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Wykaz skrótów 

 

Akty normatywne 

Kancelaria Sejmu: Kancelaria Sejmu Biuro Komisji Sejmowej, Pełny zapis przebiegu posie-

dzenia Komisji samorządu terytorialnego i polityki regionalnej (nr 103) z dnia 28 października 

2021 r. 

Regulamin rekrutacji: Regulamin rekrutacji kandydatów na wolne stanowiska pracy w 

Regionalnej Izbie Obrachunkowej w „Z” stanowiący załącznik do Zarządzenia nr 25/2019 Pre-

zesa Regionalnej Izby Obrachunkowej w „Z” z dnia 19 grudnia 2019r 

Regulamin: Zarządzenie nr 25/2019 Prezesa Regionalnej Izby Obrachunkowej w „Z” z dnia 

19 grudnia 2019 r. w sprawie wprowadzenia Regulaminu rekrutacji kandydatów na wolne 

stanowiska pracy w Regionalnej Izbie Obrachunkowej w „Z”. 

Rozporządzenie RM w sprawie wynagradzania pracowników niebędących członkami 

korpusu służby cywilnej: Rozporządzenia Rady Ministrów z dnia 2 lutego 2010 r. w sprawie 

zasad wynagradzania pracowników niebędących członkami korpusu służby cywilnej zatrud-

nionych w urzędach administracji rządowej i pracowników innych jednostek (Dz. U. poz. 134, 

z późn. zm.)  

Rozporządzenie w sprawie działania organów orzekających w sprawach o naruszenie 

dyscypliny finansów publicznych: Rozporządzenie Rady Ministrów z dnia 5 lipca 2005 r. w 

sprawie działania organów orzekających w sprawach o naruszenie dyscypliny finansów pu-

blicznych oraz organów właściwych do wypełniania funkcji oskarżyciela (t.j. Dz. U. z 2019 r. 

poz. 189). 

Rozporządzenie w sprawie konkursu na prezesa: Rozporządzenie Ministra Spraw We-

wnętrznych i Administracji z dnia 19 stycznia 2004 r. w sprawie szczegółowych warunków 

przeprowadzania konkursu na prezesa regionalnej izby obrachunkowej (Dz. U. Nr 10, poz. 

93). 

Rozporządzenie w sprawie ochrony osób: Rozporządzenie Parlamentu Europejskiego i 

Rady (UE) 2016/679 z dnia 27 kwietnia 2016 r. w sprawie ochrony osób fizycznych w związku 

z przetwarzaniem danych osobowych i w sprawie swobodnego przepływu takich danych oraz 

uchylenia dyrektywy 95/46/WE (ogólne rozporządzenie o ochronie danych) (Dz. U. UE. L. z 

2016 r. Nr 119, str. 1 z późn. zm.). 

Rozporządzenie w sprawie siedziby, zasięgu, liczby członków: Rozporządzenie Prezesa 
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Rady Ministrów z dnia 16 lipca 2004 r. w sprawie siedzib i zasięgu terytorialnego regional-

nych izb obrachunkowych oraz szczegółowej organizacji izb, liczby członków kolegium i trybu 

postępowania (Dz.U. z 2004 r. nr 167 poz.1747)  

Rozporządzenie w sprawie wielokrotności kwoty bazowej: Rozporządzenie Prezesa Rady 

Ministrów z dnia 20 lutego 2004 r. w sprawie wielokrotności kwoty bazowej, zasad wynagra-

dzania pracowników regionalnych izb obrachunkowych, wymaganych kwalifikacji oraz zasad 

ustalania ryczałtu, diet i zwrotu kosztów podróży pozaetatowych członków kolegiów izb (t.j. 

Dz. U. z 2017 r. poz. 1284 z późn. zm.). 

Sprawozdanie z działalności: Krajowa Rada Regionalnych Izb Obrachunkowych, Sprawoz-

danie z działalności regionalnych izb obrachunkowych i wykonania budżetu przez jednostki 

samorządu terytorialnego w 2020 roku, Warszawa 2021. 

Ustawa budżetowa: na rok 2020 z dnia 14 lutego 2020 r. (Dz. U. z 2020 r. poz. 571) 

Ustawa o służbie cywilnej: Ustawa z dnia 21 listopada 2008 r. o służbie cywilnej (t.j. Dz. U. 

z 2021 r. poz. 1233 z późn. zm.).  

Ustawa o dodatkowym wynagrodzeniu rocznym: Ustawa z dnia 12 grudnia 1997 r. o do-

datkowym wynagrodzeniu rocznym dla pracowników jednostek sfery budżetowej (Dz. U. z 

2018 r. poz. 1872)  

Ustawa o finansach publicznych: Ustawa z dnia 27 sierpnia 2009 r. o finansach publicz-

nych (t.j. Dz. U. z 2021 r. poz. 305 z późn. zm.). 

Ustawa o kształtowaniu wynagrodzeń: Ustawa z dnia 23 grudnia 1999 r. o kształtowaniu 

wynagrodzeń w państwowej sferze budżetowej oraz o zmianie niektórych ustaw (Dz. U. z 

2020 r. poz. 1658 z późn. zm.), 

Ustawa o odpowiedzialności za naruszenie: Ustawa z dnia 17 grudnia 2004 r. o odpowie-

dzialności za naruszenie dyscypliny finansów publicznych (t.j. Dz. U. z 2021 r. poz. 289 z późn. 

zm.). 

Ustawa o pracownikach samorządowych: Ustawa z dnia 21 listopada 2008 r. o pracowni-

kach samorządowych (t.j. Dz. U. z 2022 r. poz. 530). 

Ustawa o pracownikach urzędów państwowych: Ustawa z dnia 16 września 1982 r. o 

pracownikach urzędów państwowych (t.j. Dz. U. z 2020 r. poz. 537 z późn. zm.). 

Ustawa o promocji zatrudnienia i instytucjach rynku pracy: Ustawa z dnia 20 kwietnia 

2004 r. o promocji zatrudnienia i instytucjach rynku pracy (t.j. Dz. U. z 2023 r. poz. 735 z 

późn. zm.). 
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Ustawa o RIO: Ustawa z dnia 7 października 1992 r. o regionalnych izbach obrachunko-

wych (t.j. Dz. U. z 2019 r. poz. 2137 z późn. zm.). 

Ustawa o samorządzie gminnym: Ustawa z dnia 8 marca 1990 r. o samorządzie gminnym 

(t.j. Dz. U. z 2022 r. poz. 559). 

Ustawa o szczególnych rozwiązaniach służących realizacji ustawy budżetowej: Ustawa z 

dnia 13 lutego 2020 r. o szczególnych rozwiązaniach służących realizacji ustawy budżetowej 

na rok 2020 (Dz. U. z 2020 r. poz. 278). 

 

Organy i instytucje 

GIODO Generalny Inspektor Ochrony Danych Osobowych 

Inspektor (kontroler) lub inspektor Regionalnej Izby Obrachunkowej 

JST jednostki samorządu terytorialnego 

Kolegianci członkowie kolegium Regionalnych Izb Obrachunkowych 

Kolegium Izby Kolegium Regionalnej Izby Obrachunkowej 

Komisja Regionalna komisja orzekająca 

KRRIO Krajowa Rada Regionalnych Izb Obrachunkowych 

NIK Najwyższa Izba Kontroli  

NSA Naczelny Sąd Administracyjny 

PIP Państwowa Inspekcja Pracy  

Prezes Prezes Regionalnej Izby Obrachunkowej 

RIO (Regionalne Izby lub Izby) Regionalne Izby Obrachunkowe lub Regionalna Izba Obra-

chunkowa 

RPD Rzecznik Praw Dziecka  

RPO Rzeczników Praw Obywatelskich 

Rzecznik Rzecznik Dyscypliny Finansów Publicznych  

TK Trybunały Konstytucyjny  

TS Trybunał Stanu  

WIAS RIO Wydział informacji i analiz i szkoleń Regionalnej Izby Obrachunkowej 

WKGF RIO Wydział kontroli gospodarki finansowej Regionalnej Izby Obrachunkowej 

Inne 

BIP Biuletyn Informacji Publicznej 

Organizacja jako organizacja publiczna i prywatna 
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Organizacja prywatna jako firma komercyjna  

Organizacja publiczna jako instytucja publiczna 

PSB Państwowa Sfera Budżetowa 

Raport Raport o stanie gospodarki jednostek samorządu terytorialnego sporządzony przez  

Regionalne Izby Obrachunkowe 

WPF wieloletnia prognoza finansowa 

ZZL (HRM) Zarządzanie zasobami ludzkimi  
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1. Wstęp  

1.1. Samorząd terytorialny a Regionalne Izby Obrachunkowe 

 

8 marca 1990 roku uchwalono ustawę o samorządzie terytorialnym (po wprowadzeniu 

samorządu powiatowego i wojewódzkiego zwaną ustawą o samorządzie gminnym)1. Był to 

początek zmiany administracji terenowej w Rzeczpospolitej Polskiej. Utworzenie samorządu 

terytorialnego dawało nadzieję na względną samodzielność lokalną i gwarancję demokra-

tycznych reform2. Powstanie samorządu terytorialnego stanowiło istotę decentralizacji ad-

ministracji publicznej. Wdrożono model dualistycznej administracji opartej na organach ad-

ministracji rządowej i samorządowej.  

Powstanie nowego podmiotu prawnego w administracji publicznej (samorząd terytorial-

ny) wymagało stworzenia organu kontroli. Polski system kontroli państwowej stanął przed 

koniecznością przekształceń w zakresie zarządzania i organizacji. Dlatego też w art. 86 wyżej 

wspomnianej ustawy wprowadzono po raz pierwszy również nowe instytucje kontrolne – 

Regionalne Izby Obrachunkowe (dalej również RIO)3. 

W konsekwencji 7 października 1992 roku uchwalona została też ustawa o regionalnych 

izbach obrachunkowych (dalej zwana również ustawą o RIO)4. Podstawowym założeniem 

reform administracyjnych w tym zakresie było powstanie początkowo 17, następnie od 

1 stycznia 1999 r. – 16 Regionalnych Izb Obrachunkowych dla 16 województw. Ich powstanie 

było decyzją akcentującą ideę niezależności administracji samorządowej od rządowej. Nieza-

leżność samorządu terytorialnego w Polsce nie oznacza jednak braku mechanizmów kontrol-

nych. Procesy kontrolne Izb mają wyeliminować działania wykraczające poza kompetencje 

jednostek samorządu terytorialnego (dalej również – JST) szczególnie w zakresie gospodaro-

wania środkami publicznymi. Z tego względu RIO jest szczególnym podmiotem. O swoistej 

pozycji tej instytucji decyduje miejsce, jakie zajmuje wśród państwowych organów kontroli 

(ulokowanie poza administracją rządową i samorządową), oraz przedmiotowo-podmiotowy 

zakres działania. 

                                                           
1
 Ustawa z dnia 8 marca 1990 r. o samorządzie gminnym (t.j. Dz. U. z 2022 r. poz. 559).  

2
 Z. Cieślak, Podstawowe instytucje prawa administracyjnego, [w:] Z. Niewiadomski (red.), Prawo administra-

cyjne, Warszawa 2011, s. 86–89. 
3
 Ustawa z dnia 8 marca 1990 r. o samorządzie gminnym (t.j. Dz. U. z 2022 r. poz. 559).  

4
 Ustawa z dnia 7 października 1992 r. o regionalnych izbach obrachunkowych (t.j. Dz. U. z 2023 r. poz. 1325). 
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RIO to zewnętrzny, niezależny organ państwowy odpowiedzialny za kontrolę finansów 

JST. Nadzoruje sprawozdawczość finansową jednostek samorządu terytorialnego i udziela im 

doradztwa w sprawach finansowych5. Czuwa również nad prawidłowością uchwalania bu-

dżetów gmin. Alarmuje społeczność lokalną o nadmiernym zadłużaniu się samorządów, przez 

co dba o ważny interes publiczny. Z racji prowadzonego nadzoru i kontroli przez RIO, jedno-

stek samorządu terytorialnego bardziej starają się racjonalnie dysponować środkami pu-

blicznymi. w ten sposób Izby przyczyniają się do usprawnienia lokalnego życia społeczno-

gospodarczego. 

Samodzielność samorządu w sprawach finansowych i jej interpretacja przez RIO 

w zakresie nadzoru nierzadko jest kwestią problematyczną rozstrzyganą ostatecznie przez 

sąd. Ustawodawca umożliwił w sprawach spornych w zakresie rozstrzygnięć nadzorczych 

dokonanych przez Kolegium Izby (dalej kolegium) odwołanie się do sądu administracyjnego, 

aby chronić wartości niezależności i samodzielności samorządu6. 

Należy zaznaczyć, że nadzór nad samorządem terytorialnym w zakresie kryterium zgodno-

ści z prawem jest sprawowany również przez wojewodów i Prezesa Rady Ministrów. Regio-

nalne Izby Obrachunkowe poza wyżej wymienionymi podmiotami nie posiadają dla swych 

funkcji nadzorczych i kontrolnych konkurencji w tym zakresie. Choć istnieją organy, które 

również mają uprawnienia do kontrolowania jednostek samorządu terytorialnego, m.in. 

Najwyższa Izba Kontroli (dalej również – NIK).  

Warto również podkreślić, że prawne umocowanie RIO tkwi także w ustawie zasadniczej 

z 1997 r. Art. 171. ust. 2 konstytucji Rzeczpospolitej Polskiej brzmi: „organami nadzoru nad 

działalnością jednostek samorządu terytorialnego (…) w zakresie spraw finansowych [są] 

regionalne izby obrachunkowe”7. Przytoczony artykuł włącza więc RIO do konstytucyjnych 

organów nadzoru. Ponadto pojęcie „sprawy finansowe” jest rozumiane głównie jako kwestie 

gospodarki finansowej dotyczące spraw budżetowych. w związku z tym nadzór RIO nad JST 

dotyczy m.in.: wieloletnich prognoz finansowych (dalej zwane również – WPF), absolutorium 

budżetowego, udzielania pożyczek i zaciągania zobowiązań8.  

                                                           
5
 Szczegółowe omówione tej problematyki znajduje się w rozdziale 3.  

6
 Wyrok SN z 6.07.2001 r., III RN 114/00, OSNP 2002, nr 2, poz. 32. 

7
 Konstytucja Rzeczypospolitej Polskiej z dnia 2 kwietnia 1997 r. (Dz. U. Nr 78, poz. 483 z późn. zm.). 

8
 M. Stec (red.), Regionalne izby obrachunkowe. Charakterystyka ustrojowa i komentarz do ustawy, Warszawa 

2010, s. 7.  
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1.2. Kapitał ludzki w Regionalnych Izbach Obrachunkowych 

 

Na podstawie obserwacji funkcjonowania instytucji publicznych w ostatnich dziesięciole-

ciach stwierdzić można, że kierują one swoją działalność w stronę zaspokajania oczekiwań 

interesariuszy9. Aby to zrealizować zobowiązane są do wdrażania nowoczesnych rozwiązań 

zarządczych w różnych wymiarach, także w aspekcie zarządzania zasobami ludzkimi (dalej 

również ZZL). Organizacje publiczne podążające za współczesnymi trendami związanymi 

z kapitałem ludzkim ciągle monitorują i doskonalą metody oraz techniki pracy z ludźmi. Takie 

organizacje przekształcają zasoby ludzkie w kapitał – pracowników w sposób trwały związa-

nych z organizacją. To od nich, w znacznym stopniu, zależy wartość organizacji. Mogą one 

wzmacniać swoją pozycję, dzięki kompetencjom pracowników, które znajdują się w centrum 

procesów kadrowych. Zasób ludzki jest najcenniejszy, gdyż zawiera w sobie wiedzę, kwalifi-

kacje, umiejętności, postawy, relacje, które ułatwiają lub utrudniają osiąganie celów organi-

zacji10. 

W Regionalnych Izbach Obrachunkowych kluczowym zasobem ludzkim są inspektorzy. Bez 

ich pracy w terenie wiedza o samorządach na podstawie tylko przesyłanych sprawozdań fi-

nansowych byłaby niepełna. Jednakże, problematyka zarządzania zasobami ludzkimi w sferze 

publicznej, a zwłaszcza RIO, nie została dotychczas wystarczająco opracowana naukowo 

a liczba publikacji na ten temat jest stosunkowo nieduża. Zidentyfikowana luka badawcza 

wymaga uzupełnienia. w dodatku do sfery publicznej niewystarczająco implementuje się 

narzędzia ZZL, które standardowo stosowane są do analizy sektora prywatnego. 

w największej mierze używa się ich do zrozumienia zjawisk zachodzących w służbie zdrowia, 

ale wyspecjalizowane agencje administracyjne, takie jak publiczni audytorzy w Polsce, niemal 

nigdy nie były przedmiotem analizy z użyciem aparatury pojęciowej z zakresu zarządzania 

zasobami ludzkimi, czy zarządzania procesem podejmowania decyzji. Tymczasem dorobek 

badawczy w naukach o zarządzaniu w sferze prywatnej po odpowiednim dostosowaniu do 

specyfiki sektora można z powodzeniem zastosować w sferze publicznej. Dotyczy to na przy-

kład wytwarzania wartości dla klienta będącego obywatelem w jednostkach samorządu tery-

torialnego oraz zastosowania zarządzania strategicznego w ramach wieloletnich planów fi-

nansowych.  

                                                           
9
 A. Król, M. Kacprzak (red.), Kapitał ludzki kreatorem sukcesu współczesnych organizacji, Warszawa 2019. 

10
 Z. Dobrowolski, Prolegomena epistemologii oraz metodologii kontroli zarządczej, Kraków 2017, s. 29. 
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1.3. Zarządzanie zasobami ludzkimi a polityka personalna – cele główne rozprawy  

 

Warto w tym miejscu przybliżyć podstawowe terminy, które będą stosowane w tej pracy. 

ZZL jest to filozofia zarządzania związana z czynnikiem ludzkim w organizacji, zorientowana 

na pozyskanie, utrzymanie i rozwój zawodowy pracowników w organizacji11. Natomiast, 

przez politykę personalną w niniejszej pracy rozumie się zespół celów i środków odnoszących 

się do gospodarowania zasobami ludzkimi organizacji, polegający na ciągłym podejmowaniu 

decyzji kadrowych przez kierownictwo12. ZZL wpływa na politykę personalną13 w zakresie: 

 Strategii organizacji: od tego, jaką działalność prowadzi organizacja (nadzorczą, kon-

trolną, informacyjną, analityczną), zależy, jakich kompetencji (np. kontrolno-analitycznych) 

poszukuje kierownictwo wśród kandydatów na rynku pracy.  

 Struktury organizacyjnej: od tego, jakie są cele organizacji (kontrola kompleksowa go-

spodarki finansowej samorządu terytorialnego) i sposoby ich realizacji (maksymalna liczba 

zaleceń pokontrolnych sformułowanych przez inspektorów), zależy rodzaj struktury organi-

zacyjnej (smukła czy płaska) i model polityki zatrudnienia (model kapitału ludzkiego czy mo-

del sita). 

 Kultury organizacji: szanse (wysoka stopa bezrobocia) i zagrożenia (ograniczony bu-

dżet) dla organizacji publicznej wynikają z deficytów (zatrudnienie kandydatów prosto po 

studiach bez doświadczenia kontrolerskiego) lub kompetencji pracowników (wykorzystanie 

pracowników wiedzy do przyuczenia adeptów celem nabycia unikalnych kompetencji).  

Polityka personalna koncentruje się na relacjach przełożony-podwładny a zwłaszcza na 

decyzjach kadrowych takich jak proces rekrutacji i selekcji pracowników, proces adaptacji 

społeczno-zawodowej nowych pracowników przyjętych do organizacji, kryteriów oceny pra-

cowników, kształtowania ich wynagrodzeń, szkolenia i awansowania14. 

W związku z tym celem głównym niniejszej rozprawy jest identyfikacja i analiza polityki 

personalnej prowadzonej wobec inspektorów kontroli w Regionalnych Izbach Obrachunko-

wych w kontekście jakości pracy kontrolerów. Realizacja tego celu pozwoli na lepsze zrozu-

                                                           
11

 T. Oleksyn, Zarządzanie zasobami ludzkimi w organizacji: kanony, realia, kontrowersje, Kraków 2008. 
12

 K. Bolesta-Kukuła, Świat organizacji, [w:] A. Koźmiński, W. Piotrowski (red.), Zarządzanie, Warszawa 2003. 
13

 H. Król, A. Ludwiczyński, Zarządzanie zasobami ludzkimi. Tworzenie kapitału ludzkiego organizacji, Warszawa 
2014. 
14

 T. Oleksyn, Zarządzanie zasobami ludzkimi..., op. cit. 
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mienie działalności RIO, bowiem ZZL wyznacza wyznawane przez organizację wartości doty-

czące metod postępowania wobec pracowników, co stanowi podstawę do budowy kultury 

organizacyjnej, za pomocą której kadra kierownicza oddziałuje na zasoby ludzkie15. ZZL cha-

rakteryzuje się w odróżnieniu od polityki personalnej podejściem holistycznym oraz postulu-

je, by uznawać pracowników organizacji za nieimitowalne aktywa firmy. W związku z tym 

koncepcja ZZL ustanawia ogólne drogowskazy z akcentem na sferę aksjologiczną, natomiast 

procedury i decyzje kadrowe na poziomie operacyjnym należy zaliczyć do polityki personal-

nej.  

W niniejszej dysertacji szczególna uwaga zostanie zwrócona na tworzenie i stosowanie 

procedur w postaci regulaminów rekrutacji i programów adaptacji społeczno-zawodowej 

nowych inspektorów w RIO. Ich układem odniesienia są wartości organizacji publicznej takie 

jak: bezpieczeństwo i stabilność zatrudnienia, stałe wynagrodzenie, etos urzędnika, dobra 

atmosfera w pracy, rozwój zawodowy i kapitał ludzki organizacji.  

Zrozumienie wpływu polityki personalnej na jakość pracy inspektorów w Regionalnych 

Izbach Obrachunkowych jest istotne dla zrozumienia warunków koniecznych efektywnego 

funkcjonowania tych instytucji oraz zapewnienia rzetelności i skrupulatności przeprowadza-

nych kontroli. Polityka personalna stanowi bowiem kluczowy element utrzymania wysokich 

standardów w obszarze kontroli finansowej i budowania zaufania społecznego do działań 

regionalnych izb obrachunkowych. W związku z tym, drugim celem niniejszej dysertacji jest 

określenie, czy i w jaki sposób polityka personalna oddziałuje na jakość przeprowadzonych 

kontroli przez inspektorów w RIO. 

 

1.4. Pytania badawcze 

 

Dla osiągnięcia powyższych celów istotne jest przeprowadzenie analizy zarządzania zaso-

bami ludzkimi w RIO (a także szerzej we wszystkich instytucjach publicznych). Poszczególne 

elementy ZZL będą bowiem determinowały to, jaki kapitał ludzki znajdzie się w Izbach.  

Przykładowo proces rekrutacji i selekcji pozwala na wybór kandydatów odpowiednich do 

pracy w sektorze publicznym (posiadających pożądane kwalifikacje i umiejętności kontroler-

skie). Dlatego w dysertacji poszukiwana będzie odpowiedź na pytanie badawcze w jaki spo-

sób prowadzona jest polityka rekrutacji i selekcji wobec inspektorów kontroli w RIO? 

                                                           
15

 M. Armstrong, S. Taylor, Zarządzanie zasobami ludzkimi, Warszawa 2016. 
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Adaptacja pracowników jest z kolei istotna dla wprowadzenia ich do organizacji i dosto-

sowania do nowego środowiska pracy. Właściwie przeprowadzona adaptacja przynosi korzy-

ści w postaci efektywności inspektorów oraz zwiększenia zaangażowania pracownika, co 

przekłada się na wartość dodaną dla zarządzania zasobami ludzkimi. W związku z tym sfor-

mułowano następne pytanie badawcze: w jaki sposób prowadzona jest polityka adaptacji 

zawodowej wobec nowych inspektorów kontroli w RIO? 

Polityka wynagrodzeń ma na celu zapewnienie uczciwego i sprawiedliwego wynagradza-

nia urzędników państwowych (jest to istotne dla motywowania pracowników i utrzymywania 

konkurencyjności na rynku), natomiast antyfluktuacyjna – zatrzymanie wartościowych pra-

cowników i zapobieganie ich odejściu z organizacji. W związku z tym sformułowano kolejne 

pytania badawcze:  

  w jaki sposób prowadzona jest polityka wynagrodzeń wobec inspektorów kontroli 

w RIO? 

  czy występuje rotacja zatrudnienia zagrażająca prawidłowemu funkcjonowaniu RIO? 

Jeśli tak to, w jaki sposób radzą sobie z tym problemem przebadani prezesi Izb? 

Badania empiryczne w niniejszej dysertacji skupiają się na analizie wpływu wewnętrznych 

problemów kadrowych w Regionalnych Izbach Obrachunkowych na jakość pracy kontrole-

rów. W przypadku ujawnienia przez analizę polityki personalnej RIO licznych mankamentów 

w metodach rekrutacji, braku adaptacji, niskich zarobkach i wysokiej fluktuacji kadry kontro-

lerskiej, te czynniki mogą negatywnie wpłynąć na profesjonalizm i wykonywane przez inspek-

torów czynności służbowe. W związku z tym, sformułowano pytanie badawcze: jak skarbnicy 

gminni, jako główni odbiorcy działań kontrolnych kontrolerów RIO, oceniali jakość pracy in-

spektorów RIO? Odpowiedzi na powyższe pytania umożliwią odtworzenie i przeprowadzenie 

analizy polityki personalnej w Regionalnych Izbach Obrachunkowych, co pozwoli ocenić, czy 

prowadzona przez RIO polityka personalna wpływa pozytywnie lub negatywnie na jakość 

pracy kontrolerów. 

1.5. Charakterystyka rozdziałów 

 

W niniejszej rozprawie omawiane zagadnienia zostały podzielone na osiem rozdziałów. 

W rozdziale pierwszym, drugim przeważają treści teoretyczne, natomiast pozostałe rozdziały 

są nastawione głównie na badania empiryczne w RIO, a poprzedza je rozdział trzeci, poświę-

cony metodzie tych badań.  
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Pierwszy rozdział zawiera autorską interpretację teorii zarządzania zasobami ludzkimi. 

Omówiono w nim pojęcie, cele, funkcje, modele oraz wyzwania związane z zarządzaniem 

zasobami ludzkimi. Ponadto, szczegółowo omówiono kompetencje menadżerskie oraz specy-

fikę zarządzania zasobami ludzkimi w sferze publicznej.  

W rozdziale drugim poruszono zagadnienia związane z definicjami i etapami kontroli 

w sferze publicznej, a zwłaszcza kontroli wykonywanej przez inspektorów RIO, wskazując na 

jej zasadnicze cechy. Autor omówił również różne funkcje kontroli (informacyjna, inspirująca, 

zapobiegawcza, edukacyjna), rodzaje kontroli (ze względu na umiejscowienie i czas realizacji) 

i kryteria ocen kontrolnych (legalności, celowości, rzetelności, gospodarności) ilustrowane 

przykładami z działalności RIO. Ponadto w tej części pracy skoncentrowano uwagę na okre-

śleniu miejsca Regionalnych Izb Obrachunkowych w systemie kontroli administracji publicz-

nej. Scharakteryzowano zadania poszczególnych elementów struktury organizacyjnej Izb, 

(Kolegium Izby, składów orzekających, regionalnych komisji orzekających, Prezesów RIO 

i jego zastępców, Wydziału Informacji, Analiz i Szkoleń, Krajowej Rady RIO i inne), a szczegól-

nie Wydziału Kontroli Gospodarki Finansowej, w którym pracują inspektorzy będący kluczo-

wym kapitałem tej organizacji publicznej.  

W rozdziale trzecim odniesiono się do kwestii doboru metod i technik badawczych oraz 

charakterystyki poszczególnych etapów badań (przegląd literatury, etap badań ilościowych, 

etap badań jakościowych, podsumowanie i wnioski). Syntetycznie przeanalizowano zakres 

podmiotowo-przedmiotowy i czasoprzestrzenny badań własnych. W dysertacji wykorzystano 

metodę sondażu diagnostycznego w technice ankietowej, wywiad pogłębiony i standaryzo-

wany, wtórną analizę danych oraz przepisów odnoszących się do RIO. 

W rozdziale czwartym, skupiono się na analizie różnych modeli i procedur rekrutacji in-

spektorów. W tej części pracy omówiono rodzaje rekrutacji (wewnętrzną a zewnętrzną), ka-

nały komunikacji pracodawcy z kandydatami, techniki selekcji kandydatów, które wpływają 

na jakość zasobów ludzkich w RIO. Jest to istotna problematyka z perspektywy zarządzania 

zasobami ludzkimi w sferze publicznej gdyż sprawna rekrutacja i odpowiedni dobór kandyda-

tów mają kluczowe znaczenie dla utrzymania wysokiej jakości usług publicznych. W przypad-

ku regionalnych izb obrachunkowych, inspektorzy odgrywają istotną rolę w zapewnieniu 

uczciwości, transparentności i rzetelności w zarządzaniu finansami publicznymi. Odpowie-

dzialność za skrupulatną kontrolę finansów publicznych leży w dużej mierze w gestii inspek-

torów. Skuteczność rekrutacji wpływa na kompetencje, niezależność i etykę zawodową per-
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sonelu, co z kolei kształtuje zaufanie społeczeństwa do instytucji publicznych. W dodatku, 

skuteczne zarządzanie zasobami ludzkimi w RIO ma wpływ na efektywność wydatkowania 

środków publicznych. Dobrze przygotowani, kompetentni i zaangażowani inspektorzy mogą 

przyczynić się do minimalizowania ryzyka nadużyć finansowych i nieprawidłowości w sekto-

rze publicznym.  

W pracy przeprowadzono badania w Regionalnych Izbach Obrachunkowych, które po-

twierdzają, że wiedza i doświadczenie kontrolerskie, umiejętności interpersonalne, potencjał 

intelektualny są kluczowymi kryteriami doboru. Jednak na przeszkodzie optymalnego doboru 

stoją niekonkurencyjne wynagrodzenia. Zwrócono uwagę na to, że organizacje publiczne, 

jeśli dostosowują się do zmieniającego się otoczenia, budują przewagę konkurencyjną po-

przez unikatowe zasoby ludzkie. Ponadto, proces selekcji kandydatów na stanowiska pracy 

w instytucjach publicznych, takich jak Regionalne Izby Obrachunkowe, jest istotny dla efek-

tywnego funkcjonowania organizacji.  

W rozdziale tym sformułowano rekomendacje dla kadry kierowniczej w zakresie procedur 

rekrutacji kandydatów na inspektorów do RIO. Ponadto, zwrócono uwagę, że kadra zarzą-

dzająca RIO odgrywa kluczową rolę w określaniu kierunków rozwoju Izb, a także podejmuje 

decyzje kadrowe dotyczące rekrutacji. Przedstawione rozważania mają zarówno wartość 

poznawczą, jak i praktyczną. 

Rozdział piąty poświęcony jest adaptacji zawodowej jako elementowi polityki personalnej 

w RIO. Koncentruje uwagę na szerokim zbiorze uwarunkowań w specyficznym środowisku 

pracy w sferze publicznej. Dla podejmujących pracę w RIO adaptacja społeczno-zawodowa to 

kolejny etap po rekrutacji i selekcji. Jest ona procesem dwukierunkowym, gdyż charakteryzu-

je się sprzężeniem zwrotnym między adeptami a doświadczonymi inspektorami. Rozdział ten 

przedstawia program adaptacji społeczno-zawodowej w oparciu o badania własne.  

Rozdział szósty poświęcony jest szczegółowemu omówieniu polityki wynagrodzeń wobec 

inspektorów w RIO z podziałem na: płacę stałą (obliczaną na podstawie: tabeli zaszeregowa-

nia stanowisk, taryfikatora kwalifikacyjnego, tabeli płac), bodźce długofalowe (do których 

zaliczono: dodatek za wieloletnią pracę, dodatek służbowy, dodatek funkcyjny, dodatek kon-

trolerski, dodatkowe wynagrodzenie roczne i nagrodę jubileuszową), bodźce krótkofalowe 

(do których zaliczono: nagrody i premie).  

W rozdziale siódmym zidentyfikowano uwarunkowania fluktuacji kadry kontrolerskiej 

i analitycznej w oparciu o dane statystyczne zasobów ludzkich zawarte w corocznych składa-
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nych sprawozdaniach z działalności Izb oraz wyniki badań własnych. W części tej zwrócono 

uwagę na charakter działalności Regionalnych Izb Obrachunkowych, w których największą 

grupę pracowników stanowią osoby zatrudnione w wydziałach kontroli gospodarki finanso-

wej oraz informacji, analiz i szkoleń.  

Rozdział ósmy poświęcony jest poziomowi profesjonalizmu inspektorów RIO w trakcie 

kontroli kompleksowej na podstawie wywiadów ze skarbnikami gminnymi, z uwzględnie-

niem poziomu kompetencji pracowników RIO na podstawie 11 subwskaźników profesjonali-

zmu (jakości sporządzanych protokołów, osądu, poufności i niezależności inspektorów, ucz-

ciwości oraz rzetelności, kultury osobistej, poziomu zaangażowania i wiedzy kontrolerów, 

jakości szkoleń, nadzoru przełożonych, przekroczenia uprawnień lub niedopełnienia obo-

wiązków – przez inspektorów RIO). Warto podkreślić, że spojrzenie z punktu widzenia od-

biorców, czyli skarbników, stanowi pomocną perspektywę w ocenie poziomu profesjonali-

zmu inspektorów podczas kontroli. 

W zakończeniu pracy przedstawiono syntezę uzyskanych wyników badań. 

 

1.6. Wyniki badań 

 

W oparciu o przeprowadzone badania empiryczne można stwierdzić, że polityka kadrowa 

w Regionalnych Izbach Obrachunkowych jest zróżnicowana i zależy niemal wyłącznie od de-

cyzji prezesów poszczególnych Izb. Mimo to można ustalić pewną dominującą praktykę 

(z wariantami), co pozwala udzielić relatywnie spójnych odpowiedzi na pytania badawcze. 

Polityka rekrutacji i selekcji inspektorów w RIO opiera się głównie na tradycyjnych meto-

dach (np. rekrutacja poprzez dotychczasowych pracowników, wywieszenie ogłoszenia na 

stronie RIO), które są mało skuteczne. Ogłoszenia o pracę są publikowane głównie w nie-

wielkiej liczbie kanałów komunikacji, a oferty pracy rzadko pojawiają się na płatnych porta-

lach. Metody selekcji kandydatów, takie jak analiza życiorysów i listów motywacyjnych oraz 

rozmowy kwalifikacyjne, są standardowe, co przyczynia się do problemów rekrutacyjnych 

(mała liczba kandydatów, oczekiwania finansowe kandydatów niedopasowane do możliwości 

RIO). Ponadto, niewielu prezesów Izb przyjęło zarządzenie dotyczące regulaminu rekrutacji 

na wolne stanowiska pracy w RIO, gdyż mogłoby to ograniczać swobodę podejmowania de-

cyzji kadrowych przez prezesów.  
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Adaptacja zawodowa nowych inspektorów kontroli w Regionalnych Izbach Obrachunko-

wych jest prowadzona w sposób spontaniczny, bez kodyfikacji programu adaptacji czy dedy-

kowanych szkoleń dla początkujących pracowników. Brak właściwej adaptacji w RIO prowa-

dzi do wydłużenia procesu adaptacji, co paradoksalnie przyczynia się do spowolnienia rotacji 

zatrudnienia. Właściwa adaptacja mogłaby skrócić czas przejmowania obowiązków przez 

nowych pracowników, zwiększyć ich zaangażowanie i przynieść organizacji korzyści finanso-

we. Jednak kadra kierownicza nie dostrzega zależności między adaptacją a fluktuacją, co po-

woduje zarządzanie adaptacją w sposób nieformalny. W świetle badań własnych, w większo-

ści RIO proces adaptacji kończy się nieformalną oceną nowego inspektora, która decyduje 

o podpisaniu umowy na czas nieokreślony. Adaptacja społeczno-zawodowa jest narzędziem 

zarządzania zasobami ludzkimi w regionalnych izbach obrachunkowych, które decyduje 

o przynależności nowego inspektora do grupy kontrolerskiej. Podpisanie umowy o pracę na 

czas nieokreślony jest rytuałem przejścia w RIO, oznaczającym włączenie nowego inspektora 

do grona pełnowartościowych pracowników izby. 

Polityka wynagrodzeń wobec inspektorów kontroli w RIO jest uzależniona od decyzji po-

szczególnych prezesów Izb, jednak w każdym wypadku prowadzona jest w kontekście bardzo 

ograniczonych środków budżetowych, zupełnie nieprzystających do rzeczywistości rynku 

pracy pracowników wiedzy. Niektórzy prezesi preferują podejście równościowe, które polega 

na zatrudnianiu pracowników o niskich oczekiwaniach płacowych w celu zapewnienia pełne-

go zatrudnienia. Inni natomiast stosują podejście gradacyjne, które dzieli inspektorów na 

kategorie niską, średnią i wysoką (i odpowiednio różnicuje płace poszczególnych kategorii 

inspektorów), co może prowadzić do konfliktów w długim okresie czasu. 

Mimo tych oczywistych ograniczeń zarządzania zasobami ludzkimi w RIO jakość pracy 

kontrolerów nie uległa w ostatnich latach jakiemuś wyraźnemu obniżeniu. Przynajmniej taki 

wniosek można wysnuć z wywiadów przeprowadzonych ze skarbnikami gminnymi, jako 

głównymi odbiorcami działań kontrolnych kontrolerów Regionalnych Izb Obrachunkowych. 

Mimo istniejących problemów kadrowych oraz niskich zarobków, kontrolerzy wykazują się 

profesjonalizmem w wykonywaniu swoich obowiązków w takich wymiarach, jak rzetelność 

kontroli i sporządzanej dokumentacji, niezależność, poufność działania, jakość prowadzonych 

szkoleń, czy kultura osobista. Polityka personalna w RIO stanowi istotny element, jednak jej 

wpływ na profesjonalizm kontrolerów nie jest tak znaczący, jak mogłoby się wydawać. Mimo 

teoretycznych założeń z zakresu zarządzania zasobami ludzkimi, sugerujących, że nieprawi-
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dłowo prowadzona polityka kadrowa może istotnie wpływać na profesjonalizm kontrolerów 

i jakość ich pracy, wyniki badań wskazują, że z perspektywy badanych skarbników wpływ nie 

jest tak wyraźny. 

 

1.7. Podsumowanie 

 

Przez ostatnie kilkadziesiąt lat przeprowadzono niezliczoną ilość badań na temat zarzą-

dzania zasobami ludzkimi w firmach sektora prywatnego. Znacznie rzadziej, zwłaszcza w Pol-

sce, analizowano pod tym kątem instytucje publiczne. Niniejsza praca ma ambicję zapełnie-

nia, przynajmniej w części, tej luki badawczej, skupiając się właśnie na analizie ZZL w kontek-

ście inspektorów kontroli w Regionalnych Izbach Obrachunkowych. 

Instytucje te pełnią ważną rolę w zapewnieniu prawidłowego gospodarowania publiczny-

mi środkami. Ich działania mają bowiem na celu zapobieganie nadużyciom finansowym i nie-

prawidłowościom w zarządzaniu budżetem. RIO sprawują nadzór nad jednostkami sektora 

finansów publicznych takimi jak szkoły, szpitale czy urzędy, co przyczynia się do poprawy 

efektywności ich działania. Ponadto pełnią również rolę doradczą, udzielając wskazówek do-

tyczących poprawy zarządzania finansami. 

Porównanie ZZL i poszczególnych modeli polityki personalnych stosowanych w różnych 

Izbach może pozwolić na wysnucie wniosków na temat ich skuteczności w sektorze publicz-

nym. Taka analiza umożliwi identyfikację najlepszych praktyk i sformułowanie rekomendacji 

dla RIO dotyczących możliwych ulepszeń w tym obszarze. 

Warto podkreślić, że powyższe aspekty zarządzania zasobami ludzkimi w Regionalnych 

Izbach Obrachunkowych są istotne dla efektywności i stabilności funkcji kadrowej. Ponadto 

właściwie prowadzona polityka personalna pozwala na lepsze wykorzystanie potencjału in-

spektorów kontroli, zwiększenie ich zaangażowania i satysfakcji, a także budowanie pozy-

tywnego wizerunku organizacji publicznej. 
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Rozdział 1 Zarządzanie zasobami ludzkimi – zagadnienia teoretyczne  

 

1.1. Zarządzanie zasobami ludzkimi – wyjaśnienie pojęcia 

 

Za autora terminu Human Resource Management (w skrócie HRM, ZZL) przyjęto uznawać 

Raymonda E. Milesa, który już w 1965 r. opublikował w czasopiśmie artykuł zatytułowany 

Human relations or human resoursces?16 W artykule tym R. Miles zarysował koncepcję ZZL 

jako alternatywę dla nurtu human relations (stosunków współdziałania) i dominującego ów-

cześnie terminu personel management (zarządzanie personelem)17. W Polsce pojawił się 

z początkiem lat 90. XX wieku podczas transformacji ustrojowej18. 

Zarządzanie zasobami ludzkimi jest jednym z obszarów zarządzania organizacją19 w litera-

turze definiowane na wiele różnych sposobów, m.in. jako:  

 „(...) strategiczne, koherentne i kompleksowe podejście do zarządzania ludźmi, którzy 

są najważniejszym zasobem każdej organizacji”20; 

 zestaw „(...) połączonych ze sobą działań, do których należą zatrudnienie, rozwój i mo-

tywowanie ludzi w organizacjach, a także kształtowanie odpowiednich relacji między kadrą 

kierowniczą a pracownikami”21; 

 „(...) aktualną koncepcję realizacji funkcji personalnej organizacji, której zadaniem jest 

dopasowanie cech zasobów ludzkich do celów organizacji zharmonizowanych z potrzebami 

pracowników, w konkretnych uwarunkowaniach zewnętrznych i wewnętrznych22; 

 „(...) strategiczne i spójne podejście do zarządzania najcenniejszymi aktywami organi-

zacji, to znaczy zatrudnionymi w niej ludźmi, którzy indywidualnie i zbiorowo przyczyniają się 

do osiągnięcia celów tej organizacji”23; 

                                                           
16

 R. Miles, Human relations or human resources?, „Harvard Business Review”, nr 4 (43)/1965, s. 148-157.  
17

 K. Mroczka, Wpływ polityki zarządzania zasobami ludzkimi w polskiej służbie cywilnej na funkcjonowanie 
państwa, Warszawa 2014, s. 95. 
18

 M. Sidor-Rządkowska, Zarządzanie zasobami ludzkimi w organizacjach komercyjnych i w administracji pu-
blicznej. Czego biznes może się nauczyć od służby cywilnej?, „Zarządzanie Publiczne”, nr 1 (43)/2018, s. 78. 
19

 W niniejszej dysertacji używam pojęć organizacja publiczna, administracja publiczna, administracja oraz 
instytucja publiczna jako synonimów. Podobnie, pojęcie organizacja prywatna stosuję zamiennie w odnie-
sieniu do firm i przedsiębiorstw. 
20

 A. Szymanowska, Marketing personalny w zarządzaniu zasobami ludzkimi w handlu detalicznym, Poznań 
2009, s. 23.  
21

 M. Armstrong, Zarządzanie zasobami ludzi. Strategia i działanie, Kraków 1996, s. 19-20.  
22

 H. Król, A. Ludwiczyński, Zarządzanie zasobami ludzkimi..., op. cit., s. 55. 
23

 M. Armstrong, Zarządzanie zasobami ludzi, op. cit., s. 29. 
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 „(...) dziedzina, a w organizacji także filozofia i model zarządzania, związane z czynni-

kiem ludzkim w organizacji, zorientowane na pozyskanie, utrzymanie, motywowanie i rozwój 

zawodowy ludzi w organizacji i z nią związanych, stanowiące część holistycznego system za-

rządzania (...). Charakteryzuje się silną orientacją organizacji na zewnętrz, dążeniem do za-

pewnienia wysokiej efektywności zasobów ludzkich, podejściem całościowym i systemowym 

(...). Postuluje uznawanie pracowników za aktywa firmy i jej najważniejszy kapitał. Wspiera 

misję i wizję organizacji, nadając duże znaczenie strategicznemu zarządzaniu zasobami ludz-

kimi, a także zarządzaniu zmianami i kulturą”24.  

Wszystkie te definicje podkreślają, że HRM jest kluczową funkcją organizacyjną, która 

pomaga organizacjom osiągać cele poprzez efektywne zarządzanie pracownikami. Filozofia 

ZZL jest zorientowana na integrację celów ogólnych organizacji z celami indywidualnymi pra-

cownika, które wynikają z jego potrzeb25. Oznacza to podjęcie holistycznych działań na rzecz 

dystrybucji zasobów ludzkich organizacji w taki sposób, by osiągnąć jej cele26. Ponadto, za-

rządzanie zasobami ludzkimi to obszar skupiony na ludziach i ich roli w organizacji. Chociaż 

różne definicje podkreślają odmienne aspekty HRM, wszystkie one zgadzają się co do tego, 

że ludzie są kluczowym i cennym zasobem dla organizacji. Nie oznacza to dosłownie, iż ludzie 

są zasobem, tylko to, że dysponują zasobami, przez które rozumie się ogół właściwości 

i cech, które umożliwiają im pełnienie różnych ról zawodowych w organizacji27. Do kluczo-

wych składników zasobów organizacji zalicza się w tym kontekście: zdrowie, wiedzę, kwalifi-

kacje, umiejętności, motywację, postawy i wartości. Należy podkreślić, iż zasób ludzki należy 

do poszczególnych pracowników i to od nich zależy, czy i na ile zdecydują się zaangażować 

swoje zasoby w pracę na rzecz organizacji. Oznacza to, że organizacja ma limitowaną władzę 

nad zasobem, który wykorzystuje w procesach transformacji w kapitał28. W dodatku, rozwój 

organizacji jest bezpośrednio związany z dynamiką wzrostu zasobów ludzkich. Stąd wynika 

konieczność ciągłego inwestowania w proces rozwoju human resources, aby osiągnąć sukces 

organizacji i uzyskać trwałą przewagę konkurencyjną na rynku29.  

Wszystkie przytoczone ogólne definicje ZZL można odnieść i zastosować zarówno do or-

ganizacji prywatnych, jak i publicznych. Wynika to z faktu, iż wykorzystanie zasobów ludzkich 

                                                           
24

 T. Oleksyn, Zarządzanie zasobami ludzkimi..., op. cit., s. 458. 
25

 A. Szymanowska, Marketing personalny..., op. cit., s. 23. 
26

 Ibid.  
27

 R. Oczkowska, U. Bukowska, Rozwój zasobów ludzkich w organizacji, Warszawa 2014, s.12. 
28

 A. Szymanowska, Marketing personalny..., op. cit., Poznań 2009, s. 25. 
29

 R. Oczkowska, U. Bukowska, Rozwój zasobów..., op. cit., Warszawa 2014, s. 12. 
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bez względu na sektor, w którym działa organizacja, jest kluczowym elementem efektywne-

go funkcjonowania każdej z nich30. Natomiast to co odróżnia organizacje już na poziomie 

definicji w zakresie HRM występuje w obszarze: 

 podejścia do norm prawnych (tj. w organizacjach publicznych większy akcent położony 

jest na realizację ZZL w ścisłym powiązaniu z normami prawnymi niż w organizacjach pry-

watnych charakteryzujących się większą elastycznością);  

 sukcesu organizacji (nie jest to kryterium zysku jak w przypadku organizacji prywat-

nych, gdyż organizacje publiczne nie podlegają w pełni procesom mechanizmów rynkowych, 

lecz skuteczności i sprawności działań w zakresie realizacji zadań państwa); 

 odbiorcy działań (w państwie demokratycznym obywatel nie jest klientem jak w sekto-

rze prywatnym, lecz odbiorcą usług publicznych, a przede wszystkim potencjalnie aktywnym 

podmiotem politycznym)31.  

Podsumowując powyższe rozważania, w kontekście tematyki pracy, można zaproponować 

również definicję HRM w organizacji publicznej. Zarządzanie zasobami ludzkimi w organizacji 

publicznej to zbiór logicznych i usystematyzowanych działań zgodnych z prawem, zoriento-

wanych na pozyskanie, selekcję, ocenianie, rozwój i efektywne dysponowanie zasobem ludz-

kim organizacji publicznej celem wykonania zadań państwa w sposób profesjonalny, bez-

stronny, rzetelny oraz politycznie neutralny32. 

 

1.2. Cele i priorytety zarządzania zasobami ludzkimi 

 

Cele ZZL dychotomicznie można uporządkować na ogólne i szczegółowe33. Cel ogólny 

HRM to stworzenie sytuacji, w której organizacja jest w stanie osiągnąć sukces przy pomocy 

ludzi w niej zatrudnionych w ten sposób, iż będzie rozwijać swój kapitał ludzki34. Ponadto, 

celem HRM jest również wzrost efektywności (sprawności oraz skuteczności) i umiejętności 

poprzez realizację wyznaczonych celów organizacji przy najlepszym wykorzystaniu jej 

zasobów35.  

                                                           
30

 K. Mroczka, Wpływ polityki zarządzania..., op. cit., Warszawa 2014, s. 95, 100. 
31

 D. Długosz, Kadry w administracji publicznej, [w:] J. Hausner (red.), Administracja publiczna, Warszawa 
2003, s. 235. 
32

 K. Mroczka, Wpływ polityki zarządzania..., op. cit., s. 95. 
33

M. Armstrong, Zarządzanie zasobami ludzkimi..., op. cit., s. 17. 
34

 M. Armstrong, Zarządzanie zasobami ludzkimi, Kraków 2011, s. 27.   
35

 Ibid.  
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Cele szczegółowe ZZL można sformułować następująco36: 

 pozyskanie i zatrzymanie w organizacji wykwalifikowanych, zaangażowanych i dobrze 

zmotywowanych pracowników; 

 podnoszenie i rozwijanie wrodzonych możliwości ludzi – ich potencjału i zdolności do 

znalezienia zatrudnienia – przez zapewnienie szkoleń i ciągłych szans rozwoju; 

 stworzenie klimatu umożliwiającego utrzymanie produktywnych i harmonijnych relacji 

między kadrą kierowniczą, a pracownikami, sprzyjających rozwijaniu się poczucia 

wzajemnego zaufania; 

 kreowanie warunków sprzyjających pracy zespołowej i elastyczności; 

 zapewnienie, by pracowników ceniono i nagradzano za ich pracę i osiągnięcia; 

 uwzględnianie różnic w potrzebach poszczególnych osób i grup pracowników; 

 zapewnienie wszystkim pracownikom równych szans awansu;  

 przyjęcie etycznych zasad zarządzania pracownikami, opierających się na trosce o ludzi, 

sprawiedliwości i przejrzystości; 

 utrzymanie i polepszenie fizycznej i umysłowej kondycji pracowników37. 

M. Armstrong i S. Taylor do celów zarządzania zasobami ludzkimi zaliczają m.in.: 

 wspieranie organizacji w osiąganiu jej celów za pośrednictwem przygotowania strategii 

zasobów ludzkich, które są spójne ze strategią organizacji (strategiczne ZZL); 

 dostarczenie przedsiębiorstwu wyszkolonych i zaangażowanych pracowników; 

 powstanie dobrego stosunku pracy, który występuje między pracodawcą, a osobami 

zatrudnionymi oraz obustronnego zaufania; 

 nakłanianie do wykorzystywania etycznej postawy w zarządzaniu ludźmi38. 

 H. Król i A. Ludwiczyński do celów zarządzania zasobami ludzkimi zaliczają: 

 umożliwienie kierownictwu osiągnięcia wyznaczonych celów poprzez zaangażowanie 

pracowników; 

 wykorzystanie w pełni możliwości i umiejętności wszystkich zatrudnionych osób; 

                                                           
36

 A. Pocztowski, Międzynarodowe zarządzanie zasobami ludzkimi, Warszawa 2003, s. 17; A. Pocztowski Za-
rządzanie zasobami ludzkimi, Warszawa 2007, s. 19-20. 
37

 J. Ivancevich, W. Glueck, Human resource management: Foundations of personnel, Boston 1989, s. 10. 
38

 M. Armstrong, S. Taylor, Zarządzanie zasobami ludzkimi, Warszawa, 2016, s. 28; I. Żuchowski,  Zarządza-
nie zasobami ludzkimi (istota i uwarunkowania, komponenty, specyfika), Ostrołęka 2021, s. 16. 
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 podtrzymywanie zaangażowania kierownictwa, zwłaszcza kierownictwa liniowego oraz 

pracowników w pracę poprzez bezpośrednią kontrolę jakości ich działań, jak i całej 

organizacji; 

 integrację strategii personalnej ze strategią ekonomiczną oraz uzgodnienie interesów 

pracowników z pracodawcą39. 

Podsumowując, do najważniejszych celów szczegółowych zarządzania zasobami ludzkimi 

można zaliczyć: wybór odpowiednich pracowników; zaspokojenie indywidualnych 

i zbiorowych potrzeb pracowników oraz organizacji; optymalne wykorzystanie zasobów 

ludzkich w procesie pracy; utrzymanie wysokiego poziomu zawodowej sprawności 

psychofizycznej w perspektywie długofalowej40 oraz wsparcie organizacji w osiągnięciu 

sukcesu41. Istotnym celem ogólnym ZZL w organizacjach jest również powiązanie 

zatrudnienia, rozwoju pracowników, wynagradzania i ich oceny ze strategią organizacji42. Tak 

sformułowane cele zarządzania zasobami ludzkimi są wykorzystywane przez organizacje 

zarówno publiczne, jak i prywatne43. Cele HRM w obydwu rodzajach organizacji mają wymiar 

sprawnościowy i humanistyczny44 (etyczny45 czy społeczny46). Wymiar etyczny powiązany 

jest nie z przedmiotowym a podmiotowym podejściem do pracowników, czyli kreowaniem 

właściwego środowiska pracy do rozwoju zawodowego osób zatrudnionych w organizacji 

publicznej i prywatnej. Natomiast wymiar sprawnościowy różnicuje się ze względu na rodzaj 

organizacji. W organizacjach prywatnych sprawność celów zarządzania zasobami ludzkimi 

oznacza na przykład dążenie do osiągnięcia zysku, uzyskania zaplanowanej wielkości 

produkcji czy też uzyskanie wyznaczonej pozycji rynkowej47. Natomiast w organizacjach 

publicznych przez sprawność realizacji celów ZZL głównie rozumie się: podmiotowość 

obywateli, skuteczność i legalizm w zakresie realizacji zadań państwa48. W ramach usług 

publicznych obywatelowi zależy na rozwiązaniu jego sprawy w sposób zgodny z prawem, 

                                                           
39

 H. Król, A. Ludwiczyński, Zarządzanie zasobami ludzkimi..., op. cit., s. 55. 
40

 A. Stabryła, Zarządzanie rozwojem firmy, Kraków 1995, s. 121.  
41

 T. Listwan, Modele i składniki strategicznego zarządzania kadrami, [w:] W. Bańka (red.), Zarządzanie po-
tencjałem społecznym w nowoczesnej organizacji, Płock 2005, s. 96. 
42

 T. Rostkowski, Strategiczne zarządzanie zasobami ludzkimi w administracji publicznej, Warszawa 2012, s. 
92.  
43

 Cz. Zając, Zarządzanie zasobami ludzkimi, Poznań 2007, s. 16-17. 
44

 T. Listwan (red.), Zarządzanie kadrami, Warszawa, 2000, s. 8. 
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rzetelny, terminowy i profesjonalny49. Wspólnym celem HRM dla obydwu rodzajów 

organizacji jest wsparcie pracowników na rzecz zaangażowania w pracę i inwestowanie 

w kapitał ludzki stanowiący o konkurencyjności na rynku50.  

Reasumując, uniwersalnym celem ZZL jest dostarczenie wartości dla interesariuszy, 

poprzez osiągnięcie i utrzymanie efektywności w pracy i podnoszenie wartości kapitału 

ludzkiego zgodnie z celami organizacji publicznej jak i prywatnej51. Temu celowi powinny być 

podporządkowane wszystkie działania składające się na funkcję HRM52. 

 

1.3. Funkcje zarządzania zasobami ludzkimi 

 

Podstawowe funkcje zarządzania zasobami ludzkimi to pozyskiwanie pracowników (w tym 

planowanie zasobów ludzkich, rekrutacja i selekcja, adaptacja zawodowa), zarządzanie wy-

nagrodzeniem i motywacją, ocena pracowników, rozwój oraz zwolnienia53. 

 

1.3.1. Planowanie zatrudnienia 

 

Głównym celem pozyskiwania pracowników jest osiągnięcie optymalnego dopasowania 

nowego pracownika do wykonywanej pracy, jednocześnie zapewniające mu satysfakcję z roli 

odgrywanej w organizacji.  

W literaturze przedmiotu planowanie zatrudnienia (zwane także planowaniem zasobów 

ludzkich, planowaniem personalnym) oznacza określenie potrzeb i wymagań w zasobach 

organizacji (zarówno publicznej jak i prywatnej) pod względem ilościowym (kwantyfikacyj-

nym), jakościowym (niekwantyfikacyjnym) oraz tworzenie planów pozwalających na zaspo-

kojenie tych potrzeb54.  

W innym ujęciu planowanie zatrudnienia jest procesem informacyjno-decyzyjnym polega-

jącym na pozyskaniu, przetwarzaniu, gromadzeniu i zestawieniu w odpowiednich układach 
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informacji o funkcjonowaniu organizacji oraz zasobów ludzkich55. Ponadto, planowanie per-

sonalne koncentruje się na uzgadnianiu danych planistycznych z kierownikami różnych 

szczebli56. W związku z tym, celem planowania personalnego jest zapewnienie organizacji 

odpowiedniej liczby pracowników na właściwym poziomie kompetencji zawodowej w sto-

sownym czasie, na określonych stanowiskach, w ramach ustalonego budżetu57 dla umożli-

wienia realizacji strategii organizacji58. Planowanie zatrudnienia w ujęciu szerokim59 to ogół 

decyzji odnoszących się do przyszłych środków (działań) i celów na wszystkich poziomach 

zarządzania60 oraz obszarach ZZL w organizacji61 związanych z przełożeniem jej strategii na 

funkcję personalną w zakresie62: planowania potrzeb zatrudnienia, polityki kadrowej (nabo-

ru, przesunięcia pracowników, ich rozwoju oraz szkolenia, polityki płacowej i motywowania), 

bezpieczeństwa i higieny pracy, analizy kosztów pracy, sfery socjalnej63. Wzajemne elementy 

odziaływania planowania zatrudnienia przedstawia rysunek nr 1. Natomiast w wąskim rozu-

mieniu planowanie zatrudnienia jest to ustalenie potrzeb kadrowych w aspekcie: niekwanty-

fikacyjnym (ustalenie kwalifikacji, umiejętności i kompetencji zatrudnianych lub przesuwa-

nych pracowników)64, kwantyfikacyjnym (określenie niezbędnej liczby pracowników, których 

organizacja powinna pozyskać i przesunąć, aby zrealizować cele organizacji), przestrzennym 

(wyznacza konkretne miejsce zapotrzebowania na kapitał ludzki) oraz czasowym (wyznacze-

nia długości okresu zapotrzebowania na pracowników)65. Ważnym elementem scalającym 

planowanie personalne jest badanie potrzeb zatrudnienia w ujęciu kosztów w aspekcie ilo-

ściowo-jakościowym66.  
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Rysunek 1. Elementy planowania zatrudnienia 

 

Źródło: A. Pocztowski, Zarządzanie zasobami ludzkimi..., op. cit., s. 109. 

W literaturze przedmiotu w planowaniu zatrudnienia wyszczególnia się następujące eta-

py: formułowanie celów ZZL; analiza potrzeb kadrowych; badanie (wewnętrznego i ze-

wnętrznego) rynku pracy67; zbieranie i analiza danych w zakresie prognozy podaży i popytu 

na personel; tworzenie planu zaspokojenia potrzeb personalnych; stworzenie planów oceny 

i rozwoju pracowników68; przełożenie planów na harmonogramy i programy kadrowe; moni-

torowanie i controlling realizacji planów personalnych69.  

Istotną rolę w planowaniu zasobów ludzkich jest badanie i ocena popytu na zasoby ludz-

kie, czyli szacowanie liczby pracowników oraz weryfikacja ich kompetencji i potencjału roz-

wojowego z perspektywy celów organizacji70. Jest to jedna z metod kwantyfikacyjnych, na 

które składają się następujące techniki: ocena ekspertów, szacowanie trendów pracy, bada-

nie pracy i modelowanie procesów pracy71. Natomiast do metod niekwantyfikacyjnych bada-

jących popyt na pracę zalicza się m.in.: analizę kompetencji zawodowych, analizę przesunięć 

personelu72.  

                                                           
67

 Ibid., s. 32. 
68

 A. Szymanowska, Marketing personalny...,op. cit., s. 41. 
69

 C. Zając, Zarządzanie zasobami ludzkimi..., op. cit., s. 47-48. 
70

 A. Szymanowska, Marketing personalny..., op. cit., s. 42. 
71

 Ibid.  
72

 Więcej na ten temat: Ł. Sułkowski, Zarządzanie zasobami ludzkimi..., op. cit., s. 32-34. 



29 

 

Podsumowując, jednym z najistotniejszych instrumentów ZZL, umożliwiającym efektywne 

funkcjonowanie organizacji jest planowanie zasobów ludzkich, gdyż kształtuje ono racjonalną 

strukturę zatrudnienia zarówno w aspekcie ilościowym (optymalna liczba pracowników) jak 

i jakościowym (poziom kompetencji zatrudnionych, motywacji do określonych zachowań, 

sposoby wynagradzania)73 w celu uzupełnienia (bieżących i przyszłych) niedoborów kadro-

wych z otoczenia (zewnętrznego lub wewnętrznego) organizacji74. 

 

1.3.2. Dobór pracowników 

 

Dobór pracowników (nazywany też pozyskaniem pracowników) jest zespołem celowych, 

skoordynowanych działań, związanych z obsadzeniem stanowisk pracy osobami mającymi 

odpowiednie kwalifikacje zawodowe i cechy psychiczne. W związku z tym proces doboru jest 

działaniem wieloetapowym składającym się z rekrutacji i selekcji kandydatów oraz adaptacji 

nowo zatrudnionych pracowników75. 

 

1.3.2.1. Rekrutacja i selekcja 

 

Każda organizacja, po starannym zaplanowaniu swoich zasobów ludzkich, stara się rozpo-

cząć proces rekrutacji pracowników. Rekrutacja adekwatna do potrzeb organizacji jest klu-

czowym składnikiem skutecznego ZZL. Wybór nieodpowiednich pracowników prowadzi czę-

sto do obniżenia efektywności funkcjonowania organizacji76.  

Rekrutacja (znana też jako nabór) oznacza proces znajdowania i przyciągania dostatecznie 

dużej liczby kandydatów na wakujące stanowiska pracy dla celów selekcji i zatrudnienia77. 

Nabór spełnia trzy zasadnicze funkcję: informacyjną (dostarczenie informacji kandydatom 

o warunkach pracy, wynagrodzeniu i o możliwościach rozwoju), motywacyjną (zaintereso-
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wanie podjęciem pracy), wstępnej selekcji (określenie precyzyjnych kryteriów zatrudnienia, 

co spowoduje, iż osoby niespełniające warunków nie będą aplikować)78.  

Podczas poszukiwania kandydatów do pracy, organizacja może korzystać z różnych źródeł 

rekrutacji. Biorąc pod uwagę rodzaj rynku pracy można wyróżnić rekrutację wewnętrzną. 

Oznacza ona obsadzenie wolnych stanowisk pracy poprzez nowe wykorzystanie potencjału 

pracy istniejącego w organizacji, co może być związane z awansem stanowiskowym werty-

kalnym lub horyzontalnym. Pracownikowi objętemu drugim rodzajem awansu powierza się 

nowe rodzaje zadań przy pozostawaniu na tym samy poziomie w hierarchii organizacji79.  

Ważnym aspektem procesu rekrutacji jest forma, czyli różne sposoby dotarcia do poten-

cjalnych kandydatów. Rekrutacja odbywająca się wewnątrz organizacji może posiadać formę 

przykładowo wykorzystania baz dokumentów aplikacyjnych (np. z wcześniejszego naboru) 

i ogólnych ogłoszeń (zawartych w: biuletynie, Intranecie, drogą mailową i na tablicy ogło-

szeń)80.  

Natomiast rekrutacja zewnętrzna81 to rozpoznanie i werbowanie kandydatów z egzogen-

nego rynku pracy82. Taką formę rekrutacji wybierają organizacje nieposiadające wystarczają-

cych zasobów ludzkich lub poszukujące kandydatów o innych profilach kompetencyjnych83. 

Nabór zewnętrzny ze względu na rodzaj stanowiska pracy jest szeroki (skierowany jest na 

cały rynek pracy) albo wąski (adresowany jest do segmentu rynku pracy spełniającego okre-

ślone kryteria naboru)84.  

Istnieje szeroki wybór form rekrutacji zewnętrznej, które obejmują m.in.: publikowanie 

ogłoszeń w mediach (prasa, radio, telewizja, Internet), na plakatach, reklamach oraz na por-

talach internetowych (np. LinkedIn, GoldenLine), uczestnictwo w targach pracy, współpracę 

z agencjami doradztwa personalnego, urzędem pracy, pośrednictwem pracy, biurami karier 

uczelni, ośrodkami kształcenia, organizowanie tematycznych spotkań, praktyk i staży, konfe-
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rencji branżowych, polecanie pracowników, wolny nabór, zgłaszanie kandydatów bez ich 

wiedzy etc.85.  

Etapami procesu rekrutacji jest: opis stanowiska pracy, przygotowanie planu rekrutacji, 

sporządzenie harmonogramu i wybór metod rekrutacji, przyciąganie kandydatów do pracy, 

selekcja kandydatów, zatrudnienie wybranych kandydatów86.  

Opis stanowiska pracy jest dokumentem przedstawiającym sposób uporządkowania treści 

pracy na stanowisku, wymagania kwalifikacyjne, zakres obowiązków oraz powiązania stano-

wiska z pozostałymi w organizacji87. Prawidłowo sporządzony opis stanowiska pracy zazwy-

czaj zawiera: identyfikację (nazwa stanowiska, wydział), rozmieszczenie stanowiska w struk-

turze organizacyjnej (określnie nadrzędnych i podległych stanowisk lub komórek pracy), 

określnie osób (stanowisk, instytucji) współpracujących (wewnątrz i na zewnątrz) organizacji, 

określenie zakresu czynności (zadań i obowiązków) i uprawnień na stanowisku pracy, opis 

warunków pracy oraz wymagań kwalifikacyjnych (takich jak: doświadczenie, wykształcenie, 

kompetencje, cechy osobowości)88. 

Pierwszy etap rekrutacji jest niezbędny do przygotowania przez dział kadrowy i bezpo-

średnich przełożonych planu rekrutacji (w wersji rozszerzonej lub uproszczonej), który obej-

muje analizę kosztów i wybór źródeł pozyskania kandydatów (rozpowszechnianie informacji 

i sposoby składania aplikacji), czas rekrutacji oraz metody rekrutacji i selekcji (np. rozmowa 

kwalifikacyjna)89.  

Następnym krokiem, ściśle powiązanym z poprzednim, jest ustalenie harmonogramu pro-

cesu rekrutacji, który obejmuje szczegółowe określenie zakresu odpowiedzialności uczestni-

ków rekrutacji, czas jej trwania, metody rekrutacji oraz związane z nią koszty90. 

Kolejnym etapem jest przyciąganie potencjalnych kandydatów do pracy, które polega na 

realizacji zatwierdzonego planu rekrutacji zgodnie z ustalonym harmonogramem wykonaw-

czym91.  
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Selekcja kandydatów jest oceną jego przydatności i wyborem najbardziej odpowiedniego 

z punktu widzenia przewidywań pełnienia danej funkcji92, czyli wymagań stanowiska pracy 

i oczekiwań pracodawcy93.  

W celu skutecznej rekrutacji i selekcji niezbędne jest opracowanie profilu kwalifikacyjnego 

dla danego stanowiska pracy. Ten profil ma za zadanie określić pożądany wizerunek przy-

szłego pracownika, wybrać odpowiednie kryteria oceny kandydatów oraz właściwe metody 

selekcji94.  

Natomiast selekcja w formie rozbudowanej procedury rozszerzonej obejmuje preselekcję 

kandydatów95 (analiza otrzymanych dokumentów aplikacyjnych w tym życiorysy, listów mo-

tywacyjnych oraz wybór tych osób, które spełniają kryteria selekcyjne oraz analiza danych 

biograficznych), wstępny wywiad (rozmowa kwalifikacyjna z kandydatem do pracy przez 

osobę dokonującej selekcji)96, badania selekcyjne (przy pomocy następujących metod i tech-

nik selekcji97: testy medyczne, testy psychometryczne: osobowości, osiągnięć, uzdolnień, na 

inteligencję; symulacje; gry98; assessment centre99; praktyczny sprawdzian kompetencji kan-

dydata; ekspertyzy grafologiczne etc.)100, ostateczne wywiady kwalifikacyjne (wybór i po-

równanie najlepszych kandydatów w formie wywiadu: indywidualnego, panelowego lub ko-

misyjnego), ostateczny wybór kandydatów101.   

Przed zatrudnieniem wybranego kandydata w procesie rekrutacji, istnieje jeszcze kilka 

kluczowych czynności do przeprowadzenia. Przede wszystkim, adept musi przejść wstępne 

badania lekarskie i otrzymać pozwolenie na podjęcie pracy, które jest wydawane przez leka-

rza medycyny pracy. Ponadto, pracodawca dostarcza pracownikowi informacje dotyczące 

zakresu obowiązków. Nowy pracownik dostarcza działowi HR wszelkie niezbędne formalne 

uprawnienia oraz dodatkowe zaświadczenia o przeprowadzonych badaniach, jeśli są one 
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wymagane dla danego stanowiska. Dodatkowo, dopełnia wszelkich administracyjnych for-

malności związanych z procedurami kadrowymi. 

 

1.3.2.2. Adaptacja zawodowa 

 

Adaptacja pracownicza jest jednym z ważniejszych elementów procesu zarządzania zaso-

bami ludzkimi102. Adaptacja społeczno-zawodowa, znana również jako aklimatyzacja, polega 

na zapoznaniu nowego pracownika z organizacją, zespołem i stanowiskiem pracy. Aklimaty-

zacja może obejmować szkolenia wprowadzające oraz udostępnienie materiałów informa-

cyjnych, takich jak vademecum pracownika, które pomagają nowemu pracownikowi lepiej 

zrozumieć organizację. Ważne jest również ustalenie osoby odpowiedzialnej za wprowadze-

nie nowego pracownika zarówno pod względem zawodowym, jak i interpersonalnym103. 

Głównym celem adaptacji społeczno-zawodowej jest zapewnienie płynnego i harmonijnego 

włączenia nowego pracownika do organizacji, aby mógł on łatwo zaakceptować i przyswoić 

swoją nową rolę społeczną. Adaptacja ma za zadanie umożliwienie pracownikowi dostoso-

wania swoich celów do planów organizacji104. Proces adaptacji składa się z następujących 

etapów105: 

 Formalne przyjęcie nowego pracownika do pracy rozpoczyna się w momencie, gdy zo-

staje on zatrudniony. Dział kadr jest odpowiedzialny za kompletną dokumentację związaną 

z nawiązaniem stosunku pracy. Pracownik otrzymuje regulamin pracy, regulamin wynagra-

dzania, procedury stanowiskowe (opis stanowiska pracy) oraz kodeks etyczny. Dodatkowo, 

informowany jest o szkoleniach z zakresu bezpieczeństwa i higieny pracy oraz przeciwpoża-

rowych. Ten etap ma istotne znaczenie w kształtowaniu oczekiwań organizacji wobec nowe-

go pracownika. 

 Na etapie wprowadzenia adepta na stanowisko pracy kluczową rolę odgrywa bezpo-

średni przełożony. Jego zadaniem jest zapoznanie adepta z możliwościami rozwoju zawodo-

wego poprzez udział w szkoleniach oraz przedstawienie realnej ścieżki kariery w organizacji. 

Przełożony przedstawia zakres obowiązków, uprawnień, odpowiedzialności oraz oczekiwane 

wyniki pracy, a także obowiązujące normy i przepisy w organizacji. Udziela również facho-

                                                           
102

 R. Tomaszewska (red.), Sekrety organizacji. Barwy..., op. cit., s. 296.   
103

 A. Olczak, I. Kołodziejczyk-Olczak (red.), Leksykon zarządzania, op. cit., s. 137.  
104

 B. Jamka, Dobór zewnętrzny i wewnętrzny pracowników. Teoria i praktyka, Warszawa 2001. 
105

 Golnau W., Kalinowski M., Litwin J., Zarządzanie zasobami ludzkimi..., op. cit., s. 190.  
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wych wskazówek dotyczących sposobu realizacji zadań na danym stanowisku. Bezpośredni 

przełożony wyjaśnia sens pracy adepta na tym stanowisku oraz wpływ jego wyników na osią-

gnięcie strategicznych celów organizacji. Ponadto, zapoznaje nowego pracownika z innymi 

współpracownikami, wyjaśniając ich role i zakres współpracy. 

 Na etapie przystosowania się adepta do pracy na konkretnym stanowisku kluczową ro-

lę odgrywa opiekun. Jego zadaniem jest pokazywanie właściwych wzorców zachowania oraz 

udzielanie praktycznych wskazówek dotyczących nieformalnych zasad obowiązujących 

w organizacji. Ponadto, opiekun informuje nowego pracownika o relacjach międzyludzkich 

(sympatii, antypatii i obojętności) w organizacji. Opiekun powinien uważnie obserwować 

pracę adepta pod względem sposobu i tempa wykonywania zadań, używanych narzędzi oraz 

komunikacji z innymi współpracownikami. 

 Podczas końcowego etapu adaptacji przeprowadza się ocenę nowego pracownika, któ-

ra różni się od regularnej oceny okresowej. Głównym celem tej oceny jest ustalenie, czy 

adept jest odpowiednią osobą na zajmowanym stanowisku pracy. Ocenę przeprowadza prze-

łożony, opierając się zazwyczaj na opinii opiekuna i innych osób w organizacji. 

 Ostatnim etapem adaptacji jest podjęcie decyzji o (nie)przedłużeniu umowy o pracę 

przez kierownictwo na podstawie oceny adepta. Zamknięcie procesu adaptacji i ocena przy-

datności zawodowej obejmuje zazwyczaj rozmowę z pracownikiem na temat organizacji 

i pracy na danym stanowisku, omówienie wykonywania zadań i spełnienia kryteriów, spraw-

dzenie poziomu wiedzy pracownika o zadaniach i procedurach, omówienie trudności i pro-

blemów z wykonywaniem zadań, analizę metod pracy i relacji z innymi pracownikami, przed-

stawienie uwag przełożonego dotyczących umiejętności pracownika oraz ocenę jego wydaj-

ności, a także przedstawienie wniosków i oczekiwań obu stron106. 

Reasumując, procedura doboru nowego pracownika nie tylko obejmuje rekrutację i selek-

cję, ale również jego wprowadzenie do pracy. Ten proces polega na dostosowaniu adepta do 

wewnętrznych przepisów, warunków pracy, podstawowych zadań i obowiązków, zależności 

służbowych oraz kultury w organizacji107. Celem tego etapu jest skuteczne zaadaptowanie 

nowego pracownika do środowiska pracy i zapewnienie mu niezbędnych informacji oraz 

wsparcia. 

                                                           
106

A. Binda, H. Fiszer, Z. Kozak, M. Leśnikowska-Marciniak, J. Marciniak, I. Szakiewicz, Meritum HR, Warsza-
wa 2018, s. 293.  
107

 M. Król, A. Warzecha, M. Zieliński (red.), Funkcja personalna w przedsiębiorstwie: zakres, pomiar realiza-
cji, uwarunkowania, Warszawa 2018, s. 25. 
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1.3.2.3. Rekrutacja i selekcja w sferze publicznej 

 

Model funkcjonowania administracji wpływa na sposób zarządzania pracownikami w sfe-

rze publicznej108. Istnieją w tym zakresie dwa główne modele: model zamknięty administracji 

(zwany również modelem kariery) korespondujący z weberowskim modelem oraz model 

otwarty (zwany również modelem stanowisk) odwołujący się do nowego zarządzania pu-

blicznego109. Różnice między tymi modelami są szczegółowo omówione w rozdziale pod tytu-

łem „Rekrutacja jako element polityki personalnej”. 

W modelu kariery rekrutacja i selekcja pracowników sfery publicznej odbywają się według 

ściśle określonych procedur, opierając się wyłącznie na stanowisku w organizacji. Obsadzanie 

wyższych stanowisk odbywa się poprzez rekrutację endogenną i daje pierwszeństwo pra-

cownikom z organizacji publicznej. Głównym kryterium selekcji są formalne kwalifikacje, wy-

kształcenie oraz doświadczenie w administracji - praca w sektorze prywatnym nie jest brana 

pod uwagę110. 

Natomiast w modelu otwartym administracji proces rekrutacji otwarty jest dla kandyda-

tów z zewnątrz. Doświadczenie w sektorze prywatnym jest uznawane za wartościowe, a se-

lekcja odbywa się na podobnych zasadach jak w firmach. Zamiast wyłącznie sformalizowa-

nych procedur stosuje się różnorodne metody i narzędzia badające kompetencje kandyda-

tów111. 

Uwarunkowania prawne mają istotny wpływ na proces rekrutacji w administracji publicz-

nej, zarówno w modelu otwartym, jak i zamkniętym. Administracja działa zgodnie z przepi-

sami prawa, które obejmują wszystkie urzędy w danej grupie (tj. administracji: państwowej, 

rządowej, samorządowej). Istnieją przepisy o charakterze zewnętrznym, które są obowiązu-

jące dla wszystkich urzędów, oraz przepisy o charakterze wewnętrznym, które mogą być 

tworzone przez urzędy112. 

                                                           
108

 W niniejszej dysertacji stosuję terminy urzędnik państwowy, urzędnik, urzędnik publiczny, pracownik sfe-
ry publicznej, pracownik sektora publicznego oraz pracownik urzędu państwowego, jako synonimy. 
109

 T. Rostkowski, Strategiczne zarządzanie zasobami..., op. cit., s. 67. 
110

 M. Sidor-Rządkowska, Zarządzanie zasobami ludzkimi..., op. cit., s. 17. 
111

 D. Sześciło (red.), Administracja i zarządzanie publiczne..., op. cit., s. 196-197. 
112

 K. Rodzik, Nowoczesny nabór i employer branding w administracji publicznej, Wrocław 2021, s. 31-32.  
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Ustawy o służbie cywilnej113 i o pracownikach samorządowych114 stanowią podstawę re-

krutacji w administracji rządowej i samorządowej. Opisują one wytyczne dotyczące całego 

procesu rekrutacji, od wymagań i struktury ogłoszenia po protokół końcowy115. Natomiast 

ustawa o pracownikach urzędów państwowych116, która dotyczy regionalnych izb obrachun-

kowych, nie reguluje kwestii naboru, ale określa wymagania dla urzędników państwowych. 

Wszystkie te przepisy są istotne dla rekrutacji w administracji publicznej. Wymagania sta-

wiane kandydatom do pracy w urzędach państwowych zostaną szczegółowo omówione 

w rozdziale dotyczącym rekrutacji, jako elementu polityki personalnej. W związku z tym, na 

obecnym etapie zostaną porównane tylko ogólne wymagania stawiane osobom zaintereso-

wanym pracą w poszczególnych obszarach administracji, który wynikają z regulacji ustawo-

wych (zobacz tabela nr 1)117.  

 

Tabela 1. Wymagania prawne stawiane kandydatom w trakcie rekrutacji i selekcji w poszczególnych obszarach admini-

stracji  

Lp.  Wymagania  Służba  

cywilna
118

  

Administracja  

samorządowa 
119

 

Urzędy  

pań-

stwowe 

1. Obywatelstwo Polskie Tak z zastrzeże-

niem art. 5  

Tak z zastrzeżeniem 

art. 11 ust. 2 i 3 

Tak  

2. Korzystanie z pełni praw publicznych  Tak  Tak Tak  

3. Zdolność do czynności prawnych  - Tak Tak  

4. Nieskazanie prawomocnym wyrokiem za umyślne 

przestępstwo (lub umyślne przestępstwo ścigane z 

oskarżenia publicznego lub przestępstwo skarbowe) 

Tak  Tak  Tak  

5. Odpowiednie wykształcenie - Co najmniej wykształ-

cenie średnie (lub 

średnie branżowe) 

Tak  

6. Odbycie aplikacji administracyjnej  - - Tak  

7. Posiadanie kwalifikacji (zawodowych) wymaganych 

na danym stanowisku pracy  

Tak Tak  -  

                                                           
113

 Ustawa z dnia 21 listopada 2008 r. o służbie cywilnej (t.j. Dz. U. z 2021 r. poz. 1233 z późn. zm.). 
114

 Ustawa z dnia 21 listopada 2008 r. o pracownikach samorządowych (t.j. Dz. U. z 2022 r. poz. 530). 
115

 K. Rodzik, Nowoczesny nabór i employer..., op. cit., 31-32.  
116

 Ustawa z dnia 16 września 1982 r. o pracownikach urzędów państwowych (t.j. Dz. U. z 2020 r. poz. 537 
z późn. zm.). 
117

 K. Rodzik, Nowoczesny nabór i employer..., op. cit., 31-32. 
118

 Nie obejmuje stanowisk wyższych w służbie cywilnej.  
119

 Dotyczy tylko pracowników samorządowych zatrudnionych na podstawie umowy o pracy na stanowi-
skach urzędniczych.  



37 

 

8 Posiadanie stanu zdrowia pozwalającego na za-

trudnienie na określonym stanowisku  

- - Tak  

9. Nieskazitelny charakter/nieposzlakowana opinia Tak  Tak  Tak 

 

Źródło: Ustawa o służbie cywilnej, ustawy o pracownikach samorządowych i ustawy o pracownikach urzędów państwo-

wych, K. Rodzik, Nowoczesny nabór i employer..., op. cit., 32. 

 

Podsumowując, pozyskiwanie odpowiednich pracowników jest kluczowym procesem we 

współczesnych organizacjach zarówno prywatnych jak i publicznych. Skuteczne metody re-

krutacji, selekcji i adaptacji kierowanej mają istotny wpływ na sukces organizacji. Staranne 

przeprowadzenie tych procesów przekłada się na niższą fluktuację pracowników, co z kolei 

przyczynia się do większej stabilności zatrudnienia i obniżenia kosztów funkcjonowania orga-

nizacji oraz ich lepszej adaptacji do istniejących warunków otoczenia. Procesy rekrutacji, se-

lekcji i adaptacji kierowanej są kosztowne i skomplikowane, dlatego wymagają spójnego pla-

nowania i realizacji, aby w odpowiednim czasie znaleźć właściwą liczbę kompetentnych pra-

cowników gotowych do realizowania zadań przed nimi postawionych120. 

 

1.3.3. Wynagradzanie 

 

W aspekcie prawnym, wynagrodzenie odnosi się do sposobu ustalania kwoty, która przy-

sługuje pracownikowi za wykonaną przez niego pracę121. Wynagrodzenie to forma rekom-

pensaty, która może być w postaci pieniężnej lub innego rodzaju świadczeń, które przysługu-

ją pracownikowi za wykonaną przez niego pracę. W skład wynagrodzenia całkowitego wcho-

dzi wynagrodzenie bezpośrednie i pośrednie, naturalne oraz nominalne122. Odgrywa ono 

istotną rolę w motywowaniu pracowników, pełniąc cztery podstawowe funkcje: motywacyj-

ną, dochodową, kosztową i społeczną123. 

 

                                                           
120

 M. Król, A. Warzecha, M. Zieliński (red.), Funkcja personalna w przedsiębiorstwie..., op. cit., s. 25. 
121

 A. Binda, H. Fiszer, Z. Kozak, M. Leśnikowska-Marciniak, J. Marciniak, I. Szakiewicz, Meritum HR,  op. cit., 
s. 309. 
122

 T. Manus, M. Graham, Creating a Total Rewards Strategy, New York 2003.  
123

 T. Oleksyn, Zarządzanie zasobami ludzkimi..., op. cit. 
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Tabela 2. Zestawienie trzech różnych klasyfikacji wynagrodzeń całkowitych vs. łącznych korzyści  

 

Źródło: P. Sedlak, Możliwość kształtowania percepcji... op. cit., s. 25. 

 

Funkcja motywacyjna wynagrodzeń polega na kształtowaniu zachowań i postaw pracow-

ników zgodnie z oczekiwaniami pracodawcy. Siła motywacyjna wynagrodzenia zależy od jego 

wysokości, struktury wewnętrznej i powiązania z wynikami pracy. Wynagrodzenie daje orga-

nizacji możliwość wpływania na pracowników, ale także kształtowania wizerunku jako pra-

codawcy. Wynagrodzenia pełnią również funkcję dochodową, będąc podstawowym źródłem 

utrzymania pracowników. Przychody z wynagrodzenia pozwalają pracownikom zaspokajać 

ich potrzeby. Jednocześnie, wynagrodzenia są ważnym elementem kosztów pracy dla organi-

zacji, wpływając na jego konkurencyjność na rynku124. 

Ponieważ pracownicy są zainteresowani funkcją dochodową wynagrodzeń, a menedże-

rowie reprezentujący interesy organizacji koncertują się na funkcji kosztowej, system płac w 

przedsiębiorstwie często stanowi kompromis między tymi dwiema grupami interesariuszy. 

                                                           
124

 Ibid., s. 75-76. 
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System wynagrodzeń buduje relacje między pracownikami, grupami zawodowymi, przełożo-

nymi i podwładnymi, a także między kierownictwem, a organami przedstawicielskimi pra-

cowników w ten sposób wpływa na kulturę organizacyjną, pełniąc funkcję społeczną125.  

System wynagradzania w organizacji korzysta z różnych podsystemów i technik, takich jak 

podsystem kadrowy, wartościowania pracy, normowania pracy oraz podsystemy informacyj-

no-informatyczne, które wspomagają jego funkcjonowanie. Ponadto, system wynagrodzeń 

jest ściśle powiązany z zarządzaniem kompetencjami, rozwojem zawodowym i systemem 

awansów. To oznacza, że sposób, w jaki pracownicy są wynagradzani, zależy od ich umiejęt-

ności i kompetencji, a także od ich możliwości rozwoju i awansu w organizacji. Wszystkie te 

elementy są integralną częścią systemu wynagradzania i mają na celu zapewnienie sprawie-

dliwego i efektywnego zarządzania wynagrodzeniami w organizacji126. 

Jednym z elementów systemu wynagrodzeń jest wynagrodzenie całkowite, które może 

składać się z: płacy stałej, bodźców krótkoterminowych, bodźców długoterminowych 

i świadczeń dodatkowych127. 

Płaca stała składa się z podstawowej stawki płacowej określonej w tabeli płac oraz dodat-

ków, które są gwarantowane pracownikowi na podstawie przepisów prawa, na przykład za 

pracę w nadgodzinach, nocą lub w warunkach szkodliwych dla zdrowia. Płaca ta jest zapew-

niona pracownikowi przez cały okres zatrudnienia lub do momentu zmiany warunków umo-

wy128.  

Natomiast umownie uznaje się, iż składniki wynagrodzenia, jakie pracownik uzyskuje na 

mniej niż rok, które są zależne od efektów pracy to bodźce krótkoterminowe (zwane również 

bodźcami krótkookresowymi) takie jak: premie, nagrody, prowizje i inne płace ruchome na 

przykład nadwyżka akordowa129.  

Bodźce długoterminowe (zwane również bodźcami długookresowymi czy bodźcami odro-

czonymi), takie jak własnościowe (opcje na akcje), finansowe (w tym efektywnościowe), osz-

czędnościowe i system specjalnych ubezpieczeń społecznych – mają sprawić, że pracownik 

będzie koncentrował się na długookresowych efektach pracy (okres dłuższy niż rok, zobacz 

rysunek nr 2).  
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 T. Oleksyn, Zarządzania zasobami ludzkimi..., op. cit. 
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 Ibid.  
127

 S. Borkowska, Skuteczne strategie wynagrodzeń - tworzenie i zastosowanie, Warszawa 2012, s. 15-22.  
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 Ibid.  
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 T. Milkovich, M. Newman, B. Gerhart, Compensation, Singapore 2011.  
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Ostatnim składnikiem wynagrodzenia całkowitego stanowią świadczenia dodatkowe 

(zwane także gratyfikacjami), które mają charakter względnie stały i oferowane są dobro-

wolnie przez pracodawcę. Finansowane są one przez niego w całości lub w części130. Do tego 

rodzaju świadczeń należą gratyfikacje takie jak: świadczenia transportowe (np. samochód 

służbowy lub bezpłatne miejsca parkingowe), świadczenia mieszkaniowe (np. pokrycie kosz-

tów czynszu lub remontu mieszkania), świadczenia rekreacyjne (np. karnety na siłownię), 

pokrycie kosztów podróży turystycznych pracownika, świadczenia zdrowotne (np. pakiet 

medyczny), świadczenia komunikacyjne (np. pokrycie kosztów Internetu) oraz specjalne od-

prawy131.  

Bodźce krótkoterminowe (takie jak nagroda czy premia) i długoterminowe (takie jak: do-

datek za wieloletnią pracę, nagroda jubileuszowa, dodatek służbowy, dodatek funkcyjny) 

oraz system taryfowy (tabela zaszeregowania stanowisk, taryfikatory kwalifikacyjne, tabele 

płac, siatka płac) zostaną szerzej omówione w rozdziale 6. 

