaniem prezes6w ze wzgledu na braki kadrowe nie ma czasu, aby przepro-
wadzi¢ dtuzsze szkolenie niz trzydniowe. Ponadto w RIO jest bardzo napiety
plan kontroli, dlatego nie ma przerw miedzy kontrolami: ,zespo6t kontrolny
w piatek konczy kontrole w jednej jednostce samorzadu terytorialnego,
a w poniedziatek zaczyna nastepna kontrole w innej jednostce, wiec nie ma
takiej sytuacji, ze inspektorzy zapoznaja si¢ w ciggu tygodnia z dokumen-
tami przestanymi przez jednostke kontrolowang i dopiero pézniej jada na
kontrolg™®'.

Na etapie adaptacji wstepnej do zadan specjalisty do spraw kadr*®? nalezy
zgromadzenie obligatoryjnych i fakultatywnych dokumentéw do akt osobo-
wych, podpisanie umowy o prace oraz okreslenie zakresu obowigzkdw na zaj-
mowanym stanowisku kontrolerskim. Nalezy réwniez zapoznac sie z polityka
rownego traktowania w zatrudnieniu, politykg antymobbingowa oraz zgtosi¢
pracownika do zaktadu ubezpieczen spotecznych?®,

W dwietle analizowanych regulaminéw pracy izb obowiazki bezposred-
niego przetozonego to zapoznanie pracownika z zakresem czynnosci oraz
instrukcja kancelaryjng obowigzujaca na jego stanowisku, zapoznanie pra-
cownika z miejscem pracy i jego otoczeniem, przydzielenie pracownikowi
pracy zgodnie z umowa, zapoznanie pracownika ze sposobem wykonywa-
nia pracy na wyznaczonym stanowisku, zorganizowanie pracy w sposob za-
pewniajacy petne wykorzystanie czasu pracy pracownika, d3zenie do zmniej-
szenia uciazliwosci w pracy, zapoznanie pracownika ze sposobem udzielania

7% Szkolenie z gtéwnym inspektorem kontroli wskazato tylko 5% respondentéw.

380 Wywiad przeprowadzony z inspektorem ,D” w dniu 24.01.2022 r.

381

Wywiad przeprowadzony z prezesem RIO ,Z” w dniu 1.12.20217 .

3827 uwagi na wielko$c¢ izb zazwyczaj w strukturze organizacyjnej RIO wyrdznia sie jed-

noosobowe stanowisko ds. kadr i ptac lub zespdt dwuosobowy. Nie wystepuja raczej
dziaty do spraw kadr i ptac w RIO.

3 Nie wszystkie izby wprowadzity regulaminy pracy.
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zwolnien od pracy, przydzielenie pracownikowi miejsca i sprzetu do wykony-
wania pracy?,

Najwiekszym mankamentem wyzej wymienionych obowigzkéw bezposred-
niego przetozonego jest relatywnie wysoki poziom ogoélnosci wytycznych, co
uniemozliwia weryfikacje natozonych obowigzkow.

Zadania administratora do spraw bezpieczenstwa informacji na etapie
adaptacji wstepnej obejmuja szkolenie inspektora z zakresu bezpieczenstwa
informacji, przyjecie od kontrolera oswiadczenia o zapoznaniu sie z ustawa
o ochronie danych osobowych oraz wydanie imiennego upowaznienia do prze-
twarzania danych osobowych i obstugi systemoéw informatycznych. Nastepnie
administrator przekazuje ww. dokumenty do specjalisty ds. kadr i ptac®®.

Druga faza adaptacji zwana ,terenowa"**¢ polega na pracy na ,zywym orga-
nizmie”¥, czyli w kontrolowanej gminie. Etap ten jest podzielony umownie na
subetapy. Pierwszy trwa do trzech miesiecy od daty zatrudnienia osoby. Ten
okres adaptacji odpowiada umowie na okres prébny, na jaki s zatrudniani
nowo przyjmowani kontrolerzy. Ustna negatywna ocena inspektora po zakon-
czonej adaptacji moze by¢ podstawg do nieprzedtuzenia umowy z adeptem.
Ocena tajest podejmowana przez prezesa RIO lub jego zastepce po zasiegnie-
ciu opinii naczelnika WKGF, koordynatora i czasem pozostatych inspektorow
kontroli, ktorzy wspotpracowali z adeptem. Procedurze adaptacji i ocenie pod-
legaja zazwyczaj pracownicy w RIO na umowe o prace. Natomiast pracownicy
zatrudnieni na umowie na zastepstwo czy umowe zlecenie nie podlegaja oce-
nie, chyba ze taka osoba bedzie sie ubiegac o zatrudnienie w ramach umowy
o prace*®®.,Momentem przejscia od rozpoczecia pracy do zakonczenia procesu
adaptagji jest przedtuzenie umowy na czas okreslony™#.

Drugi subetap trwa do roku od zatrudnienia. Po prawie kazdej kontroli kom-
pleksowej naczelnik omawia postepy w adaptacji z koordynatorem: ,zresztg

%4 Na podstawie § 7 ust. 2 regulaminu pracy obowigzujgcego pracownikow Regionalnej

Izby Obrachunkowej w ,Z" stanowiacy zafacznik nr 1 do Zarzadzenia Prezesa Regio-
nalnej Izby Obrachunkowej w ,Z" nr 8/2012 z dnia 24 maja 2012 .

385 Sposdb formutowania zadan w zakresie administratora ds. bezpieczenstwa informacji

w poszczegdlnych izbach rozni sie od siebie. Jednak sprawy bezpieczefstwa informa-
cji znajduja sie poza gtdwna poruszang tematyka w ksigzce.
6 Adaptacja terenowa, gdyz zwigzang jest z pracg w terenie. Wywiad przeprowadzony

z prezesem RIO ,Y” w dniu 10.12.2021 r.

%7 Wywiad przeprowadzony z inspektorem ,B” w dniu 12.01.2022 r.

38 Wywiad przeprowadzony z prezesem RIO X" w dniu 22.11.2021 r, z prezesem RIO ,Y”

w dniu 10.12.2021 r, z prezesem RIO ,Z" w dniu 1.12.2021 r, z prezesem RIO ,W"
w dniu 14.01.2022 r.

9 Wywiad przeprowadzony z prezesem RIO X" w dniu 22.11.2021 r.
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wida¢ postep lub regres”**° adepta po sporzadzonych protokotach kontroli. Po
kazdej kontroli inspektorzy wypetniaja zakres przedmiotowo-podmiotowy wy-
konanych czynnosci stuzbowych. ,Koordynator sprawdza protokét po adepcie
i wie, ile musiat poprawia¢™". Ta faza adaptacji konczy sie nieformalng oceng
adepta decydujaca o podpisaniu umowy na czas nieokreslony z kontrolerem.

Jednym ze sposobdw weryfikacji nabytych umiejetnosci przez adepta jest
realizacja przez niego samodzielnej kontroli. W taki sposob opisuje to jednej
z prezesow: ,Na koncowym etapie adaptacji ja jako prezes posytam inspektora
na samodzielng kontrole, ktora jest bardzo prosta. Jest to dla mnie taka forma
sprawdzenia tej osoby, czy rzeczywiscie sie rozwija w pracy, na przyktad kon-
trola sprawdzajaca, gdzie weryfikuje sie wykonanie wnioskow pokontrolnych®.
Nie wyobrazam sobie, zeby ktos po dwoch latach byt w stanie zrobi¢ sam kon-
trole kompleksowa gminy. Natomiast na kontrole sprawdzajaca nawet po pot
roku pracy w izbie mozna wysta¢ kontrolera™*,

Jak juz wspomniano, dla kazdego nowo zatrudnionego kontrolera w RIO
ustala si¢ opiekuna zwanego koordynatorem. Opiekunem moze by¢ kontroler
na stanowisku starszego i gtdbwnego inspektora kontroli. Zwykle osoba taka ma
duze doswiadczenie zawodowe, kieruje pracami zespotu kontrolujgcego oraz
zazwyczaj cieszy sie estyma wsrod inspektorow. Zadaniem koordynatora jest
pomoc i wsparcie, zwlaszcza merytoryczne, dla nowego inspektora w czasie
trwania adaptacji. Opiekun organizuje dla poczatkujgcego inspektora prace
w terenie w taki sposdb, aby w maksymalnym stopniu nabyt i rozwijat kompe-
tencje kontrolerskie. Opiekun®* przedstawia nowego inspektora zespotowi
kontrolnemu. Omawia z nowym pracownikiem tematyke kontroli oraz przy-
dziela mu zadania do realizagji.

Z perspektywy koordynatora adaptacja przebiega w nastepujacy sposob:
,mtody inspektor pod nadzorem starszych kolegow jest wdrazany do zawodu,
wiec samo jego szkolenie (...) polega na tym, ze przydzielajg nam tzw. »$wiezakax
i mamy za zadanie nauczy¢ go wszystkiego. Nie ma zadnego specjalnego pro-
gramu szkolen!”**. Dokfadnie ujmujac, starszy inspektor kontroli ma uczy¢
»Swiezaka” metodyki pracy kontrolerskiej. Kazdy uczy sie indywidualnie z roz-
nym tempem pracy. W RIO s3 inspektorzy kontroli, ktérzy opanowali podstawy

0 bid.
1 Ibid.

392 Uprzednio byta przeprowadzona kontrola kompleksowa, po ktorej zostaty sformuto-
wane whnioski pokontrolne.

3% Wywiad przeprowadzony z prezesem RIO ,Y” w dniu 10.12.2021 1.
34 Opiekun lub naczelnik w zalezno$ci od RIO.
5 Wywiad przeprowadzony z inspektorem ,C” w dniu 20.01.2022 r.

111



Rozdzial 4.

po pot roku, a z kolei inni inspektorzy kontroli po trzech latach nie nabyli pod-
stawowych kompetencji**. ,Mdj prezio powie Ci, ze przygotowanie mfodego
adepta do pracy kontrolerskiej wynosi okoto dwoch lat®”. Tak nam inspektorom
opowiada, a wiec zapewne i Tobie tak powie. Jak kto$ jest tebski, to jest w stanie
w pot roku sie nauczy¢, a jak pracowat wezesniej w samorzadzie czy w urzedzie
marszatkowskim, to dla niego metodyka pracy jest podobna, to wszystko zalezy
od cztowieka i jego kompetencji”**.

Wybor osoby kompetentnej na stanowisko koordynatora znaczaco wptywa
na proces adaptacji zawodowej. Opiekun petni kilka funkcji wobec nowego
pracownika: daje mu bezpieczenstwo, oparcie (pomoc), wspotodpowiada za
niego. Ponadto wspotpracuje zinnymi podmiotami (naczelnikiem WKGE, pre-
zesem RIO, ewentualnie specjalista ds. kadr i ptac), by utatwi¢ kontakt na linii
adept — pracownicy RIO. Interweniuje w przypadku sytuacji napiec¢ i konfliktow
w organizacji. Nie kazda osoba przeszkolona nadaje si¢ na opiekuna, gdyz taka
osoba winna posiada¢ wysoki poziom umiejetnosci wspotpracy, komunikacji
interpersonalnej, poczucia odpowiedzialnosci za adepta. Ponadto w Swietle
opinii kontrolerow odpowiednia roznica wieku miedzy opiekunem a adeptem
wynosi od osmiu do dwunastu lat, gdyz zbyt mata réznica wieku sktania do
rywalizacji, a zbyt duza do tworzenia relacji quasi-rodzicielskich®”.

Jak juz wspomniano, nowy pracownik zdobywa kompetencje pod opieka
doswiadczonego inspektora kontroli i naczelnika. Standardowo zespét kontro-
lerski liczy dwie osoby, a z adeptem w sumie trzy. ,Jest to duze obcigzenie dla
inspektorow kontroli, dlatego planuje zrezygnowac z tego trybu nauki w tere-
nie. Wolatbym zatrudni¢ jedng osobe z kwalifikacjami, niz zatrudni¢ dwie osoby
bez doswiadczenia kontrolerskiego, gdyz nie dos¢, ze musze adeptowi »ptacic
za nick, to jeszcze stanowi on dodatkowy obowigzek dla inspektoréw ™. Izby
od zawsze tak robity, ze ksztatcity kadre kontrolerska, ,ale teraz powiedziatem
»dos¢«, wole mie¢ mniej inspektorow, ale bardziej kompetentnych niz peten
stan etatowy i zroznicowany poziom kompetencji”'.

Oczywiscie poczatkujacy inspektor sporzadza protokot, ktory jest nadzoro-
wany w sposob bezposredni przez koordynatora, sprawdzajacego tzw. ,dziury’.
Jest to metoda uczer—mistrz. Taki proces uczenia wynosi minimum dwa lata,

3% Wywiad przeprowadzony z inspektorem ,B” w dniu 12.01.2022 r.

7 Ibid.
% Wywiad przeprowadzony z inspektorem ,A” w dniu 8.07.2021 r.

39 K. Makowski (red.), Zarzgdzanie pracownikami: instrumenty polityki personalnej, War-
szawa 2001, s. 66.

Wywiad przeprowadzony z prezesem RIO , X" w dniu 22.11.2021 .
O Ibid.
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zanim inspektor zacznie wykonywac jakiekolwiek samodzielne czynnosci kon-
trolne. Adept uczestniczy w kursach z innymi inspektorami w zwigzku ze zmie-
niajgcymi sie przepisami prawa, ale nie ma kursow specjalnie przeznaczonych
dla niego: ,zebym magt hipotetycznie utworzy¢ taki kurs dedykowany, to bym
musiat zatrudni¢ minimum dziesie¢ 0sob jednoczesnie™. ,Przy jednej osobie
organizowanie takiego kursu jest nieoptacalne, bardziej efektywna metoda
pracy jest przyuczenie sie w terenie pod nadzorem doswiadczonych oséb kon-
trolujgcych™.

Jeden z prezeséw resumuje: ,generalnie rzecz ujmujac, mamy taka polityke
kadrowa, ze najpierw przyjmujemy kandydata na pracownika na trzymie-
sieczny okres probny. Jezeli inspektor sie sprawdzi, zawieramy z nim roczna
umowe na czas okreslony. W sytuacji gdy pracownik w sposéb satysfakcjonu-
jacy realizuje swoje zadania, z reguty trzecia umowa jest na czas nieokreslony.
Jezeli inspektor pracuje jeden rok i trzy miesiace, (...) to po tym okresie prezes
izby, naczelnik juz wiedzg, jaka jest jego przydatnos¢ do wykonywanej pracy”*.
Niektorzy prezesi uwazajg, ze w przypadku prawidtowego przeprowadzenia
procesu rekrutacji i selekgji jest bardzo mato prawdopodobne, aby nowy pra-
cownik nie spetnit oczekiwan przetozonych, na co wskazuje zarejestrowana
wypowiedz: ,chociaz, powiem szczerze, jedenasty rok jestem prezesem, nie
miatem nigdy takiego przypadku. Udato nam sie rekrutowa¢ madrych, praco-
witych ludzi do wydziatu kontroli gospodarki finansowej Regionalnej Izby
Obrachunkowe;j”,

Zaledwie 30,4% przebadanych inspektorow zadeklarowato, ze podlega oce-
nom okresowym w RIO. Natomiast pozostali respondenci (69,6%) oswiadczyli,
ze nie podlegajg w ogodle ocenom okresowym.

Jednak sposréd badanych, ktorzy w swoim miejscu pracy podlegaja oce-
nom, prawie wszyscy (96,8%) ankietowani wskazali, ze ocene formutuje bezpo-
sredni przetozony. W drugiej kolejnosci w opinii ocene formutuja koledzy z pracy
(65% respondentow). Natomiast trzecia co do liczebnosci grupa (25,8%) uczest-
niczy rowniez w tzw. samoocenie efektow whasnej pracy. Zaden z ankietowanych
nie zaznaczyt odpowiedzi, ze osoby kontrolowane przez inspektoréw biorg
udziat w ocenie kontroleréw*® (istniata mozliwo$¢ zaznaczenia kilku odpo-
wiedzi). Podsumowujac, w procesie oceny pracownika istotne jest uwzglednie-
nie opinii nie tylko przetozonych i wspotpracownikow, ale rowniez odbiorcow

402

Wywiad przeprowadzony z prezesem RIO , X" w dniu 22.11.2021 .
03 Ibid.

404

Wywiad przeprowadzony z prezesem RIO ,Z” w dniu 1.12.2021 r.
05 Ibid.

06 Wiecej na temat systemu ocen okresowych w dalszej czesci niniejszej pracy.
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swiadczen kontrolnych, takich jak skarbnicy gminni. Ich ocena ma znaczacy
wplyw na postrzeganie inspektorow, ktorzy moga wyrazic istotne uwagi na
temat jakosci ich pracy kontrolerskiej.

W praktyce zarzadzania adaptacjg w przypadku gdy inspektor nie spetnia
oczekiwan przetozonych, najczesciej naczelnik lub prezes przeprowadzajg z nim
rozmowe na dwa miesigce przed uptywem terminu, na ktéry umowa zostata
zawarta. Informuja go: ,ze s3 pewne watpliwosci co do dalszego jego zatrudnie-
nia"*”. Rozmowa oceniajgca zwana inaczej ,dyscyplinujagcg” ma petni¢ dwojaka
funkcje. Z jednej strony taka rozmowa ma za zadanie zmotywowac inspektora,
aby bardziej zaangazowat sie w prace: ,jesli mu na niej zalezy, bo by¢ moze be-
dzie szansa przedtuzy¢ mu umowe o prace” albo: to jest tez sygnat dla niego,
zeby zdazyt poszukac sobie innej pracy”®, by posiadt tak zwang ptynnos¢ w roz-
wigzaniu stosunku pracy w izbie i jednoczesnie zatrudnieniu w innej pracy. ,Tak
zwyczajnie po ludzku nie chcemy robi¢ nikomu krzywdy, bo karma wraca™™,

W swietle prezentowanych badan wiasnych zdecydowana wiekszos¢ re-
spondentow (92,4%) zgadza sie ze stwierdzeniem, ze: ,nowy pracownik zdo-
bywa kompetencje pod opieka doswiadczonego inspektora kontroli’, ktorym
jest koordynator. Opiekun stara si¢ internalizowac wartosci kontrolerskie
u adepta, takie jak profesjonalizm, obiektywizm, uczciwos¢, rzetelnos¢, nalezyta
starannos¢ i poufnos¢. Poczatkujacy inspektor uczy sie, czym sa tajemnica skar-
bowa oraz zasady etyczne przewidziane w postepowaniu kontrolnym. Szanuje
zaufanie osoby kontrolowanej, ktora przekazata mu niejawng informacje wy-
tacznie do stuzbowego wykorzystania, chyba ze istnieje prawny obowigzek
jej ujawnienia®".

Ankietowani doceniaja tez role naczelnika WKGF, gdyz 71,4% badanych
zaznaczyto odpowiedz, ze szczego6lny nadzor nad pracg mtodszego inspektora
kontroli petni przetozony. Pomimo tego, ze naczelnik zazwyczaj nie uczestniczy
bezposrednio w czynnosciach stuzbowych w jednostkach kontrolowanych, to
do jego obowigzkéw nalezy ogdlne oprowadzenie po RIO celem zapoznania
sie zizbg, w tym z wydziatami (WIAS, WKGF), na co zwrdcito uwage 33,3% res-
pondentéw. Uczestniczy rdwniez w spotkaniu informacyjnym dotyczagcym
obowiazkow i uprawnien na zajmowanym stanowisku pracy. Z wywiadow
przeprowadzonych z prezesami wynika, ze na spotkaniu informacyjnym po-
ruszana jest tez kwestia zwigzana z zasadami wynagradzania i premiowania

07 Wywiad przeprowadzony z prezesem RIO ,Z” w dniu 1.12.2021 .
8 Wywiad przeprowadzony z prezesem RIO ,Y” w dniu 10.12.2021 r.
9 Ibid.

410 Wywiad przeprowadzony z prezesem RIO ,X" w dniu 22.11.2021 r.
‘T Wywiad przeprowadzony z prezesem RIO ,Y” w dniu 10.12.2021 r.
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inspektorow*'% 30,3% respondentow wskazato, ze jest to jeden ze sposobow
wdrozenia nowego pracownika na stanowisko kontrolerskie. 27,3% indagowa-
nych uznato, ze zapoznanie si¢ z kartg stanowiska pracy w izbie stanowi element
wdrozeniowy dla nowego pracownika. W odpowiedzi pototwartej (tzw. ,Inne”)
niewielka liczba respondentow (8,7%) uwzglednita szkolenia wstepne dla no-
wego pracownika: PPOZ, BHP jako elementy adaptadji. 15,1% respondentdw nie
byfa w stanie odpowiedzie¢ na przedmiotowe pytanie, dlatego zaznaczyta odpo-
wiedz - ,Nie wiem”. Podsumowujac, kluczowa role w procesie adaptacji nowego
pracownika odgrywa opiekun. Dlatego nalezy skupic sie na wyborze kompe-
tentnych pracownikéw, poniewaz od tego wyboru zalezy sukces catego procesu.

Przygotowanie poczatkujgcego inspektora do realizacji zadan na stanowisku
pracy stanowi podstawowy element procesu adaptacji. W zwigzku z tym sfor-
mutowano pytanie z internetowego kwestionariusza ankiety. (Istniata mozliwo$¢
zaznaczenia przez respondentow w pytaniu kilku odpowiedzi). Jest to zapytanie
o opinie (pod wzgledem kryterium teleologicznego*®): W jakim stopniu zgadza
sie Pan/i ze stwierdzeniem? W kafeterii odpowiedzi zawarta jest interwatowa*'
pieciostopniowa skala dwustronna® R. Likerta“'®. Skala ta umozliwia w prak-
tyczny sposob poznanie opinii inspektorow na temat stwierdzenia: ,Uwazam,
ze proces adaptacji zawodowej w RIO przygotowal mnie do petnienia obowigz-
kow na zajmowanym stanowisku”. Prawie potowa (48,2%) respondentéw zazna-
czajacych odpowiedz ,zdecydowanie zgadzam si¢” i ,raczej zgadzam si¢” ocenita
pozytywnie proces adaptacji zawodowej. 14,3% nie miato zdania na ten temat.
tacznie negatywng opinig (,raczej nie zgadzam si¢’, ,zdecydowanie nie zgadzam
sie”) o ustosunkowaniu si¢ do tego stwierdzenia wyrazito 37,5% ankietowanych.

Whiosek z badan jest taki, ze w RIO istnieje problem z zatrzymywaniem naj-
bardziej wartosciowych pracownikoéw ze wzgledu na brak stosowania obiek-
tywnych kryteriow oceny. Dodatkowo 1/3 inspektorow uwaza, ze nie zostali

412 Informacje zebrane na podstawie wywiadéw przeprowadzonych z prezesami RIO ,Y”,
X, Z" 1 inspektorami RIO.

B Ze wzgledu na kryterium celu wyrdzniamy pytania: wprowadzajace, o opinie, o fakty,

wiedze, o zrédta informacji, o sugestie i uzupetniajace. Wiecej na ten temat: L. Grusz-
czynski, Kwestionariusze w socjologii..., op. cit., s. 102.

414 Interwatowos¢ znaczy, ze s3 do wyboru okreslone odpowiedzi i nie ma mozliwosci
wybrania odpowiedzi pomiedzy nimi. Wiecej na ten temat: E. Babbie, Badania spo-
feczne w praktyce, op. cit.

415 Dwubiegunowos¢ oznacza, ze mozna wybra¢ umownie srodkowa warto$¢ i po kazdej
ze stron znajduje sie przeciwstawna odpowiedz. Wiecej na ten temat: C. Frankfort-
-Nachmias, D. Nachmias, Metody badawcze w naukach spotecznych, Poznan 2001.

416 Skala dwustronna, czyli taka, w ktorej liczba i natezenie pozycji po obu stronach skali
s rowne, symetryczne. Wiecej na ten temat: L. Gruszczynski, Kwestionariusze w socjo-
logii..., op. cit., s. 68.
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odpowiednio przygotowani do pracy na swoim stanowisku, co wskazuje na nie-
skutecznos¢ procesu adaptacji zawodowej. W rezultacie polityka personalna
w tych obszarach jest dysfunkcjonalna.

4.5. Podsumowanie

Zarzadzanie zasobami ludzkimi stanowi obszar omawiany w interdyscyplinar-
nej literaturze naukowej z zakresu zarzadzania publicznego czy administracji
publicznej. Analizujgc wyniki badan, mozna jednak zauwazy¢, ze zagadnienie
adaptacji poczatkujacych pracownikow nie jest tak czesto analizowane w sek-
torze prywatnym, a zwlaszcza w administragji publicznej, jak inne wymiary ZZL
(rekrutacja i selekcja pracownikow).

Nalezy zwroci¢ uwage, ze whasciwie przeprowadzona adaptacja przyczynia
sie do efektywniejszego dostosowania pracownika do srodowiska pracy, utatwia
komunikacje w organizacjach, redukuje stres, zwieksza zaangazowanie pracow-
nikow, a w konsekwencji zapewnia organizacjom warto$¢ dodang zarzadzania
zasobami ludzkimi (niski wskaznik absencji pracownikow)*"”.

W literaturze przedmiotu podkresla sig, ze adaptacja pracownikéw ma istotny
wptyw na whasciwe zarzadzanie zasobami ludzkimi. Jednak nie tylko w administ-
racji publicznej, ale rowniez w praktyce biznesowej wielu organizacji adaptacja jest
prowadzona w sposob spontaniczny, a nawet zupetnie pomijana®’®, W tym przy-
padku adaptacja w regionalnych izbach obrachunkowych przebiega podobnie.

Adaptacja nastepowata po etapie rekrutacji, w tym selekcji. W przypadku nie-
prawidtowo przeprowadzonego procesu rekrutagji i selekgji i w rezultacie niedopa-
sowania pracownika do organizacji etap drugi rowniez nie jest zrealizowany
w sposob celowy. Prawdopodobienstwo niedopasowania jest wieksze z powodu
niezastosowania nowoczesnych metod i technik selekgji, a takze zdywersyfiko-
wanych kanatow komunikacji pracodawcy z potencjalnymi chetnymi do pracy
w RIO, co analizowano w rozdziale poswieconym rekrutacji jako elementowi
polityki personalnej.

Gtownym zadaniem poczatkujacego inspektora jest zdobycie doswiadcze-
nia zawodowego w r6znych zespotach oraz réznorodnych tematykach kontroli

47 T. Bauer, B. Erdogan, L. Simon, Effective New Employee Socialization. A Review of the
Critical Role of Communication, [w:] V.D. Miller, M.E. Gordon (red.), Meeting the Chal-
lenge of Human Resource Management: A Communication Perspective, New York—
London 2014..

M. Jakubiak, M. Kondas, Employees' Adaptation as a Critical Element of Human Re-
sources Management — a Case Study, ,Organization & Management: Scientific Quar-
terly”, nr 40(4)/2017, s. 27-38.
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i szybkie zintegrowanie sie ze srodowiskiem pracy. Jednak ten cel w RIO jest tylko
czesciowo realizowany z uwagi na wystepujace bariery adaptacyjne.

Sama znajomos¢ aktow normatywnych nie daje jeszcze kompetencji do prze-
prowadzenia kontroli. Na podstawie badarn wtasnych wynika, ze proces adaptagji
w RIO nie jest ujety w zadne ramy instytucjonalne. W duzej mierze cafa adap-
tacja oparta jest na nabywaniu wiedzy i umiejetnosci praktycznych. Oznacza to
ciagla prace w terenie poprzez uczenie sie w dziataniu od zespotu kontrolnego,
a nie opanowanie tylko przepiséw prawa obowigzujacych samorzady.

Pomimo korzysci, jakie niesie ze sobg adaptacja, czes¢ prezesdw izb uwaza,
ze inspektorzy ,sami sobie poradzg’, tak jak oni kilkanascie lat temu zaaklima-
tyzowali sie w RIO. Dlatego nie widza szczegdlnej potrzeby wspierania nowych
pracownikéw zaawansowanymi dziataniami adaptacyjnymi poza og6lnymi czyn-
nosciami w rodzaju wyznaczenia opiekuna i szkolen wewnetrznych. W takim
przypadku nastepuje wiec raczej adaptacja spontaniczna. Charakteryzuije sie ona
samodzielnym zdobywaniem wiedzy na temat srodowiska pracy (m.in. norm
i wartosci panujacych w RIO). Niekiedy informacje te sa fragmentaryczne, w kon-
sekwencji gdy zostang zinternalizowane przez nowego pracownika, moga pro-
wadzi¢ do powstania fatszywego obrazu organizagiji.

Lepsze rezultaty osiaga sie poprzez adaptacje zorganizowang. W takim pro-
cesie kierownictwo planuje i realizuje dziatania majace na celu zmniejszenie
ryzyka niedostosowania si¢ adepta do organizacji. Wprowadzenie takiego pro-
cesu wymaga wczesniejszego opracowania. Program adaptacji pracownikow
generuje koszty, ale jednoczesnie pozytywnie wptywa na efektywnosc¢ adapta-
¢jiiskraca jej czas.

Odpowiedzialno$¢ za adaptacje spoczywa w gtdwnej mierze na opiekunie
i samym poczatkujacym inspektorze, ktory winien sie wykaza¢ w nowej pracy.
Adaptacja spoteczno-zawodowa jest instrumentem zarzadzania zasobami
ludzkimi, ktdry czesto dziata jak rytuat organizacyjny (socjalizacyjny). Jest to
czynnos¢ powtarzalna i decyduje o przynaleznosci do grupy kontrolerskiej,
do ktorej aspiruje i z ktora sie utozsamia poczatkujacy inspektor. Rytuatem
przejscia adepta i wigczenia go w grono tzn. petnowartosciowych pracownikéw
RIO jest podpisanie z nim umowy o prace na czas nieokreslony.

W wyniku przeprowadzonych badar wtasnych ustalono, ze adaptacja koniczy
sie nieformalng oceng adepta decydujaca o podpisaniu umowy na czas nieokres-
lony pod warunkiem, iz przeszedt on pozytywnie adaptacje. Proces ten charak-
teryzuje sie wnikliwa obserwacja pracy poczatkujacego inspektora, lecz odbywa
sie to w sposob niesformalizowany.

Trafna ocena przydatnosci poczatkujacego inspektora do pracy jest kluczo-
wym punktem procesu adaptacji. Btad w ocenie kierownictwa moze oznacza¢
straty dla obu stron, zas trafna diagnoza bedzie wptywa¢ na zmniejszenie rotagji
pracownikow. Koszty zatrudnienia niewtasciwego kandydata sg tym wieksze,
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im wyzsze stanowisko kontrolerskie zajmuje w strukturze organizacji’®. Z badan
przedstawionych przez Wayne’a F. Cascio wynika, ze koszty fluktuacji kadry
moga przekracza¢ 150% rocznego wynagrodzenia odchodzacego pracownika,
wiaczajac w to: koszty rekrutacji, koszty czasu poswieconego na adaptacje
nowego pracownika, koszty szkolenia, koszty utraty kapitatu spotecznego (kon-
taktow), koszty utraty doswiadczenia zawodowego, koszty obnizonej wydajno-
$ci nowo przyjmowanej osoby“®.

Na podstawie badan wiasnych stwierdzi¢ jeszcze raz nalezy, ze kierownic-
two RIO w matym stopniu podejmuje dziatania zwigzane z wprowadzaniem
nowego pracownika do organizacji w celu zminimalizowania ryzyka jego rezy-
gnacji z pracy, zapewnienia wysokiego poziomu bezpieczenstwa, budowania
pozytywnych relacji z poczatkujgcym inspektorem. Jednakze opiekun adepta
jest zaangazowany w proces dopasowania inspektora do zespotu kontrolnego
pod wzgledem jego osobowosci i kompetencji. Odbywa sie to przy wykorzy-
staniu intuicyjnych metod w ramach rozmoéw prowadzonych z adeptem i po-
zostatymi pracownikami zespotu.

4.6. Rekomendacje w zakresie adaptacji w RI0O

Na podstawie badan wtasnych oraz literatury przedmiotu nalezy zauwazy¢, ze
w RIO nieistniejg programy adaptacji spoteczno-zawodowej w Scistym tego stowa
znaczeniu. Ich wprowadzenie wptynetoby korzystnie na funkcjonowanie organi-
zacji i poziom osigganych przez nig wynikéw. Dziafajac w ramach przystugujacych
uprawnien, prezesi izb mogg sporzadzi¢ takie programy w celu kodyfikacji i upo-
rzagdkowywania praktyk w RIO zwigzanych z prawidtowym przygotowaniem
nowo zatrudnionego pracownika do wtasciwego wykonywania zadan ustawo-
wych*'. Ponadto konieczne jest wskazanie osoéb odpowiedzialnych za wprowa-
dzenie i realizacje programu adaptacji zawodowej. W zwigzku z powyzszym
podstawowymi elementami, ktére powinny sie znalez¢ w takim programie, s3:

— wskazanie celu (celow) adaptacji (petne i szybkie zintegrowanie nowego
pracownika z izbg),

— zwiezta definicja pojecia adaptacji (trwa od momentu przyjecia nowego
pracownika do momentu wziecia udziatu w pierwszej samodzielnej kontroli
kompleksowej),

419 M. Bieryto, Rekrutacja i adaptacja nowych pracownikéw — ComputerLand SA, ABC.
https://sip.lex.pl/#/publication/1510736392cm=DOCUMENT (dostep: 31.03.2022).

420 W. Cascio, Kalkulacja kosztow zasobow ludzkich, przet. |. Podsiadto, Krakéw 20071, s. 36.

1 Zarzadzenie Wewnetrzne nr DN-021-101/2015 w sprawie programu adaptacji spo-
teczno-zawodowej pracownikéw.
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— wskazanie os6b odpowiedzialnych za ten proces oraz ich zakresu obowiaz-
kow w organizacji (koordynator, naczelnik WKGF, prezes RIO),

— dychotomiczny podziat adaptacji (na aspekty spoteczne i zawodowe),
— ustalenie etapow wraz z ich opisem (przedwstepny, wstepny, wiasciwy),

— okreslenie ich horyzontu czasowego (minimalnego — rok i maksymalnego —
trzy lata),

— precyzyjny zakres obowigzkow i uprawnien poczatkujacego inspektora
ds. kontroli finansowej,

— konstrukcja formularza oceny adaptacji zawodowej kontrolera wraz z po-
danymi kryteriami oceny.

Rola bezposredniego przetozonego w stosunku do adepta powinna by¢ bar-
dzo istotna. To on winien wprowadzi¢ poczatkujgcego inspektora na stanowi-
sko pracy, informowac¢ o zadaniach realizowanych w komorce organizacyjnej,
wyznaczac opiekuna, wspottworzy¢ program adaptacyjny, poinformowac o re-
gufach i zwyczajach panujacych w RIO, systematycznie ocenia¢ adepta, wspot-
decydowac o dalszej kontynuacji wspotpracy z nowym inspektorem.

Nalezy zwroci¢ uwage, ze podczas wywiadow z prezesami izb na etapie
pierwszym badan wiasnych, gdzie umozliwiono swobode wypowiedzi, zaden
z respondentow nie podnidst tematu adaptacji. Wynika z tego, ze z perspek-
tywy prezesOw nie jest to proces kluczowy dla zarzadzania zasobami ludzkimi
w regionalnych izbach obrachunkowych.

Informacje zwrotne na temat wynikdw pracy odgrywaja istotng role w prze-
biegu kariery zawodowej. W zwigzku z tym program adaptacyjny powinien
uwzglednia¢ oceny nowych pracownikéw. Ocena taka nie powinna by¢ od-
kfadana do ostatnich dni umowy na okres prébny. Zamiast tego wszelkie
niepokojace sygnaty powinny by¢ natychmiast wyjasniane. Moze to pomoc
wyeliminowac ewentualne btedy na wczesnym etapie®®.

Proces adaptacji spoteczno-zawodowej powinien konczy¢ sie formalna
oceng poczatkujacego kontrolera, ktora wpisuje sie do akt osobowych. Koordy-
nator wraz z naczelnikiem WKGF, dokonujgc oceny, byliby zobowigzani prze-
kazac ja niezwtocznie do specjalisty ds. kadr i ptac. Wz6r rekomendowanego
formularza oceny procesu adaptacji spoteczno-zawodowej stanowi tabela po-
nizej. Zawiera ona podstawowe kryteria oceny pracy kontrolerskiej*?.

