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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.

10



Wsten

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.
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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

13
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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
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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.