Rysunek 2. Rodzaje bodźców długoterminowych 

 

Źródło:  S. Borkowska, Skuteczne strategie wynagrodzeń, op. cit., s. 370. 
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 T. Oleksyn, Praca i płaca w zarządzaniu, op. cit., s. 12.  
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 T. Oleksyn, Zarządzanie zasobami ludzkimi...,op. cit., s. 372. 
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Wynagrodzenie całkowite oraz jego składniki nie są jednoznacznie zdefiniowane w litera-

turze przedmiotu. Większość autorów (S. Borkowska, T. Milkovich, M. Newman, B. Gerhart) 

wymienia bodźce długoterminowe i krótkoterminowe, jako składniki wynagrodzenia całko-

witego132. Ponadto, M. Armstrong nadaje najszersze znaczenie wynagrodzeniu całkowitemu, 

równoważąc je z tzw. łączną korzyścią, jak rozumieją pojęcie to T. Milkovich, M. Newman, 

B. Gerhart. W swojej definicji M. Armstrong uwzględnia nie tylko wynagrodzenie transakcyj-

ne (czyli materialne wynikające z umowy między pracodawcą a pracownikiem, takie jak płace 

i świadczenia), ale także wynagrodzenie relacyjne (czyli niematerialne związane z nauką, 

rozwojem i zdobywaniem doświadczenia)133. Natomiast S. Borkowska nie bierze pod uwagę 

tej ostatniej kategorii analizując wynagrodzenie całkowite.  

Podsumowując, osoba odpowiedzialna za ustalanie polityki wynagrodzeń w organizacji 

tworzy różne składniki wynagrodzenia, które są dostosowane do unikalnych cech i potrzeb 

danej organizacji. Nie wszystkie elementy składników wynagrodzenia można przyporządko-

wać do konkretnych modułów wynagrodzenia. Niemniej jednak, najważniejszym atutem 

każdego składnika jest to, że powinien być motywujący dla pracowników w ramach systemu 

wynagrodzeń. 

 

1.3.4. Motywowanie 

 

Motywowanie pracowników w organizacji jest kluczowym zadaniem menadżerów, które 

stanowi jedną z najważniejszych funkcji zarządzania zasobami ludzkimi. Jednakże, jest to wy-

zwanie, ponieważ wymaga zrozumienia i spełnienia indywidualnych oczekiwań pracowników 

o różnych osobowościach w taki sposób, aby przyczyniały się one do efektywnego rozwoju 

organizacji134. Warto dodać, iż motywowanie jest pojęciem polisemantycznym135, a jego 

przykładowe definicje to:  

 zbiór sił powodujących, że ludzie zachowują się w określony sposób136, 

 proces kierowniczy polegający na wpływaniu na zachowania ludzi z uwzględnieniem 

wiedzy o tym, co powoduje takie postępowanie137, 
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 takie wpływanie na innych, by poruszali się w pożądanym przez nas kierunku138, 

 zespół oddziaływań, zmierzających do zwiększenia zaangażowania pracowników w kie-

runku realizacji celów, misji, wizji organizacji oraz wzrostu efektywności ich pracy, z wykorzy-

staniem motywatorów, czyli środków motywacyjnego oddziaływania139.  

Wszystkie te definicje podkreślają, że motywowanie polega na wpływaniu na zachowanie 

człowieka za pomocą bodźców, które przekształcają się w motywy skłaniające do działania. 

A zatem motyw jest stanem psychicznym pracownika wywołanym przez bodziec, który wyra-

żony jest przez dążenia, aspiracje, instynkty, popędy i potrzeby140. Przy opisie indywidual-

nych potrzeb pracownika można odwołać się do teorii, które próbują wyjaśnić podstawy mo-

tywowania ludzi. Powszechnie teorie motywacji141, dzieli się na dwie grupy (tak przykładowo: 

J. Woźniak142, Z. Sekuła143, W. Kozłowski144, P. Sedlak145, M. Armstrong146, T. Oleksyn147, 

A. Pocztowski148, J. Schields149, J. Stoner, C. Wankel150)  

 treści (potrzeb): teoria hierarchii potrzeb151, dwuczynnikowa teoria (zwana także teorią 

zadowolenia i niezadowolenia z pracy), teoria ERG (zwana też teorią potrzeb)152, teoria po-

trzeb wyższego rzędu (zwana także teorią potrzeb uzyskiwania osiągnięć czy teorią trycho-

tomii potrzeb) i dwuczynnikowa teoria motywacji (zwana też dwuczynnikową teorią po-

trzeb);  

 procesu (poznawcze): teoria wartości oczekiwanej (zwaną też teorią oczekiwań), teoria 

wzmocnień (zwaną też teorią uwarunkowania instrumentalnego), teoria sprawiedliwości, 

teoria wyznaczania celów.  
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Badacze potrzeb w kontekście ZZL opierają się na następującym schemacie motywacyj-

nym: pracownik ma potrzeby, które muszą zostać zaspokojone, aby osiągnąć wydajność153. 

Innymi słowy, gdy pracownik zrealizuje swoje potrzeby, odczuwa wydajność, co z kolei 

wpływa na efektywność organizacji. Ten mechanizm pokazuje związek między potrzebami 

pracownika a efektywnością organizacji. Modele potrzeb podkreślają znaczenie zrozumienia 

endogennych czynników człowieka i priorytetów, które mają decydujący wpływ na jego za-

chowanie154. Dlatego istnieje potrzeba zdefiniowania i zarządzania potrzebami człowieka 

poprzez określenie priorytetów i uwarunkowań, które wpływają na te potrzeby. Ważnym 

elementem, oprócz przeprowadzenia analizy, jest umiejętność zaspokojenia potrzeb pra-

cowników, które ewoluują i zmieniają się wraz z uwarunkowaniami organizacyjnymi, aspira-

cjami i oczekiwaniami pracowników wobec pracy, które również zmieniają się w czasie. Pra-

cownicy w organizacji będą dążyć do maksymalnego zaspokojenia swoich potrzeb poprzez 

swoje zachowanie155.  

Do drugiej grupy teorii (poznawczych) należy zaliczyć teorię wyznaczania celów. Według 

teorii E.A. Locka, pracownicy są motywowani do działania poprzez ustalanie celów, które są 

akceptowane i realistyczne do osiągnięcia. Wsparcie i informacja zwrotna od menadżerów 

odgrywają ważną rolę w tej teorii156.  

Natomiast teoria sprawiedliwego nagradzania J. Adamsa bazuje na tym, że motywacja do 

działania wynika z porównania własnego wkładu w pracę i otrzymanych wynagrodzeń z in-

nymi osobami, które są układem odniesienia dla jednostki. Jeśli jednostka uważa, że jest nie-

sprawiedliwie traktowana w porównaniu do innych, będzie dążyć do zmniejszenia tego po-

czucia niesprawiedliwości poprzez modyfikację swojego zachowania157.  

Teoria wzmocnień F. Skinnera sugeruje, że ludzie uczą się zachowań na podstawie swoich 

wcześniejszych doświadczeń (autopsji), które zdobywają w swoim miejscu pracy. Oznacza to, 

że poprzez odpowiedni system wzmocnień można wpływać na modyfikację zachowań pra-

cowników. Innymi słowy, jeśli odpowiednio nagradza się pożądane zachowania, to istnieje 
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większe prawdopodobieństwo, że będą one powtarzane, podczas gdy niepożądane zacho-

wania mogą być hamowane poprzez zastosowanie kar lub brak nagród158. 

Modele procesu zarządzania motywacją pracowników mają szerszy zakres analizy niż gru-

pa teorii potrzeb159. Ponadto, mechanizmy badane w kontekście teorii procesu są bardzo 

złożone160. W tych modelach potrzeby są jednym z elementów analizy. Głównym założeniem 

jest, że zachowanie pracowników jest determinowane zarówno przez czynniki zewnętrzne, 

jak i wewnętrzne161. Modele zakładają, że pracownicy różnią się pod względem odczuwanych 

potrzeb, celów i hierarchii wartości, wybierając sposób zachowania na podstawie zindywidu-

alizowanej oceny wartości nagrody i stopnia zaspokojenia potrzeb, przy uwzględnieniu okre-

ślonych czynników egzogennych162.  

Reasumując, w modelach procesu i potrzeb stosuje się następujący schematy motywacyj-

ny (zob. tabela nr 5):  

 

Tabela nr 5. Elementy schematu motywacyjnego w modelu potrzeb i procesu 

Modele Elementy schematu motywacyjnego 

Potrzeb pracownik< zaspokojenie potrzeb<zadowolenie<wydajność 

Procesu potrzeby<wydajność<nagroda<zaspokojenie po-

trzeb<zadowolenie 

Źródło: W. Kozłowski, Motywowanie pracowników w organizacji, op. cit., s. 33, 51.  

 

Motywowanie jest nieodłącznie związane z podejmowaniem działań teleologicznych, na 

które składają się trzy kluczowe aspekty motywacji: cel (czyli do czego dąży dana osoba), 

wysiłek (danej osoby odzwierciedla jej zaangażowanie i wkład w działania) oraz wytrwałość 

(czyli jak długo nie poddaje się i utrzymuje wysiłek)163.  

Motywacja jest wynikiem procesu, który rozpoczyna się w momencie, gdy zauważamy 

różnicę między naszym obecnym stanem a tym, do którego aspirujemy. Wtedy oceniamy 

nasze zasoby i możliwości, na podstawie, których określamy środki i cele164. Aby proces mo-
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tywacji mógł się rozpocząć, musi istnieć potrzeba. Kiedy człowiek reaguje na tę potrzebę, 

poszukuje sposobów jej zaspokojenia. Innymi słowy: fenomen potrzeb steruje ludzkimi za-

chowaniami. Gdy człowiek osiąga swój cel, przestaje działać bodziec, czyli przyczyna, która 

wpływa na jego pobudzenie. Zakończenie działania bodźca prowadzi do wyeliminowania 

motywu działania, czyli czynnika psychologicznego, który warunkuje celowe działanie czło-

wieka165. 

Motywacja do pracy jest wynikiem stymulowania pracowników przez ich przełożonych. 

Dlatego organizacja tworzy warunki, w których za pomocą różnych bodźców (zarówno mate-

rialnych, jak i niematerialnych) oraz możliwości nauki i rozwoju, pracownicy i kierownicy mo-

gą osiągnąć wysoki poziom motywacji166. Taka perspektywa pozwala wyróżnić cztery rodzaje 

motywacji: 

 wewnętrzną (to rodzaj motywacji, który pochodzi bezpośrednio od samego pracowni-

ka. Wynika ona z endogennej chęci wykonania zadań z zaangażowaniem, czerpania satysfak-

cji z pracy oraz dążenia do rozwoju. Jest to istotne, ponieważ taka motywacja sprawia, że 

pracownik identyfikuje się z organizacją i zwiększa swoją efektywność w wykonywaniu obo-

wiązków)167; 

 zewnętrzną (polega na stosowaniu różnych bodźców i nagród, takich jak podwyżki 

płac, pochwały, awanse, kary, działania dyscyplinarne, w celu motywowania pracowników. 

Decydującą rolę w jakości wykonywanej pracy mają trzy grupy potrzeb. Pierwsza grupa to 

potrzeby związane z samookreśleniem i samospełnieniem, które można osiągnąć poprzez 

pracę o wysokiej jakości. Druga grupa to potrzeby związane z utrzymywaniem kontroli nad 

własną sytuacją, niezależnością finansową i zabezpieczeniem przed zagrożeniami. Trzecia 

grupa to potrzeby znaczenia związane z poczuciem własnej wartości, które są realizowane 

poprzez uczestnictwo w organizacji, której cele są uznawane za ważne)168; 

 pozytywną (występuje, gdy menadżer tworzy warunki sprzyjające większemu zaspoko-

jeniu potrzeb pracownika, na przykład poprzez oferowanie możliwości awansu zawodowe-

go)169; 
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 negatywną (opiera się na wywoływaniu strachu i lęku, które pobudzają do pracy po-

przez tworzenie poczucia zagrożenia, na przykład groźbą zwolnienia z pracy)170. 

W literaturze przedmiotu wyróżniania się 4 rodzaje motywacji, które w praktyce ZZL wy-

stępują jednocześnie. Motywacja pozytywna skłania pracowników do większego zaangażo-

wania i wysiłku w celu osiągnięcia sukcesu zawodowego. Jednocześnie, motywacja negatyw-

na może pojawić się w postaci obaw przed niepowodzeniem, co może wpływać na poziom 

motywacji wewnętrznej przy kolejnych próbach podjęcia się podobnego zadania. 

Warto również zwrócić uwagę na inne czynniki motywujące pracowników w sektorze pu-

blicznym i prywatnym. W przypadku pracowników służb publicznych istnieje tzw. public se-

rvice motivation – dalej również zwany jako PSM171. Według tej koncepcji, niektórzy pracow-

nicy administracji są głęboko motywowani przez możliwość aktywnego uczestnictwa w pro-

cesie kształtowania polityk publicznych oraz często utożsamiają się z nimi. Urzędnicy kierują-

cy się PSM dążą do służenia interesowi publicznemu, działania na rzecz sprawiedliwości spo-

łecznej oraz wykazywania postawy patriotycznej172.  

Ponadto, część pracowników sfery publicznej wykazuje silniejsze poczucie służby społe-

czeństwu niż pracownicy firm. Urzędnicy są bardziej motywowani wewnętrznie, a nie ze-

wnętrznie. PSM, która skupia się na altruistycznych i prospołecznych zachowaniach, odgrywa 

kluczową rolę w osiąganiu pozytywnych wyników zarówno na poziomie jednostki, jak i orga-

nizacji173. PSM jest interesującym narzędziem badawczym, ponieważ umożliwia zgłębianie 

unikalnych motywacji pracowników sektora publicznego, co ma kluczowe znaczenie dla zro-

zumienia ich postaw, zachowań i wpływu na funkcjonowanie organizacji publicznych. 

Podsumowując, motywowanie stanowi fundamentalny wymiar zarządzania zasobami 

ludzkimi. Jest to wyzwanie dla menedżerów, którzy muszą znaleźć skuteczne sposoby kiero-

wania pracownikami i tworzenia odpowiednich warunków psychofizycznych, aby wykorzy-

stać nieograniczone zasoby ludzkiego potencjału. W procesie motywowania należy uwzględ-

nić przestrzeganie określonych zasad ZZL we wszystkich obszarach, takich jak system ocen, 

system awansów, system szkoleń i system wynagradzania. Motywacja pracowników jest klu-

czowym czynnikiem sukcesu organizacji. Zadowolony pracownik, który identyfikuje się z or-
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ganizacją i ceni swoją pracę, jest efektywny, zaangażowany, wydajny i lojalny wobec praco-

dawcy174. 

 

1.3.5. Ocena i rozwój 

 

Poszczególne funkcje zarządzania zasobami ludzkimi realizowane są poprzez ocenę pra-

cowników. Na każdym z tych etapów dokonuje się analizy i oceny umiejętności, kompetencji 

i osiągnięć pracowników w celu podejmowania odpowiednich decyzji personalnych. 

Wszystkie organizacje, niezależnie od swojego rodzaju i rozmiaru, przeprowadzają oceny 

pracowników. Polegają one na wydaniu opinii na temat wyników pracy, zachowań oraz po-

staw i cech osobowych kluczowych z punktu widzenia ustalonych celów i misji organizacji175. 

Warto dodać, że ocenianie pracy pracowników odbywa się w odniesieniu do innych interesa-

riuszy wewnętrznych organizacji lub ustalonego wzorca176. Istotne jest ocenianie konkret-

nych aspektów związanych z pracą, a nie samej osoby. Rezultatem procesu oceny jest sąd 

wartościujący wywołujący stany afektywne177.  

Proces oceniania pracowników powinien zostać zorganizowany w taki sposób, że różne 

jego elementy są wzajemnie powiązane i mają wpływ na siebie nawzajem. Istotne jest stwo-

rzenie spójnego systemu, w ramach którego oceny poszczególnych aspektów pracy mają 

konsekwencje zarówno dla ogólnej oceny, jak i dla dalszego rozwoju pracownika. 

Celem systemu ocen pracowniczych jest dostarczenie pracodawcy informacji o pracowni-

kach oraz przekazanie informacji zwrotnej w zakresie osiągnięć i sposobu wykonywania za-

dań w celu zwiększenia efektywności ZZL. Oceny pracownicze są podstawą do tworzenia sys-

temu motywacyjnego, który obejmuje różnicowanie wynagrodzeń (zwłaszcza ich części 

zmiennej), awansowanie i degradację pracowników, planowanie ścieżek kariery oraz rozwoju 

pracowników poprzez dobór, tematykę i formę szkoleń178. W związku z tym, system ocen 

pracowników powinien stanowić integralną część polityki personalnej organizacji. Oznacza 

to, że oceny powinny być zgodne z celami i wartościami organizacji oraz współgrać z pozosta-

łymi procesami HR. 
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W literaturze dotyczącej oceniania pracowników można wyróżnić różne klasyfikacje celów 

tego procesu. Według D. Steward, istnieją trzy główne cele ocen: korekcyjny, stabilizujący 

i rozwojowy179. Celem korekcyjnym oceniania jest identyfikowanie błędów i nieprawidło-

wych wzorców zachowań pracowników w celu ich poprawy i eliminacji. Ocena ma na celu 

skorygowanie niedoskonałości i pomoc pracownikom w poprawie działań na rzecz organiza-

cji. 

Celem stabilizującym jest potwierdzenie i utwierdzenie pracownika w przekonaniu, że 

wykonuje swoje obowiązki poprawnie. Ocena ma na celu utrzymanie pewności siebie u oce-

nianego pracownika, która przyczynia się do utrzymania pozytywnego stylu pracy i poczucia 

sensu w wykonywanych zadaniach. Celem rozwojowym oceniania jest określenie przyszłych 

celów i standardów wydajności pracy przez osobę dokonującą oceny. Ocena ma na celu 

wsparcie rozwoju pracownika, poprzez identyfikację obszarów, w których można poprawić 

jego umiejętności i osiągnięcia, oraz ustalenie celów i planów rozwoju180. 

Wszystkie te cele mają na zadanie poprawę osiągnięć pracowników, ale różnią się pod 

względem skupienia na błędach, utrzymaniu stabilności lub rozwoju. 

H. Steinmann i G. Schreyogg podzieli cele oceniania na dwie kategorie: organizacyjne 

i psychospołeczne. Cele organizacyjne odnoszą się do sposobów, jak organizacja wykorzystu-

je wyniki ocen, aby doskonalić swoje procesy i osiągać wyznaczone cele. Natomiast cele psy-

chospołeczne dotyczą przekazywania informacji zwrotnych między przełożonymi a podwład-

nymi oraz wykorzystywania ocen jako narzędzia motywacyjnego dla pracowników. W ten 

sposób buduje się relacje i motywuje pracowników do lepszej pracy181. 

W zależności od ustalonych celów, oceny okresowe są przeprowadzane w zróżnicowanej 

częstotliwości tj.: co trzy miesiące, co pół roku lub co rok. Ważne jest zachowanie umiaru 

w częstotliwości przeprowadzania ocen, żeby uniknąć nadmiernych kosztów. Zbyt częste 

oceny okresowe mogą też utrudnić osiągnięcie zamierzonych celów, na przykład uzupełnie-

nie brakujących kwalifikacji przez pracownika na określonym stanowisku. Dodatkowo, wielo-

krotne oceny okresowe w krótkich odstępach czasu mogą być uciążliwe i czasochłonne za-

równo dla pracowników, jak i dla osób odpowiedzialnych za przeprowadzanie ocen. Z drugiej 
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strony, zbyt rzadkie oceny okresowe, przeprowadzane rzadziej niż raz w roku, uniemożliwiają 

skuteczne monitorowanie rozwoju pracowników i wprowadzanie odpowiednich korekt182. 

Najczęściej stosowane kryteria oceny pracowników to kryteria osobowościowe, behawio-

ralne, efektywnościowe i kwalifikacyjne183. Kryteria osobowościowe koncentrują się na za-

leżności między osobowością pracownika a wymaganiami stanowiska. Są one szczególnie 

istotne przy rekrutacji na stanowiska kierownicze. Kryteria behawioralne służą ocenie za-

chowania pracowników i obejmują specyficzne wzorce zachowań niezbędne do efektywnego 

wykonywania zadań. Kryteria efektywnościowe opierają się głównie na wynikach osiąganych 

przez pracowników i są zazwyczaj uważane za najbardziej sprawiedliwe wskaźniki oceny. 

Kryteria kwalifikacyjne służą do oceny wiedzy i umiejętności pracowników nabytych w trak-

cie nauki lub pracy. Są one często wykorzystywane przy ocenie kandydatów na konkretne 

stanowiska.  

W ramach systemu ocen należy również wyróżnić techniki oceniania, czyli narzędzia, któ-

re pomagają w dokładnej i obiektywnej ocenie pracowników. Wśród tych technik można 

wymienić: 

 zwykły zapis – polega na udzielaniu odpowiedzi na pytania otwarte dotyczące pracow-

nika. Ta technika pozwala na wszechstronną ocenę, ale może być subiektywna. 

 technika wydarzeń krytycznych – polega na rejestrowaniu sukcesów i porażek pracow-

ników. Dzięki temu można dokonać obiektywnej oceny i zidentyfikować mocne i słabe stro-

ny. 

 porównanie ze standardami – polega na porównaniu osiągniętych wyników z ustalo-

nymi standardami. Ta technika umożliwia obiektywizację oceny, ale dotyczy tylko pracy, któ-

ra da się kwantyfikować. 

 porównanie parami – polega na zestawieniu pracowników w parach według jednego 

kryterium oceniania. Ta technika ułatwia ocenę w grupach o niewielkiej liczebności. 

 ranking – polega na szeregowaniu pracowników od najlepszego do najgorszego. Jest to 

prosta technika oceniania, ale może być czasochłonna przy większej liczbie pracowników.  
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 portfolio personalne – polega na gromadzeniu dokumentacji dotyczącej osiągnięć 

i rozwoju pracownika. Ta technika umożliwia kompleksową ocenę, ale wymaga systematycz-

nego zbierania i analizowania informacji184. 

 metoda 360° – polega na zbieraniu ocen od różnych osób, takich jak przełożeni, pra-

cownicy, współpracownicy i klienci, następnie podsumowywanych w jedną ocenę końco-

wą185.  

 metoda zarządzania przez cele – polega na wspólnym ustalaniu celów i zadań przez 

pracownika i jego przełożonego, a ocena opiera się na ocenie stopnia ich realizacji.  

 assessment centre – to kompleksowa metoda oceniania, która polega na badaniu ma-

łych grup pracowników przez kilka dni w warunkach odizolowania od codziennej pracy.  

Współczesne organizacje prywatne i publiczne mają do dyspozycji różnorodne techniki 

oceniania personelu, które można dostosować do konkretnych potrzeb i celów oceny. Inny-

mi słowy, każda z wyżej wymienionych technik ma swoje walory i mankamenty, dlatego 

ważne jest odpowiednie dobranie technik w zależności od celu oceny i charakterystyki oce-

nianego personelu.  

Właściwe określenie i wybór celu, kryteriów oraz technik oceniania stanowi istotny ele-

ment w zarządzaniu zasobami ludzkimi, ponieważ pozwala efektywnie i precyzyjnie dobrać 

do organizacji odpowiedni kapitał ludzki186. 

 

1.3.6. Zwolnienia monitorowane 

 

Alokację zasobów ludzkich można podzielić na trzy kluczowe etapy: pozyskanie zasobów 

z poza organizacji, alokacja w jej ramach oraz odejście pracowników187. Ostatni etap ZZL mo-

że nastąpić w wyniku dobrowolnego odejścia pracownika do innej organizacji188, zwolnienia, 

wygaśnięcia umowy o pracę lub przejścia na emeryturę189.  

Pracownicy coraz częściej są zwalniani przymusowo z powodu racjonalizacji zatrudnienia 

i zaostrzenia procedur dyscyplinarnych. Procedury te są najczęściej stosowane w przypadku 
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nagannego zachowania lub niespełnienia wymagań pracodawcy. Natomiast racjonalizacja 

zatrudnienia polega zazwyczaj na ewolucyjnym dostosowaniu wielkości i struktury zatrud-

nienia do obiektywnych potrzeb organizacji, jak i na doprowadzeniu do większej zgodności 

treści pracy z możliwościami, zainteresowaniami i aspiracjami pracowników190. W związku 

z tym, organizację poszukują narzędzi, takich jak outplacement, które pomogą w poprawie-

niu wizerunku organizacji jako pracodawcy, któremu warto zaufać pomimo redukcji persone-

lu191.  

Outplacement to program monitorowanego zwolnienia (zwany także programem adapta-

cji zawodowej, aktywizacji zawodowej, kontynuacji kariery), którego zadaniem jest pomóc 

zwalnianym pracownikom w znalezieniu nowej pracy poprzez doradztwo oraz szkolenia 

i wsparcie w określeniu aktualnych celów dalszej kariery zawodowej i wskazówki dotyczące 

sposobów ich osiągnięcia192. Program kontynuacji kariery często obejmuje również działania 

mające na celu odbudowanie poczucia wartości pracownika193, przygotowanie go do aktyw-

nego uczestnictwa w rynku pracy i zapewnienie mu zabezpieczenia materialnego194. Praco-

dawca może pomagać zwalnianemu pracownikowi w poszukiwaniu nowego zatrudnienia lub 

bezpośrednio zatrudniać go w innej organizacji. Ważnym elementem programu aktywizacji 

zawodowej jest również wsparcie psychologiczne dla zwalnianych pracowników, którzy czę-

sto tracą poczucie bezpieczeństwa i obniża się ich samoocena po zwolnieniu. W dodatku, 

w ramach outplacementu należy zaspokoić potrzeby pracowników związane uznaniem ich 

wkładu w realizację celów organizacji z której odchodzą195. 

Warto zaznaczyć, że w polskich realiach program adaptacji zawodowej jest stosunkowo 

nowym zjawiskiem, występującym dotychczas jedynie w organizacjach, które stosują nowo-

czesną kulturę organizacyjną opartą na zasadach marketingu personalnego196. Do 2003 r. 

outplacement nie miał uregulowania w polskim prawie. Pierwszą regulację działań o charak-

terze programu adaptacji zawodowej zawiera ustawa o promocji zatrudnienia i instytucjach 

                                                           
190

 T. Oleksyn, Zarządzanie zasobami ludzkimi..., op. cit., s. 269. 
191

 M. Armstrong, S. Taylor, Zarządzanie zasobami ludzkimi..., op. cit., s. 527-530.  
192

 T. Oleksyn, Zarządzanie zasobami ludzkimi.., op. cit., s. 597.  
193

A. Fowler, Managing Redundancy, London 1999. 
194

 R. Balcerzyk, J. Materac, The armed forces of the Republic of Poland as a model for organisations using 
outplacement, „Zeszyty Naukowe. Organizacja i Zarządzanie. Politechnika Śląska”, nr 148/2020, s. 29.  
195

 J. Marciniak, Optymalizacja zatrudnienia, wynagrodzeń i struktur organizacyjnych, Warszawa 2020, 
s. 207. 
196

 M. Klimczuk-Kochańska, A. Klimczuk, Outplacement jako sposób ochrony kompetencji pracowników or-
ganizacji w warunkach zmiennego otoczenia, [w:] R. Fimińska-Banaszyk, Współczesne problemy zarządzania 
- dylematy i propozycje rozwiązań, Konin 2014, s. 157-174.   



52 

 

rynku pracy197. Określa ona zadania państwa w zakresie łagodzenia skutków bezrobocia 

i aktywizacji zawodowej.  

W tej ustawie, zdefiniowane zostało zwolnienie monitorowane, które oznacza rozwiąza-

nie stosunku pracy lub stosunku służbowego z przyczyn dotyczących zakładu pracy, w związ-

ku, z którym są świadczone usługi rynku pracy dla pracowników będących w okresie wypo-

wiedzenia stosunku pracy (lub stosunku służbowego), a także wobec osób zagrożonych wy-

powiedzeniem198. Pracodawca jest zobowiązany uzgodnić z powiatowym urzędem pracy 

zakres i formy pomocy dla zwalnianych pracowników, w szczególności pośrednictwo pracy, 

poradnictwo zawodowe, szkolenia199. W przypadku zwolnienia monitorowanego pracodaw-

ca jest obowiązany podjąć działania polegające na zapewnieniu pracownikom przewidzianym 

do zwolnienia (lub będącym w trakcie wypowiedzenia lub w okresie 6 miesięcy po rozwiąza-

niu stosunku pracy lub stosunku służbowego) usług rynku pracy realizowanych w formie pro-

gramu200.  

Prawo zobowiązuje pracodawców do realizacji programu outplacementu w sytuacji, gdy 

w okresie trzech miesięcy zamierza rozwiązać stosunek pracy z grupą co najmniej 50 pra-

cowników. Jednakże w polskich realiach zwolnienia monitorowane mają nadal relatywnie 

rzadkie zastosowanie, pomimo ciążącego obowiązku ustawowego201.  

Podsumowując, współcześnie organizacje stale dostosowują swoje systemy zarządzania 

do rozwoju technologicznego. W szczególności dotyczy to HRM, które mają na celu dopaso-

wanie wiedzy i umiejętności pracowników do aktualnych wymagań zmiennego otoczenia. 

W literaturze przedmiotu podkreśla się, że najważniejszym zasobem organizacji są ludzie, 

którzy różnią się od innych zasobów tym, że nie są jej własnością i mogą zmieniać miejsce 

pracy. Skuteczne ZZL, które obejmuje planowanie, dobór pracowników, ocenę, wynagradza-

nie, motywowanie, rozwój oraz racjonalizację zatrudnienia, przyczynia się do poprawy jako-

ści kapitału ludzkiego i zaangażowania pracowników w realizację celów organizacji. Ważne 

jest zauważenie potrzeby inwestowania w rozwój potencjału ludzkiego oraz poszukiwania 
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i wykorzystywania nowych technik ZZL w celu zwiększenia efektywności i świadomości pracy 

pracowników w organizacjach prywatnych i publicznych202.  

 

1.4. Modele zarządzania zasobami ludzkimi  

 

 Tradycyjnie decyzje dotyczące pracowników w organizacjach były podejmowane na 

podstawie doświadczenia i praktyki, jednak rozwój nauk o zarządzaniu spowodował, że 

zmieniło się pojmowanie roli człowieka w organizacji i sposób, w jaki się go traktuje203. Tra-

dycyjny model oparty na wzorcach wojskowych został zastąpiony koncepcją administrowania 

zatrudnieniem, a następnie po II wojnie światowej podejściem znanym jako zarządzanie per-

sonelem. W drugiej połowie XX wieku w amerykańskich firmach zaistniała potrzeba znalezie-

nia nowego podejścia do zarządzania pracownikami, które różniłoby się od dotychczasowych 

praktyk. W rezultacie, koncepcja zarządzania personelem została zastąpiona przez zarządza-

nie zasobami ludzkimi204. Na przełomie lat 70. i 80. XX wieku205 próbowano połączyć funkcje 

zarządzania zasobami ludzkimi (planowanie zasobów pracy, rekrutacja, selekcja, adaptacja 

zawodowa, ocenianie, motywowanie, wynagradzanie, rozwój, derekrutacja etc.) z zarządza-

niem strategicznym. Dwa amerykańskie modele ZZ miały szczególne istotne znaczenie dla 

rozwoju strategicznego HRM, wchodząc do kanonu zarządzania zasobami ludzkimi 206. 

 

1.4.1. Model Michigan 

 

 Pierwszy model – model Michigan (zwany również modelem zgodności, matching 

model lub modelem Fombruna)207 stworzyli badacze z Michigan Business School (N.M. Tichy, 

A.M. Devanna, C.J. Fombrun208). Każda organizacja funkcjonuje w otoczeniu. Model Michigan 

zakłada, że na organizację mają wpływ trzy czynniki (kulturowa, polityczna i ekonomiczna –

patrz rysunek nr 3)209. Misja i strategia organizacji połączona jest z siłami, które determinują 
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jej strukturę i działania ZZL210. W obrębie ZZL wyodrębnia się cztery procesy cyklu zasobów 

ludzkich211: 

 Selekcja (selection), zwana też doborem pracowników, czyli dopasowanie zasobów 

ludzkich do rodzaju pracy212; 

 Ocenianie wydajności (appraisal), zwane też ocenianiem efektów pracy, czyli zarzą-

dzanie wynikami213; 

 Wynagradzanie za wyniki (reward), zwane też nagradzaniem pracowników, które na-

stawione jest na nagradzanie osiągnięć krótkofalowych i długofalowych w kontekście sukce-

sów organizacji214; 

 Rozwój pracowników (development), zwłaszcza najwartościowszych jednostek215. 

Wzajemnie powiązanie i ukształtowanie czterech wyżej wymienionych procesów (zwa-

nych też subfunkcjami) umożliwia skuteczne oddziaływanie na zachowanie pracowników 

organizacji, które pozwala na osiągnięcie jej ważnych celów, w tym celów efektywnościo-

wych216. Na efekty pracy całej organizacji wpływ ma właściwa rekrutacja i selekcja pracowni-

ków. Wyniki skorelowane są z oceną wydajności, która połączona jest zarówno z wynagra-

dzaniem, jak i rozwojem najwartościowszych pracowników217. Subfunkcje ZZL są również 

istotne na wszystkich poziomach zarządzania: operacyjnym, taktycznym i strategicznym218, 

przy czym priorytet stanowi ten ostatni219. W dodatku, ludzie w tym modelu są zasobem na 

równi z pozostałymi, które należy pozyskać optymalnie, wykorzystać efektywnie i rozwijać 

w pełni w procesie cyklu ZZL.  

 Model Michigan nie uwzględnia współczesnych ważkich zagadnień takich jak zarzą-

dzanie zróżnicowanymi potrzebami pracowników i work-life balance220. Ponadto model ten 

był przedmiotem późniejszej krytyki dotyczącej nazbyt jednostronnego ujęcia relacji między 

strategią organizacji a wynikającą z niej strukturą i elementami zarządzania zasobami ludz-
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kimi221. Jednak jednostronne ujęcie strategii jest odpowiednim podejściem w zorganizowa-

nej tradycyjnie administracji publicznej wobec struktury i ZZL, zwłaszcza, że w centrum znaj-

duje się pomiar efektywności pracowników, który jest kluczowym wskaźnikiem również dla 

organizacji publicznej w RIO222. Z modelu Michigan wykorzystam w analizie regionalnych izb 

obrachunkowych subfunkcję wynagradzania za wyniki w kontekście krótkookresowych i dłu-

gookresowych osiągnięć organizacji, gdyż stabilność zatrudnienia w organizacjach publicz-

nych jest traktowana jako kluczowy walor.  

Rysunek 3. ZZL w kontekście strategii i struktury organizacyjnej oraz cykl zasobów ludzkich w modelu Michigan  

 

Źródło: O.Lundy,  A. Cowling, Strategiczne zarządzanie zasobami..., op. cit., s. 78; W. Golnau, M. Kalinowski, J. Litwin, 

Zarządzanie zasobami ludzkimi, op. cit., s. 51; A. Pocztowski, Zarządzanie zasobami ludzkimi, op. cit., s. 24; C. Zając, Za-

rządzanie zasobami ludzkimi, op. cit., s. 14; W. Karna, Zmiany w zarządzaniu zasobami..., op. cit., s. 15; N. Tichy, 

Ch. Fombrun, M. Devanna, Strategic human resource management, „Sloan Management Review”, nr 2/1982, s. 50. 
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1.4.2. Model harwardzki  

 

Drugi model ZZL, nazywany harwardzkim, stworzyli badacze z Harvard Business School223: 

M. Beer, R.E. Walton, Q.N. Mills, B. Spector, P.R. Lawrence224. Wyróżniają go cztery zmienne 

(obszary, sfery), w których pracodawca podejmuje decyzje, a mianowicie: 

 partycypacja pracowników225 (w sensie własnościowym i zarządczym);  

 przepływ (ruchliwość) pracowników („do”, „wewnątrz”, „z” – organizacji)226, innymi 

słowy decyzje związane z zatrudnieniem (rekrutacja, rotacja, derekrutacja)227; 

 system nagród (gratyfikacji): płacowych, pozapłacowych, udziałowych228; 

 system organizacji pracy (strukturyzacja pracy)229. 
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229
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57 

 

Rysunek 4. Harwardzki model zarządzania zasobami ludzkimi  

 

Źródło: M. Beer, B. Spector, P. Lawrence, R. Walton, Managing human assets, New York 1984, s. 16, cyt. za:  W. Golnau , 

M. Kalinowski, J. Litwin, Zarządzanie zasobami ludzkimi, op. cit.  

 

Na wyżej wymienione zmienne mają wpływ interesariusze endogenni (pracownicy, kadra 

menadżerka, związki zawodowe) i egzogenni (akcjonariusze, rząd, samorząd, klienci, dostaw-

cy), a także czynniki sytuacyjne endogenne (typy zadań, charakter zasobu pracy – struktura 

zatrudnienia, filozofia zarządzania, strategia organizacji)230 i egzogenne (prawo i społeczne 

systemy wartości, sytuacja na rynku pracy, zmiany technologiczne)231. Decyzje w zakresie 

sfery (zmiennych) ZZL wywołują skutki bezpośrednie (zaangażowanie, kompetencje, zgod-

ność, efektywność) oraz pośrednie (zadowolenie pracowników, efektywność organizacji, 

dobrobyt społeczny)232. Skutki krótko- i długofalowe oddziałują na zasadzie sprzężenia 
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zwrotnego (feedback) na interesariuszy organizacji oraz czynniki sytuacyjne (w tym strate-

gię)233. W ten sposób model harwardzki tworzy mapę zależności przyczynowo-skutkowych 

pomiędzy determinantami (czynnikami sytuacyjnymi i interesariuszami) a efektami (konse-

kwencjami) ZZL234. Zakłada nie jednokierunkowy jak w modelu Michigan, lecz bilateralny 

model odziaływania – nie tylko strategia organizacji wpływa na strategię ZZL, lecz również 

odwrotnie. Model ten zwraca uwagę na konieczność koordynacji czterech obszarów ZZL oraz 

integracji obu strategii. Ich brak może doprowadzić do długofalowych skutków w postaci 

obniżenia efektywności organizacji oraz indywidualnego czy społecznego dobrobytu. M. Beer 

i współpracownicy przewidują trzy możliwe warianty tej integracji: biurokracja (pracownik 

jako podwładny), rynek (pracownik jako przedsiębiorca) i klan (pracownik jako członek orga-

nizacji) – patrz rysunek nr 4235.  

Sytuacyjny charakter modelu harwardzkiego sprawił, iż unikano jednego rozwiązania zło-

żonych problemów zarządzania zasobami ludzkimi, wskazując na dynamiczny i zmienny kon-

tekst decyzji strategicznych stanowiący zarówno przyczynę, jak i skutek kierunków działań 

w zakresie HRM236. Zestawienie różnic obydwu modeli zawiera tabela nr 1a. 

 

Tabela 1a. Różnice między modelem Michigan a modelem Harwardzkim 

Nazwa mo-

delu 

Michigan harwardzki 

Rodzaj mode-

lu  

tzw. twardy tzw. miękki 

Podejście do 

zasobu ludzkiego 

Zasoby ludzkie traktowane na równi z innymi 

zasobami organizacji. Trzeba optymalizować 

wykorzystanie tych zasobów (odpowiedzialność 

kierowników liniowych) za pomocą dostępnych 

metod. 

Człowiek jest najważniejszym zaso-

bem organizacji. Menadżerowie winni 

wzmacniać zaangażowanie pracowni-

ków uwzględniając ich potrzeby samo-

realizacji. 

Cele organi-

zacji, 

interesariu-

szy, 

społeczeń-

Dla organizacji są istotne tylko jej cele tj. po-

zycja rynkowa, przetrwanie, zysk.  

Dla organizacji istotne są jej cele, 

które są ważne dla społeczeństwa oraz 

biorą pod uwagę cele interesariuszy.  
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235

 A. Pocztowski, Zarządzanie zasobami ludzkimi, op. cit., s. 25. 
236

 T. Oleksyn, Zarządzanie zasobami ludzkimi.., op. cit., s. 117. 
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stwa 

Relacje stra-

tegii do struktury  

Strategia ZZL i struktura organizacji wynikają 

ze strategii ogólnej i stanowią skuteczne narzę-

dzie jej realizacji. Powinny one być wewnętrznie 

spójne, mierzalne i przewidywalne.  

Strategie ogólne i cząstkowe (w tym 

ZZL) stanowią wypadkową gry we-

wnętrznych i zewnętrznych interesariu-

szy  

Źródło: W. Karna, Zmiany w zarządzaniu zasobami..., op. cit., s. 16; D. Lewicka, Zarządzanie kapitałem ludzkim..., op. cit., 

s. 20, Ł. Sułowski, Zarządzanie zasobami ludzkimi, op. cit., s. 18.  

 

Dla administracji publicznej kluczowe jest w modelu harwardzkim uwzględnienie skutków 

długofalowych. Warunkiem koniecznym do zapewnienia ciągłości funkcjonowania państwa 

i realizacji jego zadań jest też branie pod uwagę w strategii ZZL wpływu interesariuszy, co 

stanowi jeden z wymogów zarządzania publicznego z kilku powodów237: 

 legitymizacja społeczna: organizacje publiczne są finansowane przez społeczeństwo 

i działają na jego rzecz. Wpływ interesariuszy, takich jak obywatele, grupy społeczne czy or-

ganizacje pozarządowe, jest istotny dla utrzymania legitymizacji społecznej i zaufania do in-

stytucji publicznych, dlatego ważne jest uwzględnienie ich potrzeb i oczekiwań.  

 efektywność: interesariusze mają różne cele i oczekiwania wobec organizacji publicz-

nych. Uwzględnienie ich wpływu w strategii zarządzania zasobami ludzkimi pozwala na lep-

sze dopasowanie działań organizacji do potrzeb społecznych. Dzięki temu organizacja może 

osiągnąć większą efektywność w realizacji swoich celów w strategii ZZL. 

 dialog i partycypacja: wpływ interesariuszy w strategii zarządzania zasobami ludzkimi 

umożliwia otwarty dialog i partycypację w procesie podejmowania decyzji. Pozwala to na 

uwzględnienie różnorodnych perspektyw i doświadczeń, co może prowadzić do lepszych 

rozwiązań i większego zaangażowania interesariuszy w działania organizacji. 

 odpowiedzialność i transparentność: uwzględnienie wpływu interesariuszy w strategii 

ZZL jest ważne dla zapewnienia odpowiedzialności i transparentności działań organizacji pu-

blicznych. Pozwala to na lepsze monitorowanie i ocenę działań organizacji oraz umożliwia 

interesariuszom śledzenie sposobu, w jaki organizacja zarządza swoimi zasobami. 

Zdaniem T. Rostkowskiego model strategicznego zarządzania zasobami ludzkimi w admi-

nistracji publicznej powinien obejmować określenie misji organizacyjnej, uwzględniając rolę 

demokratycznego państwa prawa. Konieczne jest również monitorowanie efektywności ZZL 

w perspektywie długo- i krótkofalowej. Model taki powinien uwzględniać zarówno we-
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wnętrzną sytuację organizacji, jak i jej otoczenie. Ważne są również elementy i zależności 

związane ze sposobem organizacji administracji publicznej. Gdy jest on tradycyjny, powinien 

uwzględniać jednokierunkowy proces budowy strategii, reaktywną relację strategii ZZL wo-

bec strategii ogólnej. Natomiast w przypadku drugiego sposobu zarządzania publicznego 

model powinien uwzględniać znaczący udział pracowników w tworzeniu strategii ZZL, inte-

rakcję między nią a ogólną strategią organizacji, a także szeroki zakres czynników zewnętrz-

nych, w tym opinie interesariuszy238. 

 

1.4.3. Model sita  

 

ZZL składa się najczęściej z polityki, strategii personalnej, funkcji oraz narzędzi ich imple-

mentacji239. Koncepcja sita koncentruje się na wyborze odpowiedniego modelu składającego 

się z zasad polityki personalnej, odzwierciedlającego system aksjonormatywny kadry kierow-

niczej240. Polska literatura naukowa z zakresu zarządzania odwołuje się w tym zakresie prze-

de wszystkim do dwóch przeciwstawnych modeli: sita i kapitału ludzkiego241.  

Model sita zaliczany jest często do tzw. twardego ZZL242. Oznacza to, iż organizacje ukie-

runkowane są na redukcję kosztów i maksymalizację efektywności243. Pracodawca w takim 

modelu poszukuje pracowników osiągających bardzo dobre efekty. Może sobie na to pozwo-

lić, gdyż występuje tzw. rynek pracodawcy244 (bardzo dużo chętnych kandydatów na okre-

ślone stanowisko, rekruterzy rygorystycznie weryfikują kompetencje osób starających się 

o zatrudnienie, selekcja oparta jest w głównej mierze na kryteriach efektywnościowych do-

pasowanych do potrzeb organizacji)245. W trakcie zatrudnienia, na podstawie systemu ocen 

okresowych, podejmowane są decyzje kadrowe dotyczące awansowania najbardziej przy-

datnych pracowników oraz zwalniania najmniej dopasowanych i zastępowania ich nowymi 
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adeptami246. Silna rywalizacja powoduje u pracowników frustrację i poczucie braku bezpie-

czeństwa247. W modelu sita panuje pogląd, że dorosły człowiek jest osobą już w pełni ukształ-

towaną i jego postaw nie można radykalnie zmienić. Jedynym elementem wpływu praco-

dawcy na osobę zatrudnioną jest skłonienie jej do większej wydajności poprzez stworzenie 

rywalizacyjnych i konkurencyjnych warunków pracy248. Dzięki oszczędnościom w zakresie 

funkcji personalnej (nie inwestuje się wiele w rozwój pracowników) organizacja jest w stanie 

wygospodarować większe fundusze na wynagrodzenia i absorbować z rynku najlepszych 

kandydatów249.  

Model sita obarczony jest mankamentami, do których zaliczyć należy: złą atmosferę w 

pracy na skutek silnej wewnętrznej rywalizacji, silny stres z powodu realnej możliwości zwol-

nienia, wymaganie zachowania ciągłej wysokiej produktywności250. Wszystko to generuje 

napięcia i konflikty między pracownikami i sprzyja autorytarnemu stylowi zarządzania251. 

Ponadto, w modelu tym nie buduje się poczucia bezpieczeństwa pracownika, identyfikacji 

jednostki z organizacją ani zaufania do silnej marki pracodawcy na rynku252. Sprzyja on nad-

miernej i nieustannej fluktuacji kadr oraz wysokim kosztom pozyskania pracowników253. Na-

tomiast do jego walorów należy zaliczyć profesjonalizm pracowników oraz redukcję wydat-

ków na szkolenia254.  

Reasumując, model ten zakłada, że przydatność kandydatów do pracy mierzona jest po-

siadanymi kwalifikacjami i właściwym wykształceniem255, a pracownicy konkurują między 

sobą256 co sprzyja mobilizacji do bardziej wydajnej pracy257. 
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1.4.4. Model kapitału ludzkiego  

 

Model kapitału ludzkiego zaliczany jest często do tzw. miękkiego ZZL258. W przeciwień-

stwie do poprzedniego występuje w organizacjach, w których doceniane jest zatrudnienie 

długoterminowe i nastawienie na identyfikację pracownika z miejscem pracy259, co tworzy 

emocjonalno-lojalny związek z firmą260. W związku z tym model ten nie jest oparty na rygo-

rystycznej selekcji kandydatów, a koncentruje się na poprawie warunków pracy, rozwoju 

wszystkich pracowników261, na przykład poprzez oferowanie im szkoleń, umożliwianie tym 

samym dalszej edukacji oraz rozwoju umiejętności i zainteresowań262. W konsekwencji orga-

nizacja ponosi koszty będące skutkiem inwestowania w zatrudnionych263. Rekrutacja kandy-

datów opiera się głównie na sylwetce przyszłego pracownika opisującej cechy jego osobowo-

ści264. Znaczenie drugorzędne w tym modelu przypisuje się wykształceniu formalnemu w 

postaci świadectw, dyplomów czy certyfikatów265. Z tego powodu rekruterzy stosują techniki 

selekcji mające charakteryzować się dużą dokładnością prognostyczną266. Natomiast cechy 

osobowości są trudne do zmierzenia, co stanowi słabość procesu rekrutacji267.  

Reasumując, model ten zakłada, że człowiek jest z natury zdolny i skłonny do rozwoju oraz 

uczenia się przez całe życie, warto więc inwestować w szkolenia pracowników268. Organizacja 

przyjmuje ludzi gotowych do współpracy, ciągłego doskonalenia się oraz niekonfliktowych269. 

Model kapitału ludzkiego wydaje się dominujący w zarządzaniu zasobami ludzkimi w admini-

stracji publicznej270, wynika to z takich jego elementów jak: inwestowanie w rozwój pracow-

ników, pozyskanie długofalowego zaangażowania i lojalności oraz stabilności zatrudnienia271. 

Przeciwnie jest z modelem sita, którego zastosowanie będzie mało realne, gdyż stoi w 

sprzeczności z ideą zachowania stabilności funkcjonowania państwa272.  
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Tabela 2. Różnice między modelem sita a modelem kapitału ludzkiego  

Obszary ZZL  Model sita  Model kapitału ludzkiego  

Rekrutacja  Dążenie do zatrudnienia już 

ukształtowanych pracowników 

osiągających wysokie efekty.  

Dążenie do zatrudnienia pracowników 

posiadających potencjał rozwojowy i 

nastawionych na rozwój.  

Selekcja  Rygorystyczna selekcja na 

wejściu badająca umiejętności 

zawodowe. 

Dobór osób o właściwych cechach 

osobowości. 

Ocenianie  Nastawienie na wynagradza-

nie najlepszych pracowników i 

zwalnianie tych osiągających 

słabe wyniki. 

Nastawienie bardziej na rozwój pra-

cowników niż na ich wyniki. Branie pod 

uwagę postaw jako kryterium oceny.  

Motywowanie  Rutynowe, formalne, przede 

wszystkim materialne.  

Zindywidualizowane, stosujące wiele 

instrumentów motywowania.  

Rozwój kariery Szybkie awanse pionowe są 

nagrodą za osiągane wyniki, 

wzmacniają rywalizację oraz pro-

duktywność. Pracowników łączy z 

organizacją korzyści a nie więź 

emocjonalna.  

Obok awansów pionowych występują 

awanse poziome, umożliwiające zdobycie 

nowych kompetencji. Pracowników z 

organizacją łączy więź emocjonalna i 

lojalność.  

Kształcenie  

i szkolenia 

Pracownicy powinni osiągnąć 

wyniki bez dodatkowego kształ-

cenia. Koncentracja na przekazy-

waniu konkretnych umiejętności 

niezbędnych na określonym sta-

nowisku pracy. 

Kształcenie ogólne i specjalistyczne 

przekazywanie wiedzy, umiejętności oraz 

wzorców postaw oraz szkolenia na kon-

kretnym stanowisku pracy. 

Opieka socjalna Relatywnie ograniczona, 

mniejsza pewność zatrudnienia  

Relatywnie szeroka, większa pewność 

zatrudnienia.  

Źródło: Ł. Sułkowski, Zarządzanie zasobami ludzkimi, op. cit., s. 20; S. Cichoń, Zarządzanie zasobami ludzkimi..., op. cit., s. 

20; B. Wiernek, Zarządzanie zasobami ludzkimi, Kraków 2001, s. 15. 

 

1.5. Kompetencje menedżerskie w zarządzaniu zasobami ludzkimi w sferze publicz-

nej 
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Jednym z kluczowych elementów skutecznego zarządzania zasobami ludzkimi w organiza-

cjach jest posiadanie kompetentnej273 kadry menedżerskiej274.  

W literaturze przedmiotu istnieją dwie różne perspektywy dotyczące kompetencji mene-

dżerów275 w organizacjach publicznych. Pierwsza perspektywa sugeruje, że organizacje pu-

bliczne są podobne do organizacji prywatnych, dlatego kompetencje menedżerów publicz-

nych nie różnią się istotnie od kompetencji menedżerów w pozostałych rodzajach organiza-

cji. Druga perspektywa, preferowana przez przedstawicieli zarządzania publicznego, podkre-

śla, że menedżerowie publiczni powinni posiadać specjalne kompetencje kierownicze, które 

są dostosowane do unikalnych cech organizacji publicznych276. 

Menedżer (zwany również kierownikiem) to osoba, która odpowiada za efektywne działa-

nie całej organizacji lub jej wydzielonej części. W związku z tym, kierownik planuje, organizu-

je i kontroluje pracę zespołu, którego jest liderem oraz zarządza zasobami, które są dostępne 

do realizacji konkretnych zadań.277. Menedżerowie pracujący w organizacjach (publicznych 

czy prywatnych), wykonują również podstawowe zadania w zakresie zarządzania zasobami 

ludzkimi278.  

W literaturze przedmiotu autorzy zgadzają się, co do tego, że każdy menedżer posiada 

trzy podstawowe rodzaje umiejętności zawodowych279:  

 techniczne (umiejętności związane są z określonym działem organizacji jak znajomość 

technik czy metod, która umożliwia w wystarczającym stopniu porozumiewanie się kierow-

nika ze specjalistami),  

 społecznych (umiejętności efektywnej współpracy, komunikacji, motywowania różnych 

grup pracowników oraz jednostek organizacyjnych). 
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 koncepcyjne (zdolności umysłowe do koordynowania, integrowania i przewidywania 

wpływu zmian na całość organizacji, oraz umiejętność analizowania, interpretowania i roz-

wiązywania problemów zarządzania)280.  

W dodatku kompetencje menedżerskie281 powinny być związane z kompetencjami organi-

zacji czyli umiejętnościami łączenia jej wiedzy i zasobów w celu realizacji zamierzeń strate-

gicznych282. Wynikają one z misji instytucji, która w przypadku organizacji publicznej koncen-

truje się na realizacji interesu publicznego. Jest on rozumiany, jako służba na rzecz całej 

wspólnoty obywateli odzwierciedlona w podzielanych wartościach283.  

Podsystem celów jest cechą odróżniającą w organizacjach publicznych w kontekście sys-

temu norm i wartości. Koncentruje się on na zaspokajaniu uzasadnionych i zbiorowych po-

trzeb całej społeczności poprzez świadczenie usług publicznych w dziedzinach takich jak bez-

pieczeństwo publiczne, zrównoważony rozwój społeczno-gospodarczy, tworzenie korzyst-

nych warunków dla organizacji z różnych sektorów i rozwój kompetencji pracowników admi-

nistracji państwowej, samorządowej i rządowej 284.  

Wartości i obszary zarządzania, o których mowa powyżej, determinują zapotrzebowanie 

na specyficzne kompetencje kierownicze. Menadżer publiczny jest odpowiedzialny za sku-

teczne i sprawne zarządzanie zasobami ludzkimi organizacji świadczącej usługi publiczne. 

Zadaniem tego kierownika jest rozwiązywanie problemów związanych z ZZL z uwzględnie-

niem zarówno kryteriów ekonomicznych, jak i politycznych.  

Kluczowe kompetencje menedżera publicznego w zakresie zarządzania zasobami ludzkimi 

obejmują285: 

 umiejętność myślenia strategicznego, czyli tworzenia i realizacji strategii zarządzania 

zasobami ludzkimi w organizacji publicznej, 

 świadomość organizacyjną i kulturalną, czyli rozumienie wpływu otoczenia na strate-

gie zarządzania zasobami ludzkimi w sferze publicznej oraz znajomość kultury organizacyjnej, 
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 efektywność holistyczną, czyli rozumienie czynników wpływających na efektywność 

organizacji publicznych, umiejętność zarządzania zmianami, wspieranie rozwoju pracowni-

ków i tworzenie zespołów, 

 wewnętrzne doradztwo, czyli stosowanie doradztwa procesowego, posiadanie umie-

jętności analitycznych, rozwiązywanie problemów urzędników i skuteczne zarządzanie kon-

fliktami, 

 jakość, czyli współzarządzanie systemem zarządzania jakością w organizacji publicz-

nej, świadomość konieczności ciągłego doskonalenia funkcji zarządzania zasobami ludzkimi i 

praca nad nimi, 

 stały rozwój zawodowy, czyli dążenie do rozwoju umiejętności i wiedzy samego kie-

rownika, śledzenie nowych trendów w zarządzaniu zasobami ludzkimi. 

Ponadto, modelowy menadżer publiczny skupia się bardziej na kooperacji wewnątrz i na 

zewnątrz organizacji zamiast na konfrontacji rywalizujących ze sobą firm w gospodarce ryn-

kowej286.  

 

 

 

1.6. Specyfika zarządzania zasobami ludzkimi w organizacjach publicznych  

 

Zarządzanie zasobami ludzkimi to strategiczne podejście do zarządzania pracownikami, 

które jest niezbędne dla efektywnego funkcjonowania organizacji publicznej. ZZL obejmuje 

planowanie zasobów ludzkich, dobór pracowników, ocenę i rozwój, motywowanie pracowni-

ków, a także budowanie relacji między kadrą kierowniczą a pracownikami. W organizacjach 

publicznych większy nacisk kładzie się na przestrzeganie norm prawnych, podczas gdy orga-

nizacje prywatne są bardziej elastyczne w tym zakresie. Sukces organizacji publicznej nie jest 

mierzony zyskiem, ale skutecznością w realizacji zadań państwa. Dodatkowo, HRM w organi-

zacji publicznej polega na przeprowadzaniu wszystkich procesów kadrowych w sposób sku-

teczny wykorzystując zasoby ludzkie w celu profesjonalnego i neutralnego wykonania zadań 

państwa287. 
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Celem ZZL w organizacji publicznej jest wspieranie zaangażowania i inwestowania pra-

cowników w kapitał ludzki, co przyczynia się do zwiększenia konkurencyjności w sferze pu-

blicznej. Ponadto HRM ma za zadanie dostarczanie wartości interesariuszom poprzez efek-

tywność pracy oraz rozwój kapitału ludzkiego, zgodnie z celami organizacji publicznej (tj. sku-

teczność, legalizm i podmiotowość obywateli)288. 

Istnieją dwa główne modele funkcjonowania administracji publicznej: model zamknięty 

(model kariery) i model otwarty (model stanowisk)289. Model zamknięty opiera się na ściśle 

określonych procedurach rekrutacji i selekcji pracowników, przy czym pierwszeństwo mają 

pracownicy z organizacji. W tym modelu formalne kwalifikacje, wykształcenie i doświadcze-

nie w administracji są najważniejszymi kryteriami selekcji, a wcześniejsza praca w sektorze 

prywatnym nie jest atutem. Natomiast w modelu otwartym proces rekrutacji jest dostępny 

dla kandydatów z zewnątrz administracji, a doświadczenie w sektorze prywatnym jest uzna-

wane za wartościowe290. Selekcja odbywa się na podobnych zasadach jak w organizacjach 

prywatnych, a kompetencje kandydatów są badane za pomocą różnorodnych metod i narzę-

dzi. 

Uwarunkowania prawne mają istotny wpływ na proces rekrutacji w administracji publicz-

nej, zarówno w modelu otwartym, jak i zamkniętym. Administracja działa zgodnie z przepi-

sami prawa, które obejmują wszystkie urzędy w danej grupie administracji. Istnieją przepisy 

o charakterze zewnętrznym, które są obowiązujące dla wszystkich urzędów, oraz przepisy o 

charakterze wewnętrznym, które mogą być tworzone przez urzędy. Ustawy o służbie cywil-

nej, o pracownikach samorządowych i o pracownikach urzędów państwowych stanowią pod-

stawę rekrutacji w administracji rządowej, samorządowej i państwowej - mają one charakter 

przepisów prawa powszechnie obowiązującego291.  

Pozyskiwanie odpowiednich pracowników jest kluczowym procesem w organizacjach pu-

blicznych. Skuteczne metody rekrutacji, selekcji i adaptacji mają istotny wpływ na sukces 

organizacji publicznej. Przeprowadzenie tych procesów w sposób staranny przekłada się na 

niższą fluktuację pracowników, większą stabilność zatrudnienia i obniżenie kosztów funkcjo-

nowania organizacji. Dobór pracowników jest kosztowny i skomplikowany, dlatego wymaga 
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on spójnego planowania zasobów ludzkich uwzględniający również wynagrodzenie za pra-

cę292.  

Porównywanie płac na lokalnych rynkach pracy jest istotne dla ustalania poziomu wyna-

grodzeń w Polsce. Firmy specjalizujące się w tych badaniach dostarczają raporty firmom, 

jednak administracja publiczna rzadko uczestniczy w nich z powodu braku samodzielności 

finansowej. W niektórych gminach miejskich wysoka rotacja może skłonić urzędy do zainte-

resowania się tymi badaniami, aby zatrzymać kluczowych pracowników. Badania pokazują, 

że urzędnicy w większości gmin nie są zadowoleni z wysokości swoich zarobków, zwłaszcza w 

gminach miejskich. Różnice w strukturze gospodarczej powiatu mogą mieć wpływ na poziom 

wynagrodzeń. W gminach o charakterze rolniczym urzędy oferują konkurencyjne płace, pod-

czas gdy w większych miastach powiatowych poziom wynagrodzeń jest stosunkowo niski293. 

Warto zauważyć, że organizacje różnią się między sobą w kilku wymiarach ze względu na 

swój rodzaj (prywatne vs. publiczne) nie tylko w zakresie poziomu wynagrodzeń. 

Po pierwsze, organizacje prywatne nie mają na celu zapewnienie dożywotniego zatrud-

nienia w firmie; również nie jest prawdą, że zatrudnienie w organizacji publicznej gwarantuje 

pracownikowi pracę na całe życie. Niemniej jednak, praca urzędnika państwowego często 

zapewnia stabilną ścieżkę kariery zawodowej. Dla wielu osób ceniących bezpieczeństwo za-

trudnienia w zamian za niższe zarobki jest to kluczowy czynnik decydujący o wyborze pracy 

w sferze publicznej294. 

Po drugie, niektórzy urzędnicy państwowi kierują się tzw. motywacją służby publicznej 

(PSM), która angażuje pracowników do uczestnictwa w procesie tworzenia polityk i służenia 

interesowi publicznemu295. Pracownicy administracji często utożsamiają się z realizowanymi 

politykami publicznymi, dążąc do sprawiedliwości społecznej i wybierając wartości patrio-

tyczne. Część pracowników sfery publicznej ma silne poczucie służby społeczeństwu i jest 

motywowana wewnętrznie. W dodatku, PSM ma kluczowe znaczenie dla wyników indywidu-

alnych i organizacyjnych. Etyczne przywództwo wpływa na motywację służby publicznej, po-

nieważ liderzy publiczni, którzy wykazują etyczne zachowania, mogą służyć, jako wzorce do 
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naśladowania296. Osoby, które podążają za liderami, mają wyższy PSM, co przekłada się na 

większą satysfakcję z pracy i mniejsze wypalenie zawodowe297. 

Po trzecie, charakterystykę zarządzania zasobami ludzkimi w organizacjach publicznych 

należy widzieć również w perspektywie hierarchicznej kultury organizacyjnej. Skomplikowa-

ne procedury i różnica między szeregowym urzędnikiem a dyrektorem są najczęściej wymie-

niane przez osoby pytane o swoje doświadczenia zawodowe związane z przechodzeniem z 

pracy w sektorze prywatnym do pracy w administracji298. 

Po czwarte, w prywatnych firmach głównym celem jest maksymalizacja zysku przy mini-

malizacji kosztów. Jednak w przypadku jednostek budżetowych, przepisy regulujące ich 

funkcjonowanie sprawiają, że priorytetem staje się wydawanie środków zgodnie z procedu-

rami, a nie gospodarowanie nimi w sposób oszczędny. W praktyce oznacza to, że zasady fi-

nansowania jednostek budżetowych utrudniają działowi HR tworzenie efektywnych syste-

mów motywacyjnych poprzez dystrybucję premii i nagród za wydajną pracę urzędników po-

wiązaną z ocenami okresowymi. Wydatki na wynagrodzenia mogą być dokonywane tylko w 

ramach określonych limitów ustalonych w ustawie budżetowej. Ponadto, nie ma możliwości 

ich zwiększenia, na premie czy nagrody dla pracowników za efektywną pracę, w przypadku 

gdy organizacja publiczna osiąga wyższe dochody299. 

Po piąte, w organizacji publicznej zaangażowane są różne grupy interesariuszy, takie jak 

obywatele, media i politycy. Na funkcjonowanie administracji ma wpływ nie tyle cykl eko-

nomiczny, co polityczny. Ze względu na oczekiwania i wymagania tych interesariuszy, admi-

nistracja działa w sposób ostrożny i powolny. W przeciwieństwie do organizacji prywatnych, 

gdzie menedżerowie mogą podejmować pewne decyzje kadrowe, ale jeśli na koniec roku 

organizacja osiągnie dzięki nim zysk, to te błędy nie są istotne. W przypadku administracji 

publicznej jest inaczej - nie jest ważne, że większość decyzji jest prawidłowo podjęta, bo na-

wet niewielkie błędy są ważne i poddawane krytyce300. 
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Po szóste, work-life balance301 jest kluczową wartością pracy w organizacji publicznej. 

Praca w administracji umożliwia osiągnięcie równowagi między życiem prywatnym a zawo-

dowym bardziej niż praca w firmie. Ważne jest rozróżnienie autentycznego zaangażowania 

od nieuzasadnionego wydłużania czasu pracy, które często występuje w niektórych przed-

siębiorstwach o modelu sita302.  

Podsumowując, zarządzanie zasobami ludzkimi w organizacjach publicznych jest specy-

ficzne ze względu na różne czynniki. Wśród nich najważniejsze to: polityczna presja interesa-

riuszy, motywacja do służby publicznej (public service motivation), poziom wynagradzania i 

stabilność zatrudnienia, równowaga między pracą a życiem prywatnym, hierarchiczna kultu-

ra organizacyjna oraz modele funkcjonowania administracji publicznej (otwarty vs. zamknię-

ty). Istnieją również czynniki subiektywne, które skłaniają jednostki do pracy w sferze pu-

blicznej, takie jak poszukiwanie sensu własnej pracy poprzez realizację wartościowych polityk 

publicznych. 

 

 

 

1.7. Wyzwania w zarządzaniu zasobami ludzkimi w organizacjach publicznych 

 

Zarządzanie zasobami ludzkimi w sferze publicznej stało się coraz ważniejszym zadaniem 

w ostatnich dziesięcioleciach. Badania i praktyka skupiają się na pozyskiwaniu, wykorzysty-

waniu i rozwijaniu kapitału ludzkiego. Zasoby ludzkie są uważane za skuteczne narzędzie po-

prawy wydajności, a nieodpowiednie zarządzanie tymi zasobami wiąże się z generowaniem 

kosztów zarówno materialnych jak i emocjonalnych. Warto dodać, iż pracownicy wiedzy są 

najważniejszym zasobem współczesnych organizacji publicznych i budują kapitał intelektual-

ny. 

Jednak zmiany kulturowe, demograficzne, technologiczne wymagają nowego podejścia do 

ZZL. W dynamicznym środowisku organizacyjnym konieczne jest poszukiwanie innowacyj-

nych metod, które umożliwią usprawnienie funkcjonowania działu HR. Doskonalenie funkcji 

kadrowej jest kluczowe dla budowania przewagi konkurencyjnej organizacji publicznych w 
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zmiennym otoczeniu. Tradycyjne metody ZZL nie są już wystarczające w sferze publicznej. 

Menedżerowie potrzebują innowacyjnych i zaawansowanych narzędzi wspierających procesy 

kadrowe303. 

Rozwój narzędzi informatycznych ma duże znaczenie dla funkcji personalnej i organizacji 

pracy w dziale HR w sferze publicznej. Wpływają one na przeniesienie częściowo funkcji per-

sonalnej do świata wirtualnego304. Dodatkowo, rozwój technologii pozwala na rozszerzenie 

wykorzystania grywalizacji jako innowacyjnej techniki selekcji i motywowania w zarządzaniu 

zasobami ludzkimi305.  

Istotnym trendem w dziedzinie zarządzania zasobami ludzkimi306 jest zainteresowanie się 

zjawiskiem starzenia się społeczeństwa i brakiem wystarczającej siły roboczej na rynku pracy. 

Aby sprostać przyszłym potrzebom kadrowym, konieczne będzie nowe podejście do ZZL i 

rekrutacja w większym stopniu pracowników w wieku okołoemerytalnym. Współczesnym 

menedżerom publicznym stawia się wyzwanie zarządzania pracownikami z różnych poko-

leń307. Każda generacja kieruje się niepowtarzalnym systemem wartości, co determinuje od-

mienne podejście do pracy i hierarchię potrzeb. Dlatego wymaga to od menadżera zastoso-

wania sui generis strategii „dyferencjacji” w zarządzaniu zasobami ludzkimi. W dodatku, ko-

nieczne jest wprowadzenie koncepcji zarządzania różnorodnością308, która odpowiada na 

zmieniającą się sytuację na rynku pracy. Wyzwaniem dla kierowników jest wykorzystanie 

korzyści wynikających z różnorodności pokoleniowej309, jednocześnie tworząc warunki sprzy-

jające efektywnej współpracy między pracownikami różnych generacji.310. 

Zarządzanie międzykulturowe311 stanowi kolejne wyzwanie dla zarządzania zasobami 

ludzkimi w sferze publicznej w kontekście rosnącej różnorodności kulturowej w miejscu pra-
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 B. Domańska-Szaruga, E. Bombiak, Współczesne wyzwania w zarządzaniu zasobami ludzkimi, Siedlce 
2019, s. 7-8. 
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 P. Ziemiański, P. Wrotkowska, Postawy przedstawicieli pokoleń X i Y wobec wykorzystania w organiza-
cjach oddziaływań opartych na grywalizacji, „Zeszyty Naukowe Politechniki Poznańskiej. Organizacja i Za-
rządzanie”, nr  81/2020, s. 277-290. 
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 W. Głowienka, Rola lidera w zarządzaniu..., op. cit., s. 94. 
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 B. Domańska-Szaruga, E. Bombiak, Współczesne wyzwania w zarządzaniu..., op. cit., s. 7-8. 
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 K. Wojtaszczyk, Zarządzanie różnorodnością w kontekście odmiennych zachowań zdrowotnych pracowni-
ków, „Edukacja Ekonomistów i Menedżerów”, nr 1(47)/2018, s. 77–80. 
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 B. Jamka, HR na zakręcie. Zarządzanie przez pomiar czy aktywacja kreatywności?, Warszawa 2019, s. 
222-223. 
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 O. Boyko, R. Mylenkova, L.  Otroschenko, Intercultural management in educational organizations, „Per-
spektywy Kultury”, nr 2(29)/2020, s. 163–170. 
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cy312. Menedżerowie umiejący zarządzać różnicami kulturowymi, tworzą harmonijne środo-

wisko pracy, które umożliwia pracownikom wniesienie własnego wkładu w realizację celów 

organizacji publicznej313. Ponadto, zarządzanie międzykulturowe wymaga zdobycia wiedzy, 

umiejętności negocjacyjnych i otwartości na różnorodność, co przyczynia się do zwiększenia 

efektywności działania organizacji314.  

Różnorodność kulturowa w miejscu pracy może być zarówno źródłem potencjalnych na-

pięć, jak i wartościowym twórcą stymulującym innowacyjność w organizacji publicznej315. 

Dlatego istotne jest, aby menedżerowie umieli tworzyć klimat organizacyjny, w którym róż-

nice kulturowe są akceptowane i doceniane316. Jednym z kluczowych aspektów budowania 

organizacji wielokulturowej jest zrozumienie i szanowanie praw pracowników do wyrażania 

swojej indywidualności, co stanowi istotną cechę dojrzałego kierownika317. 

Podsumowując, współczesne organizacje publiczne adaptują się do zmian (m.in. kulturo-

wych, demograficznych technologicznych), co wymaga nowej perspektywy w zarządzaniu 

zasobami ludzkimi. Rozwój narzędzi informatycznych wpływa na wirtualizację funkcji perso-

nalnych poprzez wykorzystanie innowacyjnych metod selekcji w procesie doboru pracowni-

ków. Natomiast starzenie się społeczeństwa wymaga rozwiązania problemów związanych z 

różnorodnością w organizacjach. Zarządzanie różnorodnością pokoleniową i kulturową staje 

się kolejnym wyzwaniem dla menedżerów publicznych, którzy tworząc harmonijne środowi-

sko pracy doceniają innowacyjność różnic indywidualnych i kolektywnych. 
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315

 B. Domańska-Szaruga, E. Bombiak, Współczesne wyzwania w zarządzaniu..., op. cit., s. 7-8. 
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Rozdział 2 Regionalna Izba Obrachunkowa - pozycja ustrojowa, funkcje i uwa-

runkowania procesu kontroli 

 

2.1. Przegląd definicyjny pojęcia kontroli 

 

Różne definicje pojęcia kontroli, kładą akcent na różne aspekty tego zjawiska: sprawność 

lub/i skuteczność postępowania, koncentrację na stanie faktycznym lub postulowanym, 

bierność lub aktywność kontroli318.  

Należy zaznaczyć, że istnieje ryzyko rozbieżności w rozumieniu pojęcia kontrola zważyw-

szy, iż dotychczas nie powstała definicja dostosowana do specyfiki kontroli prowadzonej 

przez inspektorów RIO. Przed rozpoczęciem analizy działania tej instytucji konieczne jest 

więc przywołanie definicji opracowanych wcześniej w naukach o zarządzaniu i administracji, 

następnie zaś zakreślenie znaczenia, w którym to pojęcie używane będzie w dalszej części 

niniejszej dysertacji. 

T. Kotarbiński przez kontrolę rozumiał „(…) badanie, czy zlecenie zostało dokonane, do 

czego jedną z pomocy jest przyjmowanie do wiadomości sprawozdania”319. Ta prakseolo-

giczna definicja jest użyteczna, ponieważ zwraca uwagę na aspekt badawczy, istotny w anali-

zowaniu kontroli prowadzonych przez RIO. Postępowanie kontrolne to skomplikowany pro-

ces, który składa się z wielu działań, a nie ogranicza się do jednej czynności. W swojej defini-

cji ujęła to L. Zacharko, pisząc, że kontrola to „(...) pewien schemat, który obejmuje etap spo-

rządzenia i przedstawienia organowi planu przeprowadzenia kontroli, etap ustalenia stanu 

faktycznego, etap porównania ustaleń z obowiązującymi przepisami prawa oraz wskazania 

źródeł rozbieżności”320. Termin „ustalenie stanu faktycznego” jest istotny w działaniach kon-

trolnych, ponieważ umożliwia inspektorom ocenę zgodności działań jednostki kontrolowanej 

z obowiązującymi przepisami prawnymi oraz innymi normami. To element utylitarny, który 

umożliwia identyfikację ewentualnych nieprawidłowości i podjęcie odpowiednich działań w 

celu ich naprawienia. Ponadto, układem odniesienia dla stanu faktycznego jest stan wyma-

gany, czyli wzorzec. Według K. Adamieckiego kontrola to „(…) sprawdzenie, czy wykonanie 
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zgadza się z planem, czyli wzorcem”321. Oznacza to, iż wzorzec określa się na podstawie ana-

lizy, która jest pierwszym etapem naukowej organizacji, później następuje plan, wykonanie i 

właśnie kontrola.  

Przytoczone definicje są przydatne dla tej pracy, ponieważ skupiają się na badaniu faz, co 

jest istotne w kontekście czynności służbowych przeprowadzanych przez inspektorów. 

Uwzględnianie etapów pozwala na zebranie informacji potrzebnych do oceny zgodności dzia-

łań jednostki kontrolowanej z wzorcem. Jest to kluczowy element procesu kontroli, który 

umożliwia inspektorom dokładne zrozumienie sytuacji i podejmowanie odpowiednich czyn-

ności służbowych. Kontrola w perspektywie teoretycznej składa się więc z następujących po 

sobie faz (patrz rysunek nr 5)322: 

 ustalenie stanu postulowanego zgodnego z przepisami prawa stanowiącymi wzorzec 

dla stanu faktycznego; 

 Ustalenie stanu faktycznego występującego w jednostce kontrolowanej;  

 ustalenie pierwotnych źródeł (przyczyn) niezgodności stanu faktycznego ze stanem po-

stulowanym (ten etap jest najtrudniejszy w ocenie, gdyż występuje ryzyko ustalenia nie-

prawdziwych przyczyn stanu faktycznego w przypadku zachodzenia dynamicznych zmian w 

instytucji bądź identyfikacji jedynie symptomów); 

 przeprowadzenie takich działań korygujących i naprawczych, aby stan faktyczny był 

zgodny lub zbieżny ze stanem postulowanym. Podmiot kontrolujący wobec podmiotu kon-

trolowanego może w tym względzie wystosować zalecenia wskazujące, w jaki sposób unik-

nąć popełnienia błędów w przyszłości. 

Powyższy przegląd umożliwia stworzenie następującej definicji kontroli prowadzonej w 

sferze publicznej przez inspektorów RIO: kontrola oznacza badanie polegające na ustaleniu 

stanu faktycznego w JST, porównaniu go ze stanem wymaganym, dokonaniu w ten sposób 

wiążącej oceny na podstawie kryteriów kontroli (legalności, zgodności dokumentacji ze sta-

nem faktycznym, rzetelności, celowości, gospodarności)323 przez inspektora i w związku z 

danym wynikiem zastosowaniu lub nie środków, o których mowa w ustawie324. Efekty po-

równań stanów uprawniają do wyciagnięcia przez inspektora kontroli RIO trzech możliwych 

wniosków: 
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− stan faktyczny jest gorszy niż stan przewidziany przez wzorzec prawny (kontrola z za-

stosowaniem środków przewidzianych w ustawie o RIO: Izba ma obowiązek sformułowania 

wystąpienia pokontrolnego – wymienia się w nim źródła i przyczyny nieprawidłowości, ich 

rozmiar, osoby odpowiedzialne oraz wnioski zmierzające do ich usunięcia i usprawnienia 

badanej działalności); 

− stan faktyczny jest równy lub zbieżny ze stanem prawnym (kontrola bez zastosowania 

środków, w profesjolekcie inspektorów tzw. kontrola bez uwag); 

− stan faktyczny jest lepszy niż stan prawny, postulowany (kontrola, w której również nie 

stosuje się środków). We wszystkich tych przypadkach z przeprowadzonych kontroli sporzą-

dza się protokół, który podpisują inspektor i kierownik kontrolowanej jednostki oraz główny 

księgowy lub jego zastępca)325. 

 

 

 

 

 

2.2. Cele i funkcje kontroli 
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Źródło: Z. Dobrowolski, Organizacja i zarządzanie. Zarys problematyki i metod, Sulechów 2008, s. 11. 

Rysunek 5. Etapy procesu kontroli  
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Kontrola, sensu largo, jest środkiem do realizacji celów, nie zaś wartością autoteliczną. Py-

tanie o jej cel jest więc kwestią fundamentalną. Każda kontrola posiada zindywidualizowane 

cele szczegółowe, na przykład celem kontroli prawnej będzie weryfikacja jednostki pod 

względem zgodności jej działań z przepisami prawa. Jednak cele szczegółowe nie stoją w 

opozycji do celów głównych charakterystycznych dla dobrej kontroli jako takiej. R. Kuc wy-

mienia wśród nich: tworzenie wyższej jakości, unikanie błędów, tworzenie wartości dodanej, 

radzenie sobie ze zmianą, usuwanie nieprawidłowości i stanów niepożądanych, podniesienie 

sprawności działań, śledzenie realizacji celów długo- i krótkookresowych, przyspieszenie cykli 

kontrolnych. 

W przypadku RIO ostatnie z wymienionych oznacza optymalizowanie czasu, w jakim in-

spektorzy przechodzą przez wszystkie fazy postępowania kontrolnego326, przy jednoczesnym 

zachowaniu jakości pracy327. Innymi słowy, inspektorzy kontrolę przygotowują wcześniej tak, 

aby cykl kontrolny był jak najkrótszy. Jednak relatywnie bardzo duża liczba gmin sprawia, że 

w praktyce przeprowadzenia kontroli kompleksowej, przy obecnym stanie kadrowym Izb, 

kontroli w gminie nie można realizować częściej niż ustawowy wymóg – co najmniej raz na 

cztery lata328.  

Ponadto, inspektorzy RIO, przygotowując się do kontroli, określają jej cele oraz konieczne 

do ich osiągnięcia tzw. sprawdziany. Czynności te niezbędne są do osiągnięcia celów wynika-

jących z punktu 3.9. standardów kontroli opracowanych jako załącznik do uchwały nr 6/06 

Krajowej Rady Regionalnych Izb Obrachunkowych329. W praktyce oznacza to przygotowanie 

przez inspektorów notatki przedkontrolnej, w której zawiera się informacje o dotychczaso-

wych sprawozdaniach finansowych oraz notatki służbowej dotyczącej skarg i pism na pod-

stawie danych pobranych z Wydziału Informacji, Analiz i Szkoleń330. 

Sprawozdawczość samorządów należy ujmować szeroko, nie tylko jako formę przekazu in-

formacji dotyczących sytuacji finansowej oraz pozafinansowej (audyt jakości), ale także jako 

informowanie w kontekście długofalowych i krótkofalowych celów kontroli. Prawidłowo 

prowadzona sprawozdawczość ma za zadanie pogłębiać zaufanie obywateli do organów sa-

                                                           
326
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327

J. Kisielnicki, Zarządzanie: jak zarządzać i być zarządzanym, Warszawa 2008, s. 176.  
328

 Wywiad przeprowadzony z prezesem RIO „Y” w dniu 10.12.2021r.; wywiad przeprowadzony z prezesem RIO 
„Z” w dniu 01.12.2021r. 
329

 Uchwała nr 6/2006 Krajowej Rady Regionalnych Izb Obrachunkowych z dnia 28 września 2006 r. w sprawie 
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morządowych. Oznacza to, że docelowo system sprawozdawczy powinien być tak skon-

struowany, aby był w coraz większym stopniu transparentny i zrozumiały nie tylko dla in-

spektora kontroli, ale dla każdego obywatela331.  

Wspólnym mianownikiem celów kontroli jest ustalenie, co planuje osiągnąć – zazwyczaj 

ocenić, czy działania są zgodne z zamierzeniami. Wszelkie działania kontrolne powinny być 

podejmowane tylko wtedy, gdy służą bezpośrednio lub pośrednio realizacji celów kontroli. 

Działania zbędne zostają wyeliminowane. W ten sposób redukuje się koszty działań przy 

równoczesnym osiągnięciu celów, zasada minimalizacji kosztów kontroli zostaje spełniona332.  

Cele kontroli są realizowane poprzez zadania, które w literaturze z zakresu zarządzania 

określa się pojęciem „funkcji”333.  

R. Kuc w sposób syntetyczny rekomenduje cztery podstawowe funkcje. Pierwsza z nich to 

funkcja informacyjna (zwana też funkcją sygnalizacyjną, doradczą, ostrzegawczą). Inspekto-

rzy kontroli z RIO systematycznie, a w sprawach ważkich bezzwłocznie, informują właściwych 

pracowników samorządowych o rzeczywistych lub potencjalnych nieprawidłowościach i 

uchybieniach w jednostkach samorządu terytorialnego. Z punktu widzenia kontroli mogą 

występować dwa podstawowe rodzaje nieprawidłowości: stan faktyczny nie jest zgodny z 

normami lub norma jest nieaktualna lub/i nieprawidłowa, a działanie w zgodzie z wadliwymi 

normami przyczynia się do zaistnienia niezgodności z prawem334. Kontrola dostarcza tzw. 

recept na poprawienie norm na przykład w przypadku kontroli prowadzonych przez RIO mo-

dyfikacji mogą ulec wadliwe uchwały i zarządzenia organów samorządu. Zmiana norm jest 

zwykle procesem bardziej skomplikowanym niż przystosowanie do nich stanu faktycznego. 

Sytuacja jeszcze bardziej się komplikuje, gdy norma obowiązuje szereg zróżnicowanych jed-

nostek kontrolnych335.  

Ustawodawca nakłada na Izby obowiązek prowadzenia działalności informacyjnej336 w za-

kresie objętym nadzorem i kontrolą. Czynności informacyjne realizowane są poprzez wyda-
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sprawozdanie-rb-n-jednostek-sektora-finansow-publicznych, (dostęp: 2022-04-22). 
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wanie biuletynów oraz informatorów, organizowanie seminariów i szkoleń. Działalność ta 

może być prowadzona odpłatnie, a dochody z tego tytułu są dochodami budżetu państwa337.  

Funkcji informacyjnej nie poświęca się należytej uwagi w opracowaniach naukowych, w 

przeciwieństwie do dość powszechnie opisywanych funkcji nadzorczej i kontrolnej. Nie wy-

korzystuje się jej też w praktyce działania organów państwa338. Według J. Kota dla parlamen-

tarzystów już w momencie uchwalania ustawy normującej zakres działalności Izb to właśnie 

działalność informacyjna miała być „motorem rozwoju kadr samorządowych i gwarancją 

zgodnej z prawem gospodarki finansowej gmin”339. 

Druga funkcja kontroli to funkcja edukacyjna (zwana też funkcją wychowawczą, wycho-

wawczo-dydaktyczną, instruktażową) podpowiada właściwe działania zgodne z przyjętymi 

kryteriami. Kontrolerzy często sugerują wprowadzenie działań korygujących i naprawczych. 

Ponadto, RIO ma obowiązek sformułowania wystąpienia pokontrolnego. W nim wymienia się 

osoby odpowiedzialne za przyczynę nieprawidłowości oraz wnioski ukierunkowane na ich 

eliminację340. Na podstawie przeprowadzonych badań własnych zaobserwowano, że instruk-

taż może polegać też na właściwej interpretacji przepisów.  

Trzecia funkcja to funkcja zapobiegawcza zwana też funkcją: profilaktyczną, prewencyjną, 

ochronną. Profilaktyka ma ustrzec organizację przed stanami niepożądanymi. Prewencyjne 

działania kontroli są rezultatem wyciągnięcia wniosków pokontrolnych oraz podjęcia okre-

ślonych czynności korygujących lub/i naprawczych zapobiegających nieprawidłowościom w 

przyszłości. Mogą one dotyczyć wadliwej metody czy techniki wykonania pracy.  

Układ kontrolujący-kontrolowany stwarza warunki występowania działań profilaktycz-

nych. Więcej pracowników samorządowych wykonuje swoje obowiązki zgodnie z procedu-

rami pod presją ewentualnej kontroli, na przykład wewnętrznej (instytucjonalna, funkcjonal-

na). Bardzo często w samorządzie funkcjonuje też komórka kontrolna do spraw finansowych. 

Jak pokazują wyniki badań własnych, dzięki swojemu doświadczeniu zawodowemu inspekto-
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rzy często zmieniają pracę, przenosząc się właśnie do pionu kontrolnego w jednostkach sa-

morządu terytorialnego341.  

Wreszcie czwarta funkcja to funkcja inspirująca (zwana też funkcją pobudzającą, kreatyw-

ną). Kontrola polega bowiem na wywarciu pożądanego wpływu na podmioty kontrolowane i 

często pobudza do proefektywnościowego podejścia do pracy. Już sama świadomość jej wy-

stąpienia skłania do wykonywania pracy w sposób staranny lub chociaż zgodny z normami. 

Działalność szkoleniowa RIO powiązana jest więc również z funkcją inspirującą. Szkolenia 

realizowane są na podstawie opracowywanego corocznie planu. Inspiracją dla ich tematyki 

są sugestie uzyskiwane od pracowników samorządowych, inspektorów kontroli RIO i innych 

zainteresowanych osób342. 

 

2.3. Rodzaje kontroli  

 

Celem podrozdziału jest ukazanie kontroli w różnych wymiarach na podstawie kryteriów 

czasu realizacji oraz umiejscowienia. Taka klasyfikacja kontroli nie spełnia wymogu rozłącz-

ności, dlatego różne typy kontroli mogą występować w co najmniej dwóch klasyfikacjach, na 

przykład kontrola instytucjonalna przynależy zarówno do kontroli egzogenicznej, jak i endo-

genicznej).  

 

2.3.1. Kontrola a kryterium czasu realizacji 

  

Kontrole dzieli się ze względu na kryterium czasu realizacji (moment podjęcia kontroli). 

Wyróżnia się trzy rodzaje: kontrolę uprzednią (zwana inaczej: ex ante, prospektywną, pre-

wencyjną, wstępną, zapobiegawczą, zasilania), kontrolę następną (zwana inaczej: ex post, 

końcową, powykonawczą, rezultatów), kontrolę bieżącą (zwana inaczej: faktyczną, międzyo-

peracyjną).  

Celem kontroli uprzedniej jest ustrzeżenie się od popełnienia błędu, przewiduje ona po-

tencjalne problemy na podstawie dostępnych informacji, pochodzących co najmniej z dwóch 

niezależnych i zaufanych źródeł. Ma ona odpowiedzieć na pytanie, czy zaplanowane zasoby 
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są wystarczające do przeprowadzenia działań. Walorem kontroli prewencyjnej jest jej od-

działywanie jeszcze przed podjęciem potencjalnie mylnej decyzji343.  

W dodatku celem kontroli wstępnej jest też zapobiegnięciu podjęcia decyzji sprzecznej z 

normami prawnymi. Składy orzekające RIO opiniują na przykład wieloletnie prognozy finan-

sowe (i inne projekty aktów finansowych), które należy rozpatrywać tylko łącznie z projek-

tem uchwały budżetowej344.  

Następnym rodzajem jest kontrola bieżąca, która bada procesy w trakcie ich realizacji. Na-

leży jednak od razu zaznaczyć, że RIO nie prowadzi takiego rodzaju kontroli, ponieważ jest w 

stosunku do JST organem zewnętrznym. Kontroli bieżącej dokonuje się, podobnie jak w po-

zostałych prezentowanych rodzajach kontroli, aby zweryfikować, czy czynności i procesy 

przebiegają zgodnie z planem-wzorcem, a także z innymi przyjętymi kryteriami ocen kontrol-

nych (gospodarności, legalności, celowości, rzetelności, sprawności, oszczędności, jawności). 

Przyjęte wskaźniki monitorują odchylenia od wzorca. Decyzja o zatrzymaniu procesu (czy 

czynności) i podjęciu działań korygujących leży w gestii pracownika. Nie zawsze musi dojść 

do zatrzymania procesu. Pisząc metaforycznie, prowadzenie samochodu po krętej górskiej 

drodze, wzdłuż linii środkowej jezdni jest nieustannym procesem korekty odchyleń od wzor-

ca-linii. Zbyt powolny czas reakcji, powoduje opuszczenie toru jezdni. Taka odmiana kontroli 

bieżącej zwie się „sterującą”345, w tym przypadku istotna jest szybkość reakcji kontroli od 

momentu zaistnienia odchyleń do czasu wprowadzenia poprawek346.  

Kontrola ex post polega na analizie sytuacji finansowej jednostek samorządu terytorialne-

go w przeszłości. Jest ona dokonywana w formie opiniodawczej w zakresie kwot długu. Opi-

nia negatywna RIO, w tym przypadku, ma charakter wiążący dla JST. Musi ona dokonać 

zmian w kwocie długu, gdy naruszono między innymi dopuszczalny limit zadłużenia347.  