422 M. Jakubiak, M. Kondas, Employees' Adaptation..., op. cit.

3 Po uzyskaniu oceny pozytywnej mtody kontroler rozpoczyna prace w terenie juz nie
w zespole co najmniej trzyosobowym, tylko dwuosobowym. Wedtug relacji jednego
z prezesow RIO: ,Najpierw umowa na okres probny, nastepnie umowa na czas okreslony,
kolejno umowa przedtuzona na czas okreslony i w koncu umowa na czas nieokreslony,
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Tahela 7. Formularz oceny adaptacji zawodowej kontrolera

Imieinazwiskoadepta:..................cccooiiiiii
StaNOWISKO: ..o
Data rozpoczecia procesu adaptacji: .......................cccooueennn
Imieinazwisko koordynatora: ...

Skala ocen (nalezy zakreslic odpowiedniq ocene i napisac wnioski):
1 pkt-ocena niska, zalecana poprawa

2 pkt-odpowiada postawionym wymaganiom stanowiska pracy

3 pkt-poziom wyrézniajacy realizacje stawianych wymagar

Oceny

Lp. Kryteria oceny czastkowe:

Kompetencje do wykonywania powierzonych obowiazkéw, czyli poziom umiejet-
1. | nosci kontrolerskich koniecznych do realizacji zadan ustawowych okreslonych
dlazajmowanego stanowiska kontrolerskiego.

Umiejetnos¢ rozwiazywania probleméw pojawiajacych sie w trakcie wykonywa-
2. nia czynnosci kontrolnych.

Postawa pracownika w stosunku do zespotu kontrolujacego (kultura osobista,
3. kontakty interpersonalne).

Sposoh zachowania adepta w stosunku do pracownikéw samorzadowych (poziom
4 empatii, kultura osobista).

Poziom wiedzy na temat przepiséw prawa powszechnie obowigzujacego, proce-
5. | dur, standardow postepowania kontrolnego, wewnetrznych zarzadzen.

6. |Umiejetnoéc praktycznego stosowania obowiazujacych procedur jw.

Gotowos¢ do podejmowania dziatan zmierzajacych do dalszego rozwoju zawo-
7. | dowegoisamoksztatcenia.

Suma punktow (Ocena catosciowa)

Skala:

8. |7-13pkt.—ocenaniska, zalecana poprawa

14-17 pkt.— odpowiada postawionym wymaganiom stanowiska pracy
18-21 pkt.- poziom wyrdzniajacy realizacje stawianych wymagan

Whioski dot. adaptacji

N DO

Dataipodpis koordynatora i Naczelnika WKGF
W bataipodpisadepta

Whioski dot. dalszego zatrudniania
11.

Dataipodpis Prezesa RIO

potem jest taki okres, ze mtody inspektor idzie w zespole dwuosobowym na kontrole,
nie jako trzeci, tylko jako uzupetniajgcy inspektor. Kolejnym postepem jest dla niego
awans zawodowy z mtodszego inspektora na inspektora kontroli” .
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Ocena kandydata podczas koncowego etapu adaptacji skupia sie na wery-
fikacji wiedzy merytorycznej, przygotowania zawodowego i kompetengiji, ktore
powinny byc¢ okreslone w profilu wymagan. O ile weryfikacja wiedzy czy do-
tychczasowego zatrudnienia nie sprawia trudnosci, o tyle ocena kompetengji
jest bardziej ztozonym procesem, do ktérego pomocnym narzedziem jest for-
mularz oceny adaptacji‘®“.

Reasumujac, konstrukcja programu adaptacji spoteczno-zawodowej w RIO
bez ulokowania w kulturze organizacji pozostanie uciazliwg formalng proce-
durg, ktdra nie bedzie miata wptywu na jakos¢ polityki kadrowe;j**.

“4 M. Bieryto, Rekrutacja i adaptacja nowych pracownikéw..., op. cit.

5 M. Sidor-Rzadkowska, Zarzgdzanie zasobami ludzkimi w administracji publicznej:
ocena i rozwdj cztonkdéw korpusu stuzby cywilnej, Warszawa 2013, s. 27-36.
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Polityka wynagrodzen jako element
polityki personalne;j

nstytucje publiczne takie jak RIO dziatajg dzi$ w ramach zmiennego otoczenia.

W odniesieniu do polityki ptacowej oznacza to, ze organizacja w interakgji
z otoczeniem zmienia si¢, by dostosowac sie do oczekiwan rynku. Celem w przy-
padku RIO jest osiggniecie wysokiej jakosci w zakresie kontroli. W zwigzku z tym
poprzez zaangazowanych, kompetentnych, produktywnych pracownikow ela-
stycznie adaptujacych sie do zmian otoczenia mozna sprawnie i skutecznie
realizowac cele organizacji publicznej. Motywowanie jest jednym z kluczowych
elementéw wptywajacych na postawy i zachowania kierownictwa oraz pracow-
nikow przy wykorzystaniu precyzyjnie dobranych bodzcow, ktdre zmieniaja sie
w motywy dziatania zasobow ludzkich*,

Wsroéd podstawowych bodzcow materialnych nalezy wymieni¢ wynagro-
dzenie. Zgodnie z definicja Oleksyna jest to swiadczenie w naturze lub kwocie
pienieznej nalezne za wykonang prace*”’. Wynagrodzenie spetnia funkcje mo-
tywacyjng, spoteczng, kosztowa i dochodowa*®. Wiasciwa funkcja motywa-
cyjna wynagrodzenia jest jednym z kluczowych czynnikéw wptywajgcych na
podjecie pracy, trwanie w niej, osigganie dobrych wynikéw. Ponadto w odnie-
sieniu do RIO przyczynia sie on do rozwoju kompetengji inspektorskich, a po-
przez to cafej izby, i pozwala uzyskiwac lepsze efekty w pracy kontrolerskiej*?.

Wynagrodzenie uzyskuja inspektorzy swiadczacy prace w ramach stosunku
pracy — umowy o prace. Warto przypomnie¢, ze wynagrodzenie catkowite
sktada sie z 4 modutow: pfacy statej, bodzcow dtugofalowych, bodzcow krotko-
falowych i swiadczen dodatkowych “°.

4267 Dobrowolski, . Koscielniak, Najwyzsza Izba Kontroli..., op. cit.

“7T. Oleksyn, Zarzgdzanie zasobami ludzkimi..., op. cit.

8 Funkgcja spoteczna wynagrodzenia polega na ksztattowaniu dobrej atmosfery w pracy,

zapobieganiu napieciom i konfliktom z powodu zréznicowania wynagrodzen. Wiecej
na ten temat: H. Krol, A. Ludwiczynski (red.), Zarzgdzanie zasobami ludzkimi..., op. cit.

2 M. Armstrong, S. Taylor, Zarzgdzanie zasobami ludzkimi, op. cit.
0 T. Oleksyn, Zarzgdzanie zasobami ludzkimi..., op. cit.
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Niniejszy rozdziat na bazie badan wtasnych stara sie odpowiedzie¢ na pyta-
nie, w jaki sposob prowadzona jest polityka ptacowa wobec inspektorow kon-
troli w RIO. Omawianemu problemowi badawczemu podporzadkowano
konstrukcje rozdziatu.

5.1. Placa stala w RIO

Pfaca stata w RIO obejmuje ptace zasadniczg oraz relatywnie state dodatki wyni-
kajace z obowigzujacych przepisow prawnych*'. Wynagrodzenie zasadnicze
etatowych cztonkow kolegium, zastepcy prezesa izby, prezesa izby stanowi wie-
lokrotnos¢ kwoty bazowej, ktorej wysokos¢ ustalana jest wedtug odrebnych
zasad. Okreslona w ustawie budzetowej? kwota bazowa wynosita 4 294,67 zt
w roku 20203, w roku 2021 — 4 512,41 zt, w roku 2022 — 4 944,79 i w roku 2023 -
5 540,25%4 Wysokos¢ wynagrodzenia etatowych cztonkow kolegium, zastepcy
prezesa, prezesa izby jest zdyferencjonowana ze wzgledu na kryteria, takie jak
staz, petniong funkgje, liczbe jednostek nadzorowanych przez RIO**.

Ogodlne zasady wynagradzania pracownikéw RIO przedstawia tabela 8.

Natomiast struktura systemu wynagradzania inspektoréw kontroli zgodnie
z rozporzadzeniem w sprawie wielokrotnosci kwoty bazowej¢ nalezy do kla-
sycznego (tradycyjnego) rozwinietego taryfowego, a nie mnoznikowego sys-
temu wynagrodzen, gdyz obejmuje ona trzy podstawowe elementy: tabele

zaszeregowania, taryfikatory kwalifikacyjne, tabele lub siatke ptac®’.

1 Termin ,pfaca stafa” w RIO zostanie opisany w dalszej czesci niniejszego rozdziatu.

2 Kancelaria Senatu, Biuro Analiz, Dokumentadji i Korespondencji, Ksztaftowanie wy-
nagrodzen w panstwowej sferze budzetowej, czesc |. Pracownicy objeci mnoznikowymi
systemami ksztattowania wynagrodzen oraz pracownicy urzgdow posiadajgcych auto-
nomie budzetowg. Opracowania tematyczne OT-686, https://www.senat.gov.pl/gfx/
senat/pl/senatopracowania/202/plik/ot-686.pdf (dostep: 16.01.2021).

43 Ustawa budzetowa na rok 2020 z dnia 14 lutego 2020 r. (Dz. U. poz. 571 z p6zn. zm.).

4 Ustawa z dnia 13 lutego 2020 r. o szczeg6lnych rozwigzaniach stuzacych realizacji
ustawy budzetowej na rok 2020 (Dz. U. poz. 278).

5 Art. 26a ust. 5 ustawy o RIO.

6 Rozporzadzenie Prezesa Rady Ministréw z dnia 20 lutego 2004 r. w sprawie wielokrot-
nosci kwoty bazowej..., op. cit.

47 T. Oleksyn, Zarzqdzanie zasobami ludzkimi..., op. cit.
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Tahela B. Zasady wynagradzania pracownikdaw RIO

. Wynagrodzenie Dodatek funkcyjny Informacje
ik zasadnicze - mnoznik mnoznik dodatkowe
o |Prezes izby 3,7-53 0,7-1,2 Wysoko$¢ wynagrodzenia roz-
= nicowana jest ze wzgledu na
= | zastepca prezesa 2,9-4,4 0,5-0,9 staz i petniong funkcje oraz
E liczbe jednostek nadzorowa-
£ |etatowy czlonek 22-36 - nych przez dana regionalna
kolegium izbe obrachunkowa.
Kategoria Zasadywynagradzania
pozaetatowy Pozaetatowi cztonkowie kolegium RIO otrzymuja stosowny ryczatt, diety oraz
cztonek zwrot kosztow podrozy okreslone rozporzadzeniem. Miesieczna wysokos$¢ ry-
2 | kolegiumRIO czattu wynosi do 75% miesiecznego maksymalnego zasadniczego wynagro-
£ dzenia etatowego cztonka kolegium.
=
N
é pozostali Prezes Rady Ministrow okreslawdrodze rozporzadzenia wsprawie wielokrot-
@ |pracownicyRIO | nosci kwoty bazowej RIO zasady wynagradzania pozostatych pracownikow
< |wtym inspektorzy | orazwymagane kwalifikacje w zakresie wyksztatcenia i praktyki zawodowej.
kontroli

Zrédto: Rozporzadzenie Prezesa Rady Ministrow z dnia 20 lutego 2004 r. w sprawie wielokrotnosci
kwoty bazowe;j.., op. cit.; Kancelaria Senatu, Biuro Analiz, Dokumentacji i Korespondencji, Ksztatto-
wanie wynagrodze..., op. cit.

5.1.1.Tabela zaszeregowania stanowisk w RIO

Badani inspektorzy oceniali warto$¢ motywacyjng ptacy zasadniczej w skali od
1do 5, gdzie 1 oznacza bardzo maty wptyw, 2 — maty wptyw, 3 — umiarkowany
wptyw, 4 — duzy wptyw, 5 — bardzo duzy wptyw. Zdecydowana wiekszo$¢
(76,47%) ocenita ptace zasadnicza od 4 do 5, tylko niewielka liczba responden-
tow (23,53%) ocenita ten sktadnik wynagrodzenia od 1 do 3. Ptaca zasadnicza
petni wiec dla indagowanych istotng wartos¢ motywacyjna, ktdra nalezy prio-
rytetowo brac¢ pod uwage, projektujac polityke ptacowa.

Tabele zaszeregowania stanowisk kontrolerskich do poszczeg6lnych katego-
rii w ramach przyjetej skali tworzy sie na podstawie wartosciowania pracy z wy-
korzystaniem metody sumarycznej, syntetycznej, bazujgcej na kompetencjach
(umiejetnosciach) lub wyceny rynkowej*2. W tabeli 9 kolumny o nazwach: ,sta-
nowisko” i ,kategoria zaszeregowania” zawieraja podstawowe elementy oma-
wianej struktury.

8 M. Armstrong, S. Taylor, Zarzgdzanie zasobami ludzkimi, op. cit.,, s. 500-520. Istnieje
wiele grup metod wartosciowania stanowisk pracy; wiecej na ten temat: M. Armstrong,
Wartosciowanie stanowisk pracy. Przestrzeganie zasady réwnej ptacy w praktyce, przet.
A. Zydorowicz, Warszawa 2008; F. Poels, Wartosciowanie stanowisk pracy i strategie
wynagrodzen. Jak wprowadzac efektywny system, przet. |. Podsiadfo, Krakow 2002.
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5.1.2. Taryfikator kwalifikacyjny w RIO

Taryfikatory kwalifikacyjne stanowisk pracy (zwane inaczej wymogami kompe-
tencyjnymi stanowisk pracy) obejmuja takie elementy, jak: wiedza i wyksztatcenie,
doswiadczenie i umiejetnosci, postawy i zachowania, uzdolnienia i predyspozycje.
W zafgczniku nr 4 do rozporzadzenia®® w sprawie wielokrotnosci kwoty bazowej
w RIO zawarta jest tabela zaszeregowania stanowisk kontrolerskich do poszcze-
goInych kategorii. Zawiera ona taryfikator kwalifikacyjny przyporzadkowywany do
stanowiska pracy (patrz tabela 9). Sktada sie on z kategorii: ,wyksztatcenie” i liczba
wymaganych lat pracy”. W pozycji nr 12 minimalna liczba lat pracy (np. 2 lata lub 0)
uzalezniona jest od posiadanego wyksztatcenia (np. srednie lub wyzsze). Dopa-
sowana jest ona rownoczesnie do stanowiska (np. mtodszy inspektor kontroli).

Tahela 9. Tahela zaszeregowania stanowisk w RIO
do poszczegolnych kategorii

. Liczba
- Kategoria .
Lp. Stanowisko zaszeregowania Wyksztatcenie wylr:tapg;llzch
1. | Naczelnik wydziatu XV=-XVilI wyzsze 4
2. |Kierownik biura, zastepca naczelnika wydziatu XV=-Xvii wyzsze 4
3. | Zastepca kierownika biura XV=XVI wyzsze 4
4. |Radcaprawny XV=Xvii wedtug odrebnych przepisow
5. | Gtowny ksiegowy XV=Xvil wedtug odrebnych przepisow
6. | Gtowny inspektor kontroli XV=XVI wyzsze 6
6a.| Audytor wewnetrzny XV=XVI wedtug odrebnych przepisow
Petnomocnik do spraw ochrony informacji iy
8. niejawnych XI-XIV wedtug odrebnych przepisow
9. |Starszy inspektor kontroli XI-XvV wyzsze 4
10. | Starszy informatyk, starszy specjalista XI-XvV wyzsze 4
. - K wyzsze 3
11.| Inspektor kontroli, informatyk, specjalista XI-XIV érednie 6
. . . wyisze -
12. | Mtodszy inspektor kontroli XI=XII ¢rednie 2
13. | Starszy ksiegowy X=XII srednie 2
14.| Ksiegowy, starszy referent IX=XI srednie 1
15. | Referent VII-IX $rednie -

Zrodto: Na podstawie zatacznika nr 4 do Rozporzadzenia Prezesa Rady Ministrow z dnia 20 lutego
2004 r.w sprawie wielokrotnosci kwoty bazowe;..., op. cit.

9 Rozporzadzenie Prezesa Rady Ministrow z dnia 20 lutego 2004 r. w sprawie wielokrot-
nosci kwoty bazowej..., op. cit.
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W mysl rozporzadzenia w sprawie wielokrotnosci kwoty bazowej* prezes
izby moze w uzasadnionych wypadkach skroci¢ pracownikowi wymagany
okres pracy na danym stanowisku. Wyjatkiem sg stanowiska, dla ktérych wy-
magany okres pracy zawodowej okreslajg odrebne przepisy regulujagce wyma-
gania kwalifikacyjne pracownikow.

Wymogi kwalifikacyjne opracowywano i aktualizowano na podstawie wy-
ksztatcenia, doswiadczenia i stazu pracy. Jednak wspotczesnie uwaza sie to za
niewystarczajace, dlatego oczekiwania wobec pracownikéw na zajmowanym
stanowisku opisywane s3 znacznie dokfadniej, w postaci na przyktad profesjo-
gramow zawierajacych kluczowe kompetencje dla danego stanowiska pracy.
Prezesi czesto posiadajg preferencje odnosnie do stazu pracy, ale po pierwsze
liczy sie gtownie praktyka zawodowa w sektorze publicznym, po drugie poza-
dany jest staz pracy w jednostkach zwigzanych z funkcjonowaniem samorzadu
terytorialnego lub/i finansow publicznych. Ponadto wyksztatcenie wyzsze lub
Srednie réwniez nie jest sprecyzowane, a jak pokazuja badania wiasne, prezesi
izb zazwyczaj szukajg pracownikéw z wyksztatceniem kierunkowym (ekonomia,
prawo, administracja). W tym kontekscie mozna stwierdzi¢, ze dotychczasowe
przewidywane prawem kryteria réznicowania stanowisk w RIO (wyksztatcenie,
liczba lat pracy) s3 nieprecyzyjnie dobrane i nie odzwierciedlajg faktycznych
zgtaszanych przez prezesow izb zapotrzebowan na kompetencje kontrolerskie.

5.1.3. Tabela ptac w RIO

Tabela ptac okresla stawki ptac zasadniczych przyporzadkowane wyznaczonym
kategoriom stanowisk. Siatka ptac rozni sie od tabel tym, ze zamiast stawek ptac
zasadniczych wystepujg wspotczynniki dostosowane do okreslonej katego-
rii zaszeregowania“'. Wyrdznia sie stawki ptac jednopoziomowe (zwane inaczej
ptaskimi) i wielopoziomowe (zwane réwniez widetkowymi lub wieloprogo-
wymi). Plaskie stawki ptac s3 wskazane woéwczas, gdy w ramach zaktadu pracy
wykonuje sie raczej prace zrutynizowane i prawie jednolite, uzyskuja taki sam
lub podobny efekt pracy. Natomiast widetkowa stawka ptac jest bardziej ela-
styczna, gdyz mozna przy jej wykorzystaniu roznicowac¢ wynagrodzenie ze
wzgledu na trudnosc (tres¢) pracy na stanowiskach mieszczacych sie w tej same;j
kategorii zaszeregowania“*. Ponadto wielopoziomowa stawka ptac umozliwia
wielokrotng podwyzke bez koniecznosci zmiany stanowiska*. W przypadku

“0 Rozporzadzenie Prezesa Rady Ministrow z dnia 20 lutego 2004 r. w sprawie wielokrot-
nosci kwoty bazowej..., op. cit.

“1 Wiecej na ten temat: T. Oleksyn, Zarzgdzanie zasobami ludzkimi..., op. cit., s. 293.
“2 S, Borkowska, Strategie wynagrodzen, Krakdw 2006.
“3 7. Sekuta, Struktury wynagradzania pracownikéw, Warszawa 2013.
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RIO ustawodawca zastosowat wieloprogowa““ (zwang réwniez widetkowa)
miesieczng tabele ptac zasadniczych, w ktorej stawki w sgsiednich kategoriach
nieznacznie naktadaja sie na siebie (tabela 10). Jest ona zamknieta, czyli s3 w niej
okreslone zaréwno dolne, jak i gérne stawki ptac zasadniczych dla kazdej kate-
gorii zaszeregowania. W nawiasach ponizej przedstawiono dane liczbowe z roz-
porzadzenia z 2004 r.** Dolna stawka kolejnej kategorii wzrasta w przedziale
0d 10 (10) zt do 110 (100) zt i jest wyzsza Srednio o okoto 51 (42) zt. Natomiast
gorna stawka kolejnej kategorii jest wyzsza $rednio o okoto 252 (198) zt.
Wzrasta ona w przedziale od 50 (80) zt do 560 (430) zt. Istnieje zdecydowanie
wieksza réznica miedzy stawkami gornymi niz dolnymi w nastepujacych po
sobie kategoriach, jednak wzrost stawek ptac ma charakter relatywnie niewielki.
Stawki ptacowe w kolejnych kategoriach nie rosng ani liniowo, ani wykfadniczo.
We wspolczesnej praktyce gospodarczej dominuja tabele zwane popular-
nie broadbanding. Charakteryzuja sie one odwrotnymi cechami niz analizo-
wana wyzej miesieczna stawka wynagrodzen zasadniczych pracownikow RIO.
RIO zawierajg niewielka liczbe kategorii (od czterech do o$miu), natomiast ta-
bela posiada az osiemnascie pozycji. Ponadto zaktadki ptacowe majg bardzo
szerokie przedziaty stawek ptac w ramach poszczegélnych kategorii zaszerego-
wania nawet o rozpietosci 200%, tymczasem maksymalny poziom rozpietosci
widetek w tabeli RIO wynosi co prawda w najwyzszej kategorii XVIIl okoto 182%
(128%), natomiast juz w kategorii | zaledwie 80%. W sasiednich kategoriach wy-
stepuja duze ,zaktadki ptacowe’, natomiast w analizowanej tabeli RIO $rednia
roznica stawek dolnych i gornych jest relatywnie niewielka*®. Reasumujac, przy
waskich (matych) przedziatach w ramach jednej kategorii ich liczba jest wigksza
i na odwrot. Liczba kategorii zaszeregowania i rozpietos¢ przedziatdw stawek
ptac s3 ze sobg $cisle powigzane i stanowig wazny element polityki ptac. W RIO
wystepuje relatywnie wieksza liczba kategorii zaszeregowania i waskie widetki
stawek wynagrodzenia. Taki ksztatt tabeli ptac powoduje, ze prezesi izb pfaca
gldéwnie za tres¢ czy trudnos¢ pracy kontrolerskiej. Ponadto tabela umacnia
hierarchiczny system ptac ze wzgledu na jej smukty ksztatt*”’. Zamknieta, waska,
rozbudowana przedziatowa tabela ptac zazwyczaj powigzana jest z 0gélng

“4 Wiecej na ten temat: T. Listwan (red.), Stownik zarzgdzania kadrami, Warszawa 2005.

5 Zatgcznik nr 2 do Rozporzadzenia Prezesa Rady Ministrow z dnia 20 lutego 2004 .
w sprawie wielokrotnosci kwoty bazowe;..., op. cit.

“6 \Wynosi ona — o czym juz wspomniano — odpowiednio okofo 45 zt dla dolnej stawki

i 198 zt dla gérne;.

“7 - Sytuacja odwrotna wystepuje w organizacji publicznej, gdy jest mniejsza liczba kate-

gorii zaszeregowania o szerszych widetkach stawek ptac. Jest ona zasadna wtedy, gdy
system hierarchiczny jest traktowany jako tzw. przezytek kulturowy, a nalezy ptacic¢
za efekty w pracy i wykorzystane umiejetnos¢, a nie za trudnosé w pracy.
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Tahela 10. Miesieczne stawki wynagrodzenia zasadniczego w roku 2004
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| 2000-3600 - - 1520-1820 - - 300 1600
Il 2020-3700 20 100 1540-1900 20 80 360 1680
1l 2030-3830 10 130 1550-2000 10 100 450 1800
v 2040-3960 10 130 1560-2100 10 100 540 1920
v 2070-4110 30 50 1590-2210 30 110 620 2040
VI 2100-4300 30 190 1610-2360 20 150 750 2200
ViI 2130-4680 30 380 1640-2650 30 290 1010 | 2550
Vil 2150-4810 20 130 1660-2750 20 100 1090 | 1090
IX 2190-4940 40 130 1700-2850 40 100 1150 | 2660
X 2250-5190 60 250 1750-3040 50 190 1290 | 2940
Xl 2320-5450 70 260 | 1810-3240 20 200 1430 | 3130
Xl 2390-5710 70 260 1880-3440 70 200 1560 | 3320
Xl 2460-6030 70 320 1940-3690 60 250 1750 | 3570
XV 2540-6420 80 390 2010-3990 30 300 1980 | 3880
XV 2620-6810 80 390 2090-4290 80 300 2200 | 4190
XVI 2720-7250 100 440 2180-4630 90 340 2450 | 4530
Xvil 2810-7680 90 430 2260-4960 80 330 2700 | 4870
Xvil 2920-8240 110 560 2360-5390 100 430 3030 | 5320
Suma - 920 4540 - 760 3570 24660 | 53290

Srednia-
arytme- - 511 2522 - 42,2 1983 1370 | 2960
tyczna

Zrédto: Opracowanie wtasne na podstawie rozporzadzenia Prezesa Rady Ministréw z dnia 12 maja
2023 r.zmieniajacego rozporzadzenie w sprawie wielokrotnosci kwoty bazowej, zasad wynagradza-
nia pracownikow regionalnych izb obrachunkowych, wymaganych kwalifikacji oraz zasad ustalania
ryczattu, dietizwrotu kosztow podrdzy pozaetatowych cztonkow kolegiowizb (tj. Dz. U. 2023 poz. 953
zpozn.zm,).
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polityka kadrowa prowadzong gtéwnie przez prezeséw izb. Hierarchiczna struk-
tura organizacyjna, taka jak w RIO, charakteryzuje organizacje scentralizowane
i biurokratyczne. Naktadkowa tabela ptac umozliwia w wiekszym stopniu r6z-
nicowanie ptac ze wzgledu na efekty w pracy kontrolerskiej zwtaszcza tym in-
spektorom, ktérzy zajmuja wyzsza pozycje w hierarchii organizacyjnej, albo
pracownikom wykonujagcym dodatkowe obowigzki stuzbowe (na przyktad
koordynatora). Chociaz za zadania o charakterze wzglednie statym réwniez
mozna przyzna¢ dodatek (na przykfad funkcyjny, co ma miejsce w przypadku
gtownego i starszego inspektora kontroli).

W rozporzadzeniu w sprawie wielokrotnosci kwoty bazowej zastosowano
dychotomiczny podziat na tabele ptac dedykowane dla pierwszej grupy (pre-
zesa, zastepcy prezesa i etatowych cztonkéw kolegium izby) oraz dla drugiej
grupy (czyli dla pozostatych pracownikéw izb). Réznicowanie tabel ptac po-
dyktowane jest tym, ze stosowany jest podwojny systemy wynagradzania —
mnoznikowy w przypadku pierwszej grupy i taryfowy dla drugiej. Mankamen-
tem stosowania dwucztonowego systemu wynagrodzen moze by¢ eskalacja
napiecia i konfliktow w przypadku polaryzacji ptacowej wspomnianych grup.
Uzasadnieniem zastosowania tego podziatu jest znacznie zr6znicowany cha-
rakter wykonywanej pracy oraz poziomow decyzyjnosci (strategicznego i ope-
racyjnego) grup.

5.Z. Bodzce dhugofalowe

Bodzce dtugoterminowe stanowig sktadnik wynagrodzenia na okres zazwyczaj
dtuzszy niz rok w przeciwienstwie do krotkoterminowych (krotkofalowych).
Natomiast bodzce dtugofalowe lub dtugoterminowe stanowig relatywnie staty
skfadnik wynagrodzenia zalezny od:

— efektow pracy (dodatek kontrolerski, dodatek stuzbowy, dodatkowe wyna-
grodzenie roczne),

— stazu pracy (dodatek za wieloletnia prace, nagrody jubileuszowe),

— zajmowanego stanowiska (dodatek funkcyjny za zarzadzanie zespotem kon-
trolerskim).

Inspektorom przystuguja 4 réznego rodzaju dodatki i 2 Swiadczenia. Jednak
duzaich liczba nie znajduje bezposredniego przetozenia na poziom wynagro-
dzen, o czym bedzie mowa w dalszej czesci niniejszego rozdziatu.
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5.2.1. Dodatek za wieloletniq prace

Dodatek za wieloletnig prace okreslany jest jako procent wynagrodzenia sta-
nowigcego podstawe jego naliczania. Dodatek za wystuge lat*® zwtaszcza
w tzw. panstwowej sferze budzetowej (dalej PSB) wynosi dla inspektoréw RIO
od 5 lat pracy — 5% miesiecznego wynagrodzenia zasadniczego i za kazdy rok
wzrasta o 1%, az do osiggniecia 20% miesiecznego wynagrodzenia zasadniczego.
W przypadku tzw. budzetéwki*®® dodatek za wieloletnia prace wyptacany jest
na podstawie przepisow szczegdlnych (pragmatyk stuzbowych), natomiast
w sektorze prywatnym jest on dobrowolnym swiadczeniem udzielanym przez
pracodawce w umowach o prace i regulacjach wewnatrzzaktadowych.

Prezesi RIO krytykuja dodatek za wieloletnig praca ze wzgledu na brak kore-
lacji miedzy doswiadczeniem zawodowym a kompetencjami kontrolerskimi:
Wszystkie tabelki w sektorze publicznym sg tak konstruowane, ze istotne jest
doswiadczenie zawodowe, co nie pokrywa sie z umiejetnosciami; czasami in-
spektor ma 20 lat stazu pracy i jego praca kontrolerska jest jakosciowo staba. Inny
inspektor przerasta go juz po 5 latach pracy. Tabelki pokazuja, ze temu pierw-
szemu nalezy si¢ 20% dodatek i ja jestem przeciwnikiem takich rozwigzan (...).
Nie tyle staz pracy powinien by¢ premiowany, co kompetencje i efekty w pracy
kontrolerskiej"*°.

Badani inspektorzy oceniali dodatek za wieloletnig prace w skali ocen od
1 do 5 jako sktadnik wynagrodzenia stanowigcy motywacje dla pracownika.

“& Dodatek za wieloletnig prace zwany jest rowniez dodatkiem stazowym lub dodatkiem
za wystuge lat.

“9° Przystuguje ten dodatek: nauczycielom zatrudnionym w placéwkach prowadzonych

przez jednostke samorzadu terytorialnego (art. 33 ust. 1 Karty nauczyciela, § 7 Roz-
porzadzenia Ministra Edukacji Narodowej i Sportu z dnia 31 stycznia 2005 r. w sprawie
wysokosci minimalnych stawek wynagrodzenia zasadniczego nauczycieli, ogélinych
warunkow przyznawania dodatkow do wynagrodzenia zasadniczego oraz wynagra-
dzania za prace w dniu wolnym od pracy), cztonkom korpusu stuzby cywilnej (art. 90
Ustawy z dnia 21 listopada 2008 r. o stuzbie cywilnej; § 4 Rozporzadzenia Prezesa Rady
Ministrow z dnia 29 stycznia 2016 r. w sprawie okreslenia stanowisk urzedniczych, wy-
maganych kwalifikacji zawodowych, stopni stuzbowych urzednikow stuzby cywilnej,
mnoznikéw do ustalania wynagrodzenia oraz szczegdtowych zasad ustalania i wypta-
cania innych $wiadczen przystugujacych cztonkom korpusu stuzby cywilnej), pracow-
nikom instytugji kultury (art. 31 Ustawy z dnia 25 pazdziernika 1991 r. o organizowaniu
i prowadzeniu dziatalnosci kulturalnej; § 2 Rozporzadzenia Ministra Kultury i Dzie-
dzictwa Narodowego z dnia 22 pazdziernika 2015 r. w sprawie wynagradzania pra-
cownikow instytucji kultury), pracownikom samorzagdowym (art. 38 Ustawy z dnia
21 listopada 2008 r. o pracownikach samorzagdowych; § 7 Rozporzadzenia Rady Mini-
strow z dnia 15 maja 2018 r. w sprawie wynagradzania pracownikéw samorzadowych).

0 Wywiad przeprowadzony z prezesem RIO ,X" w dniu 22.11.2021 r.
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Prawie tyle samo badanych (49,02%) ocenito ten dodatek od 1 do 2, co druga
czes¢ respondentdw (45,10%) od 4 do 5. Podsumowujac, dodatek za wielolet-
nig prace stanowi czynnik réznicujacy respondentow ze wzgledu na ich staz
pracy. Im dtuzszy staz pracy, tym bardziej respondenci doceniaja ten dodatek
w ramach polityki ptac w RIO ze wzgledu na jego rosnaca wysokosc.

5.2.2. Nagroda jubileuszowa

Zgodnie zart. 23 ust. 1 ustawy o pracownikach urzedow panstwowych pracow-
nikom RIO przystuguja nagrody jubileuszowe®'. Nagroda jubileuszowa to spe-
cjalny benefit przyznawany zazwyczaj na okragta rocznice stazu pracy inspektora.
Nagrode jubileuszowg oblicza sie jako stosowny odsetek wysokosci wynagro-
dzenia pracownika RIO*2

Pierwszg nagrode uzyskuije sie po 20 latach pracy w wysokosci 75% wynagro-
dzenia miesiecznego, kolejne w czasie i wysokosci, o ktérych mowa w tabeli 11.

Tahela 11. Wymagany staz pracy
a wysokose nagrod jubileuszowych w RIO

Lp. Wymagany staz pracy Nagrody jubileuszowe w wysokosci

1 po 20 latach pracy 75% wynagrodzenia miesiecznego

2. po 25 latach pracy 100% wynagrodzenia miesiecznego
3. po 30 latach pracy 150% wynagrodzenia miesiecznego
4. po 35 latach pracy 200% wynagrodzenia miesiecznego
5. po 40 latach pracy 300% wynagrodzenia miesiecznego
6. po45 latach pracy 400% wynagrodzenia miesiecznego

Zrédto: Opracowanie wtasne na podstawie ustawy zdnia 16 wrze$nia 1982 r. o pracownikach urzedéw
panstwowych, op. cit.

Nagroda jubileuszowa moze by¢ rodzajem docenienia za dtugoletnia prace
w RIO - stanowi program lojalnosciowy, ale przeciez inspektor uzyskuje juz
dodatek stazowy. Jaka wiec jest istota wprowadzenia kolejnej nagrody pieniez-
nej za wieloletnig prace? Nagroda jubileuszowa czesto ma charakter celebra-
cyjny ijest nie tylko docenieniem okragtej rocznicy zatrudnienia, ile zastug, jakie
konkretna osoba ma dla izby.

1 Ustawa z dnia 16 wrzesnia 1982 r. o pracownikach urzeddéw panstwowych, op. cit.

%2 N. Dabrowska, R. Kwasniewski, Zasady nabywania prawa do nagréd jubileuszowych
przez pracownikéw samorzqdowych i ich osktadkowanie, ,Panstwo — Prawo — Admi-
nistracja’, nr 2(1)/2016, s. 21-41.
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Badani inspektorzy oceniali nagrode jubileuszowa w skali ocen od 1 do 5.
Zdecydowana wigkszo$¢ badanych (72,55%) ocenita nagrode jubileuszowa od
1do 2, tylko niewielka liczba respondentow (15,69%) ocenita ten sktadnik wy-
nagrodzenia od 4 do 5.

5.2.3. Dodatek stuzbowy

Zgodnie z § 7 ust. 1 rozporzadzenia w sprawie wielokrotnosci kwoty bazowe;j
pracownikom izby, z wytagczeniem grupy pierwszej (prezesa, zastepcy prezesa,
etatowych cztonkow kolegium), moze by¢ przyznany w ramach posiadanych
w budzecie srodkow na wynagrodzenia dodatek stuzbowy w wysokosci do
40% facznie od wynagrodzenia zasadniczego i dodatku funkcyjnego. Wysokos¢
dodatku stuzbowego uzaleznia sie od charakteru, indywidualnych efektow
pracy i ztozonosci jej wykonywania. W zaleznosci od ostatnich dwoch kryte-
riow dodatek ten moze by¢ podwyzszony do 60%.