Mankamentem kontroli ex post jest koncentrowanie się, w głównej mierze, na przeszłych 

wydarzeniach, z których  co prawda  próbuje się wyciągnąć wnioski na przyszłość, jednak 

funkcja prognostyczna obarczona jest sporym ryzykiem, wynikającym ze zmieniających się 

warunków otoczenia organizacji publicznej. Z tego powodu wnioski z kontroli brane są pod 
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uwagę w planach krótkookresowych (maksymalnie rocznych) organizacji o stabilnym otocze-

niu, gdzie konkurencja jest mała lub jej brak. Na przykład w administracji rządowej i samo-

rządowej lub w przypadku małych organizacji, które elastycznie dostosowują się do zmienia-

jących się potrzeb na rynku.  

W ramach kontroli ex post występuje jeszcze kontrola sprawdzająca. Przeprowadza się ją 

w celu powtórzenia kontroli poprzedniej. Jest to tzw. „superkontrola” (kontrola kontroli) 

wykonywana przez organ wyższego rzędu. Analizuje zarówno zakres działań kontroli po-

przedniej, jak i ocenia jakość pracy kontrolerów – podczas niej może dojść do zmiany wyda-

nej wcześniej decyzji. Kontrola uzupełniająca (komplementarna) skupia się na wybranym 

problemie, który nie został wyjaśniony w wyniku kontroli wcześniejszej348. RIO przeprowadza 

kontrolę sprawdzającą, polegającą na sprawdzeniu wykonania wniosków pokontrolnych.  

W kontroli (uprzedniej, bieżącej, następnej) zachodzi potrzeba zachowania optymalizacji 

działań. Nie tylko dlatego, że koszty kontroli mogą przewyższać jej opłacalność. Nadmierna 

kontrola osłabia odpowiedzialność, gasi inicjatywę, zabija samodzielność wykonawców, co 

występuje wtedy, gdy u pracowników samorządowych utrwala się przekonanie, że i tak kon-

trola poprawi plan w razie błędów, więc nie warto zbytnio się przykładać do projektowa-

nia349.  

 

2.3.2. Kontrola a kryterium umiejscowienia 

 

W administracji publicznej można wyróżnić dwuczłonowy podział kontroli na wewnętrzną 

(inaczej zwaną: endogeniczną, wewnątrzadministracyjną, zarządczą) oraz zewnętrzną (ina-

czej zwaną egzogeniczną). Kontrola  w rozumieniu potocznym  błędnie kojarzy się tylko 

jako dozór sprawowany przez podmioty zewnętrze.  

Kontrola endogenna jest jednym z elementów znajdujących się w ramach struktury okre-

ślonej instytucji350. Pociąga to za sobą stosunek podporządkowania i zależności wynikający 

choćby z prawa pracy. Na takiej relacji cierpi bezstronność i niezależność kontroli. Zgodnie z 

art. 69 ustawy z 27 sierpnia 2009 r. o finansach publicznych351 odpowiedzialność za zapew-

nienie kontroli zarządczej należy do obowiązków: ministra w kierowanych przez niego dzia-
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łach, organów wykonawczych jednostek samorządu terytorialnego (wójta, burmistrza, pre-

zydenta miasta, przewodniczącego zarządu JST) i kierownika jednostki (np. dyrektora szpita-

la). W administracji rządowej kontrola wewnętrzna jest sprawowana przez Prezesa Rady Mi-

nistrów, ministrów poszczególnych resortów oraz wojewodę352. Warto zaznaczyć, iż Regio-

nalne Izby Obrachunkowe również podlegają kontroli wewnętrznej ze strony Ministra Spraw 

Wewnętrznych i Administracji. W rozdziale poświęconym rekrutacji znajduje się analiza 

przypadku dotyczącego sprawdzenia procedur naboru w RIO przez wspomniane minister-

stwo. 

Należy zauważyć, że kontrola egzogeniczna posiada całkowitą odrębność prawną i fak-

tyczną. Podmiot kontrolowany jest samodzielny i niezależny od podmiotu przeprowadzają-

cego kontrolę. Przykładami takich podmiotów są właśnie Regionalne Izby Obrachunkowe, ale 

również Najwyższa Izba Kontroli, urzędy skarbowe, Centralne Biuro Antykorupcyjne, Agencja 

Bezpieczeństwa Wewnętrznego.  

 

2.4. Kryteria ocen kontrolnych w sferze publicznej 

 

Kryterium, w sensie etymologicznym, wywodzi się z greckiego słowa kriterion  oznacza-

jącego umiejętność rozsądzenia, rozróżniania. Synonimami słowa kryterium są: miernik, 

sprawdzian, probierz. Kryterium „jest to czynnik, na podstawie którego dokonujemy oce-

ny”353, stąd kryteria kontroli są miernikami w ocenie kontrolowanego działania354. Pojęcie 

kryterium kontroli nie zostało zdefiniowane w prawie polskim355, jednakże normatywny 

układ odniesienia mogą stanowić tu wzorce oraz standardy. 

Ocena kontrolerska formułowana jest zazwyczaj w oparciu o kryteria, które w pewnym 

stopniu redukują subiektywizm, choć go zupełnie nie eliminują nie eliminują. Całkowita 

obiektywizacja procesu oceny przy obecnym stanie wiedzy nie jest możliwa.  

Podczas swojej pracy kontroler jest w stanie względnie obiektywnie ocenić, czy podejmo-

wane działania jednostki kontrolowanej przyczyniają się do osiągnięcia wyznaczonych przez 
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nią celów356. Na przykład: Jeżeli gmina „X” po raz trzeci w danym roku zleca malowanie 

wszystkich przystanków autobusowych i tramwajowych, to inspektorzy mogą wykazać bez-

celowość takich działań, które najczęściej są jednak zgodne z kryterium legalności357. 

 

2.4.1. Legalność jako kryterium ocen kontrolnych  

 

Jednym z najważniejszych oraz powszechnie stosowanych kryteriów kontroli jest ocena 

zgodności z prawem. Aspekt legalności stanowi warunek niezbędny, lecz niewystarczający do 

kompleksowej oceny działalności organizacji publicznej. Jeżeli organizacja nie działa zgodnie 

z zasadami lege artis, analiza z perspektywy innych kryteriów staje się bezcelowa. Prioryte-

tem instytucji jest funkcjonowanie zgodnie z precyzyjnie określonymi regulacjami. Działając 

w zgodzie z prawem, organizacja publiczna buduje i podtrzymuje swoją legitymację społecz-

ną, umożliwiając efektywne pełnienie swojej roli w służbie obywatelom. Jednak spełnienie 

kryterium legalności nie zawsze oznacza realizację pozostałych mierników (celowości, go-

spodarność)358. 

RIO kontroluje gospodarkę finansową, w tym realizację zobowiązań podatkowych oraz 

zamówienia publiczne na podstawie kryterium zgodności z prawem359 i zgodności dokumen-

tacji ze stanem faktycznym. Jak wynika implicite z ustawy, dla kryterium legalności wzorcem 

jest zgodność z obowiązującym prawem. RIO nie może kontrolować gospodarki finansowej 

JST za pomocą innego kryterium bowiem w polskim porządku prawnym w zakresie wykona-

nia zadań własnych jednostek kontrolowanych nie można stosować kryteriów celowości, 

rzetelności i gospodarności360. Inaczej rzecz się ma w odniesieniu do kontroli przeprowadzo-

nej w kwestii wykonania zadań administracji rządowej przez samorząd. 

 

2.4.2. Celowość jako kryterium ocen kontrolnych  

 

                                                           
356

 Kryterium celowości zostanie szczegółowo omówione w dalszej części niniejszej dysertacji.  
357

 Wywiad przeprowadzony z inspektorem „B” w dniu 12.01.2022 r. 
358

J. Nagórny, Interpretacja pojęć: kryterium legalności, gospodarności, celowości i rzetelności, zawartych w art. 
203 konstytucji RP i w art. 5 ustawy o najwyższej izbie kontroli, [w:] Specjalne posiedzenie kolegium najwyższej 
izby kontroli poświęcone kryteriom kontroli najwyższej izby kontroli w świetle konstytucji RP i ustawy o NIK, 
http://www.nik.gov.pl/plik/id,1755.pdf, (dostęp: 2019-02-25), s. 10.   
359

Art. 5 ust. 1 ustawy o RIO. 
360

 K. Wierzbicki, Kontrola wewnętrzna..., op. cit., s. 29. 

http://www.nik.gov.pl/plik/id,1755.pdf


84 

 

Kontrola gospodarki finansowej jednostek samorządu terytorialnego w zakresie zadań 

administracji rządowej wykonywanych przez te jednostki na podstawie ustaw lub zawiera-

nych porozumień dokonywana jest także z uwzględnieniem kryterium celowości, rzetelności 

i gospodarności361. 

Przez celowy można rozumieć świadomy (umyślny, zamierzony) oraz posiadający właści-

wy stosunek nakładów do efektów. W drugim znaczeniu celowy podobny jest do znaczenia 

gospodarny. Oznacza to, że przy analizie porównawczej nakładów do efektów należy również 

uwzględnić kontekst wydarzeń. 

Kryterium celowości polega na analizie zgodności działań jednostki kontrolowanej z za-

planowanymi przez nią celami. Działania mają wbudowany w sobie cel. Wewnętrzny nie 

zawsze pokrywa się z zaplanowanym. Zgodnie z oceną prakseologiczną działania celowe są 

ex ante, stąd wynikają trudności w orzekaniu o nich. Prawdopodobieństwo realizacji tych 

działań zawsze jest obarczone niepewnością. Cele jednostek kontrolowanych muszą pozo-

stawać w zgodzie z działalnością statutową, harmonogramami, planami i regulaminami.  

Przedmiotem kontroli mogą być działania w trakcie realizacji lub/i zakończone. Jednostka 

kontrolowana jest oceniana z punktu widzenia zarówno celów cząstkowych, jak i głównych. 

Rozbicie celów uzasadnia się często długofalowością projektów – cząstkowe są środkami do 

realizacji celów głównych. Ocena tych pierwszych dokonuje się w układzie odniesienia do 

drugich. Dlatego, by można było kontrolować stopień realizacji celów głównych, w perspek-

tywie projektów długofalowych niezbędne są cele cząstkowe362. 

 Cele organizacji publicznej nie zawsze muszą być zaplanowane przez nią samą, czasami są 

konsekwencją spełnienia wymogów prawnych. Wówczas organ kontrolujący skupia się na 

ocenie spełnienia przez jednostkę kontrolowaną części jej zadań, w tym wypadku kryterium 

legalności nakłada się na kryterium celowości363.  

Ocena jednostki kontrolowanej z punktu widzenia celowości może nastręczać wiele trud-

ności. Interpretacyjna różnorodność tego kryterium rodzi nieporozumienia. Kryterium celo-

wości odwołuje się nie tylko, jak już wspomniano, do zadań statutowych organizacji, ale 

również do dobra wspólnego społeczności. RIO bada zgodność wykorzystania dotacji celo-

wych z ich przeznaczeniem. Kryterium celowości bazuje na legalności czy też gospodarno-
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ści364, z tego powodu w piśmiennictwie naukowym czasami podważa się zasadność jego wy-

odrębnienia. Jednak swym zakresem wykracza ono poza kryterium legalności. Kontrola może 

oceniać decyzje fakultatywne jednostki kontrolowanej nieuregulowane przez przepisy prawa 

– zaliczają się do nich decyzje polityczne jednostki365. Nadużywanie tego kryterium przez 

inspektorów kontroli prowadzi jednak do naruszenia samodzielności JST.  

 

2.4.3. Rzetelność jako kryterium ocen kontrolnych  

 

Kryterium rzetelności to zespół czynników umożliwiający kontrolerowi orzekanie o su-

mienności, bezinteresowności, solidności (uczciwości, obowiązkowości, dokładności, praw-

dziwości) działań pracowników jednostki kontrolowanej366.  

Stanowi ono polski fenomen, gdyż nie znajduje odpowiednika w zagranicznym ustawo-

dawstwie367, dodatkowo odnosi się wyłącznie do jednostek publicznych. Kryterium rzetelno-

ści dotyczy zarówno przedmiotu, jak i podmiotu.  

Kontroli w tym zakresie podlega na przykład określenie zgodności dokumentów (na przy-

kład: księgowych, ewidencyjnych, sprawozdawczych) ze stanem faktycznym368 oraz staran-

ność w wykonywaniu procesu dokumentacyjnego.  

W aspekcie behawioralnym kontrola rzetelności dotyczy także pracowników jednostki – 

skutków ich działań bądź ich zaniechania. Analiza rzetelności urzędników wychodzi poza za-

kres kontroli aktów prawnych (regulaminów wewnętrznych, harmonogramów). Pracownik 

samorządowy, działając w imieniu państwa, jest zobligowany do przestrzegania norm etycz-

nych, na przykład w kwestii poszanowania godności obywatela. Odpowiedzialny jest za sło-

wo, powinien też zabiegać o interesy obywatela. Działanie rzetelne koncentruje się na esen-

cji problemu jego najprostszym rozwiązaniu i wyrasta z fachowej wiedzy urzędnika oraz woli 

pomocy klientowi.  

 

2.4.4. Gospodarność jako kryterium ocen kontrolnych  
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Istotą kryterium gospodarności (efektywności, ekonomiczności; inaczej zwanego: zasadą 

gospodarnego działania, zasadą racjonalnego gospodarowania) jest ekonomiczność działania 

przy minimum nakładów. Definiuje się je jako maksymalizację efektów, ukazuje więc współ-

zależność między nakładami a efektami369. Jednak w praktyce kontroli w ramach kryterium 

gospodarności kładzie się akcent na maksymalną realizację celów (efektów) przy określonych 

środkach (nakładach) lub jako stopień oszczędności nakładów  efekty osiągnięto przy mini-

malnych nakładach. Poprawą gospodarności można więc uzyskać na dwa sposoby – zmniej-

szając nakłady przy zachowaniu tych samych efektów lub uzyskując za pomocą tych samych 

nakładów więcej efektów370. 

Gospodarność w rozumieniu szerokim jest postawą moralną pracowników w organizacji; 

oszczędność jest pojęciem węższym, odnoszącym się raczej do środków pieniężnych. Do ka-

talogu negatywnej gospodarności zalicza się marnotrawstwo zasobów organizacji publicznej, 

przejawiające się w rozrzutnym wydatkowaniu środków publicznych371.  

Kryteria legalności, celowości, rzetelności i gospodarności w ocenie kontrolnej w polskim 

prawie obowiązują od 1919 r.372, pomimo tego nie posiadają precyzyjnego znaczenia w pra-

wie. Jednolite kryteria ocen są warunkiem koniecznym, ale niewystarczającym do przepro-

wadzenia skutecznej kontroli w jednostce. Kontrolowany i kontroler muszą mieć wspólne 

rozeznanie, jak w praktyczny sposób stosować kryteria, stąd wynika konieczność ich konkre-

tyzacji wobec danej organizacji publicznej.  

Kryteria ocen kontrolnych są fundamentem dla tworzącego się systemu kontroli w organi-

zacji publicznej, by były skuteczne, muszą być dopasowane do potrzeb organizacji i społe-

czeństwa. Można wyróżnić następujące cechy skutecznych systemów kontroli: oszczędność, 

zrozumiałość, elastyczność, szybkie i skuteczne podejmowanie działań korygujących, różno-

rodność i racjonalność kryteriów, skupienie uwagi na wyjątkach, strategiczna lokalizacja373. 

Reasumując, w demokratycznym państwie władza publiczna łączy się z podległą funkcją 

kontroli. Administracja samorządowa odpowiada za stan lokalnych spraw publicznych, prze-

jawia się w różnorakich wymiarach życia polityczno-społeczno-gospodarczo-kulturalnego. 

Realizacja tak szerokiego zakresu funkcji własnych samorządu podlega ocenie pod kątem 
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legalności, zgodności dokumentacji ze stanem faktycznym, a w zakresie realizacji zadań ad-

ministracji rządowej obejmuje także kryterium celowości, rzetelności, gospodarności przez 

wyspecjalizowany organ kontroli i nadzoru jakim jest RIO. 

Wskazane powyżej kryteria są jedynie podstawowymi wyznacznikami, które rzutują na 

ocenę działalności administracji samorządowej. Ze względu na złożoność jednostek kontro-

lowanych i różnorodność ich działań istnieje wiele szczegółowych kryteriów ocen kontrol-

nych (czasu realizacji, umiejscowienia), a co za tym idzie – wyodrębniających się dzięki nim 

rodzajów kontroli (ex ante, bieżąca, ex post; wewnętrzna i zewnętrzna)374. Oprócz kryteriów, 

według których kontrola powinna być przeprowadzana, istnieją również standardy prawi-

dłowej kontroli (będzie o nich mowa w rozdziale poświęconym rekonstrukcji wykonywanej 

kontroli kompleksowej). 

Kontrola finansowa jest wewnętrzną właściwością administracji samorządowej od począt-

ku procesu kształtowania się administracji publicznej. Wewnętrzna czy zewnętrzna jest ele-

mentem koniecznym sprawnego i skutecznie zarządzanego samorządu terytorialnego i działa 

niezależnie od tego, czy jest to podmiot publiczny czy prywatny375.  

 

 

2.4. Miejsce w sferze publicznej i charakter ustrojowy Regionalnych Izb Obrachun-

kowych  

 

Kontrola państwowa jest jednym z ogniw kontroli w sferze publicznej ogóle. Termin kon-

trola państwowa jest określeniem problematycznym z powodu polisemantycznego jego zna-

czenia. Kontrola państwowa, sensu stricto, w polskiej tradycji jest silnie związana z Najwyższą 

Izbą Kontroli jako głównym reprezentantem systemu kontroli w Polsce376. Kontrolę pań-

stwową, sensu largo, najprościej jest zdefiniować jako pewien rodzaj kontroli wykonywanej 

przez organy państwowe. System kontroli państwowej w Polsce ewoluuje na skutek prze-

mian ustroju politycznego państwa (z systemu socjalistycznego w system demokratyczny), 

ustroju gospodarczego państwa (gospodarki nakazowo-rozdzielczej w gospodarkę wolnoryn-
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kową). Dlatego koniecznie wydaje się odróżnienie klasyfikacji instytucji kontroli administracji 

publicznej w systemie socjalistycznym oraz systemie demokratycznym.  

E. Ochendowski dzieli system kontroli administracji publicznej w systemie demokratycz-

nym na trzy segmenty. Pierwszy to organy państwowe niezawisłe od administracji publicznej 

obejmujące: kontrolę parlamentarną, NIK, Państwową Inspekcję Pracy (dalej PIP), Rzeczni-

ków Praw: Obywatelskich i Dziecka (dalej RPO i RPD), Generalnego Inspektora Ochrony Da-

nych Osobowych (dalej GIODO). Drugi z segmentów to instytucje kontroli usytuowane w 

systemie administracji zawierające kontrolę między- i resortową, instancyjną, prokuratorską i 

RIO. Wreszcie trzeci segment to kontrole pozostałych instytucji i kontrole społeczne (mass 

media, związki zawodowe, instytucja skarg i wniosków, samorząd pracowniczy w przedsię-

biorstwach państwowych, społeczne inspekcje pracy)377. 

 E. i E. Ura zdecydowali się podzielić kontrolę administracji publicznej na cztery segmenty. 

Pierwszy to kontrola administracji wykonywana przez organy państwowe: parlamentarna, 

prokuratorska, prezydenta RP, NIK, GIODO, RPO, PIP. Drugi segment to kontrola sądowa ad-

ministracji obejmująca sądy: administracyjne, powszechne, szczególne oraz trybunały: kon-

stytucyjny i stanu (dalej TK i TS). Trzecim segmentem jest kontrola wewnątrzadministracyjna 

zawierająca kontrolę między – i resortową, instancyjną. Ostatnim segmentem są inne formy 

kontroli administracji czyli RIO i kontrola społeczna378.  

B. Kuc dzieli kontrolę na: parlamentarną (Sejm i Senat), rządową (rząd i jego członkowie), 

państwową (np. NIK, RIO), specjalistyczną (resortowa, międzyresortowa, np. PIP, RIO), we-

wnętrzną i społeczną (związki i organizacje zawodowe, skargi, zażalenia, wnioski zgłaszane 

do kompetentnych instytucji). Jednak strukturę swojej książki autor podzielił według innej 

zasady – opierając podział instytucji kontrolnych w państwie na zasadzie podległości wobec 

ministrów i Sejmu – tworząc w ten sposób nowy wyczerpujący podział instytucji kontroli. 

Wyróżnił przy tym: inspekcje podległe Sejmowi: NIK, PIP; inspekcje podległe premierowi: 

handlowa, Komisja Papierów Wartościowych i Giełd, Główny Urząd Miar, Wyższy Urząd Gór-

niczy, Komisja Nadzoru Ubezpieczeń i Funduszy Emerytalnych (przekształcona w Komisję 

Nadzoru Finansowego), Urząd Nadzoru Ubezpieczeń Zdrowotnych (dziś już nieistniejący) 

etc.379.  
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S. Jędrzejewski i H. Nowicki wyróżnili cztery elementy kontroli systemu administracji pu-

blicznej: kontrola organów samej administracji (wewnątrzadministracyjna), kontrola parla-

mentu i Prezydenta RP, kontrola organów niezawisłych, kontrola społeczna.  

Wymienieni autorzy nadają priorytet kontroli wewnątrzadministracyjnej. Uzasadniają to  

słusznie  koniecznością ponoszenia odpowiedzialności za własne decyzje i podjęte działania. 

W ramach kontroli wewnątrzadministracyjnej wyróżniają: kontrolę sprawowaną w systemie 

organów administracji zdecentralizowanej, kontrolę resortową, kontrolę instancyjną, kontro-

lę prokuratorską. Druga wymieniona w kolejności kontrola odnosi się do instytucji: kontrola 

sejmowa, kontrola senacka, kontrola sprawowana przez Prezydenta RP. Na kontrolę wyko-

nywaną przez organy niezawisłe składają się kontrola: TK, NIK, RPO, PIP, Naczelny Sąd Admi-

nistracyjny (dalej NSA), kontrola wykonywaną przez inne sądy. Kontrola społeczna to m.in.: 

instytucje skarg i wniosków, społeczna inspekcja pracy, samorząd zawodowy i gospodarczy, 

związki zawodowe, samorząd pracowniczy380.   

J. Jagielski opisuje strukturę kontroli administracji publicznej na podstawie kryterium 

przynależności do aparatu administracyjnego. Kontrola zewnętrzna znajduje się poza syste-

mem administracji publicznej. W ramach tego segmentu występują następujące instytucje 

kontroli: kontrola parlamentarna, TK, TS, RPO, NIK, kontrola sądowa, PIP, GIODO, kontrola 

obywatelska (społeczna). Kontrola wewnątrzadministracyjna znajduje się w ramach systemu 

administracji publicznej. Do tego segmentu autor włącza następujące instytucje kontroli, 

które dodatkowo dzielą się na podsegmenty: kontrola ogólnoadministracyjna (kontrola rzą-

dowa, kontrola resortowa, kontrola terenowa w ramach administracji rządowej, kontrola w 

administracji samorządowej, w tym RIO). Kontrola specjalistyczna dzieli się na: kontrolę in-

spekcji specjalnych (nadzorów i dozorów), wykonywaną przez niektóre organy centralne i 

finansową. Drugi podsegment nazywa się kontrolą prokuratorską. Ostatnim segmentem jest 

kontrola wewnętrzna w jednostkach organizacyjnych administracji publicznej381.  

Jak słusznie zauważa B. Majchrzak382 powyższy dwuczłonowy podział może budzić wąt-

pliwości, zwłaszcza wobec RIO, które G. Szpor383 zalicza do kontroli wewnętrznej administra-

                                                           
380

 S. Jędrzejewski, H. Nowicki, Kontrola administracji publicznej, Łódź 1995, s. 25-26.   
381

 J. Jagielski, Kontrola administracji publicznej, Warszawa 2006, s. 83-84. 
382

 B. Majchrzak, Analiza pracy regionalnych izb obrachunkowych i samorządowych kolegiów odwoławczych, 
Warszawa 2018, s. 6.  
383

 G. Szpor, Kontrola administracji, [w:] Z. Niewiadomski (red.), Prawo administracyjne, Warszawa 2011, s. 305-
315. 



90 

 

cji publicznej, a J. Glumińska-Pawlic384 i J. Jagielski385 do zewnętrznej kontroli administracji 

publicznej. Rozziew klasyfikacyjny może wynikać z niezaliczenia przez jednych autorów386
 Izb 

do aparatu administracyjnego. Za ulokowaniem RIO w zewnętrznej kontroli administracji 

publicznej przemawia zakres pełnionych funkcji i przysługujące w związku z tym kompeten-

cje387.  

Analizując klasyfikacje systemu kontroli administracji publicznej, można wyciągnąć wnio-

sek, iż Regionalne Izby Obrachunkowe nie stanowią części administracji rządowej388. Pozycja 

RIO w systemie kontroli sprawia też, iż nie są one częścią administracji samorządowej (pod-

legałyby wówczas w pewien sposób JST)389. Przytoczone klasyfikacje pokazują, że RIO są czę-

ścią szerszego systemu kontroli państwowej, który obejmuje swym zakresem podmiotowym 

sektor publiczny (administrację: samorządową, rządową, instytucje państwowe), prywatny 

oraz trzeci sektor. W zakresie przedmiotowym kontrola państwowa dotyczy tych jednostek, 

które dysponują środkami publicznymi390. 

Ulokowanie Izb poza administracją rządową i samorządową stanowi o ich odrębności, ale 

też tworzy, w zakresie spraw finansowych, jakościowo różny od nadzoru ogólnego (Prezesa 

Rady Ministrów czy wojewodów) status administracyjnoprawny tego organu. Konsekwencją 

statusu RIO jest idea samodzielności i niezależności w wykonywaniu przez ten organ zadań 

ustawowych. W związku z tym RIO należy zaklasyfikować jako zdecentralizowany, nadzorczo-

kontrolny organ władzy publicznej, więc Izby są unikalne, ale mają też hybrydowy charakter 

ze względu na pełnione funkcje, które zostaną omówione w dalszej części niniejszego roz-

działu391. 

 

2.5. Zadania Regionalnych Izb Obrachunkowych 
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Regionalne Izby Obrachunkowe392 są państwowymi organami nadzoru i kontroli gospo-

darki finansowej. Pierwszy zapis o RIO znalazł się w ustawie o samorządzie terytorialnym z 

1990 r.393, jednak faktycznie zostały one powołane do istnienia dopiero od 1 stycznia 1993 

r394. Izby sprawują nadzór nad działalnością JST w zakresie spraw finansowych oraz dokonują 

kontroli gospodarki finansowej i zamówień publicznych.  

Regionalne Izby Obrachunkowe w ramach swojej działalności obejmują zasięgiem teryto-

rialnym szesnaście województw – po jednej Izbie dla województwa. Siedziby poszczególnych 

Izb oraz ich zespoły zamiejscowe ustalone zostały na mocy właściwego rozporządzenia395. 

Wykaz siedzib, zespołów zamiejscowych i liczby członków kolegium oraz terytorialny zasięg 

działania Izb przedstawia tabela nr 3.  

 

 

Tabela 3. Wykaz RIO, ich siedzib, liczby członków kolegium oraz terytorialnego zasięgu działania Izb  

Lp. 
Nazwa i siedziba regio-
nalnej izby obrachun-
kowej 

Siedziby zespołów zamiej-
scowych 

Terytorialny zasięg działania regio-
nalnej izby obrachunkowej 

Liczba człon-
ków kolegium 

1 RIO w Warszawie 
Ciechanów, Ostrołęka, 
Siedlce, Płock, Radom 

Województwo Mazowieckie 27 

2 RIO w Białymstoku Łomża, Suwałki Województwo Podlaskie 13 

3 RIO w Bydgoszczy Toruń, Włocławek 
Województwo  
Kujawsko-Pomorskie 

13 

4 RIO w Gdańsku Słupsk Województwo Pomorskie 11 

5 RIO w Katowicach 
Bielsko-Biała, Częstocho-
wa 

Województwo Śląskie 17 

6 RIO w Kielcach Sandomierz Województwo Świętokrzyskie 9 

7 RIO w Krakowie 
Tarnów, Nowy Sącz, 
Oświęcim 

Województwo Małopolskie 17 

8 RIO w Lublinie 
Biała Podlaska, Chełm, 
Zamość 

Województwo Lubelskie 17 

9 RIO w Łodzi 
Piotrków Trybunalski, 
Sieradz, Skierniewice 

Województwo Łódzkie 17 

10 RIO w Olsztynie Elbląg 
Województwo  
Warmińsko-Mazurskie 

11 

11 RIO w Opolu Brak zespołu zamiejsco- Województwo Opolskie 9 
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wania (Dz.U. z 2004 r. Nr 167 poz.1747).  

http://www.krakow.rio.gov.pl/p,75,struktura-organizacyjna
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wego  

12 RIO w Poznaniu Kalisz, Konin, Leszno, Piła Województwo Wielkopolskie 21 

13 RIO w Rzeszowie 
Krosno, Przemyśl, Tarno-
brzeg 

Województwo Podkarpackie 17 

14 RIO w Szczecinie Koszalin Województwo Zachodniopomorskie 11 

15 RIO we Wrocławiu 
Jelenia Góra, Legnica, 
Wałbrzych 

Województwo Dolnośląskie 17 

16 RIO w Zielonej Górze Gorzów Wielkopolski Województwo Lubuskie 9 

Źródło: Opracowanie własne na podstawie załącznika nr 1 do Rozporządzenie Prezesa Rady Ministrów z dnia 16 lipca 

2004 r. w sprawie siedzib i zasięgu terytorialnego regionalnych izb obrachunkowych oraz szczegółowej organizacji izb, 

liczby członków kolegium i trybu postępowania (Dz.U. z 2004 r. nr 167 poz.1747).  

 

2.5.1. Kolegium izby 

 

Od 1 lipca 2005 r.396 jedynym organem izby jest kolegium, w skład którego wchodzą pre-

zes jako przewodniczący kolegium oraz pozostali członkowie397. Zasięg terytorialny i liczba 

nadzorowanych podmiotów stanowią wyznacznik powoływanych w danym województwie 

członków kolegium398.  

Członka kolegium powołuje Prezes Rady Ministrów, na wniosek prezesa RIO, zgłoszony po 

uzyskaniu opinii danego kolegium, przyjętej w głosowaniu tajnym, w obecności, co najmniej 

połowy jego składu. Członkowie kolegium muszą spełniać obligatoryjne kryteria, o których 

mowa w ustawie o RIO399, a zatem posiadać pełną zdolność do czynności prawnych, obywa-

telstwo polskie i korzystać z pełni praw publicznych, posiadać wykształcenie wyższe prawni-

cze, administracyjne, ekonomiczne (lub stopień naukowy w jednej z tych dyscyplin). Istotnym 

kryterium w ocenie doświadczenia zawodowego jest posiadane przez kolegiantów co naj-

mniej czteroletniego stażu pracy w jednostkach związanych z funkcjonowaniem samorządu 

terytorialnego (lub finansów publicznych). Ponadto członek kolegium nie może być skazany 

                                                           
396

 Art 196 pkt. 1 ustawy z dnia 17 grudnia 2004 r. o odpowiedzialności za naruszenie dyscypliny finansów pu-
blicznych (t.j. Dz. U. z 2005 r. Nr 14 poz. 114 z późn. zm.) wprowadza po raz pierwszy tylko jeden organ w RIO. 
We wcześniejszym stanie prawnym drugim organem była komisja orzekająca w sprawach o naruszenie dyscy-
pliny finansów publicznych, która utraciła status organu.  
397

A. Śniecikowska, RIO jako organ kontroli w partnerstwie publiczno-prywatnym, 
https://www.prawo.pl/samorzad/rio-jako-organ-kontroli-w-partnerstwie-publiczno-prywatnym,105973.html, 
(dostęp: 2022-07-22). 
398

 Załącznika nr 1 do Rozporządzenie Prezesa Rady Ministrów z dnia 16 lipca 2004 r. w sprawie siedzib i zasięgu 
terytorialnego regionalnych izb obrachunkowych oraz szczegółowej organizacji izb, liczby członków kolegium i 
trybu postępowania (Dz.U. z 2004 r. Nr 167 poz.1747). 
399

 Kryteria są zawarte w art. 15 ust. 8 ustawy o regionalnych izbach obrachunkowych. 

https://www.prawo.pl/samorzad/rio-jako-organ-kontroli-w-partnerstwie-publiczno-prywatnym,105973.html
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prawomocnym wyrokiem za przestępstwo popełnione z winy umyślnej400. Kandydatów wy-

łania się w drodze konkursu401 w przypadku wakatu na stanowisko etatowego członka albo 

upływu 6-letniej kadencji pozaetatowego członka kolegium lub wakatu po nim402.  

Kandydaci403 przystępujący do konkursu na członka Izby powinni posiadać ogólne predys-

pozycje, takie jak umiejętność prowadzenia dyskusji, wyrażania myśli w sposób precyzyjny i 

logiczny oraz trafność doboru argumentów w zakresie obowiązujących przepisów prawa404 

dotyczących Regionalnych Izb Obrachunkowych.  

Kolegianci, jak potocznie nazywa się członków Kolegium RIO405, w zakresie realizacji zadań 

nadzorczych i funkcji kontrolnych są niezawiśli i podlegają jedynie ustawom. Organy stano-

wiące jednostki samorządu terytorialnego (rada gminy, powiatu, sejmik województwa) zgła-

szają kandydatów na członków kolegium Izby406. Jest to bardzo istotne kryterium w procesie 

rekrutacji, bowiem połowę składu kolegium winni stanowić kandydaci samorządowi407. W 

związku z tym istnieją stanowiska kolegiantów tzw. samorządowych, w przypadku których 

konkurs jest kierowany tylko do kandydatów zgłoszonych przez organy stanowiące JST408.  

Członkowie kolegium dzielą się na etatowych i nieetatowych. Wyżej wymienione wyma-

gania obowiązują kandydatów do obu tych grup. Po powołaniu etatowego członka kolegium 

przez premiera prezes RIO zobowiązany jest niezwłocznie nawiązać z nim stosunek pracy z 

powołania na czas nieokreślony. Natomiast pozaetatowe członkostwo w kolegium nie wiąże 

się z zatrudnieniem w Izbie, choć w takim przypadku nie ma regulacji prawnych zabraniają-

cych nawiązanie stosunku pracy na innym stanowisku w RIO. Jednak może to ograniczyć nie-

                                                           
400

 Ustawa o RIO. 
401

 Art. 15a ustawy o regionalnych izbach obrachunkowych. 
402

 Rozporządzenie Ministra Spraw Wewnętrznych i Administracji z dnia 23 kwietnia 2004 r. w sprawie szczegó-
łowych warunków przeprowadzania konkursu na członków kolegium regionalnej izby obrachunkowej (Dz. U. Nr 
130, poz. 1396 z późn. zm.). 
403

 Ibid.  
404

 Zwłaszcza w zakresie prawa konstytucyjnego, prawa administracyjnego, finansów publicznych, w tym prawa 
podatkowego i prawa zamówień publicznych.  Na podstawie §  15 Rozporządzenia Ministra Spraw Wewnętrz-
nych i Administracji z dnia 23 kwietnia 2004 r. w sprawie szczegółowych warunków przeprowadzania konkursu 
na członków kolegium regionalnej izby obrachunkowej (Dz. U. Nr 130, poz. 1396 z późn. zm.). 
405

 Z uwagi na brzmienie art. 15 ust. 7 ustawy o regionalnych izbach obrachunkowych. 
406

 Wywiad przeprowadzony z prezesem RIO „Y” w dniu 10.12.2021r. 
407

 M. Stec (red.), Regionalne izby obrachunkowe. Charakterystyka ustrojowa i komentarz do ustawy, Warszawa 
2010, s. 450. 
408

 W myśl rozporządzenia §  5 ust. 2  Ministra Spraw Wewnętrznych i Administracji z dnia 23 kwietnia 2004 r. w 
sprawie szczegółowych warunków przeprowadzania konkursu na członków kolegium regionalnej izby obra-
chunkowej (Dz. U. Nr 130, poz. 1396 z późn. zm.): „W przypadku ogłoszenia konkursu na kandydata na stanowi-
sko członka kolegium zgłaszanego przez organ stanowiący jednostki samorządu terytorialnego, oferty kandyda-
tów zawierające dokumenty określone w ogłoszeniu o konkursie składają tylko organy stanowiące jednostek 
samorządu terytorialnego w ciągu 30 dni od dnia ukazania się ogłoszenia”. 
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zależność kolegianta, a jest ona wymogiem piastowania tej funkcji. Warto dodać, iż etatowe-

go członka kolegium łatwiej jest odwołać, gdyż dokonuje tego prezes RIO. Natomiast nieeta-

towego, przed upływem jego kadencji, może odwołać wyłącznie Premier na podstawie prze-

słanek obligatoryjnych zawartych w ustawie o RIO409. Po 6 latach funkcja nieetatowego kole-

gianta kończy się z mocy prawa. W literaturze przedmiotu realizacja tej samej treści pracy, 

choć z różnym obciążeniem, w ramach kolegium Izby nie jest wystarczającym uzasadnieniem 

dla zróżnicowania sposobu odwołania etatowego i nieetatowego członka410.  

Do wyłącznych kompetencji kolegium należą m.in.: ustalanie budżetu jednostki samorzą-

du terytorialnego411 oraz orzekanie o nieważności uchwał i zarządzeń412. Organ ten rozpatru-

je odwołania od opinii wydanych przez skład orzekający w zakresie: projektów uchwał bu-

dżetowych JST składanych przez zarządy powiatów i województw oraz przez wójtów413; in-

formacji o przebiegu wykonania budżetu za pierwsze półrocze; sprawozdań z wykonania bu-

dżetu wraz z informacjami o stanie mienia JST i objaśnieniami414. Do jego zadań należy też 

uchwalanie regulaminu organizacyjnego415 oraz wniosków Izby, przyjmowanie sprawozdań w 

zakresie budżetu, ramowego planu jej pracy oraz działalności kontrolnej i informacyjno-

szkoleniowej, a także opiniowanie m.in. wyboru kandydata na prezesa RIO. Ponadto, kole-

gium rozpatruje zastrzeżenia do wniosków zawartych w wystąpieniach pokontrolnych.  

 

2.5.2. Składy orzekające  

 

Członkowie kolegium tworzą również trzyosobowe składy orzekające, właściwe do wyda-

wania opinii w sprawach określonych ustawą o regionalnych izbach obrachunkowych416 oraz 

ustawą o finansach publicznych417, a także tworzą komisje do spraw rozpatrywania powia-

domień przez skarbnika o przypadkach dokonania kontrasygnaty na pisemne polecenie 

                                                           
409

 Art. 15 ust. 9 ustawy o regionalnych izbach obrachunkowych. 
410

 R. Wąsowska, Administracyjnoprawny status regionalnych..., op. cit., s. 252-256. 
411

 Ustalanie budżetu jednostki samorządu terytorialnego w przypadku, o którym mowa w art. 240 ust. 3 usta-
wy z dnia 27 sierpnia 2009 r. o finansach publicznych (t.j. Dz. U. z 2021 r. poz. 305 z późn. zm.). 
412

 Orzekanie o nieważności uchwał i zarządzeń, o których mowa w art. 11 ust. 1 ustawie o RIO (t.j. Dz. U. z 2019 
r. poz. 2137 z późn. zm.). 
413

 W tym odpowiednio: burmistrzów, prezydentów miast.  
414

 Art. 13 ust. 3-5 ustawy o RIO. 
415

 Krajowa Rada Regionalnych Izb Obrachunkowych, Sprawozdanie z działalności regionalnych izb obrachun-
kowych i wykonania budżetu przez jednostki samorządu terytorialnego w 2021 roku, Warszawa 2022.  
416

 Ustawy o RIO. 
417

RIO w Poznaniu, Biuletyn informacji publicznej – ogłoszenia o naborze, https://bip.poznan.rio.gov.pl/?c=994, 
(dostęp: 2012-12-25). 
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zwierzchnika. Składy wydają opinie w zakresie możliwości spłaty kredytu, pożyczki lub wyku-

pu papierów wartościowych (opinia wydawana jest na wniosek organu wykonawczego JST), 

sfinansowania deficytu budżetowego oraz prognozy kwoty długu jednostki samorządu tery-

torialnego. Trzyosobowy zespół opiniuje przedkładane projekty budżetów jednostek samo-

rządu terytorialnego wraz z informacjami i objaśnieniami o stanie mienia. Do zadań składów 

należy także wydawanie opinii o informacjach dotyczących przebiegu wykonania budżetu za 

pierwsze półrocze oraz o całościowym sprawozdaniu (przedkładanych przez zarządy powia-

tów i województw, wójtów, burmistrzów, prezydentów). Do opiniowanych przez składy 

orzekające dokumentów należą również wnioski komisji rewizyjnych organów stanowiących 

JST w sprawie absolutorium lub jego nieudzielenia418. 

                                                           
418

 RIO w Zielonej Górze, Działalność opiniodawcza, http://www.zielonagora.rio.gov.pl/strona.php?id=17, (do-
stęp: 2022-07-02).  

http://www.zielonagora.rio.gov.pl/strona.php?id=17
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2.5.3. Regionalna Komisja Orzekająca  

 

W ramach izb działa Regionalna Komisja Orzekająca (dalej zwana komisją) funkcjonująca 

na podstawie ustawy o odpowiedzialności za naruszenie dyscypliny finansów publicznych419 

oraz rozporządzenia w sprawie działania organów orzekających w sprawach o naruszenie 

dyscypliny finansów publicznych420. Ustawa o RIO w artykułach od 5 do 18c wymienia kata-

log naruszeń podlegających orzecznictwu komisji421, m.in.: nieustalenie, niepobranie lub nie-

dochodzenie należności Skarbu Państwa (JST lub innej jednostki sektora finansów publicz-

nych) albo ustalenie należności, pobranie jej lub dochodzenie, ale w wysokości niższej niż 

wynikająca z prawidłowego obliczenia. Naruszenie stanowi również niezgodne z przepisami 

umorzenie należności Skarbu Państwa (JST lub innej jednostki sektora finansów publicznych), 

odroczenie jej spłaty lub rozłożenie spłaty na raty albo dopuszczenie do przedawnienia tej 

należności422.  

Jeżeli ujawniony podczas kontroli przez inspektorów czyn narusza dyscyplinę finansów 

publicznych, a nie jest czynem zabronionym w rozumieniu kodeksu karnego423 i kodeksu kar-

no-skarbowego424, Izba kieruje wniosek do Rzecznika Dyscypliny Finansów Publicznych (dalej 

Rzecznik). Rzecznik pełni funkcję oskarżyciela – wnosi o ukaranie. Katalog kar jest zagrożony 

gradacyjnie sankcjami od upomnienia, nagany, kary pieniężnej aż nawet do zakazu pełnienia 

funkcji związanych z dysponowaniem środkami publicznymi425. Jednak rzadko się to zdarza – 

komisja nazywana jest nieformalnie „komisją umarzającą”426. Zdecydowana większość 

spraw, które trafiają do komisji, albo jest umarzana, albo na sprawcę nakładane są symbo-

                                                           
419

 Ustawa z dnia 17 grudnia 2004 r. o odpowiedzialności za naruszenie dyscypliny finansów publicznych (t.j. Dz. 
U. z 2021 r. poz. 289 z późn. zm.). 
420

 Rozporządzenie Rady Ministrów z dnia 5 lipca 2005 r. w sprawie działania organów orzekających w sprawach 
o naruszenie dyscypliny finansów publicznych oraz organów właściwych do wypełniania funkcji oskarżyciela (t.j. 
Dz. U. z 2019 r. poz. 189). 
421

 Regionalna Izba Obrachunkowa w Bydgoszczy,  Regionalna komisja orzekająca w sprawach o naruszenie 
dyscypliny finansów publicznych przy regionalnej izbie obrachunkowej w Bydgoszczy, 
http://bip.bydgoszcz.rio.gov.pl/?a=410# (dostęp: 2022-07-02).  
422

 Art. 5 ust. 1 ustawy z dnia 17 grudnia 2004 r. o odpowiedzialności za naruszenie dyscypliny finansów pu-
blicznych (t.j. Dz. U. z 2021 r. poz. 289 z późn. zm.). 
423

 Ustawa z dnia 6 czerwca 1997 r. Kodeks karny (t.j. Dz. U. z 2022 r. poz. 1138 z późn. zm.). 
424

 Ustawa z dnia 10 września 1999 r. Kodeks karny skarbowy (t.j. Dz. U. z 2022 r. poz. 859 z późn. zm.). 
425

 Ustawa z dnia 17 grudnia 2004 r. o odpowiedzialności za naruszenie dyscypliny finansów publicznych (t.j. Dz. 
U. z 2021 r. poz. 289 z późn. zm.). 
426

 Wywiad przeprowadzony z inspektorem „D”  w dniu 24.01.2022r. 

http://bip.bydgoszcz.rio.gov.pl/?a=410
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liczne kary rzędu 200–500 zł427. Te kwoty są nieproporcjonalne niskie w stosunku do wagi 

czynu, jakim jest naruszenie dyscypliny finansów publicznych428.  

Reasumując, zdaniem przebadanych inspektów RIO regionalna komisja orzekająca na 

chwilę obecną ma relatywnie mały wpływ na JST429 ze względu na niski wymiar stosowanych 

przez nią sankcji, które raczej nie pełnią funkcji prewencyjnej („nie odstraszają”430) wobec 

potencjalnych sprawców czynów zabronionych. 

 

2.5.4. Prezes RIO i jego zastępca 

 

Izbą kieruje prezes, który posiada określone ustawowo kompetencje, niezastrzeżone dla 

składów orzekających, kolegium izby i komisji orzekającej w sprawach o naruszenie dyscypli-

ny finansów publicznych. Prezes RIO wybierany jest w drodze konkursu, po przeprowadzeniu 

którego na wniosek Ministra Spraw Wewnętrznych i Administracji powołuje go Prezes Rady 

Ministrów. Warunki przeprowadzania konkursu określają przepisy ustawy o RIO oraz rozpo-

rządzenie w tej sprawie431. Kadencja prezesa RIO trwa 6 lat, licząc od dnia powołania. Kon-

kurs przeprowadza kolegium izby, które wybiera kandydata na prezesa w głosowaniu tajnym, 

bezwzględną większością głosów, w obecności co najmniej połowy jego składu. Przewodni-

czący kolegium przesyła uchwałę ministrowi właściwemu do spraw administracji publicznej. 

Po upływie kadencji albo po odwołaniu prezesa RIO w związku ze złożoną rezygnacją pozo-

staje on etatowym członkiem kolegium. 

Zgodnie z art. 17 ustawy o RIO prezes432 reprezentuje izbę na zewnątrz oraz jest przełożo-

nym pracowników izby. Przedkłada też, po przyjęciu przez kolegium izby, ministrowi właści-

wemu do spraw administracji publicznej roczne sprawozdanie z wykonania budżetu oraz z 

działalności kontrolnej i informacyjno-szkoleniowej izby433. Jako kierownik jednostki prezes 

opracowuje projekt regulaminu organizacyjnego izby. Występuje on do Prezesa Rady Mini-

                                                           
427

 Wywiad przeprowadzony z inspektorem „D”  w dniu 24.01.2022r. 
428

 Wywiad przeprowadzony z inspektorem „A”  w dniu 8.07.2021r. 
429

 Wywiad przeprowadzony z inspektorem „A”  w dniu 8.07.2021r. oraz inspektorem „D”  w dniu 24.01.2022r. 
430

 Wywiad przeprowadzony z inspektorem „D”  w dniu 24.01.2022r. 
431

 Rozporządzenie Ministra Spraw Wewnętrznych i Administracji z dnia 19 stycznia 2004 r. w sprawie szczegó-
łowych warunków przeprowadzania konkursu na prezesa regionalnej izby obrachunkowej (Dz. U. Nr 10, poz. 
93). 
432

 Prezes, Prezes RIO, kierownik jednostki – pojęcie te w akapicie będę używać synonimicznie celem uniknięcia 
powtórzeń. 
433

 Składa prezes przedmiotowe sprawozdania w terminie do końca pierwszego kwartału roku następującego 
po roku objętym sprawozdaniem. 
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strów z wnioskami o powołanie i o odwołanie zastępcy prezesa oraz o powołanie, odwołanie 

lub zmianę charakteru zatrudnienia członka kolegium. Ponadto, prezes RIO występuje do 

premiera o zwiększenie liczby członków kolegium oraz wyznacza składy orzekające i ich 

przewodniczących. Ogłasza także konkurs na stanowisko członka kolegium, zwołuje posie-

dzenia oraz powołuje434 komisję do rozpatrywania spraw dotyczących powiadomień przez 

skarbnika435 o przypadkach dokonania kontrasygnaty (na pisemne polecenie zwierzchnika) 

oraz wyznacza jej przewodniczącego. Kierownik jednostki realizuje zadania określone w art. 

70 ust. 1 ustawy o odpowiedzialności za naruszenie dyscypliny finansów publicznych436. Do 

najważniejszych z nich należy zapewnienie siedziby, obsługi prawnej i administracyjno-

technicznej komisji orzekającej w sprawach o naruszenie dyscypliny finansów publicznych437. 

Ponadto, prezes ponosi wydatki związane z funkcjonowaniem tej komisji (wynagrodzenia i 

koszty szkolenia oraz zwrócenie kosztów przejazdu świadkom postępowania – finansowane z 

budżetu państwa)438. 

Na wniosek prezesa RIO premier powołuje spośród członków kolegium zastępców preze-

sa. W razie nieobecności prezesa, izbą kierują jego zastępcy w zakresie zadań i uprawnień 

ustalonym przez niego. 

 

2.5.5. Wydziały merytoryczne Regionalnych Izb Obrachunkowych 

 

W regionalnej izbie obrachunkowej tworzy się dwa wydziały merytoryczne: wydział kon-

troli gospodarki finansowej oraz wydział informacji, analiz i szkoleń, kierowane przez naczel-

ników, którzy organizują i nadzorują ich pracę. Do obowiązków naczelników należy kierowa-

nie całokształtem pracy podległych im komórek organizacyjnych, a w szczególności: zaznaja-

mianie się z wpływającymi pismami i wydawanie podwładnym odpowiednich poleceń, roz-

dzielanie pracy pomiędzy poszczególnych inspektorów oraz bieżąca kontrola realizacji zadań 

i sporządzanie sprawozdań. Naczelnicy składają wnioski o charakterze kadrowym i współdzia-
                                                           

434
 Prezes RIO powołuje komisję do rozpatrywania spraw dotyczących powiadomień przez skarbnika  o przy-

padkach dokonania kontrasygnaty spośród członków kolegium.  
435

Głównego księgowego budżetu jednostki samorządu terytorialnego.  
436

 Ustawa z dnia 17 grudnia 2004 r. o odpowiedzialności za naruszenie dyscypliny finansów publicznych (t.j. Dz. 
U. z 2021 r. poz. 289 z późn. zm.). 
437

A. Śniecikowska, RIO jako organ kontroli w partnerstwie publiczno-prywatnym, 
https://www.prawo.pl/samorzad/rio-jako-organ-kontroli-w-partnerstwie-publiczno-prywatnym,105973.html, 
(dostęp: 2022-07-02).   
438

 Ustawa z dnia 17 grudnia 2004 r. o odpowiedzialności za naruszenie dyscypliny finansów publicznych (t.j. Dz. 
U. z 2021 r. poz. 289 z późn. zm.). 

https://www.prawo.pl/samorzad/rio-jako-organ-kontroli-w-partnerstwie-publiczno-prywatnym,105973.html
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łają z głównym księgowym w zakresie opracowywania projektu budżetu izby. Ponad-

to podpisują oni korespondencję służbową niezastrzeżoną dla prezesa. Naczelnicy zgłaszają 

potrzebę w zakresie dokształcania i szkolenia inspektorów oraz wykonują inne czynności zle-

cone przez prezesa439. W czasie ich nieobecności obowiązki pełnią zastępcy440. 

Wydział kontroli gospodarki finansowej (w skrócie WKGF) realizuje kluczowe zadania 

ustawowe RIO. Na podstawie §4 rozporządzenia w sprawie siedziby, zasięgu, liczby człon-

ków441 do zakresu ogólnych kompetencji WKGF należy: przeprowadzanie kontroli w jednost-

kach kontrolowanych, o których mowa w art. 1 ust. 2 ustawy o RIO442, opracowywanie pro-

jektu planu kontroli i sprawozdania z działalności kontrolnej. Do działań szczegółowych nale-

ży zaliczyć czynności służbowe, o których mowa w tabeli nr 4. 

 

Tabela 4. Zakres zadań Wydziału Kontroli Gospodarki Finansowej  

Lp.  Zakres zadań Wydziału Kontroli Gospodarki Finansowej RIO: 

1 Przeprowadzanie kontroli gospodarki finansowej, w tym realizacji zobowiązań podatkowych oraz za-

mówień publicznych na podstawie kryterium zgodności z prawem i zgodności dokumentacji ze stanem 

faktycznym 

2 Przeprowadzanie kontroli gospodarki finansowej w zakresie zadań administracji rządowej wykonywa-

nych przez JST na podstawie ustaw lub zawieranych porozumień, dokonywane z uwzględnieniem kryterium 

celowości, rzetelności i gospodarności 

3 Kontrola prawidłowości sporządzania obowiązujących sprawozdań o dochodach i wydatkach budżeto-

wych ze stanem faktycznym i ewidencją prowadzoną w kontrolowanej jednostce 

4 Opracowywanie projektów wystąpień pokontrolnych w oparciu o wyniki kontroli, wskazanie źródła i 

przyczyn nieprawidłowości, osób odpowiedzialnych oraz wniosków zmierzających do usunięcia nieprawi-

dłowości i usprawnienia działalności 

5 Przekazywanie jednostce kontrolowanej wystąpień pokontrolnych po ich uprzednim podpisaniu przez 

Prezesa Izby 

6 Dokonywanie w oparciu o informacje o wykonaniu zaleceń pokontrolnych analizy ich wykonania pod 

względem kompletności i zgodności z wydanymi zaleceniami oraz sprawowanie nadzoru nad terminowo-

ścią ich wykonania 

7 Przygotowywanie wniosków w sprawie o naruszenia dyscypliny finansów publicznych, w oparciu o usta-

lenia kontroli 

                                                           
439

 Regulamin regionalnej izby obrachunkowej w Olsztynie, https://rioolsztyn.bip.net.pl/?a=633, (dostęp: 2022-
07-02).   
440

§ 85 regulaminu regionalnej izby obrachunkowej w Olsztynie, https://rioolsztyn.bip.net.pl/?a=633, (dostęp: 
2022-07-02).   
441

 Rozporządzenie Prezesa Rady Ministrów z dnia 16 lipca 2004 r. w sprawie siedzib i zasięgu terytorialnego 
regionalnych izb obrachunkowych oraz szczegółowej organizacji izb, liczby członków kolegium i trybu postępo-
wania (Dz.U. z 2004 r. nr 167 poz.1747).  
442

 Ustawa o RIO. 

https://rioolsztyn.bip.net.pl/?a=633


100 

 

8. Podejmowanie działań wynikających z uchwał Kolegium Izby w przedmiocie trybu przeprowadzanych 

kontroli 

9 Wykonywanie innych zadań wynikających z odrębnych przepisów 

Opracowanie własne na podstawie: Regionalna izba obrachunkowa w Krakowie, Zakres działania Wydziału Kontroli 

Gospodarki Finansowej RIO w Krakowie, http://bip.krakow.rio.gov.pl/?a=2125, (dostęp: 2022-07-02). 

 

Pracownicy WKGF dokonują kontroli gospodarki finansowej, w tym realizacji zobowiązań 

podatkowych i zamówień publicznych w: jednostkach samorządu terytorialnego (gminach, 

powiatach i województwach), związkach metropolitalnych, związkach międzygminnych, 

związkach powiatów oraz związkach powiatowo-gminnych, stowarzyszeniach gmin, stowa-

rzyszeniach gmin i powiatów oraz stowarzyszeniach powiatów, samorządowych jednostkach 

organizacyjnych, w tym posiadających osobowość prawną, innych podmiotach w przypadku 

wykorzystywania przez nie dotacji otrzymanych z budżetów JST443.  

Do kompetencji wydziału informacji, analiz i szkoleń (w skrócie WIAS) należy w szczegól-

ności przygotowywanie ramowego planu pracy izb oraz opracowywanie sprawozdań z wyko-

nania rocznego planu. Ponadto, pracownicy wydziału przygotowują projekty uchwał (na 

przykład projekt uchwały w sprawie ustalenia budżetu gminy po jego negatywnym zaopi-

niowaniu przez kolegium izby)444 i informacji, sprawozdań oraz opinii, dotyczących stwier-

dzonych nieprawidłowości w zakresie naliczania subwencji oraz rozliczeń dotacji celowych445.  

Następnie pracownicy WIAS opracowują projekt rocznego sprawozdania z wykonania bu-

dżetu oraz z działalności kontrolnej i informacyjno-szkoleniowej izby446.  

Wydział ten przygotowuje też projekt negatywnej opinii w sprawie przedkładanych przez 

zarządy powiatów (województw) oraz przez wójtów447 sprawozdań z wykonania budżetu 

wraz z informacjami i objaśnieniami o stanie mienia JST448.  

Organizuje on i prowadzi szkolenia w zakresie przepisów regulujących gospodarkę finan-

sową jednostek kontrolowanych. Nie tylko inspektorzy podczas kontroli, ale również anality-

                                                           
443

 Art. 1 ust. 2 ustawy o RIO. 
444

 Wyrok WSA w Olsztynie z 29.10.2015 r., I SA/Ol 338/15, LEX nr 1929410. 
445

 Na dalszym etapie prezes izby przekazuje organom dokonującym podziału tych środków informacje w tym 
zakresie. 
446

Przygotowanie projektu rocznego sprawozdania z wykonania budżetu oraz z działalności kontrolnej i infor-
macyjno-szkoleniowej izby następuje w terminie do końca pierwszego kwartału roku następującego po roku 
objętym sprawozdaniem.  
447

 Nie tylko wójtów ale również burmistrzów, prezydentów miast. 
448

 Na dalszym etapie prezes izby informuje o tym właściwego wojewodę i ministra właściwego do spraw finan-
sów publicznych. 
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cy449 doradzają w zakresie praktycznego stosowania przepisów w bieżącej gospodarce finan-

sowej oraz przygotowują raporty wynikające z realizowania przez izbę obowiązków ustawo-

wych.  

Wydział informacji, analiz i szkoleń współpracuje przy przygotowywaniu raportów o stanie 

gospodarki finansowej oraz opracowuje sprawozdania z działalności informacyjno-

szkoleniowej wydziału. Ponadto WIAS zajmuje się koordynowaniem zadań kontrolnych, szko-

leniowych i informacyjnych w zespołach działających poza siedzibą izby450.  

 

2.5.6. Pozostałe komórki organizacyjne i samodzielne stanowiska  

 

Biuro izby zarządzane jest przez kierownika. Zapewnia ono obsługę administracyjną i fi-

nansowo-księgową451. Do zadań biura należy przygotowywanie posiedzeń i obsługa organi-

zacyjna kolegium izby. Biuro realizuje zadania w zakresie zamówień publicznych, obsługi in-

formatycznej i administrowania majątkiem. Kierownik biura jest odpowiedzialny 

za prowadzenie archiwum zakładowego, realizację zadań związanych z dostępem do infor-

macji publicznej oraz prowadzenie biuletynu informacji publicznej452. Do obowiązków biura 

należy także obsługa organizacyjna i biurowa regionalnej komisji orzekającej w sprawach o 

naruszenie dyscypliny finansów publicznych oraz rzecznika dyscypliny finansów publicz-

nych453.  

Status głównego księgowego RIO został uregulowany w ustawie o finansach publicz-

nych454. Główny księgowy to pracownik RIO, któremu prezes (kierownik jednostki) powierza 

obowiązki455 w zakresie uregulowanym w wyżej wymienionej ustawie456. Do zadań głównego 

księgowego należą w szczególności: prowadzenie rachunkowości jednostki oraz wykonywa-

nie dyspozycji środkami pieniężnymi. Główny księgowy dokonuje wstępnej kontroli zgodno-

                                                           
449

 Pracownicy wydziału informacji analiz i szkoleń nazywani są często w żargonie pracowników RIO –  „anality-
kami”. 
450

 Pracami w tym zakresie kieruje członek kolegium wyznaczony przez prezesa izby. 
451

 Regionalna Izba Obrachunkowa w Krakowie, Struktura organizacyjna izby, http://www.krakow.rio.gov.pl/, 
(dostęp: 2022-07-02). 
452

 Regionalna Izba Obrachunkowa w Krakowie, http://www.krakow.rio.gov.pl/, (dostęp: 2022-07-02). 
453

 Regionalna Izba Obrachunkowa w Gdańsku, http://bip.gdansk.rio.gov.pl/?c=249, (dostęp: 2022-07-02). 
454

 Ustawa z dnia 27 sierpnia 2009 r. o finansach publicznych (t.j. Dz. U. z 2021 r. poz. 305 z późn. zm.). 
455

 Art. 54 ust. 1 ustawy z dnia 27 sierpnia 2009 r. o finansach publicznych (t.j. Dz. U. z 2021 r. poz. 305 z późn. 
zm.). 
456

INFOR, Obowiązki głównego księgowego i odpowiedzialność za naruszenie dyscypliny finansów publicznych 
https://g10.infor.pl/p/_files/321000/1_obowiazki_glownego_ksiegowego_i_odpowiedzialnosc_za_naruszenie_
dyscypliny_finansow_publicznych.pdf, (dostęp: 2022-07-02). 

http://www.krakow.rio.gov.pl/
http://bip.gdansk.rio.gov.pl/?c=249
https://g10.infor.pl/p/_files/321000/1_obowiazki_glownego_ksiegowego_i_odpowiedzialnosc_za_naruszenie_dyscypliny_finansow_publicznych.pdf
https://g10.infor.pl/p/_files/321000/1_obowiazki_glownego_ksiegowego_i_odpowiedzialnosc_za_naruszenie_dyscypliny_finansow_publicznych.pdf
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ści operacji gospodarczych i finansowych z planem finansowym (kompletności i rzetelności 

dokumentów dotyczących wyżej wymienionego zakresu)457, ponadto opracowuje projekt 

budżetu RIO. W związku z powierzonymi zadaniami posiada on stosowne uprawnienia doty-

czące żądania od kierowników innych komórek organizacyjnych udzielania (w formie ustnej 

lub pisemnej) niezbędnych informacji (i wyjaśnień), jak również udostępnienia do wglądu 

dokumentów (i wyliczeń) będących ich źródłem458. Po wtóre, główny księgowy może wnio-

skować do kierownika jednostki o określenie trybu, zgodnie z którym inne komórki organiza-

cyjne jednostki mają wykonywać prace niezbędne do zapewnienia prawidłowości gospodarki 

finansowej oraz ewidencji księgowej, kalkulacji kosztów i sprawozdawczości finansowej459. 

Zespół radców prawnych szczegółowo analizuje i wydaje opinie przede wszystkim w przy-

padkach, kiedy kontrolerzy stwierdzą nieprawidłowości, które szczegółowo opisują w proto-

kole kontrolnym i w projekcie wystąpienia pokontrolnego460.  

W ramach izby działają kierowane przez koordynatorów zespoły zamiejscowe realizujące 

zadania ustawowe izb, tj. nadzorcze, kontrolne, szkoleniowe i doradcze461.  

Zadania inspektora ochrony danych osobowych pracującego w regionalnej izbie obra-

chunkowej określone są w rozporządzeniu w sprawie ochrony osób fizycznych w związku z 

przetwarzaniem danych osobowych462. Istotną pracą inspektora ochrony danych jest kontakt 

z osobami, których dane dotyczą, we wszystkich sprawach związanych z przetwarzaniem ich 

danych przez Izbę463.  

Nadzór nad działalnością regionalnych izb obrachunkowych na podstawie kryterium 

zgodności z prawem sprawuje minister właściwy do spraw administracji publicznej464. 

 

                                                           
457

 art. 54 ust. 1 pkt 1-3 ustawy z dnia 27 sierpnia 2009 r. o finansach publicznych (t.j. Dz. U. z 2021 r. poz. 305 z 
późn. zm.). 
458

 Ustawa z dnia 27 sierpnia 2009 r. o finansach publicznych (t.j. Dz. U. z 2021 r. poz. 305 z późn. zm.). 
459

 Art. 54 ust. 7 ustawy o finansach publicznych (t.j. Dz. U. z 2021 r. poz. 305 z późn. zm.). 
460

 Wywiad przeprowadzony z prezesem RIO „X” w dniu 22.11.2021r. 
461

 Regionalna Izba Obrachunkowa w Krakowie, http://www.krakow.rio.gov.pl/, (dostęp: 2022-07-02). 
462

 art. 39 ust. 1 rozporządzenia Parlamentu Europejskiego i Rady (UE) 2016/679 z dnia 27 kwietnia 2016 r. w 
sprawie ochrony osób fizycznych w związku z przetwarzaniem danych osobowych i w sprawie swobodnego 
przepływu takich danych oraz uchylenia dyrektywy 95/46/WE (ogólne rozporządzenie o ochronie danych) (Dz. 
U. UE. L. z 2016 r. Nr 119, str. 1 z późn. zm.). 
463

 38 ust. 4 Rozporządzenie Parlamentu Europejskiego i Rady (UE) 2016/679 z dnia 27 kwietnia 2016 r. w spra-
wie ochrony osób fizycznych w związku z przetwarzaniem danych osobowych i w sprawie swobodnego prze-
pływu takich danych oraz uchylenia dyrektywy 95/46/WE (ogólne rozporządzenie o ochronie danych) (Dz. U. 
UE. L. z 2016 r. Nr 119, str. 1 z późn. zm.). 
464

 Art. 2 ust. 1 ustawy o RIO.  



103 

 

2.5.7. Działalność kontrolna Regionalnych Izb Obrachunkowych 

 

Wydział kontroli gospodarki finansowej składa się głównie z pracowników terenowych, 

którzy przeprowadzają następujące rodzaje kontroli zgodnie z ustawą o RIO:  

 kontrole kompleksowe (obejmujące gospodarkę finansową jednostki samorządu tery-

torialnego. W opinii jednego ze skarbników: „Oni nas co cztery lata męczą ‘kompleksówką’, 

jakbyśmy mieli mało roboty w samorządzie”465),  

 kontrole problemowe (obejmujące wybrane zagadnienia w jednej lub kilku jednost-

kach kontrolowanych, do nich zaliczają się kontrole koordynowane. Zdaniem samorządowca: 

„faktycznie jest taka nietypowa kontrola, ale w ciągu 30 lat, jak pracuję w finansach, to tylko 

raz mi się zdarzyło uczestniczyć w czymś takim”466)  

 kontrole doraźne (podejmowane w razie potrzeby – na przykład w przypadku upraw-

dopodobnionych sygnałów o nieprawidłowościach w postaci anonimów467. W opinii jednego 

ze skarbników: „(…) kontrole doraźne są wynikiem dużej ilości donosów, wówczas to RIO 

wysyła inspektora. Zdarza się, iż jest to sygnał, że gmina ma wrogów. No, ale to różne dziwne 

rzeczy się zdarzają w jednostkach”468).  

Dodatkowo prezesi mają możliwość zarządzenia odrębnej kontroli (pozaustawowej)469, 

której przedmiotem jest sprawdzenie wykonania wniosków pokontrolnych, jest to tzw. kon-

trola sprawdzająca470. Jednak zwyczajowo wykonanie wniosków pokontrolnych jest weryfi-

kowane przy następnej kontroli kompleksowej471, stąd bardzo mała liczba kontroli sprawdza-

jących472. Potwierdzają to w wywiadach przebadani skarbnicy, zdaniem jednego z nich: „w 

pierwszych dniach bieżącej kontroli kompleksowej kontrolowane są wszystkie zalecenia z 

ostatniej kontroli – czy zostały wykonane i w jaki sposób (…)”473.  

                                                           
465

 Wywiad przeprowadzony ze skarbnikiem gminnym „B” w dniu 29.04.2022r. 
466

 Wywiad przeprowadzony ze  skarbnikiem gminnym „A” w dniu 29.04.2022r. 
467

 Rozporządzenie Prezesa Rady Ministrów z dnia 16 lipca 2004 r. w sprawie siedzib i zasięgu terytorialnego 
regionalnych izb obrachunkowych oraz szczegółowej organizacji izb, liczby członków kolegium i trybu postępo-
wania (Dz.U. z 2004 r. Nr 167 poz.1747). 
468

 Wywiad przeprowadzony ze  skarbnikiem gminnym „F” w dniu 30.06.2022r. 
469

 Nie wymienionej jako odrębnego rodzajów kontroli, w ustawie o RIO, kontroli sprawdzającej i kontroli koor-
dynowanej.  
470

 Krajowa Rada Regionalnych Izb Obrachunkowych, Sprawozdanie z działalności regionalnych izb obrachun-
kowych i wykonania budżetu przez jednostki samorządu terytorialnego w 2020 roku, Warszawa 2021, s. 72.  
471

 Wywiad przeprowadzony z prezesem RIO „W” w dniu 14.01.2022r. 
472

Przeprowadzono tylko 2 kontrole sprawdzające w 2021 r. – patrz następny akapit.  
473

 Wywiad przeprowadzony ze  skarbnikiem gminnym „F” w dniu 30.06.2022r.  
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Ostatnim rodzajem kontroli jest kontrola koordynowana (programowa)474. Jej zagadnienia 

kontrolne są ustalone, a priori, przez Krajową Radę Regionalnych Izb Obrachunkowych na 

podstawie kwestii problematycznych, z którymi spotykają się kontrolerzy w bieżącej pracy w 

terenie. Inspektorzy wykonują taką kontrolę w zbliżonym okresie w różnych województwach. 

Wynikiem działań jest wystąpienie po kontroli w postaci ogólnopolskiego raportu (np. kon-

trole w Zakładzie Opieki Zdrowotnej w celu zbadania rzeczywistej wysokości ich zadłuże-

nia)475. KR RIO, na podstawie uchwał476, w 2021 r. przeprowadziły dwie kontrole koordyno-

wane dotyczące „Dochodów z mienia Skarbu Państwa” (RIO w Katowicach - koordynator) i 

„Przeznaczenia dochodów z tytułu opłat za wyżywienie pobranych od uczniów i przedszkola-

ków na podstawie art. 106 ust. 4 ustawy Prawo oświatowe” (RIO w Białymstoku -

koordynator)477. Wynikiem tej pierwszej kontroli był wniosek, iż proces przekazywania gmi-

nom mienia Skarbu Państwa nie został w wielu przypadkach zakończony, co utrudnia zarzą-

dzanie nim, pomimo tego, że minęło 30 lat478 od wejścia w życie przepisów o komunalizacji 

mienia państwowego479.  

W 2021 r. regionalne izby obrachunkowe przeprowadziły łącznie 964 kontrole, w tym 

przeważały w zdecydowanej większości kontrole kompleksowe – 72,5% (699), następnie 

problemowe (169 – 17,5%), doraźne (94 – 9,8%) i sprawdzające (2 – 0,2%)480. Strukturę kon-

troli przedstawia poniżej tabela. Zdecydowana dominacja kontroli kompleksowych481, wynika 

z ustawowego482 obowiązku przeprowadzania takiego rodzaju kontroli JST, co najmniej raz 

na cztery lata. W przypadku pozostałych kontroli (doraźnej, problemowej, sprawdzającej) nie 

                                                           
474

 Kontrola koordynowana zwana też jest kontrolą programową.   
475

 M. Křižánková, Regionalna izba obrachunkowa, Uniwersytet Masaryka, Brno 2017, s. 35-36. 
476

 Uchwała Nr 3/2019 z 15 marca 2019 r. w sprawie tematów kontroli koordynowanych gospodarki finansowej 
jednostek samorządowych w 2020 r. oraz uchwała Nr 1/2020 z 8 maja 2020 r. w sprawie zmiany uchwały Nr 
3/2019 z 15 marca 2019 r. w sprawie tematów kontroli koordynowanych gospodarki finansowej jednostek 
samorządowych w 2020 r. 
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 Krajowa Rada Regionalnych Izb Obrachunkowych, Sprawozdanie z działalności regionalnych izb obra-
chunkowych i wykonania budżetu przez jednostki samorządu terytorialnego w 2021 roku, Warszawa 2022, s. 
121. 
478

 Krajowa Rada Regionalnych Izb Obrachunkowych, Sprawozdanie z działalności regionalnych izb obra-
chunkowych i wykonania budżetu przez jednostki samorządu terytorialnego w 2021 roku, Warszawa 2022, s. 
121. 
479

 Ustawa z dnia 10 lutego 2017 r. o zmianie ustawy - Przepisy wprowadzające ustawę o samorządzie teryto-
rialnym i ustawę o pracownikach samorządowych (Dz. U. poz. 653). 
480

 Obowiązek przeprowadzania kontroli kompleksowej JST, co najmniej raz na cztery lata, wynika z przepisu 
art. 7 ust. 1 ustawy o RIO.  
481

 Krajowa Rada Regionalnych Izb Obrachunkowych, Sprawozdanie z działalności regionalnych izb obrachun-
kowych i wykonania budżetu przez jednostki samorządu terytorialnego w latach 2009-2020 roku, Warszawa 
2010-2021.  
482

 Wynika z przepisu art. 7 ust. 1 ustawy o RIO. 
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zachodzi wymóg ustawowy. W porównaniu do roku poprzedniego występuje drobny spadek 

liczby kontroli ogółem (z 982 w 2020 r. do 964 w 2021 r.) oraz dwóch rodzajów kontroli 

kompleksowych (z 716 w 2020 r. do 699 w 2021 r.) i problemowych (z 189 w 2020 r. do 169 

w 2021 r.)483.  

 

Tabela 5. Kontrole przeprowadzone w 2021 r. według ich rodzajów oraz podmiotów objętych kontrolą 

 

Źródło: Krajowa Rada Regionalnych Izb Obrachunkowych, Sprawozdanie z działalności regionalnych izb obrachunkowych 

i wykonania budżetu przez jednostki samorządu terytorialnego w 2021 roku, Warszawa 2022. 

 

W stosunku do roku poprzedniego, na każdą przeprowadzoną kontrolę w gminach (wiej-

skich, miejsko-wiejskich, miejskich) nastąpił spadek liczby ujawnionych nieprawidłowości o 

9,6%, a w przypadku, mutatis mutandis, miast na prawach powiatu aż o 47,2% co może wy-

nikać z nadmiernej fluktuacji kadry kontrolerskiej484.  
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 Krajowa Rada Regionalnych Izb Obrachunkowych, Sprawozdanie z działalności regionalnych izb obrachun-
kowych i wykonania budżetu przez jednostki samorządu terytorialnego w 2020 roku, Warszawa 2021, s. 71.  
484

 Krajowa Rada Regionalnych Izb Obrachunkowych, Sprawozdanie z działalności regionalnych izb obrachun-
kowych i wykonania budżetu przez jednostki samorządu terytorialnego w 2021 roku, Warszawa 2022, s. 74. 
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Tabela 6. Zestawienie liczby nieprawidłowości, przypadających na jedną kontrolę według typu jednostki kontrolowanej 

oraz rodzaju kontroli w 2021 r. 

 

Źródło: Krajowa Rada Regionalnych Izb Obrachunkowych, Sprawozdanie z działalności regionalnych izb obrachunkowych 

i wykonania budżetu przez jednostki samorządu terytorialnego w 2021 roku, Warszawa 2022 

 

Analizując wyniki z tabeli nr 7, należy wysnuć wniosek, iż sumaryczna liczba ujawnionych 

nieprawidłowości w badanym okresie na początku nieznacznie rośnie (z 12 311 w 2017 r., do 

12 404 w 2018 r.), by w ostatnich trzech latach (z 11 845 w 2019 r., 10 677 w 2020 r. do 

10 152 w 2021 r.) wykazywać tendencję spadkową, co może wynikać z braku wystarczającej 

liczby kompetentnej kadry kontrolerskiej. Zdecydowanie największy udział ujawnionych nie-

prawidłowości w ujęciu dynamicznym w analizowanym okresie występował w kategorii „wy-

konanie budżetu”, na drugiej pozycji uplasowały się „księgowość i sprawozdawczość”.  

 Największy udział w ujawnionych nieprawidłowościach w 2021 r. przez inspektorów RIO 

stanowiły te w zakresie działań związanych z: realizacją budżetu (36,1% w tym dochodów i 

przychodów [21,1%] oraz wydatków i rozchodów [12,0%]), księgowością i sprawozdawczo-

ścią (25,9%), zamówieniami publicznymi (12,8%), ustaleniami ogólnoorganizacyjnymi 

(10,6%), gospodarką mieniem (8,9%)485. 

Powyższe (sub)kategorie zostaną omówione po kolei w ujęciu ilościowym (statystycznym) 

i jakościowym (przykład nieprawidłowości ujawnionych przez inspektorów kontroli RIO).  

                                                           
485

 Krajowa Rada Regionalnych Izb Obrachunkowych, Sprawozdanie z działalności regionalnych izb obrachun-
kowych i wykonania budżetu przez jednostki samorządu terytorialnego w 2021 roku, Warszawa 2022, s. 76. 
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W subkategorii realizacji dochodów i przychodów inspektorzy wykazali znaczną liczbę 

nieprawidłowości – 2 144 przypadków na łączną kwotę 72,5 mln zł w 2021 r. (w 2020 r. – 

2 414486). Do nieprawidłowości najczęściej popełnianych przez jednostki kontrolowane (w 

2020 r. – 460 przypadków, w 2021 r. – 365 przypadków) należą nierzetelnie zweryfikowane 

(lub niezweryfikowane) deklaracje podatkowe, w tym podatków: rolnego, leśnego, od środ-

ków transportowych i nieruchomości. Kontrola dochodów z lokalnych podatków w gminach 

Śniadowo, Suraż i Sokoły oraz w mieście Bielsk Podlaski (woj. podlaskie) ujawniła m.in. nie-

prawidłowe opodatkowanie nieruchomości wykorzystywanych do prowadzenia działalności 

gospodarczej, w tym eksploatacji kopalin. Odpowiedzi na zalecenia potwierdziły błędy w ob-

liczeniach, co skutkowało zaniżeniem podatku od nieruchomości o sumy: 330,8 tys. zł, 101 

tys. zł, 92,5 tys. zł i 57 tys. zł. 487. 

  W subkategorii wydatki i rozchody inspektorzy udokumentowali 1 223 nieprawidłowości 

(w 2020 r. – 1 327) na łączną kwotę 420,8 mln zł488 w zakresie wydatkowania środków pu-

blicznych. Niezgodności dotyczyły najczęściej obowiązujących przepisów odnośnie wypłaca-

nych wynagrodzeń pracowników (w 2020 r. – 350 przypadków, w 2021 r. – 339 przypadków). 

Przykładowo inspektorzy analizowali wydatki poniesione na obsługę prawną Podlaskiego 

Zarządu Dróg Wojewódzkich. Kontrola dokumentów finansowych wystawionych przez kan-

celarię prawną ujawniła, że zawyżono wynagrodzenie w jednej z faktur o 7,5 tys. zł z powodu 

podwójnego opodatkowania podatkiem VAT. Po kontroli Zarząd Dróg wystąpił o fakturę ko-

rygującą489. 

W  2021 r. Izby w rezultacie przeprowadzonej kontroli dotyczącej prawidłowości ewiden-

cjonowania operacji gospodarczych ujawniły 2 625 przypadków działań naruszających obo-

wiązujące przepisy (w tym wewnętrzne) na kwotę 7 192,9 mln zł w 2021490 ( w 2020 r. – 

2 760)491, które dotyczyły najczęściej (w 2020 r. – 415, 2021 r. – 397 przypadków) nieprowa-

dzenia lub prowadzenia nieprawidłowo wszystkich wymaganych ksiąg rachunkowych (na 
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 Brak kwot w danych za rok 2020 r.  
487

 Krajowa Rada Regionalnych Izb Obrachunkowych, Sprawozdanie z działalności regionalnych izb obra-
chunkowych i wykonania budżetu przez jednostki samorządu terytorialnego w 2021 roku, Warszawa 2022, s. 88. 
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 Brak danych kwotowych za rok 2020 r. w sprawozdaniach z działalności izb. 
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 Krajowa Rada Regionalnych Izb Obrachunkowych, Sprawozdanie z działalności regionalnych izb obrachun-
kowych i wykonania budżetu przez jednostki samorządu terytorialnego w 2021 roku, Warszawa 2022, s. 94. 
490

 Brak danych za rok 2020 zawartych w sprawozdaniach izb. 
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 Krajowa Rada Regionalnych Izb Obrachunkowych, Sprawozdanie z działalności regionalnych izb obrachun-
kowych i wykonania budżetu przez jednostki samorządu terytorialnego w 2020 roku, Warszawa 2021, s. 77. 
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przykład dziennika, kont ksiąg pomocniczych, zestawień obrotów i sald)492. Na przykład w 

księgach rachunkowych Urzędu Gminy Cedry Wielkie (woj. pomorskie) inspektorzy stwierdzi-

li nieujęcie nieruchomości stanowiącej mienie gminy użytkowanej przez pięć gminnych jed-

nostek oświatowych. Mienie to nie zostało przekazane placówkom w trwały zarząd. 

W zakresie wydatkowania środków publicznych w oparciu o przepisy ustawy prawo za-

mówień publicznych493 w 2021 roku RIO ujawniło 1298 nieprawidłowości na etapie przygo-

towania postępowań o udzielenie zamówienia publicznego na łączną kwotę 707,9 mln zł w 

2021 r.494 ( w 2020 r. – 1 185 przypadków)495. Nieprawidłowości dotyczyły najczęściej ustala-

nia, pobierania lub zwrotu zabezpieczenia należytego wykonania umowy (w 2020 r. – 141, 

2021 r. – 142 przypadki)496. Inspektorzy kontroli w gminie Piotrków Kujawski (woj. kujawsko-

pomorskie) ujawnili zaniechania udzielenia w latach 2018–2020 zamówienia publicznego na 

odbieranie odpadów komunalnych od właścicieli nieruchomości. W toku czynności kontrole-

rzy ustalili, iż burmistrz zlecał odbiór odpadów z pominięciem przepisów ustawy497 własne-

mu zakładowi komunalnemu w formie zakładu budżetowego. W badanym okresie zostało 

udzielonych 6 zleceń temu zakładowi o łącznej wartości 2 232 tys. zł498. 

RIO dokonują również oceny zagadnień dotyczących organizacji jednostek kontrolowa-

nych, przy czym ograniczają się jedynie do tych, które mają wpływ na gospodarkę finanso-

wą499. W 2021 r. wystąpiło 1072 przypadków nieprawidłowości organizacji jednostek (w 

2020 r. – 1 098), w tym kontroli zarządczej, do których zaliczało się najczęściej (w 2020 r. – 

249, w 2021 r. – 242)500 niewłaściwe opracowanie dokumentacji opisującej przyjęte zasady 

rachunkowości (na przykład zakładowego planu kont, dokumentacji systemu przetwarzania 

danych przy użyciu komputera, wykazu stosowanych ksiąg rachunkowych)501. Na przykład w 
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 Krajowa Rada Regionalnych Izb Obrachunkowych, Sprawozdanie z działalności regionalnych izb obrachun-
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495
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kowych i wykonania budżetu przez jednostki samorządu terytorialnego w 2021 roku, Warszawa 2022, s. 76. 
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gminie wiejskiej Malbork (woj. pomorskie) inspektorzy ujawnili brak funkcjonowania gminnej 

biblioteki publicznej, pomimo obowiązku zorganizowania i prowadzenia co najmniej jednej 

takiej placówki zapewniającej mieszkańcom dostęp do materiałów bibliotecznych502.  

RIO dokonują kontroli z zakresu gospodarki mieniem komunalnym503. W wyniku przepro-

wadzonej kontroli w 2021 r. ujawniono tu 907 przypadków nieprawidłowości (w 2020 r. – 

846) 504, najczęściej nieprzestrzeganie przepisów przy zbyciu nieruchomości505 (w 2020 r. – 

277, w 2021 r. – 265)506. Na przykład, inspektorzy w gminach Choroszcz i Szepietowo (woj. 

podlaskie) w trakcie kontroli badali bezpłatnie otrzymane przez gminy pojazdy (z Wojewódz-

kiego Inspektoratu Transportu Drogowego i Podlaskiego Oddziału Straży Granicznej). Przeka-

zane pojazdy zostały wykorzystane niezgodnie z wnioskami, według których miały służyć 

realizacji zadań gminy. Gmina Choroszcz dwa auta 3 dni po ich otrzymaniu przekazała na 

rzecz Caritas Archidiecezji Białostockiej. Natomiast w gminie Szepietowo 7 dni po przejęciu 

samochodów przekazano je Ochotniczej Straży Pożarnej w Szepietowie. W wyniku kontroli 

ustalono, że część pojazdów została przekazana przez OSP jej członkom507.  
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 Krajowa Rada Regionalnych Izb Obrachunkowych, Sprawozdanie z działalności regionalnych izb obrachun-
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kowych i wykonania budżetu przez jednostki samorządu terytorialnego w 2021 roku, Warszawa 2022, s. 106. 
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Tabela 7. Liczba nieprawidłowości stwierdzonych w wyniku kontroli RIO w latach 2017-2021 

 

Źródło: Krajowa Rada Regionalnych Izb Obrachunkowych, Sprawozdanie z działalności regionalnych izb obrachunkowych 

i wykonania budżetu przez jednostki samorządu terytorialnego w 2021 roku, Warszawa 2022. 

 

Spośród 10 152 (w 2020 r. – 10 677) stwierdzonych nieprawidłowości ujawnionych przez 

inspektorów 421 (w 2020 r. – 496) wymagało powiadomienia innych organów. Jednak tylko 

w 14 (w 2020 r. – 18) przypadkach doszło do powiadomienia prokuratury i policji o uzasad-

nionym podejrzeniu popełnienia przestępstwa w zakresie m.in. nieprowadzenia (lub niepra-

widłowego prowadzenia) ksiąg rachunkowych, przekroczenia uprawnień (bądź niedopełnie-

nia obowiązków) przez funkcjonariuszy publicznych, poświadczeń nieprawdy (lub fałszowa-

nia dokumentów) i działań na szkodę interesu publicznego508. W porównaniu do roku po-

przedniego dane prezentują się podobnie509.  

Natomiast do rzeczników dyscypliny finansów publicznych skierowano 368 zawiadomień 

(w 2020 r. – 422) o okolicznościach wskazujących na naruszenie dyscypliny, obejmujących 1 

105 czynów (w 2020 r. – 967), za popełnienie których odpowiedzialność ponosiło 437 osób 

(w 2020 r. – 493); również w tym przypadku zestawienie rok do roku przedstawia zbliżone 

wartości liczbowe. Stwierdzone przypadki dotyczyły m.in.: nieprawidłowości związanych z 

udzielaniem zamówień publicznych; dokonywaniem wydatków z przekroczeniem kwot okre-
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 Krajowa Rada Regionalnych Izb Obrachunkowych, Sprawozdanie z działalności regionalnych izb obrachun-
kowych i wykonania budżetu przez jednostki samorządu terytorialnego w 2021 roku, Warszawa 2022, s. 112. 
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 Krajowa Rada Regionalnych Izb Obrachunkowych, Sprawozdanie z działalności regionalnych izb obrachun-
kowych i wykonania budżetu przez jednostki samorządu terytorialnego w 2020 roku, Warszawa 2021.  
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ślonych w planie finansowym, zaciąganiem zobowiązań z przekroczeniem zakresu upoważ-

nienia; niewykonaniem w terminie zobowiązania, czego skutkiem była zapłata odsetek; 

przeprowadzeniem inwentaryzacji w sposób niezgodny z przepisami ustawy o rachunkowo-

ści; wykazaniem w sprawozdaniach z wykonania procesów gromadzenia środków publicz-

nych i ich rozdysponowania danych niezgodnych z danymi wynikającymi z ewidencji księgo-

wej i niesporządzeniem wymaganych sprawozdań510.  

 

Tabela 8 Zawiadomienia, wnioski i sygnalizacje do innych organów w latach 2020-2021 

 

Źródło: Krajowa Rada Regionalnych Izb Obrachunkowych, Sprawozdanie z działalności regionalnych izb obrachunkowych 

i wykonania budżetu przez jednostki samorządu terytorialnego w 2021 roku, Warszawa 2022.  

 

Działalność kontrolna izb ujawniła nieprawidłowości finansowe. W sprawozdaniach izb 

wprowadzono też kategorię „korzyści finansowych” (oszczędności finansowych, pożytków 

finansowych, oszczędności i pożytków finansowych innych podmiotów). Choć nie ma definicji 

wyżej wymienionych terminów Najwyższa Izba Kontroli w swoich sprawozdaniach z działal-

ności definiuje korzyści finansowe jako „(...) kwoty, które zostały lub zostaną pozyskane lub 

zaoszczędzone przez skontrolowaną jednostkę, budżet państwa, budżet jednostki samorządu 

terytorialnego lub inne podmioty w wyniku działań naprawczych podjętych w związku z in-

formacją o nieprawidłowościach przekazaną w trakcie kontroli lub w wyniku realizacji wnio-

sków pokontrolnych”511. Przedmiotowa definicja ze względu na zbieżny zakres wykonywa-

nych czynności jest odpowiednia zarówno dla NIK, jak i RIO. Ze względu na rodzaj korzyści 

finansowych izby dzielą je na cztery grupy:  
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 Krajowa Rada Regionalnych Izb Obrachunkowych, Sprawozdanie z działalności regionalnych izb obrachun-
kowych i wykonania budżetu przez jednostki samorządu terytorialnego w 2021 roku, Warszawa 2022, s. 112. 
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 Oszczędności finansowe „(...) są to kwoty odpowiadające wielkości obniżenia kosztów 

lub wydatków, które nastąpiło lub nastąpi w przyszłości w wyniku działań naprawczych pod-

jętych w związku z informacją lub wnioskami przekazanymi odpowiednio w czasie lub po 

zakończeniu kontroli i nie spowoduje uszczerbku w realizacji zadań przypisanych kontrolo-

wanej jednostce”. RIO uzyskało w wyniku działań kontrolnych i audytowych – 1 396,4 tys. zł 

oszczędności finansowych, co stanowi 15,3% korzyści finansowych wypracowanych w 2020 

r.512. Izby odnotowały spadek w tej grupie, gdyż osiągnięto pułap 330,6 tys. zł, czyli 2,9% 

udziału korzyści finansowych za rok 2021513.  