Ponadto nalezy rozwazy¢ wprowadzenie dodatku stuzbowego nie tylko na
stafe, ale na okres czasowy, na przykfad w zwigzku z wykonywaniem dodatko-
wych obowigzkoéw stuzbowych. Kadencyjny dodatek stuzbowy na stanowis-
kach kontrolerskich pozwoli na unikniecie tzw. efektu opadania przez osoby,
ktore osiggnety swoj cel zawodowy w postaci podwyzszenia wzglednie statego
dodatku stuzbowego®3. ,Opadanie” polega na obnizeniu efektywno$¢ wyko-
nywanej pracy kontrolerskiej, spowodowanego nadchodzacg stagnacja sktad-
nikow wynagrodzenia.

Inspektorzy oceniali dodatek stuzbowy jako skfadnik wynagrodzenia. Naj-
wieksza liczba respondentow (34,31%) zaznaczyfa 3 w skali 5 stopniowej. Wie-
cej respondentdw ocenito dodatek stuzbowy pozytywnie (39,22% w skali 4 5)
niz negatywnie (26,47% w skali ocen 1i 2).

Whioski z tych danych sugeruja, ze dodatek stuzbowy stanowi istotny element
motywacyjny dla inspektoréw kontroli w regionalnych izbach obrachunkowych.
Mimo ze istnieje pewne zroznicowanie w ocenach, wigkszos¢ respondentow
uznaje ten sktadnik wynagrodzenia za wartosciowy. Warto dalej bada¢ indy-
widualne czynniki wptywajace na roznice w ocenie dodatku stuzbowego, aby
dostosowac polityke personalng i motywacyjng zgodnie z oczekiwaniami kon-
troleréw.

5.2.4. Dodatek funkcyjny

Dodatek funkcyjny w PSB wynika z realizacji szczegdInych zadan. Jego celem jest
zachecenie do obejmowania stanowisk kierowniczych i jest dodatkowym, poza
wynagrodzeniem zasadniczym, $wiadczeniem pienieznym przyznawanym w RIO

43 7. Dobrowolski, J. Koscielniak, Najwyzsza Izba Kontroli..., op. cit.
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inspektorom zatrudnionym na okreslonych stanowiskach. Dodatek funkcyjny
ma rekompensowac szerszy zakres odpowiedzialnosci przypisanej inspekto-
rom, ktorzy zazwyczaj odpowiadaja za efekty wtasnej pracy, ale takze za wyniki
pracy podlegtych im inspektoréw. W sferze budzetowej wysokos¢ dodatku
funkcyjnego jest najczesciej okreslana w zatacznikach do rozporzadzen dla
grup zawodowych.

Wysokos¢ dodatku funkcyjnego moze by¢ ustalana na rozne sposoby: kwo-
towo dla okreslonych stanowisk, procentowo od najnizszego wynagrodzenia
zasadniczego, procentowo od miesiecznej stawki wynagrodzenia zasadniczego
pracownika.

Przedostatni z wymienionych sposobow ustalania wysokosci dodatku funk-
cyjnego wystepuje w przypadku pracownikéw RIO zatrudnionych na stanowi-
skach: starszego inspektora, gltownego inspektora kontroli, audytora wewnetrz-
nego, gtownego ksiegowego, radcy prawnego, zastepcy kierownika biura, kie-
rownika biura, naczelnika wydziatu.

Obecna tabela dotyczaca stanowisk wykonawczych®* przewiduje przyzna-
nie gtbwnemu inspektorowi kontroli i starszemu inspektorowi kontroli do-
datku funkcyjnego. Gtéwnemu inspektorowi kontroli przystuguje dodatek
funkcyjny na poziomie pigtej stawki, co wynosi maksymalnie do 95% najniz-
szego wynagrodzenia zasadniczego. Natomiast dla starszego inspektora kon-
troli dodatek funkcyjny przewidziany jest na poziomie szdstej stawki i wynosi
maksymalnie do 110% najnizszego wynagrodzenia zasadniczego. Warto pod-
kresli¢, ze procentowe stawki dodatku funkcyjnego zawierajg wymiar maksy-
malny bez wartosci minimalnej, co daje duzg swobode w ksztattowaniu stawek
przez prezesa RIO.

Tahela 12. Procentowe stawki dodatku funkeyjnego

Stawka dodatku funkcyjnego Procent najnizszego wynagrodzenia zasadniczego
1 do35
2 do50
3 do 65
4 do 80
5
6
7

do95
do110
do125

Zrédto: Opracowanie wtasne na podstawie zatacznika nr 3 do Rozporzadzenia Prezesa Rady Mini-
strow z dnia 20 lutego 2004 r.w sprawie wielokrotnosci kwoty bazowej..., op. cit.

4 Rozporzadzenie Prezesa Rady Ministrow z dnia 20 lutego 2004 r. w sprawie wielokrot-

nosci kwoty bazowej..., op. cit.
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Dodatek funkcyjny nie ma charakteru powszechnego, ale dla wybranych
stanowisk kontrolerskich jest obowigzkowym skfadnikiem wynagrodzenia. Za-
rowno wypfata, jak i do pewnego stopnia maksymalna wysokos¢ dodatku jest
wyznaczana przez rozporzadzenie nadajace ramy dziatan pracodawcy. Nie
jest on zatem uzalezniony w petni od decyzji prezesa RIO. Wyptata dodatku funk-
cyjnego nastepuje w terminie ustalonym dla wyptaty wynagrodzenia zasadni-
czego. Statos¢ dodatku funkcyjnego polega na tym, ze raz przyznany, powinien
by¢ wyptacany do czasu, az ulegnie zmianie zakres obowigzkéw stanowiska pracy
kontrolerskiej, z ktorymi byfa zwigzana wyptata dodatku. W przypadku inspek-
torow kontroli moze sie tak zdarzy¢, ze dodatek funkcyjny bedzie przystugiwat
pracownikowi, ktory nie kieruje pracami zespotu kontrolujacego, ale sprawdza
catos¢ prac wykonanych po zakonczonej kontroli. Rola takiej osoby dla izby jest
niezwykle istotna, gdyz taczy sie ze szczegdlng odpowiedzialnosciag przypisang
do stanowiska pracy i dlatego uzyskuje wspomniany dodatek.

Wspotczesnie nie stosuje sie juz powszechnie dodatkéw funkcyjnych w sek-
torze prywatnym, natomiast w panstwowej sferze budzetowej nadal sg bardzo
popularne, co wigze sie z istniejgcymi regulacjami prawnymi naktadajacymi obo-
wigzek naliczenia takiego sktadnika wynagrodzenia. Przyjmuje sie, ze czynnosci
kierownicze powinny by¢ opfacane w stawce ptacy zasadniczej, gdyz stanowia
o istocie pracy menedzera (zastepcy kierownika biura, kierownika biura, naczel-
nika wydziatu). W przypadku oséb niepetnigcych funkgji kierowniczej dodatek
ten nie powinien by¢ w ogdle wyptacany.

Badani starsi (8 0sob) i gtowni inspektorzy (38) oceniali dodatek funkcyjny
jako istotny sktadnik wynagrodzenia stanowiacy wartos¢ motywacyjng pra-
cownika. Najwieksza liczba respondentow (32,61%) zaznaczyta cyfre najwyzsza
w skali 5-stopniowej. Wiecej respondentow ocenita dodatek funkcyjny pozy-
tywnie (52,61% 4 i 5) niz negatywnie (28,26% 1i 2 na skali 1-5). Oznacza to, ze
dodatek funkcyjny jest oceniany przez wiekszos¢ respondentdw jako istotny
sktadnik wynagrodzenia.

5.2.5. Dodatkowe wynagrodzenie roczne

Prawo do dodatkowego wynagrodzenia rocznego, tzw. trzynastki** posiadaja
przede wszystkim pracownicy panstwowej sfery budzetowej, co do zasady
ustala sie je w wysokosci 8,5% sumy wynagrodzen uzyskanych za prace w ciggu
roku kalendarzowego. Akt prawny regulujacy zasady przyznawania i wyptaty

tego swiadczenia wynika z ustawy o dodatkowym wynagrodzeniu rocznym*¢,

> Dodatkowe wynagrodzenie roczne zwane jest popularnie ,trzynastkg” lub nagroda
roczna.

46 Ustawa z dnia 12 grudnia 1997 r. o dodatkowym wynagrodzeniu rocznym dla pracow-

nikoéw jednostek sfery budzetowej (tj. Dz. U. 2018 poz. 1872).
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Warunkiem nabycia prawa do petnej ,trzynastki” jest spetnienie nastepujacych
kryteriow:

— bycie pracownikiem,

— zatrudnienie w jednostkach sfery budzetowej wskazanych w ustawie o do-
datkowym wynagrodzeniu rocznym*’,

— przepracowanie u danego pracodawcy catego roku kalendarzowego (w przy-
padku kiedy pracownik nie przepracowat u danego pracodawcy petnego
roku kalendarzowego, nabywa prawo do tego Swiadczenia w wysokosci pro-
porcjonalnej do okresu przepracowanego, pod warunkiem ze okres ten wy-
nosi co najmniej 6 miesiecy).

W wyniku przeprowadzonych wywiadéw jakosciowych stwierdzono, ze
pracownicy regionalnych izb obrachunkowych postrzegaja trzynasta pensje
jako rekompensate za niskie wynagrodzenia w izbie %,

W sSwietle badan wiasnych tzw. trzynastka jako sktadnik wynagrodzenia sta-
nowi bardzo istotng warto$¢ motywacyjng dla inspektoréw RIO.

5.2.6. Dodatek kontrolerski
j459

Na podstawie § 8 rozporzadzenia w sprawie wielokrotnosci kwoty bazowe
inspektorom przystuguje miesieczny dodatek kontrolerski w wysokosci 30%
wynagrodzenia zasadniczego i dodatku funkcyjnego facznie. W zaleznosci od
ztozonosci wykonywanych czynnosci kontrolnych oraz indywidualnych efek-
téw pracy dodatek ten moze by¢ podwyzszony do 50%.

Z badan wynika, ze 43 respondentéw oceniato dodatek kontrolerski jako
sktadnik wynagrodzenia stanowigcy warto$¢ motywacyjng pracownika. Naj-
wieksza liczba respondentow (25,58%) zaznaczyta cyfre najwyzsza w skali
5-stopniowej. Wiecej respondentow ocenita ten dodatek pozytywnie (44,18%
w skali 4i5) niz negatywnie (39,54% w skali ocen 1i2). Oznacza to, ze dodatek
kontrolerski jest oceniany (przez wigkszos¢ respondentéw otrzymujacych go)
jako istotny sktadnik wynagrodzenia.

Podsumowanie rozwazan na temat pozostatych bodzcéw dtugofalowych
kierowanych do kontroleréw w ujeciu prawnym przedstawia tabela 13.

7 Ibid.

“8 Wywiad przeprowadzony z prezesem RIO , X" w dniu 22.11.2021r, z prezesem RIO ,Y”
w dniu 10.12.2021 r, z prezesem RIO ,Z" w dniu 1.12.2021 r, z prezesem RIO ,W"
w dniu 14.01.2022 r.

9 Rozporzadzenie Prezesa Rady Ministrow z dnia 20 lutego 2004 r. w sprawie wielokrot-
nosci kwoty bazowej..., op. cit.
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Tahela 13. Rodzaje statych dodatkow i Swiadczen

przyshigujacych inspektorom RIO

Rodzaje dodatkow .
WRIO Opis
Dodatek Pracownikom regionalnychizb obrachunkowych przystuguje dodatek funkcyjny
funkcyjny w zaleznosci od stanowiska 60
Dodatkowe Pracownikom RIO przystuguje dodatkowe wynagrodzenie roczne w wysokosci
wynagrodzenie |8,5% sumy wynagrodzenia za prace otrzymanego przez pracownika w ciagu
roczne 461 roku kalendarzowego, za ktory przystuguje to wynagrodzenie %62
Dodatek Zgodnie z ustawa o pracownikach urzedéw panstwowych pracownikom RIO
zawieloletnia | przystuguje dodatek za wieloletnia prace w urzedach panstwowych wwysokosci
prace wynoszacej po 5 latach pracy 5% miesiecznego wynagrodzenia zasadniczego.
Dodatek tenwzrasta 01% za kazdy dalszy rok pracy az do osiagniecia 20% mie-
siecznego wynagrodzenia zasadniczego
Dodatek Pracownikom RIO nieobjetym mnoznikowym systemem ksztattowania wyna-
stuzbowy grodzen moze by¢ przyznany w ramach posiadanych w budzecie $rodkéw na wy-
nagrodzenia dodatek stuzbowy wwysokosci do 40% tacznie od wynagrodzenia
zasadniczegoidodatku funkcyjnego. Wysokos¢ dodatku stuzbowego uzaleznia
sie od charakteru, ztozonoscii efektow pracy. W zaleznosci od ztozonosci wyko-
nywanych czynnosci kontrolnych oraz indywidualnych efektow pracy dodatek
ten moze by¢ podwyzszony do 60% 463
Dodatek Inspektorom do spraw kontroli gospodarki finansowej przystuguje miesieczny
kontrolerski dodatek kontrolerski wwysokosci 30% tacznie od wynagrodzenia zasadniczego
i dodatku funkcyjnego. W zaleznosci od ztozonosci wykonywanych czynnosci
kontrolnych orazindywidualnych efektow pracy dodatek ten moze by¢ podwyz-
szony do 50%

Zrédto: Kancelaria Senatu, Biuro Analiz, Dokumentacji i Korespondencji, Ksztattowanie wynagro-

dze..., op. cit.

Konkludujgc, dodatkowe wynagrodzenie roczne jest doceniane przez inspek-
torow, ale nie jest uznawane za najwazniejszy motywator do pracy w RIO. Jest ono
trzecie pod wzgledem znaczenia, za wynagrodzeniem podstawowym i premia-
mi finansowymi. To wskazuje na duze znaczenie aspektow ptacowych w pracy
respondentow. Wynagrodzenie podstawowe jest najwazniejszym elementem
motywacyjnym dla respondentow. Premie finansowe rowniez sg istotnym mo-
tywatorem dla pracownikow RIO, co sugeruje, ze mozliwos¢ otrzymania do-
datkowych nagréd finansowych ma duze znaczenie dla ich zaangazowania

0 Ibid, § 6.

“! Dodatkowe wynagrodzenie roczne umownie zaliczam jako dodatek ze wzgledu na

jego staty charakeer.

2 Art. 4 Ustawy z dnia 12 grudnia 1997 r. o dodatkowym wynagrodzeniu rocznym dla

pracownikow jednostek sfery budzetowej, op. cit.

43 Par.7 ust. 1 Rozporzadzenia Prezesa Rady Ministrow z dnia 20 lutego 2004 r. w sprawie

wielokrotnosci kwoty bazowej..., op. cit.
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i motywacji. Dobre relacje z kolegami z pracy, mozliwos¢ rozwoju zawodowego,
sprawiedliwe oceny formutowane przez przetozonych i mozliwos¢ decydowania
o waznych sprawach dla RIO sg mniej istotne dla respondentow w kontekscie
motywacji do pracy. Wazne jest zauwazenie, ze respondenci mieli mozliwosc¢ za-
znaczenia kilku odpowiedzi, co sugeruje, ze r6zne czynniki moga miec znaczenie
dla réznych kontroleréw. Jednakze bodzce ptacowe, takie jak wynagrodzenie pod-
stawowe i premie finansowe, s3 powszechnie uznawane za kluczowe motywatory.

5.3. Bodzce kraotkofalowe

Bodzce krotkoterminowe stanowig wynagrodzenie uzaleznione od efektéw
pracy kontrolerskiej za okres umownie ustalony, zazwyczaj nie dtuzszy niz jeden
rok kalendarzowy i dzielg sie nagrody i premie.

5.3.1. Nagrody

W RIO nagrody s3 przyznawane za efekty pracy kontrolerskiej, ale takze za po-
stawy i zachowania, za ktore w opinii kierownictwa inspektor zastuguje na wy-
roznienie materialne“®. Nagrody w izbie przyznawane sg okazjonalnie i zadaniem
inspektorow czesto sg stabo skorelowane z efektami pracy“°. Wysokos¢ takiej
gratyfikacji jest tez ustalana w sposob arbitralny i uzalezniona jest od wysokosci
wolnych $rodkéw, ktore w izbie pozostaty w budzecie®. Nagroda jest fakulta-
tywnym i szczegdlnym wyréznieniem dla inspektora i nie stanowi statego do-
datku do pobieranego wynagrodzenia.

Prezes RIO raz do roku w ramach posiadanych srodkéw w budzecie przy-
znaje nagrody, ktdre sg zroznicowane i uznaniowe, nieoparte na skwantyfiko-
wanej ocenie*’. ,Decyzje w tym zakresie podejmuje naczelnik, ktory dostaje
pule pieniedzy do rozdysponowania na ten cel. On dzieli wedtug uznania. Na-
czelnik dostaje srednio okoto 1000 zt na inspektora i dzieli te kwoty na indywi-
dualne nagrody dla podwtadnych w granicach od 600 zt do 1600 z{"4¢8.

Fundusz nagrod - zgodnie z rozporzadzeniem w sprawie zasad wynagradza-
nia pracownikéw regionalnych izb obrachunkowych - formalnie funkcjonuje,

464

Wywiad przeprowadzony z prezesem RIO , X" w dniu 22.11.2021r, z prezesem RIO ,Y”
w dniu 10.12.20217 r.

“5 Wywiad przeprowadzony z inspektorem ,D” w dniu 24.01.2022 .
466

Wywiad przeprowadzony z prezesem RIO ,Z” w dniu 1.12.2021 r.

7 Wywiad przeprowadzony z prezesem RIO , X" w dniu 22.11.2021 r, z prezesem RIO ,Y”
w dniu 10.12.2021 r, z prezesem RIO ,Z” w dniu 01.12.2021 .

“8 Wywiad przeprowadzony z prezesem RIO ,X" w dniu 22.11.2021 r.
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ale faktycznie jest stosowany incydentalnie, dlatego ze poziom wynagrodzen w pla-
nach finansowych pozwala na wyptate wynagrodzen pracownikom za 12 miesiecy,
czestokroc juz bez pochodnych za grudzien*®. Fundusz ptac, w ktorym powinien
sie zawierac fundusz nagrod, musi wystarczy¢ izbom na pokrycie odpraw eme-
rytalnych dla pracownikéw i nagréd jubileuszowych, ktore sg obligatoryjnymi
elementami wynagrodzenia®®. W zwigzku z tym srodki na nagrody, jakie sg wy-
ptacane, pochodzg ze zwolnien lekarskich oraz nieobsadzonych etatow. W RIO
wedtug danych z 2021 r. az 172 stanowiska byly nieobsadzone, dla porownania
w 2020 r. zatrudnionych byto 1206 0sob*’"., Najwiecej ze zwolnien lekarskich ko-
rzystaja nasze pracownice, gdyz zachodza w ciaze, rodza dzieci i wykorzystuja
urlopy macierzynskie i wychowawcze. Tylko z tych srodkow jestesmy w stanie po
wyptacie obligatoryjnych nagréd jubileuszowych i odpraw emerytalnych cokol-
wiek zaoszczedzi¢ i wyptaci¢ nagrody”’2. W 2021 roku nagrody nie byty wyptacane,
dlatego ze sporo pracownikéw RIO odeszto na emeryture®>. ,Mamy tez wielu
pracownikow wieloletnich, ktorym musimy wyptaci¢ nagrody jubileuszowe”.

Ponadto pracownikom RIO przechodzacym na rente inwalidzkg lub eme-
ryture przystuguje jednorazowa odprawa po odpowiedniej wystudze lat pracy.
Najwczesniej odprawe lub rente uzyskuje sie po 10 latach pracy w wysokosci
dwumiesiecznego wynagrodzenia. Im pézniej przechodzi sie na rente lub eme-
ryture, tym uzyskuje sie wyzszg odprawe.

Jednorazowe odprawy emerytalne s3 znaczagcym obcigzeniem dla budzetu
RIO, bowiem: jednorazowa odprawa w wysokosci szesciomiesiecznego wyna-
grodzenia przyznawana jest zazwyczaj w momencie przejscia na emeryture.
Jest to wymog ustawy o pracownikach urzedow panstwowych”.,

9 Kancelaria Sejmu, Biuro Komisji Sejmowej, Petny zapis przebiegu posiedzenia Komisji
do Spraw Kontroli Panstwowej (nr 68), Komisji Samorzqdu Terytorialnego i Polityki Re-
gionalnej (nr 103) z dnia 28 pazdziernika 2021 r, https://orka.sejm.gov.pl/zapisy9.nsf/0/
10A8BIDB995C110ECT1258782004D336A/%24File/0189209.pdf (dostep: 21.01.2022).

70 Ibid.

71 Liczba pracownikow w przeliczeniu na petne etaty zatrudnionych na dzier 31.122020 .

Dane uzyskane na podstawie: Krajowa Rada Regionalnych Izb Obrachunkowych, Spra-
wozdanie z dziatalnosci regionalnych izb obrachunkowych i wykonania budzetu przez
Jednostki samorzgdu terytorialnego w 2020 roku, op. cit.; Kancelaria Sejmu, Biuro Ko-
misji Sejmowej, Petny zapis przebiegu posiedzenia..., op. cit.
72 Prezes RIO w Gdansku, zastepca Przewodniczacego KRRIO w cytowany sposdb wy-
powiadata sie w sejmie na temat funduszu nagrod w RIO. Na podstawie: Ibid.

73 Ibid.

74 A mamy tez takg izbe, ktora sie zastanawia, czy wystarczy jej na wynagrodzenia za

grudzien, bo ma taka kumulacje nagréd jubileuszowych, Ze moze by¢ problem z wy-
ptaceniem wynagrodzen za grudzien”. Szerzej na ten temat: Ibid.

5 Wywiad przeprowadzony z prezesem RIO ,Z” w dniu 1.12.2021 .
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Rada Ministrow moze w drodze rozporzadzenia utworzy¢ dodatkowy fun-
dusz nagrdd dla urzednikéw panstwowych z przeznaczeniem na nagrody za
szczegblne osiggniecia w pracy zawodowej, w wysokosci 3% planowanych wy-
nagrodzen osobowych pozostajacych w dyspozycji kierownikow urzedow.
Pod koniec roku 2022 wygospodarowano dodatkowe srodki na nagrody w po-
staci specjalnego dodatku motywacyjnego adresowanego réwniez do inspek-
torow RIO*”. Dodatek ten ma charakter uznaniowy, czyli jest to rodzaj nagrody.
Byta ona przyznawana w szczegdlnosci pracownikom sfery budzetowej za
zaangazowanie, wysokg jakos¢ pracy oraz efektywne wykonanie zadan stuz-
bowych?”®. Jeden z prezesow podczas wywiadu opisat nastepujgco kryteria
przyznania i wysokosc¢ specjalnego dodatku motywacyjnego: ,pod koniec roku
zamierzam zaprezentowac inspektorom taki (...) miernik kosztoéw jednego za-
lecenia — w kontekscie rozmowy o podwyzkach”°. Na wskaznik ten sktadaja
sie: wysokos¢ zarobkéw netto podzielona przez zindywidualizowang liczbe
sformutowanych oryginalnych zalecen pokontrolnych®®. Na tej podstawie
zostanie skonstruowana tabela wysokosci przyznanego specjalnego dodatku
motywacyjnego dla inspektorow kontroli®".

Zagadnienie z internetowego kwestionariusza ankiety dotyczyto problema-
tyki sprawiedliwosci przyznawania nagrod, poprzez nastepujace pytanie:
W jakim stopniu zgadza sie Pan/Pani ze stwierdzeniem? W kafeterii odpowiedzi
zawarta jest interwatowa skala R. Likerta. Umozliwia ona ustosunkowanie sie
do stwierdzenia:, Kryteria przyznawania nagrod inspektorom kontroli sg spra-
wiedliwe”. Mniej niz potowa (38,3%) respondentow zaznaczyta odpowiedzi:
,=zdecydowanie zgadzam sie”, ,zgadzam sie”, ,raczej zgadzam sie”, oceniajac
wzglednie pozytywnie kryteria przyznawania nagrod. Co piaty respondent
(23,5%) nie miat zdania na ten temat. t3cznie relatywnie negatywna opinie
(,zdecydowanie nie zgadzam sie”, ,nie zgadzam si¢’, ,raczej nie zgadzam si¢”)
w ustosunkowaniu sie do tego stwierdzenia wyrazito 38,2% ankietowanych.

76 Art. 24. ust. 2 ustawy z dnia 16 wrzesnia 1982 r. o pracownikach urzedow panstwowych,
op. cit.

477 INFOR, Specjalne dodatki motywacyjne dla pracownikow budzetowki, https:/ /ksiegowosc-
budzetowa.inforpl/kadry-iplace/wynagrodzenia/5360636,Specjalne-dodatki-motywacyjne-
dla-pracownikow-budzetowki.htm! (dostep: 29.01.2022).

“78 - A.Radwan, Kolejny dodatek dzieli urzednikéw. Mogq otrzymac nawet kilka tysiecy ztotych,
https://praca.gazetaprawna.pl/artykuly/8297272 specjalny-dodatek-motywacyjny.html
(dostep: 29.01.2022).

79 7 kontekstu rozmowy wynika, ze prezes ma na mysli specjalny dodatek motywacyjny.
Wywiad przeprowadzony z prezesem RIO , X" w dniu 22.11.2021 r.

0 Ibid.
@1 Ibid.
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Pytanie o sprawiedliwos¢ przyznawania nagrod inspektorom kontroli za-
dane w internetowym kwestionariuszu ankiety nie przyniosto jednoznacznej
odpowiedzi. Prawie tyle samo respondentow pozytywnie (38,3%), co negatyw-
nie (38,2%) odniosto sie do stwierdzenia o sprawiedliwosci kryteriéw przyzna-
wania nagrod.

Wiekszos¢ respondentow (51,96%) wyrazita pozytywna ocene dotyczaca
nagrody, przyznajac jej wartos¢ na skali od 4 do 5. Jedynie niewielka liczba ba-
danych (19,61%) uznata ten element wynagrodzenia za nieistotny, przy ocenie
od 1 do 2 w skali od 1 do 5. Podsumowujac, nagroda odgrywa zr6znicowang
role motywacyjng wsrod uczestnikéw badania, co wynika zaréwno z cze-
stotliwosci przyznawania, jak i jej wysokosci.

W opinii inspektorow nagrody pieniezne raczej nie zadawalajg pracowni-
kow, gdyz ruchome sktadniki wynagrodzenia (premie i nagrody) przyznawane
sg zbyt rzadko (Srednio dwa razy do roku), w matej wysokosci (zazwyczaj w kwo-
cie 500 zH)*?, wyselekcjonowanej grupie inspektoréw odznaczajacych sie naj-
wiekszg, sensu largo, efektywnoscig. Dodatkowe gratyfikacje przyznawane s3
na podstawie nieformalnej oceny inspektoréw przez naczelnika lub prezesa.
Nie spetniaja wiec swojej funkcji, gdyz przy takiej wysokosci i czestotliwosci nie
motywuja do osiggania ponadnormatywnych wynikéw w pracy kontrolerskiej.
Ponadto przyznawanie ruchomych sktadnikow wynagrodzen bez jasno ustalo-
nych kryteriow lub na podstawie kryteriow budzacych kontrowersje3 powo-
duje trudnosci zwigzane z subiektywnoscig decyzji. Brak komunikacji w relacji
przetozony-podwtadny w zakresie kryteriow oceniania inspektoréw stanowi
tu kolejny wazki problem.

5.3.2. Premie

Premia jest nieuznaniowym*, fakultatywnym®>, ruchomym®¢, roszczenio-
wym*’, uzupetniajagcym sktadnikiem wynagrodzenia pracownika. Kazda premia
jest wyptacana na podstawie regulaminu premiowania, w ktorym sg okreslone
weryfikowalne kryteria premiowania, czyli powigzania miedzy efektem pracy,

82 Wyjatkiem byt specjalny dodatek motywacyjny, gdzie srednia wysokos¢ takiej nagrody
w przeliczeniu na jednego inspektora wynosita 4000 zt brutto.

3 Zindywidualizowany miernik kosztow jednego zalecenia rodzi sprzeciw czesci srodo-
wiska kontrolerskiego.

“4 Premia tzw. uznaniowa to w rzeczywistosci nagroda.
5 Polskie prawo pracy nie nakazuje jej stosowania.

6 W przeciwienstwie do statych skfadnikdéw wynagrodzenia, jakimi s3 wynagrodzenie
zasadnicze i dodatki (np. dodatek stazowy).

“7 W przeciwienstwie do nagrody, ktora ma charakter nieroszczeniowy, kazdy pracownik
moze domagac sie premii przed sadem pracy.
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wysokoscig premii“®® i terminem jej wyptaty. Premie moga uzyskac albo wszyscy
pracownicy, albo tylko wyselekcjonowana grupa spetniajaca kryteria premiowania.

Zdaniem prawie 1/3 respondentéw (29%) w RIO nie wystepuje regulamin
premiowania. Ponad 1/3 badanych (36%) nie wie, czy w izbie istnieje regula-
min premiowania. W opinii pozostatych respondentow (35%) jest w RIO regu-
lamin premiowania. Premie zatem majg by¢ wyptacane na podstawie regulami-
now, ktore zdaniem prawie 2/3 respondentdw nie istniejg w izbach lub wiedza
na ich temat nie jest oczywista.

Czestotliwos¢ przyznawania premii w izbach jest zalezna od ilosci srodkow,
ktore zostajg po wyptaceniu wynagrodzenia zasadniczego, dodatkdw, nagrod
jubileuszowych, odpraw emerytalnych i rentowych. Zdaniem prezesow jest tych
srodkow niewiele*. Jezeli jest mozliwos¢ przyznania premii, z reguty odbywa sie
to dwa razy do roku — na pétrocze i na koniec roku®: ,[Prezes] po prostu siada
z naczelnikiem wydziatu i oceniamy prace inspektoréw”#*!. Kryteria oceny pracy
inspektorow to przede wszystkim poziom merytoryczny wykonanej pracy kon-
trolerskiej oraz poziom zaangazowania w czynnosci kontrolerskie®2 W 2021 roku
premiowanie nie byto mozliwe, gdyz zostat zmniejszony fundusz ptac wiasnie
o fundusz nagrod, co wptyneto negatywnie na ich ilos¢ i wysokos$c¢*>.

W niektorych RIO istnieje negatywna selekcja premiowania, polega ona na
tym, ze: ,w izbie s3 pracownicy, z ktorymi trzeba wspotpracowac - osoby dzia-
tajgce mniej sprawnie — i zadaniem menedzera jest im to uswiadomic. Natomiast
jesli takie dziatania nie przynosza efektow, to pomija sie te osobe w udzielanych
premiach i nagrodach oraz w awansach z nadzieja na to, ze taki pracownik po
jakims czasie, nie widzac perspektyw rozwoju i szans na gratyfikacje, sam sie
zwolni"**,

Czesc¢ prezesdw RIO nie odrdznia premii od wynagrodzenia, stosujac wymien-
nie te pojecia. Na przyktad nie posiadaja zadnych regulaminéw premiowania®”,

8 Najlepiej, aby zwigzki te miaty charakeer algorytmiczny. Szerzej na ten temat: T. Oleksyn,

Praca i ptaca w zarzgdzaniu, Warszawa 2001.
489

Wywiad przeprowadzony z prezesem RIO X" w dniu 22.11.2021 r, z prezesem RIO ,Y”
w dniu 10.12.2021 r, z prezesem RIO ,Z" w dniu 1.12.2021 r, z prezesem RIO ,W"
w dniu 14.01.2022 r.

Wywiad przeprowadzony z prezesem RIO X" w dniu 22.11.2021 r, z prezesem RIO ,Y”
w dniu 10.12.2021 r, z prezesem RIO ,Z” w dniu 1.12.2021 r.

“1 Wywiad przeprowadzony z prezesem RIO ,Z" w dniu 1.12.2021 r.
2 Ibid.

493

490

Wywiad przeprowadzony z prezesem RIO , X" w dniu 22.11.2021 .
“4 Ibid.

495

Wywiad przeprowadzony z prezesem RIO , X" w dniu 22.11.2021 r, z prezesem RIO ,Y”
w dniu 10.12.2021 r, z prezesem RIO ,Z" w dniu 1.12.2021 r.
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nie wiedzac, ze jest to wymog wynikajacy z przepisow prawa. Juz 10 czerwca
1983 r.Sad Najwyzszy uchwatg nr Il PZP 25/83 wyjasnit, ze premia obejmuje wy-
dzielone z ogdInego funduszu ptac srodki pieniezne przeznaczone na nagradza-
nie pracownikow wedtug wyraznie okreslonych i sprawdzalnych warunkéw
premiowania“®.

Jest to o tyle istotne, ze inspektor nabywa prawo do premii po spetnieniu
tgcznie wszystkich kryteriow. W zwigzku z tym, gdy kontroler nie otrzyma pre-
mii, cho¢ spetniat warunki premiowania, moze dochodzi¢ swoich praw w s3-
dzie pracy. Warunki winny by¢ tak skonstruowane, by mogty podlega¢ kontroli
przez sad. Na tej podstawie mozna dokonac oceny (pozytywnej lub negatyw-
nej) pracy inspektora, a nastepnie podja¢ decyzje o zasadnosci przyznania pre-
mii. W regulaminach premiowania powinna sie znalez¢ procedura informowa-
nia pracownikow, przed okresem podlegajagcym ocenie pracy inspektorow,
ojasnych kryteriach przyznania premii. Brak stosowania regulaminéw premio-
wych moze narazi¢ prezesbw na negatywne konsekwencje prawne przed
sagdem pracy.

Dobrze skonstruowany regulamin premiowania, ale tez sprawiedliwie przy-
znane uznaniowe nagrody przyczyniaja sie do motywowania inspektoréw, by
podejmowac dziatania efektywne, ktdre realizujg gtowny cel izby — czuwanie
nad kondycjg gospodarki finansowej jednostek samorzadu terytorialnego.
Zgodnosc celow inspektorow z celami organizacji tworzy jakosciowa przewage
w pracy izb. Jednak w wielu RIO brakuje regulaminéw lub nie s3 one stosowane.
Oznacza to, ze czes¢ pracownikdw nie wie, jakie sg kryteria premiowania czy
nagradzania. Niska czestotliwos¢ i wysokos$¢ stosowania premii czy nagrody
nie stanowi bodzcow do wydajnej pracy kontrolerskiej. Nie dziwi wiec, ze zde-
cydowana wiekszos¢ respondentdw (52,94%) ocenita ten sktadnik wynagro-
dzenia jako mato istotny w kontekscie motywacji (ocena 1i 2 w skali 1-5).

5.4. Dodatkowe zatrudnienie
a poziom wynagrodzen inspektoraw
Inspektorzy kontroli nie s3 objeci mnoznikowym systemem wynagradzania®’
tak jak etatowi cztonkowie kolegium czy prezesi RIO. Zasady zatrudniania
pracownikow izb okreslajg przepisy ustawy o regionalnych izbach obrachun-
kowych i wydane na ich podstawie przepisy wykonawcze, przepisy ustawy

% Uchwata SN z 10.06.1983 r,, Il PZP 25/83, OSNC 1983, nr 12, poz. 192.

7 Mnoznikowy system wynagradzania jest to taki rodzaj systemu, gdzie ustala sie wy-
nagrodzenie na podstawie obliczaniu wynagrodzenia poprzez mnozenie kwoty bazo-
wej i wskaznika.
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o pracownikach urzedéw panstwowych oraz ustawy o dodatkowym wynagro-
dzeniu rocznym. W sprawach, ktére nie zostaty uregulowane we wskazanych
aktach normatywnych, stosowane sg przepisy kodeksu pracy.

Prezes Rady Ministrow okresla znacznie precyzyjniej kwestie wynagrodzen
i awansow. W rozporzadzeniu**® zostaty zawarte zasady wynagradzania inspek-
toréw kontroli**® oraz wymagane kwalifikacje w zakresie wyksztatcenia i praktyki
zawodowej. Zgodnie z rozporzadzeniem istniejg cztery stanowiska wykonawcze
adresowane do kontroleréw:

— miodszy inspektor kontroli,
— inspektor kontroli,

— starszy inspektor kontroli,
— gtowny inspektor kontroli.

Warto nadmieni¢, ze mtodszy inspektor kontroli jest przyuczany do zawodu
przez inspektoréw na wyzszym stanowisku. Szczegotowy opis procesu adapta-
¢ji spoteczno-zawodowej znalazt sie w rozdziale poswieconym temu zagadnie-
niu. Dodatkowo starszy i gtowny inspektor uzyskuja dodatki funkcyjne, gdyz
zazwyczaj kierujg pracami zespotu kontrolnego, czyli dzielg prace miedzy kon-
troleréw i odpowiadaja za catos¢ przeprowadzonej kontroli w jednostce. Kie-
rownik zespotu podejmuje ostateczng decyzje w kwestiach spornych miedzy
kontrolerami, po czesto telefonicznej konsultacji z przetozonymi (na przyktad
naczelnikiem wydziatu kontroli gospodarki finansowej lub jego zastepcg) znaj-
dujacymi sie w siedzibie izby. Jednak, generalnie rzecz ujmujac, poza wskaza-
nymi réznicami nie istnieje w ramach instytucji wyraznie zaznaczona hierarchia
stanowisk inspektorskich w organizacji.

Tabela stanowisk i kategorii zaszeregowania umozliwia swobodne ksztatto-
wanie wynagrodzen na podstawie ich sktadnikow (dodatek funkcyjny, dodatek
kontrolerski, dodatek stazowy), gdyz inspektorzy i prezesi zgodnie twierdza, ze
,widetki zarobkowe w ustawie*® sg takie, ze inspektor kontroli w RIO mogtby
zarabiac tyle co w NIK™". Siatka ptac®” wedtug rozporzadzania jest dobra,

“% Rozporzadzenie Prezesa Rady Ministrow z dnia 20 lutego 2004 r. w sprawie wielokrot-
nosci kwoty bazowej..., op. cit.

" Inspektorzy RIO w rozporzadzeniu klasyfikowani sg w grupy pracownikdéw nazwanej
,pozostali pracownicy RIO”".

°0 Omytkowo osoba udzielajgca wywiadu podata akt normatywny w postaci ustawy,
a w rzeczywistosci materia ta uregulowana jest w rozporzadzeniu w sprawie wielo-
krotnosci kwoty bazowe;j.

T Wywiad przeprowadzony z inspektorem ,B” w dniu 12.01.2022 r.

%02 Wypowiedz prezesa RIO X" dotyczy tabeli, a nie siatki ptac. Uzywa on kolokwialnego
znaczenia terminu.
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tylko nie ma wystarczajacych srodkow finansowych w budzecie, bo starszy
inspektor wedtug tej siatki moze zarabia¢ od 6 300 zt do 10 000 zt. Siatka ptac
pozwala mi w petni na zréznicowanie wynagrodzen dla tych, co pracuja lepiej
i wiecej"®. Nalezy w tym miejscu przesledzi¢ dynamike zmian pfac zawartg
w tabeli 14, przedstawiajgcej Srednig wysokos¢ wynagrodzenia z podziatem
na grupy zawodowe w RIO.

Srednie miesieczne wynagrodzenie cztonkéw kolegiow, naczelnikéw wydzia-
tow, prezesow w przeliczeniu na przecietne zatrudnienie ogotem (bez tzw. trzy-
nastki) — wyniosto w poszczeg6lnych latach: 5807 zt w 2020, 5443 zt —w 2019,
5221zt — w2018, 5178 zt — w 2017 1, 4995 zt — w 2016 r,, wykazujac trend
wzrostowy. W tym samym czasie przecietne wynagrodzenie krajowe wynosito:
5167 zt — w2020 r>%, 4918 zt — w 2019 1.°%, 4585 zt — w 2018 1, 4271 zt - w 2017,
4047 zt - w2016 1.°%

Przecietne miesieczne wynagrodzenie pracownikow wydziatéw kontroli
gospodarki finansowej (tacznie z nagrodami jubileuszowymi, odprawami eme-
rytalnymi oraz z dodatkowym wynagrodzeniem rocznym) wyniosto: 5270 zt -
w 2020 r, 5007 zt — w 20191, 4681 zt — w 2018 1, 4671 zt — w 2017 1, 4390 zt -
w2016r.

Srednie wynagrodzenie kolegianta wynosito 7331 zt brutto w 2021 5%, in-
spektora z dtugoletnim stazem pracy — 4750 zt brutto, a specjalisty (analityka)
w WIAS (uwzgledniajace nagrody jubileuszowe, odprawy emerytalne) 4160 zt
brutto®®.

Istniejg zatem znaczace roznice w wynagrodzeniach w obrebie regionalnych
izb obrachunkowych w zaleznosci od zajmowanego stanowiska. Takie rozbiez-
nosci moga prowadzi¢ do napiec i podziatéw w zespole. Dodatkowo dane
zaczerpniete ze sprawozdan Rb-70 moga znieksztatca¢ rzeczywistg wiedze
o wynagrodzeniach w RIO. Rb-70 uwzglednia nagrody jubileuszowe i odprawy
emerytalne, co w efekcie zawyza podawany opinii publicznej poziom wynagro-
dzen wRIO.

503

Wywiad przeprowadzony z prezesem RIO , X" w dniu 22.11.2021 r.

304 Komunikat Prezesa GUS z dnia 9 lutego 2021 r. w sprawie przecietnego wynagrodzenia

w gospodarce narodowej w 2020 r. (M.P. poz. 137).

%05 Komunikat Prezesa GUS z dnia 11 lutego 2020 r. w sprawie przecietnego wynagrodze-

nia w gospodarce narodowej w 2019 r. (M. P. poz. 174).

%% Komunikat Prezesa GUS z dnia 9 lutego 2018 . w sprawie przecietnego wynagrodzenia

w gospodarce narodowej w 2017 r. (M.P. poz. 187).

57 Uwzgledniajac nagrody jubileuszowe, odprawy emerytalne. Zrédfo: Kancelaria Sejmu,

Biuro Komisji Sejmowej, Petny zapis przebiegu posiedzenia..., op. cit.
% Dane na dzien 31 sierpnia 2021 r. Zrodto: ibid.
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Realne zarobki wsrod respondentow bioracych udziat w badaniu sg jeszcze
nizsze niz ogdlnopolskie przecietne wynagrodzenie wynikajace z corocznych
sktadanych przez izby sprawozdan®®.

Wedtug Gtéwnego Urzedu Statystycznego®® srednie miesieczne wyna-
grodzenie w administracji samorzadu terytorialnego w 2022 roku wzrosto do
6536,07 zt brutto, co stanowito podwyzke o 707,83 zt w poréwnaniu z rokiem
2021 (5828,24 zt). Najwigkszy wzrost pensji zanotowano w urzedach marszat-
kowskich, gdzie srednie wynagrodzenie wyniosto 7693,73 zt, co oznaczafo takze
najwyzsza podwyzke przekraczajaca 1 tys. zt w poréwnaniu z rokiem poprzed-
nim (6632,14 zt).

Pracownicy starostw powiatowych otrzymywali najnizsze wynagrodzenia
w administracji samorzadowej, a ich srednia pensja w 2022 roku wyniosta
5973,72 zt (wzrost z 5349,13 zt w 2021 roku). W poréwnaniu z innymi obszarami
administracji publicznej zarobki samorzadowcow s nizsze. Srednie wynagro-
dzenie w catej administracji publicznej wyniosto 7287,79 zt brutto w 2022 roku
(6567,49 zt w 2021 roku), natomiast w naczelnych i centralnych organach ad-
ministragji, takich jak ministerstwa, wyniosto 8802,18 zt w 2022 roku (8016,4 zt
w 2021 roku)*”. Jednak w poréwnaniu ze srednimi zarobkami inspektorow w re-
gionalnych izbach obrachunkowych (5685 zt brutto w 2022 roku) zarobki kon-
trolerow w izbach s3 zdecydowanie najnizsze w administracji publicznej**.
W zwigzku z tym wielu inspektorow kompensowato sobie niskie wynagrodze-
nie poprzez podjecie dodatkowej pracy zarobkowej. Zgodnie z art. 19 ustawy
o pracownikach urzedéw panstwowych tacy pracownicy muszg uzyskac
uprzednig zgode kierownika urzedu, w ktérym sg zatrudnieni**. Ustawodawca
nie okreslit kryteriow, ktorymi prezesi powinni sie kierowa¢, podejmujac decyzje
w tym zakresie, zgoda moze by¢ zatem wydana na podstawie arbitralnych prze-
stanek. Aprobata prezesa traktowana jest czesto w kategoriach wyroéznienia
podwtadnego za jego efektywnos¢ w pracy kontrolerskiej**°, w zwiazku z tym

5% Krajowa Rada Regionalnych Izb Obrachunkowych, Sprawozdanie z dziatalnosci regio-
nalnych izb obrachunkowych i wykonania budzetu przez jednostki samorzqgdu tery-
torialnego w 2020 roku, op. cit.

5% Zaktad Ubezpieczen Spotecznych, Baza wiedzy, https://www.zus.pl/baza-wiedzy
(dostep: 13.01.2023).

77 Warto zauwazy¢, ze GUS podaje dane w ujeciu brutto, uwzgledniajgc dodatkowe wy-
nagrodzenie roczne dla pracownikéw jednostek sfery budzetowej.

°% Krajowa Rada Regionalnych Izb Obrachunkowych, Sprawozdanie z dziatalnosci regio-
nalnych izb obrachunkowych i wykonania budzetu przez jednostki samorzgdu tery-
torialnego w 2022 roku, Warszawa 2023, s. 35.

°2 Ustawa z dnia 16 wrze$nia 1982 r. o pracownikach urzedow panstwowych, op. cit.

>0 Wywiad przeprowadzony z prezesem RIO ,Y” w dniu 10.12.2021 r.

148



Polityka wynagrodzen jako element polityki personalnej

naturalng konsekwencjg takiego stanu rzeczy, pomimo deklarowanej (przez
prezesow i inspektorow) tzw. dobrej atmosfery w pracy, jest nadmierna fluktua-
cja kadry kontrolerskiej w RIO, utrzymujaca sie na statym poziomie od wielu
lat, 0 czym bedzie mowa w rozdziale 6.

Kluczowa role odgrywaja opinie prezeséw, ktdrzy podejmujg decyzje w za-
kresie wyrazenia zgody na dodatkowa prace zarobkowa. Zdaniem wszystkich
przebadanych prezeséw zakazy ustawowe w tym wzgledzie s3 jak najbardziej
uzasadnione: ,Dowiedziatem sig, ze pewien inspektor kontroli dorabia, hand-
lujgc samochodami; jest to smutne... Ja mu tego nie zabronie, gdyz robi to nie-
oficjalnie”?". Urzednik w ich mniemaniu, pracujac na stanowisku kontrolerskim,
powinien poswigci¢ sie pracy, a nie szuka¢ dodatkowego zajecia zarobkowego.
Jednak niektorzy prezesi wyrazaja zgode na prace dodatkowa, ale pod pewnymi
warunkami: ,jezeli on ma [inspektor — przypis autora] zone, ktéra mu kazdy
dzien »mtotkuje«, ze brakuje kasy, a ja jestem zadowolony z jego pracy - to
oczywiscie trzeba mu da¢ dorobic, tylko zeby pracowat na tym samym pozio-
mie, bo moge w kazdej chwili zgode cofnac¢™32

Celem prezeséw jest pozyskanie takich zasobow ludzkich do pracy, dla
ktorych wysokie wynagrodzenie nie jest istotne. Jeden z prezeséw wyjasnia:
W izbie mamy inspektorki, ktore sie swietnie sprawdzajg w roli kontrolera, ale
to dlatego, Ze majg mezdw sporo zarabiajacych, wiec nie doskwierajg im niskie
zarobki i moga poswiecic sie tej pracy i to wida¢ wyraznie”***. Zdarzaja sie nawet
takie sytuacje, ze inspektorzy ,przychodza z raportami o na przykfad urlop bez-
ptatny, bo pozyskali takg intratng prace, ktorej nie da sie pogodzi¢ zzawodem
kontrolera”*.

Konkludujac, ze wzgledu na posiadang wiedze z finanséw publicznych bar-
dzo czesto inspektorzy RIO dorabiajg w biurach rachunkowych. Jednak gene-
ralnie stanowisko kierownictwa jest takie, ze inspektor ,powinien miec¢ czas na
trzy rzeczy: prace, doksztatcanie sie i odpoczynek, a nie na dorabianie!”>**.

' Wywiad przeprowadzony z prezesem RIO ,W" w dniu 14.01.2022 r.
32 |bid.

3 Wywiad przeprowadzony z prezesem RIO X" w dniu 22.11.2021 r.

>3 Wywiad przeprowadzony z prezesem RIO ,Y” w dniu 10.12.2021 .

% Wywiad przeprowadzony z prezesem RIO ,Z” w dniu 1.12.2021 .
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5.5. Podsumowanie

Polska jest sygnatariuszem Europejskiej Karty Spotecznej, ktorej art. 4 nakazuje
uznac prawo do wynagradzania pracownikdw zapewniajace im i ich rodzinom
optymalny poziom zycia**. Polityka ptacowa w RIO nie moze sprawnie funk-
cjonowac bez spetnienia postulatu sformutowanego przez zastepce przewod-
niczacego prezesa Krajowej Rady Regionalnych Izb Obrachunkowych — Luize
Budner-lwanicka: ,.zebysSmy mogli [prezesi — przypis autora] tych pracownikéw
w sposob godziwy wynagrodzi¢™¥.

Srednie wynagrodzenie inspektoréw utrzymuije sie na zblizonym poziomie
do ogodlnokrajowego sredniego wynagrodzenia. W 2020 roku wynosito ono
5270 zt brutto, podczas gdy przecietne wynagrodzenie krajowe wyniosto 5167 zt
brutto w tym samym okresie. Jednak w 2022 roku srednie wynagrodzenie in-
spektorow w regionalnych izbach obrachunkowych wynosito 5685 zt, podczas
gdy srednie wynagrodzenie krajowe wzrosto do 6346 zt brutto. W rezultacie za-
robki w RIO juz wyraznie odbiegaty od sredniej krajowe;j.

Warto nadmienic, ze realne przecietne wynagrodzenie inspektorow jest
jeszcze nizsze niz podajg statystki, gdyz do sredniego wynagrodzenia wliczajg
sie réwniez nagrody jubileuszowe, odprawy emerytalne, dodatkowe wynagro-
dzenie roczne. Polityka niskich ptac w regionalnych izbach obrachunkowych
powoduje odejscie najbardziej wartosciowych inspektorow oraz spadek kon-
kurencyjnosci izb jako atrakcyjnego pracodawcy na rynku pracy.

Warto podkresli¢, ze w wiekszosci krajow poziom wynagrodzen w admi-
nistracji publicznej ksztattuje sie ponizej poziomu wynagrodzen w sektorze
prywatnym?*. Ro6znice w zarobkach w administracji publicznej s3 réwniez
istotne, na przyktad srednie miesieczne wynagrodzenie brutto w urzedach mar-
szatkowskich wyniosto 7693 zt, a w naczelnych i centralnych organach admi-
nistracji rzadowe;j 8802 zl, podczas gdy w wydziatach kontroli gospodarki
finansowej RIO byfo to tylko 5685 zt w 2022 roku. R6znica w zarobkach wyno-
sita zatem odpowiednio okoto 2000 i 3000 zt.

>3% Europejska Karta Spoteczna sporzadzona w Turynie dnia 18 pazdziernika 1961 r.
(Dz.U.1999 nr 8, poz. 67 z pdzn. zm.).

> Kancelaria Sejmu, Biuro Komisji Sejmowej, Petny zapis przebiegu posiedzenia..., op. cit.

>3% Kancelaria Prezesa Rady Ministrow, System wynagrodzen w Polskiej stuzbie cywilnej na
tle rozwigzan zagranicznych — analiza i propozycje zmian, s. 18, https://www.google.
com/url?sa=t&rct=j&g=&esrc=s&source=web&cd=&ved=2ahUKEwjlmjua2on3
AhXPplsKHSXfAWQQFnoECA0QAQ&url=https%3A%2F%2Fwww.gov.pl%2F
attachment%2F4d645128-6464-46e5-8bb5-584fd 18af7a2&usg=A0vVaw2QIPwAD
4GNypKHIuHg;jj5z (dostep: 8.04.2022).

150



Polityka wynagrodzen jako element polityki personalnej

W dodatku w Polsce panuje raczej rynek pracownika niz pracodawcy, co
oznacza, ze bardzo trudno jest pozyska¢ kompetentnych kontrolerow przy
niskich stawkach wynagrodzen charakterystycznych dla izb. RIO nie sg przygo-
towane do rywalizacji o kontrolera na rynku pracy. Roczna fluktuacja na po-
ziomie okofo 11% za lata 2019-2020 stwarza trudnosci w realizacji zadan
statutowych oraz przektada si¢ zapewne na jako$¢ wykonywanej pracy przez
inspektoréw (na ten temat zob. rozdziat 6). Ponadto siedziby regionalnych izb
obrachunkowych rozlokowane s3 w metropoliach (Warszawa, Krakéw, Wro-
ctaw, Gdansk), gdzie zarobki sg zdecydowanie wyzsze niz w pozostatych cze-
$ciach wojewodztwa w rejonach matomiasteczkowych i na obszarach wiejskich.

Woynagrodzenia inspektorow RIO czesto sg szczegdlnie niskie w poréwnaniu
z wynagrodzeniami pracownikow administracji samorzadowej (réznica w sred-
nim miesiecznym wynagrodzeniu wynosi 851 zt)**, ktdra jest najwiekszym kon-
kurentem RIO na regionalnym rynku pracy i w ktorej istnieje zapotrzebowanie
na kompetencje kontrolerskie w komoérkach kontrolnych®®. W zwigzku z tym
poréwnanie wynagrodzen podczas realizowanej kontroli w samorzadach moze
budzi¢ poczucie deprywacji relatywnejwsrod inspektorow.

Zdaniem wszystkich przebadanych prezeséw RIO wynagrodzenia w izbie
s3 na bardzo niskim poziomie i jest to jeden z najwiekszych czynnikow demoty-
wujacych. W opinii prezesa: ,system ptacowy niedomaga w izbach i to moge
powiedziec jako kierownik z petng odpowiedzialnoscig. Inspektorzy powinni
zarabia¢ wiecej 0 30%. To jest po prostu wstyd, ze absolwentom prestizowych
uczelni musimy pfaci¢ nieco wiecej niz minimalna krajowa, bo nas po prostu
nie sta¢. Ja rozumiem, ze w budzetowce zarabia sie mniej, ale bez przesady.
Oczywiscie pensja pozniej systematycznie rosnie, ale najlepsi inspektorzy nigdy
nie beda zarabiac tyle, co skarbnicy w gminach. Ja jako prezes czesto musze od-
powiadac na pytanie podwtadnym, ktorzy kontrolujg réwniez poziom zarobkow
w gminach: « Panie prezesie, dlaczego my tak mato zarabiamy? »">*'.

Niewatpliwym ograniczeniem w ksztattowaniu wynagrodzen w RIO nie jest
tabela stanowisk i kategorii zaszeregowania, ktore daja mozliwosci zréznicowa-
nia poziomu wynagrodzen, lecz niewystarczajace srodki budzetowe przezna-
czone na ten cel.

> Srednie miesieczne wynagrodzenie w administracji samorzadu terytorialnego w 2022
roku wynosito 6536 zt brutto, a w WKGF RIO 5685 zt brutto w tym samym roku.

>0 Kancelaria Prezesa Rady Ministréw, System wynagrodzen..., op. cit.
*1 Wywiad przeprowadzony z prezesem RIO ,Y” w dniu 10.12.2021 r.
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Tahela 15. Wartoseé motywacyjna skladnikdw wynagrodzenia
w skali od 1do 2

Lp. | Sktadnikiwynagrodzenia % Rodzajbodzca
1. | Nagrodajubileuszowa 72,55 Dtugoterminowy
2. | Premia 52,94 Krétkoterminowy
3. | Nagroda 51,96 Dtugoterminowy
4. | Dodatek za wieloletnia prace 49,02 Dtugoterminowy
5. | Dodatek kontrolerski* 39,54 Dtugoterminowy
6. | Dodatek funkcyjny* 28,26 Dtugoterminowy
7. | Dodatek stuzbowy 26,47 Krétkoterminowy
8. | Ptacazasadnicza 23,53 Dtugoterminowy
9. | Tzw.trzynastka 6,86 Krétkoterminowy
*Uwagi: warto$¢ 100% stanowig osoby, ktére otrzymywaty dodatek, a nie wszyscy respondenci bioracy
udziatw badaniu.

Zrodto: Opracowanie wtasne.

Proby ochrony pracownikow wiedzy, a wiec kluczowej specjalistycznej kadry
kontrolerskiej przed odptywem nie przynosza skutku ze wzgledu na matg liczbe
kategorii stanowisk w RIO, czego nie sposdb zrekompensowac innymi udogod-
nieniami (stabilnoscig zatrudnienia)**. Nie pozostaje to bez wptywu na prze-
cietny poziom kompetencji organizagji, jaki wystepuje w poszczego6lnych izbach.

Przebadani inspektorzy oceniali dziewiec sktadnikdw wynagrodzenia w skali
ocen od 1do 5, gdzie 1 oznacza bardzo maty wptyw, 2 — maty wptyw, 3 — umiar-
kowany wptyw, 4 — duzy wptyw, 5 — bardzo duzy wptyw. Warto podkresli¢, ze
istnieje duza dysproporcja ilosciowa miedzy statymi (6) a ruchomymi sktadni-
kami (2) wynagrodzenia w RIO, co dowodzi nastawienia polityki ptacowej ra-
czej na dtugofalowg pewnosc¢ zatrudnienia niz na krotkofalowe efekty w pracy
kontrolerskiej motywowanej premiami czy nagrodami.

Zdecydowana wiekszos¢ badanych (72,55%) ocenita nagrode jubileuszowa
w skali od 1 do 2. Zdaniem respondentow sktadnik ten sposrod dziewieciu ma
najmniejszy wptyw na warto$¢ motywacyjna. Na drugim miejscu uplasowata
sie premia — 52,94%, na trzecim — nagroda — 51,96%.

2 Jednym z mozliwych sposobdw na ograniczenie rotacji zasobu ludzkiego jest zwiek-

szenie liczby kategorii stanowisk, tym samym zachecenie inspektoréw do pracy moz-
liwoscig otrzymania kolejnych awanséw.
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Tahela 16. Warto$e motywacyjna skladnikdw wynagrodzenia
w skali od 4 do 5

Lp. | Sktadnikiwynagrodzenia % Rodzajbodzca
1. | Ptacazasadnicza 76,47 Dtugoterminowy
2. | Tzw.trzynastka 68,63 Dtugoterminowy
3. | Dodatek funkcyjny* 52,61 Dtugoterminowy
4. | Dodatek za wieloletnia prace 45,10 Dtugoterminowy
5. | Dodatek kontrolerski* 4418 Dtugoterminowy
6. | Dodatek stuzbowy 39,22 Dtugoterminowy
7. | Nagroda 19,61 Krétkoterminowy
8. | Nagrodajubileuszowa 15,69 Dtugoterminowy
9. | Premia 8,82 Krétkoterminowy
*Uwagi: warto$¢ 100% stanowig osoby, ktére otrzymywaty dodatek, a nie wszyscy respondenci bioracy
udziatw badaniu.

Zrodto: Opracowanie wtasne.

Zdecydowana wigkszos¢ badanych (76,47%) ocenifa ptace zasadnicza
w skali od 4 do 5. Zdaniem respondentow sktadnik ten sposrod osmiu ma naj-
wiekszy wptyw na warto$¢ motywacyjng. Na drugim miejscu uplasowata sie
trzynastka — 68,63%, na trzecim — dodatek funkcyjny — 68,63%. Wiecej danych
przedstawia tabela 16.

Zroznicowane wysokosci wynagrodzen powinny uwzglednia¢ poziom wie-
dzy, poziom doswiadczenia, wkfadu wtozonego w prace, ale rowniez najwieksza
warto$¢ motywacyjna postrzegana przez pracownikéw RIO.

5.6. Rekomendacje w zakresie
polityki wynagrodzen w RIO

Na podstawie przeprowadzonych badan oraz analizy literatury przedmiotu
mozna zauwazy¢, ze w RIO brakuje spojnej polityki wynagrodzen dotyczacej
dodatkéw stuzbowych, premii oraz rozpietosci stanowisk wykonawczych.
Wprowadzenie jasnych uregulowan w tym obszarze miatoby pozytywny wptyw
na efektywnos¢ funkcjonowania organizacji oraz osiggane przez inspektoréw
rezultaty.
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Przyktadowo brak precyzyjnych zasad przyznawania dodatku stuzbowego
moze zosta¢ uzupetniony o nastepujacy zapis: dodatek stuzbowy moze by¢ pod-
niesiony przez prezesa inspektorowi w przypadku wykazania sie przez kontrolera
prawidtowym wykonywaniem obowigzkéw stuzbowych. Szczegdlnie istotne s3
inicjatywa i samodzielno$¢ w realizacji zadan, terminowe i efektywne podejmo-
wanie dziatan kontrolnych, wykorzystywanie posiadanych kwalifikacji i umiejet-
nosci kontrolerskich na zajimowanym stanowisku, powierzenie mu nowych lub
dodatkowych obowigzkéw stuzbowych oraz wystapienie istotnych zmian wa-
runkéw stuzbowych wymagajacych zwigkszenia zaangazowania kontrolera
w wykonywanie zadan i czynnosci stuzbowych®®,

Dodatek stuzbowy moze zostac obnizony w przypadku stwierdzenia nieprzy-
datnosci do stuzby. Ocena takiej sytuacji powinna by¢ dokonywana bezposred-
nio po adaptacji. Warto zauwazy¢, ze w RIO nie istnieje sformalizowany system
ocen okresowych, dlatego nalezy w pierwszej kolejnosci skoncentrowac sie na
stworzeniu go przez kierownictwo izby. Warto zauwazy¢, ze obnizenie dodatku
stuzbowego moze nastapi¢ w przypadku stwierdzenia nieprzydatnosci na zaj-
mowanym stanowisku kontrolerskim oraz niewywigzania sie przez kontroluja-
cego z obowigzkow stuzbowych, co zostato stwierdzone w dwoch ocenach
okresowych, miedzy ktoérymi uptyneto co najmniej 6 miesiecy>*. Konkludujac,
dodatek stuzbowy, ktory mozna podwyzszyc, ale takze obnizy¢, stanowi istotny
czynnik motywacyjny w ksztattowaniu wtasciwych postaw i zachowan wsréd
inspektorow.

Z kolei dodatek funkcyjny powinien by¢ zastapiony dodatkiem tresciowo
odpowiadajgcym wazkosci podejmowanych czynnosci stuzbowych, na przyktad
podwyzszeniem dodatku stuzbowego. Cel dodatku funkcyjnego nie powinien
by¢ inny niz petnienie dodatkowych obowigzkéw kierowniczych. W kodeksie
pracy nie ma zawartych wymogow, na bazie ktérych maja by¢ tworzone regu-
laminy premiowania. Jednakze przy opracowaniu takiego regulaminu nalezy
uwzgledni¢ podstawowe elementy, jakimi sg okreslenie minimalnej i maksymal-
nej wysokosci premii, zakresu czynnosci stuzbowych, za ktore inspektor otrzyma
premie (na przyktad najwyzsza liczba sformutowanych innowacyjnych zalecen
w stosunku do pozostatych inspektorow), okolicznosci uzasadniajace obnizenie
premii (na przyktad opuszczenie jednostki kontrolowanej bez poinformowa-
nia przetozonego), okolicznosci uzasadniajgce nieprzyznanie premii (na przyktad
udokumentowane stawienie sie pracownika pod wptywem alkoholu do jedno-
stki kontrolowane;j), terminu sktadania wnioskow i wyptaty premii (na przyktad

*#3 Rozporzadzenie Ministra Sprawiedliwosci z dnia 13 stycznia 2011 r. w sprawie dodat-
kow o charakterze statym do uposazenia zasadniczego funkcjonariuszy stuzby wie-
ziennej (t). Dz. U. 2016 poz. 713,904, 960 i 1250 z pozn. zm.).

> Ibid.
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kwartalna), trybu przyznania premii, okresu podlegajacego ocenie pracy in-
spektorow (na przyktad kwartat), obowigzku podania kryteriow premiowania
do powszechnej wiadomosci (na przyktad poprzez przestanie tej informacji na
maile stuzbowe pracownikéw) przed okresem podlegajacym ocenie®®.

W kontekscie struktury organizacyjnej sugeruje si¢ poszerzenie trojstopnio-
wej rozpietosci stanowisk wykonawczych. Obecna struktura, cho¢ charaktery-
styczna dla sektora publicznego, jest relatywnie waska®*. Zwiekszenie liczby
dostepnych stanowisk mogtoby stanowi¢ bodziec motywacyjny dla inspekto-
row, zachecajac ich do dazenia do zajmowania wyzszych pozycji w hierarchii
organizadji. To z kolei wigzatoby sie zarowno z prestizem, jak i z potencjalnie wyz-
szym wynagrodzeniem. W $wietle tego postuluje sie stworzenie szerszej gamy
kategorii stanowisk kontrolerskich, obejmujacej trzy kolejne szczeble: referent,
specjalista i ekspert. Taka rozbudowa struktury stanowisk wykonawczych mo-
glaby sprzyjac ksztattowaniu Sciezek kariery oraz stanowi¢ dodatkowg zachete
do osiggania wyzszych pozycji w organizacji**’.

Podsumowujac, usystematyzowanie polityki wynagrodzen w zakresie do-
datkow, wprowadzenie klarownych regulacji premiowych oraz poszerzenie
struktury stanowisk moga przyczynic sie do poprawy funkcjonowania regio-
nalnych izb obrachunkowych oraz motywacji inspektorow. Warto podja¢ dzia-
tania majace na celu zniwelowanie istniejacych nieréwnosci oraz stworzenie
inspektorom sprzyjajacego srodowiska pracy.

>% S, Borkowska, Strategie wynagrodzen, Krakow 2006.
6 Wywiad przeprowadzony z prezesem RIO ,Y” w dniu 10.122021 1.
*7 " Wiecej o socjologicznym ujeciu prestizu spotecznego w: H. Domarnski, Prestiz, Torun 2012.
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Fluktuacja jako element
polityki personalne;j

olityka niskich ptac stanowi powazne zagrozenie dla organizacji takiej jak

RIO. Niezadowolenie inspektorow z wynagrodzen moze bowiem prowa-
dzi¢ do spadku motywacji i wydajnosci. Co wazniejsze, niskie ptace przyczyniaja
sie do rotacji czy fluktuacji pracownikow (terminy te bede stosowat synoni-
micznie), generujac dodatkowe koszty zwigzane z rekrutacjg i szkoleniem no-
wych pracownikow.

W ramach przeciwdziatania fluktuacji Krajowa Rada Regionalnych Izb Obra-
chunkowych i prezesi poszczegdlnych izb od co najmniej dziesieciu lat apeluja
o podniesienie wynagrodzen w RIO na posiedzeniach Sejmowej Komisji Samo-
rzadu Terytorialnego i Polityki Regionalnej. Jak dotad bez wymiernego skutku®*.
Dezyderaty RIO wynikaja z faktu, ze sukcesywnie, rokrocznie najlepsza kadra
kontrolerska odchodzi***. W grupie pracownikow WIAS, WKGF RIO nastepuje
najwieksza rotacja zatrudnienia. Z pracy w izbach odeszto tacznie 125 pracow-
nikow w 2022 r.(w 2021 1. - 105,w 2020 1. - 136, w 2019 1. — 142, w 2018 1. — 109).
Z tacznej liczby 0sob, ktore zrezygnowaty z pracy w 2022 r, 71,2% to inspekto-
rzy z wydziatu kontroli oraz specjalisci z wydziatu informagji, analiz i szkolen.
W dodatku w latach 2015-2022 z og6lnej liczby pracownikéw RIO, ktorzy ode-
szli z pracy, co najmniej 53% stanowili specjalisci wydziatu informacji, analiz
i szkolen oraz inspektorzy wydziatu kontroli gospodarki finansowe;j.

Rezygnacja z zatrudnienia na stanowiskach inspektoréw i specjalistow wy-
dziatébw merytorycznych jest zjawiskiem groznym, gdyz przygotowanie do pet-
nienia funkgji instruktazowych, szkoleniowych, analitycznych, kontrolnych
wymaga kilku lat>*°.

Najbardziej alarmujacym zjawiskiem jest dysfunkcjonalny rodzaj fluktuacji
kadry kontrolerskiej i analitycznej z powodu odejscia z pracy pracownikow

>#® Kancelaria Sejmu, Biuro Komisji Sejmowej, Petny zapis przebiegu posiedzenia..., op. cit.
9 Ibid.

>0 Wiecej na ten temat w rozdziale poswieconym adaptacji spofeczno-zawodowej inspek-
toréw RIO.
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WIAS i WKGF, gdyz z uwagi na niesatysfakcjonujace warunki ekonomiczne®”'
rezygnuja wieloletni pracownicy o wysokich kwalifikacjach zatrudnieni w wy-
dziatach merytorycznych. Jak wynika z informacji zawartych w sprawozdaniach
izb, pracownicy RIO otrzymuja korzystniejsze oferty pracy, kierowane zwtasz-
cza przez instytucje panstwowe i samorzagdowe>>2.

Z badan wiasnych wynika, ze wiekszo$¢ respondentow (inspektoréw) pro-
bowata zmieni¢ prace w ciggu trzech ostatnich lat, co zapowiada utrzymanie
negatywnego trendu. Wiecej danych zawiera tabela 17.

Tahela 17. Uhieganie sie o zmiane pracy
w ciggu 3 ostatnich lat przez inspektoraw RIO

Pytanie z kwestionariusza Czy Pan/Pani ubiegat sie o zmiane pracy
ankiety w przeciagu trzech ostatnich lat?
Tak 68,6%

Kafeteria odpowiedzi

Nie 31,4%

Zrodto: Opracowanie wtasne.

Najwiecej respondentdw (34,4%) aplikowato do Najwyzszej Izby Kontroli.
Wynika to z duzego rozziewu miedzy zarobkami w NIK i w RIO. Poréwnanie
wynagrodzen kontrolera NIK i inspektora RIO jest uzasadnione tym, ze charak-
ter pracy kontrolerskiej jest zblizony, chociaz obejmuje znacznie wigkszy zakres
podmiotowy w przypadku NIK. W 2022 roku srednie wynagrodzenie brutto
dla wybranych grup stanowiskowych w NIK wynosito 8751 zt. Dotyczyto to
glownych specjalistow, specjalistow oraz inspektorow referentow.

Do podstawowego wynagrodzenia wymienionych grup stanowisk, w tym
kontroleréw NIK, nalezy doda¢ srednig miesieczng kwote nagrod uznaniowych
w wysokosci 1 004 zt oraz jednorazowy dodatek motywacyjny w wysokosci
4117 zt na osobe**3. Jak juz wspomniano, srednie miesieczne wynagrodzenie
pracownikéw wydziatéw kontroli gospodarki finansowej RIO (facznie z nagro-
dami jubileuszowymi, odprawami emerytalnymi, dodatkowym wynagrodze-
niem rocznym) wynosi w 2022 r. 5685 zt. Wymagania stawiane pracownikom

>T Kancelaria Sejmu, Biuro Komisji Sejmowej, Pefny zapis przebiegu posiedzenia..., op. cit.

%2 Krajowa Rada Regionalnych Izb Obrachunkowych, Sprawozdanie z dziatalnosci regio-
nalnych izb obrachunkowych i wykonania budzetu przez jednostki samorzqdu tery-
torialnego w 2020 roku, op. cit.