 Pożytki finansowe „(...) są to kwoty dodatkowych dochodów, przychodów lub składni-

ków aktywów, które w wyniku działań naprawczych podjętych w związku z informacją lub 

wnioskami przekazanymi odpowiednio – w czasie lub po zakończeniu kontroli – zostały fak-

tycznie pozyskane przez skontrolowaną jednostkę, budżet państwa, budżet jednostki samo-

rządu terytorialnego albo istnieje gwarancja ich pozyskania w przyszłości”. RIO uzyskało w 

wyniku działań służbowych pożytki finansowe w postaci należnych środków publicznych lub 

innych składników aktywów w kwocie 7 070,9 tys. zł, tj. 77,8% udziału korzyści finansowych 

wypracowanych w 2020 r. Izby odnotowały, rok do roku, spadek w tej grupie, gdyż osiągnię-

to pułap 6 192,9 tys. zł, czyli 53,2% udziału korzyści finansowych za rok 2021514. 

 Oszczędności i pożytki finansowe innych podmiotów „(...) są to kwoty podatków, opłat 

lub innych danin publicznych niewłaściwie naliczonych i (lub) nienależnie pobranych przez 

kontrolowaną jednostkę od innych podmiotów, które w wyniku realizacji wniosków pokon-

trolnych zostaną naliczone właściwie, a w wypadku ich pobrania – zwrócone tym innym 

podmiotom”515 spoza sektora finansów publicznych i obywatelom516. RIO uzyskało w wyniku 

realizacji zadań ustawowych – 70,6 tys. zł oszczędności i pożytków finansowych, co stanowi 

0,8% korzyści finansowych wypracowanych w 2020 r. Izby odnotowały wzrost w tej grupie, 

gdyż osiągnięto kwotę 4 408,1 tys. zł, czyli 37,9% udziału korzyści finansowych za rok 

2021517.  

                                                           
512

 Krajowa Rada Regionalnych Izb Obrachunkowych, Sprawozdanie z działalności..., op. cit., s. 111. 
513

 Ibid.  
514

 Ibid.  
515

 Najwyższa Izba Kontroli, Sprawozdanie z działalności Najwyższej Izby Kontroli w 2021 roku, Warszawa 2022, 
s. 156.  
516

 Krajowa Rada Regionalnych Izb Obrachunkowych, Sprawozdanie z działalności..., op. cit., s. 111. 
517

 Ibid.  
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 Pozostałe „(...) są to inne nieutracone pożytki finansowe”518, które nie zostały zaklasy-

fikowane w trzech wcześniejszych kategoriach, a należy je zaliczyć do korzyści finansowych. 

RIO wypracowało w tej kategorii kwotę 554,6 tys. zł, co stanowi 6,1 % wszystkich korzyści 

finansowych w 2020 r.519. Izby odnotowały wzrost w tej grupie, gdyż osiągnięto kwotę 701,1 

tys. zł czyli 6,0 % udziału korzyści finansowych za rok 2021520.  

W związku z tym w 2021 r. inspektorzy, realizując czynności kontrolne, wypracowali ko-

rzyści finansowe w łącznej kwocie 11 632,7 tys. zł (w 2020 r. – 9 092, 5 tys.) zarówno dla jed-

nostek samorządu terytorialnego, jak i ich mieszkańców; co stanowi wzrost korzyści o 27,9% 

względem roku poprzedniego. Dla porównania Najwyższa Izba Kontroli w wyniku działań 

kontrolnych wypracowała o połowę mniejsze korzyści finansowe (w kwocie 5 473 tys. zł w 

2021 r.)521. 

Analizując tabelę nr 9 oraz Sprawozdania z działalności Izb za rok 2020522 można wywnio-

skować, iż zdecydowanie największy dynamiczny wzrost korzyści finansowych został osią-

gnięty w kategorii wydatki budżetowe – dochody budżetowe (w 2020r. – 2 833,9 tys. zł w 

2021 r. – 9 035,3 tys. zł.)523.  

Tabela 9 Korzyści finansowe uzyskane w wyniku ustaleń kontrolnych w 2021 r. (w tys. zł) 

 

Źródło: Krajowa Rada Regionalnych Izb Obrachunkowych, Sprawozdanie z działalności regionalnych izb obrachunkowych 

i wykonania budżetu przez jednostki samorządu terytorialnego w 2021 roku, Warszawa 2022, s. 111. 

                                                           
518

 Krajowa Rada Regionalnych Izb Obrachunkowych, Sprawozdanie z działalności regionalnych izb obrachun-
kowych i wykonania budżetu przez jednostki samorządu terytorialnego w 2017 roku, Warszawa 2018.  
519

 Krajowa Rada Regionalnych Izb Obrachunkowych, Sprawozdanie z działalności regionalnych izb obrachun-
kowych i wykonania budżetu przez jednostki samorządu terytorialnego w 2021 roku, Warszawa 2022, s. 111.  
520

 Ibid.  
521

 Najwyższa Izba Kontroli, Sprawozdanie z działalności Najwyższej Izby Kontroli w 2021 roku, Warszawa 2022.  
522

 Krajowa Rada Regionalnych Izb Obrachunkowych, Sprawozdanie z działalności regionalnych izb obrachun-
kowych i wykonania budżetu przez jednostki samorządu terytorialnego w 2020 roku, Warszawa 2021, s. 112. 
523

 Ibid.  
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2.5.7.1. Praca kontrolerska w terenie 

 

W ramach WKGF na stanowiskach wykonawczych zatrudniani są kontrolerzy piastujący 

stanowiska: młodszy inspektor kontroli, inspektor kontroli, starszy inspektor kontroli, główny 

inspektor kontroli. Dwa ostatnie z nich wiążą się z funkcjami kierowniczymi, w związku z tym 

kontrolerzy otrzymują dodatki funkcyjne, na przykład za pełnienie roli koordynatora zespołu 

lub przyuczenie adepta do zawodu kontrolera524. W adaptacji kontrolerskiej początkujący 

kontroler nabywa umiejętności praktyczne pracy w terenie poprzez uczenie się w działaniu 

od zespołu kontrolnego. Szczegółowa analiza tego procesu została zawarta w rozdziale na 

temat adaptacji społeczno-zawodowej inspektorów jako elementu polityki personalnej. 

Formalny tryb przeprowadzania kontroli, którego powinien przestrzegać inspektor, okre-

śla załącznik nr 2 do rozporządzenia w sprawie siedziby, zasięgu, liczby członków525. Szczegó-

łowo analiza tego trybu zostanie omówiona w rozdziale poświęconym rekonstrukcji przebie-

gu kontroli kompleksowej w kontekście poziomu profesjonalizacji inspektorów RIO, zwłasz-

cza z perspektywy skarbników gminnych526.  

Najważniejszym rezultatem pracy kontrolerskiej inspektora jest przygotowanie w jednost-

ce kontrolowanej protokołu z kontroli. Zadaniem każdego kontrolera jest dążenie do uzyska-

nia dowodów z kontroli spełniających łącznie następujące kryteria527: dostateczności (dowo-

dy powinny być oparte na faktach, adekwatne i przekonujące na tyle, że inna wystarczająco 

kompetentna osoba dojdzie na ich podstawie do takich samych wniosków), kompletności 

(rzetelne i najlepsze możliwe do uzyskania przy użyciu właściwej techniki), istotności (wspie-

rają ustalenia kontroli i powiązane z zadaniem kontrolnym) i użyteczności (pozwalają zreali-

zować cele kontroli).  

Na podstawie dowodów spełniających powyższe cechy można wyciągnąć wnioski, a także 

sporządzić wspomniany protokół oraz wystąpienie pokontrolne. Kierownik jednostki kontro-

lowanej ma prawo zapoznać się z treścią protokołu przed jego podpisaniem. 

                                                           
524

 Szczegółowe omówienie tego zagadnienia znajdzie się w rozdziale szóstym.  
525

 Rozporządzenie Prezesa Rady Ministrów z dnia 16 lipca 2004 r. w sprawie siedzib i zasięgu terytorialnego 
regionalnych izb obrachunkowych oraz szczegółowej organizacji izb, liczby członków kolegium i trybu postępo-
wania (Dz.U. z 2004 r. Nr 167 poz. 1747). 
526

 Rozporządzenie Prezesa Rady Ministrów z dnia 16 lipca 2004 r. w sprawie siedzib i zasięgu terytorialnego 
regionalnych izb obrachunkowych oraz szczegółowej organizacji izb, liczby członków kolegium i trybu postępo-
wania (Dz.U. z 2004 r. Nr 167 poz.1747). 
527

 Załącznik do uchwały nr 6/06 KRRIO z dnia 28 września 2006 r , pkt 5.1. standardy kontroli regionalnych izb 
obrachunkowych. 
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Protokół kontroli kompleksowej składa się zazwyczaj z pięciu rozdziałów528:  

1) Ustalenia ogólno-ogranizacyjne (kierownictwo JST; wewnętrzne regulacje organizacyj-

no-prawne; dane ogólne JST); 

2) Księgowość i sprawozdawczość (gospodarka pieniężna i kontrola kasy; księgi rachun-

kowe budżetu i urzędu; sprawozdawczość budżetowa, finansowa i inna; inwentaryzacja); 

3) Budżet JST (dochody budżetowe; wydatki budżetowe; dług publiczny, przychody i roz-

chody budżetowe);  

4) Gospodarka mieniem (komunalnym i skarbu państwa); 

5) Rozliczenie JST z jednostkami organizacyjnymi. 

Zespoły kontrolne są zazwyczaj dwu- lub trzyosobowe. Podczas wykonywania czynności 

służbowych inspektorzy dzielą się tematami kontroli. Inspektor otrzymuje na przykład frag-

ment rozdziału 2 (dochody z tytułu podatków oraz opłat) ma za zadanie sprawdzić tę pozycję 

pod kątem ewentualnych nieprawidłowości oraz naruszeń prawa przez jednostkę kontrolo-

waną w zakresie: 

 nierzetelnego weryfikowania deklaracji podatkowych dotyczących podatku od nieru-

chomości, od środków transportowych, rolnego, leśnego;  

 ustalania wysokości zobowiązania podatkowego niezgodnie z obowiązującymi przepi-

sami lub uchwałami rady gminy w przypadku podatku od środków transportowych, od nieru-

chomości, rolnego, leśnego;  

 zaniechania czynności zmierzających do zastosowania środków egzekucyjnych dotyczą-

cych na przykład zaległości z tytułu opłat i podatków; 

 niezachowania zasady powszechności opodatkowania w przypadku podatku rolnego, 

leśnego, od nieruchomości, od środków transportu;  

 niewykazywania w sprawozdaniach nieprawidłowych skutków zwolnień, obniżek sta-

wek podatkowych, udzielonych ulg;  

 nieprzestrzegania przepisów o ordynacji podatkowej przy udzielaniu ulg w zapłacie po-

datków: od nieruchomości, rolnego, leśnego, od środków transportowych;  

                                                           
528

 Krajowa Rada Regionalnych Izb Obrachunkowych, Sprawozdanie z działalności regionalnych izb obra-
chunkowych i wykonania budżetu przez jednostki samorządu terytorialnego w 2021 roku, Warszawa 2022, s. 
112. W niektórych protokołach można wyróżnić szósty rozdział pt. "Wykonanie wniosków pokontrolnych" Na 
podstawie protokołów z kontroli gminy miasta Kraków z dnia 30 maja 2022r. uzyskanego w trybie dostępu do 
informacji publicznej nr 1447/2022  z dnia 16 czerwca 2022 r.  
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 nieprowadzenia postępowania podatkowego w sytuacji niezłożenia deklaracji w przy-

padku podatków rolnego, od nieruchomości, leśnego, od środków transportu; 

 pobierania w nieprawidłowej wysokości lub niepobierania odsetek od nieterminowych 

wpłat należności budżetowych; 

 pobierania dochodów z majątku w sposób niezgodny z przepisami prawa lub zawarty-

mi umowami;  

 nieprawidłowego udzielania ulg i zwolnień od podatku: od nieruchomości, rolnego, le-

śnego, od środków transportowych;  

 nieprawidłowości przy pobieraniu innych opłat (renty planistycznej), 

 niepodejmowania czynności zmierzających do wyegzekwowania dochodów nieopodat-

kowanych529.  

RIO opracowują raporty o stanie gospodarki finansowej w przypadku wskazania organom 

JST powtarzających się nieprawidłowości lub zagrożenia niewykonania zadań ustawowych, 

na podstawie wyników działalności opiniodawczej i nadzorczo-kontrolnej od 2004 r530. Ra-

porty kolegia izb opracowują także na wniosek JST ubiegających się w trybie ustawy531 

o pożyczkę z budżetu państwa. Rozporządzenie Ministra Finansów z 2010 r.532 w ramach po-

stępowań ostrożnościowych (lub naprawczych) określa bowiem katalog dokumentów ko-

niecznych w przypadku ubiegania się o pożyczkę, jednym z nich jest właśnie analiza stanu 

finansów JST533. W związku z tym, do zadań wydziału kontroli należy zabezpieczenie i udo-

stępnienie kolegium izby dokumentów związanych z przeprowadzonymi kontrolami, w tym 

ujawnionymi przez inspektorów nieprawidłowościami, a także współpraca przy przygotowa-

niu raportu o stanie gospodarki finansowej534.  

Zgodnie z ustawą działalność kontrolna powinna być połączona z instruktażem pracowni-

ków samorządowych w zakresie prawidłowej interpretacji przepisów prawnych i ich stoso-

                                                           
529

 Krajowa Rada Regionalnych Izb Obrachunkowych, Sprawozdanie jubileuszowe KRRIO 25 lat regionalnych izb 
obrachunkowych, Warszawa 2018.   
530

Art. 10a ust. 1 ustawy o RIO. 
531

 Art. 224 ustawy z dnia 27 sierpnia 2009 r. o finansach publicznych (t.j. Dz. U. z 2021 r. poz. 305 z późn. zm.). 
532

 Rozporządzenie Ministra Finansów z dnia 23 grudnia 2010 r. w sprawie pożyczek z budżetu państwa udziela-
nych jednostkom samorządu terytorialnego w ramach postępowań ostrożnościowych lub naprawczych (Dz. U. 
Nr 257, poz. 1730). 
533

 Krajowa Rada Regionalnych Izb Obrachunkowych, Sprawozdanie jubileuszowe KRRIO 25 lat regionalnych izb 
obrachunkowych, Warszawa 2018.   
534

 Art. 10a ust. 1 ustawy o RIO.  
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wania w praktyce535, zwłaszcza w przypadku formułowania zaleceń. W formie zorganizowa-

nej odbywa się to w postaci szkoleń (czy też doradztwa, instruktażu), których koszty pokry-

wane są z wydatków własnych Izb. Jednak w związku z likwidacją rachunku dochodów wła-

snych z końcem 2010 r. z powodu reformy finansów publicznych, dochody, głównie z tytułu 

szkoleń, nie wracają do Izby, tylko są ogólnymi dochodami budżetu państwa. Już w 2014 r. 

W. Lachiewicz w projekcie zmiany ustawy o Regionalnych Izbach Obrachunkowych postulo-

wał reaktywację konstrukcji rachunków dochodów własnych RIO, jednak stan prawny został 

niezmieniony do chwili obecnej. W związku z tym koszty szkoleń pokrywają Izby bez możli-

wości pobierania za nie opłat, które stanowiłyby dochód izb, co przyczynia się do pogorsze-

nia sytuacji finansowej RIO536. Szczegółowe omówienie sposobu prowadzenia szkoleń przez 

izby znajduje się w rozdziale poświęconym rekonstrukcji przebiegu kontroli kompleksowej w 

kontekście poziomu profesjonalizacji inspektorów RIO.  

W przypadku potrzeby konsultacji złożonego problemu inspektorzy kontaktują się, zazwy-

czaj telefonicznie, z kierownictwem izby537. W siedzibie izby (lub w czasie pandemii COVID-19 

w trybie zdalnym) organizowane są spotkania pracowników terenowych celem ujednolicenia 

stosowania przepisów prawnych wobec jednostek kontrolowanych538.  

W codziennej pracy kontrolerskiej inspektorzy wykorzystują często zaawansowane meto-

dy analityczne typu CAAT (informatyczne techniki wspomagania audytu z ang. Computer-

aided audit tools), przy wykorzystaniu programu ACL (z ang. Audit Command Language) lub 

„Rejestru Zaangażowania Środków Budżetowych JST” bazującego głównie na danych nume-

rycznych.  

ACL to oprogramowanie do ekstrakcji i analizy danych księgowych wykorzystywane przez 

kontrolerów do wykrywania i zapobiegania oszustwom oraz zarządzania ryzykiem. Próbkuje 

ono duże zbiory danych w celu znalezienia nieprawidłowości lub wzorców w transakcjach, 

które mogą wskazywać na ryzyka lub oszustwa539. 

                                                           
535

 Rozporządzenie Prezesa Rady Ministrów z dnia 16 lipca 2004 r. w sprawie siedzib i zasięgu terytorialnego 
regionalnych izb obrachunkowych oraz szczegółowej organizacji izb, liczby członków kolegium i trybu postępo-
wania (Dz.U. z 2004 r. Nr 167 poz.1747). 
536

 W. Lachiewicz, Projekt ustawy o zmianie ustawy o regionalnych izbach obrachunkowych oraz niektórych 
innych ustaw. Diagnoza – projekt – uzasadnienie, Kraków 2014.  
537

 Szczegółowe omówienie tego zagadnienia znajdzie się w rozdziale poświęconym rekonstrukcji przebiegu 
kontroli kompleksowej w kontekście poziomu profesjonalizacji inspektorów RIO. 
538

 M. Křižánková, Regionalna izba obrachunkowa, op. cit..  
539

 D. Coderre, Fraud analysis techniques using ACL,  Ontario 2009.  
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Natomiast Rejestr Zaangażowania Środków Budżetowych JST usprawnia pracę inspekto-

rów RIO, gdyż dzięki niemu mogą znacznie szybciej zweryfikować proces przekroczenia wy-

datków, zobowiązań i zaangażowania środków z dokładnością co do dnia w jednostce kon-

trolowanej540. Ponadto, te systemy dają wiedzę o stanie wolnych środków w JST. Samorząd 

korzystający na bieżąco z takiego oprogramowania automatycznie aktualizuje każdą zmianę 

w planie finansowym, w tym również: zlecenie, wydatek, podpisaną umowę. Inspektorzy za 

pomocą tego oprogramowania na bieżąco kontrolują zarówno dokumenty finansowe stano-

wiące obciążenie dla bieżącego planu finansowego, jak i na następne lata, co ma istotne zna-

czenie z punktu widzenia wieloletnich prognoz finansowych. Inspektorzy dzięki oprogramo-

waniu posiadają narzędzie do monitorowania zagrożonych brakiem środków poszczególnych 

zadań lub próby przekroczeń planu budżetu na wybranych zadaniach i/lub paragrafach na 

poziomie jednostki organizacyjnej541. 

Inspektorzy tylko w 2021 r. używali programu ACL 446 razy (350 razy w 2020 r.) w ciągu 

964 kontroli (982 kontrole w 2020 r.), zwłaszcza w księgowości i sprawozdawczości (154 w 

2020 r. i 235 razy w 2021 r.). Zdecydowana większość jednostek kontrolowanych stosuje do 

obsługi księgowej oprogramowanie komputerowe, dlatego cenną kompetencją kontrolerską 

jest umiejętność pozyskania i właściwej interpretacji informacji o nieprawidłowościach z baz 

danych JST542. Potwierdzeniem tych poszukiwanych na rynku pracy kompetencji jest przykład 

jednej z izb, w której wszyscy inspektorzy po nabyciu biegłości w obsłudze ACL zmienili pracę 

na Sąd Apelacyjny, Najwyższą Izbę Kontroli czy też prowadzą własne prywatne firmy consul-

tingowe, które szkolą w zakresie obsługi tego oprogramowania543.  

                                                           
540

 Wywiad przeprowadzony z inspektorem „B”  w dniu 12.01.2022r. 
541

 https://portal.jst.pl/?page_id=403, (dostęp 2022-12-14). 
542

 Krajowa Rada Regionalnych Izb Obrachunkowych, Sprawozdanie z działalności regionalnych izb obrachun-
kowych i wykonania budżetu przez jednostki samorządu terytorialnego w 2021 roku, Warszawa 2022, s. 75. 
543

 Wywiad przeprowadzony z inspektorem „C”  w dniu 20.01.2022r. 
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Tabela 10 Wykorzystanie oprogramowania ACL w czynnościach kontrolnych w 2021 r.  

 

Źródło: Krajowa Rada Regionalnych Izb Obrachunkowych, Sprawozdanie z działalności regionalnych izb obrachunkowych 

i wykonania budżetu przez jednostki samorządu terytorialnego w 2021 roku, Warszawa 2022, s. 75. 

 

2.5.8. Krajowa Rada Regionalnych Izb Obrachunkowych 

 

Krajowa Rada Regionalnych Izb Obrachunkowych (KR RIO) jest organem koordynującym 

działania poszczególnych RIO. Ukonstytuowała się w styczniu 1998 r. na podstawie art. 25a 

ustawy o RIO544. W skład KR RIO wchodzą prezesi regionalnych izb obrachunkowych oraz po 

jednym reprezentancie każdego kolegium izby – w sumie 32 osoby545.  

Ustawodawca546 jej zadania określił następująco: reprezentowanie izb wobec naczelnych i 

centralnych organów państwa oraz przedstawianie ministrowi właściwemu do spraw admi-

nistracji publicznej wniosków dotyczących zmian w przepisach prawnych regulujących ko-

munalną gospodarkę finansową547. 

W zakresie obowiązków Rady leży przedkładanie Ministrowi Spraw Wewnętrznych i Ad-

ministracji wniosków do projektu budżetu państwa w części obejmującej izby. Krajowa Rada 

                                                           
544

 Krajowa Rada Regionalnych Izb Obrachunkowych, O KRRIO,  https://rio.gov.pl/58/o-krrio.html, (dostęp: 
2022-07-02). 
545

 Krajowa Rada Regionalnych Izb Obrachunkowych, Sprawozdanie jubileuszowe KRRIO 25 lat regionalnych izb 
obrachunkowych, Warszawa 2018.   
546

 Art. 25a ust. 1 ustawy o RIO. 
547

 Krajowa Rada Regionalnych Izb Obrachunkowych, Sprawozdanie jubileuszowe KRRIO..., op. cit.   

https://rio.gov.pl/58/o-krrio.html
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Regionalnych Izb Obrachunkowych upowszechnia dorobek i doświadczenie izb poprzez or-

ganizowanie seminariów oraz działalność publicystyczną548.  

Kieruje ona ustaleniem planów i programów szkoleń pracowników izb. Ponadto, KR RIO 

koordynuje plany i programy kontroli. W zakresie kompetencji Rady jest przedkładanie co-

rocznie Sejmowi i Senatowi RP sprawozdań z działalności izb i wykonania budżetu przez 

JST549.  

Pracami Rady kieruje i reprezentuje ją na zewnątrz przewodniczący, wybierany na dwu-

letnią kadencje spośród jej członków550. Swoje zadania ustawowe Rada realizuje w oparciu o 

regulamin, zatwierdzony przez Prezesa Rady Ministrów. KR RIO, zgodnie z nim, posiada pięć 

stałych komisji:  

 Komisja Legislacji i Orzecznictwa;  

 Komisja Analiz Budżetowych;  

 Komisja Koordynacji Kontroli,  

 Komisja ds. Budżetów Regionalnych Izb Obrachunkowych,  

 Komisja Szkoleń, Informacji i Promocji551. 

 

2.5.9. Podsumowanie  

 

Regionalne Izby Obrachunkowe są istotne dla sfery publicznej i szeroko rozumianego spo-

łeczeństwa z kilku powodów. Przede wszystkim odgrywają kluczową rolę w zapewnieniu 

prawidłowego zarządzania publicznymi środkami finansowymi na poziomie lokalnym. Po-

przez kontrolę, RIO monitorują gospodarkę finansową samorządów, sprawdzając, czy środki 

publiczne są rozdysponowywane zgodnie z obowiązującymi przepisami. Dodatkowo, RIO 

pełnią funkcję swoistego bezpiecznika przed bankructwem gminy. Poprzez regularne analizy i 

kontrole finansowe, instytucje te są w stanie wcześnie identyfikować ewentualne nieprawi-

dłowości, błędy czy nadużycia finansowe, co umożliwia podjęcie odpowiednich działań na-

prawczych przed eskalacją problemów. W efekcie, RIO wspomagają transparentność i rzetel-

                                                           
548

 Krajowa Rada Regionalnych Izb Obrachunkowych, Sprawozdanie z działalności regionalnych izb obrachun-
kowych i wykonania budżetu przez jednostki samorządu terytorialnego w 2020 roku, Warszawa 2021. 
549

 Krajowa Rada Regionalnych Izb Obrachunkowych, O KRRIO, https://rio.gov.pl/58/o-krrio.html, (dostęp: 
2022-07-02). 
550

 Jego zastępcy wybierani są według tych samych zasad. 
551

 Omówienie zadań poszczególnych komisji znajduje się w: Krajowa Rada Regionalnych Izb Obrachunkowych, 
https://rio.gov.pl/58/o-krrio.html, (dostęp: 2022-07-02).  
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ność gospodarowania środkami publicznymi na poziomie lokalnym, co z kolei przekłada się 

na zaufanie społeczności do działań samorządów i instytucji publicznych. W ten sposób RIO 

odgrywają istotną rolę w utrzymaniu integralności systemu finansowego samorządów i za-

pewnieniu, że publiczne pieniądze są wykorzystywane zgodnie z przeznaczeniem. 

Istotną rolę RIO pełnioną poprzez realizację podstawowych zadań - w ujęciu funkcjonal-

nym należą do nich:  

 Funkcja nadzorcza (badanie legalności uchwał i zarządzeń organów jednostek samo-

rządu terytorialnego i ich związków w sprawach finansowych. Kompetencją szczególną izb 

jest zastępcze ustalenie budżetu za JST552);  

 Funkcja kontrolna (badanie gospodarki finansowej jednostek samorządu terytorialne-

go, ich jednostek organizacyjnych oraz związków z uwzględnieniem kryterium legalności i 

zgodności dokumentacji ze stanem faktycznym); 

 Funkcja opiniodawcza (wydawanie przez składy orzekające izb opinii w zakresie spraw 

finansowych jednostek samorządu terytorialnego i ich związków określonych ustawami); 

 Funkcja sprawozdawcza (przeprowadzanie kontroli pod względem rachunkowym i 

formalnym kwartalnych sprawozdań z wykonania budżetów jednostek samorządu terytorial-

nego oraz wniosków o przyznanie części rekompensującej subwencji ogólnej); 

 Funkcja informacyjno-instruktażowa (informowanie o stanie finansów jednostek samo-

rządu terytorialnego w sytuacji zagrożenia wykonywania obowiązkowych zadań lub potrzeby 

wskazania organom JST powtarzających się nieprawidłowości; informowanie pracowników 

oraz radnych samorządu w zakresie prawidłowej interpretacji i stosowania przepisów doty-

czących działalności finansowej JST, a także udzielanie odpowiedzi na zapytania)553. 

Wszystkie wyżej wymienione funkcje są koniecznie do realizacji zadań ustawowych Izb.  

RIO jest zorganizowane w oparciu o jedyny organ – Kolegium Izby. O kształcie struktury 

decydują członkowie kolegium w ramach i granicach prawa. Oznacza to, iż posiadają oni wy-

łączną kompetencję w zakresie uchwalania regulaminu organizacyjnego Izb554.  

Do stałych elementów struktur organizacyjnych należy zaliczyć kolegium i dwa wydziały 

merytoryczne, do których przypisane są odpowiednie funkcje: funkcja kontrolna do WKGF; 

                                                           
552

 W. Lachiewicz, Projekt ustawy o zmianie ustawy o regionalnych izbach obrachunkowych oraz niektórych 
innych ustaw. Diagnoza – projekt – uzasadnienie, Kraków 2014. 
553

 Krajowa Rada Regionalnych Izb Obrachunkowych, Sprawozdanie jubileuszowe KRRIO 25 lat regionalnych izb 
obrachunkowych, Warszawa 2018.  
554

 Art. 18 ust. 1 pkt 5d ustawy o RIO. 
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funkcje analityczna (sprawozdawcza i informacyjno-instruktarzowa) do WIAS; funkcja nad-

zorcza i opiniodawcza do Kolegium Izby. 

Po przeanalizowaniu dostępnych na stronie poszczególnych izb schematów organizacyj-

nych (patrz tabela poniżej) można stwierdzić, iż RIO pomimo swobody w uchwalaniu regula-

minów istotnie nie różnią się od siebie. Wszystkie schematy RIO prezentują strukturę funk-

cjonalną (a nie procesową). Struktura ta stanowi „fabrykę” kosztów ukrytych555. Z tego po-

wodu, iż taki rodzaj jest relatywnie inercyjną (stagnacyjną) formą organizacji publicznej, z 

opóźnieniem reagującą na zmiany w otoczeniu, gdyż procesy (np. komunikowania między-

wydziałowego) zachodzące w obrębie izb biegną w poprzek komórek organizacyjnych pełnią-

cych określone wyżej funkcje556. Kształt typowej struktury organizacyjnej Regionalnej Izby 

Obrachunkowej przedstawia rysunek nr 6. 

Jednak struktury organizacyjne RIO, pomimo iż są zbliżone do siebie kształtem mogą ewo-

luować. Na przykład jednym z pomysłów kandydata na prezesa RIO była likwidacja stanowisk 

Naczelników WIAS i WKGF, wówczas prezes, w celu zapewnienia oszczędności i odpowied-

niej kadry w terenie, bezpośrednio sam nadzorowałby pracę wydziałów merytorycznych557. 

 

Tabela 11 Liczba udostępnionych regulaminów i schematów organizacyjnych w Regionalnych Izbach Obrachunkowych 

Lp.  RIO w: 
Dostęp do  
Regulaminu 

Schemat  
organizacyjny  

Link do regulaminów lub schematów 

1 
Warsza-
wie 

Tak  
Tak  

https://bip.warszawa.rio.gov.pl/?c=13 

2 
Białym-
stoku 

Tak  
Nie  

http://archiwum.riobialystok.bip.net.pl/r_6_s_834_v_1432.html 

3 
Bydgosz-
czy 

Tak  
Tak http://bip.bydgoszcz.rio.gov.pl/?c=618 

 

4 Gdańsku Tak  Nie  http://bip.gdansk.rio.gov.pl/?c=218 

5 
Katowi-
cach 

Nie  
Tak  

http://www.katowice.rio.gov.pl/starastrona/ 

6 Kielcach Tak558  
Tak  https://bip.kielce.rio.gov.pl/Artykul-Wydzial-Kontroli-Gospodarki-

Finansowej,446.html 

7 Krakowie Tak Nie  http://bip.krakow.rio.gov.pl/?c=620 

8 Lublinie Tak  Tak  http://bip.lublin.rio.gov.pl/?c=699 

9 Łodzi Tak   Tak  https://bip.lodz.rio.gov.pl/artykul/130/135/organizacja 

10 Olsztynie Tak Tak https://rioolsztyn.bip.net.pl/?a=1079 

                                                           
555

 K. Szczepańska, M. Bugdol, Podstawy zarządzania procesami, Kraków 2016. 
556

 E. Weiss (red.), Podstawy i metody zarządzania, Warszawa 2008.  
557

 Wywiad przeprowadzony z inspektorem „D”  w dniu 24.01.2022r. 
558

 Na oficjalnej stronie RIO w Kielcach umieszczony jest tylko fragment regulaminu organizacyjnego. 
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11 Opolu Nie  Tak https://rio.opole.pl/202/248/aktualnosci.html 

12 Poznaniu Tak  
 
Tak  

https://bip.poznan.rio.gov.pl/kategorie/9-organizacja/artykuly/113-
regulamin-organizacyjny-rio-w-poznaniu-tekst-jednolity?lang=PL 

13 
 Rzeszo-
wie 

Tak 
Nie  

https://bip.rzeszow.rio.gov.pl/615/regulamin-organizacyjny.html 

14 
Szczeci-
nie 

Tak  
Tak  

https://szczecin.rio.gov.pl/?a=11654 

15 
Wrocła-
wiu 

Nie  
Tak https://bip.wroclaw.rio.gov.pl/o-rio-we-wroclawiu/struktura-

organizacyjna 

16 
 Zielonej 
Górze 

Tak  
Tak  http://www.zielonagora.rio.gov.pl/esi-admin/upload/2-regulamin-

organizacyjny-rio-w-zielonej-gorze.pdf 

Źródło: Opracowanie własne na podstawie oficjalnych stron internetowych RIO na BIP zawartej w tabeli na dzień 2022-

12-30.  

 

Poszczególne elementy struktury regionalnych izb obrachunkowych zwłaszcza WKGF po-

przez skuteczne i skoordynowane działanie w zakresie zadań ustawowych w tym kontrolnych 

minimalizują wystąpienie nieprawidłowości w samorządach oraz generują korzyści finanso-

we (w kwocie 11 632,7 tys. zł w 2021 r.) dla mieszkańców gmin. Walorem funkcjonowania 

RIO jest duża liczba ujawnionych nieprawidłowości (10 152 w 2021 r.) w jednostkach samo-

rządu terytorialnego. Mankamentem jednak działań izb jest mała liczba (14 w 2021 r.) zgło-

szonych zawiadomień o możliwości popełnienia przestępstwa do organów ścigania, co 

świadczyć może o niskim ciężarze gatunkowym ujawnionych nieprawidłowości lub braku 

dostatecznych dowodów z przeprowadzonych czynności kontrolnych. Ponadto, podejmowa-

ne przez Regionalne Izby Obrachunkowe działania informacyjne (publikowanie na stronie BIP 

wystąpień pokontrolnych) o stanie gospodarki komunalnej jednostek samorządu terytorial-

nego przyczyniają się do transparentnego funkcjonowania finansów publicznych, a sprawne 

nimi zarządzanie, do którego dąży RIO, stanowi podstawę istnienia gminy, powiatu i woje-

wództwa559. Bez pracy inspektorów w terenie ujawnienie licznych nieprawidłowości nie mo-

głoby skutkować skierowaniem wniosków do rzecznika w zakresie naruszenia dyscypliny fi-

nansów publicznych560.  

 

 

                                                           
559

 Regionalna izba obrachunkowa w Krakowie, Informacja finansowa jednostek samorządu terytorialnego wo-
jewództwa małopolskiego za 2021 rok, https://krakow.rio.gov.pl/p,138,informacja-o-finansach-jst, (dostęp: 
2022-07-02).  
560

 Piotr Sołtyk, Działalność kontrolna regionalnych izb obrachunkowych w kontekście poprawy zarządzania 
środkami publicznymi jednostek samorządu terytorialnego, „Nierówności Społeczne a wzrost Gospodarczy”, nr 
4 (48)/2016, s. 375. 

Rysunek 6. Struktura organizacyjna Izb (przykładowy schemat organizacyjny izby) 

https://krakow.rio.gov.pl/p,138,informacja-o-finansach-jst
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1) Zastępca prezesa jest zastępcą przewodniczącego kolegium, a ponadto wykonuje inne obowiązki wskazane przez prezesa. Zakres tych 

obowiązków jest zróżnicowany w poszczególnych izbach. 

2) Regionalna Izba Obrachunkowa w Opolu nie posiada zespołu zamiejscowego. 

                  Odziaływanie na siebie podmiotów  

                      Bezpośrednia zależność służbowa  

                       Przebieg procesu przez organizację w strukturze funkcjonalnej 

Źródło: Krajowa Rada Regionalnych Izb Obrachunkowych, Sprawozdanie z działalności regionalnych izb obrachunkowych i 

wykonania budżetu przez jednostki samorządu terytorialnego w 2021 roku, Warszawa 2022; R. Manganelli, M. Klein, Re-

engineering. Metoda usprawniania organizacji, Warszawa 1998, s. 28. 

 

 Podsumowując dotychczasowe rozważania, Regionalna Izba Obrachunkowa jest organi-

zacją specyficzną. Decyduje o tym połączenie jej następujących dziewięciu cech w jedną 

spójną całość.  

Po pierwsze, RIO została zaprojektowana jako instytucja niezależna od administracji rzą-

dowej i administracji samorządowej. Po drugie, Izba jest instytucją państwową, więc środki 

na jej finansowanie pochodzą z budżetu państwa (część 80). W związku z tym niezależność 

Izby może być zagrożona. Nie jest to organizacja prywatna (firma audytorska), ani organizacji 

Regionalna 
komisja 
orzekająca 

Krajowa 
Rada RIO 
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publiczna (w rozumieniu administracji nadzorczej), stanowi połączenie dwóch typów w jeden 

unikalny konglomerat. Po trzecie i czwarte, Regionalne Izby są kompleksowym i wyspecjali-

zowanym podmiotem wypełniającym aż siedem funkcji (nadzorczo-kontrolną, opiniodawczo-

sprawozdawczą i informacyjno-instruktarzową oraz orzeczniczą) w zakresie spraw finanso-

wych JST. Po szóste i siódme, RIO jest organem konstytucyjnym (gdyż posiada umocowanie 

w art 171 Konstytucji RP561) oraz wspierającym. Izby są przydatne Prezesowi Rady Ministrów 

w zakresie realizacji jego zadań w postaci sprawowania nadzoru nad samorządem terytorial-

nym w granicach i formach określonych w Konstytucji RP i ustawach562. Po ósme, RIO jest 

także organem kolegialnym, gdyż działa w oparciu o współpracę członków kolegium w zakre-

sie podejmowanych istotnych decyzji dla Izb i JST. Po dziewiąte, ma charakter audytorski, bo 

podejmuje niezależną ocenę gospodarek finansowych JST (w tym zobowiązań podatkowych 

oraz zamówień publicznych) pod kątem kryterium legalności (zgodności z prawem) i rzetel-

ności (zgodności dokumentacji ze stanem faktycznym).  

Reasumując, RIO jest niezależnym, zewnętrznym, kompleksowym, wyspecjalizowanym, 

konstytucyjnym organem państwowym w zakresie spraw finansowych, o charakterze hybry-

dowym, ale też kolegialno-audytorskim sprawującym nadzór i kontrolę oraz funkcje dorad-

cze nad samorządem terytorialnym i ich związkami.  

Polskie Regionalne Izby Obrachunkowe czerpały inspirację z francuskich odpowiedników, 

jednakże ich atutem było i jest skuteczne uniknięcie zarzutów upolitycznienia tej instytucji563. 

Chociaż wiele krajów europejskich posiada instytucje monitorujące finanse publiczne na 

szczeblu lokalnym, to specyficzny kontekst polski, zarówno ustrojowy, prawny, jak i histo-

ryczny, sprawia, że RIO są unikalne w swojej formie i funkcjonowaniu. 

                                                           
561

 Konstytucja Rzeczypospolitej Polskiej z dnia 2 kwietnia 1997 r. (Dz. U. Nr 78, poz. 483 z późn. zm.). 
562

 Art. 148 pkt 6 Konstytucji Rzeczypospolitej Polskiej z dnia 2 kwietnia 1997 r. (Dz. U. Nr 78, poz. 483 z późn. 
zm.). 
563

 K. Piękoś, Polish model of supervision in the field of financial activity of local government – the genesis and 
tasks of the Regional Chamber of Auditors, „Annales Universitatis Mariae Curie-Skłodowska Lublin”, nr 5/2020, 
s. 69-72.  
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Rozdział 3 Metodyka i techniki badań własnych  

 

3.1. Metodyka i etapy badań własnych  

 

Celem głównym niniejszej rozprawy była identyfikacja i analiza polityki personalnej pro-

wadzonej wobec inspektorów kontroli w regionalnych izbach obrachunkowych oraz odpo-

wiedź na pytanie: W jaki sposób polityka personalna wpływa na jakość przeprowadzonych 

kontroli przez inspektorów w RIO? Do sformułowanych pytań badawczych należały:  

 W jaki sposób prowadzona jest polityka: rekrutacji i selekcji, adaptacji zawodowej, wy-

nagrodzeń – wobec inspektorów kontroli w RIO? 

 Czy występuje rotacja zatrudnienia zagrażająca prawidłowemu funkcjonowaniu RIO? 

Jeśli tak to, w jaki sposób radzą sobie z tym problemem przebadani prezesi Izb? 

Dla uzyskania odpowiedzi na powyższe pytania konieczne było zastosowanie adekwat-

nych metod badawczych. Przez metodę naukową rozumiem powtarzalny sposób gromadze-

nia danych empirycznych564. Metoda w znaczeniu etymologicznym z greckiego methodos, 

(meta i hodos: po drodze, kroczyć za kimś). Metoda naukowa definiowana jest różnie. W 

większości definicji występują takie elementy odnoszące się do sposobu działania jak: powta-

rzalność, systematyczność, celowość, zwiększanie sprawności; a contrario: jednorazowości, 

chaotyczności, niecelowości i nieskuteczności. Definiowanie metody jako sposobu działania 

zagrożone jest błędem logicznym idem per idem. A. Jonkisz wyczerpująco oddaje istotę me-

tody naukowej jako wzorcowy tj. określony spójnym zespołem reguł, systematycznie stoso-

walny dobór i układ elementarnych czynności zwiększający sprawność działania – jego sku-

teczność i wydajność. Metoda obejmuje również dobór środków działania, czyli technikę i 

stosowane w niej narzędzia565. 

Wybór metod jakościowych i ilościowych w ramach pracy dotyczącej zarządzania zasoba-

mi ludzkimi w kontekście inspektorów kontroli w Regionalnych Izbach Obrachunkowych jest 

uzasadniony kilkoma istotnymi kwestiami. Metody te pozwalają na holistyczne zrozumienie 

złożoności relacji między polityką personalną a jakością pracy inspektorów, co przyczynia się 

do pełniejszego obrazu badanej problematyki.  

                                                           
564

 M. Malikowski, M. Niezgoda, Badania empiryczne w socjologii: wybór tekstów, t. 1, Tyczyn 1997. 
565

 A. Jonkisz, L. Niebrój (red.), Metodologiczne podstawy badań naukowych w medycynie z elementami ogólnej 
metodologii nauk, Katowice 2010.  
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W kontekście pracy doktorskiej zdecydowano się na zastosowanie triangulacji w celu po-

prawy jakości badań nad polityką kadrową w RIO. Triangulacja metod miała na celu zmniej-

szenie ryzyka popełnienia błędów pomiaru. Ponadto miała ona na celu uzyskanie odpowiedzi 

na badane problemy poprzez zastosowanie różnorodnych metod i technik, takich jak: kry-

tyczny przegląd literatury, wtórna analiza danych statystycznych zasobów ludzkich w RIO, 

opracowanie kwestionariusza ankiety online oraz przeprowadzenie wywiadów pogłębionych 

i standaryzowanych (z prezesami, inspektorami oraz pracownikami samorządowymi). 

Triangulacja miała na celu zapewnienie kompleksowego spojrzenia na problem badawczy, 

dostarczając różnorodnych perspektyw i weryfikując wyniki z różnych źródeł. To podejście 

wpłynęło pozytywnie na wiarygodność przeprowadzonych badań. 

Na przykład metody jakościowe umożliwiają głębsze zrozumienie kontekstu, co pozwala 

na uzyskanie bardziej szczegółowego spojrzenia z wielu perspektyw na kwestie zarządzania 

zasobami ludzkimi. Dają możliwość zgłębienia perspektywy każdej z badanych grup i zidenty-

fikowania niuansów w relacjach personalnych oraz aspektów związanych z efektywnością i 

jakością pracy kontrolerskiej. Dodatkowo, weryfikują teorie i koncepcje z zakresu zarządzania 

zasobami ludzkimi. 

Z metod jakościowych został wybrany wywiad swobodny, ponieważ pozwala on na uzy-

skanie szczegółowych i pogłębionych informacji od respondentów (inspektorów, skarbników 

gminnych, prezesów RIO). Dzięki wywiadom można lepiej zrozumieć motywacje, doświad-

czenia, poglądy i zachowania badanych osób, co jest istotne w przypadku analizy polityki 

kadrowej w regionalnych izbach obrachunkowych. Ponadto, narzędzie to umożliwia zadawa-

nie pytań otwartych, co pozwala na uzyskanie bardziej złożonych odpowiedzi i lepsze zrozu-

mienie badanych zjawisk, takich jak rekrutacja i selekcja, adaptacja, fluktuacja czy polityka 

wynagrodzeń wobec inspektów. W ten sposób można uzyskać bardziej kompleksowe i war-

tościowe dane, które mogą posłużyć do wyciągnięcia wniosków nad stosowaną polityką per-

sonalną w RIO. 

Metody ilościowe umożliwiają zbieranie danych ilościowych od wielu respondentów, co 

umożliwia analizę statystyczną i generalizację wyników na większą populację. Pozwalają na 

dokładny pomiar różnych zmiennych związanych z zarządzaniem zasobami ludzkimi oraz in-

tersubiektywną ocenę, co stanowi istotny aspekt w badaniach naukowych.  

Z metod ilościowych wybrano technikę ankiety. Zastosowana technika badań sondażo-

wych, jak każda, posiada zalety i mankamenty. Zaletą z pewnością jest możliwość wpisania 
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sondażu w szerszy kontekst badania i łączenia z innymi metodami i technikami badawczymi 

na zasadzie triangulacji. Ponadto w technice ankietowej zastosowanej w przestrzeni interne-

towej respondenci są realnie anonimowi, dlatego swobodniej ujawniają swoje prawdziwe 

intencje, na przykład w pytaniu o opinię, częściej udzielają szczerych odpowiedzi. Na istot-

ność tego wymiaru badania dla respondentów wskazuje fakt, że co trzeci respondent odmó-

wił udzielenia odpowiedzi na pytanie dotyczące miejsca zatrudnienia, najpewniej z obawy 

przed identyfikacją (ze względu na świadomość małej liczby badanych instytucji i możliwość 

identyfikacji na podstawie innych odpowiedzi w połączeniu z informacją o konkretnym miej-

scu pracy, konkretnym RIO). Ponadto, zastosowano technikę ankiety w wersji internetowej 

ze względu na szybkość analizy danych, niskie koszty ich zbierania i ówcześnie panujący stan 

pandemii. Jednakże ta technika posiada również pewne ograniczenia, takie jak mniejsza re-

prezentatywność próby badawczej czy możliwość błędów związanych z samodzielnym wy-

pełnianiem ankiety przez respondentów566.  

W dodatku, w zastosowaniu techniki ankietowej w wersji internetowej unika się efektu 

ankietera, który wpływa często na zniekształcenie wyników badań567. Innymi słowy, reakcja 

ankietera oddziałuje na modyfikacje zachowań werbalnych respondenta568. Indagowani mają 

zindywidualizowany czas na wypełnienie ankiety internetowej, dzięki czemu mogą się zasta-

nowić nad odpowiedzią.  

Łącząc metody jakościowe i ilościowe, możliwe jest uzyskanie kompleksowego i zrówno-

ważonego spojrzenia na problem, co wpływa na wiarygodność oraz bogactwo analizy ba-

dawczej. W związku z tym badania empiryczne niniejszej dysertacji składają się z metod mie-

szanych. Zastosowano triangulację nie tylko metod, ale również danych pochodzących od 

wielu podmiotów (nie tylko od inspektorów, ale także od kierownictwa najwyższego szczebla 

– prezesów RIO i pracowników samorządowych), aby uzyskać wielowymiarowość wyników, 

przyjmując perspektywę wieloczynnikową569. Nauki o zarządzaniu, polityce i administracji są 
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 E. Babbie, Badania społeczne w praktyce, Warszawa 2019. 
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interdyscyplinarne, dlatego stosowanie pluralizmu metodologicznego w zakresie danych i 

metod jest w pełni uzasadnione570.  

Ponadto, wykorzystano kontekstualizację (wewnętrzna i zewnętrzną) badań empirycznych 

tak bardzo znaczących w zarządzaniu publicznym571. Przykładowo wskaźnik koszto-zalecenia 

w RIO może być istotny w kontekście instytucji kontrolnych, lecz kompletnie bez znaczenia w 

kontekście opieki zdrowotnej również w administracji publicznej gdzie wskaźnik śmiertelno-

ści ma kluczowe znaczenie.  

Proces badawczy składał się z następujących etapów: przegląd literatury i jej krytyczna 

analiza, etap badań ilościowych, etap badań jakościowych, podsumowanie i wnioski.  

Pierwszy etap badań obejmuje opracowanie celu oraz pytań badawczych, co wymagało 

doboru literatury naukowej, zarówno krajowej, jak i zagranicznej, z obszaru zarządzania za-

sobami ludzkimi i administracji, ze szczególnym uwzględnieniem regionalnych izb obrachun-

kowych. Ponadto, dokonano szczegółowego i krytycznego przeglądu literatury naukowej 

składającej się z: czasopism naukowych, materiałów konferencyjnych, monografii nauko-

wych, raportów, analiz, sprawozdań Izb.572.  

Nie istnieje wiele opracowań z przedmiotowej problematyki, dlatego zidentyfikowaną lu-

kę badawczą można było uzupełnić, prowadząc badania własne obejmujące pomiar opinii 

wobec polityki kadrowej w RIO. Do najczęściej wykorzystywanych metod i technik badań 

opinii zaliczamy: wywiad, obserwację, sondaż. W niniejszej dysertacji wykorzystano wszyst-

kie z nich.  

Rozpoznawanie cech społeczno-demograficznych inspektorów kontroli umożliwiają zbiory 

statystyczne, a zwłaszcza te tworzące statystykę roczną zawartą w sprawozdaniach z działal-

ności regionalnych izb obrachunkowych. Wtórna analiza danych zastanych zasobów ludzkich 
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RIO umożliwiła porównanie ich z wynikami badań własnych (charakterystyką próby badaw-

czej).  

Ponadto, dysertacja zawierała także wszechstronną analizę omawianych przepisów pra-

wa. W dysertacji posłużono się metodą prawno-porównawczą i prawno-dogmatyczną. Inter-

pretując znaczenie poszczególnych przepisów istotnych dla RIO jak rozporządzenie w sprawie 

wielokrotności kwoty bazowej, ustawa o pracownikach urzędów państwowych, ustawa o 

RIO, dokonano ich fragmentarycznej wykładni w tym językowej, celowościowej, systemowej.  

Na drugim etapie badań zastosowano metodę sondażu diagnostycznego w technice an-

kietowej, wykorzystując narzędzie kwestionariusza ankiety. Zdecydowano się na wersję in-

ternetową kwestionariusza ze względu na konieczność przeprowadzenia badań w okresie 

epidemii Sars-Cov-2 oraz zachowanie większej anonimowości respondentów.  

Próba badawcza została dobrana metodą doboru celowego. Taki wybór zdeterminowany 

był tematyką dysertacji doktorskiej ogniskującą się wokół inspektorów kontroli RIO. Założe-

niem badania było umożliwienie wzięcia w nim udziału wszystkim inspektorom kontroli RIO, 

a zatem uzyskanie próby pełnej.  

Badania właściwe zostały poprzedzone badaniami pilotażowymi. Poproszono kilku inspek-

torów kontroli RIO o wyrażenie swojej opinii na temat merytorycznej strony ankiety ze 

szczególnym zwróceniem uwagi na poprawność skonstruowanych pytań i kompletność kafe-

terii odpowiedzi. Ponadto, pytania otwarte i zamknięte w ankiecie były kilkukrotnie spraw-

dzane, modyfikowane, dodawane, mając na uwadze uniknięcie wad zawartych w strukturze 

pytań, błędu multiplikacji, błędu niesymetryczności skali, błędu polegającym na tzw. fałszy-

wym założeniu znawstwa i innych573. Przy konstrukcji pytań ankietowych starano się zacho-

wać ścisły związek z założeniami teoretycznymi badań (celami i pytaniami badawczymi). In-

dagowani wypełniali internetowy kwestionariusz ankiety składający się z pytań: filtrujących, 

otwartych, półotwartych i zamkniętych. Zastosowanie tej metody podyktowane jest ujęciem 

polityki kadrowej w RIO w sposób deskryptywno-analityczny. 

Badania ankietowe nie są w stanie w pełni wyjaśnić mechanizmów polityki kadrowej w 

RIO. Z tego powodu, na trzecim etapie badań były zastosowane wywiady, które w większym 

stopniu pozwalają na eksplorację tematu. W badaniu wzięło udział czterech prezesów i czte-

rech inspektorów kontroli, chociaż zaproszenia otrzymali wszyscy prezesi, a za ich pośrednic-

twem inspektorzy (wywiady zostały zanonimizowane). Badania zostały przeprowadzone w 
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okresie od października 2021 r. do stycznia 2022 r., choć prace nad nimi rozpoczęły się kilka 

lat wcześniej. Natomiast, wywiady ze skarbnikami gmin, mającymi bezpośredni kontakt pod-

czas kontroli z inspektorami, zostały przeprowadzone w okresie od kwietnia 2022 r. do lipca 

2022 r. Wywiady ze skarbnikami były ukierunkowane na opis zachowań wskazujących na 

poziom kompetencji pracowników RIO w oparciu o przyjęte wskaźniki profesjonalizmu kon-

trolerów. W badaniu wzięło udział dziesięciu respondentów, chociaż zaproszono znacznie 

większą liczbę skarbników (około czterdziestu). 

Otrzymanie zgody na wzięcie udziału w badaniach było kluczowym i bardzo trudnym za-

daniem do realizacji. Z uwagi na drażliwość poruszanej tematyki i relatywnie małe grono po-

tencjalnych respondentów trzymano się ściśle zasady pełnej anonimizacji respondentów (nie 

tylko nazwisk osób, ale i nazw izb, czy gmin) . Przy pierwszym kontakcie wszyscy prezesi ka-

tegorycznie odmówili wzięcia udziału w wywiadzie z powodu newralgiczności problematyki 

poruszanej w dysertacji. Po wielu miesiącach, pod wpływem perswazji, po zdobyciu odpo-

wiednich rekomendacji udało się przekonać ośmiu prezesów i inspektorów do ponadgodzin-

nego wywiadu pod pewnymi warunkami. Żaden z indagowanych nie zgodził się na podanie 

jego danych osobowych ani Izby. Celem uniemożliwienia identyfikacji respondentów w tran-

skrypcjach zastosowano tylko formę męską, usunięto nazwy własne (miejscowości, imiona, 

nazwiska) oraz wszystkie inne dane wrażliwe (nazwa zajmowanego stanowiska, miejsca rea-

lizowanej kontroli przez inspektorów). Z uwagi na niewyrażenie zgody przez respondentów 

wywiady nie były nagrywane, tylko zapisywane w notatniku. Transkrypcja została dokona z 

zachowaniem oryginalnej wypowiedzi respondentów zawierających również błędy stylistycz-

ne.  

Prezesi RIO reprezentują Izbę w relacji z otoczeniem organizacji. Jednak opinie przedsta-

wiane przez prezesów w wywiadach nie są oficjalnymi stanowiskami instytucji, których są 

reprezentantami.  

W niniejszej dysertacji obiektem badań są pracownicy RIO, a nie instytucja w znaczeniu 

formalnym. W związku z tym, jeżeli nie zaznaczono inaczej, pojęcia takie jak RIO i jego syno-

nimy używane są metonimicznie, odnoszą się do opinii samych pracowników Izb uzyskanych 

podczas badań własnych. 

Pozostali prezesi czy pracownicy samorządowymi zazwyczaj nie tłumaczyli, dlaczego nie 

chcą wziąć udziału w badaniach. Zdaniem przebadanych inspektorów RIO i pracowników 

samorządowych zarówno cele, jak i działania podejmowane przez kierownictwo tych organi-
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zacji publicznych często mają związek z polityką, stąd niechęć do wypowiadania się na ten 

temat. Ponadto, część kierownictwa była świadoma, iż w RIO stosowana jest pragmatyczna 

polityka kadrowa, niemająca powiązania z koncepcjami zarządzania zasobami ludzkimi wy-

stępującymi w nauce o zarządzaniu, a implementowanymi w sektorze publicznym. Inni pre-

zesi nie widzieli wymiernych korzyści, jakie mogą osiągnąć, biorąc udział w badaniu, albo 

postrzegali wywiady jako źródło potencjalnych problemów – obawiali się o demaskację nie-

wysokich kompetencji menadżerskich na stanowiskach kierowniczych lub możliwość pozy-

skania informacji niebudującego właściwego wizerunku organizacji publicznej. 

Wobec prezesów, inspektorów, pracowników samorządowych, którzy wyrazili zgodę na 

badania, został zastosowany wywiad hybrydowy (swobodny, standaryzowany) przy wykorzy-

staniu narzędzi kontaktu bezpośredniego (w czasie godzin pracy kierownictwa w siedzibie 

RIO lub urzędów w przypadku skarbników) lub na odległość za pomocą obrazu i dźwięku (Mi-

crosoft Teams, Google Meet). O formie kontaktu decydował respondent z uwagi na wspo-

mniane trudności w przeprowadzeniu badań oraz panujący stan epidemii Sars-Cov-2. 

W trakcie przeprowadzonych wywiadów z prezesami regionalnych izb obrachunkowych 

ujawniło się wyraźne korzystanie przez nich z terminologii i podejścia charakterystycznego 

dla nowego zarządzania publicznego. Prezesi RIO wskazali na konsekwentne poszukiwanie 

metod i technik poprawy efektywności w zarządzaniu inspektorami kontroli. Analiza wywia-

dów ujawniła, że prezesi RIO dostrzegają potrzebę adaptacji nowoczesnych koncepcji zarzą-

dzania w celu lepszego dostosowania się do dynamicznie zmieniającego się otoczenia sekto-

ra publicznego. Ponadto, w pracy wskazano na konkretne przypadki, gdzie prezesi wykorzy-

stywali narzędzia zaczerpnięte z nowego zarządzania publicznego (na przykład: payment by 

results) do kierowania zasobami ludzkimi.  

Cytaty w całej dysertacji zostały wykorzystane z wywiadów przeprowadzonych z prezesa-

mi Izb, inspektorami, skarbnikami celem pokazania wspólnych opinii i różnic w konfrontacji z 

reprezentantami tych trzech grup na stanowiskach kierowniczych i niekierowniczych.  

Na tym etapie badań sposób doboru badań ilościowo-jakościowych jest komplementarny 

a nie wykluczający zgodnie z regułą triangulacji574. Celem metody jakościowej w niniejszej 

pracy doktorskiej było pogłębienie zrozumienia czynników wpływających na kształtowanie 

polityki kadrowej wobec inspektorów kontroli oraz dążenie do wyjaśnienia wysokiego 

wskaźnika fluktuacji kadr kontrolerskich w RIO.  
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Zakładano, iż cel i rola badacza nie ma charakteru ukrytego ze względu na to, iż analiza 

ogólnej polityki kadrowej nie powinno być kwestią drażliwą. Choć, jak pokazały przeprowa-

dzone badania, nie jest to zgodne z opinią większości respondentów udzielających wywiadu.  

Spośród różnego rodzaju wywiadów ze względu na kryterium stopnia standaryzacji wy-

brano początkowo wywiad pogłębiony. Należy on do wywiadów jakościowych, a nie ilościo-

wych, znajduje się pomiędzy wywiadem swobodnym a standaryzowanym.  

Wywiad pogłębiony charakteryzuje się rozmową ukierunkowaną na problem i cel badaw-

czy. Pytania są zadawane w dowolnej kolejności. Badacz decyduje o sposobie zadawania py-

tań. W wywiadzie tym nie ma określonego kwestionariusza. Wywiad pogłębiony nie ograni-

cza w takim stopniu swobody wypowiedzi respondenta jak wywiad standaryzowany. Pozwala 

na indywidualne podejście do respondenta. Modyfikacja pytań jest zależna od poziomu wy-

kształcenia, wiedzy, kierunku rozmowy zorientowanego na cel. Wybrano taki rodzaj wywia-

du, ponieważ nadrzędnym celem badań było pogłębienie i uporządkowanie wiedzy zdobytej 

podczas realizacji etapów I i II – badań literaturowych i ilościowych. W wywiadzie tym sięga 

się do pamięci epizodycznej i semantycznej respondentów. Podczas rozmowy w pamięci epi-

zodycznej poszukiwano konkretnych zachowań prezesów i inspektorów odnoszących się do 

decyzji personalnych, natomiast w pamięci semantycznej – deklaratywnych czynników 

wpływających na wybór tak podjętej decyzji575. 

W kolejnej części badań konieczne było poszerzenie stosowanych technik badawczych. 

Było to spowodowane tym, że w trakcie zbierania materiału empirycznego połowa przeba-

danych prezesów i trzech inspektorów oraz część pracowników samorządowych nie odpo-

wiadała w sposób wyczerpujący. Na niektóre pytania respondenci odmawiali udzielania od-

powiedzi z uwagi jakoby na obowiązującą ich tajemnicę kontrolerską (na przykład na pytanie: 

Jaka jest metodyka prowadzenia pracy kontrolerskiej?). Kwestia zasłaniania się tajemnicą 

zawodową w udzielaniu informacji nie jest sprawą jednoznaczną, a raczej ocenną, gdyż od-

powiadając na to samo pytanie, jedne osoby uczestniczące w badaniach odmawiały odpo-

wiedzi, a inne nie. Nie istnieje zamknięty katalog spraw objętych tajemnicą zawodową czy 

kontrolerską (poza tajemnicą skarbową576), stąd możliwości interpretacyjne w tym zakresie 

sąszeroki. W związku z lakonicznością w udzielaniu odpowiedzi na pytania ogólne wprowa-
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dzono również wywiad standaryzowany. Umożliwiło to dodatkowe narzędzie – rozbudowana 

lista pytań (załącznik nr 1 i 3 do niniejszej dysertacji). Stosowano ją w momencie, gdy re-

spondenci nie byli w stanie rozwinąć swoich odpowiedzi (na przykład: W jaki sposób kształ-

towana jest polityka kadrowa w RIO? W jaki sposób prowadzona jest polityka rekrutacji i 

selekcji wobec inspektorów kontroli w RIO?).  

Wywiad standaryzowany opracowano przed przystąpieniem do badań. Pytania były za-

dawane według ustalonej kolejności. W wywiadzie tym ustalono określony kwestionariusz 

znajdujący się w załączniku do niniejszej dysertacji. Ogranicza on w większym stopniu swo-

bodę wypowiedzi respondenta niż wywiad pogłębiony. Wybrano taki rodzaj wywiadu, po-

nieważ nadrzędnym celem badań było uzyskanie wyczerpujących odpowiedzi na temat spo-

sobu organizacji zasobów ludzkich w RIO w wymiarze rekrutacyjnym, adaptacyjnym, wyna-

grodzeniowym, fluktuacyjnym.  

Reasumując, w pracy doktorskiej została zastosowana triangulacja. Ma ona ulepszyć ja-

kość badań nad polityką kadrową w RIO, redukując ryzyko popełnienia błędu pomiaru, oraz 

ograniczyć mankamenty określonych technik w zakresie pionierskich badań własnych. Kolej-

nym jej celem było znalezienie trafnych i rzetelnych odpowiedzi na poruszane problemy ba-

dawcze przy pomocy niżej wymienionych metod i technik: 

 przegląd literatury i jej krytyczna analiza, 

 zebranie i analiza danych zastanych zasobów ludzkich (wtórna analiza danych statycz-

nych), 

 autorski, internetowy kwestionariusz ankiety z inspektorami kontroli, 

 wywiady pogłębione i standaryzowane z prezesami, inspektorami, pracownikami sa-

morządowymi  

 analiza prawna przepisów odnoszących się do zasobów ludzkich.  

 

3.2. Charakterystyka próby badawczej  

 

Celem niniejszego podrozdziału jest charakterystyka próby badawczej w oparciu o wybra-

ne zmienne społeczno-zawodowe, aby przybliżyć profil respondentów biorących udział w 

badaniu ankietowym. Zmienne te mają wpływ na wynik badań empirycznych – udzielone 

odpowiedzi w ankiecie. Do opisu statystyki zostały wykorzystane fragmenty z wywiadów 
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przeprowadzonych z prezesami Izb i inspektorami, które pośrednio pomagają w wyjaśnieniu 

zagregowanych wyników badań ankietowych. 

W badaniu wzięło udział łącznie 102 respondentów. Przyjęte zmienne niezależne to: płeć, 

wiek, wykształcenie (w tym kierunek), łączny staż pracy w RIO, miejsce pracy oraz zajmowa-

ne stanowisko pracy. Wskazane zmienne zaprezentowane zostały na poniższych schematach 

i w tabelach z uwzględnieniem wszystkich badanych inspektorów kontroli RIO.  

W badaniach wzięło udział 33 mężczyzn i 69 kobiet. Natomiast, we wszystkich RIO w Pol-

sce zatrudnionych było zdecydowanie więcej kobiet (73,1%) niż mężczyzn (26,9%)577. Rozkład 

próby w badaniach jest zbliżony do rozkładu całej populacji pracowników w RIO ze względu 

strukturę płci. W izbach zatrudniano pracowników na 1 206 etatach. W grupie pracowników 

zatrudnionych w wydziałach analiz, informacji i szkoleń (WIAS) oraz wydziałach kontroli go-

spodarki finansowej (WKGF) stosunek ten jest zbliżony i wynosi odpowiednio 73,8% i 

26,2%578.  

  

Wykres 1. Wiek respondentów biorących udział w badaniu sondażowym 

 

Źródło: Opracowanie własne  

 

Następną zmienną stanowi wiek. Wśród badanych najliczniejszą grupą byli inspektorzy w 

przedziale wiekowym od 29 do 38 lat. W przedziale wiekowym od 59 do 68 lat znalazła się 

                                                           
577

 Według stanu na dzień 31 grudnia 2020 r. na podstawie danych zawartych w: Krajowa Rada Regionalnych 
Izb Obrachunkowych, Sprawozdanie z działalności regionalnych izb obrachunkowych i wykonania budżetu przez 
jednostki samorządu terytorialnego w 2020 roku, Warszawa 2021, s. 32.  
578

 Ibid.  
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najmniejsza liczba respondentów. W badaniach nie wzięła udziału ani jedna osoba powyżej 

69 lat. Natomiast w strukturze wiekowej całej populacji we wszystkich Izbach najliczniejszą 

grupę pracowników (35,8%) stanowią osoby w wieku 41–50 lat, a następnie pracownicy 

(24,2%) w wieku 31–40 lat oraz w wieku 51–60 lat (20,5%). Pracownicy powyżej 60. roku 

życia stanowią 11,9% zatrudnionych, zaś osoby do 30. roku życia stanowią najmniejszą grupę 

– 7,6%579. Pozostałe dane prezentuje wykres 1. 

 Kolejną zmienną przyjętą w badaniach jest wykształcenie. Wśród badanych zdecydo-

wanie najliczniejszą grupę stanowią pracownicy z wykształceniem wyższym, tylko 6 osób 

biorących udział w przedmiotowym badaniu posiadało wykształcenie średnie.  

Wykres 2. Rodzaj wykształcenia respondentów biorących udział w badaniu sondażowym 

 

Źródło: Opracowanie własne  

 

Pośród osób z wyższym wykształceniem największą grupę stanowili respondenci ze stu-

diami kierunkowymi – ekonomia, administracja i prawo (Wykres 2). Prezes Regionalnej Izby 

Obrachunkowej w Opolu, ogłaszając zwyczajowo nabór do pracy na stanowisko młodszego 

inspektora kontroli, określa wymagania od kandydatów, gdzie jednym z kryteriów jest „wy-

kształcenie wyższe - studia magisterskie, preferowane są kierunki ekonomiczne, prawnicze i 

administracyjne”580. 

Na przykład w RIO X w większości pracują inspektorzy kontroli z wykształceniem ekono-

micznym581. Osób z wykształceniem prawniczym jest tylko trzy. W niektórych RIO istnieje 

wymóg obligatoryjnego wykształcenia kierunkowego (ekonomia, prawo, administracja) nało-

                                                           
579

 Ibid.  
580

 RIO w Opolu, Ogłoszenie o naborze, http://bip.rio.opole.pl/651/mlodszy-inspektor-kontroli-
zakonczony.html, (dostęp 2021-12-24).  
581

 W RIO „X” liczba inspektorów kontroli (stan faktyczny) wynosi 20. Wywiad przeprowadzony z prezesem RIO 
„X” w dniu 22.11.2021 r. 
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żony przez prezesów tych Izb. Aplikanci wymóg ten obchodzą w ten sposób, iż kończą tylko 

studia podyplomowe, na przykład z ekonomii, finansów, administracji. Byłoby bardzo trudno 

znaleźć osoby z wykształceniem kierunkowym po pełnych studiach pięcioletnich582. 

Gwarancją prawidłowej realizacji ustawowych zadań nałożonych na Izby są kwalifikacje i 

kompetencje pracowników izb. W świetle analizy wtórnych danych statystycznych583 z 2020 

r. wykształcenie wyższe posiadało 89,3% wszystkich pracowników Izb. Ponadto 36,4% za-

trudnionych z wyższym wykształceniem podejmowało również specjalistyczne studia pody-

plomowe. We wskazanym roku w strukturze wykształcenia pracowników wszystkich Izb 

przeważały osoby z wykształceniem prawniczo-administracyjnym (40,6%) oraz ekonomicz-

nym (39,1%)584.  

Kolejną przyjętą zmienną jest stanowisko pracy (Wykres 3). Największą liczbę stanowią w 

badaniach empirycznych starsi inspektorzy kontroli 37,3%, następnie inspektorzy kontroli – 

28,4% i prawie tyle samo młodszych inspektorów kontroli – 26,5%. Najmniejsza liczba re-

spondentów zadeklarowała zajmowanie stanowiska głównego inspektora kontroli – 7,8%.  

 

Wykres 3. Rodzaj stanowiska zajmowanego przez respondentów biorących udział w badaniu sondażowym 

 

Źródło: Opracowanie własne  

 

 Jedną z przyjętych zmiennych w badaniach sondażowych jest staż pracy (Wykres 4). 

Wśród respondentów najliczniejszą grupę stanowią osoby pracujące w Izbie od 2 do 5 lat 

(32,1% badanych). Drugą grupę tworzą urzędnicy mający staż pracy (24,9%) w przedziale od 

                                                           
582

 Wywiad przeprowadzony z inspektorem „C” w dniu 20.01.2022 r. 
583

 Krajowa Rada Regionalnych Izb Obrachunkowych, Sprawozdanie z działalności regionalnych izb obrachun-
kowych i wykonania budżetu przez jednostki samorządu terytorialnego w 2020 roku, Warszawa 2021, s. 32. 
584

Krajowa Rada Regionalnych Izb Obrachunkowych, Sprawozdanie z działalności..., op. cit., s .32. 
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10 do 20 lat. Do trzeciej najliczniejszej grupy należą osoby pracujące w organizacji publicznej 

od 5 do 10 lat (14,7%).  

Wykres 4. Łączny staż pracy respondentów biorących udział w badaniu sondażowym 

 

Źródło: Opracowanie własne  

 

Najwięcej przebadanych respondentów (42,2%) zadeklarowało zarobki w przedziale od 

3000 zł do 4000 zł brutto (Wykres 5). Drugą, największą grupę (33,3%), stanowili inspektorzy, 

których zarobki plasowały się w przedziale od 4000 zł do 5000 zł brutto. Żaden z responden-

tów nie zaznaczył w ankiecie internetowej, iż zarabia więcej niż 6000 zł brutto. Najmniejsza 

grupa respondentów zarabiała w granicach minimalnej krajowej, gdyż wskazali na zarobki 

poniżej 3000 zł brutto.  

 

Wykres 5. Przeciętne miesięczne wynagrodzenie brutto respondentów biorących udział w badaniu sondażowym 

 

Źródło: Opracowanie własne  
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Wykres 6. Miejsce pracy respondentów biorących udział w badaniu sondażowym 

 

Źródło: Opracowanie własne  

 

Zdecydowanie największa liczba respondentów (35,3%) odmówiła udzielenia odpowiedzi 

na pytanie odnoszące się do podania zatrudnienia w jednej z szesnastu Izb. Inspektorzy wy-

raźnie obawiali się możliwości zidentyfikowania, na co wskazuje jedna z uwag sformułowana 

w ankiecie przez indagowaną: „Niektóre pytania sprawiają, że można zidentyfikować inspek-

tora, wobec tego nie wszystko wypełniłam zgodnie z prawdą (stanowisko i zespół zamiej-

scowy) (…)”. Najwięcej respondentów zadeklarowało, iż pracuje w Gdańsku – 15,7%, drugą 

najliczniejszą grupą byli inspektorzy z Łodzi – 8,8%, trzecią – ze Szczecina (5,9%). Pytanie w 

kwestionariuszu o treści: „Obecnie pracuję w RIO w ...... (nazwa miejscowości głównej sie-

dziby)” było obligatoryjne. Natomiast, bardziej szczegółowe pytanie z ankiety o wskazanie 

delegatury nie było obowiązkowe i tylko 13 respondentów udzieliło na nie odpowiedź. 

Wskazali następujące miejsce swojej pracy: w Bydgoszczy (2 odpowiedzi), Suwałkach (2 od-

powiedzi), Legnicy, Przemyślu, Sieradzu, Słupsku, Włocławku, Zamościu, Krakowie i Łomży. 

Ponadto, dwie Izby oficjalnie odmówiły przekazania linku do ankiety internetowej, przez co 

inspektorzy nie mieli możliwości wzięcia w niej udziału, chyba że weszli na forum RIO, gdzie 

również było zamieszczone ogłoszenie o prowadzonym badaniu585. Pozostałe dane o miejscu 

pracy respondentów przedstawia diagram słupkowy – wykres 6.  

                                                           
585

 Forum Regionalnych Izby Obrachunkowych, Ogłoszenie o badaniach, 
http://archiwum.rio.gov.pl/modules.php?op=modload&name=phpBB2&file=index, (dostęp: 2021-12-23).  
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Podsumowując, w badaniu sondażowym najczęściej statystycznie wzięli udział respon-

denci charakteryzujący się profilem społeczno-zawodowym o którym mowa w tabeli poniżej.  

  

Tabela 12. Profil respondenta biorącego udział w badaniu ankietowym 

Lp. Profil  

respondenta 

Wartości Procentowy  

udział 

1 Płeć: Kobieta 67,6 

2 Wykształcenie: Wyższe 94,1 

3 Kierunek : Ekonomia 47,5 

4 Wiek: 29 do 38 lat 29 

5 Stanowisko: Starszy 

inspektor kontroli 

37,3 

6 Łączy staż pracy 

w RIO: 

2 do 5 lat 30,4 

7 Wynagrodzenie 

brutto: 

3000 zł do 4000 zł 42,2 

8 Miejsce pracy Odmowa odpowiedzi 35,3 

Źródło: Opracowanie własne  

 

3.3. Organizacja i przebieg badań  

 

Początkiem listopada 2021 roku rozesłano z maila uczelnianego (ka-

mil.tomkiewicz@student.ignatianum.edu.pl) na maile służbowe Izb pismo z linkiem do ankie-

ty internetowej https://forms.gle/BRYYkacHx9qamSUx5 (maile służbowe Izb zawarte są w 

tabeli nr 12 poniżej). Ankieta została skonstruowana w bezpłatnym „Formularzu Google’a” 

(https://www.google.pl/intl/pl/forms/about/). Przedmiotowych 16 maili zostało wysłanych 

do wszystkich izb, z prośbą o rozpowszechnienie informacji o ankiecie online kierowanej do 

inspektorów kontroli RIO. W załącznikach do maila zostało zawarte zindywidualizowane pi-

smo kierowane do prezesów Izb oraz rekomendacje od promotora dra hab. Artura Wołka, 

prof. AIK o udzielenie wsparcia doktorantowi w realizacji badań.  

Następnie, po około dwóch tygodniach od wysłania informacji mailowej pisma zostały 

przesłane ponownie, tym razem w formie tradycyjnego listu kierowanego do wszystkich pre-

zesów izb na adresy siedzib. Listy uwierzytelniały informacje zawarte w mailach oraz zawie-

https://forms.gle/BRYYkacHx9qamSUx5
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rały ponowienie prośby o wzięcie udziału w ankiecie z powodu niezadowalającego odsetka 

udzielonych odpowiedzi – 30 wypełnionych poprawnie ankiet.  

 Pod koniec listopada 2021 r. wysłano maila do wszystkich Izb (poza dwiema, które jako 

jedyne udzieliły już odpowiedzi) celem ustalenia, czy otrzymano listy i maile z prośbą o roz-

powszechnienie linku; oraz zapytania, czy wyrażono by zgodę na wzięcie udziału w ankiecie 

lub wywiadzie kadry kierowniczej i inspektorskiej. 

Ponadto, końcem grudnia 2021 r. skontaktowano się telefonicznie (dane podane w tabeli 

nr 12) z sekretariatami RIO celem uzyskania informacji na skierowane zapytanie w przypadku 

tych Izb, które nie udzieliły odpowiedzi w żadnej formie (telefonicznej, pisemnej, mailowej).  

Na udostępnienie linku do badań inspektorom kontroli zgodziło się 62,50% – 10 izb. Po-

mimo tych deklaracji należy zaznaczyć, iż nie jest do końca pewne, czy wszyscy inspektorzy 

otrzymali link do ankiety. W związku z tym, umieszczono post z linkiem do ankiety na forum 

RIO: http://archiwum.rio.gov.pl/modules.php?op=modload&name=phpBB2&file=index.  

Dwie izby (12,50%) kategorycznie odmówiły wzięcia udziału w badaniu bez podania kon-

kretnej przyczyny takiej decyzji. Następne dwie (12,50%) do chwili obecnej nie udzieliły od-

powiedzi, pomimo deklarowanych zapewnień, iż rozpatrzą prośbę pozytywnie. Kolejne dwie 

izby również nie podjęły decyzji o wzięciu udziału w badaniach, jednak część respondentów 

podała ich nazwy w ankiecie. Izby, które wzięły udział w badaniach, nie chciały być wymie-

nione w dysertacji doktorskiej. Z uwagi na zachowanie anonimowości oraz dochowanie zo-

bowiązań zawartych w części wstępnej ankiety (apel do respondenta), które miały na celu 

skłonienie respondentów do udzielenia szczerych odpowiedzi, zdecydowano się na podanie 

tylko zagregowanych danych.  

Reasumując, inspektorzy RIO mogli wypełnić ankietę za pomocą przesłanego linku na ofi-

cjalne maile Izby. W badaniu wzięło udział łącznie 102 respondentów spośród 1206586 za-

trudnionych wszystkich pracowników w izbach w 2020 r.587. W Polsce zatrudnionych jest 

około 445 inspektorów w 2021 r., w badaniu więc wzięło udziału aż 23% respondentów588. Z 

uwagi na nie podanie danych przez 3 izby (RIO w Olsztynie, RIO w Łodzi, RIO w Zielonej Gó-

rze), pomimo iż do nich wszystkich zwrócił się Przewodniczący Krajowej Rady Regionalnych 

                                                           
586

 Niestety nie ma dostępnych, aktualnych danych wskazujących ilu inspektorów zatrudnionych jest w po-
szczególnych izbach. 
587

 Krajowa Rada Regionalnych Izb Obrachunkowych, Sprawozdanie z działalności regionalnych izb obrachun-
kowych i wykonania budżetu przez jednostki samorządu terytorialnego w 2020 roku, Warszawa 2021. 
588

 Dane uzyskane na podstawie dostępu do informacji publicznej na wniosek. 

http://archiwum.rio.gov.pl/modules.php?op=modload&name=phpBB2&file=index
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Izb Obrachunkowych. Postanowiono wyliczyć średnią arytmetyczną ilości inspektorów (361) 

zatrudnionych dla 13 izb, która wynosiła w zaokrągleniu 28. Następnie pomnożono tę liczbę 

razy trzy (izby brakujące) i dodano do pozostałych 361 kontrolerów. Próba została uzyskana 

w takiej liczbie z uwagi na występujące problemy omówione we wcześniejszej części niniej-

szego rozdziału. 

Tabela 13 Liczba inspektorów zatrudnionych w Wydziałach Gospodarki Finansowej 

RIO Liczba  

ogółem 

Stan 

etatowy  

na dzień  

Wakaty Młodszy 

 inspektor  

Inspektor 

 

Starszy  

inspektor  

Główny 

inspektor  

Szczecin  21  30.06.2022 0 0  4  14 3 

Białystok  21 01.07.2022 odmowa589 3 6 11 1 

Lublin  35 01.07.2022 odmowa590 4 1 27 3 

Wrocław 32 30.06.2022 4 1 7 18 6 

Poznań 38 28.06.2022 3 0 16 13 9 

Warszawa 43 01.07.2022 17 10 3 13 17 

Opole  15 01.07.2022 bd 7 3 3 2 

Kraków  31 bd 6  7 12 11 1 

Bydgoszcz  29 13.07.2022 2  1 11 13 4 

Rzeszów 22 06.07.2022 0 0 4 18 0 

Kielce  15 30.06.2022 7 0 6 8 1 

Katowice  33 01.07.2022 bd 8 10 12 3 

Gdańsk 26 20.12.2022 bd 3 2 20 1  

Olsztyn bd591 bd bd bd bd bd bd 

Łódź  bd bd bd bd bd bd bd 

Zielona Góra bd bd bd bd bd bd bd 

Suma  361 - - 44 85 181 51 

Źródło: Opracowanie własne na podstawie pismo z RIO Opole o nr NGB.0130-9/2022 z dnia 11 lipca 2022r., pismo z RIO 

Kraków o nr BI.0162.25.2022, pismo z RIO Bydgoszcz z dnia 13 lipca 2022r. o nr RIO-NA-065-2/2022; pismo RIO z Rzeszo-

wa z dnia 6 lipca 2022r., o nr B/074/20/2022; Pismo z dnia 15 lipca 2022r. z RIO w Kielcach o nr WI.0143.11.2022; pismo z 

RIO w Katowicach o nr 55/14/22 z dnia 7 lipca 2022r. i inne.  

 

3.4. Podsumowanie 

 

Należy zaznaczyć, iż już podczas badań pilotażowych analizowano dane statystyczne doty-

czące zasobów ludzkich w RIO oraz przeprowadzono wstępne wywiady bezpośrednie z pra-

cownikami regionalnych izb obrachunkowych. W trakcie tego etapu badań, sformułowano 

hipotezę roboczą dotyczącą niedoborów zasobów ludzkich, zwłaszcza w zakresie inspekto-

                                                           
589

 Odmowa udzielenia odpowiedzi przez RIO. 
590

 Planują zatrudnić 2 osoby. 
591

 bd – brak danych  
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rów i analityków w regionalnych izbach obrachunkowych. Autor pracy zakładał, że niedobory 

zasobów ludzkich to kluczowy problem w polityce kadrowej. W związku z tym skoncentro-

wano się na wybranych obszarach zarządzania zasobami ludzkimi, takich jak: rekrutacja, se-

lekcja, adaptacja, polityce wynagrodzeń i fluktuacji kadr kontrolerskich, które mogą być źró-

dłem tych problemów. 

Zebrany materiał empiryczny potwierdził potrzebę zbadania tych funkcji zarządzania za-

sobami ludzkimi, które mają bezpośredni wpływ na efektywność działania regionalnych izb 

obrachunkowych. Analizowane funkcje HRM nie mają aż takiej istotnego wpływu na jakość 

pracy inspektorów, co nie zmienia ich kluczowego znaczenia w procesie kadrowym. 

Jakościowa i ilościowa obróbka zebranych danych w ramach tej przygotowanej pracy, sta-

nowi pionierskie wprowadzenie do badań nad zarządzaniem zasobami ludzkimi w regional-

nych izbach obrachunkowych. Z uwagi na szeroki zakres poruszanej problematyki badawczej, 

zaleca się opracowanie oddzielnej monografii naukowej, która skupi się na wszystkich funk-

cjach ZZL w tych instytucjach publicznych. W kontynuacji badań empirycznych warto zbadać 

również systemy motywacyjne, systemy ocen i rozwoju zasobów ludzkich oraz zwolnienia 

pracowników. Ponadto, istotne jest zbadanie także wpływu wyżej wymienionych obszarów 

zarządzania zasobami ludzkimi na efektywność i konkurencyjność regionalnych izb ob-

rachunkowych w zakresie świadczenia jakości usług publicznych. 

Podczas kontynuacji badań należy również mieć na uwadze bariery związane z dostępem 

do tych instytucji, w celu zebrania materiału empirycznego, co stanowi znaczne ograniczenie 

w analizie kolejnych funkcji ZZL. Innymi słowy, bez zebranych danych do badań, praca nau-

kowa nie mogłaby zostać zrealizowana w obecnym kształcie. 

Podsumowując, badania własne przeprowadzone w regionalnych izbach obrachunko-

wych, potwierdziły potrzebę analizy i oceny poszczególnych funkcji zarządzania zasobami 

ludzkimi, które mają istotny wpływ na efektywność tych instytucji i jakość pracy kontrolerów. 
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Rozdział 4 Rekrutacja jako element polityki personalnej  

 

Współczesne organizacje funkcjonują w warunkach zmieniającego się otoczenia prawne-

go, politycznego, społecznego i technologicznego. Na skutek dynamicznych zmian otoczenia 

organizacje publiczne ulegają modyfikacji. W takiej sytuacji znaczenia nabiera budowanie 

przewagi konkurencyjnej organizacji poprzez unikalne zasoby ludzkie o strategicznych i klu-

czowych kompetencjach dla organizacji. Sprawne nimi dysponowanie pozwala na osiągnięcie 

sukcesu organizacji592. Jednym ze sposobów podniesienia sprawności organizacji jest zasto-

sowanie podejścia systemowego. W tym ujęciu, kontrola wstępna jest postrzegana, jako ana-

liza zasobów wchodzących do organizacji. Monitoruje ona przepływy zasobów między oto-

czeniem a organizacją. Zasoby ludzkie (kandydaci na pracowników) pochodzące z otoczenia 

staną się elementem systemu przechodząc pomyślnie przez wszystkie etapy rekrutacji. Pro-

ces selekcji składa się z kilku etapów. Na każdym sprawdzane jest dopasowanie kompetencji 

do wymagań na stanowisku pracy. 

W instytucjach publicznych zasoby ludzkie można określić mianem służby publicznej. We-

dług W. Mikułowskiego służba publiczna to „wszystkie osoby wykonujące funkcje zmierzają-

ce do realizacji celów Państwa w ramach struktur należących do jego organizacji”593. Regio-

nalne Izby Obrachunkowe niewątpliwe zaliczają się do takich struktur gdyż, na podstawie art. 

171 pkt. 2 konstytucji ustawodawca stwierdza, iż organami nadzoru nad działalnością jedno-

stek samorządu terytorialnego są Prezes Rady Ministrów i wojewodowie, a w zakresie spraw 

finansowych regionalne izby obrachunkowe594.  

Celem niniejszego rozdziału jest przedstawienie i analiza wyników badań funkcjonowania 

Regionalnych Izb Obrachunkowych w kontekście rekrutacji nowych pracowników. Jedno z 

pytań badawczych, niniejszej dysertacji, brzmi bowiem następująco: W jaki sposób prowa-

dzona jest polityka rekrutacji i selekcji wobec inspektorów kontroli w RIO? Odpowiedź na nie 

pozwoli na analizę efektywności polityki personalnej w tym zakresie.  

  Omawianemu problemowi badawczemu podporządkowano konstrukcję rozdziału. W 

badaniach własnych realizowanych w podejściu idiograficznym, w ramach pluralizmu epi-

                                                           
592

 Z. Dobrowolski, J. Kościelniak, Najwyższa Izba Kontroli: kierunki zmian.  Organizacja i zarządzanie, Kraków 
2019. 
593

 W. Mikułowski, Sprawna służba publiczna jako instrument rządzenia państwem, „Współczesne Zarządzanie”, 
nr 1/2003, s. 66. 
594

 Konstytucja Rzeczypospolitej Polskiej z dnia 2 kwietnia 1997 r. (Dz. U. Nr 78, poz. 483 z późn. zm.). 
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stemologicznego wykorzystano interdyscyplinarne metody w postaci analizy dokumentów 

wewnętrznych organizacji i aktów prawa powszechnie obowiązanego, wywiadów z prezesa-

mi Izb i inspektorami oraz wyniki badań sondażowych z inspektorami kontroli, uwzględniając 

konieczność triangulacji danych jak i metod badawczych.  

Mając powyższe na uwadze cele niniejszego rozdziału są następujące: 

 Omówienie wyników badań własnych w oparciu o wymienione wyżej metody w zakre-

sie procedury rekrutacji nowych kontrolerów w RIO; 

 Stworzenie modelowej procedury naboru, z uwagi na fakt, iż nie we wszystkich izba 

występują takie procedury; 

 Identyfikacja elementów funkcjonalnych i dysfunkcjonalnych z punktu widzenia prak-

tyk HR w zakresie procedur rekrutacji inspektorów do RIO.  

 

4.1. Modele i typologie polityki kadrowej a RIO 

 

Istniejące w Europie systemy służby cywilnej można podzielić ze względu na kryteria HR 

na model kariery zwany inaczej modelem zamkniętym (Belgia, Niemcy, Francja, Grecja, Hisz-

pania, Irlandia, Luksemburg, Austria, Portugalia) i model pozycyjny zwany też modelem 

otwartym lub stanowiskowym (Dania, Szwecja, Finlandia, Holandia, Wielka Brytania, Wło-

chy). Występują między nimi różnice, które zaznaczają się w zakresie przypisywanej roli pań-

stwa w relacji ze społeczeństwem. Dodatkowo, obserwuje się odrębności w zakorzenieniu 

tradycji narodowej, które charakteryzuje administrację publiczną. Model pierwszy akcentuje 

szczególne zadania państwowe, jakie realizuje służba cywilna w porównaniu do sektora pry-

watnego i przywiązania państwa do procedur i hierarchii organizacji publicznej. Model pozy-

cyjny stanowi przeciwieństwo modelu pierwszego. Według tego modelu niezasadnym jest 

wyodrębnienie funkcji i zadań państwowych oraz szczególnego statusu jaki przypisuje się 

urzędnikowi państwowemu. Natomiast akcent w tym modelu położony jest na cechy przeję-

te z sektora prywatnego – kompetencje menadżerskie i umiejętności, a nie formalne kwalifi-

kacje. Omówienie różnic wyżej wymienionych modeli zawiera tabela nr 14.   