>3 Departament Strategii Najwyzszej Izby Kontroli, Sprawozdanie z dziatalnosci Najwyz-
szej Izby Kontroli w 2022 r, s. 168, https://www.nik.gov.pl/plik/id,27772.pdf (dostep:
27.01.2023).
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RIO i NIK s3 podobne**. W obydwu grupach zawodowych osoby z wyzszym
wyksztatceniem stanowig wiekszo$¢>*®. Inspektorzy RIO podnoszg stale kwali-
fikacje zawodowe, realizujac przyktadowo aplikacje prawnicze oraz wyksztat-
cenie poprzez studia podyplomowe>*®.

Drugim miejscem pracy, gdzie przebadani inspektorzy (31,3%) najczesciej
aplikowali w ciggu trzech lat, byty jednostki samorzadu terytorialnego. Inspek-
torzy wykorzystywali swoje doswiadczenie zawodowe w RIO poprzez zatrud-
nienie w pionie finansowym, czyli objecie stanowisk skarbnikéw, gtéwnych
ksiegowych, audytorow*>’. Trzecia najwieksza grupa respondentow (15,6%) za-
deklarowata, ze aplikowata do instytucji sektora prywatnego.

Na miejsce doswiadczonej kadry kontrolerskiej w zdecydowanej wiekszosci
przypadkow zatrudniono mtodych adeptow bez doswiadczenia, ktorych przy-
gotowanie do zawodu kontrolera trwato kilka lat>%,

Wiekszos¢ inspektorow RIO uwaza, ze propozycja zwiekszenia wynagrodze-
nia o ponad tysigc ztotych sktonitaby ich do zmiany pracy, co $wiadczy o umiar-
kowanych oczekiwaniach finansowych. Wyniki wtasnych badan potwierdzajg
te wnioski, poniewaz najwieksza grupa respondentow (41,2%) stwierdzita, ze
0 1000 zt wieksza stawka wynagrodzenia zaproponowana przez nowego pra-
codawce zmotywowataby inspektoréw do zmiany pracy. O prawie potowe
mniejszy odsetek respondentdw (18,6%) zadeklarowat, ze pensja 0 2000 zt wie-
cej bytaby najbardziej odpowiednia, aby przekonac ich do zmiany pracodawcy.
Na trzecim miejscu uplasowata sie grupa osob (11,8%), ktorze uznaty srodkowa
stawke ptacowa (1500 zt) za przekonywujaca do zmiany pracy. Czwarta grupa
respondentdw (6,9%) zaznaczyta w kwestionariuszu ankiety stawke 3000 zt. Po-
nadto warto odnotowac, ze zaden z respondentow nie wskazal, ze ,nie ma takiej
kwoty", ktora sktonitaby go do zmiany pracy.

>4 Kancelaria Sejmu, Biuro Komisji Sejmowej, Pefny zapis przebiegu posiedzenia..., op. cit.

5 Departament Strategii Najwyzszej Izby Kontroli, Sprawozdanie z dziatalnosci Najwyz-
szej Izby Kontroli..., op. cit.

> Krajowa Rada Regionalnych Izb Obrachunkowych, Sprawozdanie z dziatalnosci regio-
nalnych izb obrachunkowych i wykonania budzetu przez jednostki samorzgdu teryto-
rialnego w 2020 roku, op. cit; Krajowa Rada Regionalnych Izb Obrachunkowych,
Sprawozdanie z dziatalnosci regionalnych izb obrachunkowych i wykonania budzetu
przez jednostki samorzgdu terytorialnego w 2019 roku, op. cit.; Krajowa Rada Regional-
nych Izb Obrachunkowych, Sprawozdanie z dziatalnosci regionalnych izb obrachun-
kowych i wykonania budzetu przez jednostki samorzgdu terytorialnego w 2018 roku,
Warszawa 2019.

%7 Kancelaria Sejmu, Biuro Komisji Sejmowej, Petny zapis przebiegu posiedzenia..., op. cit.

>% Komisja Samorzadu Terytorialnego i Administracji Panstwowej, Szczegdlne zasady wy-
konywania budzetu, https://rio.gov.pl/download/attachment/101/2021-10-26-komisja-
senacka-sprawozdanie_kr_rio_za_2020_rok.pdf (dostep: 20.11.2021).
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Oczekiwania finansowe inspektorow, ktdrzy zgodzili sie na wziecie udziatu
w badaniu, s3 zbiezne z postulatami srodowiska kierujacego izbami.Jeden z pre-
zesOw podczas przeprowadzanego wywiadu tak przedstawit polityke ptacowa:
»Jedynym problemem w izbach sg podwyzki. Ja rozmawiatem z panem minis-
trem i powiedziatem, ze jezeli nie dadzg 1000 zt na etat (Srednio na pracownika
izby), to RIO nie utrzymaja zasobu kadrowego, bo w tej chwili ten stan zacho-
wujemy, jednak kosztem tego, ze wyrdzniamy 3 grupy pracownikéw: bardzo
dobrze pracujacych, srednich i stabych. Koncentrujemy sie na utrzymaniu i na-
lezytym wynagradzaniu pracownikow wiedzy, bo srednich pracownikow izby
jestem w stanie zastapic, a stabych pracownikdéw mozna sie pozbyc bez zalu™*.

Tahela 18. Fluktuacja pracownikaw w RIO

: =
E45: .| o8y
SEZ £E5Z|S82R8%q| £5 | &ESS

1. | 2022 125 71,2 1160 114(82) -11 10,8 9,7
2. 2021 105 782 1169 78(61) =27 8,9 6,7
3. 2020 136 64,0 1206 127(91) -9 11,3 10,4
4. | 2019 142 73,2 1214 125(90) -17 11,6 10,3
5. 2018 109 61,5 1232 89(58) -20 8,7 8,7
6. |2017 113 57,5 1237 78(51) -35 9,0 6,2
7. | 2016 73 53,4 1278 70(42) -3 56 55
8. | 2015 48 60,4 1287 56 (41) +8 36 43
9. | 2014 66 63,6 1294 63(41) -3 51 4,9
10. | 2013 53 71,7 1297 70(51) +17 41 54
11. | 2012 79 68,3 1279 76(49) -3 6,2 58
12. | 2011 88 75,0 1295 65(41) -23 6,8 50
13. | 2010 70 714 1338 92(72) +22 51 6,9
14. | 2009 107 74,8 1316 88(65) -19 81 6,7
15. | 2008 136 73,2 1335 122(87) -14 10,2 9,0

Zrédto: Sprawozdaniaz dziatalnosci regionalnych izb obrachunkowych i wykonania budzetu przez jed-
nostkisamorzadu terytorialnego za lata 2009-2022 Krajowej Rady Regionalnych Izb Obrachunkowych.

»9 Wywiad przeprowadzony z prezesem RIO X" w dniu 22.11.2021 r.
%0 Stan na koniec okresu sprawozdawczego wg sprawozdania Rb-70.
1 W nawiasie podane przyjecia do WIAS i WKGF RIO.
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Ruch sity roboczej wyraza sie poprzez wskazniki w postaci stopy przyjec
i zwolnien. Stopa odejs¢ jest to liczba pracownikéw odchodzacych z pracy
(z whasnej woli lub zwalnianych) podzielona przez liczbe wszystkich pracowni-
kow zatrudnionych w analizowanym roku razy 100%°%2. Mutatis mutandis
stopa przyjec¢ oznacza liczbe pracownikéw nowo zatrudnionych podzielong
przez liczbe wszystkich pracownikéw zatrudnionych w analizowanych roku
razy 100%°%. Stopy zwolnien i przyje¢ nie uwzgledniaja rodzaju zasobow ludz-
kich. Oznacza to, ze na przykfad pracownik, ktory przepracowat w RIO 20 lat,
jest wedle tego wskaznika tak samo traktowany, jak osoba kilka dni pracujaca
w izbie. W okresie 12 lat najwyzsza stopa zwolnierr w RIO wynosita — 11,69%
(2019r.), kolejna co do wielkosci — 11,27% (2020 r.). Zwolnienia byto rbwnowa-
zone przez przyjecia, ktdrych stopa w analizowanym okresie wynosita — 10,53%
(2020.) oraz 10,29% (2019 .). Warto zauwazy¢, ze w ciggu ostatnich czterech
lat w regionalnych izbach obrachunkowych utrzymuje sie stata i nadmierna
fluktuacja, ktora oscyluje w graniach 10%. Co wiecej, wiekszos¢ odejs¢ dotyczy
pracownikéw z WKGEF, czyli 0s6b petnigcych kluczowe funkcje kontrolne dla
RIO. Taki stan rzeczy stanowi powazne zagrozenie dla wtasciwego wykonania
zadan panstwowych przez inspektorow. Dodatkowo w okresie dziewieciu lat
(2014-2022) obserwuije sie ciggty spadek liczby zatrudnionych w regionalnych
izbach obrachunkowych.

Prezesi izb radz sobie z nadmierng rotacjg zatrudnienia poprzez skoncen-
trowanie sie na tresci pracy kontrolerskiej. Podkreslaja, ze praca inspektora jest
ciekawa, roznigca sie od standardowych zaje¢ w administracji publicznej, co
zapewnia ciagly rozwoéj zwigzany ze zmieniajgcym sie srodowiskiem spotecz-
nym. Przyjazne relacje miedzyludzkie i pozytywny klimat pracy sa réwniez klu-
czowe, a prezesi starajg sie utrzymac dobrg atmosfere w miejscu pracy. Daza
do stworzenia zespotu oferujgcego wsparcie, co wspomaga efektywnos¢ pracy
inspektorow. Wspierajg takze mozliwos¢ rozwoju zawodowego, podkreslajac
unikalne kompetencje kontrolerskie zdobywane w izbie. Chetnie angazuja
inspektoréw w dziatania niezwigzane bezposrednio z pracg izby, co stanowi na-
rzedzie do indywidualnego rozwoju. Ponadto prezesi podkreslaja istote statusu
spofecznego wykonywanego zawodu, wskazujgc na szacunek wobec inspek-
tora kontroli, jego posiadanie wtadzy oraz starania si¢ wzbudzania poczucia
misji i odpowiedzialnosci za wykonywang prace**.

%62 ). Sokotowski, Mobilnos¢ zasobow ludzkich w przedsigbiorstwie, [w:] £. Sutkowski, J. So-
kotowski (red.), Zarzgdzanie zasobami ludzkimi, t6dz 2013, s. 25-37.

%63 P Jedynak, Fluktuacja pracownikéw a ryzyko zarzgdzania wiedzg w organizacji, ,Studia
i Prace Uniwersytetu Ekonomicznego w Krakowie”, nr 1(1)/2008, s. 504-512.
564

Wywiad przeprowadzony z prezesem RIO , X" w dniu 22.11.2021 r, z prezesem RIO ,Y”
w dniu 10.12.2021 r, z prezesem RIO ,Z" w dniu 1.12.2021 r.
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B.l. Strategia dzialania antyfluktuacyjnego

Na podstawie przeprowadzonych badan wtasnych mozna wyrdzni¢ dwa rodzaje
zidentyfikowanych polityk stosowanych przez prezeséw RIO jako srodki prze-
ciwdziatania nadmiernej fluktuacji kadry kontrolerskiej. Pierwszym z nich jest
polityka gradacyjna, ktéra polega na wynagradzaniu inspektoréw w zaleznosci
od ich doswiadczenia kontrolerskiego, umiejetnosci obstugi programéw typu
ACL i innych czynnikow wptywajacych na ich wartos¢ dla organizacji. W przy-
padku RIO oznaczatoby to, ze inspektorzy posiadajacy znaczace doswiadczenie
zawodowe i specjalistyczne umiejetnosci mogg otrzymywac wyzsze wynagro-
dzenia niz ich mniej doswiadczeni wspotpracownicy.

Drugim rodzajem polityki jest podejscie egalitarne, ktore skupia sie na mi-
nimalizowaniu réznic w wynagrodzeniach miedzy r6znymi grupami inspekto-
row, dazac do osiggniecia rownosci ptacowej. W przypadku RIO taka strategia
zakfadataby, ze wszyscy kontrolerzy zajmujacy podobne stanowiska czy wyko-
nujacy analogiczne zadania otrzymujg zblizone wynagrodzenia niezaleznie od
dhtugosci pracy czy specjalizagji.

W praktyce prezesi RIO moga taczyc¢ elementy obu tych polityk, dostosowu-
jac je do specyfiki organizacji, budzetu oraz celéw zwigzanych z zaangazowaniem
i utrzymaniem kadry kontrolerskiej. Kluczowym aspektem jest osiggniecie row-
nowagi miedzy zarzgdzaniem zasobami ludzkimi, w tym sprawiedliwym wyna-
gradzaniem inspektorow, a efektywnym zarzadzaniem zasobami finansowymi
w regionalnej izby obrachunkowe;j.

Analizujac strategie radzenia sobie prezesoéw regionalnych izb obrachunko-
wych z nadmierng fluktuacja kadry kontrolerskiej, przedstawie RIO ,Z” — jedna
z nielicznych izb, ktora nie boryka sie z trudnosciami zwigzanymi z petnym
zatrudnieniem®®, W zwigzku z tym uchodzi ona za jednostke wiodaca, z ktérej
mozna czerpac wzor do nasladowania w zakresie polityki kadrowej. Jednym
z jej gtownych celow rekrutacyjnych jest wiasnie dazenie do petnego zatrud-
nienia, ktore zapewnia wlasciwy proces selekgji inspektorow. Wysokos¢ pens;ji
inspektorskiej na poczatek pozwala na zatrudnienie tylko kobiet bez doswiad-
czenia, prosto po kierunkowych studiach (administracja, prawo, finanse, rachun-
kowos¢), zwazywszy na to, ze kobiety maja przecietnie nizsze aspiracje ptacowe
niz mezczyzni. W tej izbie na 26 inspektorow tylko jedna osoba ma wyksztat-
cenie $rednie (tabela 20). Zdecydowana wigkszos¢ zatrudnionych w RIO ,Z”
to kobiety (84,62%). Kobiet z wyzszym wyksztatceniem jest generalnie przy
tym wiecej niz mezczyzn, zatem jest wiekszy wybdr w trakcie naboru. Ko-
biety sg rekrutowane z obszarow wiejskich lub matomiasteczkowych, z okolic

% Wywiad przeprowadzony z prezesem RIO ,Z” w dniu 1.12.2021 .
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Tahela 19. Profil kandydata na inspektora RIO

Profil kandydata do RIO Polityka egalitarna Polityka gradacyjna
Przewazajace kanaty PUP, biura karier, BIP/RIO Polecenia przez pracownikow
rekrutacji izby (,poczta pantoflowa”),

inne kanaty wystepuja tylko
formalnie (BIP/RIO)

Wyksztatcenie

Wyzsze kierunkowe: administracja,
prawo, finanse, rachunkowos¢
i pokrewne

Wyzsze kierunkowe:
administracja, prawo, finanse,
rachunkowosc¢ i pokrewne

Obszar zamieszkania

Raczej wiejski niz miejski

Bezznaczenia

Aspiracje ptacowe

Niskie (oscylujace w granicach
minimalnej krajowej)

Srednie i wysokie

Doswiadczenie zawodowe

Niewymagane

Konieczne

Rekrutacja na stanowisko
kontrolerskie

Mtodszy inspektor kontroli

Mtodszy inspektor kontroli, in-
spektor kontroli, starszy inspek-
tor, gtéwny inspektor kontroli

Mozliwosci awansu

Tak, dla wszystkich

Tak, oprdcz kategorii niskiej

wychowujace dzieci)

zawodowego

Przewazajaca pte¢ Kobiety Mezczyzni
Wiek Okres reprodukcyjny Bezznaczenia
Rodzina Niepetna (samotne matki Bezznaczenia

Wartosci organizacyjne
kandydata

Pewnos¢ zatrudnienia, staty dochad,
work life balance, dobra atmosfera
w pracy, rozwdéj zawodowy, status
spoteczny (prestiz) wykonywanego
zawodu

Rywalizacja, kompetencje
kontrolerskie, dynamiczny
rozwoj zawodowy

Zrodto: Opracowanie wiasne.

urzedow, ktore beda kontrolowaty (wspdlnie z doswiadczonym inspektorem
z pobliskiej miejscowosci)**. Na obszarach powiatowych oddalonych od metro-
polii trudniej jest uzyskac prestizowg prace umystowa. Poza tym zarobki sa
znacznie nizsze niz na obszarach metropolitalnych. Kolejnym waznym argumen-
tem ekonomicznym jest kwestia przemyslanej dyslokacji kontrolerow i mniej-
szych kosztéw ponoszonych przez izbe. Jest to mozliwie dzieki wtasciwemu
doborowi oséb do zespotu i przemyslanemu rozplanowaniu wspolnych dojaz-
dow inspektorow z miejscowosci zamieszkania w powigzaniu z lokalizacja jed-
nostek kontrolowanych. Preferuje sie kobiety samotnie wychowujace dzieci, dla
ktorych zapewnienie bytu rodzinie jest sprawg priorytetows, dlatego nie maja

%66 Studium indywidualnego przypadku nie potwierdza rekrutacji czesciej kandydatéw
z obszarow wiejskich (19,23%) niz miejskich; nalezatoby zastosowa¢ bardziej szczego-
towy podziat niz dychotomiczny obszar miejski/wiejski.
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sktonnosci do czestej zmiany pracy. Codzienne odwozenie i przywozenie dzieci
ze szkoty (ztobka, przedszkola, szkoty) jest istotnym elementem w pogodzeniu
pracy zawodowej z zyciem rodzinnym (work-life balance**’), zatem niedaleka
lokalizacja pracy od szkoty dziecka wydaje sig istotng kwestig. Wiaczanie w pro-
ces rekrutacji powiatowych urzedéw pracy pozwala na nabér mtodych, wy-
ksztatconych, ale niedoswiadczonych kandydatek. Nastepnie przydzielane s3
one immobilnym pracownikom wiedzy, najczesciej pracujagcym prawie od po-
czatku powstania RIO, co zapewnia transmisje wiedzy organizacyjnej i gwaran-
tuje ciggtos¢ funkcjonowania izby, cho¢ czes¢ z tych pracownikéw jest w trakcie
nabywania praw emerytalnych>®.

Administracja publiczna jest ostojg takich wartosci, jak pewnos¢ zatrud-
nienia i staty dochod, tak bardzo potrzebnych dla zapewnienia stabilnosci
samotnym matkom wychowujacym dzieci. W czasie kryzysow i spowolnien
gospodarczych sytuacja zawodowa samotnych matek jest trudna ze wzgledu
na konieczno$¢ pogodzenia pracy z obowigzkami rodzinnymi*®®. W tej izbie
panuje przyjazna polityka prorodzinna polegajaca na dofinansowaniu zorga-
nizowanych wyjazdéw dzieci pracownikéw, petne zrozumienie i pomoc w przy-
padku, gdy dziecko inspektora zachoruje. Pracownicy doceniajg wyrozumiate
postawy przetozonych w tej kwestii*”.

Esencjg tak prowadzonej polityki jest zapewnienie petnego zatrudnieniai re-
dukcja nadmiernej rotacji zasobow ludzkich w RIO. Polityka pfacowa jest raczej
egalitarna — zarobki ksztattujg sie na podobnym poziomie (nie ma drastycznych
roznic jak w polityce gradacyjnej) i s3 roznicowane ze wzgledu na doswiadczenie
w izbie i nieskwantyfikowane efekty w pracy (poziom zaangazowania w prace
inspektorow). Zdecydowana wiekszos¢ inspektorow (76,91%) zajmuje jedno
z najwyzszych stanowisk — starszego inspektora kontroli.

Taka strategia radzenia sobie z fluktuacjg kadr kontrolerskich moze budzi¢
kontrowersje. Izba wykorzystuje trudne pofozenie samotnych matek, stanowigc
rownoczesnie dla nich wsparcie w postaci zapewnienia zatrudnienia w RIO,
gdzie jest stosowana polityka prorodzinna, jednak za wynagrodzenie, na poczat-
kowym etapie pracy, oscylujace w granicach najnizszej krajowej.

67 P. Zbierowski, Paradoks efektéw przedsiebiorczosci. Satysfakcja i work-life balance, ,Prace

Naukowe Uniwersytetu Ekonomicznego we Wroctawiu”, nr 419/2016, s. 265-275.

B. Mikuta, Koncepcja organizacji uczgcej sig, ,Prace Naukowe. Wyzsza Szkota Przed-
siebiorczosci i Marketingu w Chrzanowie”, nr 4/2000, s. 145-158.

Polska Agencja Rozwoju Przedsiebiorczosci, System Rad ds. Kompetencji, Raport. Analiza
luki zatrudnienia oraz wynagrodzen kobiet i mezczyzn, https://www.parp.gov.pl/storage/
publications/pdf/Raport-Analiza-luki-zatrudnienia-oraz-wynagrodzenia_8_05_
2020_2.pdf (dostep: 19.02.2022).

70 Wywiad przeprowadzony z prezesem RIO ,Z” w dniu 1.12.2021 .
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Tahela 20. Struktura organizacji ze wzgledu
na wyhrane zmienne spoleczno-organizacyjne w RIO 2"

Lp. Stanowisko Mtodszyinsp. | Inspektor | Starszyinsp. | Gtownyinsp.| Procent%
3K 2K 16K 1K 84,62
1. |Ptec
- - 4M - 15,38
2. |Liczbastanowisk 3 2 20 1 76,91
3W 1w 20W 1w 96,15
3. |Wyksztatcenie -
- 1S - - 3,85
Sredni staz pracy 80,77
4 | WRIO (lata) 1 2 16 2 Min. 16 lat

Zrédto: Opracowanie wtasne na podstawie wniosku o udostepnienie informacji publicznej
nrBI.0451/in/38/2021 z dnia 20.12.2021 r. (Dane na dzier 30.11.2021r.).

Jednak moze ona stanowic strategie optymalng w sytuacji niekonkurencyj-
nych wynagrodzen. Daje ona relatywnie dobre efekty tylko pod warunkiem,
ze w izbie zatrudniona jest wystarczajaca liczba pracownikéw wiedzy, od kto-
rych poczatkujacy inspektorzy moga sie uczy¢ od podstaw pracy kontrolerskiej.
Skala ewentualnych napie¢ miedzy pracownikami jest niewielka dzieki stoso-
waniu tzw. sptaszczonej polityki ptac.

W dtuzszej perspektywie taka polityka prowadzi jednak do deprecjacji im-
moblinych pracownikow wiedzy, ktorzy ze wzgledu na wiek przedemerytalny
nie s3 raczej sktonni zmienia¢ miejsca pracy. Ich kompetencje kontrolerskie za-
stuguja na wieksze wynagrodzenie, nie uzyskuja go jednak, co moze powodo-
wac napiecia wewnatrzorganizacyjne w relacji hierarchicznej. Ponadto mata
liczba szczebli stanowisk kontrolerskich i niski budzet uniemozliwiajg osiagnie-
cie znacznego awansu tak stanowiskowego, jak i ptacowego.

Inng strategig antyfluktuacyjna wytaniajacg sie z wywiadow przeprowadzo-
nych zdwoma prezesami izb jest polityka ptac w RIO, ktérg mozna umownie
zwiezle nazwac¢ dbaniem o najwazniejszych i najlepszych pracownikéw. Celem
takiej polityki nie jest petny stan etatowy, gdyz ,90% stanowisk w izbie jest ob-
sadzonych, 13 jest wakujagcych, zeby [prezes — przypis autora] miat na atrakcyj-
niejsze wynagrodzenia dla pracownikow”*”" . Prezesi w ten sposob wyrdznia-
ja trzy kategorie pracownikéw ze wzgledu na zarobki i poziom kompetencji
kontrolerskich: niska, srednig i wyzsza (zob. tabele 21, 22).

71 Wywiad przeprowadzony z prezesem RIO ,X" w dniu 22.11.2021 r.
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B.Z. Polityka personalna w RIO —
model kapitahu ludzkiego

Zarzadzanie zasobami ludzkimi obejmuje miedzy innymi model kapitatu ludz-
kiego i model sita. Pierwszy model koncentruje sie na roli pracownikéw jako ka-
pitatu organizacji i zaktada, ze inwestowanie w rozwéj umiejetnosci, wiedzy
i doswiadczenia pracownikéw przyczynia sie do zwiekszenia wartosci kapitatu
ludzkiego organizacji. Pracownicy sg traktowani jako strategiczne aktywa, ktdrych
rozwdj ma bezposredni wptyw na efektywnosc¢ organizaciji. Z kolei model sita
obejmuje cztery kluczowe obszary: selekcje pracownikéw, ich integracje w struk-
ture organizacyjng, dostarczanie odpowiedniego szkolenia oraz ocene ich wyni-
kow. Jest to kompleksowe podejscie do zarzadzania zasobami ludzkimi, ktore
skupia sie na procesach rekrutagji, integracji, szkoleniu i ocenie pracownikow
w celu efektywnego zarzadzania talentami i dostosowywania pracownikow
do potrzeb organizacji. Oba te modele s3 istotne dla budowania efektywnego
zarzadzania zasobami ludzkimi. Model kapitatu ludzkiego podkresla strategiczne
podejscie do rozwoju pracownikéw, podczas gdy model sita skupia sie na kon-
kretnej implementacji procesow rekrutacji, szkolenia i oceny. Wspolnie stano-
wig kompleksowy fundament dla efektywnego zarzadzania zasobami ludzkimi,
co jest kluczowe dla osiggniecia sukcesu organizacyjnego.

Kultura organizacji w RIO ,Z” jest zblizona do modelu pierwszego, ponie-
waz opiera sie na zaangazowaniu inspektoréw RIO oraz lojalnosci wobec
pracodawcy. Kontrolerzy przyjmowani sg do pracy na dtugi okres dzigki za-
wieraniu umowy na czas nieokreslony. RIO jest miejscem pracy zapewniaja-
cym réwnowage miedzy zyciem zawodowym a rodzinnym. Rekrutuje sie do
izby niekoniecznie osoby najlepsze, ale sktonne do samorozwoju i akceptujace
niskie wynagrodzenia w RIO. Przydatnos¢ kandydatéw mierzona jest referen-
cjami, poziomem umiejetnosci pracy zespotowej, skfonnoscig do rozwoju, oso-
bowoscig dopasowang do warunkow pracy, wyksztatceniem kierunkowym.
Istnieje mozliwos¢ wyboru najlepszych kandydatéw, poniewaz w tej izbie przy-
stepuje do postepowania kwalifikacyjnego wigksza liczba chetnych niz w po-
zostatych.

Prezes RIO ,Z” dba o dobrg atmosfere w pracy, stosuje polityke prorodzinna,
podkresla stabilnos¢ i bezpieczenstwo zatrudnienia oraz staty dochéd. Efektyw-
nos¢ inspektorow nie jest kwestig priorytetowg z uwagi na brak motywatoréw
ptacowych. Natomiast jezeli kontrolerzy stwierdza nieprawidtowosci, to je opi-
suja w protokole kontrolnym i w projekcie wystapienia pokontrolnego. Nastep-
nie dokumenty te s3 oceniane przez zastepce naczelnika wydziatu kontroli
gospodarki finansowej, po czym analizujg je radca prawny i prezes RIO. Jak twier-
dzi prezes ,Z": ,To nie jest tak, ze inspektor jest bardziej skuteczny, jezeli stwierdzi
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wiecej nieprawidtowosci, dla nas jako instytucji celem jest de facto, zeby tych
nieprawidtowosci byto jak najmniej, zebysmy idac na kontrole, mogli powiedzie¢
z czystym sumieniem »gospodarka finansowa danej jednostki prowadzona jest
w sposob prawidtowy« 72,

Majac na uwadze ustawowe zadania nadzorczo-kontrolne, ale rowniez
informacyjno-szkoleniowe izb, RIO sg bardziej skuteczne, jezeli gospodarka
finansowa prowadzona przez samorzady terytorialne jest z roku na rok coraz
lepiej oceniana. Liczba sformutowanych zalecen nie jest zatem bezposrednim
wyznacznikiem oceny merytorycznej pracy kontrolerskiej. Nalezy wzig¢ pod
uwage, ze ,0 wiele fatwiej prowadzi sie kontrole, jezeli jest mata ilos¢ nie-
prawidtowosci, a o wiele trudniej, gdy ich jest cate multum””. Kontrolerzy
szczegbtowo analizujg zagadnienie, zeby by¢ pewnym, ze jest to faktycznie nie-
prawidtowos¢, ,a nie sztucznie pompowac statystyki dla wynikow”%, Poziom
zaangazowania inspektora w czynnosci stuzbowe w jednostkach kontrolo-
wanych z duzym odsetkiem nieprawidtowosci jest znacznie wigkszy. Prezes
ocenia catoksztatt pracy inspektora, a nie ilos¢ stwierdzonych nieprawidtowo-
sci podczas kontroli.

Reasumujac, nie s3 formutowane restrykcyjne wskazniki ilosciowe, tylko
jakosciowe jak zaangazowanie w prace. Pracownicy nieefektywni nie sg zwal-
niani ani przenoszeni na inne stanowiska w ramach izby, tylko ich awans jest
znacznie odroczony w czasie. Pracownik nie jest postrzegany jako koszt. Unika
sie stosowania terminologii ekonomicznej przy wycenie zasobow ludzkich
organizacji. W zwigzku z tym taka polityka personalna w RIO koresponduje
ze strategig dyferencjacji®’®, ktora poszukuje swej przewagi konkurencyjnej
poprzez odnajdywanie unikalnych cech kandydatow (lojalnos¢, wspotpraca,
zaangazowanie, moralnos¢). Inspektor jest odpowiedzialny za swoj wtasny roz-
woj zawodowy, ale gdy nie posiada ukoniczonych studiéw®”®, to pracodawca
ponosi koszty doksztatcenia.

*2 Wywiad przeprowadzony z prezesem RIO ,Z” w dniu 1.12.2021 r.
73 Ibid.

74 Ibid.

57 A Janiak, A. Kolemba, J. Smietanka, Konkurencyjnos¢ przedsigbiorstw i zrédta przewagi
konkurencyjnej: monografia, Wroctaw 2017.

76 Wywiad przeprowadzony z prezesem RIO ,Z” w dniu 1.12.2021 .
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Tahela Z1. Trdjczlonowa segmentacja inspektordw kontroli w RIO
stosowana przez czesc prezesdaw izh — czese I/11

Lp. | Poziom | Nazewnictwo Miernik Miernik Poziom | Mozliwosci
wiedzy grupy efektywnosci efektywnosci zarobkow | awansu lub
(WKGF RIO) (ilosciowy) (jakosciowy) podwyzki
pracy pracy
kontrolerskiej kontrolerskiej

1. | Wysoki | Kategoriiwyzszej. |Duzaliczba |Analizajakosciowa Najwyzszy | Priorytetowy
Pracownicy ujawnionych | ujawnionych niepra- (wysoki)
wiedzy (kluczowi) |nieprawidto- |widtowosci.Przewaza
,szuka i rozwija sie | wosci. innowacja pionierska
nieustanie”. (analiza aktualnego

stanu prawnego ze
stanem faktycznym).

2. | Sredni | Kategorii$redniej, | Duzoi$rednio. | Innowacja mime- Sredni Sredni
aleschematyczna tyczna (benchmarking,
wczynnosciach nieprawidtowosci
kontrolerskich. przekazane przez pra-

cownikow wiedzy).

3. | Niski |Kategoriiniskiej. |Mato(,ciagle |Innowacjibrak, powie-| Niski Brak takiej
Niskowykwalifiko- |tesame lanie rutynowych dzia- mozliwosci
wani, rutynowi 2zalecenia tan kontrolerskich,

(potoczniezwani  |bezwzgledu | czeste ujawnianietych
Lstabymi”) tzw. najednostke |samych nieprawidto-
Jksero” —powiela- |kontrolo- wosci i formutowanie
nie dziatan kontro-| wang”) podobnych zalecen.
lerskich z kontroli |lub kontrola

na kontrole. bez zalecen.

Zrédto: Opracowanie na podstawie przeprowadzonych badan wtasnych.

B.3. Polityka personalna w RI0O — model sita

Model sita skupia sie na procesach rekrutacji, integracji, szkolenia i oceny pra-
cownikow, ktore majg na celu efektywne zarzadzanie talentami i dostosowy-
wanie zasobow ludzkich do potrzeb organizaciji. Jest to kluczowe narzedzie dla
skutecznego HRM, ktore wspomaga organizacje w osigganiu sukcesu.

Z badan wynika, ze RIO ,X"i,Y” s3 zblizone do modelu sita, poniewaz kul-
tura organizacji w WKGF oparta jest na rywalizacji miedzy inspektorami. Naj-
bardziej efektywni inspektorzy (pod katem liczby i jakosci formutowanych
zalecen) s awansowani stanowiskowo i/lub zarobkowo. Mniej efektywni in-
spektorzy sg stale pomijani w awansach i klasyfikowani do kategorii nizszej
,Z nadziejg, ze taki inspektor sam odejdzie z pracy”*”’. Pracownicy tacy nie s3
zwalniani, gdyz za takie wynagrodzenie pracodawca nie bytby w stanie znalez¢

77 Wywiad przeprowadzony z prezesem RIO ,X" w dniu 22.11.2021 r.
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na rynku osoby bardziej kompetentnej do pracy w izbie. Ponadto panuje prze-
konanie oparte na przegranych sprawach przed sadem pracy, ze ,prosciej sie
rozwies¢ niz zwolni¢ pracownika w tym kraju”>’®,

Podczas rekrutacji wybierane sg osoby z doswiadczeniem kontrolerskim,
ktdre s3 w stanie zaakceptowac niski lub sredni poziom wynagrodzen. Przydat-
no$¢ kandydatow mierzona jest referencjami, dyplomami i doswiadczeniem. Nie
ma mozliwosci wyboru najlepszych kandydatéw, gdyz bardzo mata ich liczba
przystepuje do postepowania kwalifikacyjnego (Zdarza sie, ze nikt nie zgfasza
sie na ogtoszony nabdr). Pracownik jest postrzegany jako koszt>”. Nieoficjal-
nym wskaznikiem jest wysoko$¢ wynagrodzenia pracownika podzielona przez
liczbe sformutowanych przez inspektora innowacyjnych zalecen kontrolnych®®.
Ponadto zalecenia, ktore sie powtarzajg z kontroli na kontrole, s3 usuwane
z mnoznika (,Nie biore pod uwage tych ujawnien, ktére s3 innowacjg mime-
tyczng”)*®'. Prezes izby , X" rozwaza mozliwo$¢ wprowadzenie oficjalnego, pro-
stego, omawianego wskaznika kosztowego, jednak stwierdza: ,nie wiem, czy
bede mégt wprowadzi¢ taki wskaznik ze wzgledu na prawo pracy™®% Wskaznik
ten ma by¢ bezposrednio powigzany z kryterium awansu pfacowego: ,Pod ko-
niec roku zamierzam zaprezentowac taki miernik inspektorom w kontekscie
rozmowy o podwyzkach”®, Istniejg jednak inspektorzy, ktorzy probuja polemi-
zowac z dyktatem wskaznikowania ze wzgledu na arbitralny przydziat jednostek
kontrolowanych: ,inspektorzy moga jezdzi¢ na jednostki, ktore wiadomo, ze s3
dobrze prowadzone i bardzo trudno znalez¢ nieprawidtowosci. Po roku czasu
inspektor, pracujac w 5 jednostkach, nie moze powiedzie¢, ze stale jezdzi na te,
w ktorych nie ma nieprawidtowosci”**.

Polityka gradacyjna w RIO koresponduje ze strategig przywddztwa koszto-
wego°®, ktdra poszukuje swej przewagi konkurencyjnej, poréwnujac sie do
pozostatych 15 izb. Dokonuje sie to poprzez obnizke kosztow zalecenia przypa-
dajacego na jednego inspektora, ale rowniez w innych miejscach ich powstawania
(np. koszty wynajmu — czynszu). Inspektor jest odpowiedzialny za swoj wiasny
rozwdj zawodowy, jednak nie ponosi on kosztoéw szkolenia tak jak w tradycyjnym
modelussita, gdyz pensje pracownikow RIO ksztattujg sie na zbyt niskim poziomie.

578 Ibid.

> Wywiad przeprowadzony z prezesem RIO ,Y” w dniu 10.12.2021 1.

80 Wywiad przeprowadzony z prezesem RIO X" w dniu 22.11.2021 r.

> Wywiad przeprowadzony z prezesem RIO ,Y” w dniu 10.12.2021 .

8 Wywiad przeprowadzony z prezesem RIO ,X" w dniu 22.11.20217 r.

8 Ibid.

%% Wywiad przeprowadzony z prezesem RIO ,Y” w dniu 10.12.2021 r.

58 A Janiak, A. Kolemba, ). Smietanka, Konkurencyjno$¢ przedsigbiorstw..., op. cit.
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Inspektorzy majg okreslone zadanie kontrolne - jak najwieksza liczba oryginal-
nych sformutowanych zalecen — i okreslony czas pracy (zbiezny z czasem trwania
kontroli kompleksowej) na jego realizacje.

W Swietle badan jakosciowych przeprowadzono wywiady ze skarbnikami
gminnymi. Analiza wynikow wykazata, ze badani nie mieli doswiadczen zwig-
zanych z inspektorami, ktorzy stosowaliby wskazniki kosztu zalecenia. ,Czy in-
spektorzy stosujg kryterium iloSciowe? Raczej nie, raz miatam trzy zalecenia,
raz dziesie¢, nie ma moim zdaniem narzucanej liczby”®. Natomiast reagujg oni
negatywnie na postrzeganie jednostki kontrolowanej z tzw. perspektywy kwan-
tyfikacyjnej: ,Niepowazne to jest, kazdy stara sie wykonywac swoje obowigzku
zgodnie z prawem. Nikt nie jest idealny (...).Jeden interpretuje przepisy prawne
tak, a drugi w inny spos6b™¥. Dla samorzagdowcdw jedng z przyczyn, dla kto-
rych liczba sformutowanych zalecern moze by¢ uznaniowa, s3 przepisy prawne —
niezrozumiate i niejednolite oraz brak jednolitych kwalifikacyjnych wytycz-
nych*%, ,My zakwalifikujemy srodki do jednego paragrafu, a inna gmina skate-
goryzuje te srodki gdzie indziej. Nie istniejg jednolite wytyczne, jak nalezy
klasyfikowa¢, i wtedy wkraczaja inspektorzy na kontrole i maja pole do popisu
i sypig sie zalecenia”®.

Istota tak prowadzonej polityki ptac jest relatywnie dobre wynagrodzenie
tylko dla inspektorow o kluczowym znaczeniu, majacych szczegoélny wptyw na
pozycje i wyniki RIO. Pozostali wynagradzani s przecietnie (kategoria $rednia)
lub najnizej, jak sie da (kategoria nizsza). ,Stabi pracownicy mnie [prezesa —
przypis autora] przeklinajg, ale trudno, niech odchodza. Licze si¢ z tym, ze popa-
dajg w nedze, ale trudno, niech odchodzg; co ciekawe, oni nie rezygnuja z pracy,
bo s zbyt niekompetentni, zeby znalez¢ sobie lepiej ptatng prace, ale wie pan,
taka instytucja jak RIO nie powinna mie¢ stabych ludzi™*.

Taka polityka wynika z docenienia pracownikéw wiedzy o kluczowych kom-
petencjach w organizacji publicznej, a jednoczesnie z niemoznosci (ogranicze-
nia budzetowe w administracji publicznej) oraz niecheci do wynagradzania na
prawie takim samym poziomie (egalitarnie) wszystkich inspektorow, co odby-
watoby sie z deprecjacja dla kluczowych pracownikéw.

Taka polityka moze stanowic strategie optymalng w sytuacji braku wystar-
czajacej ilosci srodkow publicznych na wynagrodzenia, co uniemozliwia satys-
fakcjonujace optacanie wszystkich pracownikow. Daje relatywnie dobre efekty

6 Wywiad przeprowadzony ze skarbnikiem samorzadowym ,B" w dniu 29.04.2022 .

%7 Ibid.

588

Wywiad przeprowadzony ze skarbnikiem samorzagdowym ,A” w dniu 29.04.2022 r.
%8 Ibid.

0 Wywiad przeprowadzony z prezesem RIO X" w dniu 22.11.2021 r.
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(mierzone iloscig i jakoscig ujawnionych nieprawidtowosci) w krotkim okresie.
Skala konfliktu dzieki trojpodziatowi grup pracownikéw nie jest taka duza jak
w przypadku dychotomicznej polaryzacji grup wynagrodzeniowych*®'. Kate-
goria $rednia w postaci inspektorow przecigtnie wykwalifikowanych réwno-
wazy konflikty miedzy najgorzej a najlepiej zarabiajagcymi w izbie.

W dtuzszej perspektywie taka polityka prowadzi jednak do pogorszenia
wspotpracy miedzy inspektorami, czego przyczyng jest niezadowolenie inspek-
torow z kategorii Sredniej i niskiej. Ponadto w ujeciu réwniez dtugofalowym
wystepuje zjawisko negatywnej selekcji kadr (wykluczanie kategorii niskiej), co
rodzi destruktywne emocje, dezintegruje srodowisko pracy i intensyfikuje kon-
flikty wewnatrzgrupowe w relacji wertykalnej (kierownictwo—-inspektorzy)
i horyzontalnej (inspektorzy z réznych grup wynagrodzeniowej) oraz powo-
duje nadmierng (wewnetrzng i zewnetrzng) fluktuacje kadr.

Tahela 22. Trojezionowa segmentacja inspektorow kontroli w RIO
stosowana przez czesc prezesdw izh — czese I1/11
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Kategoria |Bardzoduze  |Ci, ktorzyidentyfikujq | 7/28% |Umiarkowana/ | 1500zt | 600zt
wyzsza  |prawdopodo- |irozwigzujq problemy. odpowiedni
bienstwo Kontrolerzy wiodacy,
nadajacy nowe
kierunki czynnosciom
kontrolerskim.
Kategoria | Srednie prawdo-| Ci, ktérzy dziataja 9/36% |Roszczeniowy/ | 1000zt | 300zt
$rednia  |podobienstwo |wedtugschematu. niewystarczajacy
Kategoria | Bardzomate | Ci, ktorych ,nalezatoby | 9/36% |Roszczeniowy/ | 500zt | 0zt
nizsza prawdopodo- |sie pozhyc”, alesie sfrustrowani,
bienstwo, odej- |tego nierobi. wypaleni
ciejestwrecz zawodowo
pozadane przez
kierownictwo

Zrédto: Opracowanie na podstawie przeprowadzonych badan wtasnych.

1 ). Turner, Struktura teorii socjologicznej, przet. G. Woroniecka i in, Warszawa 2010.
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6.4. Podsumowanie

W okresie 14 lat odeszto z RIO 1450 pracownikéw, a zatrudniono 1313. Ogdlny
bilans kadrowy w RIO, na przestrzeni od 2008 r. do 2022 r, wykazuje tenden-
cje ujemna (deficyt 137 pracownikow). W analizowanym okresie fluktuacja
miafa takie rozmiary, ze obrazowo rzecz ujmujac, zostata wymieniona cala
kadra w RIO (odeszto 1450 pracownikow, a 1160 byto zatrudnionych na dzien
31.12.2022 r.). Ponad 70% odejs¢ pracownikow nastapito z WIAS i WKGF. Na
miejsce doswiadczonej i wyspecjalizowanej kadry kontrolerskiej rekrutowano
mtodych pracownikéw, czesto prosto po studiach i bez doswiadczenia zawo-
dowego, jednak ich przygotowanie do wykonywania obowigzkéw stuzbowych
wymagato kilku lat szkolenia. Co wiecej, zdecydowana wiekszos¢ responden-
téw ubiegata sie 0 zmiane pracy w ciggu trzech poprzednich lat, co zapowiada
utrzymanie fluktuacji na co najmniej dotychczasowym poziomie.

Na kompetencje kontrolerskie inspektoréw istnieje duzy popyt. Pracownicy
znajdujg zatrudnienie w Najwyzszej Izbie Kontroli i jednostkach samorzadu te-
rytorialnego, gdzie otrzymujg znacznie wyzsze wynagrodzenie. Z powodu duzej
skali migracji pracownikéw RIO do samorzadu terytorialnego problemem moze
by¢ poznanie metod pracy kontrolerskiej RIO. Grozi to potencjalnie niebez-
piecznym mechanizmem nadmiernej przewidywalnosci sposobu wykonywania
czynnosci kontrolnych.

Wskaznik fluktuacji pracownikow RIO oraz jej koszty sg w wielu izbach bar-
dzo duze i mogg stanowi¢ powazne obcigzenia dla ich dziatalnosci. Najwieksza
grupa respondentdw (41,2%) i prezesi bioracy udziat w wywiadach uznali, ze
0 1000 zt wieksza stawka wynagrodzenia zaproponowana przez nowego pra-
codawce zmotywowataby inspektoréw do zmiany pracy. Jest to wskazdéwka, na
jakim poziomie winny sie ksztattowac wynagrodzenia, aby powstrzymac¢ nad-
mierng fluktuacje kadr.

Natomiast samo podwyzszenie wynagrodzen nie jest w stanie dtugotermi-
nowo rozwigzac problemu fluktuacji kadr. Przebadani prezesi nie do korica sa
Swiadomi kosztow, jakie ponoszg izby w zwigzku z nadmierng fluktuacjg i nie
znaja doktadnej jej skali. Wigkszos¢ z nich nie zna tez sposobdw na zatrzymanie
odchodzacych pracownikow wiedzy.

Rekruterzy, aby przyciggna¢ odpowiednich pracownikow>®, przedstawia-
ja wakujace stanowisko w RIO w bardziej pozytywnym swietle niz wyglada
ono w rzeczywistosci. Zastosowanie realistycznego opisu warunkéw pracy
(RIP, skrot od ang. realistic job preview) przyczynito sie do wzrostu utrzymania

592

%2 A. Breaugh, Employee Recruitment: Current Knowledge and Important Areas for Future
Research, ,Human Resource Management Review”, nr 18(3)/2008, s. 103—-118.
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pracownikow na stanowisku o okoto 9%°%%. RJP to bezposredni komunikat przed-
stawiany kandydatom przed formalnym zatrudnieniem, majacy na celu petne
opisanie wymagan i oczekiwan zwigzanych ze stanowiskiem pracy**.

Wiodace RIO ,Z” stosuje RJP, informujac w ogtoszeniu o prace o poziomie
wynagrodzen, przez co na wczesnym etapie rekrutacji dokonuje ,autoselekcji”
poprzez eliminacje kandydatow. Wiodace RIO wykorzystuje to narzedzie na wej-
sciu, zapewniajac whasciwe wyobrazenie o realiach organizagji, w tym o systemie
aksjonormatywnym (0 panujacych w nim regutach”) i umozliwiajg dostoso-
waniu sie do niej adepta. W zwigzku z tym RJP uwazane jest za istotny element
socjalizacji w organizagji.

Zdaniem prezesdw biorgcych udziat w badaniu tabela ptac wedtug rozporza-
dzenia jest skonstruowana w sposob odpowiedni, gdyz wystepuja w niej bardzo
duze przedziaty zarobkowe, umozliwiajgce swobodne ksztattowanie wynagrodzen
inspektoréw na podstawie kilku sktadnikéw (m.in. dodatek funkcyjny, dodatek
kontrolerski, dodatek stazowy). Kluczowym ograniczeniem jest jednak budzet.

Od co najmniej dziesieciu lat Krajowa Rada RIO apeluje o uwzglednienie
w budzecie zwigkszenia wynagrodzen dla swoich pracownikéw — nie przynosi
to oczekiwanego rezultatu pomimo zapewnien decydentow o koniecznosci
udzielenia wsparcia finansowego izbom>**. W warunkach prowadzenia polityki
niskich pfac czes¢ prezeséw izb dazy do zapewnienia petnego zatrudnienia.
W zwigzku z tym rekrutuje najczesciej z powiatowych urzedow pracy samotne
matki bez doswiadczenia, z obszaréw pozametropolitalnych, o niskich aspira-
cjach wynagrodzeniowych. Celem tak prowadzonej egalitarnej polityki jest re-
dukcja nadmiernej fluktuacji kadry kontrolerskiej.

Inng polityka gradacyjna, niezapewniajaca petnego zatrudnienia z uwagi na
koniecznos¢ zapewnienia wiekszych srodkdw w budzecie, jest tréjcztonowa seg-
mentacja inspektorow kontroli w RIO na kategorie niska, srednig i wyzsza, ktora
w perspektywie dtugofalowej moze generowac napiecia i konflikty. W ramach
tego podejscia stosowany jest wskaznik kosztow zalecen, ktory jest implikowany
w kontekscie wynagrodzenia za osiggniete wyniki (ang. pay-for-performance),
co jest praktyka sprawdzajaca sie w firmach prywatnych. W sektorze publicz-
nym ta praktyka zarzgdzania zasobami ludzkimi nie stymuluje jednak pracow-
nikéw do indywidualnych osiaggniec®®. W $wietle badan pay-for-performance

%3 M. McEvoy, M. Glenn, W. Cascio, Do Good or Poor Performers Leave? A Meta-analysis
of the Relationship between Performance and Turnover, ,The Academy of Manage-
ment Journal’, nr 4(30)/1987, s. 744—762.

%4 A. Breaugh, Employee Recruitment..., op. cit,, s. 103-118.
% Kancelaria Sejmu, Biuro Komisji Sejmowej, Pefny zapis przebiegu posiedzenia..., op. cit.

% ). Pfeffer, Competitive Advantage through People: Unleashing the Power of the Work
Force, Boston 1994.
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nie ma znaczacego wptywu na postawy i motywacje pracownikow sektora pu-
blicznego z powodu ograniczen instytucjonalnych (presja kosztowa, opinia
publiczna i regulacje prawne)*””. Mimetyczna implementacja praktyk ZZL
(w tym wynagrodzen za osiggniete wyniki) z firm bez uwzglednienia réznic
kontekstowych (instytucjonalnych, kulturowych, politycznych) miedzy sek-
torami zwieksza ryzyko wystepowania niepowodzen*>* prezesow w zakresie
ksztattowania polityki wynagrodzen. Popularnos¢ konstrukgji takiego wskaz-
nika mozna ttumaczy¢ istotng orientacja na wyniki w sektorze publicznym, od
co najmniej dwdch dekad inspirowang analiza wptywu ZZL na wskazniki efek-
tywnosci na poziomie indywidualnym>®®.

Najbardziej odpowiedni model do zastosowania zarzagdzania zasobami ludz-
kimi, wnioskowany na podstawie przeprowadzonych badan wiasnych w RIO,
to model kapitatu ludzkiego. Decyduje o tym przede wszystkim gwarancja
stabilnosci zatrudnienia tak bardzo ceniona przez inspektorow kontroli. Nasta-
wienie kadry kierowniczej RIO na pozyskanie dtugofalowego zaangazowania
inspektoréw (poprzez rozbudowanga palete bodzcow dtugoterminowych)
wigze sie z kategorig lojalnosci i przywigzania do pracy w izbie.

Polityka kadrowa czesci izb koncentruje sie na dlugookresowym inwesto-
waniu w kadry kontrolerskie poprzez system szkoleri zapewniajacych rozwoj
zawodowy, co jest zgodne z zatozeniami tego modelu. Natomiast model sita
jest przedstawiany zazwyczaj w opozycji do powyzszego sposobu myslenia
o zasobach ludzkich w organizacji publiczne;j.

7). Perry, ). Engbers, S. Jun, Back to the Future? Performance-Related Pay, Empirical Research,
and the Perils of Persistence, ,Public Administration Review’, nr 69(1)/2009, s. 39-51.

% Ibid.

% S. Osborne, Public Management Research over the Decades: What Are We Writing
about?, ,Public Management Review”, nr 2(19)/2017, s. 109-113.
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Profesjonalizm inspektorow RIO
w opinii skarbhnikaw gminnych

J ednym z celdow niniejszej pracy jest ustalenie, czy wewnetrzne problemy kad-
rowe dotykajace regionalne izby obrachunkowe oddziatuja na jakos¢ pracy
kontrolerskiej. W wyniku przeprowadzonej w poprzednich rozdziatach analizy
elementéw polityki personalnej RIO mozna przypuszczad, ze stabe metody
i techniki rekrutacji, brak adaptacji kierowanej, niskie zarobki oraz relatywnie
wysoka fluktuacja kadry kontrolerskiej moga wptywac negatywnie na poziom
profesjonalizmu i jako$¢ pracy inspektoréw.

Warto podkresli¢, ze oprocz wewnetrznych, statystycznych wskaznikow
pracy kontrolerdw, takich jak liczba przeprowadzonych r6znych rodzajéw kon-
troli czy liczba sformutowanych zalecen pokontrolnych, istotne jest zbadanie
zachowania kontroleréw podczas wykonywanej przez nich pracy. Bezposredni
oglad tego wymiaru pracy kontroleréow dostepny bytby tylko w drodze obser-
wagji uczestniczacej, niezwykle trudnej do przeprowadzenia, ale dobrym wskaz-
nikiem tego wymiaru pracy kontroleréw jest jego ocena przez odbiorcow ustug
kontrolerskich, a zatem pracownikéw kontrolowanych samorzagdéw. RIO sg bo-
wiem czescig ekosystemu samorzadu terytorialnego, nie tylko kontrolerem
gospodarki finansowej tej czesci administracji publicznej, ale i edukatorem czy
wspottworcg dobrych praktyk. Dlatego postrzeganie kontrolerow RIO, a zwtasz-
czaich profesjonalizmu przez pracownikdéw samorzadu ma kluczowe znaczenie
dla efektywnego spetniania funkgji, dla ktorych RIO zostaty powotane.

W celu odtworzenia postrzegania pracy inspektorow skonstruowano jako-
sciowe, zewnetrzne wskazniki profesjonalizmu inspektorow badajgce istotne
aspekty pracy kontrolerskiej. Odbiorcy ustug kontrolerskich oceniali jakos¢
pracy kontrolerow na przestrzeni trzech lat, aby uchwyci¢, czy zachodzi zmiana
w jakosci swiadczonych ustug kontrolerskich w kontekscie probleméw kadro-
wych RIO.

Zebranie materiatu empirycznego do badan odbyto sie podczas wywiadéw
pogtebionych lub — w przypadku probleméw z odpowiedzig na pytania w spo-
sob wyczerpujacy — przeprowadzono wywiady czesciowo ustrukturyzowane
w sumie z dziesiecioma skarbnikami gminnymi.
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Zdecydowana wiekszos¢ respondentéw zatrudniona byta w gminach wiej-
skich z dwoch wojewddztw: matopolskiego i mazowieckiego. Ponadto przeba-
dani skarbnicy gminni posiadali co najmniej 5-letnie doswiadczenie w swojej
pracy. W dodatku w badanych gminach nie stwierdzono istotnych probleméw
w trakcie kontroli przeprowadzonej przez inspektoréw regionalnych izb obra-
chunkowych. Wybrano taka wtasnie kategorie gmin, by negatywne czy proble-
matyczne wyniki kontroli nie wptywaty ex post na postrzeganie przez skarbnikow
samego procesu kontroli.

Wybrano te grupe pracownikow jednostek samorzadu terytorialnego, po-
niewaz utrzymujg oni bezposredni kontakt z inspektorami podczas przeprowa-
dzania kontroli. Gtowny ksiegowy budzetu odgrywa kluczowa role dla gminy
i zajmuje istotne stanowisko, ktdre stanowi przedmiot analizy kontroleréw zgod-
nie z postanowieniami art. 35 ustawy o finansach publicznych, tj. m.in.:

— czuwa nad prawidtowym przygotowaniem projektu budzetu,
— nadzoruje prawidtowos¢ wykonania uchwat budzetowych,

— analizuje sprawozdania finansowe z wykonania budzetu i przedktada wnio-
ski wojtowi, burmistrzowi, prezydentowi miasta i radzie,

— czuwa nad przestrzeganiem dyscypliny budzetowej,

— dokonuje kontroli finansowej w urzedzie i jednostkach organizacyjnych
gminy,

— udziela instruktazu pracownikom referatu finansowego i kierownikom jed-
nostek organizacyjnych gminy w zakresie finansow,

— wykonuje funkcje kierownika referatu i sprawuje bezposredni nadzor nad
jego praca®®.

Rola skarbnika w gminie jest kluczowa, gdyz efektywna realizacja zadan
JST wymaga skutecznej gospodarki finansowej, za ktorg gtownie odpowiada
skarbnik®®'. W sensie formalno-prawnym co prawda kompetencje nadzoru nad
sprawami finansowymi powierzane s3 organowi gminy*®, jednak w praktyce
funkcjonowania samorzadow to wiasnie skarbnicy czesto odpowiadaja za
budzet. W zwigzku z petniong wazna funkcja przez skarbnika wynika wytaczna
kompetencja ztozenia przez niego kontrasygnaty przy czynnosciach praw-
nych, ktére moga powodowac powstanie zobowigzan majatkowych®®,

600 Ustawa z dnia 26 listopada 1998 r. o finansach publicznych (tj. Dz. U. 1998 nr 155, poz. 1014).

01 M. Mierzwa, Rola skarbnika w zakresie prowadzenia gospodarki finansowej przez jed-
nostke samorzqdu terytorialnego, ,Studenckie Zeszyty Naukowe”, nr 22(41)/2019, s. 86.

52 Wyrok WSA w Gorzowie Wielkopolskim z 3.04.2019, Il SA/Go 136/19, LEX nr 2648405.
603 Art. 46. ust. 3 ustawy z dnia 8 marca 1990 r. o samorzadzie gminnym, op. cit.
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Na wybor do badan grupy docelowej skarbnikéw zdecydowano sie jeszcze
z jednego powodu. Tacy respondenci s3 nie tylko ksiegowymi, ale ze wzgledu
na szeroki zakres obowigzkow zwigzanych z finansami piastuja jedna z najwyz-
szych funkcji w gminie oraz majg w petni kompetencje do oceny jakosci pracy
inspektorow.

Wywiady ze skarbnikami koncentrowaty sie na dwdch podcelach:

Po pierwsze — rekonstrukcji wykonywanej kontroli kompleksowej na pod-
stawie relacji skarbnikow ze szczegdlnym uwzglednieniem zachowan wskazu-
jacych na poziom kompetencji pracownikéw RIO.

Po drugie — uchwycenia wskaznikow profesjonalizmu inspektorow w opinii
kontrolowanych w kontekscie probleméw kadrowych RIO.

Wskazniki profesjonalizmu opracowano na podstawie Uchwaty nr 6/2006
Krajowej Rady Regionalnych Izb Obrachunkowych z dnia 28 wrzesnia 2006 r.
w sprawie przyjecia ,Standardow kontroli regionalnych izb obrachunkowych™,
Omawiany dokument zostat opracowany w celu stworzenia ram dla ustanowie-
nia procedur i praktyk, ktorych powinno sie przestrzega¢ podczas przeprowa-
dzania kontroli®®. Jest uzupetnieniem do opisu ogdInego trybu realizacji czynnosci
stuzbowych zawartego w rozporzadzeniu®¢, gdyz zadne inne akty prawne nie
okreslaja zasad postepowania inspektorow podczas ich pracy w terenie. Na wskaz-
niki jakosciowe profesjonalizmu wybrano nastepujace subwskazniki:

Subwskaznik nr 1: Sposob sporzadzenia protokotu z kontroli.

Subwskaznik nr 2: Profesjonalny osad inspektorow podczas kontroli.

Subwskaznik nr 3: Poufnos¢ pracy inspektoréw podczas kontroli.

Subwskaznik nr 4: Niezaleznosci inspektoréw podczas kontroli.

Subwskaznik nr 5: Uczciwos¢ i rzetelnos¢ inspektorow podczas kontroli.

Subwskaznik nr 6: Kultura osobista inspektorow podczas kontroli.

Subwskaznik nr 7: Poziom zaangazowania inspektoréw w kontrole.

Subwskaznik nr 8: Poziom wiedzy inspektoréw podczas kontroli.

Subwskaznik nr 9: Jako$¢ szkolen prowadzonych przez pracownikow RIO.

Subwskaznik nr 10: Nadzor przetozonych nad inspektorami RIO.

Subwskaznik nr 11: Przypadki przekroczenia uprawnien lub niedopetnienia
obowiazkow przez inspektoréw RIO.

604

Uchwata nr 6/2006 Krajowej Rady Regionalnych Izb Obrachunkowych z dnia 28 wrzesnia
2006 1. w sprawie przyjecia ,Standardow kontroli regionalnych izb obrachunkowych”
5 Ibid.

606 Zatgcznik nr 2 Rozporzadzenia Prezesa Rady Ministrow z dnia 16 lipca 2004 r. w spra-

wie siedzib i zasiegu terytorialnego..., op. cit.
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Standardy kontroli RIO odnosza sie do kryteriow obiektywizmu, niezalez-
nosci, uczciwosci, rzetelnosci, zaangazowania, poziomu wiedzy, poufnosci i sza-
cowania ryzyka przy planowaniu kontroli®’; powstaty one na bazie najbardziej
powszechnych w Europie, do ktorych zalicza sie:

— standardy kontroli wydane przez Komisje Standardéw Kontroli Miedzyna-
rodowej Organizacji Najwyzszych Organéw Kontroli (INTOSAI)®%;

— miedzynarodowe standardy rewizji finansowej i miedzynarodowe wska-
zo6wki dotyczace praktyki rewizji finansowej publikowane przez Miedzyna-
rodowg Federacje Ksiegowych (IFAC)*%;

— standardy audytu Europejskiego Trybunatu Obrachunkowego (ETO), w kto-
rych zaleca sie stosowanie standardow INTOSAI i IFAC®™.

Standardy te skfadaja sie na tzw. najlepszg praktyke miedzynarodows. Zda-
niem KRRIO stosowanie jej w powszechnej opinii specjalistow stanowi gwa-
rancje profesjonalizmu organéw kontroli w sektorze publicznym¢™.

Wyniki dziatalnosci RIO w stosunku do JST sg przedstawiane corocznie w ra-
porcie Krajowej Rady Regionalnych Izb Obrachunkowych (KRRIO) sktadanym
w Sejmu®'?, W raportach rocznych KRRIO wskazuje rowniez na niedostateczno$¢
niektorych przepisow, ktore dotycza funkcjonowania RIO w stosunku do JST.

Niezaleznie od wyzej wymienionego raportu KRRIO brak jest zbiorczych
ocen dziafalnosci RIO dokonywanych przez same JST. Posrednim zrodfem ocen
jest orzecznictwo sagdéw administracyjnych, poglady i publikacje doktryny
prawniczej oraz poglady jednostkowe wyrazane przez stowarzyszenia repre-
zentujace interesy JST (np. Zwigzek Gmin Wiejskich, Zwigzek Powiatow Polskich,

07 P Walczak, Funkcja kontrolna regionalnych izb obrachunkowych — stan obecny i per-
spektywy przeksztatcen, [w:] R. Krawczyk, M. Stec (red.), Samorzqd — finanse — nadzor
i kontrola. XX-lecie regionalnych izb obrachunkowych, op. cit., s. 272-282.

608 ). Ploskonka, E. Matuszewska, K. Szezynska-Mackowiak (red.), Standardy i wytyczne
kontroli wykonania zadan na podstawie standardow kontroli INTOSAI i praktyki, War-
szawa 2009.

9 Krajowa Izba Biegtych Rewidentow, Przewodnik stosowania miedzynarodowych stan-
dardéw rewizji finansowej w badaniu matych i Srednich jednostek, tom 2. Wskazéwki
praktyczne, Warszawa 2011.

610 Uchwata nr 6/2006 Krajowej Rady Regionalnych Izb Obrachunkowych z dnia 28 wrze$-
nia 2006 r. w sprawie przyjecia ,Standardéw kontroli regionalnych izb obrachunko-
wych”.

1 Ibid.

612 Zob. Krajowa Rada Regionalnych Izb Obrachunkowych, Sprawozdanie z dziatalnosci
regionalnych izb obrachunkowych i wykonywania budzetu przez jednostki samorzgdu
terytorialnego w 2013 roku, Warszawa 2014.
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Unia Metropolitarnaitd.). Raporty KRRIO, orzecznictwo sagdowe, poglady dok-
tryny i reprezentacji JST moga byc¢ zrodtem informacji do postawienia diagnozy
o wystepowaniu okreslonych dysfunkgji w relacjach miedzy RIO i JST. Ponizej
wskazano poszczegdlne nieprawidtowosci oraz sposoby ich usuniecia i jakos¢
pracy inspektoréw RIO w opinii kontrolowanych®'.

7.1. Poziom profesjonalizmu inspektoraw RIO
w opinii skarbnikaw gminnych

7.1.1. Subwskaznik nr 1: Sposob sporzqdzenia protokotow z kontroli

Sporzadzone przez inspektoréw protokoty kontroli byty oceniane przez pra-
cownikéw samorzadowych wysoko jako w wigkszosci przypadkéw obiek-
tywne, bowiem nim dojdzie do podpisania protokotu, dokumenty finansowe
gminy s3 sprawdzane. Przeprowadzane s3 takze rozmowy z pracownikami
samorzadowymi. Skarbnik lub inna osoba wyjasnia watpliwosci inspektorom.
Jesli to wystarczy (o$wiadczenie ustne), to inspektor zapisuje je w protokole
i zatgczniku do niego. Zdarzajg sie jednak przypadki, ze samo oswiadczenie nie
wystarcza, wowczas kontrolerzy zwracajg sie w formie pisemnej do osoby, ktéra
jest odpowiedzialna za sprawy obarczone potencjalnymi nieprawidfowosciami.
W pismie whasciwy pracownik samorzagdowy wyjasnia i argumentuje swoje
stanowisko®™.

Protokot jest obiektywny w tym sensie, Ze nie zawiera tresci, ktore nie byty
wczesniej omawiane. Podczas czynnosci kontrolnych nie zdarzajg sie przypadki,
by sformutowania z rozmowy miedzy pracownikiem samorzadowym a inspek-
torem byly ,przeinaczone™', ,aby zostaty zapisane zdania wczesniej niewypo-
wiedziane”®". Inspektorzy kontroli zanim wreczg pracownikom do podpisania
protokot, przekazujg jego wersje robocza®”. Jedli nie ma zgody na cze$¢ stwier-
dzen zamieszczonych w protokole, strony dyskutujg merytorycznie na ten
temat. W toku rozmoéw wypracowujg zazwyczaj konsensus, ktorego wynikiem
jest podpisany protokot o zgodnej tresci®™,

613 W. Lachiewicz, Projekt ustawy o zmianie ustawy..., op. cit.

614

Wywiad przeprowadzony ze skarbnikiem gminnym ,A” w dniu 29.04.2022 r.
5 Ibid.

616

Wywiad przeprowadzony ze skarbnikiem gminnym ,C” w dniu 13.05.2022 .

677" Cytat z wywiadu przeprowadzony ze skarbnikiem gminnym ,A” w dniu 29.04.2022 r.

,Oni muszg by¢ obiektywni (...), oni ten protokét dajg przed podpisaniem, czy mamy
jakies uwagi”.
618

Wywiad przeprowadzony ze skarbnikiem gminnym ,C” w dniu 13.05.2022 r.
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Protokoty sporzadzone przez inspektorow sg kompletne, gdyz zawieraja
wszystkie istotne i niezbedne informacje wraz z zatgcznikami, w ktorych znaj-
duja sie wyjasnienia pracownikéw samorzagdowych®®.

Protokoty sporzadzone przez kontrolerow s zwigzte. Skupiaja sie na temacie
kontroli i nie zawierajg zbednych informacji niestuzacych realizacji celu. Zakres
przedmiotowy kontroli jest zagadnieniem bardzo szerokim®®, wiec inspektorzy
dobieraja losowo prébe kontrolng (na przyktad: udzielona lub otrzymana dota-
qja), ktdra analizuja w catosci (od momentu uzyskania dotacji do chwili osta-
tecznego rozliczenia srodkow)®?.

Protokoty sporzadzone przez kontrolerow sa uzyteczne. Dokumenty te s3 przy-
datne dla kierownictwa jednostki kontrolowanej®?2. Ponadto protokoty sporza-
dzone przez inspektorow sa wiarygodne i rzetelne. Badane proby sg szczegotowo
sprawdzane, aJST na biezgco informowane o nieprawidtowosciach, protokoty kon-
troli s3 wolne od btedéw, wiernie odzwierciedlajg stan faktyczny, opierajg si¢ na
odpowiednich dowodach z kontroli. Kazdy zapis w protokole kontroli znajduje
potwierdzenie w warstwie merytorycznej tego dokumentu lub zataczniku stano-
wigcym integralng jego czes¢. Protokét kontroli jest wiarygodnym dokumentem
urzeczywistniajgcym wykonanie czynnosci stuzbowych przez inspektorow.

Protokoty z kontroli s3 poprawne pod wzgledem jezykowym. W protoko-
tach nie powinno by¢ razacych btedéw ortograficznych, interpunkcyjnych,
sktadniowych, fleksyjnych, leksykalnych, czyli szczeg6lnie takich, ktdre naruszaja
podstawowe zasady i zaktdcajg komunikatywna funkcje jezyka, prowadzac do
niezrozumienia przekazu nadawcy®.

Protokoty sg tatwo zrozumiate i logiczne, wolne od niescistosci i terminowe.
Wedtug relacji jednego ze skarbnikow: ,Wiem, co podpisuje, nie ma w tych pro-
tokotach zargonéw prawniczych niezrozumiatych dla ksiegowych, wszystko
jest precyzyjnie wyttumaczone”*,

19 Wedtug skarbnika gminnego: ,Jezeli kserowali dokumenty w postaci zatagcznikdw, to

wiadomo, iz znajdowaty sie one w kazdym protokole dla jednej ze stron” — wywiad
przeprowadzony ze skarbnikiem gminnym ,C” w dniu 13.05.2022 r.

620 To jest temat rzeka” — wywiad przeprowadzony ze skarbnikiem gminnym ,C” w dniu

13.052022r.
,Nic nie ma w protokole poza tym, co zostato skontrolowane” — wywiad przeprowa-
dzony ze skarbnikiem gminnym ,H” w dniu 07.07.2022 r.

621

622 Wedtug relacji skarbnika ,C” w dniu 13.05.2022 r: ,Podczas catej mojej pracy zawodowej

kontrola, sensu largo, zawsze byta pouczajaca. Podczas niej dowiadujemy sie, ze jest
inne stanowisko w przedmiotowej sprawie w zakresie interpretacji przepisbw prawa.
Nawet jezeli postepujemy w sposob nieprawidtowy, kontrola sprawia, ze »wcho-
dzimy na wiasciwe tory«”.

623

A. Markowski, Kultura jezyka polskiego. Teoria, zagadnienia leksykalne, Warszawa 2005.

624

Wywiad przeprowadzony ze skarbnikiem gminnym ,B” w dniu 29.04.2022 r.
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Reasumujac, zdaniem respondentow zalecenia i wnioski byty formutowane
w sposob obiektywny i opieraty sie na dokonanych w toku kontroli ustaleniach
popartych dowodami. Majac powyzsze na uwadze, w ocenie pracownikéw
samorzadowych sposob sporzadzenia dokumentacji podczas kontroli przez
inspektoréw nie budzit zastrzezen, w tym aspekcie nie ujawnity sie braki kadrowe
izb. Jednak koncentracja tylko na ocenie protokotow z kontroli bytaby nadmier-
nym uproszczeniem. W zwigzku z tym sformutowano dalsze wskazniki jako-
sciowe odnoszace sie w wiekszym stopniu do warstwy takze behawioralnej w celu
potwierdzenia wptywu prowadzonej polityki personalnej wobec inspektorow
na jakos¢ pracy kontrolerskiej.

7.1.2. Subwskaznik nr 2: Profesjonalny osqd inspektorow
Profesjonalny osad inspektorow polega na tym, ze nie opieraja sie oni tylko
na o$wiadczeniu ustnym®, a doktadnie weryfikuja dokumentacje finansowo-
-ksiegowa. Wedtug jednego z respondentow kontrolujacy na , kompleksowce”s%
analizowali wczesniejsza spfate kredytu, ktdra byta dokonana zgodnie zumowa
kredytowa, lecz niezgodna z harmonogramem sptat. Doktadnie sprawdzali
(przeliczali), czy nie doszto do przedterminowej sptaty kredytu w poszczegol-
nych latach®”’.