 

Procedury rekrutacji i awansów inspektorów kontroli w RIO, w porównaniu z naborami do 

służby cywilnej w innych państwach, charakteryzują się kilkoma istotnymi cechami. Proces 

rekrutacji uwzględnia wszystkie stanowiska w RIO, nie koncentrując się wyłącznie na stano-
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wisku początkowym, czyli młodszego inspektora kontroli. W dodatku, informacje o wolnych 

stanowiskach są publicznie ogłaszane w Biuletynie Informacji Publicznej.  

W przypadku awansu zawodowego inspektorów nie istnieją szczególne wymogi prawne, 

ale posiadanie wyższego wykształcenia w trakcie rekrutacji do izby stanowi nieoficjalny stan-

dard. Brak także górnej granicy wieku jako kryterium eliminacyjnego, co otwiera możliwość 

pracy dla kandydatów bez względu na wiek.  

Staż zawodowy poza sektorem publicznym jest uznawany, choć wiele ogłoszeń o pracę 

preferuje doświadczenie w administracji publicznej. W zakresie polityki wynagrodzeń RIO 

umożliwia elastyczność w kształtowaniu składników, takich jak dodatek za wieloletnią pracę, 

zależny od stażu. Polityka wynagrodzeń jest powiązana z ruchliwością wertykalną, a awans 

płacowy nie jest automatyczny, lecz zależny od efektywności, zaangażowania i innych kryte-

riów, co wpisuje się w ogólne wymogi z rozporządzenia. 

W systemie kadrowym brakuje ustalonej standardowej procedury awansowej, ale istnieje 

gwarancja stałości zatrudnienia po przejściu na umowę na czas nieokreślony. Nie ma jednak 

szczególnego systemu zabezpieczenia emerytalnego. Nie istnieje również zdefiniowany sys-

tem środków dyscyplinujących w RIO, a procedury rekrutacyjne są zdecentralizowane, z wy-

jątkiem rekrutacji na członków kolegium i prezesów izb. Cały proces nie podlega jednej insty-

tucji odpowiedzialnej za nabór do wszystkich RIO. 

Reasumując, polityka kadrowa w RIO ma pewne cechy modelu otwartego (tj. rekrutacja 

na wszystkie szczeble, wymagane konkretne umiejętności, uznawanie stażu zawodowego 

poza sektorem publicznym, brak systemu starszeństwa), ale również wykazuje zbieżność z 

modelem zamkniętym (tj. gwarancja stałego zatrudnienia, wymagane dyplomy, okres przy-

gotowawczy dla nowozatrudnionych, ustawowy system wynagrodzeń, określone sztywne 

zasady wzrostu wynagrodzeń) a więc jest modelem mieszanym. 

 

 

 

Tabela 14 Model zamknięty i otwarty w zestawieniu z polityką kadrową w RIO 

zamknięty otwarty Elementy modeli w praktyce RIO 

Rekrutacja na najniższe szczeble Rekrutacja  

na wszystkie szczeble 

Rekrutacja na wszystkie  

szczeble 

Wymagane dyplomy i wykształ-

cenie formalne  

Wymagane konkretne umiejętności Wymagane  

konkretne  
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umiejętności i  

dyplomy 

Okres przygotowawczy dla no-

wo zatrudnionych 

Brak okresu przygotowawczego dla 

nowo zatrudnionych 

Okres  

przygotowawczy dla now za-

trudnionych 

Sformalizowane procedury  

rekrutacji 

Zależne od kontekstu W zależności od RIO 

Nieuznawanie stażu zawodowe-

go poza sektorem publicznym  

Uznawanie stażu zawodowego poza 

sektorem publicznym 

Uznawanie stażu zawodowego 

poza sektorem publicznym 

Gwarancja stałego zatrudnienia  Brak gwarancji stałego  

zatrudnienia  

Gwarancja stałego zatrudnie-

nia 

Ustawowy system wynagrodzeń  Wynagrodzenie indywidualne i/lub 

podstawie porozumienia zbiorowego 

Ustawowy system wynagro-

dzeń 

Określone sztywne zasady wzro-

stu  

wynagrodzenia  

Wzrost wynagrodzenia zależny od 

osiąganych wyników 

Określone zasady wzrostu  

wynagrodzenia 

System  

starszeństwa (zależy od stano-

wiska i stażu pracy) 

Brak systemu  

starszeństwa 

Brak systemu  

starszeństwa 

Źródło: J. Hausner (red.), Administracja publiczna, Warszawa 2012, s. 346.   

 

Celem procesu rekrutacji i selekcji do Wydziału Kontroli Gospodarki Finansowej Regional-

nej Izby Obrachunkowej powinno być zapewnienie – przy optymalnych kosztach związanych 

z ograniczonym budżetem – odpowiedniej liczby inspektorów zaspokajających potrzeby or-

ganizacji publicznej w zakresie zasobów ludzkich.  

Rekrutacja zasobów ludzkich polega na identyfikacji, przyciąganiu i wstępnej selekcji ofer-

ty zasobów ludzkich, które są dostępne w celu objęcia określonego stanowiska595. W związku 

z tym istnieją ogólne trzy etapy rekrutacji i selekcji: 

 Określenie wymagań – przygotowanie opisu stanowisk pracy oraz właściwych specyfi-

kacji, ustalenie warunków i zasad zatrudnienia. 

 Przyciąganie kandydatów – przegląd i ocena źródeł pozyskiwania kandydatów, zarów-

no w ramach rekrutacji endo-, jak i egzogennej.  

 Selekcja kandydatów – polegająca na dokonaniu przeglądu podań o prace (życiorysów, 

listów motywacyjnych, referencji), przeprowadzeniu rozmów kwalifikacyjnych (indywidual-

                                                           
595

 C. Bekesi, D. Bekesi Aspects of recruitment and selection of human resources in organisations. the perspec-
tive of the employers from Bihor county, „Annals of Faculty of Economics”, nr 1(2)/2017, s. 50-59. 
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nych, panelowych, komisyjnych), testów, ocen kandydatów, analizie referencji i podjęciu 

decyzji o zatrudnieniu kandydatów596.  

Wskaźnikiem istotności procesu kadrowego w administracji publicznej jest stopień jego 

udokumentowania. Z przeprowadzonych badań ankietowych wśród inspektorów kontroli 

RIO wynika, iż zdaniem największej grupy respondentów (66%) nie ma udokumentowanej 

procedury rekrutacyjnej w izbie, natomiast tylko 21% ankietowanych stwierdziło, iż taka pro-

cedura występuje w RIO. Zdaniem jednego z prezesów „(…) nie ma żadnych procedur. Jest 

postępowanie rekrutacyjne przyjęte ustnym poleceniem kierownika jednostki organizacyj-

nej”597. Niewielki odsetek (13%) respondentów nie wie, czy przepisy dotyczące naboru wy-

stępują w ich miejscu pracy.  

 

4.2. Przepisy i procedury rekrutacyjne w RIO  

 

System kadrowy w Polskiej administracji składa się z trzech odrębnych regulacji pracowni-

czych z samorządowej, administracji państwowej i administracji rządowej. Każda z nich funk-

cjonuje na podstawie innej ustawy: ustawa o pracownikach samorządowych598, ustawy o 

pracownikach urzędów państwowych599, ustawy o służbie cywilnej600.  

Zasady zatrudniania inspektorów określają przepisy ustawy o Regionalnych Izbach Obra-

chunkowych601 i wydane na ich podstawie regulacje wykonawcze oraz przepisy ustawy o 

pracownikach urzędów państwowych602. W sprawach, które nie zostały uregulowane we 

wskazanych aktach normatywnych, stosowane są przepisy prawa pracy603. Ponadto, wdraża 

się akty prawa wewnętrznego pod warunkiem, iż takie występują w Izbie, gdyż mają one 

charakter jedynie fakultatywny. Niewielu prezesów Izb widzi potrzebę przyjęcia zarządzenia 

w sprawie regulaminu rekrutacji kandydatów na wolne stanowiska pracy w Regionalnych 

                                                           
596

 M. Armstrong, S. Taylor, Zarządzanie zasobami ludzkimi..., op. cit. 
597

 Wywiad przeprowadzony z prezesem RIO „Y” w dniu 10.12.2021r. 
598

 Ustawa z dnia 21 listopada 2008 r. o pracownikach samorządowych (t.j. Dz. U. z 2022 r. poz. 530).  
599

 Ustawa z dnia 16 września 1982 r. o pracownikach urzędów państwowych (t.j. Dz. U. z 2020 r. poz. 537 z 
późn. zm.). 
600

 Ustawa z dnia 21 listopada 2008 r. o służbie cywilnej (t.j. Dz. U. z 2021 r. poz. 1233 z późn. zm.). 
601

 Na podstawie art. 26 ust. 1 ustawy o RIO: Do pracowników regionalnych izb obrachunkowych w sprawach 
nienormowanych ustawą stosuje się przepisy ustawy z dnia 16 września 1982 r. o pracownikach urzędów pań-
stwowych (Dz. U. z 2018 r. poz. 1915 oraz z 2019 r. poz. 1043 i 1820). 
602

 Ustawie z dnia 16 września 1982 r. o pracownikach urzędów państwowych (Dz. U. z 2020 r. poz. 537). 
603

 Krajowa Rada Regionalnych Izb Obrachunkowych, Sprawozdanie z działalności regionalnych izb obrachun-
kowych i wykonania budżetu przez jednostki samorządu terytorialnego w 2020 roku, Warszawa 2021, s. 31. 
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Izbach Obrachunkowych. Niektórzy prezesi wydają takie zarządzania w wyniku zaleceń po-

kontrolnych wydanych przez komórkę kontrolną Ministerstwa Spraw Wewnętrznych i Admi-

nistracji604. Wielu prezesów nie chce uchwalić takich regulaminów: „U nas jest zbyt mały ze-

spół (20 osób), żeby tworzyć te formalne procedury, gdyż ja jako prezes znam wszystkich 

pracowników po imieniu (…). Pułapka w konstruowaniu regulaminów polega na tym, że jak 

je się uchwala, to trzeba ich przestrzegać, dlatego u nas ich nie ma [śmiech]”605. Regulamin606 

nie obejmuje zatrudnienia pracowników na zastępstwo ani rekrutacji na stanowiska, na któ-

re zasady naboru zostały określone w ustawie o Regionalnych Izbach Obrachunkowych607. W 

pierwszej kolejności na wolne stanowisko pracy następuje rekrutacja wewnętrzna, a w przy-

padku niedokonania w jej ramach wyboru kandydata przeprowadzana jest rekrutacja ze-

wnętrzna608. W rekrutacji wewnętrznej mogą wziąć udział: pracownicy izby, osoby odbywa-

jące staż w Izbie, osoby wykonujące zadania ustawowe Izby na podstawie umów cywilno-

prawnych609. W opinii jednego z prezesów: „Nie ukrywamy, że pierwszeństwo w zatrudnie-

niu w przypadku (…) wakatów w Wydziale Kontroli Gospodarki Finansowej mają pracownicy 

w Izbie, premiujemy własnych ludzi poprzez ścieżkę awansu wewnętrznego i wtedy nie prze-

prowadzamy rekrutacji zewnętrznej”610.  

W ramach bieżącego rozdziału zostanie stworzony model postępowania rekrutacyjnego, 

opartego na zaobserwowanej praktyce HR. Ten model może być użyteczny w celu odtworze-

nia procedury rekrutacyjnej w RIO. 

Jedno z pytań ankiety przeprowadzonej wśród inspektorów RIO dotyczyło sposobu rekru-

tacji na stanowisko kontrolerskie. Zdecydowana większość respondentów (89%) rekrutowała 

się poprzez rekrutację zewnętrzną niż wewnętrza. Druga grupa respondentów (8%) rekruto-

wała się w ramach Izby, czyli oferty pracy kierowane były do pracowników RIO. Pozostali 

respondenci (3%) nie pamiętali lub nie wiedzieli, w jaki sposób byli rekrutowani. W literatu-
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 Wywiad przeprowadzony z prezesem RIO „X” w dniu 22.11.2021 r. 
605

 Wywiad przeprowadzony z prezesem RIO „Y” w dniu 10.12.2021 r. 
606

 Regulamin rekrutacji kandydatów na wolne stanowiska pracy w Regionalnej Izbie Obrachunkowej w „Z” 
stanowiący załącznik do Zarządzenia nr 25/2019 Prezesa Regionalnej Izby Obrachunkowej w „Z” z dnia 19 grud-
nia 2019 r. 
607

 Ustawy o RIO. 
608

 Regulamin rekrutacji kandydatów na wolne stanowiska pracy w Regionalnej Izbie Obrachunkowej w „Z” 
stanowiący załącznik do Zarządzenia nr 25/2019 Prezesa Regionalnej Izby Obrachunkowej w „Z” z dnia 19 grud-
nia 2019 r. 
609

 Regulamin rekrutacji kandydatów na wolne stanowiska pracy w Regionalnej Izbie Obrachunkowej w „Z” 
stanowiący załącznik do Zarządzenia nr 25/2019 Prezesa Regionalnej Izby Obrachunkowej w „Z” z dnia 19 grud-
nia 2019 r. 
610

 Na podstawie wywiadu z dnia 1.12.2021 przeprowadzonego z prezesem RIO „Z”. 
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rze w zakresie zarządzania zasobami ludzkimi wskazuje się na walory i mankamenty rekruta-

cji endogennej, która przedstawia tabela nr 15.  

 

Tabela 15. Walory i mankamenty rekrutacji endogennej  

Źródło: Opracowanie własne na podstawie M. Armstrong, S. Taylor, Zarządzanie zasobami ludzkimi, op. cit., A. Koźmiń-

ski, W. Piotrowski (red.), Zarządzanie. Teoria i praktyka, Warszawa 2003; W. Stelmach, R. Romański, Dekalog +1 po-

prawnego kierowania, Warszawa 2007, s. 15. 

 

Stosunek liczby prowadzonych postępowań kwalifikacyjnych do liczby kandydatów w za-

leżności od Izby jest zróżnicowany (tabela nr 16), co wynika to z odmiennej prowadzonej 

polityki kadrowej przez poszczególnych prezesów.  

RIO „X” nie organizuje rekrutacji gdyż jak twierdzi prezes „(…) nikt by się nie zgłosił”612. 

One są organizowane, gdy już się ktoś znajdzie. „Nie jest tak, że prace w RIO można dostać 

tylko dzięki koneksjom, czy układowi politycznemu, tylko dlatego, że nie ma chętnych do 

pracy”. Losy osób, które rekrutują się do RIO są na przykład takie, że „(…) kobieta traci pracę, 

w samorządzie terytorialnym i nie może znaleźć innej pracy, ale ma kompetencje finansowe, 

pracowała lata w księgowości i wtedy udaje się do prezesa RIO, który organizuje jawny kon-

kurs, pojawia się informacja na stronie internetowej i zgłasza się tylko jeden kandydat 

(…)”613, gdyby potencjalni pracownicy czekali na wakat jak choćby w NIK, chętnych byłoby 

                                                           
611

 Więcej na ten temat w:  P. Acosta, Promotion dynamics the Peter Principle: Incumbents vs. external hires, 
„Labour Economics”, nr 17/2010, s. 975-986. 
612

 Wywiad przeprowadzony z prezesem RIO „X” w dniu 22.11.2021 r. 
613

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

Rekrutacja endogenna 

Zalety  Mankamenty  

Znajomość mocnych i słabych stron kandydata (Mniejsza czasochłonności 

i kosztochłonność weryfikacji kompetencji kandydatów). 

Mniejsze możliwości wyboru kandyda-

tów na stanowisko kontrolerskie. 

Niższe lub prawie żadne koszty rekrutacji. Brak nowych doświadczeń organiza-

cyjnych i nowych perspektyw. 

Dodatni wpływ na kulturę organizacyjną RIO (wzrost zaangażowania i lo-

jalności pracowników, dla których stwarza się realne szanse awansu pozio-

mego i pionowego). 

Większa możliwość występowania nie-

korzystnych powiązań personalnych. 

Mniejsze ryzyko wyboru niewłaściwego kandydata. Powielanie tych samych błędów pod-

czas wykonywania obowiązków służbo-

wych. 

Mniejszy czas poświęcony na wdrożenie nowego pracownika do zadań 

służbowych. 

Możliwość wystąpienia zasady Pete-

ra
611

 (wejście na szczebel niekompetencji). 
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znacznie więcej. Warto zauważyć, że rekrutacja do RIO na stanowiska kontrolerskie, odbywa 

się w drodze postępowania kwalifikacyjnego a nie w drodze konkursu, a więc respondent te 

procedury pomylił. 

 

Tabela 16. Liczba postępowań kwalifikacyjnych na stanowiska kontrolerskie a liczba kandydatów w RIO X,Y,Z w latach 

2019-2021 r. 

Lp

. 

ROK  RIO Z RIO X RIO Y 

Liczba 

postę-

powań  

Liczba  

kandy-

datów 

Liczba  

postępo-

wań 

Liczba  

kandyda-

tów 

Liczba  

postę-

powań 

Liczba  

kandy-

datów 

1 2021 1 5 4 4 1 5 

2 2020 1 28 2 2 1 7 

3 2019 2 27 1 1 2 10 

4 Suma/ 

Średnią 

4 15
614

 7 1
615

  4 5,5
616

 

5. Kluczowa 

strategia  

rekrutacji  

urzędy pracy 
617

 kompetentni kontrolerzy z 

samorządów  

uczelnianie biura karier  

Źródło: Opracowanie własne na podstawie wywiadów przeprowadzonych 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 r. 

 

Z kolei, w RIO „Y” prezes dostrzega regularny spadek zainteresowania pracą w izbie: „ w 

postępowaniach rekrutacyjnych uczestniczę od lat, liczba kandydatów z roku na rok się 

zmniejsza”618, czasem nawet nie dochodzi do rozstrzygnięcia postępowania, gdyż nikt się nie 

zgłasza. „Kilka lat temu zgłaszało się około dziesięciu kandydatów, teraz około pięciu. Z czego 

w wyniku procesu podstawowej selekcji do rozmowy przechodzi dwóch”619. W kolejnych 

postępowaniach rekrutacyjnych zgłaszają się te same osoby, które na pierwszym etapie re-

krutacji odpadły, co pokazuje, że grono osób zdeterminowanych do pracy w izbie jest wą-

skie620.  

W wiodącym pod względem liczby zgłaszających się chętnych na jedno postępowanie RIO 

„Z” prezes tłumaczy fenomen wysokiego zainteresowania naborem następująco: „Ja wiem że 

                                                           
614

 Średnia liczba kandydatów na jedno postępowanie kwalifikacyjne.  
615

 Średnia liczba kandydatów na jedno postępowanie kwalifikacyjne. 
616

 Średnia liczba kandydatów na jedno postępowanie kwalifikacyjne. 
617

 O kanałach rekrutacji poszczególnych izb będzie mowa więcej w dalszej części niniejszego rozdziału.  
618

 Wywiad przeprowadzony z prezesem RIO „Y” w dniu 10.12.2021 r. 
619

 Ibid. 
620

 Ibid.  
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my jesteśmy pewnym wyjątkiem wśród Izb, ale my nie mamy problemów z kadrą kontroler-

ską. Nie wiem od czego to zależy. Powiem szczerze, ja się sam nad tym zastanawiam, może 

od takiej dobrej atmosfery w pracy, bo jednak staramy się o naszych pracowników dbać, po-

nadto my mamy zaangażowany zespół kontrolerski, nie ma inspektora, który by nagrody nie 

dostał, oczywiście te nagrody są zróżnicowane w zależności od wiedzy, poziomu doświad-

czenia, wkładu włożonego w pracę, ale wszystkie środki pieniężne, które zostają w Izbie to ja 

przeznaczam na nagrody motywacyjne dla pracowników”.  

W procesie rekrutacji istotne są terminy składania dokumentów. Czas określony w ogło-

szeniu o rekrutacji wewnętrznej, nie może być krótszy niż 7 dni od dnia podania go do pu-

blicznej wiadomości pracownikom Izby621. Realizuje się to poprzez rozpowszechnienie ogło-

szenia drogą elektroniczną oraz wywieszenie go, w miejscu zwyczajowo przyjętym, na tablicy 

ogłoszeń w Izbie. W przypadku rekrutacji zewnętrznej termin do składania dokumentów 

określony w ogłoszeniu nie może być krótszy niż 14 dni od dnia podania do publicznej wia-

domości poprzez zamieszczenie ogłoszenia w Biuletynie Informacji Publicznej oraz na tablicy 

ogłoszeń Izby.  

W dodatku, ogłoszenia o naborze do pracy zazwyczaj nie zawierają informacji o wysokości 

wynagrodzenia. Jest to największy mankament przy zatrudnieniu w Izbach i wiele osób nie-

akceptujących poziomu zarobków w RIO można by wyeliminować już na wstępnym etapie 

rekrutacji. Bardzo ważnym elementem dystynktywnym występującym w ogłoszeniu o nabo-

rze jest wyraźne rozróżnienie wymagań obligatoryjnych od fakultatywnych. Ogłoszenia o 

pracy mają czasami tendencje do ustalenia wymagań kwalifikacyjnych na zbyt wysokim po-

ziomie nieprzydatnym do wykorzystania na zajmowanym stanowisku. Na przykład, w ogło-

szeniu określają się wymagania konieczne, takie jak posiadanie wyższego wykształcenia o 

kierunku ekonomia, prawo, administracja. Niemniej jednak osoby z innym wykształceniem, 

na przykład z matematyki, mogą sprawdzać się na zajmowanym stanowisku kontrolerskim. 

Ponadto, w RIO „X”, „Y”, „Z”, „W” uznawany jest staż zawodowy poza sektorem publicz-

nym, jednak wiele ogłoszeń o pracę zawiera wymóg posiadania doświadczenia zawodowego 

w administracji publicznej związanych z funkcjonowaniem samorządu terytorialnego lub fi-

                                                           
621

 Ponadto wlicza się w grono tych osób także osobie odbywającej staż w izbie, osoby wykonujące zadania 
ustawowe izby na podstawie umów cywilnoprawnych. Informacje uzyskane na podstawie rozdziału I ust. 5 
Regulamin rekrutacji kandydatów na wolne stanowiska pracy w Regionalnej Izbie Obrachunkowej w „Z” stano-
wiący załącznik do Zarządzenia nr 25/2019 Prezesa Regionalnej Izby Obrachunkowej w „Z” z dnia 19 grudnia 
2019 r. 
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nansów publicznych622. Nie istnieją szczególne wymogi prawne wobec kandydatów, jednak 

nieskodyfikowanym standardem jest posiadanie wyższego wykształcenia już w trakcie rekru-

tacji do Izby623.  

Kolejnym istotnym elementem w procesie rekrutacji jest rozmowa kwalifikacyjna z poten-

cjalnym inspektorem. Przeprowadzana ona jest w obecności jego bezpośredniego przełożo-

nego i Naczelnika Wydziału Kontroli Gospodarki Finansowej RIO (WKGF). Przejście endogen-

ne dokonuje się właśnie za wiedzą jego przełożonego, gdyż „(…) nie chcemy doprowadzać na 

tym tle do sytuacji konfliktowych”624. Ustalane jest na takiej wewnętrznej rozmowie kwalifi-

kacyjnej, czy osoba przechodzi, w jakim terminie i na jakich zasadach dokonuje się przenie-

sienie. Inspektor kontroli z RIO rozpoczyna pracę na takich samych zasadach jak osoba z ze-

wnątrz. Natomiast, jeżeli nie ma chętnych pracowników w Izbie625, to dopiero wtedy rozpo-

czyna się procedura naboru zewnętrznego zgodnie z zarządzeniem626 „(…) które jest wyni-

kiem wcześniejszych doświadczeń rekrutacyjnych całej organizacji”627. Naczelnik WKGF RIO 

przygotowuje ogłoszenie o naborze sprawdzane przez specjalistę do spraw kadr pod kątem 

formalno-merytorycznym628. Następnie w ostatecznej formie i treści zatwierdzane jest ono 

przez prezesa.  

Następnie specjalista do spraw kadr zajmuje się opublikowaniem treści ogłoszenia, zgod-

nie z regułą otwartości naboru, na tablicy ogłoszeń w Izbie, w Biuletynie Informacji Publicz-

nej, Powiatowych Urzędach Pracy, uczelnianych biurach karier i w ramach innych kanałów 

komunikacji pomiędzy izbą a potencjalnymi kandydatami. 

Najwięcej grupę przebadanych (48%) zadeklarowało, iż dowiedziało się o wakatach od 

znajomych pracujących w RIO. W dodatku, w izbach są bardzo wysokie wymagania (prawo 
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 Wywiad przeprowadzony z prezesem RIO „X” w dniu 22.11.2021 r., z prezesem RIO „Y” w dniu 10.12.2021 r., 
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z prezesem RIO „Z” w dniu 01.12.2021 r., z prezesem RIO „W” w dniu 14.01.2022 r. 
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 Wywiad przeprowadzony z prezesem RIO „Z” w dniu 01.12.2021 r. 
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finansowe, znajomość ordynacji podatkowej) i bardzo niskie, niekonkurencyjne wynagrodze-

nia. Zdaniem jednego z prezesów: „Na siłę ściągamy osoby głównie z polecenia (…) i otrzy-

muje umowę na czas określony od roku do trzech lat i obserwuje czy ta osoba przez ten czas 

się systematycznie uczy i sama się dokształca. Testuje się osobę w terenie (my to nazywamy 

w warunkach bojowych), czy taka osoba myśli zdroworozsądkowo na kontroli. Oczywiście 

wszystko to się odbywa pod okiem doświadczonego inspektora kontroli”629 .  

Drugą grupę (21,6%) stanowili respondenci, którzy za pośrednictwem urzędów pracy re-

krutowali się do RIO: „Izbę często wspiera Powiatowy Urząd Pracy w poszukiwaniu kandyda-

tów, zwłaszcza na stanowisko młodszego inspektora kontroli”. W związku z tym takie ogło-

szenia przesyłamy również do PUP. Nie korzystaliśmy do tej pory z portali typu pracuj.pl, 

gdyż prawdę mówiąc kandydatów do pracy zgłasza nam się bardzo dużo, około trzydziestu 

na jeden konkurs, więc nie widziałem nigdy takiej potrzeby”630. Z kolei inny prezes twierdzi, 

że: „najskuteczniejszą metodą rekrutacji na stanowisko inspektora są publikacje na stronie 

BIP-u i Powiatowego Urzędu Pracy, a nie rozesłanie wici wśród pracowników Izby o poten-

cjalnie chętnych kandydatach, mamy inspektorów kontroli, którzy zamieszkują teren całego 

województwa, i na przykład odchodzi inspektor kontroli z (…), czyli z południowej części na-

szego województwa, to wtedy prosimy PUP właśnie z tamtego terenu”631. 

Wykres 7. Sposoby pozyskania informacji o wakatach na stanowisko inspektora  

 

Źródło: Opracowanie własne  
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 Wywiad przeprowadzony z prezesem RIO „Z” w dniu 01.12.2021 r. 
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Nie ukrywamy, zależy nam na tym, żeby kandydat nie był osobą, która dojeżdża 100 km 

do miejsca pracy (…)”632, bo praca inspektorów kontroli polega na tym, iż wykonują przed-

miotowe czynności w terenie, więc taka taktyka rekrutacji jest podyktowana ze względu na 

komfort pracownika i próbę ograniczenia kosztów dojazdu do miejsca kontroli co jest ko-

rzystne dla izby. 

Trzecią największą grupę (20,6%) stanowili respondenci, którzy uzyskali informację o na-

borze ze stron internetowych RIO i BIP. „Moim zdaniem najskuteczniejszym kanałem komu-

nikacji w celu pozyskania kandydatów jest Internet, w tym w szczególności strona interneto-

wa izby i BIP. Taka jest moja konstatacja na podstawie rozmów kwalifikacyjnych z kandyda-

tami, w których pytamy, skąd uzyskali informację o izbie. Oświadczają, iż myśleli od dłuższe-

go czasu nad pracą w Izbie i zapisali się na newsletter i w ten sposób pozyskali informację o 

bieżącej rekrutacji. W związku z tym, nie ma potrzeby publikacji ogłoszeń na płatnych porta-

lach internetowych”633.  

Czwarta, co do wielkości grupa biorąca udział w badaniach (14,7%) wskazała na uczelnia-

ne biuro karier jako źródło informacji o rekrutacji. „U nas bardzo dobrze działa biuro karier 

na uniwersytecie. Zwrócili się do nas z prośba o współpracę. (…) Ze studentami jest różnie. 

Jedni przyszli tylko zaliczyć staż, inni z kolei faktycznie myślą na poważnie o pracy w izbie”634. 

„Kontaktujemy się z biurami karier uczelni, w tym uniwersytetami i politechnikami, gdzie 

przekazujemy informację o naborze do Izby. Nie ukrywam, trafiają do izby absolwenci, z któ-

rych jesteśmy czasami zadowoleni”635.  

Na rynku pracy powszechnym i skutecznym kanałem komunikacji pracodawcy z kandyda-

tami jest Internet, w tym płatne portale pracy, dlatego jak zauważa prezes: „Faktycznie nie 

korzystamy z między innymi pracuj.pl, co jest dużym błędem, i zamierzamy to zmienić, gdyż 

mamy dużą liczbę wakatów. Wydaje mi się, że to jest najlepszy sposób (…)”636. Więcej da-

nych prezentuje wykres 10. 

Regionalne Izby Obrachunkowe w niewielkim stopniu różnicują środki komunikacji pod-

czas ogłaszania dostępności wolnych stanowisk. Dominującym kanałem komunikacyjnym 
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pracodawcy z potencjalnymi kandydatami jest bezpośredni kontakt z inspektorami, co istot-

nie ogranicza liczbę osób zainteresowanych pracą w Izbie. 

 

Wykres 8. Rodzaje technik wykorzystanych w procesie rekrutacji  

 

Źródło: Opracowanie własne. 

 

Metody selekcji kandydatów na stanowiska kontrolerskie stanowią istotny element pro-

cesu rekrutacyjnego. W praktyce regionalnych izb obrachunkowych częściej wykorzystuje się 

tradycyjne techniki selekcji niż nowoczesne, które cechuje mniejsza skuteczność w identyfi-

kacji odpowiednich kandydatów do pracy. Najwięcej przebadanych respondentów zadekla-

rowało, iż sporządziło życiorys (87,3%), list motywacyjny (80,4%) i uczestniczyło w rozmowie 

rekrutacyjnej (80,4%) celem ubiegania się o przyjęcie do RIO. Sporządzanie tradycyjnych do-

kumentów aplikacyjnych (CV, LM) jest kluczowym elementem decydującym o przejściu do 

dalszego etapu rekrutacji. „Prezes RIO jest miłośnikiem literatury i rażą go błędy fonetyczne, 

stylistycznie, ortograficzne, interpunkcyjne637. W związku z tym komisja rekrutacyjna spraw-

dza życiorysy i listy motywacyjne, aby nie było w nich nazbyt dużo błędów ortograficznych. 

Jeżeli kandydat nie potrafi napisać listu motywacyjnego, czy sporządzić przejrzystego życio-

rysu, a ma zostać inspektorem i pisać regularnie protokoły z kontroli, to budzi to uzasadnione 

wątpliwości w stosunku do takiej osoby. „Na podstawie analizy życiorysów i listów motywa-

cyjnych decydujemy kogo zaprosić na pierwszą rozmowę kwalifikacyjną”638.  

Warto zaznaczyć, że preferencje prezesa, zwłaszcza dotyczące stosowania poprawnej pol-

szczyzny, wpływają na proces rekrutacji pracowników, szczególnie w kontekście analizy ży-

ciorysów i listów motywacyjnych pod kątem błędów językowych. 
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 Wywiad przeprowadzony z prezesem RIO „Y” w dniu 10.12.2021 r. 
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Polecenia są istotnym elementem nieformalnym dla osób, które pragną się wyróżnić na 

rynku pracy. O referencje pytają też często pracodawcy, wybierając spośród kilku kandyda-

tów. Następna grupa respondentów zadeklarowała rekomendacje (17,6%) jako technikę se-

lekcji braną pod uwagę w procesie rekrutacji. „Występowały przypadki w dziejach RIO, gdzie 

zatrudniane były osoby według klucza politycznego, które nie miały kompetencji do wyko-

nywania tego zawodu, ale takie osoby długo nie popracowały, (…) maksymalnie od pół roku 

do roku czasu (…) z racji tego, że u nas trzeba zapierdalać za niską kasę. Dla takich osób RIO 

to jest taka praca tymczasowa, dopóki nie znajdą bardziej intratnej posady. Nie wiążą z Izbą 

długofalowych planów”639.  

Według badanych testy wiedzy są rzadko stosowane w procesie rekrutacji, tylko 11,8% 

respondentów zaznaczyło tę odpowiedź w ankiecie internetowej. Jeśli są już stosowane, to 

testy obejmują sprawdzenie znajomości obowiązujących przepisów w zakresie prawa konsty-

tucyjnego, administracyjnego, finansów publicznych, ustroju samorządu terytorialnego, pra-

wa zamówień publicznych, rachunkowości, gospodarki nieruchomościami, podatków i opłat 

lokalnych oraz zakres działania regionalnych izb obrachunkowych640. Jedną z możliwych 

przyczyn, dlaczego nie występują testy wiedzy jest bardzo mała liczba kandydatów, którzy 

zgłaszają się do postępowania kwalifikacyjnego. „Jeżeli na konkurs zgłasza się jedna osoba, 

to jaki jest sens poddawać ją testom, skoro wiadomo dużo wcześniej, że osoba dostanie tę 

robotę. Obecnie jest komisja, która rozmawia z kandydatem, bardziej jest to formalność. 

Dochodzi do komicznych sytuacji, polegających na tym, iż komisja zadaje pytanie: Dlaczego 

chce pan pracować w Izbie? Skoro wszyscy wiedzą, że dostanie tę robotę. To całe oficjalne 

postępowanie rekrutacyjne jest farsą. Osoby się pozyskuje, rozsyłając wici miedzy inspekto-

rami. Jeden zna kogoś z urzędu marszałkowskiego, kto szuka roboty, więc trafia do RIO. Inny 

zna kogoś, kto wyleciał z samorządu, a był tam skarbnikiem. Generalnie są to osoby, które w 

większości przypadków mają merytoryczne przygotowanie do pracy na stanowisku inspekto-

ra kontroli”641.  

Badania rzadko wskazują stosowanie testów osobowości (2%) w trakcie postępowania re-

krutacyjnego. Jednak podejmowane są próby identyfikacji pożądanych cech osobowości 

kandydata w trakcie rozmowy kwalifikacyjnej, ale prezesi kierują się tu intuicją: „Podczas 
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 Wywiad przeprowadzony z prezesem RIO „X” w dniu 22.11.2021 r. 
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 RIO w Poznaniu, Biuletyn informacji publicznej – ogłoszenia o naborze, https://bip.poznan.rio.gov.pl/?c=994 
, (dostęp: 2012-12-25).  
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 Wywiad przeprowadzony z prezesem RIO „X” w dniu 22.11.2021 r. 
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rozmowy z kandydatem poszukuje jego cech osobowościowych, w tym mocnych i słabych 

stron”642.  

Metody wyboru kandydatów na stanowiska kontrolerskie są kluczowym aspektem proce-

su rekrutacyjnego. W praktyce regionalnych izb obrachunkowych tradycyjne techniki selekcji 

są bardziej powszechne niż nowoczesne, które charakteryzują się mniejszą skutecznością w 

identyfikowaniu odpowiednich kandydatów do zatrudnienia.  

 

4.3. Etapy postępowania rekrutacyjnego w RIO 

 

Analiza etapów postępowania rekrutacyjnego ma istotne znaczenie dla identyfikacji rytua-

łów organizacyjnych. Obejmuje ona zarówno działania komisji rekrutacyjnej, jak i proces 

przyjmowania dokumentów aplikacyjnych. Rozmowa kwalifikacyjna polega na bezpośredniej 

interakcji komisji rekrutacyjnej z osobami ocenianymi i gromadzeniu informacji uzyskanych 

na podstawie odpowiedzi na pytania zadawane przez osoby oceniające. Komisja rekrutacyjna 

może zwracać uwagę na treść (zawartość merytoryczną przekazu) i sposób wypowiedzi 

(umiejętność wysławiania się), także może ulegać pierwszemu wrażeniu oraz marketingowi 

personalnemu kandydata. Rozmowa kwalifikacyjna służy znalezieniu odpowiedzi na trzy 

podstawowe pytania: Czy kandydat ma na właściwym poziomie motywację do podjęcia pra-

cy w Izbie? Czy osoba oceniana ma odpowiednie kwalifikacje do zajmowania stanowiska 

kontrolerskiego? Czy kandydat dopasuje się do zespołu kontrolnego?643 

Komisja rekrutacyjna pracuje w składzie trzyosobowym: prezes RIO — jako jej przewodni-

czący, a w razie jego nieobecności — zastępca prezesa644, kierownik lub naczelnik komórki 

organizacyjnej lub inna osoba wyznaczona przez prezesa izby i specjalista ds. kadr645. Komisja 

działa do czasu zakończenia procedury rekrutacji kandydatów na dane stanowisko pracy. 
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 Wywiad przeprowadzony z prezesem RIO „Y” w dniu 10.12.2021 r. 
643

 M. Chmielecki, Rekrutacja z wykorzystaniem mediów społecznościowych – wyniki badań, „Zeszyty Naukowe 
Wyższej Szkoły Bankowej we Wrocławiu”, nr 4/2013, s. 38-46. 
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 Według relacji prezesa „Y”: „W tej rozmowie uczestniczą w sumie 4 osoby: Trzyosobowa komisja w skład w 
której wchodzą Naczelnik WKGF, prezes (incognito), kadrowa i kandydat. Prezes izby nie jest przedstawiony 
wprost tylko «oględnie» i nie prowadzi tej rozmowy kwalifikacyjnej. Przeprowadzona jest rozmowa przez Na-
czelnika w zależności od tego kto to jest, zależy dalszy kierunek rozmowy”.  
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 Regulamin rekrutacji kandydatów na wolne stanowiska pracy w Regionalnej Izbie Obrachunkowej w „Z” 
stanowiący załącznik do Zarządzenia nr 25/2019 Prezesa Regionalnej Izby Obrachunkowej w „Z” z dnia 19 grud-
nia 2019r. Pani Prezes „Z” w wywiadzie opisuje w ten sposób skład komisji: „Następnie, z poszczególnymi kan-
dydatami, Naczelnik WKGF umawia się na rozmowy kwalifikacyjne, i wtedy w trzy osobowej komisji przepro-
wadzamy rozmowę. W skład komisji wchodzi przewodnicząca czyli prezes, naczelnik WKGF, specjalista ds. 
kadr”. 
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Kandydaci na dane stanowisko pracy obowiązani są do składania dokumentów w formie pi-

semnej. Dokumenty są zazwyczaj składanie w sekretariacie izby z dopiskiem: „Rekrutacja 

kandydatów na stanowisko …..” lub drogą elektroniczną na wskazany w ogłoszeniu adres e-

mail. Na dokumenty rekrutacyjne składają się: list motywacyjny, życiorys z dokładnym opi-

sem przebiegu pracy zawodowej, inne dokumenty określone w ogłoszeniu o rekrutacji kan-

dydatów na wolne stanowisko pracy, oświadczenie o wyrażeniu zgody na przetwarzanie da-

nych osobowych646. Dokumenty aplikacyjne składane przez osoby ubiegające się o zatrud-

nienie mogą być przyjmowane tylko po ukazaniu się informacji o organizowanej rekrutacji 

kandydatów na wolne stanowisko pracy. Niektóre izby dysponują własnym formularzem 

aplikacyjnym który należy pobrać ze strony RIO i wypełnić. Formularz zawiera standardowe 

informacje takie jak: dane osobowe, dane kontaktowe, wykształcenie, kwalifikacje zawodo-

we, przebieg dotychczasowego zatrudnienia. Nie jest on dostoswany do specyfiki aplikowa-

nia na stanowisko kontrolerskie. Kwestionariusz osobowy składa się celem sporządzenia w 

przyszłości ewentualnej umowy o pracę.  

Postępowanie rekrutacyjne przeprowadzane jest zazwyczaj w następujących etapach: 

Etap pierwszy to ocena formalna dokumentów i ustalenie listy kandydatów dopuszczonych 

do drugiego etapu rekrutacji. W RIO oferty wpływają do pracownika ds. kadr lub do naczel-

nika WKGF. Po upływie terminu składania ofert wszystkie dokumenty aplikacyjne są analizo-

wane przez naczelnika wydziału, następnie przez prezesa izby. Sprawdza się, czy kandydaci 

spełniają wymogi formalne i obligatoryjne zawarte w ogłoszeniu o prace.  

Etap drugi to komisyjna rozmowa kwalifikacyjna647 taki wywiad rekrutacyjny648 jest proce-

sem pozyskiwania i oceny informacji o kandydatach, który pozwala na sporządzenie wiary-

godnych przewidywań, co do efektów, jakie nowy pracownik będzie w stanie osiągnąć w 
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 Oświadczenie o wyrażeniu zgody na przetwarzanie danych osobowych zawartych w liście motywacyjnym lub 
innych załączonych dokumentach — jeśli w zakresie tych danych zawarte są szczególne kategorie danych, o 
których mowa w art. 9 ust. 1 Rozporządzenia Parlamentu Europejskiego i Rady (UE) 2016/679 z dnia 27 kwiet-
nia 2016 r. w sprawie ochrony osób fizycznych w związku z przetwarzaniem danych osobowych i w sprawie 
swobodnego przepływu takich danych oraz uchylenia dyrektywy 95/46/WE (ogólne rozporządzenie o ochronie 
danych) z dnia 27 kwietnia 2016 r. (Dz. Urz. UE. L Nr 119, str. 1 z późn. zm.). 
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 Regulamin rekrutacji kandydatów na wolne stanowiska pracy w Regionalnej Izbie Obrachunkowej w „Z” 
stanowiący załącznik do Zarządzenia nr 25/2019 Prezesa Regionalnej Izby Obrachunkowej w „Z” z dnia 19 grud-
nia 2019r. 
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 W literaturze naukowej z zarządzanie zasobami ludzkimi używa się terminów rozmowa rekrutacyjna, wywiad 
rekrutacyjny, rozmowa kwalifikacyjna. W niniejszej dysertacji terminów będę używać wymiennie, lecz w litera-
turze są postulaty aby je rozgraniczyć. Szerzej na ten temat: R. Świerzyński, Rozmowa kwalifikacyjna. Jak wy-
brać najlepszych kandydatów?, Gdańsk 2000, s. 23; P. Hackett, Interview czyli rozmowa kwalifikacyjna, War-
szawa 1999. 
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przyszłości na stanowisku kontrolerskim i porównanie ich z przewidywanymi wynikami pozo-

stałych kandydatów649. Celem rozmowy kwalifikacyjnej jest uzupełnienie danych z życiorysu 

o bardziej szczegółowe informacje odnoszące się do cech osobowych kandydata i jego do-

świadczenia zawodowego650. Efektywność wywiadu rekrutacyjnego jest zazwyczaj niska, 

gdyż wymaga rozległej praktycznej wiedzy psychologicznej od osób prowadzących rozmowę 

na temat własnych błędów poznawczych i pułapek oceniania kandydatów (na przykład błędy 

atrybucji651, efekt halo)652. Pomimo tego, rozmowa kwalifikacyjna jest jednym z najczęściej 

wykorzystywanych narzędzi rekrutacyjnych w Polsce, ponieważ regionalne izby obrachun-

kowe preferują tradycyjne metody rekrutacji653.  

Wyróżnia się różne rodzaje rozmów kwalifikacyjnych: panelowe, zespoły selekcyjne654 i 

indywidualne655. Spośród wyżej wymienionych rodzajów komisyjną rozmowę kwalifikacyjną 

należy zaklasyfikować do rozmów panelowych, dlatego że jest ona bardziej intersubiektywna 

od rozmowy indywidualnej, gdyż przeprowadzana jest przez trzy osoby. Walorem jej jest 

możliwość dzielenia się informacjami. Komisja rekrutacyjna przeprowadzająca rozmowę mo-

że wspólnie omawiać pierwsze wrażenie, jakie wywarł kandydat, i dzięki temu modyfikować 

swoje oceny656. Według prezesa na z jednej z rozmów: „spośród 20 osób 7 nie stawiło się na 

spotkanie. Z puli 13 kandydatów naprawdę trudno było wybrać najlepszego, rokującego 

przyszłego inspektora”657. Główną metodą selekcji w procesie rekrutacji jest rozmowa kwali-

fikacyjna. „Nie stosujemy testów np. osobowości. W trakcie rozmowy zadajemy 5–7 pytań, 

część z nich jest ogólna (na przykład: Co to jest Regionalna Izba Obrachunkowa?) reszta me-

rytoryczna”658. Nota bene, pytanie o wiedzę (Czy przeczytał ustawę o RIO?) pokazuje, czy 

kandydat jest zainteresowany pracą, gdyż informacja o tym, czym się zajmuje RIO, nie jest 
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 M. Armstrong, S. Taylor, Zarządzanie zasobami ludzkimi, op. cit., s. 385-404.  
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 I. Kurcz, K. Skarżyńskiej, A. Reber (red.), Słownik psychologii, Warszawa 2002. 
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 R. Fry, W. Ronald, Zadawaj dobre pytania, zatrudniaj najlepszych ludzi, Warszawa 2010.  
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wcale powszechna. Zdarza się grupa osób, która nie wie jaki jest ogólny zakres obowiązków 

kontrolera na zajmowanym stanowisku659. 

 Ciągła praca w terenie (w jednostkach kontrolowanych) wiąże się z dojazdami, dlatego 

jednym z podstawowych pytań na rozmowie rekrutacyjnej jest pytanie czy ciągłe dojazdy do 

pracy nie będą problemem dla kandydata660. Wiodące Izby, które mają pełny stan zatrudnie-

nia, już na wczesnym etapie rekrutacji informują o mankamentach pracy, aby przygotować 

kandydata na specyfikę pracy kontrolerskiej w RIO i uchronić Izbę przed nadmierną fluktua-

cją kadr. Prezesi zdają sobie sprawę, iż wiedzę o warunkach pracy w RIO mogą posiadać je-

dynie pracownicy samorządów terytorialnych albo delegatur Najwyższej Izby Kontroli czy 

urzędów marszałkowskich661.  

Nieliczne wiodące Regionalne Izby Obrachunkowe w ogłoszeniu o pracę, co nie jest stan-

dardem, zamieszczają informację o poziomie wynagrodzenia brutto, „więc po pytaniach tele-

fonicznych kandydatów typu: <<Czy to jest na pewno takie wynagrodzenie?>> Gros kandyda-

tów, nawet 50%, rezygnuje od razu, nie przychodząc na rozmowę kwalifikacyjną. Ale ci, któ-

rzy zaakceptują ten poziom zarobków, nie odchodzą z tej pracy, dlatego do tej pory nie mieli-

śmy problemu z naborem (…)”662.  

Częściej jednak prezesi przyjmują strategię nie podawania wysokości zarobków, tylko py-

tają kandydata o oczekiwania finansowe. Gdy występuje drastyczny rozziew między tym, 

jakie są możliwości finansowe Izby, a tym, jakie są aspiracje płacowe kandydata, taka osoba 

nawet, jeżeli przyjmie ofertę pracy w RIO może w ciągu kilku lat szukać lepiej płatnej pracy. 

Jeżeli kandydat posiada już bogatsze doświadczenie zawodowe, to zdaniem prezesów 

rozmowa jest bardziej złożona, gdyż można zadać więcej pytań z zakresu pracy zawodowej. 

Generalnie prezesi Izb polegają na własnym doświadczeniu i intuicji w rekrutacji. Na podsta-

wie pierwszej rozmowy rekrutacyjnej sporządzana jest lista rankingowa. 

 W niektórych Izbach istnieje jeszcze trzeci etap rekrutacji w postaci rozmowy tylko z 

prezesem izby. Rozmowa indywidualna jako najbardziej znana metoda doboru daje możli-

wość nawiązania bliskiego kontaktu między osobą przeprowadzającą rozmowę a kandyda-

tem663. Rozmowa decyduje ostatecznie o przyjęciu na stanowisko. Przykładowy zestaw pytań 
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 A. Pocztowski, Zarządzanie zasobami ludzkimi, Wrocław - Kraków 1996. 
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jest następujący: Jakie ma Pan/Pani cele zawodowe? W jakim czasie może Pan/Pani zmienić 

pracę z obecnej na nową? Pytania są formułowane w zależności od kierunku rozwoju roz-

mowy kwalifikacyjnej: „Ktoś ma problemy rodzinne. Ktoś chce robić aplikację radcowską. 

Ktoś ma jakieś inne zobowiązania”. Padają też pytania w drugą stronę. Najczęściej zadawane 

są pytania dotyczące wynagrodzenia: Czy to prawda, że Izba płaci minimalną krajową? Czy 

jest możliwość dofinansowanie kursów księgowości dla inspektorów? Prezes odpowiada: 

„[zawstydzony] że obowiązują stawki wynagrodzenia zgodnie z rozporządzeniem w zależno-

ści od posiadanego wykształcenia i doświadczenia”, czyli nie udziela odpowiedzi wprost na 

zadane pytanie. W rozporządzeniu664 są rzeczywiście zawarte ramy wynagrodzenia, ale nie-

wiele z tego wynika, bo są to bardzo szerokie przedziały. Ponadto prezesi w rozmowie rekru-

tacyjnej akcentują walory zatrudnienia w izbie, budując w ten sposób pozytywny wizerunek 

organizacji: „Praca w RIO jest szansą dla rozwoju zawodowego. Z mojej perspektywy łatwiej 

jest wygospodarować środki na kurs księgowości czy studia niż wyższe wynagrodzenie, gdyż 

są to zupełnie inne pule finansowe”665. 

 

Tabela 17. Wady i zalety rozmów kwalifikacyjnych  

L

p.  

Rozmowa kwalifikacyjna 

 Zalety Wady 

1. Umożliwienia zadawania dociekliwych, dwukierunkowych py-

tań  

Niska wiarygodność rozmów 

2.  Prezentacja realistycznych warunków pracy i płacy z możliwo-

ścią oceny RIO jako organizacji publicznej 

Wysoki poziom trudności w 

przewidywaniu efektów pracy kan-

dydatów (Problematyczna ocena 

zbieżności kompetencji kandydata z 

wymaganiami na stanowisku  

3. Szansa bezpośredniej interakcji między pracodawcą a kandy-

datem  

(Inter)subiektywna opinia prze-

prowadzającego (przeprowadzają-

cych) rozmowę rekrutacyjną  

Źródło: R. Świerzyński, Rozmowa kwalifikacyjna - jak wybrać najlepszych kandydatów, „Personel”, nr 11(80)/2000; A. 

Pocztowski Zarządzanie zasobami ludzkimi, Wrocław - Kraków 1996. 
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Po przeprowadzeniu postępowania rekrutacyjnego komisja ustala wynik końcowy, wska-

zując kandydata, który uzyskał największą sumaryczną liczbę punktów. W przypadku równej 

ilości punktów uzyskanych przez dwóch lub więcej kandydatów, o wyborze komisja decyduje 

w drodze głosowania.  

W przypadku rezygnacji kandydata z zatrudnienia komisja wybiera kolejną osobę z listy 

rankingowej, która otrzymała największą liczbę punktów. Komisja nie wyłania kandydata, 

jeśli żadna z osób nie spełnia warunków zawartych w ogłoszeniu o rekrutacji albo mimo 

spełnienia warunków postępowania rekrutacyjnego ustalono, że poziom posiadanych kwali-

fikacji, umiejętności i doświadczenia zawodowego lub określonych predyspozycji kandyda-

tów jest niezadowalający i nie gwarantuje skutecznego wykonywania powierzonych obo-

wiązków na danym stanowisku pracy666. Ze swoich czynności komisja sporządzała protokół, 

który podpisują wszyscy członkowie obecni na posiedzeniu.  

Informację o wynikach rekrutacji przekazano kandydatom w terminie 7 dni od dnia wybo-

ru667. W sytuacji zakończonej rekrutacji wewnętrznej informację o jej wynikach umieszczono 

na tablicy ogłoszeń w Regionalnej Izbie obrachunkowej. Natomiast, w przypadku zakończo-

nej rekrutacji zewnętrznej informację o jej wynikach publikuje się w Biuletynie Informacji 

Publicznej oraz umieszcza na tablicy ogłoszeń Regionalnej Izby Obrachunkowej.  

 

4.4. Podsumowanie  

 

Na polskim rynku pracy istnieje rozbudowana oferta wykwalifikowanej siły roboczej, któ-

rej wykształcenie zawodowe (prawo, administracja, ekonomia) jest zgodne z wymaganiami w 

RIO. Mogłoby się wydawać, że w takiej sytuacji niewielki wysiłek włożony w rekrutację po-

zwoli na zidentyfikowanie i przyciągnięcie dużej liczby potencjalnych pracowników, tak się 

jednak nie dzieje. Izby poszukują również osób z doświadczeniem kontrolerskim w admini-

stracji publicznej, o które trudno na rynku pracy. Przebadane RIO podejmowały spory wysi-

łek w celu znalezienia i przyciągnięcia kandydatów pomimo proponowania niekonkurencyj-

nych wynagrodzeń, bez możliwości zapewnienia specjalnych warunków pracy, poza poczu-
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 Regulamin rekrutacji kandydatów na wolne stanowiska pracy w Regionalnej Izbie Obrachunkowej w „Z” 
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ciem bezpieczeństwa i stabilności zatrudnienia. Dwie ostatnie cechy stanowią element cha-

rakterystyczny dla całego sektora publicznego, zatem ulegają deprecjacji relatywnej668. W 

związku z tym warunki panujące na rynku pracy (rynek pracodawcy vs. rynek pracownika) 

mogą mieć znaczący wpływ na rekrutację w RIO. 

W okresie od stycznia 2022 r. do marca 2022 r. przeanalizowano wszystkie dostępne w In-

ternecie ogłoszenia o pracę na stanowiska inspektorskie w RIO. Ogłoszenia te mają formę 

konwencjonalną charakterystyczną dla administracji publicznej. Publikowane są zazwyczaj na 

stronie BIP-u lub/i oficjalnych stronach RIO. Ogłoszenia o pracę nie przyciągają uwagi, gdyż 

są w formie czarno-białej, bez logotypu Izby. Wskazują one potrzeby rekrutacji ujęte w kate-

goriach: „Do zakresu zadań osoby zatrudnionej będzie należało:”, „Wymagania konieczne:”, 

„Wymagania dodatkowe:”, „Oferta kandydata powinna zawierać:”669. Jednak żadne z anali-

zowanych ogłoszeń o pracę nie ukazywało mocnych stron Regionalnych Izb Obrachunko-

wych670.  

Konwencjonalna metoda rekrutacji zewnętrznej jest uważana za reklamę671. Z jakiego 

powodu jest to tak bardzo istotne? Jak wskazują badania, wizerunek jaki organizacja przeka-

zuje przez reklamę (ogłoszenia o pracę), jest szczególnie ważny dla przyciągnięcia właściwych 

kandydatów, a jego wpływ jest znacznie większy niż sposób przedstawienia i opisania stano-

wiska672. Regionalne Izby Obrachunkowe nie postrzegają jednak procesu rekrutacji jako dzia-

łania marketingowego, co wpływa negatywnie na przyciągnięcie wartościowych kandyda-

tów. 

Rekrutacja i selekcja stanowią kluczowe etapy zarządzania zasobami ludzkimi, a ich celem 

jest uzyskanie przy minimalnych nakładach zasobów ludzkich potrzebnych organizacji do 

realizacji jej celów i zadań673. W przypadku Wydziału Kontroli Gospodarki Finansowej Regio-

nalnej Izby Obrachunkowej te dwa procesy zapewniają w sposób efektywny odpowiednią 

liczbę inspektorów.  

W RIO to prezes wyznacza wizję, misję, kierunki rozwoju Izb oraz posiada w tym zakresie 

uprawnienia decyzyjne wynikające z piastowanego stanowiska. Na najbardziej ogólnym po-

                                                           
668

 C. Bekesi, D. Bekesi, Aspects of recruitment..., op. cit., s. 50-59. 
669

RIO w Poznaniu, Nabór do pracy w Regionalnej Izbie Obrachunkowej w Poznaniu na stanowisko młodszego 
inspektora kontroli,  https://bip.poznan.rio.gov.pl/?a=28923, (dostęp: 2022-03-30).  
670

 W świetle badań własnych niskie płace w RIO są jednym z głównych czynników odejść z pracy, dlatego warto 
informować o tym na początkowym etapie, aby w dalszej perspektywie uniknąć nadmiernej fluktuacji.   
671

 S. Stanciu, M.  Lonescu, C. Leovaridis, D. Stănescu, Human resource management, op. cit. 
672

 L. Byars, L. Rue, Human Resources Management, Illinois 1987.  
673

 M. Armstrong, S. Taylor, Zarządzanie zasobami ludzkimi, op. cit.  



165 

 

ziomie w polityce kadrowej Izb przyświeca idea rekrutacji na inspektorów kandydatów z wła-

ściwym system wartości odpowiadającym etosowi urzędnika państwowego – z odpowiednim 

doświadczeniem kontrolerskim, o wysokich kwalifikacjach i umiejętnościach (m.in. interper-

sonalnych), z potencjałem i fachową wiedzą z zakresu zamówień i finansów publicznych. Ce-

chy mają zapewniać odpowiednie efekty w pracy (właściwą liczbę ujawnionych nieprawidło-

wości w jednostce kontrolowanej).  

Niestety rekrutacja takich kandydatów na pracowników RIO jest bardzo trudna z uwagi na 

niekonkurencyjne wynagrodzenia oferowane przez izbę. Jakość wykonywanych zadań pań-

stwowych w tym zadań kontrolnych jest uzależniona od posiadanych zasobów ludzkich. Stąd 

rekrutacja jest bardzo ważnym procesem, gdyż na tym etapie dokonuje się selekcja z realnie 

dostępnych kandydatów.  

W świetle przeprowadzonych badań ankietowych i wywiadów z prezesami izb najczęst-

szymi stosowanymi technikami selekcji są tradycyjne dokumenty rekrutacyjne w postaci ży-

ciorysów i listów motywacyjnych oraz rozmów kwalifikacyjnych. Natomiast nowoczesne 

techniki selekcji kandydatów powszechnie stosowane w sektorze prywatnym (na przykład: 

testy psychologiczne, ośrodki oceny, ustrukturyzowane wywiady kwalifikacyjne ogniskujące 

się wokół wybranych obszarów kompetencji) pozwalające na pozyskanie najlepszych pra-

cowników z rynku (nośników aktywów)674 prawie w ogóle nie występują w RIO. Zaletą sto-

sowania nowoczesnych technik selekcji jest większa możliwość przewidzenia przydatności 

kandydata na przyszłym stanowisku pracy. Konkludując, selekcja zasobów ludzkich w prze-

badanych RIO jest realizowana raczej w oparciu o doświadczenie niż metody doceniane przez 

ZZL, co obniża skuteczność rekrutacji powodując powstanie nieuniknionych błędów generu-

jących wzrost fluktuacji kadr kontrolerskich, o którym będzie mowa w dalszej części niniej-

szej dysertacji.  

W odpowiedzi na nadmierną fluktuację występują różne strategie rekrutacyjne w zależno-

ści od polityki kadrowej prowadzonej przez poszczególnych prezesów. Nieliczni nie mają 

problemu z pełnym zatrudnieniem w jednostce, natomiast rekrutują głównie osoby bezro-

botne z urzędów pracy, które należy nauczyć pracy w RIO od podstaw. Do tego potrzebni są 

pracownicy wiedzy (ang. „knowledge worker”)675 w Izbie. Posiadają oni wysoki stopień wie-

                                                           
674

 Aktywów w rozumieniu nośników: umiejętności, kwalifikacji, wiedzy organizacji.  
675

 T. Davenport, Thinking  for a Living: How to get better performance and results from knowledge workers, , 
Boston, MA 2005, s. 10. 



166 

 

dzy specjalistycznej, którą dzielą się z początkującymi inspektorami podczas kontroli. W tym 

znaczeniu są producentami wiedzy, ale również jej dystrybutorami w RIO676. Do podstawo-

wych zadań pracowników wiedzy należy poszukiwanie, wymiana i wykorzystanie wiedzy 

wewnątrz i na zewnątrz organizacji677.  

Inni prezesi rekrutują kompetentne osoby mające doświadczenie kontrolerskie z samo-

rządu. Jednak liczą się z tym, iż taka osoba może odejść z RIO po znalezieniu lepiej płatnej 

pracy. Pozostali prezesi dostrzegają potencjał w uczelnianych biurach karier, jednak są świa-

domi, iż część studentów przychodzi do Izb tylko po to, aby uzyskać zaliczenie praktyk. Te 

strategie rekrutacyjne zależne są od złożonych mechanizmów kontekstowych zarówno we-

wnętrznych (np. polityka kadrowa kierownictwa), jak i zewnętrznych (np. uwarunkowania na 

rynku pracy) występujących w poszczególnych Regionalnych Izbach Obrachunkowych (zob. 

tabela nr 18). 

 

Tabela 18. Rodzaje mechanizmów praktyk ZZL w RIO 

Rodzaje mechanizmów praktyk ZZL w RIO Konkretyzacja kluczowych mechanizmów 

Mechanizm wpływu  Zasady, procedury, przepisy prawne, biurokracja 

 

Mechanizm kontekstowości  - Kontekstu wewnętrznego (polityka kadrowa kierow-

nictwa RIO, obowiązujące przepisy dotyczące rekrutacji, 

pracownicy wiedzy) 

- Kontekstu zewnętrznego (poziom bezrobocia, istnie-

nie instytucji edukacyjnych, które mają profile zbliżone do 

stanowiska, bezpośredni konkurenci zatrudniający pra-

cowników w podobnych zawodach [NIK, urzędy marszał-

kowskie, komórki kontrolne JST]) 

Źródło: Opracowanie własne na podstawie C. Bekesi, D. Bekesi, Aspects of recruitment and selection of human re-

sources in organisations. The perspective of the employers from Bihor county, „Annals of Faculty of Economics”, nr 

1(2)/2017, s. 50-59. 

 

Procedura naboru, przedstawiona w niniejszym rozdziale, określa szczegółowo działanie 

komisji rekrutacyjnej oraz sposób przeprowadzenia wywiadu rekrutacyjnego. Może ona sta-

nowić pomocne narzędzie dla prezesów Izb, którzy jeszcze nie przyjęli zarządzeń dotyczących 

regulaminów rekrutacji na wolne stanowiska pracy w Regionalnej Izbie Obrachunkowej. 

                                                           
676

 D. Dziuba, Gospodarki nasycone informacją i wiedzą, Podstawy ekonomiki sektora informacyjnego, Warsza-
wa 2000, s. 64. 
677

 E. Skrzypek, M. Cisek (red.), Kapitał relacji jako element kapitału intelektualnego, Warszawa 2009, s. 27. 
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Ustalenie i wdrożenie właściwej procedury naboru jest istotne, gdyż pozwala ona uzyskać 

wpływ na jakość świadczonych usług kontrolerskich. Natomiast Izbom, które już wdrożyły 

swoją procedurę, prezentowany model pozwoli na porównanie procesów rekrutacyjnych i 

wprowadzenie ewentualnych usprawnień proceduralnych w ramach ciągłego doskonalenia 

polityki kadrowej.  

Wdrożenie procedur rekrutacyjnych pozwala też w większym stopniu uniknąć oskarżenia 

o stronniczość w wyborze kandydatów. Pozwala też na uniknięcie zaleceń pokontrolnych w 

tym zakresie w przypadku przeprowadzenia kontroli przez właściwą komórkę Ministerstwa 

Spraw Wewnętrznych i Administracji678.  

Często stosowanym wskaźnikiem istotności jakiś działań dla organizacji jest stosowanie 

sformalizowanej procedury. Na pewno w administracji publicznej, jeśli nie istnieje skodyfi-

kowana procedura rekrutacji, to proces ten nie jest traktowany jako istotny dla kadry kie-

rowniczej. Prowadzenie spójnej polityki rekrutacji i selekcji wobec inspektorów kontroli bez 

udokumentowanej procedury rekrutacyjnej jest trudne w realizacji. Konstrukcja takiej pro-

cedury mogłaby być kodyfikacją wcześniejszych doświadczeń rekrutacyjnych nabytych przez 

osoby odpowiedzialne za ten proces w organizacji, służący do budowy, sensu largo, bazy 

wiedzy (ang. „knowledge base”) w organizacji.  

Niewielu prezesów Izb przyjęło zarządzenie w sprawie regulaminu rekrutacji kandydatów 

na wolne stanowiska pracy w Regionalnych Izbach Obrachunkowych. Konkludując, brak re-

gulaminów rekrutacji w Izbach wynika czasami z obawy późniejszej konieczności ich konse-

kwentnego stosowania przez kierownictwo, co stanowi ograniczenie w podejmowaniu decy-

zji kadrowej przez prezesów.  

Warto zauważyć, iż Regionalne Izby Obrachunkowe w małym stopniu dywersyfikują kana-

ły komunikacyjne w procesie ogłaszania doboru na wolne stanowiska w Izbie. Najczęstszym 

kanałem komunikacji pracodawcy z kandydatami są sami inspektorzy, co w znacznym stop-

niu zawęża grono potencjalnych osób, które mogłyby pracować w Izbie.  

Na rynku pracy powszechnym i skutecznym kanałem komunikacji pracodawcy z kandyda-

tami są płatne portale rekrutacyjne, które w małym stopniu są wykorzystywane przez Regio-

nalne Izby Obrachunkowe. Koszty publikacji ogłoszeń w portalu nie przewyższają możliwości 

                                                           
678

 Uprawnienia kontrolne w tym zakresie posiada w ramach MSWIA na przykład Biuro Nadzoru Wewnętrzne-
go. 
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finansowych Izb, biorąc pod uwagę relatywnie małą liczbę prowadzonych postępowań kwali-

fikacyjnych.  

Ponadto Regionalne Izby Obrachunkowe nie wykorzystują kanałów rekrutacji w postaci 

targów pracy. Za rzadko zwracają się same do instytucji edukacyjnych, które stanowią ważne 

źródło rekrutacji talentów menedżerskich i zawodowych; osób mających kontakt z organiza-

cją (takich jak goście, partnerzy, różni współpracownicy), a także do publicznych, a zwłaszcza 

do prywatnych agencji pośrednictwa pracy679.  

Konkludując, z powodu braku inicjatywy większości badanych decydentów w RIO, nie wy-

korzystywano w pełni obecnych na rynku pracy trafnych i zróżnicowanych kanałów komuni-

kacji, co mogło wpłynąć na obniżenie skuteczności funkcjonowania procesu rekrutacji, jak i 

organizacji jako całości. 

                                                           
679

 C. Bekesi, D. Bekesi Aspects of recruitment ..., op. cit., s. 50-59. 
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Rozdział 5 Adaptacja zawodowa jako element polityki personalnej 

 

Adaptacja społeczno-zawodowa jest ważnym elementem zarządzania zasobami ludzkimi, 

ponieważ wpływa na efektywność pracy, obniża fluktuację kadr kontrolerskich. Inspektorzy, 

którzy dobrze się integrują i mają dobre relacje z innymi, są bardziej skłonni do współpracy i 

są zadowoleni z pracy. Dodatkowo, proces adaptacji społeczno-zawodowej może przyczynić 

się do rozwoju kompetencji pracowników i podniesienia poziomu wiedzy w organizacji, co 

stanowi inspirację do przeprowadzenia badań empirycznych w zakresie wymiarów zarządza-

nia zasobami ludzkimi w Regionalnych Izbach Obrachunkowych. Obecnie nie ma bowiem 

żadnego opracowania na temat polityki adaptacji społeczno-zawodowej nowych inspekto-

rów w Regionalnych Izbach Obrachunkowych. Niniejszy rozdział odpowiada więc na jedno z 

czterech wiodących pytań badawczych tej dysertacji: w jaki sposób prowadzona jest polityka 

adaptacji społeczno-zawodowej wobec nowych inspektorów kontroli w RIO? Ma on na celu 

ustalenie kierunków polityki personalnej w izbach. Analiza wyników badań własnych prze-

prowadzonych w oparciu o badania sondażowe w technice ankietowej (badanie inspekto-

rów) i technice wywiadu ustrukturyzowanego (tj. badania inspektorów i prezesów) w zakre-

sie adaptacji społeczno-zawodowej nowych kontrolerów w RIO, można wykorzystać do osią-

gnięcia tych celów.  

Adaptacja zawodowa (adaptacja społeczno-zawodowa, adaptacja pracownicza, adaptacja 

inspektorska)680 jest to przystosowanie początkującego kontrolera do nowego środowiska 

pracy. Proces ten następuje po etapie rekrutacji i selekcji pracowników do RIO. Rozpoczyna 

się wraz z przyjęciem681 nowego pracownika do organizacji. T. Oleksyn akcentuje, iż proces 

adaptacji zawodowej jest dwukierunkowy. Nie tylko adept dostosowuje się do organizacji, 

ale też do pewnego stopnia organizacja elastycznie dostosowuje się do nowego pracownika, 

a więc proces ten charakteryzuje się sprzężeniem zwrotnym (ang. feedback)682.  

 

 

                                                           
680

 W niniejszej pracy terminy te będą używane zamiennie.  
681

 Niektórzy badacze przyjmują, że proces adaptacji rozpoczyna się wcześniej na etapie tzw. adaptacji przed-
wstępnej, o czym będzie mowa w dalszej części niniejszego rozdziału. Więcej na ten temat: A. Binda, H. Fiszer, 
Z. Kozak, M. Leśnikowska-Marciniak, J. Marciniak, I. Szakiewicz, Meritum HR, op. cit. 
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 T. Oleksyn, Zarządzanie zasobami ludzkimi w organizacji: kanony, realia, kontrowersje, Kraków 2008. 
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5.1. Cele i dychotomiczny podział adaptacji w RIO 

 

Do najważniejszych celów adaptacji zawodowej zalicza się: 

 pełne i relatywnie szybkie zintegrowanie nowego pracownika ze środowiskiem, 

 wprawienie pracownika w wykonywanie jego obowiązków, osiągnięcie przez niego 

wymaganej jakości i wydajności pracy, 

 jak najszybsze osiągnięcie samodzielności w pracy, 

 zainteresowanie nowego pracownika organizacją oraz zaprezentowanie mu możliwości 

dalszego rozwoju osobistego w tym zawodowego, 

 zaznajomienie z obowiązującymi przepisami endo- i egzogennymi, 

 przyswojenie sposobu zachowania i reagowania w sytuacjach niebezpiecznych, kryzy-

sowych, niestandardowych683. 

Adaptację inspektorską w RIO można dychotomicznie podzielić na:  

  spontaniczną, która polega na samodzielnym zdobywaniu przez kontrolera wiedzy o 

środowisku pracy w tym o systemie aksjonormatywnym obowiązującym w izbie, a adaptacja 

spontaniczna może prowadzić do fałszywego wyobrażenia o organizacji na skutek pozyskania 

informacji fragmentarycznych lub nieprawdziwych684; 

 kierowaną (zorganizowaną)685, która polega na podjęciu przez kierownictwo Izby pla-

nowanych działań, mających na celu zmniejszenie prawdopodobieństwa niezaadaptowania 

początkującego inspektora w RIO.  

Adaptacja zorganizowana ma wiele zalet: skrócenie czasu adaptacji, szybsza nauka nowej 

roli zawodowej, relatywnie większe poczucie bezpieczeństwa adepta, co przyczynia się do 

wytworzenia więzi z organizacją i wpływa na jego zaangażowanie686. Cechą charakterystycz-

ną adaptacji kierowanej jest wdrożenie i konsekwentna realizacja programu dla nowych pra-

cowników w organizacji. Program adaptacji pracowniczej szczególnie efektywny jest wtedy, 

gdy jest dostosowany do indywidualnych potrzeb adepta687. 
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 Ibid., s. 410.  
684

 Z. Pawlak, Personalna funkcja firmy: procesy i procedury kadrowe, Warszawa 2003. 
685

 W niniejszej pracy terminy te będą używane synonimicznie. 
686

 W. Golnau, M. Kalinowski, J. Litwin (red.), Zarządzanie zasobami ludzkimi: praca zbiorowa, Warszawa 2012, 
s. 188. 
687

 H. Król, A. Ludwiczyński,  Zarządzanie zasobami ludzkimi. Tworzenie kapitału ludzkiego organizacji, Warsza-
wa 2014. 
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5.2. Dokumentowanie adaptacji społeczno-zawodowej  

 

Wskaźnikiem istotności danego elementu dla organizacji jest stopień jej dokumentowa-

nia. W administracji publicznej, w odróżnieniu od sektora prywatnego, jeśli nie działa ciągła 

procedura dokumentowania na przykład adaptacji, to proces ten z pewnością nie jest trak-

towany jako istotny dla kadry kierowniczej.  

W związku z tym, jedno z pytań w kwestionariuszu ankiety dotyczyło dokumentacji na 

temat adaptacji nowego pracownika w organizacji. Najwięcej przebadanych respondentów 

(85,3%) zadeklarowało, iż w ich miejscu pracy nie występuje udokumentowana procedura 

postępowania adaptacyjnego. Nieliczna grupa respondentów (14,7%) nie wiedziała, czy w 

RIO jest przedmiotowa procedura. Żaden z respondentów, nie potwierdził, iż istnieje doku-

ment dotyczący adaptacji społeczno-zawodowej nowych pracowników.  

W związku z tym sformułowano kolejne pytanie: Kto jest/był odpowiedzialny za Pana/Pani 

adaptację zawodową jako początkującego inspektora kontroli? (Istniała możliwość zaznacze-

nia przez respondentów w pytaniu kilku odpowiedzi). Pytanie skonstruowano nie tylko w 

czasie przeszłym, ale również w teraźniejszym z uwagi na fakt, iż część (13,7%) responden-

tów, udzielała odpowiedzi na to pytanie, znajdując się w trakcie procesu adaptacji zawodo-

wej.  

 

Wykres 9. Odpowiedzialność za adaptację początkującego inspektora kontroli  

 

Źródło: Opracowanie własne  

 

Większość respondentów (69%) wskazała, iż osobą odpowiedzialną za adaptację zawo-

dową był/jest koordynator zespołu kontrolującego. Druga największa grupa badanych udzie-
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liła odpowiedzi, że naczelnik wydziału kontroli gospodarki finansowej jest również odpowie-

dzialny za adaptację nowego inspektora kontroli. Dopiero na trzecim miejscu (15,3%) upla-

sował się prezes RIO wraz z jego zastępcą, choć to oni są osobami kierującymi Izbą i mają 

największy wpływ na kształt polityki kadrowej w tym aklimatyzację nowych pracowników. 

Część badanych (14,0%) nie była w stanie udzielić precyzyjnej odpowiedzi na to pytanie. Na-

tomiast, niewielki odsetek respondentów (5,0%) zadeklarowała w pytaniu półotwartym („In-

na osoba z RIO”), że to główny inspektor kontroli w RIO w zakresie swoich obowiązków ma 

za zadanie wdrażanie adepta do pracy.  

Zdaniem jednego z prezesów, tak naprawdę to „(…) wszyscy są odpowiedzialni. Prezes RIO 

z Naczelnikiem konstruują, jak ma przebiegać proces adaptacji zawodowej”688. Najbardziej 

odpowiedzialnym za koordynacje tego procesu jest Naczelnik, jego zadanie polega na tym, że 

dobiera kontrolę, która ma być dla adepta wartościowa pod kątem jego rozwoju zawodowe-

go. Przydziela tę osobę do zespołu, w którym jest doświadczony inspektor odpowiedzialny za 

kierowanie pracami kontrolerskimi, a jednocześnie koordynator jest w stanie wygospodaro-

wać czas na wytłumaczenie adeptowi „(…) arkanów pracy w trenie”689. Zadaniem koordyna-

tora kontroli jest wprowadzenie adepta w kolejną tematykę zagadnień. Naczelnik bada, jak 

wprowadzenie nowego inspektora kontroli „(…) wygląda ex post”690. Innymi słowy, zazwyczaj 

odbywa się to po zakończonej kontroli. Głównym zadaniem nowego pracownika jest nabie-

ranie doświadczenia zawodowego w różnych zespołach oraz stopniowe badanie kolejnych 

zakresów kontroli691. 

 

5.3. Typologia i czas adaptacji w RIO  

 

Dla celów analitycznych dopasowanie się pracownika można dychotomicznie podzielić na 

proces adaptacji do:  

 specyfiki pracy kontrolerskiej (wykonywanej na określonym stanowisku): zadań usta-

wowych i pozaustawowych, czynności kontrolnych, obowiązujących praktyk kontrolerskich;  

                                                           
688

 Wywiad przeprowadzony z prezesem RIO „Y” w dniu 10.12.2021 r.  
689

 Wywiad przeprowadzony z prezesem RIO „Z” w dniu 01.12.2021 r. 
690

 Ibid. 
691

 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 01.12.2021r., z prezesem RIO „W” w dniu 14.01.2022r. 
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 społeczności kontrolerskiej w całej organizacji: socjalizacji do roli zawodowej i zmienia-

jących się ciągle jednostek kontrolowanych. Ponadto jest to proces nabycia nowych kompe-

tencji kooperacyjnych692.  

Innymi słowy, zdarza się tak, że nowy pracownik wywiązuje się z zdań na zajmowanym 

stanowisku kontrolerskim (adaptacja zawodowa), ale jakość współpracy z przełożonymi czy 

współpracownikami jest na niezadowalającym poziomie (adaptacja społeczna). Poczatkujący 

inspektor mógł nabyć kompetencje społeczne w środowisku pracy bez spełnienia oczekiwań 

przełożonego w zakresie realizacji zadań wynikających z zakresu obowiązków na stanowisku 

młodszego inspektora do spraw kontroli finansowej. Ponadto, niewłaściwie przeprowadzona 

adaptacja w wymiarze zarówno społecznym jak i zawodowym wskazuje na nieprawidłowo 

przeprowadzone poprzednie etapy procesu kadrowego, to jest rekrutację i selekcję.  

Proces adaptacji zakończony wynikiem negatywnym prowadzi do generowania kosztów 

dla Izby, które wynikają z konieczności powtórzenia wyżej wymienionych etapów. Pełny suk-

ces adaptacji występuje wówczas, gdy początkujący inspektor nabywa kompetencje zarówno 

społeczne jak i kontrolerskie, co wpływa pozytywnie na jego efektywność w pracy.  

                                                           
692

 Kompetencje współpracy w interakcji z nową grupą są zawsze unikatowe. Więcej na ten temat: B. Szacka, 
Wprowadzenie do socjologii, Warszawa 2008. 
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Wykres 10. Długość procesu adaptacji inspektora kontroli  

 

  Źródło: Opracowanie własne  

   

Czas trwania adaptacji społeczno-zawodowej zależy od takich czynników jak: poziom 

przygotowania organizacji do przyjęcia adepta, złożoność pracy, dotychczasowe doświadcze-

nia nowego pracownika693. Proces adaptacji w kwestionariuszu ankiety był umownie zdefi-

niowany jako czas od momentu podpisania umowy o pracę do momentu udania się na 

pierwszą samodzielną kontrolę, choć należy podkreślić, iż inspektorzy zazwyczaj pracują w 

diadzie lub triadzie694. Według indagowanych czas trwania adaptacji zawodowej jest zróżni-

cowany. Największa grupa respondentów (30,4%) stwierdza, iż wynosi ono do roku. Zdaniem 

prezesów biorących udział w wywiadzie: „(…) rok to jest absolutne minimum (…)”695, czyli 

jest to jeden cykl kontrolny, w którym są przeprowadzone co najmniej trzy kontrole kom-

pleksowe696. Po roku taki inspektor nie może przeprowadzić jeszcze kontroli, ale jest w stanie 

                                                           
693

 J. Woźniak, Rekrutacja : teoria i praktyka, Warszawa 2013.  
694

 Więcej na ten temat w P. Sztompka, Socjologia: analiza społeczeństwa, Kraków 2022; I. Machaj, Małe struk-
tury społeczne, Lublin 2004. 
695

 Wywiad przeprowadzony z prezesem RIO „Z” w dniu 01.12.2021 r. 
696

 Zdaniem innych prezesów w ciągu jednego cyklu są w stanie przeprowadzić pięć kontroli kompleksowych. 
Wywiad przeprowadzony z prezesem RIO „X” w dniu 22.11.2021 r. 
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pod nadzorem koordynatora wykonywać czynności służbowe – rozpoznać zagadnienie kon-

trolerskie i przygotować je w pełni, po czym jego efekty zweryfikuje doświadczony inspektor.  

Druga i trzecia grupa badanych (19,6%) zadeklarowała, że proces adaptacji zawodowej 

trwa od dwóch do trzech lat albo więcej niż trzy lata. Zakres merytoryczny kontroli jest tak 

„(…) ogromny, że potrzebuje on (kontroler – przypis autora) minimum trzy lata, żeby można 

było powiedzieć, iż mamy do czynienia z pełnym przygotowaniem inspektora”697. Natomiast, 

gdy osoba posiada doświadczenie w zamówieniach publicznych, jest w stanie nabyć wiedzę z 

zakresu prawa podatkowego w ciągu dwóch lat. Inspektor w trakcie całego roku realizuje 

trzy kontrole kompleksowe, jedna daje możliwość zapoznania się z sześcioma tematami698. 

Część respondentów (16,7%) oceniła czas trwania adaptacji w przedziale od 1 do 2 lat. Na-

tomiast, najmniejsza liczebnie grupa (13,7%) biorąca udział w badaniach była w trakcie pro-

cesu adaptacji.  

 

5.4. Etapy adaptacji w RIO  

 

Program adaptacji społeczno-zawodowej, można podzielić na poszczególne etapy ze 

względu na kryterium czasowe.  

Na etapie zerowym, tzw. adaptacji przedwstępnej, jeżeli nowy inspektor kontroli prze-

szedł pozytywnie postępowanie kwalifikacyjne, uzyskuje skierowanie na badanie wstępne 

celem określenia, czy jest zdolny do pracy na zajmowanym stanowisku, „(…) więc w Izbie 

pojawia się na dwa lub trzy dni przed rozpoczęciem pracy”699. Ponadto, prezes RIO lub osoba 

przez niego wyznaczona700 bezpośrednio przed dopuszczeniem do pracy początkującego in-

spektora wymaga od niego: złożenia kwestionariusza osobowego701, zaświadczenia o prze-

szkoleniu z zakresu przeciwpożarowego, zaświadczenia o przeszkoleniu z zakresu bezpie-

czeństwa i higieny pracy, posiadania umowy o pracę702, zrealizowanych wspomnianych 

wstępnych badań lekarskich z zawartym sformułowaniem o zdolności do pracy na stanowi-

                                                           
697

 Wywiad przeprowadzony z prezesem RIO „Y” w dniu 10.12.2021 r. 
698

 Wywiad przeprowadzony z prezesem RIO „X” w dniu 22.11.2021 r. 
699

 Wywiad przeprowadzony z prezesem RIO „Z” w dniu 01.12.2021 r. 
700

 Osobą wyznaczoną przez Prezesa RIO jest zazwyczaj specjalista ds. kadr i płac.  
701

 Podstawowe dane zawarte w kwestionariuszu osobowym posłużą specjaliście ds. kadr i płac do skonstruo-
wania umowy o pracę na okres próbny.  
702

 Na pracodawcy, ale w praktyce na specjaliście ds. kadr ciąży obowiązek skutecznego doręczenia umowy o 
pracę.  
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sku kontrolerskim w postaci orzeczenia lekarskiego oraz podpisanie oświadczenia o zapo-

znaniu się z wewnętrznym regulaminem pracy obowiązujący pracowników RIO703.  

Ponadto, specjalista do spraw kadr informuje nowego pracownika o ryzyku zawodowym 

związanym z powierzoną pracą i o zasadach ochrony przed zagrożeniami.  

Pierwszą fazę adaptacji można byłoby nazwać wstępną (wprowadzającą). Według badań 

przeprowadzonych wśród prezesów etap ten trwa od jednego dnia do trzech dni w zależno-

ści od poziomu przyswajania wiedzy przez nowego inspektora. W dniu rozpoczęcia pracy 

zostaje z nim zawarta umowa, zazwyczaj na okres próbny. „(…) Oczywiście wcześniej warunki 

wynagrodzenia, obowiązki na zajmowanym stanowisku już zna, gdyż w trakcie postępowania 

rekrutacyjnego wszystko zostało mu dokładnie wyjaśnione”704. Pierwszego dnia pracy na-

czelnik wydziału kontroli gospodarki finansowej wraz z głównym inspektorem kontroli prze-

prowadzają szkolenie indywidualne z nowym pracownikiem705. Naczelnik pokazuje adeptowi 

podstawowe dokumenty (na przykład protokoły z kontroli), wyjaśnia na jaką okoliczność się 

je sporządza. Początkujący inspektor wypełnia czysty formularz w oparciu o kazus. 

Adept uczy się w działaniu, iż protokół kontroli stanowi dla niego dokument potwierdzają-

cy wykonanie czynności służbowych, a zawarte w nim negatywne ustalenia niosą ze sobą 

konsekwencje dla prowadzonej gospodarki finansowej gminy. Jednak „(…) bądźmy szczerzy, 

taka osoba początkująca nic z tego nie wie, bo na żadnej kontroli jeszcze nie była”706, więc 

nie rozumie praktycznej funkcji podstawowych działań kontrolnych.  

Zdaniem prezesów ze względu na braki kadrowe nie ma czasu, aby przeprowadzić dłuższe 

szkolenie niż trzydniowe. Ponadto, w RIO jest bardzo napięty plan kontroli, dlatego nie ma 

przerw między kontrolami: „(…) zespół kontrolny w piątek kończy kontrolę w jednej jednost-

ce samorządu terytorialnego, a w poniedziałek zaczyna następną kontrolę w innej jednostce, 

więc nie ma takiej sytuacji, że inspektorzy zapoznają się w ciągu tygodnia z dokumentami 

przesłanymi przez jednostkę kontrolowaną i dopiero później jadą na kontrolę”707. 

                                                           
703

 Na podstawie § 7 ust. 1 regulaminu pracy obowiązującego pracowników regionalnej izby obrachunkowej w 
„Z” stanowiący załącznik nr 1 do zarządzenia prezesa regionalnej izby obrachunkowej w „Z” nr 8/2012 z dnia 24 
maja 2012 r. (akt obowiązujący na dzień 6.01.2022 r.). 
704

 Wywiad przeprowadzony z prezesem RIO „Z” w dniu 01.12.2021 r. 
705

 Szkolenie z głównym inspektorem kontroli wskazało tylko 5,0% respondentów.  
706

 Wywiad przeprowadzony z inspektorem „D”  w dniu 24.01.2022 r. 
707

 Wywiad przeprowadzony z prezesem RIO „Z” w dniu 01.12.2021 r. 
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Na etapie adaptacji wstępnej do zadań specjalisty do spraw kadr708 należy zgromadzić ob-

ligatoryjne i fakultatywne dokumenty do akt osobowych, podpisać umowę o pracę oraz za-

kres obowiązków na zajmowanym stanowisku kontrolerskim. Należy również zapoznać się z 

polityką równego traktowania w zatrudnieniu, polityką antymobbingową oraz zgłosić pra-

cownika do zakładu ubezpieczeń społecznych709.  

W świetle analizowanych regulaminów pracy izb, obowiązki bezpośredniego przełożonego 

to zapoznanie pracownika z zakresem czynności oraz instrukcją kancelaryjną obowiązującą 

na jego stanowisku, zapoznanie pracownika z miejscem pracy i jego otoczeniem, przydziele-

nie pracownikowi pracy zgodnie z umową, zapoznanie pracownika ze sposobem wykonywa-

nia pracy na wyznaczonym stanowisku, zorganizowanie pracy w sposób zapewniający pełne 

wykorzystanie czasu pracy pracownika, dążenie do zmniejszenia uciążliwości w pracy, zapo-

znanie pracownika ze sposobem udzielania zwolnień od pracy, przydzielenie pracownikowi 

miejsca i sprzętu do wykonywania pracy710. 

Największym mankamentem wyżej wymienionych obowiązków bezpośredniego przełożo-

nego jest relatywnie wysoki poziom ogólności wytycznych, co uniemożliwia weryfikację nało-

żonych obowiązków.  

Zadania administratora do spraw bezpieczeństwa informacji na etapie adaptacji wstępnej 

obejmują szkolenie inspektora z zakresu bezpieczeństwa informacji, przyjęcie od kontrolera 

oświadczenia o zapoznaniu się z ustawą o ochronie danych osobowych oraz wydanie imien-

nego upoważnienia do przetwarzania danych osobowych i obsługi systemów informatycz-

nych. Następnie, administrator przekazuje ww. dokumenty do specjalisty ds. kadr i płac711. 

Druga faza adaptacji zwana „terenową”712 polega na pracy na „żywym organizmie”713 czyli 

w kontrolowanej gminie. Etap ten jest podzielony umownie na subetapy. Pierwszy trwa do 

trzech miesięcy od daty zatrudnienia osoby. Ten okres adaptacji odpowiada umowie na 

                                                           
708

 Z uwagi na wielkość izb zazwyczaj w strukturze organizacyjnej RIO wyróżnia się jednoosobowe stanowisko 
ds. kadr i płac lub zespół dwuosobowy. Nie występują raczej działy do spraw kadr i płac w RIO.  
709

 Nie wszystkie izby wprowadziły regulaminy pracy.  
710

 Na podstawie § 7 ust. 2 regulaminu pracy obowiązującego pracowników regionalnej izby obrachunkowej w 
„Z” stanowiący załącznik nr 1 do zarządzenia prezesa regionalnej izby obrachunkowej w „Z” nr 8/2012 z dnia 24 
maja 2012 r.  
711

 Sposób formułowania zadań w zakresie administratora ds. bezpieczeństwa informacji w poszczególnych 
izbach różni się od siebie. Jednak sprawy bezpieczeństwa informacji znajduję się poza główną poruszaną tema-
tyką w dysertacji.  
712

 Adaptacja terenowa gdyż związaną jest z pracą w terenie. Wywiad przeprowadzony z prezesem RIO „Y” w 
dniu 10.12.2021 r. 
713

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



178 

 

okres próbny, na jaki są zatrudniani nowo przyjmowani kontrolerzy. Ustna, negatywna ocena 

inspektora po zakończonej adaptacji może być podstawą do nieprzedłużenia umowy z adep-

tem. Ocena ta jest podejmowana przez prezesa RIO lub jego zastępcę po zasięgnięciu opinii 

naczelnika WKGF, koordynatora i czasem pozostałych inspektorów kontroli, którzy współpra-

cowali z adeptem. Procedurze adaptacji i ocenie podlegają zazwyczaj pracownicy w RIO na 

umowę o pracę. Natomiast pracownicy zatrudnieni na umowie na zastępstwo czy umowę 

zlecenie nie podlegają ocenie, chyba że taka osoba będzie się ubiegać o zatrudnienie w ra-

mach umowy o pracę 714. „Momentem przejścia od rozpoczęcia pracy do zakończenia proce-

su adaptacji jest przedłużenie umowy na czas określony”715. 

Drugi subetap trwa do roku od zatrudnienia. Po prawie każdej kontroli kompleksowej na-

czelnik omawia postępy w adaptacji z koordynatorem: „(…) zresztą widać postęp lub re-

gres”716 adepta po sporządzonych protokołach kontroli. Po każdej kontroli inspektorzy wy-

pełniają zakres przedmiotowo-podmiotowy wykonanych czynności służbowych. „Koordyna-

tor sprawdza protokół po adepcie i wie, ile musiał poprawiać”717. Ta faza adaptacji kończy się 

nieformalną oceną adepta decydującą o podpisaniu umowy na czas nieokreślony z kontrole-

rem.  

Jednym ze sposobów weryfikacji nabytych umiejętności przez adepta jest realizacja przez 

niego samodzielnej kontroli. W taki sposób opisuje to jednej z prezesów: „Na końcowym 

etapie adaptacji ja jako prezes posyłam inspektora na samodzielną kontrolę, która jest bar-

dzo prosta. Jest to dla mnie taka forma sprawdzenia tej osoby, czy rzeczywiście się rozwija w 

pracy, na przykład kontrola sprawdzająca, gdzie weryfikuje się wykonanie wniosków pokon-

trolnych718. Nie wyobrażam sobie, żeby ktoś po dwóch latach był w stanie zrobić sam kontro-

lę kompleksową gminy. Natomiast na kontrolę sprawdzająca nawet po pół roku pracy w Izbie 

można wysłać kontrolera”719. 

Jak już wspomniano, dla każdego nowo zatrudnionego kontrolera w RIO ustala się opie-

kuna zwanego koordynatorem. Opiekunem może być kontroler na stanowisku starszego i 

głównego inspektora kontroli. Zwykle osoba taka ma duże doświadczenie zawodowe, kieruje 
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 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 r., z prezesem RIO „W” w dniu 14.01.2022 r. 
715

 Wywiad przeprowadzony z prezesem RIO „X” w dniu 22.11.2021 r. 
716

 Ibid.  
717

 Ibid. 
718

 Uprzednio była przeprowadzona kontrola kompleksowa, po której zostały sformułowane wnioski pokontrol-
ne.  
719

Wywiad przeprowadzony z prezesem RIO „Y” w dniu 10.12.2021 r. 
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pracami zespołu kontrolującego oraz zazwyczaj cieszy się estymą wśród inspektorów. Zada-

niem koordynatora jest pomoc i wsparcie zwłaszcza merytoryczne dla nowego inspektora w 

czasie trwania adaptacji. Opiekun organizuje dla początkującego inspektora pracę w terenie 

w taki sposób, aby w maksymalnym stopniu nabył i rozwijał kompetencje kontrolerskie. 

Opiekun720 przedstawia nowego inspektora zespołowi kontrolnemu. Omawia z nowym pra-

cownikiem tematykę kontroli oraz przydziela mu zadania do realizacji. 

Z perspektywy koordynatora adaptacja przebiega w następujący sposób: „(…) młody in-

spektor pod nadzorem starszych kolegów jest wdrażany do zawodu, więc samo jego szkole-

nie (…) polega na tym że przydzielają nam tzw. „świeżaka” i mamy za zadanie nauczyć go 

wszystkiego. Nie ma żadnego specjalnego programu szkoleń!”721. Dokładnie ujmując, starszy 

inspektor kontroli ma uczyć „świeżaka” metodyki pracy kontrolerskiej. Każdy uczy się indy-

widualnie z różnym tempem pracy. W RIO są inspektorzy kontroli, którzy opanowali podsta-

wy po pół roku, a z kolei inni inspektorzy kontroli po trzech latach nie nabyli podstawowych 

kompetencji722. „Mój prezio powie Ci, że przygotowanie młodego adepta do pracy kontroler-

skiej wynosi około dwa lata723. Tak nam inspektorom opowiada, a więc zapewne i Tobie tak 

powie. Jak ktoś jest łebski, to jest w stanie w pół roku się nauczyć, a jak pracował wcześniej 

w samorządzie czy w urzędzie marszałkowskim, to dla niego metodyka pracy jest podobna, 

to wszystko zależy od człowieka i jego kompetencji”724. 

Wybór osoby kompetentnej na stanowisko koordynatora znacząco wpływa na proces ad-

aptacji zawodowej. Opiekun pełni kilka funkcji wobec nowego pracownika: daje mu bezpie-

czeństwo, oparcie (pomoc), współodpowiada za niego. Ponadto, współpracuje z innymi 

podmiotami (naczelnikiem WKGF, prezesem RIO, ewentualnie specjalistą ds. kadr i płac), by 

ułatwić kontakt na linii adept – pracownicy RIO. Interweniuje w przypadku sytuacji napięć i 

konfliktów w organizacji. Nie każda osoba przeszkolona nadaje się na opiekuna, gdyż taka 

osoba winna posiadać wysoki poziom umiejętności współpracy, komunikacji interpersonal-

nej, poczucia odpowiedzialności za adepta. Ponadto, w świetle opinii kontrolerów, odpo-

wiednia różnica wieku między opiekunem a adeptem wynosi od ośmiu do dwunastu lat, gdyż 
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 Opiekun lub Naczelnik w zależności od RIO.  
721

 Wywiad przeprowadzony z inspektorem „C”  w dniu 20.01.2022 r. 
722

 Wywiad przeprowadzony z inspektorem „B”  w dniu 12.01.2022 r 
723

 W wywiadzie z prezesem w tej sprawie oświadczył, iż proces adaptacji zawodowej od momentu przyjęcia 
pracownika do momentu uzyskania przez taką osobę kompetencji do przeprowadzenia względnie samodzielnej 
kontroli (choć na kontrolę zawsze pracuje się w zespole minimum dwuosobowym) mija średnio pięć lat.  
724

 Wywiad przeprowadzony z inspektorem „A” w dniu 8.07.2021 r. 
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zbyt mała różnica wieku skłania do rywalizacji, a zbyt duża do tworzenia relacji quasi-

rodzicielskich725.  

Jak już wspomniano, nowy pracownik zdobywa kompetencje pod opieką doświadczonego 

inspektora kontroli i naczelnika. Standardowo zespół kontrolerski liczy dwie osoby, a z adep-

tem w sumie trzy. „Jest to duże obciążenie dla inspektorów kontroli, dlatego planuję zrezy-

gnować z tego trybu nauki w terenie. Wolałbym zatrudnić jedną osobę z kwalifikacjami, niż 

zatrudnić dwie osoby bez doświadczenia kontrolerskiego, gdyż nie dość, że muszę adeptowi 

„płacić za nic”, to jeszcze stanowi on dodatkowy obowiązek dla inspektorów”726. Izby od 

zawsze tak robiły, że kształciły kadrę kontrolerską „(…) ale teraz powiedziałem dość, wolę 

mieć mniej inspektorów, ale bardziej kompetentnych niż pełen stan etatowy i zróżnicowany 

poziom kompetencji”727. 

Oczywiście początkujący inspektor sporządza protokół, który jest nadzorowany w sposób 

bezpośredni przez koordynatora, sprawdzającego tzw. „dziury”. Jest to metoda uczeń-mistrz. 

Taki proces uczenia wynosi minimum dwa lata, zanim inspektor zacznie wykonywać jakie-

kolwiek samodzielne czynności kontrolne. Adept uczestniczy w kursach z innymi inspektora-

mi w związku ze zmieniającymi się przepisami prawa, ale nie ma kursów specjalnie przezna-

czonych dla niego: „(…) żebym mógł hipotetycznie utworzyć taki kurs dedykowany, to bym 

musiał zatrudnić minimum dziesięć osób jednocześnie”728. „Przy jednej osobie organizowa-

nie takiego kursu jest nieopłacalne, bardziej efektywną metodą pracy jest przyuczenie się w 

terenie pod nadzorem doświadczonych osób kontrolujących”729.  

Jeden z prezesów resumuje: „(…) generalnie rzecz ujmując, mamy taką politykę kadrową, 

że najpierw przyjmujemy kandydata na pracownika na trzymiesięczny okres próbny. Jeżeli 

inspektor się sprawdzi, zawieramy z nim roczną umowę na czas określony. W sytuacji, gdy 

pracownik w sposób satysfakcjonujący realizuje swoje zadania, z reguły trzecia umowy jest 

na czas nieokreślony. Jeżeli inspektor pracuje jeden rok i trzy miesiące, (…) to po tym okresie 

prezes izby, naczelnik już wiedzą, jaka jest jego przydatność do wykonywanej pracy”730. Nie-

którzy prezesi uważają, że w przypadku prawidłowego przeprowadzenia procesu rekrutacji i 
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 J. Górska, K. Makowskiego i in.(red.), Zarządzanie pracownikami: instrumenty polityki personalnej : praca 
zbiorowa, Warszawa 2001, s. 66. 
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 Wywiad przeprowadzony z prezesem RIO „X” w dniu 22.11.2021r. 
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selekcji jest bardzo mało prawdopodobne, aby nowy pracownik nie spełnił oczekiwań przeło-

żonych, na co wskazuje zarejestrowana wypowiedź: „(…) chociaż, powiem szczerze, jedena-

sty rok jestem prezesem, nie miałem nigdy takiego przypadku. Udało nam się rekrutować 

mądrych, pracowitych ludzi do wydziału kontroli gospodarki finansowej Regionalnej Izby 

Obrachunkowej ”731. 

Zaledwie 30,4% przebadanych inspektorów zadeklarowało, iż podlega ocenom okreso-

wym w RIO. Natomiast, pozostali respondenci (69,6%) oświadczyli, że nie podlegają w ogóle 

ocenom okresowym.  

 Jednak spośród badanych, którzy w swoim miejscu pracy podlegają ocenom, prawie 

wszyscy (96,8%) ankietowani wskazali, że ocenę formułuje bezpośredni przełożony. W dru-

giej kolejności w opinii ocenę formułują koledzy z pracy (65,0% respondentów). Natomiast, 

trzecia co do liczebności grupa (25,8%) uczestniczy również w tzw. samoocenie efektów wła-

snej pracy. Żaden z ankietowanych nie zaznaczył odpowiedzi, że osoby kontrolowane przez 

inspektorów biorą udział w ocenie kontrolerów732 (istniała możliwość zaznaczenia kilku od-

powiedzi). Podsumowując, w procesie oceny pracownika istotne jest uwzględnienie opinii 

nie tylko przełożonych i współpracowników, ale również odbiorców świadczeń kontrolnych, 

takich jak skarbnicy gminni. Ich ocena ma znaczący wpływ na postrzeganie inspektorów, któ-

rzy mogą wyrazić istotne uwagi na temat jakości ich pracy kontrolerskiej.  
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 Ibid. 
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 Więcej na temat systemu ocen okresowych w dalszej części niniejszej dysertacji. 
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Wykres 11. Sposoby wdrożenia nowego pracownika na stanowisko młodszego inspektora kontroli 

 

Źródło: Opracowanie własne  

 

W praktyce zarządzania adaptacją w przypadku, gdy inspektor nie spełnia oczekiwań prze-

łożonych, najczęściej naczelnik lub prezes przeprowadzają z nim rozmowę na dwa miesiące 

przed upływem terminu, na który umowa została zawarta. Informują go: „(…) że są pewne 

wątpliwości co do dalszego jego zatrudnienia”733. Rozmowa oceniająca zwana inaczej „dys-

cyplinującą” ma pełnić dwojaką funkcję. Z jednej strony, taka rozmowa ma za zadanie zmo-

tywować inspektora, aby bardziej zaangażował się w pracę: „jeśli mu na niej zależy, bo być 

może będzie szansa przedłużyć mu umowę o pracę”734, albo: „(…) to jest też sygnał dla niego, 

żeby zdążył poszukać sobie innej pracy”735, by posiadł tak zwaną płynność w rozwiązaniu 

stosunku pracy w Izbie i jednocześnie zatrudnieniu w innej pracy. „Tak zwyczajnie po ludzku 

nie chcemy robić nikomu krzywdy, bo karma wraca”736.  

W świetle prezentowanych badań własnych zdecydowana większość respondentów 

(92,4%) zgadza się ze stwierdzeniem, że: „nowy pracownik zdobywa kompetencje pod opie-

ką doświadczonego inspektora kontroli”, którym jest koordynator. Opiekun stara się interna-

lizować wartości kontrolerskie u adepta takie jak: profesjonalizm, obiektywizm, uczciwość, 

rzetelność, należyta staranność i poufność. Początkujący inspektor uczy się, czym jest tajem-
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183 

 

nica skarbowa oraz zasady etyczne przewidziane w postępowaniu kontrolnym. Szanuje zau-

fanie osoby kontrolowanej, która przekazała mu niejawną informację wyłącznie do służbo-

wego wykorzystania, chyba że istnieje prawny obowiązek jej ujawnienia737.  

Ankietowani doceniają też rolę naczelnika WKGF, gdyż 71,4% badanych zaznaczyło odpo-

wiedź, że szczególny nadzór nad pracą młodszego inspektora kontroli pełni przełożony. Po-

mimo tego, iż naczelnik zazwyczaj nie uczestniczy bezpośrednio w czynnościach służbowych 

w jednostkach kontrolowanych, to do jego obowiązków należy ogólne oprowadzenie po RIO 

celem zapoznania się z Izbą w tym z wydziałami (WIAS, WKGF), na co zwróciło uwagę 33,3% 

respondentów. Uczestniczy również w spotkaniu informacyjnym dotyczącym obowiązków i 

uprawnień na zajmowanym stanowisku pracy. Z wywiadów przeprowadzonych z prezesami 

wynika, iż na spotkaniu informacyjnym poruszana jest też kwestia związana z: zasadami wy-

nagradzania i premiowania inspektorów738. 30,3% respondentów wskazało, że jest to jeden 

ze sposobów wdrożenia nowego pracownika na stanowisko kontrolerskie. 27,3% indagowa-

nych uznało, że zapoznanie się z kartą stanowiska pracy w Izbie stanowi element wdroże-

niowy dla nowego pracownika. W odpowiedzi półotwartej (tzw. „Inne”) niewielka liczba re-

spondentów (8,7%) uwzględniła szkolenia wstępne dla nowego pracownika: PPOŻ, BHP jako 

elementy adaptacji. 15,1% respondentów nie była w stanie odpowiedzieć na przedmiotowe 

pytanie, dlatego zaznaczyła odpowiedź – „Nie wiem”. Wykres w sposób graficzny przedsta-

wia diagram słupkowy 14. (Istniała możliwość zaznaczenia przez respondentów w pytaniu 

kilku odpowiedzi). Podsumowując, kluczową rolę w procesie adaptacji nowego pracownika 

odgrywa opiekun. Dlatego należy skupić się na wyborze kompetentnych pracowników, po-

nieważ od tego wyboru zależy sukces całego procesu. 

Przygotowanie początkującego inspektora do realizacji zadań na stanowisku pracy stano-

wi podstawowy element procesu adaptacji. W związku z tym sformułowano pytanie z inter-

netowego kwestionariusza ankiety. (Istniała możliwość zaznaczenia przez respondentów w 

pytaniu kilku odpowiedzi). Jest to zapytanie o opinię (pod względem kryterium teleologicz-

nego739): W jakim stopniu zgadza się Pan/i ze stwierdzeniem? W kafeterii odpowiedzi zawar-
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 Wywiad przeprowadzony z prezesem RIO „Y” w dniu 10.12.2021 r. 
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 Informacje zebrane na podstawie wywiadów przeprowadzonych z prezesami RIO „Y”, „X”, „Z” i inspektorami 
RIO. 
739
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formacji, o sugestię i uzupełniające. Więcej na ten temat: L. Gruszczyński, Kwestionariusze w socjologii: budowa 
narzędzi do badań surveyowych, Katowice 2003, s. 102.  
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ta jest interwałowa740 pięciostopniowa skala dwustronna741 R. Likerta742. Skala ta umożliwia 

w praktyczny sposób poznanie opinii inspektorów na temat stwierdzenia: „Uważam, że pro-

ces adaptacji zawodowej w RIO przygotował mnie do pełnienia obowiązków na zajmowanym 

stanowisku”. Prawie połowa (48,2%) respondentów zaznaczających odpowiedź „zdecydowa-

nie zgadzam się” i „raczej zgadzam się” oceniła pozytywnie proces adaptacji zawodowej. 

14,3% nie miała zdania na ten temat. Łącznie negatywną opinię („raczej nie zgadzam się”, 

„zdecydowanie nie zgadzam się”) o ustosunkowaniu się do tego stwierdzenia wyraziło 37,5% 

ankietowanych.  

  

Wykres 12. Czy proces adaptacji przygotował respondentów do pełnienia obowiązków na zajmowanym stanowisku? 

 

 Źródło: Opracowanie własne  

 

Wniosek z badań jest taki, że w RIO istnieje problem z zatrzymywaniem najbardziej war-

tościowych pracowników ze względu na brak stosowania obiektywnych kryteriów oceny. 

Dodatkowo, 1/3 inspektorów uważa, że nie zostali odpowiednio przygotowani do pracy na 

swoim stanowisku, co wskazuje na nieskuteczność procesu adaptacji zawodowej. W rezulta-

cie, polityka personalna w tych obszarach jest dysfunkcjonalna. 
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 Interwałowość znaczy, iż są do wyboru określone odpowiedzi i nie ma możliwości wybrania odpowiedzi 
pomiędzy nimi. Więcej na ten temat: E. Babbie, Badania społeczne w praktyce, Warszawa 2019.  
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przeciwstawna odpowiedź. Więcej na ten temat: C. Frankfort-Nachmias, D. Nachmias, Metody badawcze w 
naukach społecznych, Poznań 2001.  
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Więcej na ten temat: L. Gruszczyński, Kwestionariusze w socjologii: budowa narzędzi do badań surveyowych, 
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5.5. Podsumowanie  

 

Zarządzanie zasobami ludzkimi stanowi obszar omawiany w interdyscyplinarnej literatu-

rze naukowej z zakresu zarządzania publicznego, administracji publicznej, psychologii zarzą-

dzania. Analizując wyniki badań, można jednak zauważyć, że zagadnienie adaptacji początku-

jących pracowników nie jest tak często analizowane w sektorze prywatnym a zwłaszcza w 

administracji publicznej jak inne wymiary ZZL (rekrutacja i selekcja pracowników).  

Należy zwrócić uwagę, iż właściwie przeprowadzona adaptacja przyczynia się do efektyw-

niejszego dostosowania pracownika do środowiska pracy, ułatwia komunikację w organiza-

cjach, redukuje stres, zwiększa zaangażowanie pracowników, a w konsekwencji zapewnia 

organizacjom wartość dodaną zarządzania zasobami ludzkimi (niski wskaźnik absencji pra-

cowników)743. 

W literaturze przedmiotu podkreśla się, że adaptacja pracowników ma istotny wpływ na 

właściwe zarządzanie zasobami ludzkimi. Jednak nie tylko w administracji publicznej, ale 

również w praktyce biznesowej wielu organizacji adaptacja jest prowadzona w sposób spon-

taniczny, a nawet zupełnie pomijana744. W tym przypadku adaptacja w Regionalnych Izbach 

Obrachunkowych przebiega podobnie.  

Adaptacja następowała po etapie rekrutacji w tym selekcji. W przypadku nieprawidłowo 

przeprowadzonego procesu rekrutacji i selekcji, i w rezultacie niedopasowania pracownika 

do organizacji, etap drugi również nie jest zrealizowany w sposób celowy. Prawdopodobień-

stwo niedopasowania jest większe z powodu niezastosowania nowoczesnych metod i tech-

nik selekcji, a także zdywersyfikowanych kanałów komunikacji pracodawcy z potencjalnymi 

chętnymi do pracy w RIO, co analizowano w rozdziale poświęconym rekrutacji jako elemen-

towi polityki personalnej. 

Głównym zadaniem początkującego inspektora jest zdobycie doświadczenia zawodowego 

w różnych zespołach oraz różnorodnych tematykach kontroli i szybkie zintegrowanie się ze 

środowiskiem pracy. Jednak ten cel w RIO jest tylko częściowo realizowany z uwagi na wy-

stępujące bariery adaptacyjne.  
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 T. Bauer, B. Erdogan, L. Simon,  Effective new employee socialization, meeting the challenge of human re-
source management: a communication perspective, New York – London 2014. 
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 J. Monika, K. Magdalena, Employees' adaptation as a critical element of human resources management – a 
case study, „Organization & Management: Scientific Quarterly”, nr  4 (40)/2017, s. 27-38. 
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Sama znajomość aktów normatywnych nie daje jeszcze kompetencji do przeprowadzenia 

kontroli. Na podstawie przeprowadzonych badań własnych wynika, iż proces adaptacji w RIO 

nie jest ujęty w żadne ramy instytucjonalne. W dużej mierze cała adaptacja oparta jest na 

nabywaniu wiedzy i umiejętności praktycznych. Oznacza to ciągłą pracę w terenie poprzez 

uczenie się w działaniu od zespołu kontrolnego, a nie opanowanie tylko przepisów prawa 

obowiązujących samorządy.  

Pomimo korzyści, jakie niesie ze sobą adaptacja, część prezesów Izb uważa, że inspektorzy 

„sami sobie poradzą”, tak jak oni kilkanaście lat temu zaaklimatyzowali się w RIO. Dlatego nie 

widzą szczególnej potrzeby wspierania nowych pracowników zaawansowanymi działaniami 

adaptacyjnymi poza ogólnymi czynnościami, w rodzaju wyznaczenia opiekuna i szkoleń we-

wnętrznych. W takim przypadku następuje więc raczej adaptacja spontaniczna. Charaktery-

zuje się ona samodzielnym zdobywaniem wiedzy na temat środowiska pracy (m.in. norm i 

wartości panujących w RIO). Niekiedy informacje te są fragmentaryczne, w konsekwencji, 

gdy zostaną zinternalizowane przez nowego pracownika, mogą prowadzić do powstania fał-

szywego obrazu organizacji745. 

Lepsze rezultaty osiąga się poprzez adaptację zorganizowaną. W takim procesie kierow-

nictwo planuje i realizuje działania mające na celu zmniejszenie ryzyka niedostosowania się 

adepta do organizacji. Wprowadzenie takiego procesu wymaga wcześniejszego opracowania. 

Program adaptacji pracowników generuje koszty, ale jednocześnie pozytywnie wpływa na 

efektywność adaptacji i skraca jej czas746.  

Odpowiedzialność za adaptację spoczywa w głównej mierze na opiekunie i samym po-

czątkującym inspektorze, który winien się wykazać w nowej pracy. Adaptacja społeczno-

zawodowa jest instrumentem zarządzania zasobami ludzkimi, który często działa jak rytuał747 

organizacyjny (socjalizacyjny). Jest to czynność powtarzalna i decyduje o przynależności do 

grupy kontrolerskiej, do której aspiruje i z którą się utożsamia początkujący inspektor. Rytua-

łem przejścia adepta i włączenia go w grono tzn. pełnowartościowych pracowników RIO jest 

podpisanie z nim umowy o pracę na czas nieokreślony.  
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W wyniku przeprowadzonych badań własnych ustalono, iż adaptacja kończy się niefor-

malną oceną adepta decydującą o podpisaniu umowy na czas nieokreślony pod warunkiem, 

iż przeszedł on pozytywnie adaptację. Proces ten charakteryzuje się wnikliwą obserwacją 

pracy początkującego inspektora, lecz odbywa się to w sposób niesformalizowany.  

Trafna ocena przydatności początkującego inspektora do pracy jest kluczowym punktem 

procesu adaptacji. Błąd w ocenie kierownictwa może oznaczać straty dla obu stron, zaś traf-

na diagnoza będzie wpływać na zmniejszenie rotacji pracowników. Koszty zatrudnienia nie-

właściwego kandydata są tym większe, im wyższe stanowisko kontrolerskie zajmuje w struk-

turze organizacji748. Z badań przedstawionych przez Wayne’a F. Cascio wynika , że koszty 

fluktuacji kadry mogą przekraczać 150% rocznego wynagrodzenia odchodzącego pracownika 

włączając w to: koszty rekrutacji, koszty czasu poświęconego na adaptację nowego pracow-

nika, koszty szkolenia, koszty utraty kapitału społecznego (kontaktów), koszty utraty do-

świadczenia zawodowego, koszty obniżonej wydajności nowo przyjmowanej osoby749.  

Okres trwania adaptacji społeczno-zawodowej zależy od takich czynników jak: złożoność 

pracy kontrolerskiej, dotychczasowe doświadczenia nowego pracownika, poziom przygoto-

wania organizacji do przyjęcia adepta750.  

Etapy adaptacji w RIO. W wyniku przeprowadzonych badań własnych wyróżniono etapy 

ich elementami charakterystycznymi celem uporządkowania przedmiotowego procesu. Ad-

aptację można podzielić na przedwstępną, wprowadzającą i terenową, o której mowa w ta-

beli 31.  

Czas trwania adaptacji społeczno-zawodowej początkującego inspektora kontroli jest 

zróżnicowany – według największej grupy respondentów wynosi on rok (Tabela nr 32 wiersz 

4). Jednak może być znacznie wydłużony ze względu na stosowanie przez kadrę kierowniczą 

wspomnianej adaptacji spontanicznej, a nie kierowanej. Ponadto należy uwzględnić ciągłe 

braki kadrowe w Izbie, które zakłócają prawidłowe jej funkcjonowanie751. Wydłużenie proce-

su adaptacji wpływa dysfunkcjonalnie na realizację ustawowych zadań Regionalnych Izb Ob-

rachunkowych. Gdyż kontrolerzy, zamiast koncentrować się na ujawnianiu nieprawidłowości 

w jednostkach samorządu terytorialnego, poświęcają bardzo dużą ilość czasu na przyuczanie 

                                                           
748

 M. Bieryło, Rekrutacja i adaptacja nowych pracowników - ComputerLand SA, ABC. 
https://sip.lex.pl/#/publication/151073639?cm=DOCUMENT (dostęp: 2022-03-31).  
749

 W. Cascio, Kalkulacja kosztów zasobów ludzkich, Kraków 2001, s. 36.  
750

 J. Woźniak, Rekrutacja: teoria i praktyka, Warszawa 2013.  
751

 Problematyka ta szerzej została omówiona w rozdziale poświęconym polityce płacowej w RIO.  
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do zawodu początkującego inspektora. Nie pozostaje to też bez wpływu na stopień dokład-

ności przeprowadzonej kontroli, w tym zwłaszcza kontroli kompleksowej.  

Od samego początku istnienia Izb, instytucje te przywykły, że kandydata na inspektora 

uczy się pracy kontrolerskiej od podstaw752. Trzydzieści lat temu RIO pracowały przede 

wszystkim na ustawie o samorządach gminnych, natomiast pozostałe akty normatywne 

funkcjonowały w ograniczonym zakresie. Współcześnie, liczba ustaw do zastosowania w sto-

sunku do samorządu jest nieporównywalnie większa, natomiast wzrostowi temu nie towa-

rzyszyła proporcjonalna liczba zatrudnionych inspektorów. 

Sama znajomość aktów normatywnych nie daje jeszcze kompetencji do przeprowadzenia 

kontroli. Na podstawie przeprowadzonych badań własnych wynika, iż proces adaptacji w RIO 

nie jest ujęty w żadne ramy instytucjonalne. W dużej mierze cała adaptacja oparta jest na 

nabywaniu wiedzy i umiejętności praktycznych. Oznacza to ciągłą pracę w terenie poprzez 

uczenie się w działaniu od zespołu kontrolnego, a nie opanowanie tylko przepisów prawa 

obowiązujących samorządy.  

Pomimo korzyści, jakie niesie ze sobą adaptacja, część prezesów Izb uważa, że inspektorzy 

„sami sobie poradzą”, tak jak oni kilkanaście lat temu zaaklimatyzowali się w RIO. Dlatego nie 

ma szczególnej potrzeby wspierania nowych pracowników zaawansowanymi działaniami 

adaptacyjnymi poza ogólnymi czynnościami, w tym wyznaczonym opiekunem i szkoleniami 

wewnętrznymi. W takim przypadku występuje raczej adaptacja spontaniczna. Charakteryzuje 

się ona samodzielnym zdobywaniem wiedzy na temat środowiska pracy (m.in. norm i warto-

ści panujących w RIO). Niekiedy informacje te są fragmentaryczne. W konsekwencji, gdy zo-

staną zinternalizowane przez nowego pracownika, mogą prowadzić do powstania fałszywego 

obrazu organizacji753. 

Lepsze rezultaty osiąga się poprzez adaptację zorganizowaną. W takim procesie kierow-

nictwo planuje i realizuje działania mające na celu zmniejszenie ryzyka niedostosowania się 

adepta do organizacji. Wprowadzenie takiego procesu wymaga wcześniejszego opracowania. 

Program adaptacji pracowników generuje koszty, ale jednocześnie pozytywnie wpływa na 

efektywność adaptacji i skraca jej czas754.  

                                                           
752

 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 01.12.2021 r., z prezesem RIO „W” w dniu 14.01.2022 r. 
753

 M. Jakubiak, M. Kondas, op. cit., , s. 27-38. 
754

 T. Bauer, B. Erdogan, L. Simon,op. cit. 
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Zintegrowanie nowego inspektora z Regionalną Izbą Obrachunkową poprzez proces adap-

tacji społeczno-zawodowej jest zdecydowanie niedocenianym obszarem polityki personalnej 

prowadzonej przez kadrę kierowniczą. Wskazuje na to występowanie raczej adaptacji spon-

tanicznej niż kierowanej z powodu nieopracowania procedury adaptacji. Dla Izby wiąże się to 

z koniecznościami poniesienia kosztów skorelowanych z przygotowaniem programu i jego 

realizacją. Redukcja kosztów może zostać osiągnięta, dzięki wykorzystaniu wniosków z dyser-

tacji do opracowania programu adaptacji. 

Na podstawie badań własnych stwierdzić jeszcze raz należy, iż kierownictwo RIO w małym 

stopniu podejmuje działania związane z wprowadzaniem nowego pracownika do organizacji 

w celu zminimalizowania ryzyka jego rezygnacji z pracy, zapewnienia wysokiego poziomu 

bezpieczeństwa, budowania pozytywnych relacji z początkującym inspektorem. Jednakże 

opiekun adepta jest zaangażowany w proces dopasowania inspektora do zespołu kontrolne-

go pod względem jego osobowości i kompetencji. Odbywa się to przy wykorzystaniu intui-

cyjnych metod w ramach rozmów prowadzonych z adeptem i pozostałymi pracownikami 

zespołu.  

 

5.6. Rekomendacje w zakresie adaptacji w RIO 

 

Na podstawie badań własnych oraz literatury przedmiotu należy zauważyć, że w RIO nie 

istnieją programy adaptacji społeczno-zawodowej w ścisłym tego słowa znaczeniu. Ich 

wprowadzenie wpłynęłoby korzystnie na funkcjonowanie organizacji i poziom osiąganych 

przez nią wyników. Działając w ramach przysługujących uprawnień, prezesi Izb mogą sporzą-

dzić takie programy w celu kodyfikacji i uporządkowywania praktyk w RIO związanych z pra-

widłowym przygotowaniem nowozatrudnionego pracownika do właściwego wykonywania 

zadań ustawowych755. Ponadto, konieczne jest wskazanie osób odpowiedzialnych za wpro-

wadzenie i realizację programu adaptacji zawodowej. W związku z powyższym, podstawo-

wymi elementami, które powinny się znaleźć w takim programie, są: 

 wskazanie celu (celów) adaptacji (pełne i szybkie zintegrowanie nowego pracownika z 

izbą), 

                                                           
755

 Zarządzenie Wewnętrzne nr DN-021-101 /2015 w sprawie programu adaptacji społeczno-zawodowej pra-
cowników. 
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 zwięzła definicja pojęcia adaptacji (trwa od momentu przyjęcia nowego pracownika do 

momentu wzięcia udziału w pierwszej samodzielnej kontroli kompleksowej), 

 wskazanie osób odpowiedzialnych za ten proces oraz ich zakresu obowiązków w orga-

nizacji (koordynator, naczelnik WKGF, prezes RIO),  

 dychotomiczny podział adaptacji (na aspekty społeczne i zawodowe),  

 ustalenie etapów wraz z ich opisem (przedwstępny, wstępny, właściwy),  

 określenie ich horyzontu czasowego (minimalnego – rok i maksymalnego – trzy lata), 

 precyzyjny zakres obowiązków i uprawnień początkującego inspektora ds. kontroli fi-

nansowej, 

 konstrukcja formularza oceny adaptacji zawodowej kontrolera wraz z podanymi kryte-

riami oceny.  

Rola bezpośredniego przełożonego w stosunku do adepta powinna być bardzo istotna. To 

on winien wprowadzić początkującego inspektora na stanowisko pracy, informować o zada-

niach realizowanych w komórce organizacyjnej, wyznaczać opiekuna, współtworzyć program 

adaptacyjny, poinformować o regułach i zwyczajach panujących w RIO, systematycznie oce-

niać adepta, współdecydować o dalszej kontynuacji współpracy z nowym inspektorem. 

Należy zwrócić uwagę, iż podczas wywiadów z prezesami Izb na etapie pierwszym badań 

własnych, gdzie umożliwiono swobodę wypowiedzi, żaden z respondentów nie podniósł te-

matu adaptacji. Wynika z tego, iż z perspektywy prezesów nie jest to proces kluczowy dla 

zarządzania zasobami ludzkimi w Regionalnych Izbach Obrachunkowych.  

Informacje zwrotne na temat wyników pracy odgrywają istotną rolę w przebiegu kariery 

zawodowej. W związku z tym program adaptacyjny powinien uwzględniać oceny nowych 

pracowników. Ocena taka nie powinna być odkładana do ostatnich dni umowy na okres 

próbny. Zamiast tego wszelkie niepokojące sygnały powinny być natychmiast wyjaśniane. 

Może to pomóc wyeliminować ewentualne błędy na wczesnym etapie756. 

Proces adaptacji społeczno-zawodowej powinien kończyć się formalną oceną początkują-

cego kontrolera, którą wpisuje się do akt osobowych. Koordynator wraz z naczelnikiem 

WKGF, dokonując oceny, byliby zobowiązani przekazać ją niezwłocznie do specjalisty ds. kadr 

                                                           
756

 J. Monika, K. Magdalena, Employees' adaptation as a critical element of human resources management – a 
case study,  „Organization & Management: Scientific Quarterly”, nr  4 (40)/2017, s. 27-38. 
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i płac. Wzór rekomendowanego formularza oceny procesu adaptacji społeczno-zawodowej 

stanowi tabela nr 19. Zawiera ona podstawowe kryteria oceny pracy kontrolerskiej757.  

Tabela 19. Formularz oceny adaptacji zawodowej kontrolera 

  

Imię i nazwisko adepta:……………………………………………………… 

Stanowisko: ………………………………………………………………… 

Data rozpoczęcia procesu adaptacji: ……………………………………… 

Imię i nazwisko koordynatora: …………………………………………… 

Skala ocen (należy zakreślić odpowiednią ocenę i napisać wnioski): 

1 pkt – ocena niska, zalecana poprawa                

2 pkt – odpowiada postawionym wymaganiom stanowiska pracy     

3 pkt – poziom wyróżniający realizację stawianych wymagań  

L

p.  

Kryteria oceny Oceny  

cząst-

kowe:  

 

1. 

Kompetencje do wykonywania powierzonych obowiązków czyli poziom umiejętności kontrolerskich 

koniecznych do realizacji zadań ustawowych określonych dla zajmowanego stanowiska kontrolerskiego. 

  

 

2. 

Umiejętność rozwiązywania problemów pojawiających się w trakcie wykonywania czynności kon-

trolnych 

  

 

3. 

Postawa pracownika w stosunku do zespołu kontrolującego (kultura osobista, kontakty interperso-

nalne). 

  

 

4. 

Sposób zachowania adepta w stosunku do pracowników samorządowych (poziom empatii, kultura 

osobista).  

  

 

5. 

Poziom wiedzy na temat przepisów prawa powszechnie obowiązującego, procedur, standardów 

postępowania kontrolnego, wewnętrznych zarządzeń. 

  

 

6. 

Umiejętność praktycznego stosowania obowiązujących procedur jw.   

 

7. 

Gotowość do podejmowania działań zmierzających do dalszego rozwoju zawodowego i samokształ-

cenia. 

  

 

8.  

Suma punktów (Ocena całościowa):……………………… 

Skala: 

 7–13 pkt. - ocena niska, zalecana poprawa                

14–17 pkt. - odpowiada postawionym wymaganiom stanowiska pracy     

18–21 pkt. - poziom wyróżniający realizację stawianych wymagań  

                                                           
757

 Po uzyskaniu oceny pozytywnej młody kontroler rozpoczyna pracę w terenie już nie w zespole co najmniej 
trzyosobowy tylko dwuosobowym. Według relacji jednego z prezesów RIO: „Najpierw umowa na okres próbny, 
następnie umowa na czas określony, kolejno umowa przedłużona na czas określony i w końcu umowa na czas 
nieokreślony, potem jest taki okres, że młody inspektora idzie w zespole dwuosobowym na kontrolę, nie jako 
trzeci, tylko jako uzupełniający inspektor. Kolejnym postępem jest dla niego awans zawodowy z młodszego 
inspektora na inspektora kontroli” . 
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9.  

Wnioski dot. adaptacji  

 

 ………………………. 

Data i podpis koordynatora i Naczelnika WKGF  

1

0.  

 

............................................................         

 

 Data i podpis adepta   

1

1.  

Wnioski dot. dalszego zatrudniania 

 

……………………………………… 

Data i podpis Prezesa RIO  

Źródło: Opracowanie własne na podstawie zarządzenia wewnętrznego nr DN-021-101/2015 w sprawie programu adaptacji społeczno-zawodowej pra-

cowników 

          

Ocena kandydata podczas końcowego etapu adaptacji skupia się na weryfikacji wiedzy 

merytorycznej, przygotowania zawodowego i kompetencji, które powinny być określone w 

profilu wymagań. O ile weryfikacja wiedzy czy dotychczasowego zatrudnienia nie sprawia 

trudności, o tyle ocena kompetencji jest bardziej złożonym procesem, do którego pomocnym 

narzędziem jest formularz oceny adaptacji758. 

Reasumując, konstrukcja programu adaptacji społeczno-zawodowej w RIO bez ulokowa-

nia w kulturze organizacji pozostanie uciążliwą formalną procedurą, która nie będzie miała 

wpływu na jakość polityki kadrowej759. 

                                                           
758

 M. Bieryło, Rekrutacja i adaptacja nowych pracowników - ComputerLand SA, ABC, 
https://sip.lex.pl/#/publication/151073639?cm=DOCUMENT (dostęp: 2022-03-31) 
759

 M. Sidor-Rządkowska, Zarządzanie zasobami ludzkimi w administracji publicznej: ocena i rozwój członków 
korpusu służby cywilnej, Warszawa 2013,  s. 27-36. 
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Rozdział 6 Polityka wynagrodzeń jako element polityki personalnej 

 

Instytucje publiczne takie jak RIO działają dziś w ramach zmiennego otoczenia. W odnie-

sieniu do polityki płacowej oznacza to, że organizacja w interakcji z otoczeniem zmienia się 

by dostosować się do oczekiwań rynku. Celem w przypadku RIO jest osiągnięcie wysokiej 

jakości w zakresie kontroli. W związku z tym, poprzez zaangażowanych, kompetentnych, 

produktywnych pracowników elastycznie adaptujących się do zmian otoczenia, można 

sprawnie i skutecznie realizować cele organizacji publicznej. Motywowanie jest jednym z 

kluczowych elementów wpływających na postawy i zachowania kierownictwa oraz pracow-

ników przy wykorzystaniu precyzyjnie dobranych bodźców, które zmieniają się w motywy 

działania zasobów ludzkich760.  

Wśród podstawowych bodźców materialnych należy wymienić wynagrodzenie. Zgodnie z 

definicją T. Oleksyna wynagrodzenie to świadczenie w naturze lub kwocie pieniężnej należne 

za wykonaną pracę761. Wynagrodzenie spełnia funkcję motywacyjną, społeczną, kosztową i 

dochodową762. Właściwa funkcja motywacyjna wynagrodzenia jest jednym z kluczowych 

czynników wpływających na podjęcie pracy, trwanie w niej, osiąganie dobrych wyników. Po-

nadto, w odniesieniu do RIO przyczynia się on do rozwoju kompetencji inspektorskich, a po-

przez to – całej izby i pozwala uzyskiwać lepsze efekty w pracy kontrolerskiej763.  

Wynagrodzenie uzyskują inspektorzy świadczący pracę w ramach stosunku pracy – umo-

wy o pracę. Warto przypomnieć, iż wynagrodzenie całkowite składa się z 3 modułów: płacy 

stałej, bodźców długofalowych, bodźców krótkofalowych i świadczeń dodatkowych 764. 

Niniejszy rozdział w oparciu o badania własne stara się odpowiedzieć na pytanie, w jaki 

sposób prowadzona jest polityka płacowa wobec inspektorów kontroli w RIO? Omawianemu 

problemowi badawczemu podporządkowano konstrukcję rozdziału.  

 

6.1. Płaca stała w RIO 

 

                                                           
760

 Z. Dobrowolski, J. Kościelniak, Najwyższa Izba Kontroli: kierunki zmian.  Organizacja i zarządzanie, Kraków 
2019. 
761

 T. Oleksyn, Zarządzanie zasobami ludzkimi w organizacji: kanony, realia, kontrowersje, Kraków 2008. 
762

 Funkcja społeczna wynagrodzenia polega na kształtowaniu dobrej atmosfery w pracy, zapobieganiu napię-
ciom i konfliktom z powodu zróżnicowania wynagrodzeń. Więcej na ten temat: H. Król, A. Ludwiczyński,  Zarzą-
dzanie zasobami ludzkimi. Tworzenie kapitału ludzkiego organizacji, Warszawa 2014. 
763

 M. Armstrong, S. Taylor, Zarządzanie zasobami ludzkimi, op. cit. 
764

 T. Oleksyn, Zarządzanie zasobami ludzkimi w organizacji: kanony, realia, kontrowersje, Kraków 2008. 
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Płaca stała w RIO obejmuje płacę zasadniczą oraz relatywnie stałe dodatki do płac wynika-

jące z obowiązujących przepisów prawnych, na przykład za pracę w godzinach nadliczbo-

wych765. Wynagrodzenie zasadnicze etatowych członków kolegium, zastępcy prezesa izby, 

prezesa izby stanowi to wielokrotność kwoty bazowej, której wysokość ustalana jest według 

odrębnych zasad. Określa ona w ustawie budżetowej766, kwota bazowa wynosiła 4 294,67 zł 

w roku 2020767, natomiast w roku 2021 – 4 512,41 oraz w roku 2022 – 4944,79 i w roku 2023 

– 5 540,25768. Wysokość wynagrodzenia etatowych członków kolegium, zastępcy prezesa, 

prezesa izby jest zdyferencjonowana ze względu na kryteria takie jak staż, pełnioną funkcję, 

liczbę jednostek nadzorowanych przez RIO769.  

Ogólne zasady wynagradzania pracowników RIO przedstawia tabela nr 20. 

Tabela 20. Zasady wynagradzania pracowników RIO 

                                                           
765

 Termin płacy stałej w RIO zostanie opisany w dalszej części niniejszego rozdziału.  
766

 Kancelaria Senat biuro analiz, dokumentacji i korespondencji, Kształtowanie wynagrodzeń w państwowej 
sferze budżetowej, część I Pracownicy objęci mnożnikowymi systemami kształtowania wynagrodzeń oraz pra-
cownicy urzędów posiadających autonomię budżetową. Opracowania tematyczne OT-686, 
https://www.senat.gov.pl/gfx/senat/pl/senatopracowania/202/plik/ot-686.pdf. (dostęp  2021-01-16).  
767

 Ustawa budżetowa na rok 2020 z dnia 14 lutego 2020 r. (Dz. U. poz. 571 z późn. zm.). 
768

 Ustawa z dnia 13 lutego 2020 r. o szczególnych rozwiązaniach służących realizacji ustawy budżetowej na rok 
2020 (Dz. U. poz. 278). 
769

 Art. 26a ust. 5 ustawy o RIO.  

 

Kategoria 

Wynagrodzenie 

zasadnicze  

- mnożnik 

Dodatek 

funkcyjny 

- 

mnożnik 

 

Informacje 

dodatkowe 

mnożnikowa  prezes izby 3,7–5,3 0,7–1,2 Wysokość wynagrodze-

nia różnicowana jest ze 

względu na staż i pełnioną 

funkcję oraz liczbę jedno-

stek 

nadzorowanych przez da-

ną regionalną izbę obra-

chunkową. 

zastępca prezesa 2,9–4,4 0,5–0,9 

 etatowy członek 

kolegium 

2,2–3,6 - 

Kategoria Zasady wynagradzania 
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Źródło: Rozporządzenia Prezesa Rady Ministrów z dnia 20 lutego 2004 r. w sprawie wielokrotności kwoty bazowej, zasad wynagra-

dzania pracowników regionalnych izb obrachunkowych, wymaganych kwalifikacji oraz zasad ustalania ryczałtu, diet i zwrotu kosztów 

podróży pozaetatowych członków kolegiów izb (t.j. Dz. U. z 2017 r. poz. 1284 z późn. zm.); Kancelaria Senat biuro analiz, dokumentacji i 

korespondencji, Kształtowanie wynagrodzeń w państwowej sferze budżetowej, część I Pracownicy objęci mnożnikowymi systemami 

kształtowania wynagrodzeń oraz pracownicy urzędów posiadających autonomię budżetową. Opracowania tematyczne OT-686, 

https://www.senat.gov.pl/gfx/senat/pl/senatopracowania/202/plik/ot-686.pdf, (dostęp 2021-01-16). 

Natomiast, struktura systemu wynagradzania inspektorów kontroli zgodnie z rozporzą-

dzeniem w sprawie wielokrotności kwoty bazowej770, należy do klasycznego (tradycyjnego) 

rozwiniętego taryfowego, a nie mnożnikowego systemu wynagrodzeń, gdyż obejmuje ona 

trzy podstawowe elementy: tabelę zaszeregowania, taryfikatory kwalifikacyjne, tabelę lub 

siatkę płac771.  

 

6.1.1.Tabela zaszeregowania stanowisk w RIO 

 

Badani inspektorzy oceniali wartość motywacyjną płacy zasadniczej w skali od 1 do 5, 

gdzie 1 oznacza bardzo mały wpływ, 2 – mały wpływ, 3 – umiarkowany wpływ, 4 – duży 

wpływ, 5 – bardzo duży wpływ. Zdecydowana większość (76,47%) oceniła płacę zasadniczą 

od 4 do 5, tylko niewielka liczba respondentów (23,53%) oceniła ten składnik wynagrodzenia 

                                                           
770

 Rozporządzenie Prezesa Rady Ministrów z dnia 20 lutego 2004 r. w sprawie wielokrotności kwoty bazowej, 
zasad wynagradzania pracowników regionalnych izb obrachunkowych, wymaganych kwalifikacji oraz zasad 
ustalania ryczałtu, diet i zwrotu kosztów podróży pozaetatowych członków kolegiów izb (t.j. Dz. U. z 2017 r. 
poz. 1284 z późn. zm.). 
771

 T. Oleksyn, Zarządzanie zasobami ludzkimi w organizacji: kanony, realia, kontrowersje, Kraków 2008. 

niemnożnikowa pozaetatowy 

członek  

kolegium RIO 

Pozaetatowi członkowie kolegium RIO otrzymują stosowny 

ryczałt, diety oraz zwrot kosztów podróży, określone rozpo-

rządzeniem. Miesięczna wysokość ryczałtu wynosi do 75% 

miesięcznego maksymalnego zasadniczego wynagrodzenia 

etatowego członka kolegium.  

Pozostali  

pracownicy 

RIO w tym in-

spektorzy 

kontroli 

Prezes Rady Ministrów określa, w drodze rozporządzenia w 

sprawie wielokrotności kwoty bazowej RIO, zasady wynagra-

dzania pozostałych pracowników oraz wymagane kwalifika-

cje w zakresie wykształcenia i praktyki zawodowej. 
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od 1 do 3. Płaca zasadnicza pełni więc dla indagowanych istotną wartość motywacyjną, którą 

należy priorytetowo brać pod uwagę projektując politykę płacową.  

Tabelę zaszeregowania stanowisk kontrolerskich do poszczególnych kategorii w ramach 

przyjętej skali tworzy się na podstawie wartościowania pracy z wykorzystaniem metody su-

marycznej, syntetycznej, bazującej na kompetencjach (umiejętnościach) lub wyceny rynko-

wej772. W tabeli 21 – kolumny o nazwach: „stanowisko” i „kategoria zaszeregowania” zawie-

rają podstawowe elementy omawianej tabeli.  

 

Wykres 13. Wartość motywacyjna płacy zasadniczej 

 

Źródło: Opracowanie własne  

 

6.1.2. Taryfikator kwalifikacyjny w RIO  

 

Taryfikatory kwalifikacyjne stanowisk pracy (zwane inaczej jako wymogi kompetencyjne 

stanowisk pracy) obejmują takie elementy jak: wiedza i wykształcenie, doświadczenie i umie-

jętności, postawy i zachowania, uzdolnienia i predyspozycje. W załączniku nr 4 do rozporzą-

dzenia773 w sprawie wielokrotności kwoty bazowej w RIO, zawarta jest tabela zaszeregowa-

                                                           
772

 M. Armstrong, S. Taylor, Zarządzanie zasobami ludzkimi, op. cit., s. 500-520. Istnieje wiele grup metod war-
tościowania stanowisk pracy więcej na ten temat: M. Armstrong, Wartościowanie stanowisk pracy: przestrze-
ganie zasady równej płacy w praktyce, Warszawa 2008; F. Poels, Wartościowanie stanowisk pracy i strategie 
wynagrodzeń : jak wprowadzać efektywny system, Kraków 2002.  
773

 Rozporządzenie Prezesa Rady Ministrów z dnia 20 lutego 2004 r. w sprawie wielokrotności kwoty bazowej, 
zasad wynagradzania pracowników regionalnych izb obrachunkowych, wymaganych kwalifikacji oraz zasad 
ustalania ryczałtu, diet i zwrotu kosztów podróży pozaetatowych członków kolegiów izb (t.j. Dz. U. z 2017 r. 
poz. 1284 z późn. zm.). 
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nia stanowisk kontrolerskich do poszczególnych kategorii. Przedmiotowa tabela zawiera ta-

ryfikator kwalifikacyjny przyporządkowywany do stanowiska pracy (patrz tabela 21). Składa 

się on z kategorii: „wykształcenie” i „liczba wymaganych lat pracy”. W pozycji nr 12 przed-

miotowej tabeli minimalna liczba lat pracy (np. 2 lata lub 0) uzależniona jest od posiadanego 

wykształcenia (np. średnie lub wyższe). Dopasowana jest ona równocześnie do stanowiska 

(np. młodszy inspektor kontroli).  

Tabela 21. Tabela zaszeregowania stanowisk w RIO do poszczególnych kategorii 

 

l.p. 

 

Stanowisko 

Kategoria 

zaszere-

gowania 

 

Wykształcenie 

Liczba wyma-

ganych lat  

pracy 

 1 Naczelnik wydziału  

XV–XVIII 

wyższe 4 

2 Kierownik biura, zastępca naczelnika wydzia-

łu 

 

XV–XVII 

wyższe        4 

3.  Zastępca kierownika biura XV–XVI wyższe        4 

4 Radca prawny XV–XVII według odrębnych przepisów 

5 Główny księgowy XV–XVII według odrębnych przepisów 

6 Główny inspektor kontroli XV–XVI wyższe 6 

6a Audytor wewnętrzny XV–XVI według odrębnych przepisów 

8 Pełnomocnik do spraw ochrony informacji 

niejawnych 

XII–XIV według odrębnych przepisów 

9 Starszy inspektor kontroli XIII–XV wyższe 4 

10 Starszy informatyk, starszy 

specjalista 

XIII–XV wyższe 4 

11 Inspektor kontroli, informatyk, specjalista XII–XIV wyższe średnie 3 

6 

12 Młodszy inspektor kontroli XI–XII wyższe średnie – 

2 

13 Starszy księgowy X–XII średnie 2 

14 Księgowy, starszy referent IX–XI średnie 1 

15 Referent VII–IX średnie – 
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Źródło: Na podstawie załącznika nr 4 do Rozporządzenia Prezesa Rady Ministrów z dnia 20 lutego 2004 r. w sprawie 

wielokrotności kwoty bazowej, zasad wynagradzania pracowników regionalnych izb obrachunkowych, wymaganych 

kwalifikacji oraz zasad ustalania ryczałtu, diet i zwrotu kosztów podróży pozaetatowych członków kolegiów izb (t.j. Dz. U. 

z 2017 r. poz. 1284 z późn. zm.). 

 

W myśl rozporządzenia w sprawie wielokrotności kwoty bazowej774 prezes izby może w 

uzasadnionych wypadkach skrócić pracownikowi wymagany okres pracy na danym stanowi-

sku. Wyjątkiem są stanowiska, dla których wymagany okres pracy zawodowej określają od-

rębne przepisy regulujące wymagania kwalifikacyjne pracowników.  

Wymogi kwalifikacyjne opracowywano i aktualizowano w oparciu o wykształcenie, do-

świadczenie i staż pracy. Jednak współcześnie uważa się to za niewystarczające, dlatego 

oczekiwania wobec pracowników na zajmowanym stanowisku opisywane są znacznie do-

kładniej, w postaci na przykład profesjogramów775 zawierających kluczowe kompetencje dla 

danego stanowiska pracy. Prezesi często posiadają preferencje odnośnie stażu pracy, ale po 

pierwsze liczy się głównie praktyka zawodowa w sektorze publicznym. Po drugie, pożądany 

jest staż pracy w jednostkach związanych z funkcjonowaniem samorządu terytorialnego lub/i 

finansów publicznych. Ponadto, wykształcenie wyższe lub średnie również nie jest sprecyzo-

wane, a jak pokazują badania własne, prezesi izb zazwyczaj szukają pracowników z wykształ-

ceniem kierunkowym (ekonomia, prawo, administracja) w tym kontekście można stwierdzić, 

że dotychczasowe przewidywane prawem kryteria różnicowania stanowisk w RIO (wykształ-

cenie, liczba lat pracy) są nieprecyzyjnie dobrane i nie odzwierciedlają faktycznych zgłasza-

nych przez prezesów izb zapotrzebowań na kompetencje kontrolerskie.  

 

6.1.3. Tabela płac w RIO 

 

Tabela płac określa stawki płac zasadniczych przyporządkowane wyznaczonym katego-

riom stanowisk. Siatka płac różni się od tabel tym, że zamiast stawek płac zasadniczych wy-

stępują współczynniki dostosowane do określonej kategorii zaszeregowania776. Wyróżnia się 

                                                           
774

 Rozporządzenie Prezesa Rady Ministrów z dnia 20 lutego 2004 r. w sprawie wielokrotności kwoty bazowej, 
zasad wynagradzania pracowników regionalnych izb obrachunkowych, wymaganych kwalifikacji oraz zasad 
ustalania ryczałtu, diet i zwrotu kosztów podróży pozaetatowych członków kolegiów izb (t.j. Dz. U. z 2017 r. 
poz. 1284 z późn. zm.). 
775

 Szerzej na ten temat: M. Armstrong, Zarządzanie zasobami ludzkimi: strategia i działanie, Kraków 1998.  
776

Więcej na ten temat: T. Oleksyn, Zarządzanie zasobami ludzkimi w organizacji: kanony, realia, kontrowersje, 
Kraków 2008. s. 293. 
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jednopoziomowe (zwane inaczej płaskie stawki płac) i wielopoziomowe stawki płac (zwana 

również widełkową lub wieloprogową stawką płac). Płaskie stawki płac są wskazane wów-

czas, gdy w ramach zakładu pracy wykonuje się raczej prace zrutynizowane i prawie jednoli-

te, uzyskują taki sam lub podobny efekt pracy. Natomiast, widełkowa stawka płac jest bar-

dziej elastyczna, gdyż można przy jej wykorzystaniu różnicować wynagrodzenie ze względu 

na trudność (treść) pracy na stanowiskach mieszczących się w tej samej kategorii zaszerego-

wania777. Ponadto, wielopoziomowa stawka płac umożliwia wielokrotną podwyżkę bez ko-

nieczności zmiany stanowiska778. W przypadku RIO ustawodawca zastosował wieloprogo-

wą779 (zwana również widełkową tabelą płac) miesięczną tabelę płac zasadniczych, w której 

stawki w sąsiednich kategoriach nieznacznie nakładają się na siebie (Patrz tabela nr 22). 

Przedmiotowa tabela widełkowa jest zamknięta780, czyli są w niej określone zarówno dolne, 

jak i górne stawki płac zasadniczych dla każdej kategorii zaszeregowania. W nawiasach poni-

żej przedstawiono dane liczbowe z rozporządzenia z 2004 r781. Dolna stawka kolejnej katego-

rii wzrasta w przedziale od 10 (10) zł do 110 (100) zł i jest wyższa średnio o około 51 (42) zł. 

Natomiast górna stawka kolejnej kategorii jest wyższa średnio o około 252 (198) zł. Wzrasta 

ona w przedziale od 50 (80) zł do 560 (430) zł. Istnieje zdecydowanie większa różnica między 

stawkami górnymi niż dolnymi w następujących po sobie kategoriach, jednak wzrost stawek 

płac ma charakter relatywnie niewielki. Stawki płacowe w kolejnych kategoriach nie rosną 

ani liniowo ani wykładniczo. We współczesnej praktyce gospodarczej dominują tabele nie ze 

stawkami wieloprogowymi, ale ze szczeblami zwane popularnie broadbanding782. Charakte-

ryzują się one odwrotnymi cechami niż analizowana wyżej miesięczna stawka wynagrodzeń 

zasadniczych pracowników RIO. Przede wszystkim zawierają RIO co do zasady niewielką licz-

bę kategorii (od czterech do ośmiu), natomiast tabela posiada aż osiemnaście pozycji. Po-

nadto, zakładki płacowe mają bardzo szerokie przedziały stawek płac w ramach poszczegól-

                                                           
777

 S. Borkowska, Strategie wynagrodzeń, Kraków 2006.  
778

 Z. Sekuła, Struktury wynagradzania pracowników, Warszawa 2013. 
779

 Więcej na ten temat: T. Listwana (red.), Słownik zarządzania kadrami, Warszawa 2005.  
780

 W odróżnieniu od tabeli widełkowej otwartej gdzie nie jest określona górna lub dolna stawka płac zasadni-
czych.  
781

 Załącznik nr 2 do Rozporządzenia Prezesa Rady Ministrów w sprawie wielokrotności kwoty bazowej, zasad 
wynagradzania pracowników regionalnych izb obrachunkowych, wymaganych kwalifikacji oraz zasad ustalania 
ryczałtu, diet i zwrotu kosztów podróży pozaetatowych członków kolegiów izb (t.j. Dz. U. z 2017 r. poz. 1284 z 
późn. zm.). 
782

 Więcej na ten temat:  W. Grudzewski, I. Hejduk, Metody projektowania systemów zarządzania, Warszawa 
2004, s. 39.  
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nych kategorii zaszeregowania nawet o rozpiętości 200%783, tymczasem maksymalny poziom 

rozpiętości widełek w tabeli RIO wynosi co prawda w najwyższej kategorii XVIII około 182% 

(128%), natomiast już w kategorii I zaledwie 80%. Po trzecie, występują duże „zakładki pła-

cowe” w sąsiednich kategoriach, natomiast w analizowanej tabeli RIO średnia różnica stawek 

dolnych i górnych jest relatywnie niewielka784. Reasumując, przy wąskich (małych) przedzia-

łach w ramach jednej kategorii ich liczba jest większa i na odwrót. Liczba kategorii zaszere-

gowania i rozpiętość przedziałów stawek płac są ze sobą ściśle powiązane i stanowią ważny 

element polityki płac. W RIO występuje relatywnie większa liczba kategorii zaszeregowania i 

wąskie widełki stawek wynagrodzenia. Taki kształt tabeli płac powoduje, że prezesi izb płacą 

głównie za treść, czy trudność pracy kontrolerskiej785. Ponadto, przedmiotowa tabela umac-

nia hierarchiczny system płac ze względu na jej smukły kształt786. Zamknięta, wąska, rozbu-

dowana przedziałowa tabela płac zazwyczaj powiązana jest z ogólną polityką kadrową pro-

wadzoną głównie przez prezesów Izb. Hierarchiczna struktura organizacyjna taka jak w RIO 

charakteryzuje organizacje scentralizowane i biurokratyczne787. Nakładkowa tabela płac 

umożliwia w większym stopniu różnicowanie płac, ze względu na efekty w pracy kontroler-

skiej zwłaszcza tym inspektorom, którzy zajmują wyższą pozycję w hierarchii organizacyjnej, 

albo pracownikom wykonującym dodatkowe obowiązki służbowe (na przykład koordynato-

ra). Chociaż za zadania o charakterze względnie stałym również można przyznać dodatek (na 

przykład funkcyjny, co ma miejsce w przypadku głównego i starszego inspektora kontroli).  

W rozporządzeniu w sprawie wielokrotności kwoty bazowej zastosowano dychotomiczny 

podział na tabele płac dedykowaną dla pierwszej grupy (prezesa, zastępcy prezesa i etato-

wych członków kolegium izby) oraz dla drugiej grupy (czyli dla pozostałych pracowników Izb). 

Różnicowanie tabel płac podyktowane jest tym, iż stosowany jest podwójny systemy wyna-

gradzania – mnożnikowy w przypadku pierwszej grupy i taryfowy dla drugiej. Mankamentem 

stosowania dwuczłonowego systemu wynagrodzeń może być eskalacja napięcia i konfliktów 

w przypadku polaryzacji płacowej wspomnianych grup. Uzasadnieniem zastosowania tego 
                                                           

783
 T. Oleksyn, Zarządzanie zasobami ludzkimi w organizacji: kanony, realia, kontrowersje, Kraków 2008. s. 289. 

784
 Wynosi ona – o czym już wspomniano -  odpowiednio około 45 zł - dla dolnej stawki  i 198 zł – dla górnej 

stawki.   
785

 T. Oleksyn, Zarządzanie zasobami ludzkimi w organizacji: kanony, realia, kontrowersje, Kraków 2008. 
786

 Sytuacja odwrotna występuje w organizacji publicznej, gdy jest  mniejsza liczba kategorii zaszeregowania o 
szerszych widełkach stawek płac. Jest ona zasadna wtedy, gdy system hierarchiczny jest traktowany jako tzw. 
„przeżytek kulturowy”, a należy płacić za efekty w pracy i wykorzystane umiejętność, a nie za trudność w pracy.  
787

 Broadbanding jest antytezą struktur hierarchicznych i scentralizowanych, dlatego znajduje lepsze zastoso-
wanie w organizacjach płaskich i zdecentralizowanych czyli autonomicznych. Więcej na ten temat: T. Oleksyn, 
Zarządzanie zasobami ludzkimi w organizacji: kanony, realia, kontrowersje, Kraków 2008. 



201 

 

podziału jest znacznie zróżnicowany charakter wykonywanej pracy oraz poziomów decyzyj-

ności (strategiczny i operacyjny) grup.  

 

Tabela 22. Miesięczne stawki wynagrodzenia zasadniczego w roku 2004 i 2023 

Kategoria 

zaszeregowa-

nia 

 Widełki 

zwane 

przedzia-

łami 

(Kwota w 

złotych) 

z 2023 r.  

Różnica 

stawki dol-

nej 

w sąsied-

nich kate-

goriach 

z 2023 r. 

Różnica 

stawki 

górnej 

w są-

sied-

nich ka-

tego-

riach 

z 2023 

r. 

Rozpiętość 

Widełek 

(Kwota w 

złotych) 

z 2004 r.  

Różnica 

stawki 

dolnej 

w są-

siednich 

katego-

riach 

z 2004 

Różnica 

stawki gór-

nej 

w sąsied-

nich kate-

goriach 

z 2004 

Rozpię-

tość 

widełek 

z 2004 r. 

Rozpię-

tość 

widełek 

2023 r. 

I  2000–3600 - - 1520–1820 - - 300 1600 

II  2020–3700 20 100 1540–1900 20 80 360 1680 

III  2030–3830 10 130 1550–2000 10 100 450 1800 

IV  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 

VIII  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 

XI  2320–5450 70 260 1810–3240 20 200 1430 3130 

XII  2390–5710 70 260 1880–3440 70 200 1560 3320 

XIII  2460–6030 70 320 1940–3690 60 250 1750 3570 

XIV  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 

XVII  2810–7680 90 430 2260–4960 80 330 2700 4870 

XVIII  2920–8240 110  560 2360–5390 100 430 3030 5320 

Suma  - 920  4540 - 760 3570 24660 53290 

Średnia 

arytmetyczna 

 - 51,1 252,2 - 42,2 198,3 1370 2 960 

Źródło: Opracowanie własne na podstawie Rozporządzenia Prezesa Rady Ministrów z dnia 12 maja 2023 r. zmieniają-
ce rozporządzenie w sprawie wielokrotności kwoty bazowej, zasad wynagradzania pracowników regionalnych izb obra-
chunkowych, wymaganych kwalifikacji oraz zasad ustalania ryczałtu, diet i zwrotu kosztów podróży pozaetatowych 
członków kolegiów izb (tj. Dz. U. z 2023 poz. 953 z późn. zm.). 

 

6.2. Bodźce długofalowe 
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Bodźce długoterminowe stanowią składnik wynagrodzenia na okres zazwyczaj dłuższy niż 

rok w przeciwieństwie do krótkoterminowych (krótkofalowych). Natomiast, bodźce długofa-

lowe lub długoterminowe stanowią relatywnie stały składnik wynagrodzenia, zależny od: 

 efektów pracy (dodatek kontrolerski, dodatek służbowy, dodatkowe wynagrodzenie 

roczne),  

 stażu pracy (dodatek za wieloletnią pracę, nagrody jubileuszowe),  

 zajmowanego stanowiska (dodatek funkcyjny za zarządzanie zespołem kontrolerskim). 

Inspektorom przysługują 4 różnego rodzaju dodatki i 2 świadczenia. Jednak duża ich liczba 

nie znajduje bezpośredniego przełożenia na poziom wynagrodzeń, o czym będzie mowa w 

dalszej części niniejszego rozdziału.  

 

6.2.1. Dodatek za wieloletnią pracę 

 

Dodatek za wieloletnią pracę określany jest jako procent wynagrodzenia stanowiącego 

podstawę jego naliczania. Dodatek za wysługę lat788 zwłaszcza w tzw. „państwowej sferze 

budżetowej (dalej PSB)” wynosi dla inspektorów RIO od 5 lat pracy – 5% miesięcznego wyna-

grodzenia zasadniczego – i za każdy rok wzrasta o 1%, aż do osiągnięcia 20% miesięcznego 

wynagrodzenia zasadniczego. W przypadku tzw. „budżetówki”789 dodatek za wieloletnią pra-

cę wypłacany jest na podstawie przepisów szczególnych (pragmatyk służbowych). Natomiast 

w sektorze prywatnym jest on dobrowolnym świadczeniem udzielanym przez pracodawcę w 

umowach o pracę i regulacjach wewnątrzzakładowych.  

Prezesi RIO krytykują dodatek za wieloletnią pracą ze względu na brak korelacji między 

doświadczeniem zawodowym a kompetencjami kontrolerskimi: „Wszystkie tabelki w sekto-

                                                           
788

 Dodatek za wieloletnią pracę zwany jest również dodatkiem stażowym lub dodatkiem za wysługę lat.  
789

 Przysługuje ten dodatek: nauczycielom zatrudnionym w placówkach prowadzonych przez jednostkę samo-
rządu terytorialnego (art. 33 ust. 1 Karty Nauczyciela § 7 rozporządzenia Ministra Edukacji Narodowej i Sportu z 
31 stycznia 2005 r. w sprawie wysokości minimalnych stawek wynagrodzenia zasadniczego nauczycieli, ogól-
nych warunków przyznawania dodatków do wynagrodzenia zasadniczego oraz wynagradzania za pracę w dniu 
wolnym od pracy), członkom korpusu służby cywilnej (art. 90 ustawy z 21 listopada 2008 r. o służbie cywilnej § 
4 rozporządzenia Prezesa Rady Ministrów z 29 stycznia 2016 r. w sprawie określenia stanowisk urzędniczych, 
wymaganych kwalifikacji zawodowych, stopni służbowych urzędników służby cywilnej, mnożników do ustalania 
wynagrodzenia oraz szczegółowych zasad ustalania i wypłacania innych świadczeń przysługujących członkom 
korpusu służby cywilnej), pracownikom instytucji kultury (art. 31 ustawy z 25 października 1991 r. o organizo-
waniu i prowadzeniu działalności kulturalnej § 2 rozporządzenia Ministra Kultury i Dziedzictwa Narodowego z 
22 października 2015 r. w sprawie wynagradzania pracowników instytucji kultury), pracownikom samorządo-
wym (art. 38 ustawy z 21 listopada 2008 r. o pracownikach samorządowych§ 7 rozporządzenia Rady Ministrów 
z 15 maja 2018 r. w sprawie wynagradzania pracowników samorządowych).  
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rze publicznym są tak konstruowane, że istotne jest doświadczenie zawodowe, co nie po-

krywa się z umiejętnościami; czasami inspektor ma 20 lat stażu pracy i jego praca kontroler-

ska jest jakościowo słaba. Inny inspektor przerasta go już po 5 latach pracy. Tabelki pokazują, 

że temu pierwszemu należy się 20% dodatek i ja jestem przeciwnikiem takich rozwiązań (…). 

Nie tyle staż pracy powinien być premiowany, co kompetencje i efekty w pracy kontroler-

skiej”790. 

 

Wykres 14. Wartość motywacyjna dodatku za wieloletnią pracę 

 

Źródło: Opracowanie własne  

 

Badani inspektorzy oceniali dodatek za wieloletnia pracę w skali ocen od 1 do 5 jako 

składnik wynagrodzenia stanowiący motywację dla pracownika. Prawie tyle samo badanych 

(49,02%) oceniło ten dodatek od 1 do 2, co druga część respondentów (45,10%) od 4 do 5. 

Podsumowując, dodatek za wieloletnią pracę stanowi czynnik różnicujący respondentów ze 

względu na ich staż pracy. Im dłuższy staż pracy, tym bardziej respondenci doceniają ten do-

datek w ramach polityki płac w RIO, ze względu na jego rosnącą wysokość.  

 

6.2.2. Nagroda jubileuszowa 

 

                                                           
790

 Wywiad przeprowadzony z prezesem RIO „X” w dniu 22.11.2021 r. 
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Zgodnie z art. 23 ust. 1 ustawy o pracownikach urzędów państwowych pracownikom RIO 

przysługują nagrody jubileuszowe791. Nagroda jubileuszowa to specjalny benefit, przyznawa-

ny zazwyczaj na okrągłą rocznicę stażu pracy inspektora. Nagrodę jubileuszową oblicza się 

jako stosowny odsetek wysokości aktualnego wynagrodzenia pracownika RIO792.  

Pierwszą nagrodę uzyskuje się po 20 latach pracy w wysokości 75% wynagrodzenia mie-

sięcznego. Kolejne nagrody uzyskuje się w czasie i wysokości, o których mowa w tabeli nu-

mer 23. 

Tabela 23. Wymagany staż pracy a wysokość nagród jubileuszowych w RIO 

L

p. 

Wymagany staż pracy: Nagrody jubileuszowe w wysokości: 

1. po 20 latach pracy 75% wynagrodzenia miesięcznego 

2. po 25 latach pracy 100% wynagrodzenia miesięcznego 

3. po 30 latach pracy 150% wynagrodzenia miesięcznego 

4. po 35 latach pracy 200% wynagrodzenia miesięcznego 

5. po 40 latach pracy 300% wynagrodzenia miesięcznego 

6. po 45 latach pracy 400% wynagrodzenia miesięcznego 

Źródło: Opracowanie własne na podstawie ustawy z dnia 16 września 1982 r. o pracownikach urzędów państwowych 

(t.j. Dz. U. z 2020 r. poz. 537 z późn. zm.). 

Nagroda jubileuszowa może być rodzajem docenienia za długoletnią pracę w RIO – sta-

nowi program lojalnościowy, ale przecież inspektor uzyskuje już dodatek stażowy. Jaka więc 

jest istota wprowadzenia kolejnej nagrody pieniężnej za wieloletnią prace? Nagroda jubileu-

szowa często ma charakter celebracyjny i jest nie tylko docenieniem okrągłej rocznicy za-

trudnienia, ale zasług, jakie konkretna osoba ma dla Izby.  

                                                           
791

 Ustawa z dnia 16 września 1982 r. o pracownikach urzędów państwowych (t.j. Dz. U. z 2020 r. poz. 537 z 
późn. zm.). 
792

 N. Dąbrowska, R. Kwaśniewski, Zasady nabywania prawa do nagród jubileuszowych przez pracowników 
samorządowych i ich oskładkowanie, „Państwo–Prawo–Administracja”, nr 2(1)/2016, s. 21–41. 
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Wykres 15. Wartość motywacyjna nagrody jubileuszowej  

 

Źródło: Opracowanie własne  

 

Badani inspektorzy oceniali nagrodę jubileuszową w skali ocen od 1 do 5. Zdecydowana 

większość badanych (72,55%) oceniła nagrodę jubileuszową od 1 do 2, tylko nie wielka liczba 

respondentów (15,69%) oceniła ten składnik wynagrodzenia od 4 do 5.  

Nagroda jubileuszowa nie wydaje się mieć istotnej wartości motywacyjnej dla responden-

tów. W związku z tym, można rozważyć jej likwidację w ramach restrukturyzacji polityki pła-

cowej. Sugeruje się przeniesienie środków, które obecnie są przeznaczane na nagrody jubi-

leuszowe, do płacy zasadniczej lub dodatku, który stanowiłby bardziej efektywny instrument 

motywacyjny dla inspektorów. 

 

6.2.3. Dodatek służbowy 

 

Zgodnie z § 7 ust. 1 rozporządzenia w sprawie wielokrotności kwoty bazowej pracowni-

kom izby, z wyłączeniem grupy pierwszej (prezesa, zastępcy prezesa, etatowych członków 

kolegium), może być przyznany, w ramach posiadanych w budżecie środków na wynagro-

dzenia, dodatek służbowy w wysokości do 40% łącznie od wynagrodzenia zasadniczego i do-

datku funkcyjnego. Wysokość dodatku służbowego uzależnia się od charakteru, indywidual-

nych efektów pracy i złożoności jej wykonywania. W zależności od ostatnich dwóch kryte-

riów dodatek ten może być podwyższony do 60%. 
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Ponadto, należy rozważyć wprowadzenie dodatku służbowego nie tylko na stałe, ale na 

okres czasowy, na przykład w związku z wykonywaniem dodatkowych obowiązków służbo-

wych. Kadencyjny dodatek służbowy na stanowiskach kontrolerskich pozwoli na uniknięcie 

tzw. „efektu opadania” przez osoby, które osiągnęły swój cel zawodowy w postaci podwyż-

szenia względnie stałego dodatku służbowego793. „Opadanie” polega na obniżeniu efektyw-

ność wykonywanej pracy kontrolerskiej, spowodowanego nadchodzącą stagnacją składników 

wynagrodzenia.  

 

Wykres 16. Wartość motywacyjna dodatku służbowego 

 

Źródło: Opracowanie własne  

 

W świetle badań własnych, inspektorzy oceniali dodatek służbowy jako składnik wynagro-

dzenia. Największa liczba respondentów (34,31%) zaznaczyła 3 w skali 5 stopniowej. Więcej 

respondentów oceniła dodatek służbowy pozytywnie (39,22% w skali 4 i 5) niż negatywnie 

(26,47% w skali ocen 1 i 2).  

Wnioski z tych danych sugerują, że dodatek służbowy stanowi istotny element motywa-

cyjny dla inspektorów kontroli w Regionalnych Izbach Obrachunkowych. Mimo że istnieje 

pewne zróżnicowanie w ocenach, większość respondentów uznaje ten składnik wynagrodze-

                                                           
793

 Z. Dobrowolski, J. Kościelniak, Najwyższa Izba Kontroli: kierunki zmian.  Organizacja i zarządzanie, Kraków 
2019. 
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nia za wartościowy. Warto dalej badać indywidualne czynniki wpływające na różnice w oce-

nie dodatku służbowego, aby dostosować politykę personalną i motywacyjną zgodnie z ocze-

kiwaniami kontrolerów. 

 

6.2.4. Dodatek funkcyjny 

 

Dodatek funkcyjny w PSB wynika z realizacji szczególnych zadań. Ma za cel zachęcić do 

obejmowania stanowisk kierowniczych i jest dodatkowym, poza wynagrodzeniem zasadni-

czym, świadczeniem pieniężnym przyznawanym w RIO inspektorom zatrudnionym na okre-

ślonych stanowiskach. Dodatek funkcyjny ma rekompensować szerszy zakres odpowiedzial-

ności przypisanej inspektorom, którzy zazwyczaj odpowiadają za efekty własnej pracy, ale 

także za wyniki pracy podległych im inspektorów. W sferze budżetowej wysokość dodatku 

funkcyjnego jest najczęściej określana w załącznikach do rozporządzeń dla grup zawodo-

wych. 

Wysokość dodatku funkcyjnego może być ustalana na różne sposoby: kwotowo dla okre-

ślonych stanowisk, procentowo od najniższego wynagrodzenia zasadniczego, procentowo od 

miesięcznej stawki wynagrodzenia zasadniczego pracownika. 

Przedostatni z wymienionych sposobów ustalania wysokości dodatku funkcyjnego wystę-

puje w przypadku pracowników RIO zatrudnionych na stanowiskach: starszego inspektora, 

głównego inspektora kontroli, audytora wewnętrznego, głównego księgowego, radcy praw-

nego, zastępcy kierownika biura, kierownika biura, naczelnika wydziału (Zob. tabela nr 21).  

Obecna tabela dotycząca stanowisk wykonawczych794 przewiduje przyznanie głównemu 

inspektorowi kontroli i starszemu inspektorowi kontroli dodatku funkcyjnego. Głównemu 

inspektorowi kontroli przysługuje dodatek funkcyjny na poziomie piątej stawki, co wynosi 

maksymalnie do 95% najniższego wynagrodzenia zasadniczego. Natomiast dla starszego in-

spektora kontroli, dodatek funkcyjny przewidziany jest na poziomie szóstej stawki, wynoszą-

cy maksymalnie do 110% najniższego wynagrodzenia zasadniczego. Warto podkreślić, iż pro-

centowe stawki dodatku funkcyjnego zawierają wymiar maksymalny bez wartości minimal-

nej, co daje dużą swobodę w kształtowaniu stawek przez prezesa RIO.  

                                                           
794

 Rozporządzenie Prezesa Rady Ministrów z dnia 20 lutego 2004 r. w sprawie wielokrotności kwoty bazowej, 
zasad wynagradzania pracowników regionalnych izb obrachunkowych, wymaganych kwalifikacji oraz zasad 
ustalania ryczałtu, diet i zwrotu kosztów podróży pozaetatowych członków kolegiów izb (t.j. Dz. U. z 2017 r. 
poz. 1284 z późn. zm.). 
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Tabela 24. Procentowe stawki dodatku funkcyjnego 

Stawka dodatku funkcyjnego Procent najniższego wynagro-

dzenia zasadniczego 

1 do 35 

2 do 50 

3 do 65 

4 do 80 

5 do 95 

6 do 110 

7 do 125 

Źródło: Opracowanie własne na podstawie załącznika nr 3 do Rozporządzenia Prezesa Rady Ministrów z dnia 20 lute-

go 2004 r. w sprawie wielokrotności kwoty bazowej, zasad wynagradzania pracowników regionalnych izb obrachunko-

wych, wymaganych kwalifikacji oraz zasad ustalania ryczałtu, diet i zwrotu kosztów podróży pozaetatowych członków 

kolegiów izb (t.j. Dz. U. z 2017 r. poz. 1284 z późn. zm.). 

 

Dodatek funkcyjny nie ma charakteru powszechnego, ale dla wybranych stanowisk kon-

trolerskich jest obowiązkowym składnikiem wynagrodzenia. Zarówno wypłata, jak i do pew-

nego stopnia maksymalna wysokość dodatku jest wyznaczana przez rozporządzenie nadające 

ramy działań pracodawcy. Nie jest on zatem uzależniony w pełni od decyzji prezesa RIO. Wy-

płata dodatku funkcyjnego następuje w terminie ustalonym dla wypłaty wynagrodzenia za-

sadniczego. Stałość dodatku funkcyjnego polega na tym, że raz przyznany powinien być wy-

płacany do czasu, aż ulegnie zmianie zakres obowiązków stanowiska pracy kontrolerskiej, z 

którymi była związana wypłata dodatku. W przypadku inspektorów kontroli może się tak 

zdarzyć, iż dodatek funkcyjny będzie przysługiwał pracownikowi, który nie kieruje pracami 

zespołu kontrolującego, ale sprawdza całość prac wykonanych po zakończonej kontroli. Rola 

takiej osoby dla Izby jest niezwykle istotna, gdyż łączy się ze szczególną odpowiedzialnością 

przypisaną do stanowiska pracy i dlatego uzyskuje wspomniany dodatek. 

Współcześnie nie stosuje się już powszechnie dodatków funkcyjnych w sektorze prywat-

nym795. Natomiast w państwowej sferze budżetowej nadal są bardzo popularne, co wiąże się 

z istniejącymi regulacjami prawnymi nakładającymi obowiązek naliczenia takiego składnika 

wynagrodzenia. Przyjmuje się, że czynności kierownicze powinny być opłacane w stawce 

płacy zasadniczej, gdyż stanowią o istocie pracy menadżera (zastępcy kierownika biura, kie-

                                                           
795

 T. Oleksyn, Zarządzanie zasobami ludzkimi w organizacji: kanony, realia, kontrowersje, Kraków 2008. 
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rownika biura, naczelnika wydziału). W przypadku osób niepełniących funkcji kierowniczej 

dodatek ten nie powinien być w ogóle wypłacany pomimo tego, iż strukturalnie rola takiego 

stanowiska może być kluczowa dla organizacji (audytora wewnętrznego, radcy prawnego).  

 

Wykres 17. Wartość motywacyjna dodatku funkcyjnego 

 

Źródło: Opracowanie własne  

 

Badani starsi (8 osób) i główni inspektorzy (38 oceniali) oceniali dodatek funkcyjny jako 

istotny składnik wynagrodzenia stanowiący wartość motywacyjną pracownika (dla wykresu 

numer 20 wartość 100 procent stanowią osoby, które otrzymywały dodatek funkcyjny – 46, a 

nie wszyscy respondenci biorący udział w badaniu). Największa liczba respondentów 

(32,61%) zaznaczyła cyfrę najwyższą w skali 5 stopniowej. Więcej respondentów oceniła do-

datek funkcyjny pozytywnie (52,61% 4 i 5) niż negatywnie (28,26% 1 i 2 na skali 1-5). Oznacza 

to, iż dodatek funkcyjny jest oceniany przez większość respondentów jako istotny składnik 

wynagrodzenia.  

 

 

 

6.2.5. Dodatkowe wynagrodzenie roczne 
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Prawo do dodatkowego wynagrodzenia rocznego, tzw. trzynastki796 posiadają przede 

wszystkim pracownicy państwowej sfery budżetowej, co do zasady, ustala się je w wysokości 

8,5% sumy wynagrodzeń uzyskanych za pracę w ciągu roku kalendarzowego. Akt prawny 

regulujący zasady przyznawania i wypłaty tego świadczenia wynika z ustawy o dodatkowym 

wynagrodzeniu rocznym797. Warunkiem nabycia prawa do pełnej "trzynastki" jest spełnienie 

następujących kryteriów: 

 bycie pracownikiem, 

 zatrudnienie w jednostkach sfery budżetowej wskazanych w ustawie o dodatkowym 

wynagrodzeniu rocznym798,  

 przepracowanie u danego pracodawcy, co do zasady, całego roku kalendarzowego (W 

przypadku kiedy pracownik nie przepracował u danego pracodawcy pełnego roku kalenda-

rzowego, nabywa prawo do tego świadczenia w wysokości proporcjonalnej do okresu prze-

pracowanego, pod warunkiem, że okres ten wynosi co najmniej 6 miesięcy). 

W wyniku przeprowadzonych wywiadów jakościowych stwierdzono, że pracownicy Re-

gionalnych Izb Obrachunkowych postrzegają trzynastą pensję jako rekompensatę za niskie 

wynagrodzenia w izbie 799.  

W świetle badań własnych, tzw. trzynastka jako składnik wynagrodzenia stanowi bardzo 

istotną wartość motywacyjną dla inspektorów RIO.  

 

6.2.6. Dodatek kontrolerski  

 

Na podstawie § 8 rozporządzenia w sprawie wielokrotności kwoty bazowej800, inspekto-

rom przysługuje miesięczny dodatek kontrolerski w wysokości 30% wynagrodzenia zasadni-

czego i dodatku funkcyjnego łącznie. W zależności od złożoności wykonywanych czynności 

                                                           
796

 Dodatkowe wynagrodzenie roczne zwane jest popularnie "trzynastką" lub nagrodą roczną.  
797

 Ustawa z dnia 12 grudnia 1997 r. o dodatkowym wynagrodzeniu rocznym dla pracowników jednostek sfery 
budżetowej (t.j. Dz. U. z 2018 r. poz. 1872). 
798

 Ustawa z dnia 12 grudnia 1997 r. o dodatkowym wynagrodzeniu rocznym dla pracowników jednostek sfery 
budżetowej (t.j. Dz. U. z 2018 r. poz. 1872). 
799

 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 r., z prezesem RIO „W” w dniu 14.01.2022 r. 
800

 Rozporządzenie Prezesa Rady Ministrów z dnia 20 lutego 2004 r. w sprawie wielokrotności kwoty bazowej, 
zasad wynagradzania pracowników regionalnych izb obrachunkowych, wymaganych kwalifikacji oraz zasad 
ustalania ryczałtu, diet i zwrotu kosztów podróży pozaetatowych członków kolegiów izb (t.j. Dz. U. z 2017 r. 
poz. 1284 z późn. zm.). 
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kontrolnych oraz indywidualnych efektów pracy dodatek ten może być podwyższony do 

50%.  

W świetle badań własnych, 43 respondentów oceniało dodatek kontrolerski jako składnik 

wynagrodzenia stanowiący wartość motywacyjną pracownika. (Dla wykresu numer 23 war-

tość 100% stanowią osoby, które otrzymywały dodatek kontrolerski, a nie wszyscy respon-

denci biorący udział w badaniu – 102). Największa liczba respondentów (25,58%) zaznaczyła 

cyfrę najwyższą w skali 5 stopniowej. Więcej respondentów oceniła ten dodatek pozytywnie 

(44,18% w skali 4 i 5) niż negatywnie (39,54% w skali ocen 1 i 2). Oznacza to, iż dodatek kon-

trolerski jest oceniany (przez większość respondentów otrzymujących go) jako istotny skład-

nik wynagrodzenia.  

Podsumowanie rozważań na temat pozostałych bodźców długofalowych kierowanych do 

kontrolerów w ujęciu prawnym przedstawia tabela nr 25.  

Tabela 25. Rodzaje stałych dodatków i świadczeń przysługujących inspektorom RIO 

Rodzaje dodat-

ków w RIO: 

Opis: 

Dodatek 

funkcyjny 

Pracownikom regionalnych izb obrachunkowych przysługuje dodatek funkcyjny w zależności od 

stanowiska (patrz: tabela nr 24, kolumna — stawki dodatku funkcyjnego)
801

 

Dodatkowe  

wynagrodzenie 

roczne
802

 

Pracownikom RIO przysługuje dodatkowe wynagrodzenie roczne w wysokości 8,5% sumy wynagro-

dzenia za pracę otrzymanego przez pracownika w ciągu roku kalendarzowego, za który przysługuje to 

wynagrodzenie
803

.  

Dodatek za  

wieloletnią pracę 

Zgodnie z ustawą o pracownikach urzędów państwowych pracownikom RIO przysługuje dodatek za 

wieloletnią pracę w urzędach państwowych, w wysokości wynoszącej po 5 latach pracy 5% miesięczne-

go wynagrodzenia zasadniczego. Dodatek ten wzrasta o 1% za każdy dalszy rok pracy, aż do osiągnięcia 

20% miesięcznego wynagrodzenia zasadniczego 

Dodatek  

służbowy 

Pracownikom RIO nieobjętym mnożnikowym systemem kształtowania wynagrodzeń może być 

przyznany w ramach posiadanych w budżecie środków na wynagrodzenia dodatek służbowy w wysoko-

ści do 40% łącznie od wynagrodzenia zasadniczego i dodatku funkcyjnego. Wysokość dodatku służbo-

wego uzależnia się od charakteru, złożoności i efektów pracy. W zależności od złożoności wykonywa-

nych czynności kontrolnych oraz indywidualnych efektów pracy dodatek ten może być podwyższony do 

60%
804

. 

                                                           
801

 Par. 6 rozporządzenia Prezesa Rady Ministrów z dnia 20 lutego 2004 r. w sprawie wielokrotności kwoty ba-
zowej, zasad wynagradzania pracowników regionalnych izb obrachunkowych, wymaganych kwalifikacji oraz 
zasad ustalania ryczałtu, diet i zwrotu kosztów podróży pozaetatowych członków kolegiów izb (t.j. Dz. U. z 2017 
r. poz. 1284 z późn. zm.). 
802

 Dodatkowe  wynagrodzenie roczne umownie zaliczam jako dodatek ze względu na jego stały charakter.  
803

 Art. 4 ustawy z dnia 12 grudnia 1997 r. o dodatkowym wynagrodzeniu rocznym dla pracowników jednostek 
sfery budżetowej (t.j. Dz. U. z 2018 r. poz. 1872). 
804

 Par. 7 ust.1 rozporządzenia Prezesa Rady Ministrów z dnia 20 lutego 2004 r. w sprawie wielokrotności kwoty 
bazowej, zasad wynagradzania pracowników regionalnych izb obrachunkowych, wymaganych kwalifikacji oraz 
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Dodatek 

kontrolerski 

Inspektorom do spraw kontroli gospodarki finansowej przysługuje miesięczny dodatek kontrolerski 

w wysokości 30% łącznie od wynagrodzenia zasadniczego i dodatku funkcyjnego. W zależności od zło-

żoności wykonywanych czynności kontrolnych oraz indywidualnych efektów pracy dodatek ten może 

być podwyższony do 50%. 