Wedtug prowadzonych wywiadéw ze skarbnikami kierownik (przewodni-
czacy) zespotu kontrolnego jest osobg kompetentna®®. Ponadto czionkowie
zespotu, dazac do profesjonalnego osaduy, stale konsultujg miedzy sobg proble-
matyczne sprawy finansowe, unikajg przy tym nadinterpretacji procesoéw za-
chodzgcych w gminie. Nie oznacza to, ze nie wystepujg kwestie sporne w relagji
skarbnik-inspektorzy, wynikajg one na przyktad z dynamicznie zmieniajacych
sie przepisow prawnych.

W opinii dwodch innych skarbnikow osad niektorych inspektorow mogt by¢
nieprofesjonalny, gdyz majg oni sktonno$¢ do nadmiernego legalizmu. Nie roz-
patrywali wiec spraw w szerszym kontekscie spotecznym. Przyktadem moze
by¢ spor, do ktorego doszto w jednej z gmin, dotyczacy zaciggniecia zobowia-
zania niezgodnego z planem finansowym. Podczas przebudowy podziemnej
sieci elektrycznej w parku miejskim powstat wykop na okoto cztery metry gte-
bokosci, ktory nalezato pilnie otoczy¢ barierkami ochronnymi (tzw. brama).

65 Nie wierzg na stowo” — cytat z wywiadu przeprowadzonego ze skarbnikiem gmin-
nym ,F” w dniu 30.06.2022 r.

626 Wywiad przeprowadzony ze skarbnikiem gminnym ,F” w dniu 30.06.2022 r.
7 Wywiad przeprowadzony ze skarbnikiem gminnym ,E” w dniu 8.07.2022 r.

628 Nie zdarzyto sie, zeby kontroler byt nieobiektywny” — wywiad przeprowadzony ze
skarbnikiem gminnym ,I” w dniu 07.07.2022 r.

181



Rozdzial 7.

Dla gminy kwestia bezpieczenstwa jest priorytetowa, wiec zostato zaciggniete
zobowigzanie niezgodne z planem finansowym przekraczajace catkowitg kwote
inwestycji o ok. 20 000 zt. Inspektor mogt uznag, ze zakup takiej bramy byt dzia-
taniem koniecznym (unikniecie wypadkéw) pomimo nieuwzglednienia go we
wczesniej powstatym planie. Tak jednak sie nie stafo, co doprowadzito do sfor-
mutowania odpowiedniego zalecenia pokontrolnego®®.

Nalezy dodag, ze profesjonalny osgd moze byc¢ zaktdcany przez presje staty-
styczng w niektorych izbach. Liczba formutowanych zalecen wiagze sie bowiem
czasem z gratyfikacjami pienieznymi dla kontrolerow (premie i nagrody)®*°.

Podsumowujac, zdaniem badanych pracownikéw samorzadowych w po-
stepowaniu kontrolnym wiekszos¢ inspektorow dokonuje profesjonalnego
0s3du, zachowujac sceptycyzm zawodowy, bierze tez pod uwage ryzyko, ze in-
formacje uzyskane w zwigzku z kontrolg moga by¢ mylace lub nieprawdziwe®'.

7.1.3. Subwskaznik nr 3: Poufnosc dziatania inspektorow

Kontroler jest zobowigzany do przestrzegania tajemnicy ustawowo chronionej
oraz zachowania w tajemnicy informacji, ktore uzyskat, wykonujac obowigzki
stuzbowe. Gdy skarbnicy, rozmawiajac z inspektorami, podajg przyktady nie-
prawidtowosci, pomijaja nazwe jednostki kontrolowanej®*2.

Informacje uzyskane w toku kontroli mogg by¢ wykorzystywane wytgcznie
do celéw stuzbowych. Wedtug badanych skarbnikéw inspektorzy zachowuja
poufnos¢ w celu ochrony intereséw panstwa, obywateli i innych podmiotow,
a nie ograniczenia jawnosci i przejrzysto$ci dziatania®®, Badani nie styszeli o przy-
padku, zeby informacje o nieprawidtowosciach przekazane inspektorowi
w zwigzku z czynnosciami kontrolnymi zostaty wykorzystane do celéw poza-
stuzbowych (tzw. ,wyciek informacji”). Nie zdarzyto sie rowniez, aby kiedykol-
wiek inspektor wystepowat samodzielnie i bez zgody kierownictwa izby na
zewnatrz samorzadu (na przyktad wystapienie prasowe) w sprawach dotycza-
cych kontroli.

9 Wywiad przeprowadzony ze skarbnikiem gminnym ,F” w dniu 30.06.2022 r.

630 Styszatam o czyms takim, ze inspektorzy mieli premie za liczbe sformutowanych wnio-
skow, teraz juz nie; czasem, jak sie to styszato, widac byto, ze idg na ilos¢, a nie na jakos¢
uchybien” — wywiad przeprowadzony ze skarbnikiem gminnym ,F” w dniu 30.06.2022 r.

31 Pytanie w wywiadzie: Czy inspektor zachowat zawodowy sceptycyzm w stosunku do
uzyskanych przez Pana/Pani oswiadczen, wyjasnien sktadanych przez Pana/Panig lub
innych pracownikdw czy kierownictwo kontrolowanej jednostki?

632 Zawsze mowig: a bo bytem w pewnej gminie” — wywiad przeprowadzony ze skarb-
nikiem gminnym ,F” w dniu 30.06.2022 r.

3 Wywiad przeprowadzony ze skarbnikiem gminnym ,A” i ,B” w dniu 29.04.2022 r.
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7.1.4. Subwskaznik nr 4: Niezaleznos¢ inspektorow

Niezaleznos¢ kontrolera oznacza, ze jest on wolny od wszelkich osobistych, ze-
wnetrznych i organizacyjnych czynnikdw (zaleznosci, okolicznosci, powigzan,
uprzedzen), ktore naruszajg lub moga naruszy¢ jego obiektywizm?®“. Przyktadem
jest konflikt interesow, przez ktory rozumie sie wzajemne przenikanie interesow
stuzbowych i prywatnych, m.in. w sytuacji gdy inspektorzy RIO najpierw szkola,
a nastepnie oceniajg tych samych samorzadowcow podczas kontroli. Wyr6znia
sie nastepujace rodzaje konfliktu interesow:

— faktyczny (interakcje, ktore wywotuja konflikt bezposrednio w danej chwili),

— potengjalny (interakcje, ktére potencjalnie moga wywotywac¢ konflikt
w przysztosci),

— postrzegany (interakcje, ktdre w odbiorze zewnetrznym s3 postrzegane
jako konfliktogenne)®®.

Wedtug badanych samorzagdowcdw nie zdarzyto sie, aby doszto do ujaw-
nienia konfliktu interesow (w rozumieniu powyzej) miedzy inspektorami a sa-
morzadowcami; ponadto - by czynnosci wykonywane przez inspektora mogty
wywota¢ podejrzenie o stronniczos¢ i interesownosc albo statyby w sprzecz-
nosci z obowigzkami stuzbowymi®*.

Zdaniem pracownikow samorzadowych do czestego poruszania problema-
tyki istoty niezaleznosci kontrolerskiej dochodzi w przypadku zazaler na czyn-
nosci kontrolne koncentrujace si¢ na nadmiernym legalizmie. Wystepuje wtedy
uniwersalna odpowiedz ze strony kierownictwa izby, ze inspektor jest: ,suwe-
renny i izba nie ma na niego wptywu w tym zakresie”®’.

7.1.5. Subwskaznik nr 5: Uczciwosc i rzetelnos¢ inspektorow

W opinii samorzagdowcow kontrolerzy wykonujg swojg prace, kierujac sie
zasadami uczciwosci i rzetelnosci. Wedtug relacji jednego ze skarbnikéw:
,S3 sumienni i obowigzkowi”**, Rzetelnie weryfikuja dokumenty finansowe
gminy za okres objety kontrolg®®.

634 Kancelaria Prezesa Rady Ministrow, Standardy kontroli w administracji rzgdowej,

Warszawa 2012, s. 5.

635 Uchwata nr 6/2006 Krajowej Rady Regionalnych Izb Obrachunkowych z dnia 28 wrzes-
nia 2006 r. w sprawie przyjecia ,Standarddw kontroli regionalnych izb obrachunkowych”.

%6 Wywiad przeprowadzony ze skarbnikiem gminnym ,A” w dniu 29.04.2022 r; wywiad
przeprowadzony ze skarbnikiem gminnym ,B” w dniu 29.04.2022 r.
637

Wywiad przeprowadzony ze skarbnikiem gminnym ,F” w dniu 30.06.2022 r.
% Wywiad przeprowadzony ze skarbnikiem gminnym ,A” w dniu 29.04.2022 .
639

Uchwata nr 6/2006 Krajowej Rady Regionalnych Izb Obrachunkowych z dnia 28 wrzes-
nia 2006 r. w sprawie przyjecia ,Standardéw kontroli regionalnych izb obrachunkowych”.
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Na podstawie wywiadow mozna stwierdzi¢, ze wiekszo$¢ inspektorow stara
sie odpowiedzialnie i aktywnie realizowac swoje obowigzki, z najlepsza wolag
i w interesie spotecznym®®; nie zawsze ogranicza sie jedynie do przestrzegania
przepisow®.

Podsumowujac, inspektorzy podczas dokonywanej kontroli kieruja sie pra-
wem®? oraz zasadami etycznymi, zwlaszcza uczciwosci i rzetelnosci®.

7.1.6. Subwskaznik nr 6: Kultura osobista inspektorow

Kultura jest kategorig polisemantyczng, jednak na potrzeby niniejszego sub-
wskaznika ujeto ja w rozumieniu wylacznie wartosciujgcym® z uwagi na
oceniajacy charakter wypowiedzi respondentéw w stosunku do zachowan
inspektorow.

Badani skarbnicy ocenili wysoko kulture osobistg inspektoréw oraz ich sto-
sunek do pracownikéw samorzadowych®* (tabela 23). Zaznaczyli jednak re-
latywizm bilateralnosci relacji zyczliwosci: ,To zalezy od obu stron, jesli jedna
znich jest zyczliwa, druga oddaje tym samym. Nie upieram sie, ze co$ musi by¢
prowadzone w dany sposdb. Czesto tez dopytuje inspektoréw o kwestie nie-
jasne. Rozmowa jest dosc¢ luzna, nie to, ze tak od razu z gory, bo przepisy moéwig
tak. Nie odczuwa sie tonu narzucajgcego. Nie ma komentarzy w stylu: Zle pani
zrobifa i kropka! Po prostu konsultujemy sie miedzy sobg i dochodzimy do po-

rozumienia”®*.

0 Por. subwskaznik nr 2. Wywiad przeprowadzony ze skarbnikiem gminnym ,A” i ,B”

w dniu 29.04.2022 r. Por. uchwata nr 6/2006 Krajowej Rady Regionalnych Izb Obrachun-
kowych z dnia 28 wrze$nia 2006 r. w sprawie przyjecia ,Standardow kontroli regional-
nych izb obrachunkowych”.

%1 ,Na niektore procesy finansowe zachodzgce w gminie inspektorzy patrzg szerzej. Jest

jaki$ problem, to nie tak, ze jest tylko suchy przepis, ktorego Slepo sie trzymajg, daja
jakies wskazdwki na przysztosé, mdwia, na co zwrdcic szczegdlng uwage” — wywiad
przeprowadzony ze skarbnikiem gminnym ,D” w dniu 10.06.2022 r.

%2 Przewidzianym trybem postepowania okreslonym w Rozporzadzeniu Prezesa Rady

Ministrow z dnia 16 lipca 2004 r. w sprawie siedzib i zasiegu terytorialnego..., op. cit.
643

Uchwata nr 6/2006 Krajowej Rady Regionalnych Izb Obrachunkowych z dnia 28 wrzes-
nia 2006 r. w sprawie przyjecia ,Standarddw kontroli regionalnych izb obrachunkowych”.

64 Szerzej na ten temat: A. Kloskowska, Socjologia kultury, Warszawa 2007.

645

Wywiad przeprowadzony ze skarbnikiem gminnym ,A” w dniu 29.04.2022 r, wywiad
przeprowadzony ze skarbnikiem gminnym ,B” w dniu 29.04.2022 r.

%6 Ibid.
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Tahela 23. Cytaty respondentdw na temat kultury osohistej
inspektordw kontroli RIO

Oznaczenie Ocena
Lp. respondentow | respondentow gt
1 D Pozytywna Ci,cpunas byli,nor_m;lnie,r_]ie ma}wy_zs'zqsci.Wiadomo,ietrzeba
czuc respekt, ale nie jest to jakie$ uciazliwe.
Zyczliwoéé, normalnie. Jak co$ musza juz dostac, to nie powiemy,
2 B Pozytywna |zeniedamy,wiadomo,tojestnazasadzie takiejwspotpracy, jesli
mozna to tak nazwac.
3 A Pozytywna |Mniesiewydaje, ze dobrze sie zachowuja.
4. C Pozytywna | Reprezentuja kulture osobista nawysokim poziomie.
To sie zmienia i raczej zmiany podazaja w dobra strone. Ponad
5 F Pozytywna |10 lat temu byta taka paniinspektor, ktora krzyczata na pracow-
‘ zuwagami | nikéw samorzadowych, wiec bali sie do niej chodzic, ale to byto
dawno.
Pozytywna Teraz okej, ale byta taka sytuacja w 2010 r., gdzie inspektor da-
6 G ylywna -1, ot mido zrozumienia, ze nie mamszansw dyskusji, bo ona jest
zuwagami ;
znajoma pana prezesa...
Kierownik wykazywat wysoka kulture osobista, duza empatie oraz
7. E Pozytywna |zaangazowanie.W przypadku zastrzezenia kontrolujacy przywo-
tat przepis prawa i starat sie wyttumaczy¢, na czym polega btad.

Zrédto: Opracowanie wtasne na podstawie wywiadéw przeprowadzonych ze skarbnikami gminnymi:
LA” wdniu29.04.2022 ., ,B” w dniu 29.04.2022 ., ,C" w dniu 13.05.2022r.,,,D” w dniu 10.06.2022 .,
LF"wdniu30.06.2022r., ,E” wdniu 8.07.2022r.

Podtug relacji respondentow réwniez kierownik reprezentuje w stosunku
do swojego zespotu wysoka kulture osobistg i prawidtowa komunikacje®”.

Podsumowujac, wiekszos¢ przebadanych respondentéw uzywa pojecia
kultury w znaczeniu kolokwialnym (osoba kulturalna - niekulturalna), a nie
deskryptywnym (blizszym Kroeberowskiemu wymiarowi pojmowania jej
w sposob nominalistyczny)®. W zwigzku z tym w zebranym materiale empi-
rycznym pojecie to odnosi sie wytacznie do kontekstu wartosciujacego, czego
przyktadem jest nawigzywanie przez respondentow do relatywizmu zyczliwo-
$ci jako elementu kultury inspektoréw.

647

,Pozostali kontrolerzy zachowuja dystans do kierownika zespotu. Nie ma spoufalania

sie, nie przechodza na ,Ty”, absolutnie nie. Uwazam, ze jest tak, jak powinno sie to
odbywac — hierarchia powinna by¢ zachowana, nie mozna sobie pozwoli¢ na zazyto-
sci” — wywiad przeprowadzony ze skarbnikiem gminnym ,A” w dniu 29.04.2022 r.

648

Wiecej na ten temat: A. Kroeber, C. Kluckhohn, Culture. A Critical Review of Concepts

and Definitions, Cambridge 1952.
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7.1.7. Subwskaznik nr 7: Poziom zaangazowania inspektorow w kontrolg

Gotowos¢ kontrolujgcych do pomocy samorzadowcom wystepuje na biezaco:
,Dzwonig po porade do swoich wspétpracownikow z RIO, jesli uwazajg, ze sa
istotne watpliwosci”®. Wowczas inspektorzy wraz ze skarbnikami wypraco-
wuj3 wspolng ptaszczyzne porozumienia®®.

Jednak pomoc bywa réwniez dwukierunkowa — samorzagdowcy uczg sie od
inspektorow, ale tez inspektorzy ucza sie od samorzadowcow. Zdarzaja sie przy-
padki, ze skarbnik ma wieksze doswiadczenie w danym zagadnieniu niz kon-
trolerzy®'.

Wiedza nabyta podczas kontroli od pracownika przydaje sie przy nastep-
nych czynnosciach stuzbowych, dochodzi wiec do procesu wymiany wiedzy
i informacji na ksztatt ,organizacji uczacej si¢”®* Najwazniejszg kwestig jest
uswiadomienie sobie wsrdd interesariuszy JST (pracownikow samorzagdowych
i regionalnych izb obrachunkowych), ze: ,to nie sg problemy tylko gminy, ale
tez izby, czyli nasze wspolne i trzeba je rozwigzac”*®.

Podsumowujac, badani skarbnicy doswiadczaja wysokiego poziomu goto-
wosci pomocy samorzgdowcom w biezacych problemach ujawnionych pod-
czas kontroli. Jednak rowniez inni pracownicy RIO (prezes, kolegianci i analitycy)
zaangazowani sg w proces wprowadzania usprawnien dziatalnosci finansowej
gminy oraz aktywnie zapobiegaja nieprawidtowosciom poprzez udzielanie
instruktazu w zakresie eliminowania wadliwych aktow prawa miejscowego
z obrotu prawnego.

7.1.8. Subwskaznik nr 8: Poziom wiedzy inspektorow
Wedtug badanych skarbnikéw inspektorzy posiadaja duza wiedze. Kontrolerzy
maja swoja specjalizacje, czyli wiasciwy zakres obowiazkéw, jednoczesnie jed-
nak duzo miedzy sobg konsultuja®*“. Dodatkowo inspektorzy s3 odpowiednio

% Wywiad przeprowadzony ze skarbnikiem gminnym ,B” w dniu 29.04.2022 r.

0 ,Wiadomo, ze jedli jest to niezgodne lub razace naruszenie przepiséw prawa, to my
musimy sie dostosowa¢, pomimo ze i tak bronimy swoich racji” — wywiad przepro-
wadzony ze skarbnikiem gminnym ,B” w dniu 29.04.2022 r.

61, Panie z kontroli bardzo chetnie stuchajg zdania skarbnika na okreslony temat, gdyz
finanse samorzadowe to nie jest fatwa dziedzina” — wywiad przeprowadzony ze skarb-
nikiem gminnym ,,C” w dniu 13.05.2022 r.

%2 P.Senge, Pigta dyscyplina. Teoria i praktyka organizacji uczqcych sie, przet. H. Koro-
lewska-Mroz, Warszawa 2012.

%3 Wywiad przeprowadzony ze skarbnikiem gminnym ,F” w dniu 30.06.2022 r.

4 W opinii jednego z respondentéw: by nie popetnic gafy, przy nas nie kontaktuja sie
zizbg. Z tego, co styszatam, oni maja swoje dni wewnetrzne i spotkania, gdzie zasiegaja
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wyposazeni do kontroli: ,majg laptopy, oprogramowania, np. positkuja sie apli-
kacjami prawnymi typu Lex"®**, ujawniaja tez btedy rachunkowe przy uzyciu
SiWIZ (system informatycznego wdrazania i zarzgdzania). W ocenie responden-
tow inspektorzy reprezentujg wysoki poziom umiejetnosci stosowania obowig-
zujacych przepisdw odnoszacych sie do JST w praktyce gospodarczej samorzadu
(m.in. prawa finanséw publicznych, z zakresu ustawy o rachunkowosci, podat-
kach i zamowieniach publicznych).

Podsumowujac, zdaniem respondentdw podczas ostatnich kontroli dobér
inspektorow byt wiasciwy. Uwzgledniono odpowiedni zestaw komplementar-
nych umiejetnosci poszczegolnych cztonkdw zespotu®e. Z przeprowadzonych
wywiadow wynika tez, ze nie zdarzyto sie na ostatniej kontroli kompleksowej,
aby inspektorzy nie posiadali wystarczajacej wiedzy, niezbednych umiejetnosci
lub kwalifikacji do dokonania czynnosci kontrolnych pomimo stwierdzonych
problemoéw kadrowych w regionalnych izbach obrachunkowych.

7.1.9. Subwskaznik nr 9: Jakos¢ prowadzonych szkolen
przez pracownikow RIO

Regionalne izby obrachunkowe wsrod swoich licznych zadan ustawowych
majg prowadzenie szkolen w zakresie nadzoru i kontroli. Prawidtowo prowa-
dzone szkolenia na temat biezacych probleméw w jednostkach kontrolowa-
nych ksztattujg kadre samorzadowa, przyczyniajac sie do podnoszenia jakosci
ich pracy.

Wedtug relacji skarbnikéw gminnych szkolenia prowadzone przez RIO
trwajg zazwyczaj od jednego do trzech dni i odbywaja sie w godzinach pracy
urzedu (zwykle od 9.00 do 14.00 lub 15.00). Sg organizowane z r6zng czestotli-
woscig, w zaleznosci od potrzeb — $rednio trzy razy w roku.

Izby organizuja szkolenia zwigzane gtéwnie z biezacymi problemami®®’. Ich
tematyka w ostatnich latach dotyczyta m.in. zmian w przepisach samorzado-
wych, w tym w gospodarowaniu i poborze optat za odpady komunalne, nowe-
lizacji ustawy o zamodwieniach publicznych, podatku VAT, opracowywania
budzetu przez JST etc.

doradztwa. Dotychczas nie zdarzato sie, zeby ich zalecenia byty bezpodstawne” — cytat
z wywiadodw przeprowadzonych ze skarbnikami gminnym ,A”i,B” w dniu 29.04.2022 .

%5 Wywiad przeprowadzony ze skarbnikiem gminnym ,B” w dniu 29.04.2022 r.

6, Osobiscie uwazam, ze inspektorzy posiadajg duzg wiedze. Jest ich dwdch czy trzech
(...) i oni sie wzajemnie uzupetniajg” — wywiad przeprowadzony ze skarbnikiem gmin-
nym ,B” w dniu 29.04.2022 r.

67 Szkolenia nie s3 oderwane od rzeczywistosci, prowadzi sie je pod katem naszej sa-
morzadowej problematyki” — wywiad przeprowadzony ze skarbnikiem gminnym ,G”
w dniu 26.07.2022 r.
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Zdaniem respondentow dobor tematyki szkolen wynika z wnioskow wycia-
gnietych podczas prowadzonych kontroli®*®. Prowadzacymi szkolenia s3 czesto
eksperci instytucjonalni®®®. W szkoleniach mogg bra¢ udziat zaréwno samorzg-
dowcy - 53 to przewaznie skarbnicy, pracownicy danej komorki, ktorzy zajmuja
sie poruszang problematykg”®® — jak i inspektorzy. Dzieki wsp6lnym szkoleniom
kontrolerzy RIO ,majg szanse ustysze¢ o problemach JST i przedyskutowac je
w przyjaznej atmosferze pozbawionej presji kontrolnej”s¢".

W zwigzku ze stanem pandemii SARS-CoV-2 przyjeto sig, ze szkolenia sg or-
ganizowane raczej w formie online®? Wynika to rowniez z redukgji kosztow —
dla gminy szkolenia byty odptatne®.

Prowadzacy stosowali roznorodne techniki szkoleniowe, zazwyczaj wyktad.
Dodatkowo w czasie przerw prowadzona byfa indywidualna konsultacja z eks-
pertem®“, Na szkoleniach analizowano réwniez indywidualne problemy gmin
typu zanonimizowanych case studly.

Reasumujac, w opinii respondentow szkolenia majg pozytywny wptyw na
podnoszenie jakosci kwalifikacji zawodowych oraz efektywno$c¢ ich pracy®®.

7.1.10. Subwskaznik nr 10: Nadzoér przetozonych nad inspektorami

Kierownictwo izby (naczelnik wydziatu kontroli gospodarki finansowej czy pre-
zes RIO oraz ich zastepcy) jest organem zwierzchnim nad inspektorami regio-
nalnych izb obrachunkowych, wiec ponosi odpowiedzialno$¢ za ich dziatania
wraz z mozliwoscig ingerencji w podmiot kontrolowany®.

68 (...) widzg [inspektorzy — przypis autora), gdzie s3 niedociggniecia w gminach, i wtedy

organizujg szkolenia, zeby to ujednolici¢” — wywiad przeprowadzony ze skarbnikiem
gminnym ,J” w dniu 14.07.2022 r.

9, Zazwyczaj to fachowcy dobierani przez izbe, na przyktad gtéwni ksiegowi z duzym

stazem zawodowym czy samorzadowcy. Ewentualnie zdarzajg sie tez pracownicy RIO,
ale w zaleznosci od tematyki” — wywiad przeprowadzony ze skarbnikiem gminnym
LH” w dniu 07.07.2022 .

0 Wywiad przeprowadzony ze skarbnikiem gminnym ,G” w dniu 26.07.2022 1.

661

Wywiad przeprowadzony ze skarbnikiem gminnym ,B” w dniu 29.04.2022 r.

%2 (...) do tej pory byty one wyjazdowe, ewentualnie po delegaturach, w tej chwili
wszystko jest zdalnie” — cytat z wywiadu przeprowadzonego ze skarbnikiem gmin-
nym ,H" w dniu 07.07.2022 .

,(...) te e-learningowe sg jednak tansze niz offline” — wywiad przeprowadzony ze skarb-
nikiem gminnym ,E” w dniu 10.06.2022 r.

663

664 ,Odbieram te szkolenia jako bardzo pomocne, jedli ktos ma jakis problem, podchodzi
i pyta” — wywiad przeprowadzony ze skarbnikiem gminnym ,E” w dniu 10.06.2022 r.
5 Wywiad przeprowadzony ze skarbnikiem gminnym ,D” w dniu 10.06.2022 r.

6 ). Boc (red.), Prawo administracyjne, Wroctaw 2010, s. 379-420.
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Wedtug relacji dwoch respondentdw zdarzaly sie sytuacje, ze przetozony
inspektoroéw przeprowadzit niezaplanowang kontrole pracy w jednostce®’. Na-
tomiast wedtug pozostatych przebadanych inspektorzy nie byli nadzorowani
osobiscie przez kierownikow®®, Wedtug badanych zdarzato sie, ze kierownic-
two kontaktowato sie telefonicznie z inspektorem kontroli.

Majac powyzsze na uwadze, nalezy stwierdzi¢, ze nadzor nad inspektorami
sprawowany jest w sposob zréznicowany — zdecydowanie czesciej posrednio
(telefonicznie) niz bezposrednio.

7.1.11. Subwskaznik nr 11: Przekroczenia uprawnien
lub niedopetnienia obowigzkow przez inspektorow

Zdecydowana wigkszo$¢ badanych respondentow uznata, ze inspektorzy dzia-
tajg w granicach swoich uprawnien, o ktérych mowa w art. 8 ustawy o regio-
nalnych izbach obrachunkowych. Jednak zdarzajg sie incydentalne przypadki,
kiedy kontroler nieumysinie przekroczyt swoje uprawnienia. Nalezy zaliczy¢ do
nich zadanie przez inspektora okazania do wgladu catej teczki akt osobowych
jednego z pracownikéw samorzadowych®®. Zgodnie z przywotanym art. 8 ust. 8
ustawy o regionalnych izbach obrachunkowych w zwigzku z wykonywanga
kontrolg inspektorzy maja prawo dostepu do danych osobowych w zakresie
kwalifikacji i uposazenia pracownikow samorzadowych. Przywotany przepis li-
mituje dane, do ktdrych kontrolerzy maja prawo dostepu®”® — nie jest to cato$¢
akt osobowych®”'. W konsekwengiji nalezy uzna¢, ze wspomniany wczesniej in-
spektor nie miat prawa zgda¢ okazania catej teczki, lecz jedynie dokumentow
dotyczacych kwalifikacji i uposazenia pracownikow®’2

%7 (...) czasami prezes RIO przyjezdzat bez zapowiedzi na podsumowanie kontroli” —

wywiad przeprowadzony ze skarbnikiem gminnym ,B” w dniu 29.04.2022 r.

8 U nas nie byto tak, zeby prezes kontrolowat inspektoréw w jednostce” — wywiad prze-

prowadzony ze skarbnikiem gminnym ,A” w dniu 29.04.2022 r. Inni skarbnicy rowniez
potwierdzaja sporadyczne kontrole kierownictwa: ,Przy ostatniej kontroli chyba byt
prezes. Nie wiem, czy zapowiedziany. Nam nikt nie zapowiadat” — wywiad przepro-
wadzonego ze skarbnikiem gminnym ,F” w dniu 30.06.2022 r.

%9 Wywiad przeprowadzony ze skarbnikiem gminnym ,F” w dniu 30.06.2022 r.

670 E. Dabrowska, Czy kontroler regionalnej izby obrachunkowej ma prawo zgdac okaza-

nia cafej teczki akt osobowych pracownikéw? , hteps://qas.wolterskluwer.pl/Search/
Advanced (dostep: 21.01.2022).

1 Ibid.
72 Ibid.
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7.2. Rekonstrukcja wykonywanej kontroli
kompleksowej w relacji skarbnikaw gminnych

Przebieg kontroli dokonanej przez inspektorow RIO zostat zrekonstruowany
na podstawie relacji samorzadowcow, ktorzy wzieli udziat w wywiadach.
Gtoéwne pytanie otwarte zadane respondentom byto nastepujace: Jak wyglada
kontrola przeprowadzona przez inspektorow RIO? Mozliwie szczegdtowo pro-
sze opisac ,krok po kroku” przebieg takiej kontroli. Celem tak zadanego pytania
byto nie tylko odtworzenie przebiegu kontroli, ale rowniez sprawdzenie, czy
tryb przeprowadzenia kontroli zawarty w rozporzadzeniu jest stosowany przez
inspektorow i czy podczas kontroli skarbnicy zaobserwowali braki kadrowe
w Izbie®”.

Zgodnie z rozporzadzeniem powiadomienia o terminie kontroli komple-
ksowej dokonuije sie nie pdzniej niz na 7 dni przed jej rozpoczeciem®“. Zdaniem
respondentow inspektorzy zapowiadajg sie zazwyczaj na tydzien przed kon-
trolg. Informujg, ze kontrola odbedzie si¢ w oznaczonym okresie. Nie uprze-
dzaja jednak, ktory rok budzetowy bedzie podlegat kontroli.

Wedtug rozporzadzenia czynnosci kontrolne przeprowadza sie w dniach
i godzinach pracy obowiazujacych w jednostce kontrolowanej®’>. W opinii pra-
cownikéw samorzadowych kontrola faktycznie odbywa sie zawsze w godzi-
nach pracy urzedu®.

Zgodnie z art. 7 ust. 1 ustawy o regionalnych izbach obrachunkowych prze-
prowadza sie co najmniej raz na cztery lata kompleksowa kontrole gospodarki
finansowej jednostek samorzadu terytorialnego. Wedtug wiekszosci respon-
dentow zazwyczaj kontrola kompleksowa odbywa sie w czwartym roku od
ostatniej. Jednak wedtug innej relacji ostatnia kontrola w czasie pandemii byta
niespodziewana, bo zostata przeprowadzona po trzech, a nie po czterech latach,
jak zobowigzuje inspektoréw ustawa o RIO.

Zgodnie z rozporzadzeniem inspektorzy przystepuja do wykonywania czyn-
nosci kontrolnych po okazaniu legitymacji stuzbowej i imiennego upowaznie-
nia do przeprowadzenia kontroli, okreslajacego nazwe jednostki kontrolowanej

673 Rozporzadzenie Prezesa Rady Ministréw z dnia 16 lipca 2004 r. w sprawie siedzib i za-
siegu terytorialnego..., op. cit.

674 Ibid.
% Ibid.

%76 Inspektorzy reaguja z niematym zadowoleniem, gdy dowiadujg sie, ze godziny pracy

w urzedzie w pigtki i poniedziatki s skrécone, gdyz oni tez pracujg krécej [Smiech]” -
wywiad przeprowadzony ze skarbnikiem gminnym ,B” w dniu 29.04.2022 r.
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oraz zakres i orientacyjny czas trwania kontroli®’. Imienne upowaznienia do
przeprowadzania kontroli wystawia prezes izby lub jego zastepca®®. Zdaniem
respondentow inspektorzy najpierw przychodza do organu wykonawczego
gminy, przedstawiajg sie zimienia i nazwiska, okazujg upowaznienie do kontroli
i prezentujg ogdlny jej plan. Nastepnie informuja, jakie dokumenty bedg im na
wstepie potrzebne oraz od czego rozpoczng prace.

Organ wykonawczy gminy wzywa skarbnika oraz pozostatych pracowni-
kow samorzadowych, przedstawia im osoby, ktore przyjechaty, a takze infor-
muje formalnie o celu kontroli¢”®. Protokét kontroli kompleksowej czesto sktada
sie z kilku rozdziatow: ustalenia ogolno-ogranizacyjne, ksiegowos¢ i sprawoz-
dawczos¢, budzet JST, gospodarka mieniem, rozliczenie JST z jednostkami or-
ganizacyjnymi, wykonanie wnioskow pokontrolnych®®.

Na podstawie przeprowadzonych wywiadéw mozna stwierdzic, ze inspek-
torzy kontrolujg gmine zazwyczaj w zespotach dwu- lub trzyosobowych. Kazdy
z kontrolerow weryfikuje inny zakres funkcjonowania gminy®®'. Z roku na rok
jest ciggta wymiana kontroleréw. Wynika to z przeciwdziatania potencjalnemu
konfliktowi interesow. Jednoczesnie czesto RIO wysyta co najmniej jedng osobe
z poprzedniej kontroli, zeby ,skarbniczka nie zamydlita jej oczu [Smiech]"®2.
Inspektor ten relacjonuje pozostatym cztonkom, jak przebiegaty poprzednie
czynnosci stuzbowe. Zespot, badajac gospodarke finansowa, kieruje pytania do
skarbnikow, by zrozumie¢, dlaczego wybrali oni dany sposéb dziatania. Wéwczas
skarbnicy czesto powotujg sie na ustalenia poczynione przez poprzedni zespot
kontrolujacy. Whasnie dlatego: ,jest ta jedna osoba, aby mogfa to potwierdzi¢
lub zaprzeczyc¢ oraz by wiedziata, jaka sytuacja byta w urzedzie poprzednio™®.

Zgodnie z rozporzadzeniem kierownik jednostki kontrolowanej jest obowia-
zany zapewni¢ warunki niezbedne do sprawnego przeprowadzenia kontroli®®.

77 Rozporzadzenie Prezesa Rady Ministréw z dnia 16 lipca 2004 r. w sprawie siedzib i za-
siegu terytorialnego..., op. cit.

% Ibid.

% Wiadomo, ze tematy te, co zawsze, na przykfad kontrolujg catg inwentaryzacje” — wy-

wiad przeprowadzony ze skarbnikiem gminnym ,A” w dniu 29.04.2022 r.

580 Wiecej na temat znajduje sie w podrozdziale poswieconym funkcjom regionalnych

izb obrachunkowych.

%1 Jeden kontroluje podatki, drugi powiedzmy ptace, naliczanie, ryczatty, ktdre sg wy-

ptacane radnym, wéjtowi, czy to jest zgodne z ustawami, wszystkie merytoryczne
sprawy” — wywiad przeprowadzony ze skarbnikiem gminnym ,A” w dniu 29.04.2022 r.
682

Wywiad przeprowadzony ze skarbnikiem gminnym ,B” w dniu 29.04.2022 r.
%3 Ibid.

684 Rozporzadzenie Prezesa Rady Ministréw z dnia 16 lipca 2004 r. w sprawie siedzib i za-

siegu terytorialnego..., op. cit.
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W opinii przebadanych samorzadowcow inspektorzy codziennie w dni robo-
cze w okresie kontroli przyjezdzajg do gminy, biorg sukcesywnie okreslony zasob
dokumentow, m.in. podatki, zamowienia publiczne, inwestycje, mienie gminy®.
Wojt wyznacza im wowczas osobny pokéj®. Wynika to z prawnej koniecznosci
przechowywania dokumentacji w warunkach uniemozliwiajacych dostep do
niej osobom nieupowaznionym®®”’. Dodatkowo gmina zapewnia inspektorom
odpowiednig infrastrukture, w postaci na przyktad dostepu do sieci Internet czy
tez urzadzenia wielofunkcyjnego wyposazonego w drukarke.