 

Źródło: Kancelaria senatu biuro analiz, dokumentacji i korespondencji, Kształtowanie wynagrodzeń w państwowej 

sferze budżetowej, część I Pracownicy objęci mnożnikowymi systemami kształtowania wynagrodzeń oraz pracownicy 

urzędów posiadających autonomię budżetową. Opracowania tematyczne OT-686, 

https://www.senat.gov.pl/gfx/senat/pl/senatopracowania/202/plik/ot-686.pdf. (dostęp  2021-01-16). 

 

Konkludując, dodatkowe wynagrodzenie roczne jest doceniane przez inspektorów, ale nie 

jest uznawane za najważniejszy motywator do pracy w RIO. Jest ono trzecie pod względem 

znaczenia, za wynagrodzeniem podstawowym i premiami finansowymi. To wskazuje na duże 

znaczenie aspektów płacowych w pracy respondentów. Wynagrodzenie podstawowe jest 

najważniejszym elementem motywacyjnym dla respondentów. Premie finansowe również są 

istotnym motywatorem dla pracowników RIO, co sugeruje, że możliwość otrzymania dodat-

kowych nagród finansowych ma duże znaczenie dla ich zaangażowania i motywacji. Dobre 

relacje z kolegami z pracy, możliwość rozwoju zawodowego, sprawiedliwe oceny formuło-

wane przez przełożonych i możliwość decydowania o ważnych sprawach dla RIO są mniej 

istotne dla respondentów w kontekście motywacji do pracy. Ważne jest zauważenie, że re-

spondenci mieli możliwość zaznaczenia kilku odpowiedzi, co sugeruje, że różne czynniki mo-

gą mieć znaczenie dla różnych kontrolerów. Jednakże, bodźce płacowe, takie jak wynagro-

dzenie podstawowe i premie finansowe, są powszechnie uznawane za kluczowe motywato-

ry. Szczegółowe wyniki badań na ten temat zawiera wykres nr 21. 

                                                                                                                                                                                
zasad ustalania ryczałtu, diet i zwrotu kosztów podróży pozaetatowych członków kolegiów izb (t.j. Dz. U. z 2017 
r. poz. 1284 z późn. zm.). 
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Wykres 18. Co jest najważniejsze w pracy? 

 

Źródło: Opracowanie własne  

 

6.3. Bodźce krótkofalowe 

 

Bodźce krótkoterminowe stanowią wynagrodzenie uzależnione od efektów pracy kontro-

lerskiej za okres umownie ustalony, zazwyczaj nie dłuższy niż jeden rok kalendarzowy i dzielą 

się nagrody i premie805.  

 

6.3.1. Nagroda 

 

W RIO nagrody są przyznawane za efekty w pracy kontrolerskiej, ale także za postawy i 

zachowania, za które w opinii kierownictwa inspektor zasługuje na wyróżnienie material-

ne806. Nagrody w Izbie przyznawane są okazjonalnie oraz często, zadaniem inspektorów są 

słabo skorelowane z efektami pracy807. Wysokość takiej gratyfikacji jest też ustalana w spo-

sób arbitralny i uzależniona jest od wysokości wolnych środków, które w Izbie pozostały w 

budżecie808. Nagroda jest fakultatywnym i szczególnym wyróżnieniem dla inspektora i nie 

stanowi stałego dodatku do pobieranego wynagrodzenia. 

                                                           
805

 Inne bodźce krótkofalowe, na przykład prowizje i płace ruchome (np. nadwyżka akordowa) nie występuje w 
RIO.  
806

 Wywiad przeprowadzony z prezesem RIO „X” w dniu 22.11.2021 r., z prezesem RIO „Y” w dniu 10.12.2021 r. 
807

 Wywiad przeprowadzony z inspektorem „D”  w dniu 24.01.2022 r. 
808

 Wywiad przeprowadzony z prezesem RIO „Z” w dniu 01.12.2021 r. 
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Prezes RIO raz do roku w ramach posiadanych środków w budżecie przyznaje nagrody, 

które są zróżnicowane i uznaniowe, nie oparte na skwantyfikowanej ocenie809. „Decyzję w 

tym zakresie podejmuje naczelnik, który dostaje pulę pieniędzy do rozdysponowania na ten 

cel. On dzieli według uznania. Naczelnik dostaje średnio około 1000 zł na inspektora i dzieli 

te kwoty na indywidualne nagrody dla podwładnych w granicach od 600 zł do 1600 zł”810. 

Fundusz nagród – zgodnie z rozporządzeniem w sprawie zasad wynagradzania pracowników 

Regionalnych Izb Obrachunkowych – formalnie funkcjonuje, ale faktycznie jest stosowany in-

cydentalnie, dlatego, że poziom wynagrodzeń w planach finansowych pozwala na wypłatę 

wynagrodzeń pracownikom za 12 miesięcy, częstokroć już bez pochodnych za grudzień811. 

Fundusz płac, w którym powinien się zawierać fundusz nagród, musi wystarczyć Izbom na po-

krycie odpraw emerytalnych dla pracowników i nagród jubileuszowych, które są obligatoryj-

nymi elementami wynagrodzenia812. W związku z tym środki na nagrody, jakie są wypłacane, 

pochodzą ze zwolnień lekarskich oraz nieobsadzonych etatów. W RIO według danych z 

2021r., aż 172 stanowiska były nieobsadzone, dla porównania w 2020 r. zatrudnionych było 

1206 osób813. „Najwięcej ze zwolnień lekarskich korzystają nasze pracownice, gdyż zachodzą w 

ciążę, rodzą dzieci i wykorzystują urlopy macierzyńskie i wychowawcze. Tylko z tych środków 

jesteśmy w stanie po wypłacie obligatoryjnych nagród jubileuszowych i odpraw emerytalnych 

cokolwiek zaoszczędzić i wypłacić nagrody”814. W 2021 roku nagrody nie były wypłacane, dla-

                                                           
809

 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 r.  
810

Wywiad przeprowadzony z prezesem RIO „X” w dniu 22.11.2021 r. 
811

 Kancelaria Sejmu, Biuro Komisji Sejmowej, Pełny zapis przebiegu posiedzenia Komisji samorządu terytorial-
nego i polityki regionalnej (nr 103) z dnia 28 października 2021 r., 
https://www.sejm.gov.pl/sejm9.nsf/biuletyny.xsp, (dostęp 2022-01-21).  
812

 Kancelaria Sejmu, Biuro Komisji Sejmowej, Pełny zapis przebiegu posiedzenia Komisji samorządu terytorial-
nego i polityki regionalnej (nr 103) z dnia 28 października 2021 r., 
https://www.sejm.gov.pl/sejm9.nsf/biuletyny.xsp, (dostęp 2022-01-21). 
813

Liczba pracowników w przeliczeniu na pełne etaty zatrudnionych na dzień 31 XII 2020r. Dane uzyskane na 
podstawie: KRRIO, Sprawozdanie z działalności regionalnych izb obrachunkowych i wykonania budżetu przez 
jednostki samorządu terytorialnego w 2020 roku, Warszawa 2020; Kancelaria Sejmu, Biuro Komisji Sejmowej, 
Pełny zapis przebiegu posiedzenia Komisji samorządu terytorialnego i polityki regionalnej (nr 103) z dnia 28 
października 2021 r., https://www.sejm.gov.pl/sejm9.nsf/biuletyny.xsp, (dostęp 2022-01-21). 
814

Prezes RIO w Gdańsku, zastępca Przewodniczącego KRRIO w cytowany sposób wypowiadała się w sejmie na 
temat funduszu nagród w RIO. Na podstawie: Kancelaria Sejmu, Biuro Komisji Sejmowej, Pełny zapis przebiegu 
posiedzenia Komisji samorządu terytorialnego i polityki regionalnej (nr 103) z dnia 28 października 2021 r.,  
https://www.sejm.gov.pl/sejm9.nsf/biuletyny.xsp, (dostęp 2022-01-21). 

https://www.sejm.gov.pl/sejm9.nsf/biuletyny.xsp
https://www.sejm.gov.pl/sejm9.nsf/biuletyny.xsp
https://www.sejm.gov.pl/sejm9.nsf/biuletyny.xsp
https://www.sejm.gov.pl/sejm9.nsf/biuletyny.xsp
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tego że sporo pracowników RIO odeszło na emeryturę815. „Mamy też wielu pracowników wie-

loletnich, którym musimy wypłacić nagrody jubileuszowe”816.  

Ponadto, pracownikom RIO przechodzącym na rentę inwalidzką lub emeryturę przysługu-

je jednorazowa odprawa po odpowiedniej wysłudze lat pracy. Najwcześniej odprawę lub 

rentę uzyskuje się po 10 latach pracy w wysokości dwumiesięcznego wynagrodzenia. Im 

później przechodzi się na rentę lub emeryturę tym uzyskuje się wyższą odprawę.  

Jednorazowe odprawy emerytalne są znaczącym obciążeniem dla budżetu RIO, bowiem: 

„jednorazowa odprawa w wysokości sześciomiesięcznego wynagrodzenia przyznawana jest 

zazwyczaj w momencie przejścia na emeryturę. Jest to wymóg ustawy o pracownikach urzę-

dów państwowych”817. 

Rada Ministrów może, w drodze rozporządzenia, utworzyć dodatkowy fundusz nagród dla 

urzędników państwowych, z przeznaczeniem na nagrody za szczególne osiągnięcia w pracy 

zawodowej, w wysokości 3% planowanych wynagrodzeń osobowych pozostających w dyspo-

zycji kierowników urzędów818. Pod koniec roku 2022 wygospodarowano dodatkowe środki 

na nagrody w postaci specjalnego dodatku motywacyjnego adresowanego również do in-

spektorów RIO819. Dodatek ten ma charakter uznaniowy, czyli jest to rodzaj nagrody. Była 

ona przyznawana w szczególności pracownikom sfery budżetowej za zaangażowanie, wysoką 

jakość pracy oraz efektywne wykonanie zadań służbowych820. Jeden z prezesów, podczas 

wywiadu, opisał następująco kryteria przyznania i wysokość specjalnego dodatku motywa-

cyjnego: „(…) pod koniec roku zamierzam zaprezentować inspektorom taki (…) miernik kosz-

tów jednego zalecenia – w kontekście rozmowy o podwyżkach”821. Na wskaźnik ten składają 

                                                           
815

 Kancelaria Sejmu, Biuro Komisji Sejmowej, Pełny zapis przebiegu posiedzenia Komisji samorządu terytorial-
nego i polityki regionalnej (nr 103) z dnia 28 października 2021 r., 
https://www.sejm.gov.pl/sejm9.nsf/biuletyny.xsp, (dostęp 2022-01-21). 
816

 „A mamy też taką izbę, która się zastanawia, czy wystarczy jej na wynagrodzenia za grudzień, bo ma taką 
kumulację nagród jubileuszowych, że może być problem z wypłaceniem wynagrodzeń za grudzień”. Szerzej na 
ten temat: Kancelaria Sejmu, Biuro Komisji Sejmowej, Pełny zapis przebiegu posiedzenia Komisji samorządu 
terytorialnego i polityki regionalnej (nr 103) z dnia 28 października 2021 r., 
https://www.sejm.gov.pl/sejm9.nsf/biuletyny.xsp, (dostęp 2022-01-21). 
817

Wywiad przeprowadzony z prezesem RIO „Z” w dniu 01.12.2021 r. 
818

 Art. 24. ust. 2 Ustawa z dnia 16 września 1982 r. o pracownikach urzędów państwowych (t.j. Dz. U. z 2020 r. 
poz. 537 z późn. zm.). 
819

 INFOR, Specjalne dodatki motywacyjne dla pracowników budżetówki, https://ksiegowosc-
budzetowa.infor.pl/kadry-iplace/wynagrodzenia/5360636,Specjalne-dodatki-motywacyjne-dla-pracownikow-
budzetowki.html, (dostęp: 2022-01-29).  
820

 A. Radwan, Kolejny dodatek dzieli urzędników. Mogą otrzymać nawet kilka tysięcy złotych, 
https://praca.gazetaprawna.pl/artykuly/8297272,specjalny-dodatek-motywacyjny.html, (dostęp: 2022-01-29).  
821

 Z kontekstu rozmowy wynika, iż prezes ma na myśli specjalny dodatek motywacyjny. Wywiad przeprowa-
dzony z prezesem RIO „X” w dniu 22.11.2021 r. 

https://www.sejm.gov.pl/sejm9.nsf/biuletyny.xsp
https://www.sejm.gov.pl/sejm9.nsf/biuletyny.xsp
https://ksiegowosc-budzetowa.infor.pl/kadry-iplace/wynagrodzenia/5360636,Specjalne-dodatki-motywacyjne-dla-pracownikow-budzetowki.html
https://ksiegowosc-budzetowa.infor.pl/kadry-iplace/wynagrodzenia/5360636,Specjalne-dodatki-motywacyjne-dla-pracownikow-budzetowki.html
https://ksiegowosc-budzetowa.infor.pl/kadry-iplace/wynagrodzenia/5360636,Specjalne-dodatki-motywacyjne-dla-pracownikow-budzetowki.html
https://praca.gazetaprawna.pl/artykuly/8297272,specjalny-dodatek-motywacyjny.html
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się: wysokość zarobków netto podzielona przez zindywidualizowaną liczbę sformułowanych 

oryginalnych zaleceń pokontrolnych822. Na tej podstawie zostanie skonstruowana tabela 

wysokości przyznanego specjalnego dodatku motywacyjnego dla inspektorów kontroli823.  

Zagadnienie z internetowego kwestionariusza ankiety dotyczyło problematyki sprawiedli-

wości przyznawania nagród, poprzez następujące pytanie: W jakim stopniu zgadza się 

Pan/Pani ze stwierdzeniem? W kafeterii odpowiedzi zawarta jest interwałowa skala R. Liker-

ta. Skala ta umożliwia ustosunkowanie się do stwierdzenia: „Kryteria przyznawania nagród 

inspektorom kontroli są sprawiedliwe”. Mniej niż połowa (38,3%) respondentów zaznaczyła 

odpowiedzi: „zdecydowanie zgadzam się”, „zgadzam się”, „raczej zgadzam się”, oceniając 

względnie pozytywnie kryteria przyznawania nagród. Co piąty respondent (23,5%) nie miał 

zdania na ten temat. Łącznie relatywnie negatywną opinię („zdecydowanie nie zgadzam się”, 

„nie zgadzam się”, „raczej nie zgadzam się”) o ustosunkowaniu się do tego stwierdzenia wy-

raziło 38,2% ankietowanych.  

 

Wykres 19. Sprawiedliwość przyznawania nagród inspektorom  

 

Źródło: Opracowanie własne  

 

Pytanie o sprawiedliwość przyznawania nagród inspektorom kontroli zadane w interne-

towym kwestionariuszu ankiety nie przyniosło jednoznacznej odpowiedzi. Prawie tyle samo 

                                                           
822

 Ibid. 
823

 Ibid.  
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respondentów pozytywnie (38,3%), co negatywnie (38,2%) odniosło się do stwierdzenia o 

sprawiedliwości kryteriów przyznawania nagród.  

 

Wykres 20. Wartość motywacyjna nagrody 

 

Źródło: Opracowanie własne  

 

Zdecydowana większość respondentów (51,96%) wyraziła pozytywną ocenę dotyczącą 

nagrody, przyznając jej wartość na skali od 4 do 5. Jedynie niewielka liczba badanych 

(19,61%) uznała ten element wynagrodzenia za nieistotny, przy ocenie od 1 do 2 w skali od 1 

do 5. Podsumowując, nagroda odgrywa zróżnicowaną rolę motywacyjną wśród uczestników 

badania, co wynika zarówno z jej częstotliwości, jak i wysokości przyznawania w izbie. 

W opinii inspektorów, przyznawanie nagród pieniężnych raczej nie zadawala pracowni-

ków, gdyż ruchome składniki wynagrodzenia (premie i nagrody) przyznawane są zbyt rzadko 

(średnio dwa razy do roku), u małej wysokości (zazwyczaj w kwocie 500 zł)824, wyselekcjo-

nowanej grupie inspektorów odznaczającymi się największą, sensu largo, efektywnością. 

Dodatkowe gratyfikacje przyznawane są na podstawie nieformalnej oceny inspektorów przez 

naczelnika lub prezesa. Nie spełniają, więc swojej funkcji gdyż przy takie wysokości i często-

tliwości nie motywuje do osiągania ponadnormatywnych wyników w pracy kontrolerskiej. 

Ponadto, przyznawanie ruchomych składników wynagrodzeń bez jasno ustalonych kryteriów 

                                                           
824

 Wyjątkiem stanowił specjalny dodatek motywacyjny gdzie średnia wysokość takiej nagrody w przeliczeniu 
na jednego inspektora wynosiła 4000 zł brutto.  
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lub na podstawie kryteriów budzących kontrowersje825, powoduje trudności związane z su-

biektywnością decyzji. Brak komunikacji w relacji przełożony-podwładny w zakresie kryte-

riów oceniania inspektorów stanowi tu kolejny ważki problem.  

 

6.3.2. Premie  

 

Premia jest nieuznaniowym826, fakultatywnym827, ruchomym828, roszczeniowym829, uzu-

pełniającym składnikiem wynagrodzenia pracownika. Każda premia jest wypłacana na pod-

stawie regulaminu premiowania, w którym są określone weryfikowalne kryteria premiowa-

nia czyli powiązania między efektem pracy, wysokością premii830 i terminem jej wypłaty. 

Premie mogą uzyskać albo wszyscy pracownicy, albo tylko wyselekcjonowana grupa spełnia-

jąca kryteria premiowania.  

Zdaniem prawie 1/3 respondentów (29%) w RIO nie występuje regulamin premiowania. 

Ponad 1/3 badanych (36%) nie wie, czy w Izbie istnieje regulamin premiowania. W opinii 

pozostałych respondentów (35%) jest w RIO regulamin premiowania. Premie zatem mają być 

wypłacane na podstawie regulaminów, które zdaniem prawie 2/3 respondentów nie istnieją 

w Izbach lub wiedza na ich temat nie jest oczywista.  

                                                           
825

 Zindywidualizowany miernik kosztów jednego zalecenia rodzi sprzeciw części środowiska kontrolerskiego.  
826

 Premia tzw. „uznaniowa” to w rzeczywistości nagroda.  
827

 Polskie prawo pracy nie nakazuje jej stosowania.  
828

 W przeciwieństwie do stałych składników wynagrodzenia, jakimi są wynagrodzenie zasadnicze i dodatki (np. 
dodatek stażowy). 
829

 W przeciwieństwie do nagrody, która ma charakter nie roszczeniowy, każdy pracownik może domagać się 
premii przed sądem pracy.  
830

 Najlepiej, aby związki te miały charakter algorytmiczny. Szerzej na ten temat: T. Oleksyn, Praca i płaca w 
zarządzaniu,  Warszawa 2001. 
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Wykres 21. Występowanie regulaminów premiowania 

 

Źródło: Opracowanie własne  

 

Częstotliwość przyznawania premii w Izbach jest zależna od ilości środków, które zostają 

po wypłaceniu wynagrodzenia zasadniczego, dodatków, nagród jubileuszowych, odpraw 

emerytalnych i rentowych. Zdaniem prezesów jest tych środków niewiele831. Jeżeli jest moż-

liwość przyznania premii, z reguły odbywa się to dwa razy do roku – na półrocze i na koniec 

roku832: „(…) [prezes – przypis autora] po prostu siada z naczelnikiem wydziału i oceniamy 

pracę inspektorów”833. Kryteria oceny pracy inspektorów to przede wszystkim poziom mery-

toryczny wykonanej pracy kontrolerskiej oraz poziom zaangażowania w czynności kontroler-

skie834. W 2021 roku premiowanie nie było możliwe, gdyż został zmniejszony fundusz płac 

właśnie o fundusz nagród, co wpłynęło negatywnie na ich ilość i wysokość835.  

W niektórych RIO istnieje negatywna selekcja przyznawania premiowania, polega ona na 

tym, że: „ (…) w Izbie są pracownicy, z którymi trzeba współpracować – osoby działające 

mniej sprawnie i zadaniem menadżera jest im to uświadomić. Natomiast, jeśli takie działania 

nie przynoszą efektów, to pomija się tę osobę w udzielanych premiach i nagrodach oraz w 

awansach z nadzieją na to, że taki pracownik po jakimś czasie, nie widząc perspektyw rozwo-

ju i szans na gratyfikację, sam się zwolni”836. 

                                                           
831

 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 r., z prezesem RIO „W” w dniu 14.01.2022 r. 
832

 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 r. 
833

 Wywiad przeprowadzony z prezesem RIO „Z” w dniu 01.12.2021 r. 
834

 Ibid. 
835

 Wywiad przeprowadzony z prezesem RIO „X” w dniu 22.11.2021r. 
836

 Wywiad przeprowadzony z prezesem RIO „X” w dniu 22.11.2021 r. 
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Część prezesów RIO nie odróżnia premii od wynagrodzenia, stosując wymiennie te poję-

cia. Na przykład nie posiadają żadnych regulaminów premiowania837, nie wiedząc, iż jest to 

wymóg wynikający z przepisów prawa. Już 10 czerwca 1983 r. sąd najwyższy uchwałą nr III 

PZP 25/83 wyjaśnił, iż premia obejmuje wydzielone z ogólnego funduszu płac środki pienięż-

ne przeznaczone na nagradzanie pracowników według wyraźnie określonych i sprawdzalnych 

warunków premiowania838.  

Jest to o tyle istotne, że inspektor nabywa prawo do premii po spełnieniu łącznie wszyst-

kich kryteriów. W związku z tym, gdy kontroler nie otrzyma premii, choć spełniał warunki 

premiowania, może dochodzić swoich praw w sądzie pracy. Przedmiotowe warunki winny 

być tak skonstruowane, by mogły podlegać kontroli przez sąd. Na tej podstawie można do-

konać oceny (pozytywnej lub negatywnej) pracy inspektora, a następnie podjąć decyzję o 

zasadności przyznania premii. W regulaminach premiowania powinna się znaleźć procedura 

informowania pracowników, przed okresem podlegającym ocenie pracy inspektorów, o ja-

snych kryteriach przyznania premii. Brak stosowania regulaminów premiowych może narazić 

prezesów na negatywne konsekwencje prawne przed sądem pracy839.  

Dobrze skonstruowany regulamin premiowania, ale też sprawiedliwie przyznane uzna-

niowe nagrody przyczyniają się do motywowania inspektorów, by podejmować działania 

efektywne, które realizują główny cel Izby – czuwanie nad kondycją gospodarki finansowej 

jednostek samorządu terytorialnego. Zgodność celów inspektorów z celami organizacji two-

rzy jakościową przewagę w pracy Izb. Jednak, zgodnie z własnymi badaniami, w wielu RIO 

brakuje regulaminów lub nie są one stosowane. Ton oznacza, że część pracowników nie wie, 

jakie są kryteria premiowania czy nagradzania. Niska częstotliwość i wysokość stosowania 

premii czy nagrody nie stanowi bodźców do wydajnej pracy kontrolerskiej. Nie dziwi więc, że 

zdecydowana większość respondentów (52,94%) oceniła ten składnik wynagrodzenia jako 

mało istotny w kontekście motywacji (ocena 1 i 2 w skali 1 - 5). 

 

 

6.4. Dodatkowe zatrudnienie a poziom wynagrodzeń inspektorów  

 

                                                           
837

 Wywiad przeprowadzony z prezesem RIO „X” w dniu 22.11.2021 r., z prezesem RIO „Y” w dniu 10.12.2021r., 
z prezesem RIO „Z” w dniu 01.12.2021 r. 
838

Uchwała SN z 10.06.1983 r., III PZP 25/83, OSNC 1983, nr 12, poz. 192. 
839

 Jak głosi znana paremia prawnicza ignorantia iuris nocet  (z łac. nieznajomość prawa szkodzi).  



221 

 

Inspektorzy kontroli nie są objęci mnożnikowym systemem wynagradzania840, tak jak eta-

towi członkowie kolegium czy prezesi RIO. Zasady zatrudniania pracowników Izb określają 

przepisy ustawy o Regionalnych Izbach Obrachunkowych i wydane na ich podstawie przepisy 

wykonawcze, przepisy ustawy o pracownikach urzędów państwowych oraz ustawy o dodat-

kowym wynagrodzeniu rocznym. W sprawach, które nie zostały uregulowane we wskaza-

nych aktach normatywnych, stosowane są przepisy kodeksu pracy.  

Prezes Rady Ministrów określa znacznie precyzyjniej kwestie wynagrodzeń i awansów. W 

rozporządzeniu841zostały zawarte zasady wynagradzania inspektorów kontroli842 oraz wyma-

gane kwalifikacje w zakresie wykształcenia i praktyki zawodowej. Tabela nr 21 zawiera cztery 

stanowiska wykonawcze adresowane do kontrolerów:  

 młodszy inspektor kontroli,  

 inspektor kontroli,  

 starszy inspektor kontroli,  

 główny inspektor kontroli.  

Warto nadmienić, iż młodszy inspektor kontroli jest przyuczany zawodu przez inspekto-

rów na wyższym stanowisku. Szczegółowy opis procesu adaptacji społeczno-zawodowej zna-

lazł się w rozdziale poświęconym temu zagadnieniu. Dodatkowo starszy i główny inspektor 

uzyskuje dodatek funkcyjny, gdyż zazwyczaj kieruje pracami zespołu kontrolnego czyli dzieli 

pracę miedzy kontrolerów i odpowiada za całość przeprowadzonej kontroli w jednostce. Kie-

rownik zespołu podejmuje ostateczną decyzję w kwestiach spornych między kontrolerami, 

po często telefonicznej konsultacji z przełożonymi (na przykład naczelnikiem wydziału kon-

troli gospodarki finansowej lub jego zastępcą) znajdującymi się w siedzibie Izby. Jednak, ge-

neralnie rzecz ujmując poza wskazanymi różnicami, nie istnieje w ramach instytucji wyraźnie 

zaznaczona hierarchia stanowisk inspektorskich w organizacji.  

Tabela 26. Średnia wysokość wynagrodzenia z podziałem na grupy zawodowe w RIO 

Lp.  Zarobki grupy zawodowej: Średnia wysokość wynagrodzenia brutto w złotówkach: 

                                                           
840

 Mnożnikowy system wynagradzania jest to taki rodzaj systemu gdzie ustala się wynagrodzenie na podstawie 
obliczaniu wynagrodzenia poprzez mnożenie kwoty bazowej i wskaźnika. 
841

 Rozporządzenie Prezesa Rady Ministrów z dnia 20 lutego 2004 r. w sprawie wielokrotności kwoty bazowej, 
zasad wynagradzania pracowników regionalnych izb obrachunkowych, wymaganych kwalifikacji oraz zasad 
ustalania ryczałtu, diet i zwrotu kosztów podróży pozaetatowych członków kolegiów izb (Dz.U. z 2017 r. poz. 
1284).  
842

 Inspektorzy RIO w rozporządzeniu klasyfikowani są do grupy pracowników nazwani jako „pozostali pracow-
nicy RIO”.  
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2022 

rok 

2021 

rok 

 2020 

rok 

2019 

rok 

2018 

rok 

2017 

rok 

2016 

rok 

1. prezesów, członków 

kolegiów, naczelników 

wydziałów 

W przeliczeniu na średnie 

zatrudnienie ogółem – bez 

tzw. trzynastki. 

Bd. 7331843 5807844 5 443845  5221846 5178 4995 

bez nagród, nagród jubile-

uszowych i odpraw emery-

talnych 

5 764 5383847 4948848 4 920849 4669850 4648 4562 

2.  pracownicy wydziałów 

kontroli gospodarki 

finansowej (WKGF) 

łącznie z nagrodami jubi-

leuszowymi,  

odprawami emerytalnymi, 

dodatkowym wynagro-

dzeniem rocznym. 

5 685 5501851 5270852 5 007853  4681854 4671 4390 

3. Pracownicy informacji, 

analiz i szkoleń (WIAS) 

4 773 4839855 4530856 4 340857 4066858 3971 3719 

4. Przeciętne wynagro-

dzenie krajowe 

6346 5662 5167 4 918 4 585 4271 4047 

 

Źródło: Opracowanie własne na podstawie: Kancelaria Sejmu, Biuro Komisji Sejmowej, Pełny zapis przebiegu posiedzenia Komisji 

samorządu terytorialnego i polityki regionalnej (nr 103) z dnia 28 października 2021 r., 

https://www.sejm.gov.pl/sejm9.nsf/biuletyny.xsp, (dostęp 2022-01-21); Krajowa Rada Regionalnych Izb Obrachunkowych, Sprawozda-

                                                           
843

 Jest to średnie wynagrodzenie tylko członków kolegium regionalnej izby obrachunkowej, wynosi w tej chwili 
brutto 7331 zł (Dane na dzień 31.08. 2021r.).  Źródło: Kancelaria Sejmu, Biuro Komisji Sejmowej, Pełny zapis 
przebiegu posiedzenia Komisji samorządu terytorialnego i polityki regionalnej (nr 103) z dnia 28 października 
2021 r., https://www.sejm.gov.pl/sejm9.nsf/biuletyny.xsp, (dostęp 2022-01-21). 
844

 W przeliczeniu na średnie zatrudnienie ogółem – bez tzw. trzynastki.  
845

 W przeliczeniu na średnie zatrudnienie ogółem – bez tzw. trzynastki. 
846

 W przeliczeniu na średnie zatrudnienie ogółem – bez tzw. trzynastki. 
847

 Brak danych 
848

Średnia wysokość wynagrodzenia 
849

 Średnia wysokość wynagrodzenia bez nagród, nagród jubileuszowych i odpraw emerytalnych 
850

 Ibid.  
851

 W wydziałach kontroli uzyskali średnie wynagrodzenie inspektora kontroli z długoletnim, ponad 20-letnim 
stażem pracy, wynosi poziomie 4750 zł brutto (3 375,88 PLN netto). (Dane na dzień 31.08.2021r.). Źródło: Kan-
celaria Sejmu, Biuro Komisji Sejmowej, Pełny zapis przebiegu posiedzenia Komisji samorządu terytorialnego i 
polityki regionalnej (nr 103) z dnia 28 października 2021 r., https://www.sejm.gov.pl/sejm9.nsf/biuletyny.xsp, 
(dostęp 2022-01-21). 
852

 Średnie miesięczne wynagrodzenie pracowników wydziałów kontroli gospodarki finansowej łącznie z nagro-
dami jubileuszowymi, odprawami emerytalnymi, dodatkowym wynagrodzeniem rocznym.  
853

 Średnie miesięczne wynagrodzenie pracowników wydziałów kontroli gospodarki finansowej łącznie z nagro-
dami jubileuszowymi, odprawami emerytalnymi, dodatkowym wynagrodzeniem rocznym. 
854

 Średnie miesięczne wynagrodzenie pracowników wydziałów kontroli gospodarki finansowej łącznie z nagro-
dami jubileuszowymi, odprawami emerytalnymi, dodatkowym wynagrodzeniem rocznym. 
855

Średnie wynagrodzenie specjalisty analityka w wydziale analiz, informacji i szkoleń na dzień 31 sierpnia 
2021r. wynosiło 4160 zł. Źródło: Kancelaria Sejmu, Biuro Komisji Sejmowej, Pełny zapis przebiegu posiedzenia 
Komisji samorządu terytorialnego i polityki regionalnej (nr 103) z dnia 28 października 2021 r.,  
https://www.sejm.gov.pl/sejm9.nsf/biuletyny.xsp, (dostęp 2022-01-21). 
856

 Średnie miesięczne wynagrodzenie pracowników wydziałów informacji, analiz i szkoleń łącznie z nagrodami 
jubileuszowymi, odprawami emerytalnymi, dodatkowym wynagrodzeniem rocznym. 
857

 Średnie miesięczne wynagrodzenie pracowników wydziału informacji, analiz i szkoleń łącznie z nagrodami 
jubileuszowymi, odprawami emerytalnymi, dodatkowym wynagrodzeniem rocznym. 
858

 Średnie miesięczne wynagrodzenie pracowników wydziału informacji, analiz i szkoleń łącznie z nagrodami 
jubileuszowymi, odprawami emerytalnymi, dodatkowym wynagrodzeniem rocznym. 

https://www.sejm.gov.pl/sejm9.nsf/biuletyny.xsp
https://www.sejm.gov.pl/sejm9.nsf/biuletyny.xsp
https://www.sejm.gov.pl/sejm9.nsf/biuletyny.xsp
https://www.sejm.gov.pl/sejm9.nsf/biuletyny.xsp
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nie z działalności regionalnych izb obrachunkowych i wykonania budżetu przez jednostki samorządu terytorialnego w 2020 roku, War-

szawa 2021, s. 31; GUS, Komunikat w sprawie przeciętnego wynagrodzenia w gospodarce narodowej, 

https://stat.gov.pl/sygnalne/komunikaty-i-obwieszczenia/lista-komunikatow-i-obwieszczen/komunikat-w-sprawie-przecietnego-

wynagrodzenia-w-gospodarce-narodowej-w-2016-roku,273,4.html, (dostęp 2021-01-24).  

Tabela stanowisk i kategorii zaszeregowania umożliwia swobodne kształtowanie wyna-

grodzeń na podstawie ich składników (dodatek funkcyjny, dodatek kontrolerski, dodatek 

stażowy), gdyż inspektorzy i prezesi zgodnie twierdzą, że „(…) widełki zarobkowe w usta-

wie859 są takie, że inspektor kontroli w RIO mógłby zarabiać tyle co w NIK”860. „Siatka płac861 

według rozporządzania jest dobra, tylko nie ma wystarczających środków finansowych w 

budżecie, bo starszy inspektor według tej siatki może zarabiać od 6 300 zł do 10 000 zł. Siatka 

płac pozwala mi w pełni na zróżnicowanie wynagrodzeń dla tych, co pracują lepiej i wię-

cej”862. Należy w tym miejscu prześledzić dynamikę zmian płac zawartą w tabeli nr 26, przed-

stawiającej średnią wysokość wynagrodzenia z podziałem na grupy zawodowe w RIO.  

Średnie miesięczne wynagrodzenie członków kolegiów, naczelników wydziałów, prezesów 

w przeliczeniu na przeciętne zatrudnienie ogółem (bez tzw. trzynastki) – wyniosło w po-

szczególnych latach: 5 807 zł w 2020 r., 5 443 zł – w 2019 r., 5 221 zł – w 2018 r., 5 178 zł – w 

2017 r., 4 995 zł – w 2016 r., wykazując trend wzrostowy. Biorąc pod uwagę przeciętne wy-

nagrodzenie krajowe wynoszące: 5 167 zł – w 2020 r.863, 4 918 zł – w 2019 r.864, 4 585 zł – w 

2018 r., 4 271 zł – w 2017 r., 4047 zł – w 2016 r. 865.  

Przeciętne miesięczne wynagrodzenie pracowników wydziałów kontroli gospodarki finan-

sowej (łącznie z nagrodami jubileuszowymi, odprawami emerytalnymi oraz z dodatkowym 

wynagrodzeniem rocznym) wyniosło: 5 270 zł – w 2020 r., 5 007 zł – w 2019 r., 4 681 zł – w 

2018 r., 4 671 zł – w 2017 r., 4 390 zł – w 2016 r. 

                                                           
859

 Omyłkowo osoba udzielająca wywiadu podała akt normatywny w postaci ustawy, a w rzeczywistości materia 
ta uregulowana jest w rozporządzeniu w sprawie wielokrotności kwoty bazowej.  
860

 Wywiad przeprowadzony z inspektorem „B”  w dniu 12.01.2022 r. 
861

 Wypowiedź prezesa RIO „X” dotyczy tabeli a nie siatki płac. Używa on kolokwialnego znaczenia terminu.  
862

 Wywiad przeprowadzony z prezesem RIO „X” w dniu 22.11.2021 r. 
863

 Komunikat Prezesa GUS z dnia 9 lutego 2021 r. w sprawie przeciętnego wynagrodzenia w gospodarce naro-
dowej w 2020 r. (M. P. poz. 137). 
864

 Komunikat Prezesa GUS z dnia 11 lutego 2020 r. w sprawie przeciętnego wynagrodzenia w gospodarce na-
rodowej w 2019 r. (M. P. poz. 174). 
865

 Komunikat Prezesa GUS z dnia 9 lutego 2018 r. w sprawie przeciętnego wynagrodzenia w gospodarce naro-
dowej w 2017 r. (M. P. poz. 187). 

https://stat.gov.pl/sygnalne/komunikaty-i-obwieszczenia/lista-komunikatow-i-obwieszczen/komunikat-w-sprawie-przecietnego-wynagrodzenia-w-gospodarce-narodowej-w-2016-roku,273,4.html
https://stat.gov.pl/sygnalne/komunikaty-i-obwieszczenia/lista-komunikatow-i-obwieszczen/komunikat-w-sprawie-przecietnego-wynagrodzenia-w-gospodarce-narodowej-w-2016-roku,273,4.html
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Średnie wynagrodzenie kolegianta wynosiło 7 331 zł brutto w 2021 r.866. Natomiast in-

spektora z długoletnim stażem pracy – 4 750 zł brutto, a specjalisty (analityka) w WIAS 

(uwzględniające nagrody jubileuszowe, odprawy emerytalne) wynosiło 4 160 zł brutto867.  

Zatem istnieją znaczące różnice w wynagrodzeniach w obrębie Regionalnych Izb Obra-

chunkowych, w zależności od zajmowanego stanowiska. Takie rozbieżności mogą prowadzić 

do napięć i podziałów w zespole. Dodatkowo, dane zaczerpnięte ze sprawozdań Rb-70 mogą 

zniekształcać rzeczywistą wiedzę o wynagrodzeniach w RIO. Rb-70 uwzględnia nagrody jubi-

leuszowe i odprawy emerytalne, co w efekcie zawyża podawany do opinii publicznej poziom 

wynagrodzeń w RIO.868. 

Realne zarobki wśród respondentów biorących udział w badaniu są jeszcze niższe niż 

ogólnopolskie przeciętne wynagrodzenie wynikające z corocznych składanych sprawozdań 

przez Izby869. Najwięcej przebadanych respondentów (42,2%) zadeklarowało zarobki w prze-

dziale od 3000 zł do 4000 zł brutto. Drugą, największą grupę (33,3%), stanowili inspektorzy, 

których zarobki plasowały się w przedziale od 4000 zł do 5000 zł brutto. Żaden z responden-

tów nie zaznaczył w ankiecie internetowej, iż zarabia więcej niż 6000 zł brutto.  

Według Głównego Urzędu Statystycznego870, średnie miesięczne wynagrodzenie w admi-

nistracji samorządu terytorialnego w 2022 roku wzrosło do 6536,07 zł brutto, co stanowiło 

podwyżkę o około 707,83 zł w porównaniu do 2021 roku (5828,24 zł). Największy wzrost 

pensji zanotowano w urzędach marszałkowskich, gdzie średnie wynagrodzenie wyniosło 

7693,73 zł, co oznaczało także najwyższą podwyżkę przekraczającą 1 tys. zł w porównaniu z 

rokiem poprzednim (6632,14 zł). 

Pracownicy starostw powiatowych otrzymywali najniższe wynagrodzenia w administracji 

samorządowej, a ich średnia pensja w 2022 roku wyniosła 5973,72 zł (wzrost z 5349,13 zł w 

2021 roku). W porównaniu do innych obszarów administracji publicznej, zarobki samorzą-

dowców są niższe. Średnie wynagrodzenie w całej administracji publicznej wyniosło 7287,79 

                                                           
866

 Uwzględniając nagrody jubileuszowe, odprawy emerytalne. Źródło: Kancelaria Sejmu, Biuro Komisji Sejmo-
wej, Pełny zapis przebiegu posiedzenia Komisji samorządu terytorialnego i polityki regionalnej (nr 103) z dnia 28 
października 2021 r., https://www.sejm.gov.pl/sejm9.nsf/biuletyny.xsp, (dostęp 2022-01-21). 
867

 Dane na dzień 31 sierpnia 2021r. Źródło: Kancelaria Sejmu, Biuro Komisji Sejmowej, Pełny zapis przebiegu 
posiedzenia Komisji samorządu terytorialnego i polityki regionalnej (nr 103) z dnia 28 października 2021 r.,  
https://www.sejm.gov.pl/sejm9.nsf/biuletyny.xsp, (dostęp 2022-01-21). 
868

 Rb-70 uwzględnia nagrody jubileuszowe i odprawy emerytalne, zawyżając w ten sposób podawany do opinii 
publicznej poziom wynagrodzeń w RIO. 
869

 Krajowa Rada Regionalnych Izb Obrachunkowych, Sprawozdanie z działalności regionalnych izb obrachun-
kowych i wykonania budżetu przez jednostki samorządu terytorialnego w 2020 roku, Warszawa 2021. 
870

 Główny Urząd Statystyczny, Baza wiedzy,  https://www.zus.pl/baza-wiedzy, (dostęp: 2023-01-13).  

https://www.sejm.gov.pl/sejm9.nsf/biuletyny.xsp
https://www.sejm.gov.pl/sejm9.nsf/biuletyny.xsp
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zł brutto w 2022 roku (6567,49 zł w 2021 roku), natomiast w naczelnych i centralnych orga-

nach administracji, takich jak ministerstwa, wyniosło 8802,18 zł w 2022 roku (8016,4 zł w 

2021 roku)871. Jednak w porównaniu do średnich zarobków inspektorów w regionalnych 

izbach obrachunkowych (5 685 zł brutto w 2022 roku), zarobki kontrolerów w izbach są zde-

cydowanie najniższe w administracji publicznej872. W związku z tym, wielu inspektorów kom-

pensowało sobie niskie wynagrodzenie poprzez podjęcie dodatkowej pracy zarobkowej. 

Zgodnie z art. 19 ustawy o pracownikach urzędów państwowych, tacy pracownicy muszą 

uzyskać uprzednią zgodę kierownika urzędu, w którym są zatrudnieni873. Przy czym ustawo-

dawca nie określił kryteriów, którymi prezesi powinni się kierować, podejmując decyzję w 

tym zakresie. Zatem zgoda może być wydana na podstawie arbitralnych przesłanek. Aproba-

ta prezesa traktowana jest często w kategoriach wyróżnienia podwładnego za jego efektyw-

ność w pracy kontrolerskiej874. W związku z tym, naturalną konsekwencją takiego stanu rze-

czy, pomimo deklarowanej (przez prezesów i inspektorów) tzw. „dobrej atmosfery w pracy” 

jest nadmierna fluktuacja kadry kontrolerskiej w RIO utrzymująca się na stałym poziomie od 

wielu lat, o czym będzie mowa bardziej szczegółowo w dalszej części niniejszej dysertacji.  

Kluczową rolę odgrywają opinie prezesów, którzy podejmują decyzję w zakresie wyraże-

nia zgody na dodatkową prace zarobkową. Zdaniem wszystkich przebadanych prezesów za-

kazy ustawowe w tym względzie są jak najbardziej uzasadnione: „Dowiedziałem się, że pe-

wien inspektor kontroli dorabia, handlując samochodami; jest to smutne… Ja mu tego nie 

zabronię, gdyż robi to nieoficjalnie”875. Urzędnik w ich mniemaniu, pracując na stanowisku 

kontrolerskim, powinien poświęcić się pracy, a nie szukać dodatkowego zajęcia zarobkowe-

go. Jednak niektórzy prezesi wyrażają zgodę na pracę dodatkową, ale pod pewnymi warun-

kami: „jeżeli on ma [inspektor – przypis autora KT] żonę, która mu każdy dzień „młotkuje”, że 

brakuje kasy, a ja jestem zadowolony z jego pracy – to oczywiście trzeba mu dać dorobić, 

tylko żeby pracował na tym samym poziomie, bo mogę w każdej chwili zgodę cofnąć”876.  

Celem prezesów jest pozyskanie takich zasobów ludzkich do pracy, dla których wysokie 

wynagrodzenie nie jest istotne. Jeden z prezesów wyjaśnia: „W Izbie mamy inspektorki, któ-

                                                           
871

 Warto zauważyć, że GUS podaje dane w ujęciu brutto, uwzględniając dodatkowe wynagrodzenie roczne dla 
pracowników jednostek sfery budżetowej. 
872

 Krajowa Rada Regionalnych Izb Obrachunkowych, Sprawozdanie z działalności regionalnych izb obrachun-
kowych i wykonania budżetu przez jednostki samorządu terytorialnego w 2022 roku, Warszawa 2023, s. 35. 
873

 Ustawa z dnia 16 września 1982 r. o pracownikach urzędów państwowych (Dz. U. 1982 Nr 31 poz. 214). 
874

 Wywiad przeprowadzony z prezesem RIO „Y” w dniu 10.12.2021 r. 
875

 Wywiad przeprowadzony z prezesem RIO „W” w dniu 14.01.2022 r. 
876

 Ibid. 
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re się świetnie sprawdzają w roli kontrolera, ale to dlatego, że mają mężów sporo zarabiają-

cych, więc nie doskwierają im niskie zarobki i mogą poświęcić się tej pracy i to widać wyraź-

nie”877. Zdarzają się nawet takie sytuacje, że inspektorzy „(…) przychodzą z raportami o na 

przykład urlop bezpłatny, bo pozyskali taką intratną pracę, której nie da się pogodzić z zawo-

dem kontrolera”878.  

Konkludując, ze względu na posiadaną wiedzę z finansów publicznych bardzo często in-

spektorzy RIO dorabiają w biurach rachunkowych. Jednak generalnie stanowisko kierownic-

twa jest takie, iż inspektor „powinien mieć czas na trzy rzeczy: pracę, dokształcanie się i od-

poczynek, a nie na dorabianie!”879.  

 

6.5. Podsumowanie  

 

Polska jest sygnatariuszem Europejskiej Karty Społecznej, której art. 4 nakazuje uznać 

prawo do wynagradzania pracowników zapewniające im i ich rodzinom optymalny poziom 

życia880. Polityka płacowa w RIO nie może sprawnie funkcjonować bez spełnienia postulatu 

sformułowanego przez zastępcę przewodniczącego prezesa Krajowej Rady Regionalnych Izb 

Obrachunkowych – Luizę Budner-Iwanicką: „(…) żebyśmy mogli [prezesi – przypis autora] 

tych pracowników [RIO – przypis autora] w sposób godziwy wynagrodzić”881.  

Średnie wynagrodzenie inspektorów utrzymuje się na zbliżonym poziomie do ogólnokra-

jowego średniego wynagrodzenia. W 2020 roku wynosiło ono 5270 zł brutto, podczas gdy 

przeciętne wynagrodzenie krajowe wyniosło 5167 zł brutto w tym samym okresie. Jednak w 

2022 roku średnie wynagrodzenie inspektorów w Regionalnych Izbach Obrachunkowych 

wynosiło 5 685 zł, podczas gdy średnie wynagrodzenie krajowe wzrosło do 6346 zł brutto. W 

rezultacie, zarobki w RIO już wyraźnie odbiegały od średniej krajowej. 

Warto nadmienić, iż realne przeciętne wynagrodzenie inspektorów jest jeszcze niższe niż 

podają statystki, gdyż do średniego wynagrodzenia wliczają się również nagrody jubileuszo-

we, odprawy emerytalne, dodatkowe wynagrodzenie roczne. Polityka niskich płac w Regio-
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 Wywiad przeprowadzony z prezesem RIO „X” w dniu 22.11.2021r. 
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 Wywiad przeprowadzony z prezesem RIO „Y” w dniu 10.12.2021r. 
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 Wywiad przeprowadzony z prezesem RIO „Z” w dniu 01.12.2021r. 
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 Europejska Karta Społeczna sporządzona w Turynie dnia 18 października 1961 r. (Dz. U. z 1999 r. Nr 8, poz. 
67 z późn. zm.).  
881

 Kancelaria Sejmu, Biuro Komisji Sejmowej, Pełny zapis przebiegu posiedzenia Komisji samorządu terytorial-
nego i polityki regionalnej (nr 103) z dnia 28 października 2021 r., 
https://www.sejm.gov.pl/sejm9.nsf/biuletyny.xsp, (dostęp 2022-01-21).s. 8 
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nalnych Izbach Obrachunkowych powoduje odejście najbardziej wartościowych inspektorów 

oraz spadek konkurencyjności izb jako atrakcyjnego i rozpoznawalnego pracodawcy na rynku 

pracy.  

Warto podkreślić, że w większości krajów poziom wynagrodzeń w administracji publicznej 

kształtuje się poniżej poziomu wynagrodzeń w sektorze prywatnym882. Różnice w zarobkach 

w administracji publicznej są również istotne, na przykład średnie miesięczne wynagrodzenie 

brutto w urzędach marszałkowskich wyniosło 7693 zł, a w naczelnych i centralnych organach 

administracji rządowej 8802 zł, podczas gdy w Wydziałach Kontroli Gospodarki Finansowej 

RIO było to tylko 5685 zł w 2022 roku. Różnica w zarobkach wynosiła, zatem odpowiednio 

około 2000 i 3000 zł.  

W dodatku, w Polsce panuje raczej rynek pracownika niż pracodawcy, co oznacza, że bar-

dzo trudno jest pozyskać kompetentnych kontrolerów przy niskich stawkach wynagrodzeń 

charakterystycznych dla Izb. RIO nie są przygotowane do rywalizacji na rynku pracy o kontro-

lera. Roczna fluktuacja na poziomie około 11 procent za lata 2019-2020, stwarza trudności w 

realizacji zadań statutowych oraz zapewne przekłada się na jakość wykonywanej pracy przez 

inspektorów (na ten temat zob. rozdział siódmy). Ponadto siedziby Regionalnych Izb Obra-

chunkowych rozlokowane są w metropoliach (Warszawa, Kraków, Wrocław, Gdańsk), gdzie 

zarobki są zdecydowanie wyższe niż w pozostałych częściach województwa w tym rejonach 

małomiasteczkowych i na obszarach wiejskich.  

Wynagrodzenia inspektorów RIO często są szczególnie niskie w porównaniu do admini-

stracji samorządowej (różnica w średnim miesięcznym wynagrodzeniu wynosi 851 zł)883, któ-

ra jest największym konkurentem RIO na regionalnym rynku pracy i w której istnieje zapo-

trzebowanie na kompetencje kontrolerskie w komórkach kontrolnych884. W związku z tym 

porównanie wynagrodzeń podczas realizowanej kontroli w samorządach może budzić poczu-

cie deprywacji relatywnej885 wśród inspektorów.  
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Kancelaria Prezesa Rady Ministrów (2009), System wynagrodzeń w Polskiej służbie cywilnej na tle rozwiązań 
zagranicznych – analiza i propozycje zmian, 
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Zdaniem wszystkich przebadanych prezesów RIO wynagrodzenia w Izbie są na bardzo ni-

skim poziomie i jest to jeden z największych czynników demotywujących. W opinii prezesa: 

„system płacowy nie domaga w Izbach i to mogę powiedzieć jako kierownik z pełną odpo-

wiedzialnością. Inspektorzy powinni zarabiać więcej o 30%. To jest po prostu wstyd, że ab-

solwentom prestiżowych uczelni musimy płacić nieco więcej niż minimalna krajowa, bo nas 

po prostu nie stać. Ja rozumiem, że w budżetówce zarabia się mniej, ale bez przesady. Oczy-

wiście pensja później systematycznie rośnie, ale najlepsi inspektorzy nigdy nie będą zarabiać 

tyle, co skarbnicy w gminach. Ja jako prezes często muszę odpowiadać na pytanie podwład-

nym, którzy kontrolują również poziom zarobków w gminach: «Panie prezesie dlaczego my 

tak mało zarabiamy?»”886.  

Niewątpliwym ograniczeniem w kształtowaniu wynagrodzeń w RIO nie jest tabela stano-

wisk i kategorii zaszeregowania, które dają możliwości zróżnicowania poziomu wynagrodzeń, 

lecz niewystarczające środki budżetowe Izb przeznaczone na ten cel.  

 

Tabela 27. Wartość motywacyjna składników wynagrodzenia w skali od 1 do 2. 

        Skala ocen  

 

 

Składniki  

Wynagrodzenia (%) 

 (%) Rodzaj  

bodźca 

1 Nagroda jubileuszowa  72,55 Długoterminowy 

2 Premia  52,94 Krótkoterminowy 

3 Nagroda  51,96 Długoterminowy 

4 Dodatek za wieloletnia pracę 49,02 Długoterminowy 

5 Dodatek kontrolerski* 39,54 Długoterminowy 

6 Dodatek funkcyjny* 28,26 Długoterminowy 

7 Dodatek służbowy  26,47 Krótkoterminowy 

8 Płaca zasadnicza 23,53 Długoterminowy 

9 Tzw. „trzynastka” 6,86 Krótkoterminowy 

*Uwagi - wartość 100% stanowią osoby, które otrzymywały dodatek  

a nie wszyscy respondenci biorący udział w badaniu. 

Źródło: Opracowanie własne  
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 Wywiad przeprowadzony z prezesem RIO „Y” w dniu 10.12.2021 r. 
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Próby ochrony pracowników wiedzy, a więc kluczowej specjalistycznej kadry kontroler-

skiej, przed odpływem nie przynoszą skutku ze względu na małą liczbę kategorii stanowisk w 

RIO, którego nie sposób zrekompensować innymi udogodnieniami (stabilnością zatrudnie-

nia)887. Nie pozostaje to bez wpływu na przeciętny poziom kompetencji organizacji jaki wy-

stępuje w poszczególnych izbach.  

 

Tabela 28. Wartość motywacyjna składników wynagrodzenia w skali od 4 do 5. 

        Skala ocen  

 

 

Składniki  

Wynagrodzenia (%) 

4 / 5 Rodzaj  

bodźca 

1 Płaca zasadnicza 76,47 Długoterminowy 

2 Tzw. „trzynastka” 68,63 Długoterminowy 

3 Dodatek funkcyjny* 52,61 Długoterminowy 

4 Dodatek za wieloletnia pracę 45,10 Długoterminowy 

5 Dodatek kontrolerski* 44,18 Długoterminowy 

6 Dodatek służbowy  39,22 Długoterminowy 

7 Nagroda  19,61 Krótkoterminowy 

8 Nagroda jubileuszowa  15,69 Długoterminowy 

9 Premia  8,82 

 

Krótkoterminowy 

*Uwagi - wartość 100% stanowią osoby, które otrzymywały dodatek  

a nie wszyscy respondenci biorący udział w badaniu. 

Źródło: Opracowanie własne  

 

W świetle badań własnych, przebadani inspektorzy oceniali dziewięć składników wyna-

grodzenia w skali ocen od 1 do 5, gdzie 1 oznacza bardzo mały wpływ, 2 – mały wpływ, 3 – 

umiarkowany wpływ, 4 – duży wpływ, 5 – bardzo duży wpływ. Warto podkreślić, iż istnieje 

duża dysproporcja ilościowa między stałymi (6) a ruchomymi składnikami (2) wynagrodzenia 

w RIO (patrz. tabela 27 i 28) co dowodzi o nastawieniu polityki płacowej na długofalową 

                                                           
887

 Jednym z możliwych sposobów na ograniczenie rotacji zasobu ludzkiego jest zwiększenie liczby kategorii 
stanowisk – tym samy zaangażowanie inspektorów do pracy możliwością otrzymania kolejnych awansów. 
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pewność zatrudnienia niż na krótkofalowe efekty w pracy kontrolerskiej motywowanej pre-

miami czy nagrodami.  

Zdecydowana większość badanych (72,55%) oceniła nagrodę jubileuszową w skali od 1 do 

2. Zdaniem respondentów składnik ten spośród dziewięciu ma najmniejszy wpływ na war-

tość motywacyjną. Na drugim miejscu uplasowała się premia – 52,94%, na trzecim – nagroda 

– 51,96%. Więcej danych przedstawia tabela nr 27.  

Natomiast, zdecydowana większość badanych (76,47%) oceniła płace zasadniczą w skali 

od 4 do 5. Zdaniem respondentów składnik ten spośród ośmiu ma największy wpływ na war-

tość motywacyjną. Na drugim miejscu uplasowała się trzynastka – 68,63%, na trzecim - do-

datek funkcyjny – 68,63%. Więcej danych przedstawia tabela nr 28.  

Zróżnicowane wysokości wynagrodzeń powinno uwzględniać poziom wiedzy, poziom do-

świadczenia, wkładu włożonego w pracę, ale również największą wartość motywacyjną po-

strzeganą przez pracowników RIO.  

 

6.6. Rekomendacje w zakresie polityki wynagrodzeń w RIO  

 

Na podstawie przeprowadzonych badań oraz analizy literatury przedmiotu można zauwa-

żyć, że w RIO brakuje spójnej polityki wynagrodzeń dotyczącej dodatków służbowych, premii 

oraz rozpiętości stanowisk wykonawczych. Wprowadzenie jasnych uregulowań w tym obsza-

rze miałoby pozytywny wpływ na efektywność funkcjonowania organizacji oraz osiągane 

przez inspektorów rezultaty. 

Przykładowo, brak precyzyjnych zasad przyznawania dodatku służbowego może zostać 

uzupełniony o następujący zapis: dodatek służbowy może być podniesiony przez prezesa 

inspektorowi w przypadku wykazania się przez kontrolera prawidłowym wykonywaniem ob-

owiązków służbowych. Szczególnie istotne jest inicjatywa i samodzielność w realizacji zadań, 

terminowe i efektywne podejmowanie działań kontrolnych, wykorzystywanie posiadanych 

kwalifikacji i umiejętności kontrolerskich na zajmowanym stanowisku, powierzenie mu no-

wych lub dodatkowych obowiązków służbowych oraz wystąpienie istotnych zmian warun-



231 

 

ków służbowych wymagających zwiększenia zaangażowania kontrolera w wykonywanie za-

dań i czynności służbowych888. 

Dodatkowo, dodatek służbowy może zostać obniżony w przypadku stwierdzenia nieprzy-

datności do służby. Ocena takiej sytuacji powinna być dokonywana w okresowej ocenie bez-

pośrednio po adaptacji. Warto zauważyć, że w RIO nie istnieje sformalizowany system ocen 

okresowych, dlatego należy w pierwszej kolejności skoncentrować się na stworzeniu takiego 

systemu przez kierownictwo Izby. Warto zauważyć, iż obniżenie dodatku służbowego może 

nastąpić w przypadku stwierdzenia nieprzydatności na zajmowanym stanowisku kontroler-

skim oraz niewywiązania się przez kontrolującego z obowiązków służbowych, co zostało 

stwierdzone w dwóch ocenach okresowych, między którymi upłynęło co najmniej 6 miesię-

cy889. Konkludując, dodatek służbowy, który można podwyższyć, ale także obniżyć, stanowi 

istotny czynnik motywacyjny w kształtowaniu właściwych postaw i zachowań wśród inspek-

torów. 

Z kolei, dodatek funkcyjny powinien być zastąpiony dodatkiem treściowo odpowiadają-

cym ważkości podejmowanych czynności służbowych, na przykład podwyższeniem dodatku 

służbowego. Cel dodatku funkcyjnego nie powinien być inny niż pełnienie dodatkowych ob-

owiązków kierowniczych. W dodatku, w kodeksie pracy nie ma zawartych wymogów, na ba-

zie których mają być tworzone regulaminy premiowania. Jednakże przy opracowaniu tegoż 

regulaminu należy uwzględnić podstawowe elementy jakimi są określenie minimalnej i mak-

symalnej wysokości premii, zakresu czynności służbowych, za które inspektor otrzyma pre-

mię (na przykład najwyższa liczba sformułowanych innowacyjnych zaleceń w stosunku do 

pozostałych inspektorów), okoliczności uzasadniające obniżenie premii (na przykład: opusz-

czenie jednostki kontrolowanej bez poinformowania przełożonego), okoliczności uzasadnia-

jące nieprzyznanie premii (na przykład: udokumentowane stawienie się pracownika pod 

wpływem alkoholu do jednostki kontrolowanej), terminu składania wniosków i wypłaty pre-

mii (na przykład kwartalna), trybu przyznania premii, okresu podlegającego ocenie pracy 

inspektorów (na przykład kwartał), obowiązku podania kryteriów premiowania do po-

                                                           
888

 Rozporządzenie Ministra Sprawiedliwości z dnia 13 stycznia 2011 r. w sprawie dodatków o charakterze sta-
łym do uposażenia zasadniczego funkcjonariuszy służby więziennej (t. j. Dz. U. z 2016 r. poz. 713, 904, 960 i 
1250 z późn. zm.). 
889

 Ibid.  
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wszechnej wiadomości (na przykład: poprzez przesłanie tej informacji na maile służbowe 

pracowników), przed okresem podlegającym ocenie890. 

W kontekście struktury organizacyjnej, sugeruje się poszerzenie trójstopniowej rozpięto-

ści stanowisk wykonawczych. Obecna struktura, choć charakterystyczna dla sektora publicz-

nego, jest relatywnie wąska891. Zwiększenie liczby dostępnych stanowisk mogłoby stanowić 

bodziec motywacyjny dla inspektorów, zachęcając ich do dążenia do zajmowania wyższych 

pozycji w hierarchii organizacji. To z kolei wiązałoby się zarówno z prestiżem, jak i z poten-

cjalnie wyższym wynagrodzeniem. W świetle tego postuluje się stworzenie szerszej gamy 

kategorii stanowisk kontrolerskich, obejmującej trzy kolejne szczeble: referent, specjalista, i 

ekspert. Taka rozbudowa struktury stanowisk wykonawczych mogłaby sprzyjać kształtowa-

niu ścieżek kariery oraz stanowić dodatkową zachętę do osiągania wyższych pozycji w orga-

nizacji892. 

Podsumowując, usystematyzowanie polityki wynagrodzeń w zakresie dodatków, wpro-

wadzenie klarownych regulacji premiowych oraz poszerzenie struktury stanowisk mogą 

przyczynić się do poprawy funkcjonowania Regionalnych Izb Obrachunkowych oraz motywa-

cji inspektorów. Warto podjąć działania mające na celu zniwelowanie istniejących nierówno-

ści oraz stworzenie sprzyjającego środowiska pracy inspektorom. 

                                                           
890

 S. Borkowska, Strategie wynagrodzeń, Kraków 2006. 
891

 Wywiad przeprowadzony z prezesem RIO „Y” w dniu 10.12.2021 r. 
892

 Więcej o socjologicznym ujęciu prestiżu społecznego w: H. Domański, Prestiż, Toruń 2012.  
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Rozdział 7 Fluktuacja jako element polityki personalnej  

 

Polityka niskich płac stanowi poważne zagrożenie dla organizacji, takiej jak RIO. Niezado-

wolenie inspektorów z wynagrodzeń może bowiem prowadzić do spadku motywacji i wydaj-

ności. Co ważniejsze, niskie płace przyczyniają się do rotacji czy fluktuacji pracowników (ter-

miny te będę stosował synonimicznie), generując dodatkowe koszty związane z rekrutacją i 

szkoleniem nowych pracowników. 

W ramach przeciwdziałania fluktuacji Krajowa Rada Regionalnych Izb Obrachunkowych i 

prezesi poszczególnych od co najmniej dziesięciu lat apelują o podniesienie wynagrodzeń 

RIO na posiedzeniach Sejmowej Komisji Samorządu Terytorialnego i Polityki Regionalnej. Jak 

dotąd bez skutku. nie893. Od  Dezyderaty RIO wynikają z faktu, iż sukcesywnie, rokrocznie 

najlepsza kadra kontrolerska odchodzi894. W grupie pracowników WIASi WKGF RIO następuje 

największa rotacja zatrudnienia. Z pracy w izbach odeszło łącznie 125 pracowników w 2022 r. 

(w 2021 r. – 105, w 2020 r. – 136, w 2019 r. – 142, w 2018 r. – 109). Z łącznej liczby osób, 

które zrezygnowały z pracy w 2022 r., 71,2% to inspektorzy z wydziału kontroli oraz specjali-

ści z wydziału informacji, analiz i szkoleń. W dodatku, w latach 2015-2022 z ogólnej liczby 

pracowników RIO, którzy odeszli z pracy, co najmniej 53% stanowili specjaliści wydziału in-

formacji, analiz i szkoleń oraz inspektorzy wydziału kontroli gospodarki finansowej.  

Rezygnacja z zatrudnienia na stanowiskach inspektorów i specjalistów wydziałów meryto-

rycznych jest zjawiskiem groźnym, gdyż przygotowanie do pełnienia funkcji instruktażowych, 

szkoleniowych, analitycznych, kontrolnych wymaga kilku lat895.  

Najbardziej alarmującym zjawiskiem jest dysfunkcjonalny rodzaj fluktuacji kadry kontro-

lerskiej i analitycznej z powodu odejścia z pracy pracowników WIAS i WKGF, gdyż rezygnują 

wieloletni pracownicy o wysokich kwalifikacjach zatrudnieni w wydziałach merytorycznych – 

z uwagi na niesatysfakcjonujące warunki ekonomiczne896. Jak wynika z informacji zawartych 

                                                           
893

 Kancelaria Sejmu, Biuro Komisji Sejmowej, Pełny zapis przebiegu posiedzenia Komisji samorządu terytorial-
nego i polityki regionalnej (nr 103) z dnia 28 października 2021 r., 
https://www.sejm.gov.pl/sejm9.nsf/biuletyny.xsp, (dostęp 2022-01-21). 
894

 Kancelaria Sejmu, Biuro Komisji Sejmowej, Pełny zapis przebiegu posiedzenia Komisji samorządu terytorial-
nego i polityki regionalnej (nr 103) z dnia 28 października 2021 r., 
https://www.sejm.gov.pl/sejm9.nsf/biuletyny.xsp, (dostęp 2022-01-21). 
895

 Więcej na ten temat w rozdziale poświęconym adaptacji społeczno-zawodowej inspektorów RIO.  
896

 Kancelaria Sejmu, Biuro Komisji Sejmowej, Pełny zapis przebiegu posiedzenia Komisji samorządu terytorial-
nego i polityki regionalnej (nr 103) z dnia 28 października 2021 r., 
https://www.sejm.gov.pl/sejm9.nsf/biuletyny.xsp, (dostęp 2022-01-21). 
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w sprawozdaniach Izb, pracownicy RIO otrzymują korzystniejsze oferty pracy, kierowane 

zwłaszcza przez instytucje państwowe i samorządowe897.  

Natomiast, według badań własnych, większość respondentów (inspektorów) próbowało 

zmienić pracę w ciągu trzech ostatnich lat, co zapowiada utrzymanie negatywnego trendu. 

Więcej danych zawiera tabela nr 29. 

 

Tabela 29. Ubieganie się o zmianę pracy w ciągu 3 ostatnich lat przez inspektorów RIO 

Pytanie z kwestionariusz 

ankiety 

Czy Pan/Pani ubiegał się o zmianę pracy w przeciągu 

trzech ostatnich lat? 

Kafeteria odpowiedzi  Tak 68,6 % 

Nie 31,4 % 

Źródło: Opracowanie własne  

 

Najwięcej respondentów (34,4%) aplikowało do Najwyższej Izby Kontroli. Wynika to z du-

żego rozziewu między zarobkami w NIK i w RIO. Porównanie wynagrodzeń kontrolera NIK, i 

inspektora RIO jest uzasadnione tym, iż charakter pracy kontrolerskiej jest zbliżony, chociaż 

obejmuje znacznie większy zakres podmiotowy w przypadku NIK. W 2022 roku średnie wy-

nagrodzenie brutto dla wybranych grup stanowiskowych w NIK wynosiło 8 751 zł. Dotyczyło 

to głównych specjalistów, specjalistów oraz inspektorów referentów. 

                                                           
897

 Krajowa Rada Regionalnych Izb Obrachunkowych, Sprawozdanie z działalności regionalnych izb obrachun-
kowych i wykonania budżetu przez jednostki samorządu terytorialnego w 2020 roku, Warszawa 2021. 
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Tabela 30. Wynagrodzenia osobowe pracowników NIK w 2022r. (w tys. zł brutto) 

 

Źródło: Departament Strategii Najwyższej Izby Kontroli, Sprawozdanie z działalności Najwyższej Izby Kontroli w 

2022r., https://www.nik.gov.pl/plik/id,27772.pdf, (dostęp: 2021-01-27). 

 

Do podstawowego wynagrodzenia wymienionych grup stanowisk, w tym kontrolerów 

NIK, należy dodać średnią miesięczną kwotę nagród uznaniowych w wysokości 1 004 zł oraz 

jednorazowy dodatek motywacyjny w wysokości 4 117 zł na osobę898. Jak już wspomniano, 

średnie miesięczne wynagrodzenie pracowników wydziałów kontroli gospodarki finansowej 

RIO (łącznie z nagrodami jubileuszowymi, odprawami emerytalnymi, dodatkowym wynagro-

dzeniem rocznym) wynosi 5685 zł w 2022 r. Wymagania stawiane pracownikom RIO a NIK są 

podobne899. W obydwu grupach zawodowych osoby z wyższym wykształceniem stanowią 

większość900. Inspektorzy RIO podnoszą stale kwalifikacje zawodowe, realizując przykładowo 

aplikacje prawnicze oraz wykształcenie poprzez studia podyplomowe901.  

                                                           
898

 Departament Strategii Najwyższej Izby Kontroli, Sprawozdanie z działalności Najwyższej Izby..., op. cit., s. 
168. 
899

 Kancelaria Sejmu, Biuro Komisji Sejmowej, Pełny zapis przebiegu posiedzenia Komisji samorządu terytorial-
nego i polityki regionalnej (nr 103) z dnia 28 października 2021 r., 
https://www.sejm.gov.pl/sejm9.nsf/biuletyny.xsp, (dostęp 2022-01-21). 
900

Departament Strategii Najwyższej Izby Kontroli, Sprawozdanie z działalności Najwyższej Izby Kontroli w 
2022r.,  https://www.nik.gov.pl/plik/id,27772.pdf, (dostęp: 2021-01-27). 
901

Krajowa Rada Regionalnych Izb Obrachunkowych, Sprawozdanie z działalności regionalnych izb obrachunko-
wych i wykonania budżetu przez jednostki samorządu terytorialnego w 2020 roku, Warszawa 2021; Krajowa 
Rada Regionalnych Izb Obrachunkowych, Sprawozdanie z działalności regionalnych izb obrachunkowych i wy-
konania budżetu przez jednostki samorządu terytorialnego w 2019 roku, Warszawa 2020; Krajowa Rada Regio-
nalnych Izb Obrachunkowych, Sprawozdanie z działalności regionalnych izb obrachunkowych i wykonania bu-
dżetu przez jednostki samorządu terytorialnego w 2018 roku, Warszawa 2019. 

https://www.sejm.gov.pl/sejm9.nsf/biuletyny.xsp
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Wykres 22. Do jakich instytucji aplikowali inspektorzy w ciągu trzech ostatnich lat 

 

Źródło: Opracowanie własne  

 

Drugim miejscem pracy, gdzie przebadani inspektorzy (31,3%) najczęściej aplikowali w 

ciągu trzech lat były jednostki samorządu terytorialnego. Inspektorzy wykorzystywali swoje 

doświadczenie zawodowe w RIO poprzez zatrudnienie w pionie finansowym, czyli objęcie 

stanowisk skarbników, głównych księgowych, audytorów902. Trzecia, największa grupa re-

spondentów (15,6%) zadeklarowała, iż aplikowała do instytucji sektora prywatnego. (Istniała 

możliwość zaznaczenia kilku odpowiedzi). 

Na miejsce doświadczonej kadry kontrolerskiej w zdecydowanej większości przypadków 

zatrudniono młodych adeptów bez doświadczenia, których przygotowanie do zawodu kon-

trolera trwało kilka lat903. 

                                                           
902

Kancelaria Sejmu, Biuro Komisji Sejmowej, Pełny zapis przebiegu posiedzenia Komisji samorządu terytorial-
nego i polityki regionalnej (nr 103) z dnia 28 października 2021 r., 
https://www.sejm.gov.pl/sejm9.nsf/biuletyny.xsp, (dostęp 2022-01-21). 
903

Komisja samorządu terytorialnego i administracji państwowej, Szczególne zasady wykonywania budżetu, 
https://rio.gov.pl/download/attachment/101/2021-10-26-komisja-senacka-
sprawozdanie_kr_rio_za_2020_rok.pdf, (dostęp 2021-11-20).  

https://www.sejm.gov.pl/sejm9.nsf/biuletyny.xsp
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Wykres 23. O ile większa stawka wynagrodzenia zmotywowałaby do zmiany pracy (kwoty netto).  

 

Źródło: Opracowanie własne  

 

Większość inspektorów RIO uważa, że propozycja zwiększenia wynagrodzenia o ponad ty-

siąc złotych skłoniłaby ich do zmiany pracy, co świadczy o umiarkowanych oczekiwaniach 

finansowych. Wyniki własnych badań potwierdzają te wnioski, ponieważ największa grupa 

respondentów (41,2%) stwierdziła, że o 1000 zł większa stawka wynagrodzenia zapropono-

wana przez nowego pracodawcę zmotywowałaby inspektorów do zmiany pracy. Na drugim 

miejscu, o prawie połowę mniejszy odsetek respondentów (18,6%) zadeklarował, że pensja o 

2000 zł więcej byłaby najbardziej odpowiednią, aby przekonać ich do zmiany pracodawcy. Na 

trzecim miejscu uplasowała się grupa (11,8%), którzy uznali środkową stawkę płacową (1500 

zł) za przekonywującą do zmiany pracy. Czwarta grupa respondentów (6,9%) zaznaczyła w 

kwestionariuszu ankiety stawkę 3000 zł. Ponadto, warto odnotować, iż żaden z responden-

tów nie wskazał, że „nie ma takiej kwoty”, która skłoniłaby go do zmiany pracy.  

Oczekiwania finansowe inspektorów, którzy zgodzili się na wzięcie udziału w badaniu, są 

zbieżne z postulatami środowiska kierującego izbami. Jeden z prezesów podczas przeprowa-

dzanego wywiadu tak przedstawił politykę płacową: „Jedynym problemem w Izbach są pod-

wyżki. Ja rozmawiałem z panem ministrem i powiedziałem, że jeżeli nie dadzą 1000 zł na etat 

(średnio na pracownika izby), to RIO nie utrzymają zasobu kadrowego, bo w tej chwili ten 

stan zachowujemy, jednak kosztem tego, że wyróżniamy 3 grupy pracowników: bardzo do-

brze pracujących, średnich i słabych. Koncentrujemy się na utrzymaniu i należytym wynagra-
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dzaniu pracowników wiedzy, bo średnich pracowników Izba jestem w stanie zastąpić, a sła-

bych pracowników można się pozbyć bez żalu”904. 

W 2021 r. wydatki budżetu państwa obejmujące regionalne izby obrachunkowe zostały 

zrealizowane w wysokości 136 789,0 tys. zł, co stanowiło prawie 100% planu po zmianach 

(136 824,9 tys. zł). Porównując te wydatki do roku 2020, w 2021 r. głównie zwiększyły się 

wydatki na wynagrodzenia i pochodne, wzrastając o 3,6% (czyli o 4729,2 tys. zł). Jednak RIO 

mają ograniczone możliwości „samofinansowania”, ponieważ główne wpływy izb pochodzą z 

działalności szkoleniowej905, która w 2021 r. wyniosła 1481,4 tys. zł. Dodatkowo, wpływy ze 

zwrotów kosztów postępowań przed komisjami orzekającymi w sprawach o naruszenie dys-

cypliny finansów publicznych wyniosły 259,4 tys. zł. Na trzecim miejscu znalazły się wpływy z 

wynajmu i dzierżawy składników majątkowych oraz innych umów o podobnym charakterze 

(127,4 tys. zł), a na ostatnim miejscu wpływy z tytułu sprzedaży składników majątkowych 

(42,1 tys. zł)906. 

W ustawie budżetowej na rok 2021 zaplanowano dochody budżetu państwa w wysokości 

1688,0 tys. zł. Zrealizowano dochody w wysokości 1980,5 tys. zł, co stanowiło 117,3% planu i 

105% dochodów z roku poprzedniego (1886,1 tys. zł). Reasumując, przekroczono zakładane 

dochody niż planowano dzięki wyższym opłatom z prowadzenia szkoleń oraz otrzymywaniu 

zwrotów kosztów związanych z udziałem w postępowaniach przed komisjami orzekający-

mi907. 

 

Tabela 31. Fluktuacji pracowników w RIO 

Lp Rok  Odejścia  

pracowni-

ków  

z RIO  

Procentowy 

udział odejść  

pracowni-

ków z WIAS, 

WKGF 

 

 

Liczba pra-

cowników 

w przeliczeniu 

na pełne 

etaty 

zatrudnio-

nych w dniu 

31 XII br.908 

Przyjęcia909  

do pracy w 

RIO  

Ogólna 

różnica 

między 

przyjęcia-

mi  

a  

odejściami 

 w RIO 

Stopa  

odejść 

Stopa  

przy-

jęć 

1 2022 125 71,2% 1 160 114 (82) -11 10,8% 9,7% 

                                                           
904

 Wywiad przeprowadzony z prezesem RIO „X” w dniu 22.11.2021 r. 
905

 Środki z działalności szkoleniowej RIO stanowią dochody budżetu państwa, a nie Regionalnych Izb.  
906

 Najwyższa Izba Kontroli, Wykonanie budżetu państwa w 2021 r. w części 80 − Regionalne izby obrachunko-
we, KAP.430.017.2020, Nr ewid. 42/2022/P/22/001/KAP, druki ulotne, Warszawa 2021.s. 7-14. 
907

 Ibid.   
908

 Stan na koniec okresu sprawozdawczego wg sprawozdania Rb-70. 
909

 W nawiasie podane przyjęcia do WIAS i WKGF RIO.  
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2 2021 105 78,2% 1 169 78 (61) -27 8,9% 6,7% 

3 2020 136 64%  1 206 127 (91) -9 11,3% 10,4% 

4 2019 142 73,2%  1 214 125 (90) -17 11,6% 10,3% 

5 2018 109 61,5%  1 232 89 (58) -20 8,7% 8,7% 

6 2017 113 57,5% 1 237 78 (51) -35 9% 6,2% 

7 2016 73 53,4% 1 278 70 (42) -3 5,6% 5,5% 

8 2015 48 60,4% 1 287 56 (41) +8 3,6% 4,3% 

9 2014 66 63,6% 1 294 63 (41) -3 5,10% 4,9% 

10 2013 53 71,7% 1 297 70 (51) +17 4,1% 5,4% 

11 2012 79 68,3% 1 279  76 (49) -3 6,2% 5,8% 

12 2011 88 75% 1 295 65 (41) -23 6,8% 5,0% 

13 2010 70 71,4% 1 338 92 (72) +22 5,1% 6,9% 

14 2009 107 74,8% 1 316 88 (65) -19 8,1% 6,7% 

15 2008 136 73,2% 1 335 122 (87) -14 10,2% 9% 

Źródło: Krajowa Rada Regionalnych Izb Obrachunkowych, Sprawozdanie z działalności regionalnych izb obrachunko-

wych i wykonania budżetu przez jednostki samorządu terytorialnego w latach 2009-2022 roku, Warszawa 2009-2022.  

 

Ruch siły roboczej wyraża się poprzez wskaźniki w postaci stopy przyjęć i zwolnień. Stopa 

odejść jest to liczba pracowników odchodzących z pracy (z własnej woli lub zwalnianych) 

podzielona przez liczbę wszystkich pracowników zatrudnionych w analizowanym roku razy 

100%910. Mutatis mutandis, stopa przyjęć oznacza liczbę pracowników nowozatrudnionych 

podzieloną przez liczbę wszystkich pracowników zatrudnionych w analizowanych roku razy 

100%911. Stopy zwolnień i przyjęć nie uwzględniają rodzaju zasobów ludzkich. Oznacza to, iż 

na przykład pracownik, który przepracował w RIO 20 lat jest wedle tego wskaźnika tak samo 

traktowany, jak osoba kilka dni pracująca w Izbie. W okresie 12 lat najwyższa stopa zwolnień 

w RIO wynosiła – 11,69 (2019 r.), kolejna w wielkości – 11,27 (2020 r.). Zwolnienia było rów-

noważone przez przyjęcia, których stopa w analizowanym okresie wynosiła– 10,53 (2020 r.) 

oraz 10,29 (2019 r.). Warto zauważyć, że w ciągu ostatnich czterech lat w regionalnych 

izbach obrachunkowych utrzymuje się stała i nadmierna fluktuacja, która oscyluje w graniach 

10%. Co więcej, większość odejść dotyczy pracowników z WKGF, czyli osób pełniących klu-

czowe funkcje kontrolne dla RIO. Taki stan rzeczy stanowi poważne zagrożenie dla właściwe-

go wykonania zadań państwowych przez inspektorów. Dodatkowo, w okresie dziewięciu lat 

(2014–2022) obserwuje się ciągły spadek liczby zatrudnionych w Regionalnych Izbach Obra-

chunkowych. 

                                                           
910

 J. Sokołowski,  Mobilność zasobów ludzkich w przedsiębiorstwie, [w:] Ł. Sułkowski, J. Sokołowski (red.), Za-
rządzanie zasobami ludzkimi, Łódź 2013, s. 25-37. 
911

 P. Jedynak, Fluktuacja pracowników a ryzyko zarządzania wiedzą w organizacji,  „Studia i Prace Uniwersyte-
tu Ekonomicznego w Krakowie”, nr 1 (1) /2008, s. 504-512. 
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Wykres 31. Rotacja pracowników w RIO w latach 2012 –2022. 

 

Źródło: Krajowa Rada Regionalnych Izb Obrachunkowych, Sprawozdanie z działalności regionalnych..., op. cit., s. 34. 

 

Prezesi Izb radzą sobie z nadmierną rotacją zatrudnienia poprzez skoncentrowanie się na 

treści pracy kontrolerskiej. Podkreślają, że praca inspektora jest ciekawa, różniąca się od 

standardowej administracji publicznej, co zapewnia ciągły rozwój związany z zmieniającym 

się środowiskiem społecznym. Przyjazne relacje międzyludzkie i pozytywny klimat pracy są 

również kluczowe, a prezesi starają się utrzymać dobrą atmosferę w miejscu pracy. Dążą do 

stworzenia zespołu oferującego wsparcie, co wspomaga efektywność pracy inspektorów. 

Wspierają także możliwość rozwoju zawodowego, podkreślając unikalne kompetencje kon-

trolerskie zdobywane w Izbie. Chętnie angażują inspektorów w działania niezwiązane bezpo-

średnio z pracą Izby, co stanowi narzędzie do indywidualnego rozwoju. Ponadto, prezesi 

podkreślają istotę statusu społecznego wykonywanego zawodu, wskazując na szacunek wo-

bec inspektora kontroli, jego posiadanie władzy oraz starania się wzbudzania poczucia misji i 

odpowiedzialności za wykonywaną pracę912. 

 

                                                           
912

 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 r. 
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7.1. Strategia działania antyfluktuacyjnego 

 

Na podstawie przeprowadzonych badań własnych można wyróżnić dwa rodzaje zidentyfi-

kowanych polityk stosowanych przez prezesów RIO, jako środki przeciwdziałania nadmiernej 

fluktuacji kadry kontrolerskiej. Pierwszym z nich jest polityka gradacyjna, która polega na 

wynagradzaniu inspektorów w zależności od ich doświadczenia kontrolerskiego, umiejętno-

ści obsługi programów typu ACL i innych czynników wpływających na ich wartość dla organi-

zacji. W przypadku RIO oznaczałoby to, że inspektorzy posiadający znaczące doświadczenie 

zawodowe i specjalistyczne umiejętności, mogą otrzymywać wyższe wynagrodzenia niż ich 

mniej doświadczeni współpracownicy. 

Drugim rodzajem polityki jest podejście egalitarne, które skupia się na minimalizowaniu 

różnic w wynagrodzeniach między różnymi grupami inspektorów, dążąc do osiągnięcia rów-

ności płacowej. W przypadku RIO taka strategia zakładałaby, że wszyscy kontrolerzy zajmują-

cy podobne stanowiska czy wykonujący analogiczne zadania otrzymują zbliżone wynagro-

dzenia, niezależnie od długości pracy czy specjalizacji. 

W praktyce prezesi RIO mogą łączyć elementy obu tych polityk, dostosowując je do specy-

fiki organizacji, budżetu oraz celów związanych z zaangażowaniem i utrzymaniem kadry kon-

trolerskiej. Kluczowym aspektem jest osiągnięcie równowagi między zarządzaniem zasobami 

ludzkimi w tym sprawiedliwym wynagradzaniem inspektorów a efektywnym zarządzaniem 

zasobami finansowymi w regionalnej izby obrachunkowej. 

 

Tabela 32. Profil kandydata na inspektora do RIO 

Profil kandydata 

do RIO 

Polityka egalitarna  Polityka gradacyjna 

Przeważające ka-

nały rekrutacji 

PUP, Biura Karier, BIP/RIO  Polecenia przez pracowników izby 

(„poczta pantoflowa”) inne kanały 

występują tylko formalnie (BIP/RIO) 

Wykształcenie  Wyższe kierunkowe: 

administracja, prawo, finanse,  

rachunkowość i pokrewne 

Wyższe kierunkowe: 

administracja, prawo, finanse,  

rachunkowość i pokrewne 

Obszar zamieszka-

nia  

Raczej wiejski niż miejski  Bez znaczenia  

Aspiracje płacowe  Niskie (oscylujące w granicach minimalnej kra-

jowej) 

Średnie i wysokie 

Doświadczenie Niewymagane  Konieczne  
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zawodowe  

Rekrutacja na sta-

nowisko  

kontrolerskie 

Młodszy inspektor kontroli  Młodszy inspektor kontroli, inspek-

tor kontroli, starszy inspektor, 

główny inspektor kontroli 

Możliwości awan-

su zawodowego 

Tak, dla wszystkich  Tak, oprócz kategorii niskiej 

Przeważająca płeć  Kobiety Mężczyźni  

Wiek  Okres reprodukcyjny Bez znaczenia 

Rodzina  Niepełna (samotne matki wychowujące dzieci) Bez znaczenia 

Wartości organiza-

cyjne  

kandydata  

Pewność zatrudnienia, stały dochód, work life 

balance, dobra atmosfera w pracy, rozwój za-

wodowy, status społeczny (prestiż) wykonywa-

nego zawodu 

Rywalizacja,  

kompetencje kontrolerskie, 

 dynamiczny rozwój  

zawodowy 

Źródło: Opracowanie własne  

 

Analizując strategie radzenia sobie prezesów Regionalnych Izb Obrachunkowych z nad-

mierną fluktuacją kadry kontrolerskiej, istotnym przypadkiem jest RIO "Z" - jedna z nielicz-

nych izb, która nie boryka się z trudnościami związanymi z pełnym zatrudnieniem.913. W 

związku z tym uchodzi ona za jednostkę wiodąca, z której można czerpać wzór do naślado-

wania w zakresie polityki kadrowej. Jednym z jej głównych celów rekrutacyjnych jest właśnie 

dążenie do pełnego zatrudnienia, które zapewnia właściwy proces selekcji inspektorów. Wy-

sokość pensji inspektorskiej na początek pozwala na zatrudnienie tylko kobiet bez doświad-

czenia, prosto po kierunkowych studiach (administracja, prawo, finanse, rachunkowość). W 

tej Izbie na 26 inspektorów tylko jedna osoba ma wykształcenie średnie (Patrz tabela nr 33) . 

Zważywszy, że kobiety mają przeciętnie niższe aspiracje płacowe niż mężczyźni. Zdecydowa-

na większość zatrudnionych to kobiety w RIO „Z” (84,62%). Kobiet z wyższym wykształce-

niem jest generalnie przy tym więcej niż mężczyzn, zatem jest większy wybór w trakcie nabo-

ru. Kobiety są rekrutowane z obszarów wiejskich lub małomiasteczkowych, w pobliżu urzę-

dów, które będą kontrolowały (wspólnie z doświadczonym inspektorem z pobliskiej miej-

scowości)914. Na obszarach wiejskich (małomiasteczkowych) oddalonych od metropolii trud-

niej jest uzyskać prestiżową pracę umysłową. Poza tym zarobki są znacznie niższe niż na ob-

szarach metropolitalnych. Kolejnym ważnym argumentem ekonomicznym jest kwestia 

                                                           
913

 Wywiad przeprowadzony z prezesem RIO „Z” w dniu 01.12.2021 r. 
914

 Studium indywidualnego przypadku nie potwierdza rekrutacji częściej kandydatów z obszarów wiejskich 
(19,23%) niż miejskich należałoby zastosować bardziej szczegółowy podział niż dychotomiczny obszar miej-
ski/wiejski.  
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przemyślanej dyslokacji kontrolerów i mniejszych kosztów ponoszonych przez Izbę. Jest to 

możliwie dzięki właściwemu doborowi osób do zespołu i przemyślanemu rozplanowaniu 

wspólnych dojazdów inspektorów z miejscowości zamieszkania w powiązaniu z lokalizacją 

jednostek kontrolowanych. Nota bene, preferuje się kobiety samotnie wychowujące dzieci, 

dla których zapewnienie bytu rodzinie jest sprawą priorytetową, dlatego nie mają skłonności 

do częstej zmiany pracy. Codzienne odwożenie i przywożenie dzieci ze szkoły (żłobka, przed-

szkola) jest istotnym elementem w pogodzeniu pracy zawodowej z życiem rodzinnym (Work-

life balance915), zatem niedaleka lokalizacja pracy od szkoły dziecka wydaje się istotną kwe-

stią. Włączanie w proces rekrutacji powiatowych urzędów pracy pozwala na nabór młodych, 

wykształconych, ale niedoświadczonych kandydatek. Następnie przydzielani są one immobil-

nym pracownikom wiedzy916, najczęściej pracującym prawie od początku powstania RIO, co 

zapewnia transmisję wiedzy organizacyjnej i gwarantuje ciągłość funkcjonowania izby, choć 

część z tych pracowników jest w trakcie nabywania praw emerytalnych i przechodzenia na 

emeryturę917.  