Wedtug rozporzadzenia inspektor dokonuje ustaler kontroli na podstawie
dokumentacji gospodarki finansowej i rzeczowej oraz zgromadzonych w toku
kontroli informacji®®®. Inspektor, aby mogt zrealizowac przedmiotowe czynno-
sci stuzbowe, posiada odpowiedni zestaw ustawowych uprawnien. W zwigzku
z wykonywang kontrolg inspektorzy majg prawo do:

— zadania niezbednych informacji dotyczacych dziatalnosci kontrolowanych
jednostek, w szczegolnosci ich gospodarki finansowej z zakresu realizacji
budzety;

— wstepu na teren i do pomieszczen jednostek kontrolowanych;

— wgladu w indywidualng dokumentacje podatkowa podmiotéw pono-
szacych ciezary publiczne na rzecz JST oraz w dokumentacje zwigzang
z gospodarka: finansowg, srodkami rzeczowymi, dysponowaniem s$rod-
kami pienieznymi (facznie z kontrolg stanu kasy);

— dostepu do danych osobowych dotyczacych kwalifikacji i uposazenia pra-
cownikow samorzadowych;

— sporzadzania lub zlecania niezbednych do kontroli odpiséw oraz wyciggow
z dokumentow;

— zabezpieczania dokumentow lub innych dowoddw*®.

W czasie kontroli pracownicy samorzadu pisza wyjasnienia, dlaczego gospo-
darka finansowa byta prowadzona w dany sposéb: , Inspektor wzywa osobe od-
powiedzialng za fragment gospodarki w gminie i zadaje pytania. Pracownik

65 (...) zycza sobie regulaminy, statuty, zakresy czynnosci pracownikow” — wywiad prze-
prowadzony ze skarbnikiem gminnym ,A” w dniu 29.04.2022 r.

686 My mielismy tak, ze byli w innym budynku, mieli wydzielone pomieszczenie” — wy-
wiad przeprowadzony ze skarbnikiem gminnym ,A” w dniu 29.04.2022 r.

%7 Rozporzadzenie Prezesa Rady Ministréw z dnia 16 lipca 2004 r. w sprawie siedzib i za-
siegu terytorialnego..., op. cit.

%8 Ibid.
%9 Art. 8 ustawy o RIO.
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samorzadowy sktada obszerne wyjasnienia”®. Jednak zdaniem respondentow
inspektorzy s3 pomocni, gdyz udzielajg instruktazu®': ,Ja jestem z tych ludzi,
ze sie pytam i méwie: pomozcie, jak jestescie. Ostatnio te panie nawet przy
mnie dzwonity do bazy i dopytywaly sie, dlatego ze te przepisy powstaja
w chwili obecnej troszeczke chaotycznie, za szybko. Pézniej sie tak zastana-
wiamy i sami nie wiemy, jak do tego podejs¢. Teraz mamy pomoc Ukrainie,
srodki przychodza i przychodza, bez klasyfikacji. Kazda gmina klasyfikuje je
tak, jak chce. Wtedy my dzwonimy do RIO i konsultujemy, zeby na danym ob-
szarze wszystko byto prowadzone w sposéb ujednolicony”®?,

Warto doda¢, ze prawidtowe klasyfikowanie srodkéw budzetowych wynika
z koniecznosci terminowego realizowania czynnosci. Jest to szczegétowo ana-
lizowane przez inspektoréw podczas kontroli, na przykfad odnosnie do skfadek
ZUS i podatkow®®,

Zgodnie z rozporzadzeniem podczas czynnosci kontrolnych inspektor
moze informowac kierownika jednostki kontrolowanej o stwierdzonych w toku
kontroli uchybieniach i nieprawidtowosciach®*. Zdaniem jednego z responden-
tow bioracych udziat w badaniach: ,Jedli s3 niedociagniecia, to prezydent miasta
informowany jest na biezgco i podejmowane s3 rézne dziatania prawne, zeby
te nieprawidtowosci jak najszybciej zniwelowac. Jezeli to sg sprawy biezace, to
rada uchyla uchwate i uchwala nowa bez wad prawnych”. Natomiast jezeli
sprawa dotyczy na przykfad aktu prawnego (uchwaty) sprzed na przyktad

%0 Wywiad przeprowadzony ze skarbnikiem gminnym ,B” w dniu 29.04.2022 r.

1 Zdaniem innego skarbnika wyglada to nastepujaco: ,Powiedzmy, przyszty srodki na

o$wiate. Z mojego punktu widzenia biore paragrafy dochodowe, ja na przyktad zakwa-
likowatabym na 80101 »szkota podstawowa« (wynagrodzenia dla nauczycieli), a na
przyktad RIO klasyfikuje to z 80195 »pozostata dziatalno$¢«. No i jest problem, bo
wszystkie gminy wyszczegolni¢ na innym niz szkoty, zeby to byto widoczne, tylko jak
ZUS-y oddzieli¢, bo to jest kwota brutto i robi sie mata kwota i komu to wyptacic.
Jakbym to zakwalifikowata do 80101 to juz bytby problem i zalecenie” — wywiad prze-
prowadzony ze skarbnikiem gminnym ,A” w dniu 29.04.2022 r.

%2 Wywiad przeprowadzony ze skarbnikiem gminnym ,B” w dniu 29.04.2022 r.

3 (...) nie daj Boze, tam jest dzien poslizgu, a nie byt to dzien wolny od pracy. Sktadki

powinny by¢ do 5 kazdego miesigca, a byly przestane 6. Byt faktycznie taki przypadek,
juz byto wielkie halo i sformutowano zalecenia. Niewazne, ze mysmy sie wyttumaczyli
(...), ze w budynku sasiadujacym z gming byt fatszywy alarm o bombie i ewakuowano
szkote oraz mieszkancow z pobliskich budynkdw. Juz byta adnotacja w protokole z kon-
troli o nieterminowych przelewach. No, ale to jest niedociagniecie z naszej strony” —
wywiad przeprowadzony ze skarbnikiem gminnym ,A” w dniu 29.04.2022 .

4 Rozporzadzenie Prezesa Rady Ministrow z dnia 16 lipca 2004 r. w sprawie siedzib i za-
siegu terytorialnego..., op. cit.

%5 Wywiad przeprowadzony ze skarbnikiem gminnym ,A” w dniu 29.04.2022 r.
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pieciu lat™, to jest to wnikliwie ttumaczone przez inspektorow, aby w przy-
sztosci wyeliminowac z obiegu prawnego wadliwe uchwaty i zarzadzenia. Za-
lecenie zostanie sformutowane w tym zakresie i wpisane do protokotu kontroli,
jednak od momentu kontroli gospodarka finansowa prowadzona jest juz
w sposob prawidtowy®”’.

Po zakonczeniu czynnosci kontrolnych inspektor kontroli moze zwofa¢
w siedzibie jednostki kontrolowanej narade w celu omoéwienia wynikow kon-
troli, ustalajac jej termin i uczestnikow®®. Zgodnie z rozporzadzeniem po prze-
prowadzonej kontroli sporzadza sie protokot w dwdch jednobrzmiacych
egzemplarzach®. Wspomniany dokument jest przedstawiany do podpisu na
zebraniu podsumowujacym, w razie takiej koniecznosci formutowane s oma-
wiane na biezgco zalecenia pokontrolne’®,

Nastepnie dokumenty te sg przesytane do RIO lub przeprowadzana jest re-
kontrola w jednostce”'. Wedtug pracownikéw samorzagdowych protokét kon-
troli zawiera wszystkie elementy wyszczegolnione w trybie przeprowadzenia
kontroli 72, tj.:

1) nazwe jednostki kontrolowanej w petnym brzmieniu i jej adres,

2) imig, nazwisko i stanowisko stuzbowe inspektora oraz numer i date wydania
upowaznienia do przeprowadzenia kontroli,

3) date rozpoczecia i zakonczenia czynnosci kontrolnych w jednostce kontro-
lowanej,

4) okreslenie przedmiotowego zakresu kontroli i okresu objetego kontrola,

5) imie i nazwisko kierownika jednostki kontrolowanej, skarbnika (gtéwnego
ksiegowego) oraz osob udzielajacych informagji,

6) przebiegiwyniki czynnosci kontrolnych,

696

Wywiad przeprowadzony ze skarbnikiem gminnym ,B” w dniu 29.04.2022 r.
%7 Ibid.

% Rozporzadzenie Prezesa Rady Ministréw z dnia 16 lipca 2004 r. w sprawie siedzib i za-

siegu terytorialnego..., op. cit.
%9 Ibid.

700 Do wgladu dajg nam protokot, maja tez wewnetrzne dokumenty w postaci notatek

urzedowych, ktérych nam nie pokazuja. Jest spotkanie zespotu kontrolujgcego z wia-
dzg gminng, na ktdrym inspektorzy pokrotce omawiajg wszystko, pytajg sie, czy pro-
tokot jest zrozumiaty. Ponadto sporzadzana jest notatka na okolicznos¢ spotkania” —
wywiad przeprowadzony ze skarbnikiem gminnym ,B” w dniu 29.04.2022 r.

Wywiad przeprowadzony ze skarbnikiem gminnym ,A” w dniu 29.04.2022 r.
Wywiad przeprowadzony ze skarbnikiem gminnym ,B” w dniu 29.04.2022 r.

701
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7) stwierdzone podczas kontroli fakty stanowigce podstawe do oceny dziatal-
nosci jednostki kontrolowanej w zakresie zgodnosci z prawem, a w szczegol-
nosci konkretne nieprawidfowosci, z uwzglednieniem ich przyczyn i skutkow
oraz wskazaniem os6b odpowiedzialnych za ich powstanie,

8) informacje o sporzadzeniu zatgcznikow do protokotu oraz ich wyszczegdél-
nienie,

9) informacje o powiadomieniu kierownika jednostki kontrolowanej o prawie
odmowy podpisania protokotu i ztozenia w ciggu trzech dni od daty jego
otrzymania pisemnych wyjasnien co do przyczyny tej odmowy,

10) dane o liczbie egzemplarzy sporzadzonego protokotu,
11) date i miejsce podpisania protokotu,

12) podpis inspektora przeprowadzajacego kontrole i kierownika jednostki kon-
trolowanej oraz skarbnika lub ich zastepcow na kazdej stronie protokotu’®.

7.3. Podsumowanie

Prowadzenie finanséw gminy jest ztozonym procesem, gdyz zdaniem prze-
badanych skarbnikéw trzeba ,zmiescic sie””* we wszystkich przepisach i je-
szcze sprawi¢, zeby kondycja finansowa gminy byta optymalna. Uzyskanie tego
efektu wymaga skoordynowanego dziatania organéw gminy (wdjta, rady
gminy) i interesariuszy. Jednostki samorzadu terytorialnego wymagaja, wiec
menedzer podejmuje czasami niepopularne decyzje, aby budzetu gminy nad-
miernie nie zadtuzy¢ i zrealizowa¢ obietnice wyborcze. Dodatkowo prowa-
dzona jest kontrola RIO, ktdra ustawicznie ,patrzy na rece samorzagdowcom™’%,
nadzorujac ich prace. Skarbnicy gminni doceniaja te dziatania z powodu ujed-
nolicenia ram interpretacyjnych przepisow klasyfikacyjnych. W przeciwnym
razie wtodarze miast i wsi wraz ze skarbnikiem sami decydowaliby o sposobie
klasyfikacji, przyczyniajac sie w ten sposob do dezunifikagji (beztadu) srodkow
budzetowych’®,

73 Rozporzadzenie Prezesa Rady Ministrow z dnia 16 lipca 2004 r. w sprawie siedzib i za-

siegu terytorialnego..., op. cit.
704

Wywiad przeprowadzony ze skarbnikiem gminnym ,A” w dniu 29.04.2022 r.

% Wywiad przeprowadzony ze skarbnikiem gminnym ,C” w dniu 13.05.2022 .

706

Wywiad przeprowadzony ze skarbnikiem gminnym ,D” w dniu 10.06.2022 r.: ,Wia-
domo, ze zawsze nadzor, przede wszystkim ujednolicenie. Jakby RIO nie byto, kazda
gmina réznie by miata wszystko na paragrafach. Jakby burmistrz i skarbnik wymyslili,
tak by zrobili”.
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W Srodowisku samorzagdowym inspektorzy regionalnych izb obrachunko-
wych mimo probleméw kadrowych izb s3 uwazani za kompetentne osoby. Do-
datkowo najwazniejszy dokument, ktory sporzadzaja — protokot z kontroli —
w wiekszosci przypadkow jest oceniany jako obiektywny, zwiezly, jasny, uzyteczny,
terminowy, poprawny jezykowo, wiarygodny i rzetelny. Badani skarbnicy uwazaja,
ze profesjonalna ocena kontrolerow jest ograniczona przez nadmierny legalizm
i presje statystyczna, ale nie przeszkadza to znaczaco w pozytywnym postrzega-
niuinspektoréw. Warto zauwazyc, ze kontrolerzy przestrzegaja przepisoOw prawa,
kedrym podlegaja, oraz stosujg dobre praktyki w pracy kontrolerskiej. Wywiazuja
sie rowniez wzorowo z obowigzku zachowania tajemnicy ustawowo chronionej,
nie ujawniajac osobom trzecim zakresu swoich czynnosci, aby chronic interesy
kontrolowanych jednostek.

W badaniach wtasnych nie odnotowano przypadkéw naruszen norm nieza-
leznosci.Jednak z relacji prasowych wynika, ze na dziatalnos¢ kontrolng regional-
nych izb obrachunkowych mogg mie¢ wptyw powiazania prywatno-stuzbowe
danego prezesa RIO ze skarbnikiem gminnym w zakresie warunkéw kontroli (na
przyktad zmiany jej terminu). Ponadto dobdr inspektorow do przeprowadzenia
kontroli kompleksowej w JST moze rowniez wynikac z decyzji prezesa podjetej
pod wptywem osoby z jednostki kontrolowanej. Przyktadowo wedtug relacji
z doniesien prasowych (w tym nagran telefonicznych) prezes jednego z RIO miat
powiedzie¢: ,wysle najstabszego kontrolera, jakiego znajde™?’, zeby inspektorzy
nie ujawnili nieprawidtowosci zgodnie z wolg znajomej skarbniczki.

Dla przeciwwagi warto opisa¢ sprawe domniemanego naruszenia dyscy-
pliny finanséw publicznych’® przez dyrektora Teatru im. J. Stowackiego w Kra-
kowie w 2022 r”* Na czas pandemii SARS-CoV-2 zatrudnit on firme sprzatajaca
bez przeprowadzenia procedury przetargowej, co spowodowane byto mniej-
szym stopniem uzytkowania obiektu w tym okresie. Gdy Marszatek Wojewodz-
twa Matopolskiego ztozyt zawiadomienie do prokuratury o uzasadnionym
podejrzeniu popetnienia przestepstwa, to wtasnie Regionalna Izba Obrachun-
kowa w Krakowie jako niezalezny organ przeprowadzita kontrole dorazng.
Pomimo wywieranej presji politycznej nie dopatrzyfa sie ona naruszenia

707 P. Figurski, J. Sidorowicz, Nagrania z udziatem szefa regionalnej izby obrachunkowe;.
"Wysle najstabszego kontrolera, jakiego znajde", https://wiadomosci.onet.pl/krakow/
tasmy-z-szefem-regionalnej-izby-obrachunkowej-wysle-najslabszego-kontrolera/
q7ghjx5 (dostep: 13.01.2023).

708 Art. 17 ust. 1b pkt 1 ustawy z dnia 17 grudnia 2004 r. o odpowiedzialnosci za narusze-
nie dyscypliny..., op. cit.

7% Rzecznik Praw Obywatelskich, Sprawa odwotania dyrektora teatru im. J. Stowackiego.

Marszatek wojewddztwa odpowiada RPO, https://bip.brpo.gov.pl/pl/content/rpo-

teatr-slowackiego-dyrektor-odwolanie-marszalek (dostep: 13.01.2023).
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dyscypliny finansow publicznych, co Swiadczy o jej niezawistosci’®. Wedtug
pracownikow teatru rzeczywistym powodem ztozenia zawiadomienia byty
decyzje repertuarowe (wystawienie krytykowanej inscenizacji Dziadow oraz
koncert Marii Peszek) nieodpowiadajace prawicowemu elektoratowi’".

W opinii skarbnikow wiekszos¢ inspektoréw w srodowisku samorzado-
wym kieruje sie zasadami etycznymi w swojej pracy, co oznacza, ze wyko-
nuja swoje obowigzki stuzbowe w sposob uczciwy i rzetelny. Badani skarbnicy
wysoko ocenili kulture osobistg inspektorow, zauwazajac zyczliwos¢ we wza-
jemnych relacjach. Mimo niskich ptac kontrolerzy wykazuja ponadnorma-
tywne zaangazowanie w pomoc samorzagdowcom podczas pracy w terenie.
Respondenci uwazajg, ze zesp6t kontrolny reprezentuje wysoki poziom kom-
plementarnych umiejetnosci w stosowaniu przepisoéw dotyczacych gospodarki
finansowej samorzadu.

Wedtug skarbnikéw szkolenia prowadzone przez regionalne izby obrachun-
kowe w zakresie nadzoru i kontroli miaty pozytywny wptyw na podnoszenie
jakosci kwalifikacji zawodowych inspektorow. Nadzor nad inspektorami ze
strony przefozonych przewaznie odbywat sie za pomocg kontaktu telefonicz-
nego, a nie bezposredniego spotkania. Inspektorzy dziafali zgodnie z zakresem
swoich uprawnien. W badaniach odnotowano tylko jeden przypadek, w kto-
rym kontroler nieumyslnie przekroczyt swoje kompetencje, zadajac okazania
catej teczki osobowej pracownika samorzadowego, zamiast jedynie dokumen-
téw dotyczacych jego kwalifikacji i uposazenia.

Whyniki przeprowadzonych badan jednoznacznie ukazuja, ze skarbnicy prze-
jawiajg sktonnosci do dzielenia sie z kontrolujgcymi swoimi problemami finan-
sowymi. Z przeprowadzonych wywiadéw wyraznie wynika, ze skarbnicy s3
w petni gotowi dzieli¢ sie zauwazonymi nieprawidtowosciami w gminie, a te,
ktore ujawniaja sie w trakcie kontroli, stajg sie tematem dyskusji. Wynika to
z faktu, ze skarbnicy zarzadzaja komorkami finansowymi, na ktorych spoczywa
odpowiedzialno$c¢ za te zagadnienia. W zwigzku z tym zrozumiate jest, ze skarb-
nicy czesto zgfaszaja zastrzezenia dotyczace zalecen inspektoréw zaréwno przed
oficjalnym ich sformutowaniem, jak i po ich faktycznym przedstawieniu. Nie-
mniej istotnym wnioskiem ptynagcym z przeprowadzonych badan jest to, ze
pomimo istniejacych problemoéw kadrowych oraz niskich zarobkéw kontrolerzy
wykazujg sie profesjonalizmem w wykonywaniu swoich obowigzkow, a jakos¢
przeprowadzanych kontroli, przynajmniej wedtug opinii przebadanych skarbni-
kow, nie ulega istotnemu pogorszeniu. Warto jednak zaznaczy¢, ze badania nie
obejmowaty skarbnikéw gmin, ktore znalazty sie w trudnej sytuacji finansowe;.

10 Ibid.

). Ciedlak, Ukarac dyrektora Stowackiego za ,Dziady” i Peszek, https://www.rp.pl/polityka/
art35680531-ukarac-dyrektora-slowackiego-za-dziady-i-peszek (dostep: 13.01.2023).

197



Rozdzial 7.

Niewielka liczba kontroleréw w izbach oraz duza liczba obligatoryjnych kon-
troli kompleksowych przeprowadzanych co najmniej raz na cztery lata sprawiaja,
ze inspektorzy przechodza z jednej kontroli na nastepng. Brak wystarczajaco
czasu na rzetelne przygotowanie sie do kontroli czy napisanie dokumentacji po
jej zakonczeniu stanowi istotny problem organizacyjny. Dodatkowo presja sta-
tystyczna w niektorych izbach moze sktania¢ inspektoréw do formutowania zbyt
duzej liczby zalecen pokontrolnych, co wptywa na jakos¢ ich pracy. W rezultacie
czasami brakuje mozliwosci doktadnego zbadania bardziej skomplikowanych
probleméw finansowych gmin, co prowadzi do zaniedbywania nieprawidtowo-
$ci, ktdre wymagatyby wiecej czasu na analize i rozwigzanie.

Warto podkresli¢, ze polityka personalna w regionalnych izbach obrachun-
kowych stanowi istotny element, jednak jej wptyw na profesjonalizm kontroleréw
nie jest tak istotny, jak mozna by sie spodziewa¢. Mimo teoretycznych zatozen
z zakresu zarzadzania zasobami ludzkimi sugerujacych, ze nieprawidtowo pro-
wadzona polityka kadrowa moze negatywnie wptywa¢ na profesjonalizm kon-
trolerow i jakosci ich pracy, wyniki badan wiasnych wskazuja, ze perspektywa
skarbnikow nie dostrzega tego wptywu w tak wyrazny sposéb.



Zakonczenie i wnioski

1990 roku uchwalono ustawe o samorzadzie terytorialnym. Ustawo-
dawca zdecydowat o przekazaniu czesci zadan publicznych gminom,
przyznajac im samodzielno$¢ w tym zakresie. W zwigzku z tym panstwo stwo-
rzyto organy nadzoru nad ich dziatalnoscig, aby strzec porzadku prawnego
i gospodarowania publicznym groszem. Ogo6lne kompetencje nadzorcze s3 rea-
lizowane przez Prezesa Rady Ministréw oraz wojewodow. Natomiast szcze-
gblne kompetencje nadzorcze, ale tez kontrolne w zakresie spraw finansowych
jednostek samorzadu terytorialnego — przez regionalne izby obrachunkowe.
W dziafalnosci regionalnych izb obrachunkowych kluczowa role odgry-
wajg inspektorzy kontroli — pracujac w terenie, przeprowadzaja kontrole kom-
pleksowa wydatkowania srodkéw publicznych co najmniej raz na cztery lata
w kazdej gminie. W wyniku ich prac kontrolerskich wiadze publiczne, ale i kazdy
zainteresowany obywatel moze czerpac gruntowng wiedze o sytuacji finansowej
gmin. W przypadku naduzy¢ gminnych decydentdw regionalne izby obrachun-
kowe alarmuja spofecznos¢ lokalng o nadmiernym zadtuzaniu sie samorzadu,
przez co dbajg o wazny interes publiczny.

Pomimo tak istotnej z perspektywy panstwa funkcji kontrolerzy nie s3 w spo-
sob godziwy wynagradzani, co ma bezposredni wptyw na realizowane przez
nich zadania ustawowe oraz jakos$¢ zasobow ludzkich w izbach. Wielokrotne
postulaty zgtaszane w tej sprawie na posiedzeniach sejmowej komisji ds. samo-
rzadu terytorialnego pozostajg bez zadnego wptywu na stan finanséw RIO.
Charakterystyczne ,cigcia” w panstwowej sferze budzetowej dotyczg réwniez
regionalnych izb obrachunkowych, ktére ze wzgledu na merytoryczny zakres
swej dziatalnosci powinny podlega¢ ministerstwu finansow. Jednakze s3 one
ulokowane w ministerstwie spraw wewnetrznych i administracji, co sprawia, ze
dryfuja na peryferiach polityki pfacowej ministerstwa, i ma wptyw na poziom
rotagji zatrudnienia. W zwigzku z przeciwdziataniem nadmiernej fluktuacji, czes¢
prezesow izb koncentruje sie na polityce kadrowej egalitarnej. Oznacza to
w praktyce permanentny proces rekrutacji i selekcji pracownikéw o niewysokich
aspiracjach ptacowych. D3zg wiec tacy prezesi do zapewnienia petnego zatrud-
nienia bez wzgledu na $redni poziom kompetencji kontrolerskich w RIO. Kadra
kierownicza nie korzysta zazwyczaj z nowoczesnych metod rekrutacji umozli-
wiajacych absorbcje najlepszych pracownikéw z rynku. Dywersyfikacja kanatéw
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komunikacji (przy publikacji ogtoszen o prace) jest bardzo niska — czesto no-
wych kandydatéw rekomenduja sami inspektorzy, bardzo rzadko oferty pracy
pojawiaja sie na ptatnych portalach rekrutacyjnych. Ponadto stosowane po-
wszechnie w regionalnych izbach obrachunkowych techniki selekcji kandyda-
tow (analiza zyciorysow i listow motywacyjnych, rozmowy kwalifikacyjne) sa
bardzo standardowe i mato skuteczne, co ma wptyw na pogtebienie problemow
rekrutacyjnych. Gdyby wiekszos¢ izb podczas rozmowy rekrutacyjnej zastoso-
wata komunikacje typu RJP (z ang. realistic job preview), wiele oséb nieakcep-
tujacych poziomu zarobkéw w RIO mogtoby zrezygnowac juz na wstepnym
etapie przy przegladaniu ogfoszen o prace.

Inni prezesi izb stosujg gradacyjna polityke kadrowa. Polega ona na nieza-
pewnieniu petnego zatrudnienia z uwagi na koniecznos¢ wygospodarowania
dodatkowych Srodkow w budzecie na wieksze wynagrodzenia. Jej skutkiem jest
trojcztonowa segmentacja, by nie powiedzie¢ nieformalna hierarchia, inspekto-
row kontroli w RIO (na kategorie niska, Srednia i wyzszg), ktora w perspektywie
dtugofalowej moze generowac napiecia i konflikty.

Niestety w wyniku wyzej wymienionych czynnikow najczesciej rekruterzy
s3 w stanie pozyskac z rynku tylko kandydatéw bez doswiadczenia kierunko-
wego, zarejestrowanych w urzedach pracy lub prosto po studiach. W grupie ab-
solwentow wskaznik bezrobocia odnotowuje sredni odsetek, dlatego na okres
czasowy sg oni sktonni przyja¢ oferte od panstwowego pracodawcy. Daje ona
perspektywe przyuczenia do zawodu w dobrej atmosferze oraz stabilnosci za-
trudnienia (szczegolnie w warunkach spowolnienia i kryzysu gospodarczego).

Kadra kierownicza i kontrolerska RIO przyzwyczajona jest do uczenia za-
wodu inspektora od podstaw, co stanowi czasochtonne obcigzenie oraz bariere
w realizacji w sposéb ptynny ustawowych zadan izb. Jednak problem fluktuacji
nie zostaje zredukowany po nabyciu umiejetnosci kontrolerskich przez adepta.
Rezygnuje on zazwyczaj z pracy, gdyz zdobyte przez niego w RIO kompetencje
s3 wyceniane znacznie lepiej w innych jednostkach kontrolnych (komérkach
kontrolnych i finansowych jednostek samorzadu terytorialnego, urzedéw mar-
szatkowskich lub Najwyzszej Izbie Kontroli). Potwierdzaja to badania wiasne
na temat nadmiernej fluktuacji kadry kontrolerskiej.

W celu zniwelowania tego problemu kadra kierownicza w RIO podejmuje
starania o zatrzymanie zwtaszcza pracownikéw wiedzy, aby mogli przekazac
umiejetnosci kolejnym adeptom. Proby utrzymania specjalistycznej kadry kon-
trolerskiej czesto nie przynosza jednak skutku ze wzgledu na matg liczbe kate-
gorii stanowisk (mtodszy inspektor, inspektor kontroli, starszy inspektor, gtowny
inspektor).

W tak zarysowanej sytuacji proces adaptacji wydaje sie kluczowym do rea-
lizacji postulatéw organizacji uczace;j sie. Jednak z powodu braku woli i kom-
petencji menedzerskich wsrod kadry kierowniczej nie zostaty podjete nawet
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proby kodyfikacji programu adaptacji czy stworzenia listy szkolen dedykowa-
nych dla poczatkujacych pracownikow. W zwigzku z tym proces adaptacji wy-
dtuza sie, ale paradoksalnie dzieki temu RIO czesciowo obniza poziom rotacji
zatrudnienia. Whasciwa adaptacja przyczyniataby sie do efektywniejszego
wchodzenia poczatkujacych pracownikéw w srodowisko pracy, skracataby czas
przejmowania przez nich obowigzkéw i zwiekszataby zaangazowanie pracow-
nikow, a w konsekwencji zapewniataby organizacji wymierne korzysci finan-
sowe. Adaptacja pracownikéw ma istotny wptyw na wlasciwe zarzadzanie
inspektorami kontroli. Jednak kadra kierownicza nie dostrzega zaleznosci mie-
dzy adaptacja kierowang a fluktuacja, przez co ta pierwsza jest zarzadzana
w sposob spontaniczny, a nawet zupetnie pomijana.

Czesc¢ prezesow RIO koncentruje sie na szukaniu oszczednosci, ktore mogty-
by zosta¢ wydatkowane na premie i nagrody dla inspektoréw. Jednak zasady
przyznawania tych przedostatnich s3 realizowane niezgodnie z kodeksem
pracy (brak kryteriow premiowania), co potwierdza luki w podstawowej wie-
dzy w tym zakresie.

W takim stanie zarzadzanie zasobami ludzkimi w regionalnych izbach obra-
chunkowych koncentruje sie na rozwigzywaniu probleméw krotkofalowo (fluk-
tuacja kadry kontrolerskiej) i nie jest w stanie osiggna¢ celow dtugofalowych
(rozwijanie spojnej polityki kadrowej).

W wigkszosci organizadiji istnieje coraz wieksze przekonanie o bardzo waz-
nej roli zasobow ludzkich w rozwoju sektora administracji rzadowej i samorzg-
dowej. Prezesi maja kompetencje eksperckie (kontrolerskie), jednak znacznie
rzadziej dysponuja kompetencjami menedzerskimi, tak bardzo potrzebnymi
w zarzadzaniu zasobami ludzkimi, przyczyniajac sie do wystapienia probleméw
kadrowych w izbach.

Mimo wystepujacych deficytow kompetengji kierowniczych w regionalnych
izbach obrachunkowych pracownicy jednostek samorzadu terytorialnego, jako
podmiotu kontrolowanego, oceniajg pozytywnie jakos¢ prowadzonych przez
inspektorow dziatan stuzbowych. Ostatnie kontrole, zdaniem przebadanych re-
spondentow (skarbnikow gminnych), generalnie zostaty przeprowadzone w spo-
séb kompetentny i obiektywny, z nalezyta starannoscia, zgodnie z najlepsza
wiedzg i doswiadczeniem. Potwierdzeniem kompetencji inspektoréw sg pozy-
tywnie zweryfikowane jakosciowe wskazniki profesjonalizmu, jak i podstawowe
cechy protokotéw kontroli, chociaz izby maja state problemy kadrowe, ktore
jednak nie s znane pracownikom samorzadowym i nie wptywaja w znaczacy
sposob na negatywny odbidr pracy kontrolerskiej.
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Human Resources Management in the Public Sector: Audit Inspectors
in the Regional Chambers of Audit

Summary

his book examines personnel policy toward inspectors of the Regional

Chambers of Audit (Polish abbreviation: RIO). This policy focuses on
supervisor—subordinate relations, particularly on personnel decisions such as
the recruitment and selection process, the social and professional adaptation
of new employees joining the organization, employee evaluation criteria, remu-
neration, training, and promotion. The main objective of the book is to identify
and analyze the personnel policy applied to control inspectors in the RIO.

Understanding the impact of personnel policy on the quality of work of RIO
inspectors is essential to identifying the conditions necessary for the effective
functioning of these institutions and for ensuring the reliability and thoroughness
of the audits that they conduct. Personnel policy is a key factor in maintaining
high standards in financial control and in building public trust in the activities of
the RIO. Therefore, the second objective of the book is to determine whether,
and in what ways, personnel policy affects the quality of audits carried out by
RIO inspectors. To achieve these objectives, it is crucial to analyze human resource
management in the RIO.

The book is divided into seven chapters. The first chapter (on the constitu-
tional position, functions, and conditions of control in the RIO) is predominantly
theoretical, while the remaining chapters focus mainly on empirical research re-
lated to the RIO’s recruitment, adaptation, and remuneration policies, preceded
by a chapter outlining the research methodology.

The research findings indicate that the recruitment and selection policy for
RIO inspectors relies mainly on traditional methods, which may contribute to
recruitment problems. The absence of a formal adaptation program for new in-
spectors may prolong the adaptation process and increase staff turnover. The
remuneration policy in the RIO depends on the decisions of individual presi-
dents, which can lead to tensions among inspectors when a gradation variant
is applied. In addition, municipal treasurers assess the quality of RIO inspec-
tors’ work positively, despite ongoing staffing issues and low salaries. Although
personnel policy in the RIO is important, it does not appear to influence
treasurers’ perceptions of inspectors’ professionalism to the extent suggested
by the literature on human resource management.
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Autor dat sie pozna¢ na kartach ksigzki jako sprawny znawca zagadnien kontroli
prowadzonej przez instytucje publiczne, zarzadzania zasobami ludzkimi, zaréw-
no w odniesieniu do regionalnych izb obrachunkowych w Polsce, ale réwniez
podobnych instytucji w innych krajach. Publikacja jest cenng pozycja na rynku
wydawniczym dla oséb zajmujacych sie polityka w rozumieniu policy, praktykéw
zarzadzajacych instytucjami kontroli, a takze wszystkich zainteresowanych pro-
wadzeniem badan empirycznych, ktorych celem jest poprawa funkcjonowania
instytucji publicznych.

Dr hab. Maciej Drzonek, prof. US

Monografia obejmuje interesujaca i unikatowa problematyke, fgczac w sobie
zagadnienia z nauk o polityce i administracji oraz nauk o zarzadzaniu i jakosci. Autor
dokonat oryginalnego potaczenia kwestii dotyczacych funkcjonowania regionalnych
izb obrachunkowych (RIO) z zarzadzaniem zasobami ludzkimi (ZZL), co w literaturze
jest niezwykle rzadko spotykane. Pomimo tego ze w ostatnich dekadach obserwuje
sie znaczny rozwdj badan w obszarze zarzadzania zasobami ludzkimi, réwniez
w sektorze publicznym, to nowe wyzwania oraz problemy wymagajg ich perma-
nentnej aktualizacji i uzupetnien. (...) Analiza ZZL w kontekscie RIO i jednostek
samorzadu terytorialnego wypetnia luke w istniejacych badaniach oraz dostarcza
teoretycznych, ale - co najwazniejsze — takze praktycznych wskazéwek gtéwnie dla
menedzeréw publicznych oraz decydentéw politycznych. Ksigzka moze sie przyczy-
ni¢ do bardziej sSwiadomego podejmowania przez nich decyzji, co w efekcie poprawi
funkcjonowanie jednostek samorzadu terytorialnego.

Dr hab. Agnieszka Szczudliriska-Kanos, prof. UJ

Kamil Tomkiewicz — doktor nauk spotecznych w dyscyplinie
nauki o polityce i administracji. Absolwent zarzadzania za-
sobami ludzkimi i doradztwa gospodarczego na Uniwersy-
tecie Jagiellonskim oraz studiéw socjologicznych na PWSZ
w Raciborzu. Kierownik grantu pt. Etnocentryzm konsumen-
cki a skuteczne zarzqdzanie przedsiebiorstwem na Wydziale
Zarzadzania Akademii GOrniczo-Hutniczej w Krakowie.
Uczestnik projektu badawczego pt.: Polscy ,grey voters”
Wptyw zmian demograficznych na rynek wyborczy w Polsce.
Studium cyklu wyborczego lat 2023-2025, realizowanego na
Uniwersytecie Slaskim w Katowicach, a finansowanego
Fot. Olga Radziszewska ze $srodkéw Narodowego Centrum Nauki w ramach kon-
kursu,,OPUS 21" Jest autorem i wspotautorem ponad szes¢dziesieciu recenzowa-
nych publikacji. W pracy naukowej skupia sie gtéwnie na badaniach empirycznych
zwigzanych z analiza zasobéw ludzkich w sektorze publicznym.
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