Administracja publiczna jest ostoją takich wartości jak pewność zatrudnienia i stały do-

chód, tak bardzo potrzebnych dla zapewnienia stabilności samotnym matkom wychowują-

cym dzieci. W czasie kryzysów i spowolnień gospodarczych sytuacja zawodowa samotnych 

matek jest trudna ze względu na konieczność pogodzenia pracy z obowiązkami rodzinny-

mi918. W tej Izbie panuje przyjazna polityka prorodzinna polegająca na dofinansowaniu zor-

ganizowanych wyjazdów dzieci pracowników, pełne zrozumienie i pomoc w przypadku, gdy 

dziecko inspektora zachoruje. Pracownicy doceniają wyrozumiałe postawy przełożonych w 

tej kwestii919.  

 

Tabela 33. Struktura organizacji ze względu na wybrane zmienne społeczno-organizacyjne w RIO „Z”. 

Lp. Stanowisko Młodszy Inspektor  Starszy Główny Procent 

                                                           
915

 P. Zbierowski, Paradoks efektów przedsiębiorczości : satysfakcja i work-life balance,  „Prace Naukowe Uni-
wersytetu Ekonomicznego we Wrocławiu”, nr 419/2016 s. 265-275. 
916

 Ze względu na wiek i zjawisko „ageizm” pracownicy wiedzy nie są tak mobilni na rynku pracy jak młodsze 
kohorty. Więcej na ten temat: V. Bengtson, P. Coleman, T. Kirkwood, The Cambridge handbook of age and 
ageing, Cambridge 2016.   
917

 B. Mikuła, Koncepcja organizacji uczącej się, „Prace Naukowe. Wyższa Szkoła Przedsiębiorczości i Marketingu 
w Chrzanowie”, nr 4/2000, s. 145-158. 
918

Polska Agencja Rozwoju Przedsiębiorczości, System Rad ds. Kompetencji, Raport. Analiza luki zatrudnienia 
oraz wynagrodzeń kobiet i mężczyzn, https://www.parp.gov.pl/storage/publications/pdf/Raport-Analiza-luki-
zatrudnienia-oraz-wynagrodzenia_8_05_2020_2.pdf, (dostęp: 2022-02-19).  
919

 Wywiad przeprowadzony z prezesem RIO „Z” w dniu 01.12.2021 r. 

https://www.parp.gov.pl/storage/publications/pdf/Raport-Analiza-luki-zatrudnienia-oraz-wynagrodzenia_8_05_2020_2.pdf
https://www.parp.gov.pl/storage/publications/pdf/Raport-Analiza-luki-zatrudnienia-oraz-wynagrodzenia_8_05_2020_2.pdf
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insp. insp. insp. % 

1 Płeć  3K  2K 16K  1K  84,62 

- - 4M - 15,38 

2 Liczba  

stanowisk 

3 2 20 1 76,91 

3 Wykształcenie  3 W 1 W  20 W 1 W  96,15 

- 1 Ś - - 3,85 

4 Średni staż 

pracy w RIO 

(lata) 

1 2 16 22 80,77 

Min. 16 

lat 

Źródło: Opracowanie własne na podstawie wniosku o udostępnienie informacji publicznej nr BI.0451/in/38/2021 z 

dnia 20.12.2021. (Dane na dzień 30.11.2021 r.). 

 

Esencją tak prowadzonej polityki jest zapewnienie pełnego zatrudnienia i redukcja nad-

miernej rotacji zasobów ludzkich w RIO. Polityka płacowa jest raczej egalitarna – zarobki 

kształtują się na podobnym poziomie (nie ma drastycznych różnic jak w polityce gradacyjnej) 

i są różnicowane ze względu na doświadczenie w Izbie i nieskwantyfikowane efekty w pracy 

(poziom zaangażowania w pracę inspektorów). Zdecydowana większość inspektorów 

(76,91%) zajmuje jedno z najwyższych stanowisk – starszego inspektora kontroli.  

Taka strategia rodzenia sobie z fluktuacją kadr kontrolerskich może budzić kontrowersję. 

Izba wykorzystuje trudne położenie samotnych matek, stanowiąc równocześnie dla nich 

wsparcie w postaci zapewnienia zatrudnienia w RIO, gdzie jest stosowana polityka proro-

dzinna. Jednak za wynagrodzenie, na początkowym etapie pracy, oscylujące w granicach naj-

niższej krajowej.  

Jednak może ona stanowić strategię optymalną w sytuacji niekonkurencyjnych wynagro-

dzeń. Daje ona relatywnie dobre efekty tylko pod warunkiem, że w Izbie zatrudniona jest 

wystarczająca ilość pracowników wiedzy, od których początkujący inspektorzy mogą się 

uczyć od podstaw pracy kontrolerskiej. Skala ewentualnych napięć między pracownikami jest 

niewielka dzięki stosowaniu tzw. „spłaszczonej” polityki płac.  

W dłuższej perspektywie taka polityka prowadzi jednak do deprecjacji immoblinych pra-

cowników wiedzy, którzy ze względu na wiek przedemerytalny nie są raczej skłonni zmieniać 

miejsca pracy. Ich kompetencje kontrolerskie zasługują na większe wynagrodzenie, nie uzy-

skują go jednak, co może powodować napięcia wewnątrzorganizacyjne w relacji hierarchicz-
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nej. Ponadto, mała liczba szczebli stanowisk kontrolerskich i niski budżet uniemożliwiają 

osiągnięcie znacznego awansu tak stanowiskowego, jak i płacowego.  

Inną strategią antyfluktuacyjną wyłaniającą się z wywiadów przeprowadzonych z dwoma 

prezesami Izb jest polityka płac w RIO, którą można umownie, zwięźle nazwać jako „Dbanie o 

najważniejszych i najlepszych” pracowników. Celem takiej polityki nie jest pełny stan etato-

wy, gdyż „90% stanowisk w Izbie jest obsadzonych, 13 jest wakujących, żeby [prezes – przy-

pis autora] miał na atrakcyjniejsze wynagrodzenia dla pracowników”920 . Prezesi w ten spo-

sób wyróżniają trzy kategorie pracowników ze względu na zarobki i poziom kompetencji kon-

trolerskich: niską, średnią i wyższą (Patrz tabela nr 34 i 36). 

 

7.2. Polityka personalna w RIO – model kapitału ludzkiego  

 

Pierwszy rozdział skupiał się na fundamentach zarządzania zasobami ludzkimi, które 

obejmują między innymi model kapitału ludzkiego i model sita. Pierwszy model koncentruje 

się na roli pracowników, jako kapitału organizacji i zakłada, że inwestowanie w rozwój umie-

jętności, wiedzy i doświadczenia pracowników przyczynia się do zwiększenia wartości kapita-

łu ludzkiego organizacji. Pracownicy są traktowani, jako strategiczne aktywa, których rozwój 

ma bezpośredni wpływ na efektywność organizacji. Z kolei model sita obejmuje cztery klu-

czowe obszary: selekcję pracowników, ich integrację w strukturę organizacyjną, dostarczanie 

odpowiedniego szkolenia oraz ocenę ich wyników. Jest to kompleksowe podejście do zarzą-

dzania zasobami ludzkimi, które skupia się na procesach rekrutacji, integracji, szkoleniu i 

ocenie pracowników w celu efektywnego zarządzania talentami i dostosowywania pracowni-

ków do potrzeb organizacji. Oba te modele są istotne dla budowania efektywnego zarządza-

nia zasobami ludzkimi. Model kapitału ludzkiego podkreśla strategiczne podejście do rozwo-

ju pracowników, podczas gdy model sita skupia się na konkretnej implementacji procesów 

rekrutacji, szkolenia i oceny. Wspólnie stanowią kompleksowy fundament dla efektywnego 

zarządzania zasobami ludzkimi, co jest kluczowe dla osiągnięcia sukcesu organizacyjnego. 

W świetle badań własnych, kultura organizacji w RIO "Z" jest zbliżona do modelu pierw-

szego, ponieważ opiera się na zaangażowaniu inspektorów RIO oraz lojalności wobec praco-

dawcy. Kontrolerzy przyjmowani są do pracy na długi okres czasu, dzięki zawieraniu umowy 

na czas nieokreślony. RIO jest miejscem pracy zapewniającym równowagę między życiem 
                                                           

920
 Wywiad przeprowadzony z prezesem RIO „X” w dniu 22.11.2021 r.  
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zawodowym a rodzinnym. Rekrutuje się do izby niekoniecznie osoby najlepsze, ale skłonne 

do samorozwoju i akceptujące niskie wynagrodzenia w RIO. Przydatność kandydatów mie-

rzona jest referencjami, poziomem umiejętności pracy zespołowej, skłonnością do rozwoju, 

osobowością dopasowaną do warunków pracy, wykształceniem kierunkowym. Istnieje moż-

liwość wyboru najlepszych kandydatów, ponieważ w tej izbie przystępuje do postępowania 

kwalifikacyjnego większa liczba chętnych niż w pozostałych. 

Prezes RIO„Z” dba o dobrą atmosferę w pracy, stosuje politykę prorodzinną, podkreśla 

stabilność i bezpieczeństwo zatrudnienia oraz stały dochód. Efektywność inspektorów nie 

jest kwestią priorytetową z uwagi na brak motywatorów płacowych. Natomiast, jeżeli kon-

trolerzy stwierdzą nieprawidłowości, to je opisują w protokole kontrolnym i w projekcie wy-

stąpienia pokontrolnego. Następnie dokumenty te są oceniane przez zastępcę naczelnika 

wydziału kontroli gospodarki finansowej, po czym analizują je radca prawny i prezesa RIO. 

Jak twierdzi prezes „Z”: „To nie jest tak, że inspektor jest bardziej skuteczny, jeżeli stwierdzi 

więcej nieprawidłowości, dla nas jako instytucji celem jest de facto, żeby tych nieprawidło-

wości było jak najmniej, żebyśmy idąc na kontrolę, mogli powiedzieć z czystym sumieniem 

»gospodarka finansowa danej jednostki prowadzona jest w sposób prawidłowy«”921.  

Mając na uwadze ustawowe zadania nadzorczo-kontrolne, ale również informacyjno-

szkoleniowe izb, RIO są bardziej skuteczne, jeżeli gospodarka finansowa prowadzona przez 

samorządy terytorialne jest z roku na rok coraz lepiej oceniana. Liczba sformułowanych zale-

ceń nie jest zatem bezpośrednim wyznacznikiem oceny merytorycznej pracy kontrolerskiej. 

Należy wziąć pod uwagę, że „o wiele łatwiej prowadzi się kontrolę, jeżeli jest mała ilość nie-

prawidłowości, a o wiele trudniej, gdy ich jest całe multum”922. Kontrolerzy szczegółowo ana-

lizują zagadnienie, żeby być pewnym, że jest to faktycznie nieprawidłowość, „(…) a nie 

sztucznie pompować statystyki dla wyników”923. Poziom zaangażowania inspektora w czyn-

ności służbowe w jednostkach kontrolowanych z dużym odsetkiem nieprawidłowości jest 

znacznie większy. Prezes ocenia całokształt pracy inspektora, a nie ilość stwierdzonych nie-

prawidłowości podczas kontroli.  

 Reasumując, nie są formułowane restrykcyjne wskaźniki ilościowe, tylko jakościowe jak 

zaangażowanie w pracę. Pracownicy nieefektywni nie są zwalniani, ani przenoszeni na inne 

                                                           
921

 Wywiad przeprowadzony z prezesem RIO „Z” w dniu 01.12.2021 r. 
922

 Ibid. 
923

 Ibid. 
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stanowiska w ramach izby, tylko ich awans jest znacznie odroczony w czasie. Pracownik nie 

jest postrzegany jako koszt. Unika się stosowania terminologii ekonomicznej przy wycenie 

zasobów ludzkich organizacji. W związku z tym, taka polityka personalna w RIO koresponduje 

ze strategią dyferencjacji924, która poszukuje swej przewagi konkurencyjnej poprzez odnaj-

dywanie unikalnych cech kandydatów (lojalność, współpraca, zaangażowanie, moralność). 

Inspektor jest odpowiedzialny za swój własny rozwój zawodowy, ale gdy nie posiada ukoń-

czonych studiów925, to pracodawca ponosi koszty dokształcenia.  

Tabela 34. Trójczłonowa segmentacja inspektorów kontroli w RIO stosowana przez część prezesów Izb – cześć I/II 

Lp. Poziom 
wiedzy  

Nazewnictwo grupy 
(WKGF RIO) 

Miernik efektywno-
ści (ilościowy) pracy 
kontrolerskiej 

Miernik efektywności 
(jakościowy) kontro-
lerskiej 

Poziom 
zarobków 

Możliwości 
awansu lub 
podwyżki  

1 Wysoki Kategorii wyższej. 
Pracownicy wiedzy (klu-
czowi) „szuka i rozwija się 
nieustanie”.  

Duża ilość ujawnio-
nych nieprawidłowo-
ści.  

Analiza jakościowa 
ujawnionych niepra-
widłowości. Przeważa 
innowacja pionierska 
(analiza aktualnego 
stanu prawnego ze 
stanem faktycznym). 

Najwyższy 
tj. 4500 zł 
netto. 

Priorytetowy 
(wysoki). 

2 Średni  Kategorii średniej, ale 
schematyczna w czynno-
ściach kontrolerskich. 

Dużo i średnio.  Innowacja mimetyczna 
(Benchmarking, nie-
prawidłowości przeka-
zane przez pracowni-
ków wiedzy). 

Średni  
Koło 3200 
zł netto . 

Średni.  

3 Niski  Kategorii niskiej. 
Niskowykwalifikowani, 
rutynowi (potocznie zwani 
„słabymi”) tzw. „ksero” – 
powielanie działań kontro-
lerskich z kontroli na 
kontrolę. 

Mało („ciągle te 
same 2 zalecenia bez 
względu na jednost-
kę kontrolowaną”) 
lub kontrola bez 
zaleceń. 

Innowacji brak, powie-
lanie rutynowych 
działań kontrolerskich, 
częste ujawnianie tych 
samych nieprawidło-
wości i formułowanie 
podobnych zaleceń. 

Niski, 
stawki od 
2500 zł 
netto. 

Brak takiej 
możliwości. 

Źródło: Opracowanie na podstawie przeprowadzonych badań własnych  

7.3. Polityka personalna w RIO – model sita  

 

Pierwszy rozdział omawiał podstawy zarządzania zasobami ludzkimi, ze szczególnym 

uwzględnieniem modelu sita. Model ten skupia się na procesach rekrutacji, integracji, szko-

lenia i oceny pracowników, które mają na celu efektywne zarządzanie talentami i dostoso-

wywanie zasobów ludzkich do potrzeb organizacji. Jest to kluczowe narzędzie dla skuteczne-

go HRM, które wspomaga organizacje w osiąganiu sukcesu. 

W świetle badań własnych, RIO "X" i "Y" są zbliżone do modelu sita, ponieważ kultura or-

ganizacji w WKGF oparta jest na rywalizacji między inspektorami. Najbardziej efektywni in-

spektorzy (pod kątem ilości i jakości formułowanych zaleceń) są awansowani stanowiskowo 

                                                           
924

 A. Janiak, A. Kolemba, J. Śmietanka, Konkurencyjność przedsiębiorstw i źródła przewagi konkurencyjnej: 
monografia, Wrocław 2017.  
925

 Wywiad przeprowadzony z prezesem RIO „Z” w dniu 01.12.2021 r. 
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i/lub zarobkowo. Mniej efektywni inspektorzy są stale pomijani w awansach i klasyfikowani 

do kategorii niższej „z nadzieją, że taki inspektor sam odejdzie z pracy”926. Pracownicy tacy 

nie są zwalniani, gdyż za takie wynagrodzenie pracodawca nie byłby w stanie znaleźć na ryn-

ku osoby bardziej kompetentnej do pracy w Izbie. Ponadto panuje przekonanie oparte na 

przegranych sprawach przed sądem pracy, iż „prościej się rozwieść niż zwolnić pracownika w 

tym kraju”927. 

Podczas rekrutacji wybierane są osoby z doświadczeniem kontrolerskim, które są w stanie 

zaakceptować niski lub średni poziom wynagrodzeń. Przydatność kandydatów mierzona jest 

referencjami, dyplomami i doświadczeniem. Nie ma możliwości wyboru najlepszych kandy-

datów, gdyż bardzo mała ich liczba przystępuje do postępowania kwalifikacyjnego (Zdarza 

się, że nikt nie zgłasza się na ogłoszony nabór). Pracownik jest postrzegany jako koszt928. 

Nieoficjalnym wskaźnikiem jest wysokość wynagrodzenia pracownika podzielona przez liczbę 

sformułowanych przez inspektora innowacyjnych zaleceń kontrolnych929. Ponadto, zalecenia, 

które się powtarzają z kontroli na kontrolę są usuwane z mnożnika („Nie biorę pod uwagę 

tych ujawnień, które są innowacją mimetyczną”)930. Prezes izby „X” rozważa możliwość 

wprowadzenie oficjalnego, prostego, omawianego wskaźnika kosztowego, jednak stwierdza 

on: „(…) nie wiem, czy będę mógł wprowadzić taki wskaźnik ze względu na prawo pracy”931. 

Wskaźnik ten ma być bezpośrednio powiązany z kryterium awansu płacowego: „Pod koniec 

roku zamierzam zaprezentować taki miernik inspektorom w kontekście rozmowy o podwyż-

kach”932. Jednak istnieją inspektorzy, którzy próbują polemizować z dyktatem wskaźnikowa-

nia ze względu na arbitralny przydział jednostek kontrolowanych: „inspektorzy mogą jeździć 

na jednostki, które wiadomo, że są dobrze prowadzone i bardzo trudno znaleźć nieprawi-

dłowości. Po roku czasu inspektor, pracując w 5 jednostkach, nie może powiedzieć, że stale 

jeździ na te, w których nie ma nieprawidłowości”933. 

                                                           
926

 Wywiad przeprowadzony z prezesem RIO „X” w dniu 22.11.2021 r. 
927

 Ibid. 
928

 Wywiad przeprowadzony z prezesem RIO „Y” w dniu 10.12.2021 r. 
929

 Wywiad przeprowadzony z prezesem RIO „X” w dniu 22.11.2021 r. 
930

 Wywiad przeprowadzony z prezesem RIO „Y” w dniu 10.12.2021 r. 
931

 Wywiad przeprowadzony z prezesem RIO „X” w dniu 22.11.2021 r. 
932

 Ibid. 
933

 Wywiad przeprowadzony z prezesem RIO „Y” w dniu 10.12.2021 r. 
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W związku z tym, polityka gradacyjna w RIO koresponduje ze strategią przywództwa kosz-

towego934, która poszukuje swej przewagi konkurencyjnej, porównując się do pozostałych 15 

Izb. Dokonuje się to poprzez obniżkę kosztów zalecenia przypadającego na jednego inspekto-

ra, ale również w innych miejscach ich powstawania (np. koszty wynajmu – czynszu). Inspek-

tor jest odpowiedzialny za swój własny rozwój zawodowy, jednak nie ponosi on kosztów 

szkolenia tak jak w tradycyjnym modelu sita, gdyż pensje pracowników RIO kształtują się na 

zbyt niskim poziomie. Inspektorzy mają określone zadanie kontrolne – jak największa ilość 

oryginalnych sformułowanych zaleceń – i określony czas pracy (zbieżny z czasem trwania 

kontroli kompleksowej) na jego realizację.  

W świetle badań jakościowych przeprowadzono wywiady z skarbnikami gminnymi. Anali-

za wyników wykazała, że badani nie mieli doświadczeń związanych z inspektorami, którzy 

stosowaliby wskaźniki kosztu-zalecenia. „Czy inspektorzy stosują kryterium ilościowe? Raczej 

nie, raz miałam trzy zalecenia, raz dziesięć, nie ma moim zdaniem narzucanej liczby”935. Na-

tomiast reagują oni negatywnie na postrzeganie jednostki kontrolowanej z tzw. perspektywy 

kwantyfikacyjnej: „Nie poważne to jest, każdy stara się wykonywać swoje obowiązku zgodnie 

z prawem. Nikt nie jest idealny (…). Jeden interpretuje przepisy prawne tak a drugi w inny 

sposób”936. Dla samorządowców jedną z przyczyn, dla których liczba sformułowanych zale-

ceń może być uznaniowa są przepisy prawne - niezrozumiałe i niejednolite oraz brak jednoli-

tych kwalifikacyjnych wytycznych937. „My zakwalifikujemy środki do jednego paragrafu, a 

inna gmina skategoryzuje te środki gdzie indziej. Nie istnieją jednolite wytyczne jak należy 

klasyfikować i wtedy wkraczają inspektorzy na kontrolę i mają pole do popisu i sypią się zale-

cenia”938.  

 

Tabela 35. Egzemplifikacja koszto-zalecenia w RIO 

Lp. Ilość wszyst-

kich sformu-

łowanych za-

leceń przez  

Ilość orygi-

nalnych sfor-

mułowanych 

zaleceń  

Ilość  

nieoryginal-

nych  

sformułowa-

Wysokość  

miesięczne-

go wynagro-

dzenia cał-

Koszt  

zalece-

nia na  

1  

                                                           
934

 A. Janiak, A. Kolemba, J. Śmietanka, Konkurencyjność przedsiębiorstw i źródła przewagi konkurencyjnej: 
monografia, Wrocław 2017. 
935

 Wywiad przeprowadzony ze  skarbnikiem samorządowym „B” w dniu 29.04.2022 r. 
936

 Ibid. 
937

 Wywiad przeprowadzony ze  skarbnikiem samorządowym „A” w dniu 29.04.2022 r. 
938

 Ibid. 
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inspektora  nych  

zaleceń  

kowitego in-

spektora 

(brutto) 

inspek-

tora 

Inspek-

tor nr 1  

4 2 2 4000 zł  2000 zł  

Inspek-

tor nr 2 

12 10 2 6000 zł 600 zł  

Źródło: Opracowanie na podstawie badań własnych  

 

Istotą tak prowadzonej polityki płac jest relatywnie dobre wynagrodzenie tylko dla inspek-

torów o kluczowym znaczeniu, mających szczególny wpływ na pozycję i wyniki RIO. Pozostali 

wynagradzani są przeciętnie (kategoria średnia) lub najniżej jak się da (kategoria niższa). 

„Słabi pracownicy mnie [prezesa – przypis autora] przeklinają, ale trudno, niech odchodzą. 

Liczę się z tym, że popadają w nędzę, ale trudno, niech odchodzą; co ciekawe, oni nie rezy-

gnują z pracy, bo są zbyt niekompetentni, żeby znaleźć sobie lepiej płatną pracę, ale wie pan, 

taka instytucja jak RIO nie powinna mieć słabych ludzi”939. 

Taka polityka wynika z docenienia pracowników wiedzy o kluczowych kompetencjach w 

organizacji publicznej, a jednocześnie z niemożności (ograniczenia budżetowe w administra-

cji publicznej) oraz niechęci do wynagradzania na prawie takim samym poziomie (egalitarnie) 

wszystkich inspektorów, co odbywałoby się z deprecjacją dla kluczowych pracowników.  

Taka polityka może stanowić strategię optymalną w sytuacji braku wystarczającej ilości 

środków publicznych na wynagrodzenia co uniemożliwia satysfakcjonujące opłacanie 

wszystkich pracowników. Daje relatywnie dobre efekty (mierzone ilością i jakością ujawnio-

nych nieprawidłowości) w krótkim okresie czasu. Skala konfliktu dzięki trójpodziałowi grup 

pracowników nie jest taka duża jak w przypadku dychotomicznej polaryzacji grup wynagro-

dzeniowych940. Kategoria średnia w postaci inspektorów przeciętnie wykwalifikowanych 

równoważy konflikty między najgorzej a najlepiej zarabiającymi w Izbie.  

W dłuższej perspektywie taka polityka prowadzi jednak do pogorszenia współpracy mię-

dzy inspektorami, czego przyczyną jest niezadowolenie inspektorów z kategorii średniej i 

niskiej. Ponadto, w ujęciu również długofalowym występuje zjawisko negatywnej selekcji 

kadr (wykluczanie kategorii niskiej), co rodzi destruktywne emocje, dezintegruje środowisko 

                                                           
939

 Wywiad przeprowadzony z prezesem RIO „X” w dniu 22.11.2021 r. 
940

 J. Turner, Struktura teorii socjologicznej, Warszawa 2010. 
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pracy i intensyfikuje konflikty wewnątrzgrupowe w relacji wertykalnej (kierownictwo-

inspektorzy) i horyzontalnej (inspektorzy z różnych grup wynagrodzeniowej) oraz powoduje 

nadmierną (wewnętrzną i zewnętrzną) fluktuację kadr. 

Tabela 36. Trójczłonowa segmentacja inspektorów kontroli w RIO stosowana przez część prezesów Izb – cześć II/II 

Nazewnictwo 
grupy 

Zagrożenie odejściem 
(zmianą pracy) 

Charakterystyka 
grupy inspektor-
skiej 

Procentowa/ 
liczbowa ilość 
pracowników  

Postawa /  
poziom motywa-
cji  

Planowane 
podwyżki 
wg prezesa 
jakie po-
winny być  

Jakie 
realnie 
będą 
w 
2022 
r.  

Kategoria 
wyższa 

Bardzo duże prawdo-
podobieństwo.  

Ci, którzy identy-
fikują i rozwiązują 
problemy. Kon-
trolerzy wiodący, 
nadający nowe 
kierunki czynno-
ściom kontroler-
skim. 

7 / 28% Umiarkowana, 
odpowiedni. 

1500 600 

Kategoria 
średnia 

Średnie prawdopodo-
bieństwo. 

Ci, którzy działają 
według schema-
tu. 

9 / 36% Roszczeniowy, 
niewystarczający. 

1000 300 

Kategoria 
niższa 

Bardzo małe prawdo-
podobieństwo, wręcz 
odejście jest pożądane 
przez kierownictwo. 

Ci, których „nale-
żałoby się po-
zbyć”, ale się 
tego nie robi 

9 / 36% Roszczeniowy, 
sfrustrowani, 
wypaleni zawo-
dowo. 

500  0 zł 

Źródło: Opracowanie na podstawie przeprowadzonych badań własnych  

 

7.4. Podsumowanie 

 

W okresie 14 lat odeszło z RIO 1450 pracowników, a zatrudniono 1313. Ogólny bilans ka-

drowy w RIO, na przestrzeni od 2008 r. do 2022 r., wykazuje tendencję ujemną (deficyt 137 

pracowników). W analizowanym okresie fluktuacja miała takie rozmiary, że obrazowo rzecz 

ujmując, została wymieniona cała kadra w RIO (odeszło 1450 pracowników, a 1160 było za-

trudnionych na dzień 31.12.2022 r.). Ponad 70% odejść pracowników nastąpiło z WIAS, 

WKGF. Na miejsce doświadczonej i wyspecjalizowanej kadry kontrolerskiej rekrutowano 

młodych pracowników, często prosto po studiach i bez doświadczenia zawodowego, jednak 

ich przygotowanie do wykonywania obowiązków służbowych wymagało kilku lat szkolenia. 

Co więcej, w świetle przeprowadzonych badań własnych, zdecydowana większość respon-

dentów ubiegała się o zmianę pracy w ciągu trzech poprzednich lat, co zapowiada utrzyma-

nie fluktuacji na co najmniej dotychczasowym poziomie.  

Na kompetencje kontrolerskie inspektorów istnieje duży popyt. Pracownicy znajdują za-

trudnienie w Najwyższej Izbie Kontroli i jednostkach samorządu terytorialnego, gdzie otrzy-

mują znacznie wyższe wynagrodzenie. Z powodu dużej skali migracji pracowników RIO do 
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samorządu terytorialnego problemem może być poznanie metod pracy kontrolerskiej RIO. 

Grozi to potencjalnie niebezpiecznym mechanizmem nadmiernej przewidywalności sposobu 

wykonywania czynności kontrolnych.  

Wskaźnik fluktuacji pracowników RIO oraz jej koszty są w wielu Izbach bardzo duże i mogą 

stanowić poważne obciążenia dla ich działalności. Z badań przedstawionych przez S.Branch 

wynika , że koszty fluktuacji mogą przekraczać 150% rocznego wynagrodzenia odchodzącego 

pracownika włączając w to koszty całkowite (rekrutacji, adaptacji, szkolenia, kapitału spo-

łecznego, utraty doświadczenia, czasowej obniżonej wydajności)941.  

Największa grupa respondentów (41,2%) i prezesi biorący udział w wywiadach uznali, iż o 

1000 zł większa stawka wynagrodzenia zaproponowana przez nowego pracodawcę zmoty-

wowałaby inspektorów do zmiany pracy. Jest to wskazówka, na jakim poziomie winny się 

kształtować wynagrodzenia, aby powstrzymać nadmierną fluktuację kadr.  

Natomiast samo podwyższenie wynagrodzeń nie jest w stanie długoterminowo rozwiązać 

problemu fluktuacji kadr. Przebadani prezesi nie do końca są świadomi kosztów jakie pono-

szą izby w związku z nadmierną fluktuacją i nie znają dokładnej jej skali. Większość z nich nie 

zna też sposobów na zatrzymanie odchodzących pracowników wiedzy.  

Rekruterzy przedstawiają wakujące stanowisko w RIO bardziej pozytywnym świetle niż 

jest w rzeczywistości, aby przyciągnąć odpowiednich pracowników942. Wyniki 15 badań prze-

krojowych obejmujących 5250 przypadków jednoznacznie wskazują, że zastosowanie reali-

stycznego opisu warunków pracy (RJP, skrót od ang. realistic job preview) przyczyniło się do 

wzrostu utrzymania pracowników na stanowisku o około 9%.943. RJP to bezpośredni komuni-

kat przedstawiany kandydatom przed formalnym zatrudnieniem, mający na celu pełne opi-

sanie wymagań i oczekiwań związanych ze stanowiskiem pracy944.  

Wiodące RIO „Z” stosuje RJP informując w ogłoszeniu o pracę o poziomie wynagrodzeń 

przez co na wczesnym etapie rekrutacji dokonuje „autoselekcji” poprzez eliminację kandyda-

tów. Wiodące RIO wykorzystuje to narzędzie na wejściu zapewniając właściwe wyobrażenie 

o realiach organizacji w tym o systemie aksjonormatywnym ( „o panujących w nim regu-

                                                           
941

 S. Branch, Staying smart - You hired 'em. But can you keep 'em? - Retaining employees in a world full of 
headhunters is trickier than wooing them, „Fortune”, nr 9(138)/1998,  s. 247-252.  
942

 A. Breaugh, Employee recruitment: Current knowledge and important areas for future research „Human 
Resource Management Review”, nr 18(3)/2008, s. 103-118. 
943

 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 Management Journal”, nr 4(30)/1987, s. 744–762.  
944

 A. Breaugh, Employee recruitment: Current knowledge and important areas for future research „Human 
Resource Management Review”, nr 18(3)/2008, s. 103-118. 



253 

 

łach”) i umożliwiają dostosowaniu się do niej adepta. W związku z tym RJP uważane jest za 

istotny element socjalizacji w organizacji.  

Zdaniem prezesów biorących udział w badaniu tabela płac według rozporządzania jest 

skonstruowana w sposób odpowiedni, gdyż występują w niej bardzo duże przedziały zarob-

kowe, umożliwiające swobodne kształtowanie wynagrodzeń inspektorów na podstawie kilku 

składników (m.in. dodatek funkcyjny, dodatek kontrolerski, dodatek stażowy). Kluczowym 

ograniczeniem jest jednak budżet. 

Od co najmniej dziesięciu lat Krajowa Rada RIO apeluje o uwzględnienie w budżecie 

zwiększenia wynagrodzeń dla swoich pracowników – nie przynosi to oczekiwanego rezultatu 

pomimo zapewnień decydentów o konieczności udzielenia wsparcia finansowego Izbom945. 

W warunkach prowadzenia polityki niskich płac część prezesów Izb dąży do zapewnienia peł-

nego zatrudnienia. W związku z tym rekrutuje najczęściej z powiatowych urzędów pracy sa-

motne matki, bez doświadczenia, z obszarów pozametropolitalnych, o niskich aspiracjach 

wynagrodzeniowych. Celem tak prowadzonej egalitarnej polityki jest redukcja nadmiernej 

fluktuacji kadry kontrolerskiej.  

Inną polityką gradacyjną, niezapewniającą pełnego zatrudnienia z uwagi na konieczność 

zapewnienia większych środków w budżecie, jest trójczłonowa segmentacja inspektorów 

kontroli w RIO na kategorię niską, średnią i wyższą, która w perspektywie długofalowej, mo-

że generować napięcia i konflikty. W ramach tego podejścia stosowany jest wskaźnik kosz-

tów-zaleceń, który jest implikowany w kontekście wynagrodzenia za osiągnięte wyniki (ang. 

pay-for-performance), co jest praktyką sprawdzającą się w firmach prywatnych. W sektorze 

publicznym ta praktyka zarządzania zasobami ludzikami nie stymuluje jednak pracowników 

do indywidualnych osiągnięć946. W świetle badań pay-for-performance nie ma znaczącego 

wpływu na postawy i motywację pracowników sektora publicznego z powodu ograniczeń 

instytucjonalnych (presja kosztowa, opinia publiczna i regulacje prawne)947. Mimetyczna im-

plementacja praktyk ZZL (w tym wynagrodzeń za osiągnięte wyniki) z firm bez uwzględnienia 

różnic kontekstowych (instytucjonalnych, kulturowych, politycznych) między sektorami 

                                                           
945

 Kancelaria Sejmu, Biuro Komisji Sejmowej, Pełny zapis przebiegu posiedzenia Komisji samorządu terytorial-
nego i polityki regionalnej (nr 103) z dnia 28 października 2021 r., 
https://www.sejm.gov.pl/sejm9.nsf/biuletyny.xsp, (dostęp 2022-01-21). 
946

J. Pfeffer, Competitive advantage through people: Unleashing the power of the work force, Boston 1994. 
947

 J. Perry, J. 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. 
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zwiększa ryzyko występowania niepowodzeń948 prezesów w zakresie kształtowania polityki 

wynagrodzeń. Popularność konstrukcji takiego wskaźnika można tłumaczyć istotną orienta-

cją na wyniki w sektorze publicznym, od co najmniej dwóch dekad inspirowaną analizą 

wpływu ZZL na wskaźniki efektywności na poziomie indywidualnym949.  

Najbardziej odpowiedni model do zastosowania zarządzania zasobami ludzkimi, na pod-

stawie przeprowadzonych badań własnych w RIO to model kapitału ludzkiego. Decyduje o 

tym przede wszystkim gwarancja stabilności zatrudnienia tak bardzo ceniona przez inspekto-

rów kontroli. Nastawienie kadry kierowniczej RIO na pozyskanie długofalowego zaangażo-

wania inspektorów (poprzez rozbudowaną paletę bodźców długoterminowych) wiąże się z 

kategorią lojalności i przywiązania do pracy w izbie.  

Polityka kadrowa części izb koncentruje się na długookresowym inwestowaniu w kadry 

kontrolerskie poprzez system szkoleń zapewniających rozwój zawodowy, co jest zgodne z 

założeniami tego modelu. Natomiast model sita jest przedstawiany zazwyczaj w opozycji do 

powyższego sposobu myślenia o zasobach ludzkich w organizacji publicznej.  

                                                           
948

 Ibid.  
949

 S. Osborne, Public management research over the decades: What are we writing about?, „Public Manage-
ment Review”, nr 2(19)/2017, s. 109-113. 
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Rozdział 8 Profesjonalizm inspektorów RIO w opinii skarbników gminnych  

 

Jednym z celów niniejszej pracy jest ustalenie, czy wewnętrzne problemy kadrowe doty-

kające Regionalne Izby Obrachunkowe oddziałują na jakość pracy kontrolerskiej. W wyniku 

przeprowadzonej w poprzednich rozdziałach analizy elementów polityki personalnej RIO, 

można przypuszczać, że słabe metody i techniki rekrutacji, brak adaptacji kierowanej, niskie 

zarobki oraz relatywnie wysoka fluktuacja kadry kontrolerskiej mogą wpływać negatywnie na 

poziom profesjonalizmu i jakość pracy inspektorów. 

Warto podkreślić, że oprócz wewnętrznych, statystycznych wskaźników pracy kontrole-

rów, takich jak liczba przeprowadzonych różnych rodzajów kontroli czy liczba sformułowa-

nych zaleceń pokontrolnych, istotne jest zbadanie zachowania kontrolerów podczas wyko-

nywanej przez nich pracy. Bezpośredni ogląd tego wymiaru pracy kontrolerów dostępny był-

by tylko w drodze obserwacji uczestniczącej, niezwykle trudnej do przeprowadzenia, ale do-

brym wskaźnikiem pracy tego wymiaru pracy kontrolerów jest jego ocena przez odbiorców 

usług kontrolerskich, a zatem pracowników kontrolowanych samorządów. RIO są bowiem 

częścią ekosystemu samorządu terytorialnego, nie tylko kontrolerem gospodarki finansowej 

tej części administracji publicznej, ale i edukatorem, czy współtwórcą dobrych praktyk. Dla-

tego postrzeganie kontrolerów RIO, a zwłaszcza ich profesjonalizmu przez pracowników sa-

morządu ma kluczowe znaczenie dla efektywnego spełniania funkcji, dla których RIO zostały 

powołane. 

W celu odtworzenia postrzegania pracy inspektorów skonstruowano jakościowe, ze-

wnętrzne wskaźniki profesjonalizmu inspektorów badające istotne aspekty pracy kontroler-

skiej. Odbiorcy usług kontrolerskich oceniali jakość pracy kontrolerów na przestrzeni trzech 

lat, aby uchwycić czy zachodzi zmiana w jakości świadczonych usług kontrolerskich w kon-

tekście problemów kadrowych RIO.  

Zebranie materiału empirycznego do badań odbyło się podczas wywiadów pogłębionych 

lub w przypadku problemów z odpowiedzią na pytania w sposób wyczerpujący przeprowa-

dzono wywiady częściowo ustrukturyzowane w sumiez dziesięcioma skarbnikami gminnymi.  

Zdecydowana większość respondentów zatrudniona była w gminach wiejskich z dwóch 

województw: małopolskiego i mazowieckiego. Ponadto, przebadani skarbnicy gminni posia-

dali, co najmniej 5-letnie doświadczenie w wykonywaniu funkcji skarbnika. W dodatku, w 

badanych gminach nie stwierdzono istotnych problemów w trakcie kontroli przeprowadzo-
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nej przez inspektorów Regionalnych Izb Obrachunkowych. Wybrano taką właśnie kategorię 

gmin, by negatywne, czy problematyczne wyniki kontroli nie wpływały ex-post na postrzega-

nie przez skarbników samego procesu kontroli. 

Wybrano tę grupę pracowników jednostek samorządu terytorialnego, ponieważ utrzymu-

ją oni bezpośredni kontakt z inspektorami podczas przeprowadzania kontroli. Główny księ-

gowy budżetu pełni kluczową rolę dla gminy i zajmuje istotne stanowisko, które stanowi 

przedmiot analizy kontrolerów, zgodnie z postanowieniami art. 35 ustawy o finansach pu-

blicznych tj. m. in.: 

 czuwa nad prawidłowym przygotowaniem projektu budżetu, 

 nadzoruje prawidłowość wykonania uchwał budżetowych, 

 analizuje sprawozdania finansowe z wykonania budżetu i przedkłada wnioski wójtowi, 

burmistrzowi, prezydentowi miasta i radzie, 

 czuwa nad przestrzeganiem dyscypliny budżetowej, 

 dokonuje kontroli finansowej w urzędzie i jednostkach organizacyjnych gminy, 

 udziela instruktażu pracownikom referatu finansowego i kierownikom jednostek orga-

nizacyjnych gminy w zakresie finansów, 

 wykonuje funkcję kierownika referatu i sprawuje bezpośredni nadzór nad jego pra-

cą950. 

Rola skarbnika w gminie jest kluczowa, gdyż efektywna realizacja zadań JST wymaga sku-

tecznej gospodarki finansowej, za którą głównie odpowiada skarbnik. 951. W sensie formalno-

prawnym co prawda kompetencje nadzoru nad sprawami finansowymi powierzane są orga-

nowi gminy952, jednak w praktyce funkcjonowania samorządów to właśnie skarbnicy często 

odpowiadają za budżet. W związku z pełnioną ważną funkcją przez skarbnika wynika wyłącz-

na kompetencja złożenia przez niego kontrasygnaty przy czynnościach prawnych, które mogą 

powodować powstanie zobowiązań majątkowych953. 

Na wybór do badań grupy docelowej skarbników zdecydowano się jeszcze z jednego po-

wodu. Tacy respondenci są nie tylko księgowymi, ale ze względu na szeroki zakres obowiąz-

                                                           
950

 Ustawy z dnia 26 listopada  1998 roku o finansach publicznych  (t.j. Dz. U. z 2003  Nr  15,  poz. 148 z późn. 
zm.) 
951

 M. Mierzwa, Rola Skarbnika w zakresie prowadzenia gospodarki finansowej przez jednostkę samorządu 
terytorialnego, „Studenckie Zeszyty Naukowe”, nr 41/2019, s. 86.  
952

 Wyrok WSA w Gorzowie Wielkopolskim z 3.04.2019 r., II SA/Go 136/19, LEX nr 2648405. 
953

 Art. 46. ust. 3 Ustawa z dnia 8 marca 1990 r. o samorządzie gminnym (t.j. Dz. U. z 2022 r. poz. 559 z późn. 
zm.). 
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ków związanych z finansami piastują jedną z najwyższych funkcji w gminie oraz mają w pełni 

kompetencje do oceny jakości pracy inspektorów. 

Wywiady ze skarbnikami koncentrowały się na dwóch podcelach:  

Po pierwsze – rekonstrukcji wykonywanej kontroli kompleksowej na podstawie relacji 

skarbników, ze szczególnym uwzględnieniem zachowań wskazujących na poziom kompeten-

cji pracowników RIO.  

Po drugie – uchwycenia wskaźników profesjonalizmu inspektorów w opinii kontrolowa-

nych w kontekście problemów kadrowych RIO.  

Wskaźniki profesjonalizmu opracowano na podstawie uchwały nr 6/2006 Krajowej Rady 

Regionalnych Izb Obrachunkowych z dnia 28 września 2006 r. w sprawie przyjęcia „Standar-

dów kontroli Regionalnych Izb Obrachunkowych”954. Omawiany dokument został opracowa-

ny w celu stworzenia ram dla ustanowienia procedur i praktyk, których powinno się prze-

strzegać podczas przeprowadzania kontroli955. Jest uzupełnieniem do opisu ogólnego trybu 

realizacji czynności służbowych zawartego w rozporządzeniu956, gdyż żadne inne akty prawne 

nie określają zasad postępowania inspektorów podczas ich pracy w terenie. Na wskaźniki 

jakościowe profesjonalizmu wybrano następujące subwskaźniki: 

Subwskaźnik nr 1: Sposób sporządzenia protokołu z kontroli. 

Subkwskaźnik nr 2: Profesjonalny osąd inspektorów podczas kontroli. 

Subkwskaźnik nr 3: Poufność pracy inspektorów podczas kontroli. 

Subwskaźnik nr 4: Niezależności inspektorów podczas kontroli. 

Subwskaźnik nr 5: Uczciwość i rzetelność inspektorów podczas kontroli. 

Subwskaźnik nr 6: Kultura osobista inspektorów podczas kontroli. 

Subwskaźnik nr 7: Poziom zaangażowania inspektorów w kontrolę. 

Subwskaźnik nr 8: Poziom wiedzy inspektorów podczas kontroli. 

Subwskaźnik nr 9: Jakość szkoleń prowadzonych przez pracowników RIO. 

Subwskaźnik nr 10: Nadzór przełożonych nad inspektorami RIO. 

                                                           
954

 Uchwała nr 6/2006 Krajowej Rady Regionalnych Izb Obrachunkowych z dnia 28 września 2006 r. w sprawie 
przyjęcia „Standardów kontroli regionalnych izb obrachunkowych”  
https://bip.warszawa.rio.gov.pl/?p=document&action=show&id=12&bar_id=33, (dostęp 2022-05-01). 
955

 Ibid.  
956

 Załącznik nr 2  Rozporządzenie Prezesa Rady Ministrów z dnia 16 lipca 2004 r. w sprawie siedzib i zasięgu 
terytorialnego regionalnych izb obrachunkowych oraz szczegółowej organizacji izb, liczby członków kolegium i 
trybu postępowania (Dz.U. z 2004 r. nr 167 poz.1747) 
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Subwskaźnik nr 11: Przypadki przekroczenia uprawnień lub niedopełnienia obowiązków 

przez inspektorów RIO. 

Standardy kontroli RIO odnoszą się do kryteriów obiektywizmu, niezależności, uczciwości, 

rzetelności, zaangażowania, poziomu wiedzy, poufności i szacowania ryzyka przy planowaniu 

kontroli957; powstały one na bazie najbardziej powszechnych w Europie, do których zalicza 

się:  

 Standardy kontroli wydane przez Komisję Standardów Kontroli Międzynarodowej Or-

ganizacji Najwyższych Organów Kontroli (INTOSAI)958;  

 Międzynarodowe Standardy Rewizji Finansowej i Międzynarodowe Wskazówki doty-

czące Praktyki Rewizji Finansowej publikowane przez Międzynarodową Federację Księgo-

wych (IFAC)959;  

 Standardy audytu Europejskiego Trybunału Obrachunkowego (ETO), w których zaleca 

się stosowanie standardów INTOSAI i IFAC960. 

Przedmiotowe standardy składają się na tzw. najlepszą praktykę międzynarodową. Zda-

niem KRRIO stosowanie jej w powszechnej opinii specjalistów stanowi gwarancję profesjona-

lizmu organów kontroli w sektorze publicznym961.  

Wyniki działalności RIO w stosunku do JST są przedstawiane corocznie w raporcie Krajo-

wej Rady Regionalnych Izb Obrachunkowych (KRRIO) do Sejmu962. W raportach rocznych 

KRRIO wskazuje również na niedostateczność niektórych przepisów, które dotyczą funkcjo-

nowania RIO w stosunku do JST. 

Niezależnie od wyżej wymienionego raportu KRRIO, brak jest zbiorczych ocen działalności 

RIO dokonywanych przez same JST. Pośrednim źródłem ocen jest orzecznictwo sądów admi-

nistracyjnych, poglądy i publikacje doktryny prawniczej oraz poglądy jednostkowe wyrażane 

przez stowarzyszenia reprezentujące interesy JST (np. Związek Gmin Wiejskich, Związek Po-

                                                           
957

 P. Walczak, Funkcja kontrolna regionalnych izb obrachunkowych – stan obecny i perspektywy przekształceń, 
[w:] R.  Krawczyk, M. Stec (red.),  Samorząd - Finanse - Nadzór i kontrola: XX-lecie regionalnych izb obrachun-
kowych, Warszawa 2013, s. 272-282. 
958

 Najwyższa Izba Kontroli, Standardy i wytyczne kontroli wykonania zadań na podstawie standardów kontroli 
INTOSAI i praktyki, Warszawa 2009.  
959

 Krajowa Izba Biegłych Rewidentów, Przewodnik stosowania międzynarodowych standardów rewizji finanso-
wej w badaniu małych i średnich jednostek, tom 2 Wskazówki praktyczne, Warszawa 2011. 
960

 Uchwała nr 6/2006 Krajowej Rady Regionalnych Izb Obrachunkowych z dnia 28 września 2006 r. w sprawie 
przyjęcia „Standardów kontroli Regionalnych Izb Obrachunkowych” . 
961

 Ibid. 
962

 Zob. Krajowa Rada Regionalnych Izb Obrachunkowych, Sprawozdanie z działalności regionalnych izb obra-
chunkowych i wykonywania budżetu przez jednostki samorządu terytorialnego za rok 2013, Warszawa 2014.  
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wiatów Polskich, Unia Metropolitarna itd.). Raporty KRRIO, orzecznictwo sądowe, poglądy 

doktryny i reprezentacji JST mogą być źródłem informacji dla postawienia diagnozy o wystę-

powaniu określonych dysfunkcji w relacjach między RIO i JST. Poniżej wskazano poszczególne 

nieprawidłowości oraz sposoby ich usunięcia i jakość pracy inspektorów RIO w opinii kontro-

lowanych963. 

8.1. Poziom profesjonalizmu inspektorów RIO w opinii skarbników gminnych 

 

8.1.1. Subwskaźnik nr 1: Sposób sporządzenia protokołów z kontroli  

 

Sporządzone przez inspektorów protokoły kontroli były oceniane przez pracowników sa-

morządowych wysoko jako w większości przypadków obiektywne, bowiem nim dojdzie do 

podpisania protokołu, dokumenty finansowe gminy są sprawdzane. Przeprowadzane są tak-

że rozmowy z pracownikami samorządowymi. Skarbnik lub inna osoba wyjaśnia wątpliwości 

inspektorom. Jeśli to wystarczy (oświadczenie ustne), to inspektor zapisuje je w protokole i 

załączniku do niego. Zdarzają się jednak przypadki, iż samo oświadczenie nie wystarcza, 

wówczas kontrolerzy zwracają się w formie pisemnej do osoby, która jest odpowiedzialna za 

sprawy obarczone potencjalnymi nieprawidłowościami. W piśmie właściwy pracownik samo-

rządowy wyjaśnia i argumentuje swoje stanowisko964.  

Protokół jest obiektywny w tym sensie, iż nie zawiera treści, które nie były wcześniej 

omawiane. Podczas czynności kontrolnych nie zdarzają się przypadki, by sformułowania z 

rozmowy między pracownikiem samorządowym a inspektorem były „przeinaczone”965, „(…) 

aby zostały zapisane zdania wcześniej niewypowiedziane”966. Inspektorzy kontroli zanim 

wręczą pracownikom do podpisania protokół, przekazują jego wersje roboczą967. Jeśli nie ma 

zgody na część stwierdzeń zamieszczonych w protokole, strony dyskutują merytorycznie na 

ten temat. W toku rozmów wypracowują zazwyczaj konsensus, którego wynikiem jest podpi-

sany protokół o zgodnej treści968. 

                                                           
963

 W. Lachiewicz, Projekt ustawy o zmianie ustawy o regionalnych izbach obrachunkowych oraz niektórych 
innych ustaw. Diagnoza – projekt – uzasadnienie, Kraków 2014. 
964

 Wywiad przeprowadzony ze skarbnikiem gminnym „A” w dniu 29.04.2022 r. 
965

 Ibid. 
966

 Wywiad przeprowadzony ze skarbnikiem gminnym „C” w dniu 13.05.2022 r. 
967

Cytat z wywiadu przeprowadzony ze skarbnikiem gminnym „A” w dniu 29.04.2022r. „Oni muszą być obiek-
tywni (…) oni ten protokół dają przed podpisaniem, czy mamy jakieś uwagi”.   
968

 Wywiad przeprowadzony ze skarbnikiem gminnym „C” w dniu 13.05.2022 r. 
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Protokoły sporządzone przez inspektów są kompletne gdyż zawierają wszystkie istotne i 

niezbędne informacje wraz z załącznikami, w których znajdują się wyjaśnienia pracowników 

samorządowych969.  

Protokoły sporządzone przez kontrolerów są zwięzłe. Skupiają się na temacie kontroli i nie 

zawierają zbędnych informacji, niesłużących realizacji celu. Zakres przedmiotowy kontroli 

jest zagadnieniem bardzo szerokim970, więc inspektorzy dobierają losowo próbę kontrolną 

(na przykład: udzielona lub otrzymana dotacja), którą analizują w całości (od momentu uzy-

skania dotacji do chwili ostatecznego rozliczenia środków)971. 

Protokoły sporządzone przez kontrolerów są użyteczne. Dokumenty te są przydatne dla 

kierownictwa jednostki kontrolowanej972. Ponadto, protokoły sporządzone przez inspekto-

rów są wiarygodne i rzetelne. Badane próby są szczegółowo sprawdzane, a JST na bieżąco 

informowane o nieprawidłowościach, protokoły kontroli są wolne od błędów, wiernie od-

zwierciedlają stan faktyczny, opierają się na odpowiednich dowodach z kontroli. Każdy zapis 

w protokole kontroli znajduje potwierdzenie w warstwie merytorycznej tego dokumentu lub 

załączniku stanowiącym integralną jego część. Protokół kontroli jest wiarygodnym dokumen-

tem urzeczywistniającym wykonanie czynności służbowych przez inspektorów.  

Protokoły z kontroli są poprawne pod względem językowym. W protokołach nie powinno 

być rażących błędów ortograficznych, interpunkcyjnych, składniowych, fleksyjnych, leksykal-

nych, czyli szczególnie takich, które naruszają podstawowe zasady i zakłócają komunikatyw-

ną funkcję języka, prowadząc do niezrozumienia przekazu nadawcy973.  

Protokoły są łatwo zrozumiałe i logiczne, wolne od nieścisłości i terminowe. Według rela-

cji jednego ze skarbników: „Wiem, co podpisuję, nie ma w tych protokołach żargonów praw-

niczych niezrozumiałych dla księgowych, wszystko jest precyzyjnie wytłumaczone974.  

                                                           
969

 Według skarbnika gminnego: „Jeżeli kserowali dokumenty w postaci załączników, to wiadomo, iż znajdowały 
się one w każdym protokole dla jednej ze stron” - Wywiad przeprowadzony ze skarbnikiem gminnym „C” w 
dniu 13.05.2022 r. 
970

 Cytat z wywiadu: „To jest temat rzeka” - wywiad przeprowadzony ze skarbnikiem gminnym „C” w dniu 
13.05.2022 r. 
971

 Cytat z wywiadu: „Nic nie ma w protokole poza tym, co zostało skontrolowane” - wywiad przeprowadzony 
ze skarbnikiem gminnym „H” w dniu 07.07.2022 r. 
972

Według relacji skarbnika „C” w dniu 13.05.2022 r.: „Podczas całej mojej pracy zawodowej kontrola, sensu 
largo, zawsze była pouczająca. Podczas niej dowiadujemy się, że jest inne stanowisko w przedmiotowej sprawie 
w zakresie interpretacji przepisów prawa. Nawet, jeżeli postępujemy w sposób nieprawidłowy, kontrola spra-
wia, że „wchodzimy na właściwe tory”.  
973

 A. Markowski, Kultura języka polskiego. Teoria. Zagadnienia leksykalne, Warszawa 2005, s. 55-59.  
974

 Wywiad przeprowadzony ze skarbnikiem gminnym „B” w dniu 29.04.2022 r. 
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Reasumując, zdaniem respondentów zalecenia i wnioski były formułowane w sposób 

obiektywny i opierały się na dokonanych w toku kontroli ustaleniach, popartych dowodami. 

Mając powyższe na uwadze, w ocenie pracowników samorządowych sposób sporządzenia 

dokumentacji podczas kontroli przez inspektorów nie budził zastrzeżeń w tym aspekcie nie 

ujawniły się braki kadrowe Izb. Jednak koncentracja tylko na ocenie protokołów z kontroli 

byłaby nadmiernym uproszczeniem. W związku z tym sformułowano dalsze wskaźniki jako-

ściowe odnoszące się w większym stopniu do warstwy także behawioralnej celem potwier-

dzenia wpływu prowadzonej polityki personalnej wobec inspektorów na jakość pracy kontro-

lerskiej.  

 

8.1.2. Subwskaźnik nr 2: Profesjonalny osąd inspektorów  

 

Profesjonalny osąd inspektorów polega na tym, iż nie opierają się oni tylko na oświadcze-

niu ustnym975, a dokładnie weryfikują dokumentację finansowo-księgową. Według jednego z 

respondentów kontrolujący na „kompleksówce”976 analizowali wcześniejszą spłatę kredytu, 

która była dokonana zgodnie z umową kredytową, lecz niezgodna z harmonogramem spłat. 

Dokładnie sprawdzali (przeliczali), czy nie doszło do przedterminowej spłaty kredytu w po-

szczególnych latach977. 

Według prowadzonych wywiadów ze skarbnikami kierownik (przewodniczący) zespołu 

kontrolnego jest osobą kompetentną978. Ponadto członkowie zespołu, dążąc do profesjonal-

nego osądu, stale konsultują między sobą problematyczne sprawy finansowe, unikają przy 

tym nadinterpretacji procesów zachodzących w gminie. Nie oznacza to, że nie występują 

kwestie sporne w relacji skarbnik a inspektorzy, wynikają one na przykład z dynamicznie 

zmieniających się przepisów prawnych.  

W opinii dwóch innych skarbników osąd niektórych inspektorów mógł być nieprofesjonal-

ny, gdyż mają oni skłonność do nadmiernego legalizmu. Nie rozpatrywali więc spraw w szer-

szym kontekście społecznym, przykładem może być spór, do którego doszło w jednej z gmin, 

dotyczący zaciągnięcia zobowiązania niezgodnego z planem finansowym. Podczas przebu-

                                                           
975

 „Nie wierzą na słowo” – cytat z wywiadu przeprowadzonego ze skarbnikiem gminnym „F” w dniu 30.06.2022 
r. 
976

 Wywiad przeprowadzony ze skarbnikiem gminnym „F” w dniu 30.06.2022 r. 
977

 Wywiad przeprowadzony ze skarbnikiem gminnym „E” w dniu 8.07.2022 r. 
978

 „Nie zdarzyło się, żeby kontroler był nieobiektywny” na podstawie wywiadu przeprowadzonego ze skarbni-
kiem gminnym „I” w dniu 07.07.2022 r. 
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dowy podziemnej sieci elektrycznej w parku miejskim powstał wykop na około cztery metry 

głębokości, który należało pilnie otoczyć barierkami ochronnymi (tzw. bramą). Dla gminy 

kwestia bezpieczeństwa jest priorytetowa, więc zostało zaciągnięte zobowiązanie niezgodne 

z planem finansowym przekraczające całkowitą kwotę inwestycji o ok. 20 000 zł. Inspektor 

mógł uznać, że zakup takiej bramy był działaniem koniecznym (uniknięcie wypadków) pomi-

mo nieuwzględnienia go we wcześniej powstałym planie. Tak jednak się nie stało, co dopro-

wadziło do sformułowania odpowiedniego zalecenia pokontrolnego979. 

Należy dodać, że profesjonalny osąd może być zakłócany przez presję statystyczną, w nie-

których Izbach. Liczba formułowanych zaleceń wiąże się bowiem czasem z gratyfikacjami 

pieniężnymi dla kontrolerów (premie i nagrody)980.  

Podsumowując, zdaniem badanych pracowników samorządowych w postępowaniu kon-

trolnym większość inspektorów dokonuje profesjonalnego osądu, zachowując sceptycyzm 

zawodowy, bierze też pod uwagę ryzyko, że informacje uzyskane w związku z kontrolą mogą 

być mylące lub nieprawdziwe981.  

 

8.1.3. Subwskaźnik nr 3: Poufność działania inspektorów  

 

Kontroler jest zobowiązany do przestrzegania tajemnicy ustawowo chronionej oraz za-

chowania w tajemnicy informacji, które uzyskał, wykonując obowiązki służbowe. Gdy skarb-

nicy, rozmawiając z inspektorami, podają przykłady nieprawidłowości, pomijają nazwę jed-

nostki kontrolowanej982. 

Informacje uzyskane w toku kontroli mogą być wykorzystywane wyłącznie do celów służ-

bowych. Według badanych skarbników inspektorzy zachowują poufność w celu ochrony in-

teresów Państwa, obywateli i innych podmiotów, a nie – ograniczenia jawności i przejrzysto-

ści działania983. Badani nie słyszeli o przypadku, żeby informacje o nieprawidłowościach 

przekazane inspektorowi w związku z czynnościami kontrolnymi zostały wykorzystane do 
                                                           

979
 Wywiad przeprowadzony ze skarbnikiem gminnym „F” w dniu 30.06.2022 r. 

980
„Słyszałam o czymś takim, że inspektorzy mieli premie za liczbę sformułowanych wniosków, teraz już nie; 

czasem, jak się to słyszało, widać było, że idą na ilość a nie na jakość uchybień” na podstawie wywiadu prze-
prowadzonego ze skarbnikiem gminnym „F” w dniu 30.06.2022 r. 
981

 Pytanie w wywiadzie: Czy inspektor zachował zawodowy sceptycyzm w stosunku do uzyskanych przez Pa-
na/Pani oświadczeń, wyjaśnień składanych przez Pana/Panią lub innych pracowników czy kierownictwo kontro-
lowanej jednostki? 
982

 „Zawsze mówią: a bo byłem w pewnej  gminie ” - cytat z wywiadu przeprowadzonego ze  skarbnikiem gmin-
nym „F” w dniu 30.06.2022 r. 
983

 Wywiad przeprowadzony ze  skarbnikiem gminnym „A” i „B” w dniu 29.04.2022 r. 
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celów pozasłużbowych (tzw. „wyciek informacji”). Nie zdarzyło się również, aby kiedykolwiek 

inspektor występował samodzielnie i bez zgody kierownictwa Izby na zewnątrz samorządu 

(na przykład wystąpienie prasowe) w sprawach dotyczących kontroli.  

 

8.1.4. Subwskaźnik nr 4: Niezależność inspektorów  

 

Niezależność kontrolera oznacza, że jest on wolny od wszelkich osobistych, zewnętrznych 

i organizacyjnych czynników (zależności, okoliczności, powiązań, uprzedzeń), które naruszają 

lub mogą naruszyć jego obiektywizm984. Przykładem jest konflikt interesów, przez który ro-

zumie się wzajemne przenikanie interesów służbowych i prywatnych, m.in. w sytuacji, gdy 

inspektorzy RIO najpierw szkolą, a następnie oceniają tych samych samorządowców podczas 

kontroli. Wyróżnia się następujące rodzaje konfliktu interesów: 

 faktyczny (interakcje, które wywołują konflikt bezpośrednio w danej chwili),  

 potencjalny (interakcje, które potencjalnie mogą wywoływać konflikt w przyszłości)  

 postrzegany (interakcje, które w odbiorze zewnętrznym są postrzegane jako konflikto-

genne)985.  

Według badanych samorządowców nie zdarzyło się, aby doszło do ujawnienia konfliktu 

interesów (w rozumieniu powyżej) między inspektorami a samorządowcami; ponadto – by 

czynności wykonywane przez inspektora mogły wywołać podejrzenie o stronniczość i intere-

sowność albo stałyby w sprzeczności z obowiązkami służbowymi986.  

Zdaniem pracowników samorządowych do częstego poruszania problematyki istoty nieza-

leżności kontrolerskiej dochodzi w przypadku zażaleń na czynności kontrolne koncentrujące 

się na nadmiernym legalizmie. Występuje wtedy uniwersalna odpowiedź ze strony kierow-

nictwa izby, iż inspektor jest słowami respondenta: „suwerenny i izba nie ma na niego wpły-

wu w tym zakresie”987.  

 

                                                           
984

 Kancelaria Prezesa Rady Ministrów, Standardy kontroli w administracji rządowej, Warszawa 2012, s. 5.  
985

 Uchwała nr 6/2006 Krajowej Rady Regionalnych Izb Obrachunkowych z dnia 28 września 2006 r. w sprawie 
przyjęcia „Standardów kontroli regionalnych izb obrachunkowych”  
https://bip.warszawa.rio.gov.pl/?p=document&action=show&id=12&bar_id=33, (dostęp 2022-05-01). 
986

 Wywiad przeprowadzony ze skarbnikiem gminnym „A” w dniu 29.04.2022 r.; wywiad przeprowadzony ze 
skarbnikiem gminnym „B” w dniu 29.04.2022 r. 
987

 Wywiad przeprowadzony ze  skarbnikiem gminnym „F” w dniu 30.06.2022 r. 
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8.1.5. Subwskaźnik nr 5: Uczciwość i rzetelność inspektorów 

 

W opinii samorządowców kontrolerzy wykonują swoją pracę, kierując się zasadami uczci-

wości i rzetelności. Według relacji jednego ze skarbników: „Są sumienni i obowiązkowi”988. 

Rzetelnie weryfikują dokumenty finansowe gminy za okres objęty kontrolą989.  

Na podstawie wywiadów można stwierdzić, iż większość inspektorów stara się odpowie-

dzialnie i aktywnie realizować swoje obowiązki, z najlepszą wolą i w interesie społecznym990; 

nie zawsze ogranicza się jedynie do przestrzegania przepisów991.  

Podsumowując inspektorzy podczas dokonywanej kontroli kierują się prawem992 oraz za-

sadami etycznymi, zwłaszcza uczciwości i rzetelności993. 

 

8.1.6. Subwskaźnik nr 6: Kultura osobista inspektorów 

 

 Kultura jest kategorią polisemantyczną, jednak na potrzeby niniejszego subwskaźnika 

ujęto ją w rozumieniu wyłącznie wartościującym994 z uwagi na oceniający charakter wypo-

wiedzi respondentów w stosunku do zachowań inspektorów.  

Badani skarbnicy ocenili wysoko kulturę osobistą inspektorów oraz ich stosunek do pra-

cowników samorządowych995 (patrz tabela nr 37). Jednak zaznaczyli relatywizm bilateralno-

ści relacji życzliwości: „To zależy od obu stron, jeśli jedna z nich jest życzliwa, druga oddaje 

tym samym. Nie upieram się, że coś musi być prowadzone w dany sposób. Często też dopy-

                                                           
988

 Wywiad przeprowadzony ze  skarbnikiem gminnym „A” w dniu 29.04.2022 r. 
989

 Uchwała nr 6/2006 Krajowej Rady Regionalnych Izb Obrachunkowych z dnia 28 września 2006 r. w sprawie 
przyjęcia „Standardów kontroli regionalnych izb obrachunkowych”.   
990

 Por. subwskaźnik nr 2. Wywiad przeprowadzony ze  skarbnikiem gminnym „A” i „B” w dniu 29.04.2022 r. 
Por. uchwała nr 6/2006 Krajowej Rady Regionalnych Izb Obrachunkowych z dnia 28 września 2006 r. w sprawie 
przyjęcia „Standardów kontroli regionalnych izb obrachunkowych”  
https://bip.warszawa.rio.gov.pl/?p=document&action=show&id=12&bar_id=33, (dostęp 2022-05-01). 
991

 „Na niektóre procesy finansowe zachodzące w gminie inspektorzy patrzą szerzej. Jest jakiś problem, to nie 
tak, że jest tylko suchy przepis, którego ślepo się trzymają, dają jakieś wskazówki na przyszłość, mówią, na co 
zwrócić szczególną uwagę” cytat z wywiadu przeprowadzonego ze  skarbnikiem gminnym „D” w dniu 
10.06.2022r. 
992

 Przewidzianym trybem postępowania określonym w rozporządzeniu Prezesa Rady Ministrów z dnia 16 lipca 
2004 r. w sprawie siedzib i zasięgu terytorialnego regionalnych izb obrachunkowych oraz szczegółowej organi-
zacji izb, liczby członków kolegium i trybu postępowania (Dz. U. Nr 167, poz. 1747). 
993

 Uchwała nr 6/2006 Krajowej Rady Regionalnych Izb Obrachunkowych z dnia 28 września 2006 r. w sprawie 
przyjęcia „Standardów kontroli regionalnych izb obrachunkowych”  
https://bip.warszawa.rio.gov.pl/?p=document&action=show&id=12&bar_id=33, (dostęp 2022-05-01). 
994

 Szerzej na ten temat: A. Kłoskowska, Socjologia kultury, Warszawa 2007. 
995

 Wywiad przeprowadzony ze skarbnikiem gminnym „A” w dniu 29.04.2022 r.; wywiad przeprowadzony ze 
skarbnikiem gminnym „B” w dniu 29.04.2022 r. 
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tuję inspektorów o kwestie niejasne. Rozmowa jest dość luźna, nie to, że tak od razu z góry, 

bo przepisy mówią tak. Nie odczuwa się tonu narzucającego. Nie ma komentarzy w stylu: źle 

pani zrobiła i kropka! Po prostu konsultujemy się między sobą i dochodzimy do porozumie-

nia”996. 

Tabela 37. Cytaty respondentów na temat kultury osobistej inspektorów kontroli RIO 

Lp.  Oznaczenie  

respondentów 

Ocena  

respondentów 

Cytat  

1 D Pozytywna Ci, co u nas byli, normalnie, nie ma wyższości. Wiadomo, że trzeba 

czuć respekt, ale nie jest to jakieś uciążliwe. 

2 B Pozytywna Życzliwość, normalnie. Jak coś musza już dostać, to nie powiemy, że 

nie damy, wiadomo, to jest na zasadzie takiej współpracy, jeśli można 

to tak nazwać. 

3 A Pozytywna Mnie się wydaje, że dobrze się zachowują.  

 

4 C Pozytywna Reprezentują kulturę osobistą na wysokim poziomie  

5 F Pozytywna    

 z uwagami  

To się zmienia i raczej zmiany podążają w dobrą stronę. Ponad 10 lat 

temu była taka pani inspektor, która krzyczała na pracowników samo-

rządowych, więc bali się do niej chodzić, ale to było dawno.  

6 G Pozytywna    z 

uwagami  

Teraz okay, ale była taka sytuacja w 2010 r., gdzie inspektor dawała mi 

do zrozumienia, że nie mam szans w dyskusji, bo ona jest znajomą 

pana prezesa... 

7 E Pozytywna Kierownik wykazywał wysoką kulturę osobistą, dużą empatię oraz 

zaangażowanie. W przypadku zastrzeżenia, kontrolujący przywołał 

przepis prawa i starał się wytłumaczyć, na czym polega błąd. 

Źródło: Opracowanie własne na podstawie wywiadów przeprowadzonych z: Wywiad przeprowadzony ze skarbnikiem 

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

przeprowadzony ze skarbnikiem gminnym „C” w dniu 13.05.2022 r. Wywiad przeprowadzony ze skarbnikiem gminnym 

„D” w dniu 10.06.2022 r. Wywiad przeprowadzony ze skarbnikiem gminnym „F” w dniu 30.06.2022 r. Wywiad przepro-

wadzony ze skarbnikiem gminnym „E” w dniu 8.07.2022 r.  

Podług relacji respondentów również kierownik reprezentuje w stosunku do swojego ze-

społu wysoką kulturę osobistą i prawidłową komunikacje997. 

 Podsumowując, większość przebadanych respondentów używa pojęcia kultura w zna-

czeniu kolokwialnym (osoba kulturalna – niekulturalna), a nie deskryptywnym (bliższym 

                                                           
996

 Ibid. 
997

 „Pozostali kontrolerzy zachowują dystans do kierownika zespołu. Nie ma spoufalania się, nie przechodzą na 
per „Ty”, absolutnie nie. Uważam, że jest tak, jak powinno się to odbywać – hierarchia powinna być zachowana, 
nie można sobie pozwolić na zażyłości” cytat z wywiadu przeprowadzony ze skarbnikiem gminnym „A” w dniu 
29.04.2022 r. 
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Kroeberowskiemu wymiarowi pojmowania jej w sposób nominalistyczny)998. W związku z 

tym w zebranym materiale empirycznym pojęcie to odnosi się wyłącznie do kontekstu war-

tościującego, czego przykładem jest nawiązywanie przez respondentów do relatywizmu życz-

liwości, jako elementu kultury inspektorów. 

 

8.1.7. Subwskaźnik nr 7: Poziom zaangażowania inspektorów w kontrolę  

 

Gotowość kontrolujących do pomocy samorządowcom występuje na bieżąco: „Dzwonią 

po poradę do swoich współpracowników z RIO, jeśli uważają, że są istotne wątpliwości 

(…)”999. Wówczas inspektorzy wraz ze skarbnikami wypracowują wspólną płaszczyznę poro-

zumienia1000.  

Jednak pomoc bywa również dwukierunkowa – samorządowcy uczą się od inspektorów, 

ale też inspektorzy uczą się od samorządowców. Zdarzają się przypadki, iż skarbnik ma więk-

sze doświadczenie w danym zagadnieniu niż kontrolerzy1001.  

Wiedza nabyta podczas kontroli od pracownika przydaje się przy następnych czynnościach 

służbowych, dochodzi więc do procesu wymiany wiedzy i informacji na kształt „organizacji 

uczącej się”1002. Najważniejszą kwestią jest uświadomienie sobie wśród interesariuszy JST 

(pracowników samorządowych i regionalnych izb obrachunkowych), iż: „to nie są problemy 

tylko gminy, ale też izby, czyli nasze wspólne i trzeba je rozwiązać”1003. 

Podsumowując, badani skarbnicy doświadczają wysokiego poziomu gotowości pomocy 

samorządowcom w bieżących problemach ujawnionych podczas kontroli. Jednak również 

inni pracownicy RIO (prezes, kolegianci i analitycy) zaangażowani są w proces wprowadzania 

usprawnień działalności finansowej gminy oraz aktywnie zapobiegają nieprawidłowościom 

poprzez udzielanie instruktażu w zakresie eliminowania wadliwych aktów prawa miejscowe-

go z obrotu prawnego. 

                                                           
998

 Więcej na ten temat: A. Kroeber, C. Kluckhohn, Culture. A Critical Review of Concepts and Definitions, Cam-
bridge 1952.  
999

 Wywiad przeprowadzony ze skarbnikiem gminnym „B” w dniu 29.04.2022 r. 
1000

 „Wiadomo, że jeśli jest to niezgodne lub rażące naruszenie przepisów prawa, to my musimy się dostoso-
wać, pomimo że i tak bronimy swoich racji” – cytat z wywiadu przeprowadzonego ze skarbnikiem gminnym „B” 
w dniu 29.04.2022 r. 
1001

 „Panie z kontroli bardzo chętnie słuchają zdania skarbnika na określony temat, gdyż finanse samorządowe 
to nie jest łatwa dziedzina” – cytat z wywiadu przeprowadzonego ze skarbnikiem gminnym „C” w dniu 
13.05.2022 r. 
1002

 P. Senge, Piąta dyscyplina: teoria i praktyka organizacji uczących się, Warszawa 2012. 
1003

 Wywiad przeprowadzony ze skarbnikiem gminnym „F” w dniu 30.06.2022 r. 
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8.1.8 Subwskaźnik nr 8: Poziom wiedzy inspektorów  

 

Według badanych skarbników inspektorzy posiadają dużą wiedzę. Kontrolerzy mają swoją 

specjalizację, czyli właściwy zakres obowiązków, jednocześnie jednak dużo między sobą kon-

sultują1004. Dodatkowo inspektorzy są odpowiednio wyposażeni do kontroli: „mają laptopy, 

oprogramowania, np. posiłkują się aplikacjami prawnymi typu Lex”1005, ujawniają też błędy 

rachunkowe przy użyciu SiWIZ (System informatycznego wdrażania i zarządzania). W ocenie 

respondentów inspektorzy reprezentują wysoki poziom umiejętności stosowania obowiązu-

jących przepisów odnoszących się do JST w praktyce gospodarczej samorządu (m.in. prawa 

finansów publicznych, z zakresu ustawy o rachunkowości, podatkach i zamówieniach pu-

blicznych). 

Podsumowując, zdaniem respondentów podczas ostatnich kontroli dobór inspektorów był 

właściwy. Uwzględniono odpowiedni zestaw komplementarnych umiejętności poszczegól-

nych członków zespołu1006. Z przeprowadzonych wywiadów wynika też, iż nie zdarzyło się na 

ostatniej kontroli kompleksowej, aby inspektorzy nie posiadali wystarczającej wiedzy, nie-

zbędnych umiejętności lub kwalifikacji do dokonania czynności kontrolnych, pomimo stwier-

dzonych problemów kadrowych w regionalnych izbach obrachunkowych. 

8.1.9. Subwskaźnik nr 9: Jakość prowadzonych szkoleń przez pracowników RIO 

 

Regionalne Izby Obrachunkowe wśród swoich licznych zadań ustawowych posiadają pro-

wadzenie szkoleń w zakresie nadzoru i kontroli. Prawidłowo prowadzone szkolenia na temat 

bieżących problemów jednostkach kontrolowanych kształtują kadrę samorządową przyczy-

niając do podnoszenia jakości ich pracy.   

Według relacji skarbników gminnych szkolenia prowadzone przez RIO trwają zazwyczaj od 

jednego do trzech dni, przy czym odbywają się w godzinach pracy urzędu (zwykle od 9.00 do 

                                                           
1004

 W opinii jednego z respondentów:  „(…) by nie popełnić gafy, przy nas nie kontaktują się z Izbą. Z tego, co 
słyszałam, oni mają swoje dni wewnętrzne i spotkania, gdzie zasięgają doradztwa. Dotychczas nie zdarzało się, 
żeby ich zalecenia były bezpodstawne” – cytat z wywiadów przeprowadzonych ze skarbnikami gminnym „A” i  
„B” w dniu 29.04.2022 r. 
1005

 Wywiad przeprowadzony ze skarbnikiem gminnym „B” w dniu 29.04.2022 r. 
1006

 „Osobiście uważam, że inspektorzy posiadają dużą wiedzę. Jest ich dwóch czy trzech (…) i oni się wzajemnie 
uzupełniają” – cytat z wywiadu przeprowadzonego ze skarbnikiem gminnym „B” w dniu 29.04.2022 r. 
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14.00 lub 15.00). Są organizowane z różną częstotliwością, w zależności od potrzeb – średnio 

trzy razy w roku. 

Izby organizują szkolenia związane głównie z bieżącymi problemami1007. Ich tematyka w 

ostatnich latach dotyczyła m.in. zmian w przepisach samorządowych, w tym w gospodaro-

waniu i poborze opłat za odpady komunalne, nowelizacji ustawy o zamówieniach publicz-

nych, podatku VAT, opracowywania budżetu przez JST etc. 

Zdaniem respondentów dobór tematyki szkoleń wynika z wniosków wyciągniętych pod-

czas prowadzonych kontroli1008. W dodatku, prowadzącymi szkolenia są często eksperci in-

stytucjonalni1009. W szkoleniach mogą brać udział zarówno samorządowcy – „są to przeważ-

nie skarbnicy, pracownicy danej komórki, którzy zajmują się poruszaną problematyką”1010 – 

jak i inspektorzy. Dzięki wspólnym szkoleniom kontrolerzy RIO „mają szanse usłyszeć o pro-

blemach JST i przedyskutować je w przyjaznej atmosferze pozbawionej presji kontrolnej”1011.  

W związku ze stanem pandemii SARS-CoV-2 przyjęło się, że szkolenia są organizowane ra-

czej w formie online1012. Wynika to również z redukcji kosztów – dla gminy szkolenia były 

odpłatne1013. 

Prowadzący stosowali różnorodne techniki szkoleniowe, zazwyczaj wykład. Dodatkowo w 

czasie przerw prowadzona była indywidualna konsultacja z ekspertem1014. Na szkoleniach 

analizowano również indywidualne problemy gmin typu zanonimizowanych case study.  

Reasumując, w opinii respondentów przedmiotowe szkolenia mają pozytywny wpływ na 

podnoszenie, jakości kwalifikacji zawodowych oraz efektywność ich pracy1015. 

 

                                                           
1007

 „Szkolenia nie są oderwane od rzeczywistości, prowadzi się je pod kątem naszej samorządowej problematy-
ki” cytat z wywiadu przeprowadzonego ze skarbnikiem gminnym „G” w dniu 26.07.2022 r. 
1008

 „(…) widzą [inspektorzy – przypis autora], gdzie są niedociągnięcia w gminach, i wtedy organizują szkolenia, 
żeby to ujednolicić” – cytat z wywiadu przeprowadzonego ze skarbnikiem gminnym „J” w dniu 14.07.2022 r. 
1009

 „Zazwyczaj to fachowcy dobierani przez izbę, na przykład główni księgowi z dużym stażem zawodowym czy 
samorządowcy. Ewentualnie zdarzają się też pracownicy RIO, ale w zależności od tematyki” – cytat z wywiadu 
przeprowadzonego ze skarbnikiem gminnym „H” w dniu 07.07.2022 r. 
1010

 Wywiad przeprowadzony ze skarbnikiem gminnym „G” w dniu 26.07.2022 r. 
1011

 Wywiad przeprowadzony ze skarbnikiem gminnym „B” w dniu 29.04.2022 r. 
1012

 „(…) do tej pory były one wyjazdowe, ewentualnie po delegaturach, w tej chwili wszystko jest zdalnie” – 
cytat z wywiadu przeprowadzonego ze skarbnikiem gminnym „H” w dniu 07.07.2022 r. 
1013

 „te e-learningowe są jednak tańsze niż offline” – cytat z wywiadu przeprowadzonego ze skarbnikiem gmin-
nym „E” w dniu 10.06.2022 r. 
1014

 „Odbieram te szkolenia, jako bardzo pomocne, jeśli ktoś ma jakiś problem, podchodzi i pyta” – cytat z wy-
wiadu przeprowadzonego ze skarbnikiem gminnym „E” w dniu 10.06.2022 r. 
1015

 Wywiad przeprowadzony ze skarbnikiem gminnym „D” w dniu 10.06.2022 r. 
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8.1.10. Subwskaźnik nr 10: Nadzór przełożonych nad inspektorami  

 

 Kierownictwo Izby (naczelnik Wydziału Kontroli Gospodarki Finansowej czy prezes RIO 

oraz ich zastępcy) jest organem zwierzchnim nad inspektorami Regionalnych Izb Obrachun-

kowych, więc ponosi odpowiedzialność za ich działania wraz z możliwością ingerencji w 

podmiot kontrolowany1016.  

Według relacji dwóch respondentów zdarzały się sytuacje, iż przełożony inspektorów 

przeprowadził niezaplanowaną kontrolę pracy w jednostce1017. Natomiast według pozosta-

łych przebadanych inspektorzy nie byli nadzorowani osobiście przez kierowników1018. We-

dług badanych zdarzało się, iż kierownictwo kontaktowało się telefonicznie z inspektorem 

kontroli. 

Mając powyższe na uwadze, należy stwierdzić, że nadzór nad inspektorami sprawowany 

jest w sposób zróżnicowany – zdecydowanie częściej pośrednio (telefonicznie) niż bezpo-

średnio.  

 

 

 

8.1.11. Subwskaźnik nr 11: Przekroczenia uprawnień lub niedopełnienia obowiąz-

ków przez inspektorów 

 

Zdecydowana większość badanych respondentów uznała, iż inspektorzy działają w grani-

cach swoich uprawnień, o których mowa w art. 8 ustawy o Regionalnych Izbach Obrachun-

kowych. Jednak zdarzają się incydentalne przypadki, kiedy kontroler nieumyślnie przekroczył 

swoje uprawnienia. Należy zaliczyć do nich żądanie przez inspektora okazania do wglądu 

całej teczki akt osobowych jednego z pracowników samorządowych1019. Zgodnie z przywoła-

nym art. 8 ust. 8 ustawy o regionalnych izbach obrachunkowych w związku z wykonywaną 

kontrolą inspektorzy mają prawo dostępu do danych osobowych w zakresie kwalifikacji i 
                                                           

1016
  J. Boć (red.), Prawo administracyjne, Wrocław 2010, s. 379-420. 

1017
 „(…) czasami prezes RIO przyjeżdżał bez zapowiedzi na podsumowanie kontroli” – cytat z wywiadu prze-

prowadzonego ze skarbnikiem gminnym „B” w dniu 29.04.2022 r. 
1018

 „U nas nie było tak, żeby prezes kontrolował inspektorów w jednostce” – cytat z wywiadu przeprowadzo-
nego ze skarbnikiem gminnym „A” w dniu 29.04.2022r. Inni skarbnicy również potwierdzają sporadyczne kon-
troli kierownictwa: „Przy ostatniej kontroli chyba był prezes. Nie wiem, czy zapowiedziane. Nam nikt nie zapo-
wiadał”.  Na podstawie wywiadu przeprowadzonego ze  skarbnikiem gminnym „F” w dniu 30.06.2022 r. 
1019

 Wywiad przeprowadzony ze  skarbnikiem gminnym „F” w dniu 30.06.2022 r. 



270 

 

uposażenia pracowników samorządowych. Przywołany przepis limituje dane, do których 

kontrolerzy mają prawo dostępu1020 – nie jest to całość akt osobowych1021. W konsekwencji 

należy uznać, że wspomniany wcześniej inspektor nie miał prawa żądać okazania całej teczki, 

lecz jedynie dokumentów dotyczących kwalifikacji i uposażenia pracowników1022.  

 

8.2. Rekonstrukcja wykonywanej kontroli kompleksowej w relacji skarbników 

gminnych  

 

Przebieg kontroli dokonanej przez inspektorów RIO został zrekonstruowany w oparciu o 

relacje samorządowców, którzy wzięli udział w wywiadach. Główne pytanie otwarte zadane 

respondentom było następującej treści: Jak wygląda kontrola przeprowadzona przez inspek-

torów RIO? Możliwie szczegółowo proszę opisać „krok po kroku” przebieg takiej kontroli. 

Celem tak zadanego pytania było nie tylko odtworzenie przebiegu kontroli, ale również 

sprawdzenie, czy tryb przeprowadzenia kontroli zawarty w rozporządzeniu jest stosowany 

przez inspektorów i czy podczas kontroli skarbnicy zaobserwowali braki kadrowe w Izbie1023.  

Zgodnie z rozporządzeniem powiadomienia o terminie kontroli kompleksowej dokonuje 

się nie później niż na 7 dni przed jej rozpoczęciem1024. Zdaniem respondentów inspektorzy 

zapowiadają się zazwyczaj na tydzień przed kontrolą. Informują, iż kontrola odbędzie się w 

oznaczonym okresie. Nie uprzedzają jednak, jaki rok budżetowy będzie podlegał kontroli. 

Według rozporządzenia czynności kontrolne przeprowadza się w dniach i godzinach pracy 

obowiązujących w jednostce kontrolowanej1025. W opinii pracowników samorządowych kon-

trola faktycznie odbywa się zawsze w godzinach pracy urzędu1026.  

Zgodnie z art. 7 ust. 1 ustawy o Regionalnych Izbach Obrachunkowych przeprowadzają 

one co najmniej raz na cztery lata kompleksową kontrolę gospodarki finansowej jednostek 

                                                           
1020

 E. Dąbrowska, Czy kontroler Regionalnej Izby Obrachunkowej ma prawo żądać okazania całej teczki akt 
osobowych pracowników? , https://qas.wolterskluwer.pl/Search/Advanced, (dostęp 2022-01-21). 
1021

 Ibid.  
1022

 Ibid.  
1023

 Rozporządzenie Prezesa Rady Ministrów z dnia 16 lipca 2004 r. w sprawie siedzib i zasięgu terytorialnego 
regionalnych izb obrachunkowych oraz szczegółowej organizacji izb, liczby członków kolegium i trybu postępo-
wania (Dz. U. Nr 167, poz. 1747). 
1024

 Ibid. 
1025

 Ibid. 
1026

„Inspektorzy reagują z niemałym zadowoleniem, gdy dowiadują się, iż godziny pracy w urzędzie w piątki i 
poniedziałki są skrócone, gdyż oni też pracują krócej [śmiech]” – cytat z wywiadu przeprowadzonego ze skarb-
nikiem gminnym „B” w dniu 29.04.2022 r. 

https://qas.wolterskluwer.pl/Search/Advanced
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samorządu terytorialnego. Według większości respondentów zazwyczaj kontrola komplek-

sowa odbywa się w czwartym roku od ostatniej. Jednak, według innej relacji, ostatnia kon-

trola w czasie pandemii była niespodziewana, bo została przeprowadzona po trzech, a nie po 

czterech latach, jak zobowiązuje inspektorów ustawa o RIO. 

Zgodnie z rozporządzeniem inspektorzy przystępują do wykonywania czynności kontrol-

nych po okazaniu legitymacji służbowej i imiennego upoważnienia do przeprowadzenia kon-

troli, określającego nazwę jednostki kontrolowanej oraz zakres i orientacyjny czas trwania 

kontroli1027. Imienne upoważnienia do przeprowadzania kontroli wystawia prezes izby lub 

jego zastępca1028. Zdaniem respondentów inspektorzy najpierw przychodzą do organu wy-

konawczego gminy, przedstawiają się z imienia i nazwiska, okazują upoważnienie do kontroli 

i prezentują ogólny jej plan. Następnie informują, jakie dokumenty będą im na wstępie po-

trzebne oraz od czego rozpoczną pracę.  

Organ wykonawczy gminy wzywa skarbnika oraz pozostałych pracowników samorządo-

wych, przedstawia im osoby, które przyjechały, a także informuje formalnie o celu kontro-

li1029. Protokół kontroli kompleksowej często składa się z kilku rozdziałów: ustalenia ogólno-

ogranizacyjne, księgowość i sprawozdawczość, budżet JST, gospodarka mieniem, rozliczenie 

JST z jednostkami organizacyjnymi, wykonanie wniosków pokontrolnych1030. 

Na podstawie przeprowadzonych wywiadów można stwierdzić, iż inspektorzy kontrolują 

gminę zazwyczaj w zespołach dwu- lub trzyosobowych. Każdy z kontrolerów weryfikuje inny 

zakres funkcjonowania gminy1031. Z roku na rok jest ciągła wymiana kontrolerów. Wynika to z 

przeciwdziałania potencjalnemu konfliktowi interesów. Jednocześnie często RIO wysyła, co 

najmniej jedną osobę z poprzedniej kontroli, żeby „skarbniczka nie zamydliła jej oczu 

[śmiech]”1032. Inspektor ten relacjonuje pozostałym członkom, jak przebiegały poprzednie 

czynności służbowe. Zespół, badając gospodarkę finansową, kieruje pytania do skarbników, 

by zrozumieć, dlaczego wybrali oni dany sposób działania. Wówczas skarbnicy często powo-

                                                           
1027

 Rozporządzenie Prezesa Rady Ministrów z dnia 16 lipca 2004 r. w sprawie siedzib i zasięgu terytorialnego 
regionalnych izb obrachunkowych oraz szczegółowej organizacji izb, liczby członków kolegium i trybu postępo-
wania (Dz. U. Nr 167, poz. 1747). 
1028

 Ibid. 
1029

„Wiadomo, że tematy te, co zawsze, na przykład kontrolują całą inwentaryzację” – cytat z wywiadu prze-
prowadzonego ze skarbnikiem gminnym „A” w dniu 29.04.2022 r. 
1030

 Więcej na temat znajduje się w podrozdziale poświęconym funkcją regionalnych izb obrachunkowych.  
1031

 „Jeden kontroluje podatki, drugi powiedzmy płace, naliczanie, ryczałty, które są wypłacane radnym, wójto-
wi, czy to jest zgodne z ustawami, wszystkie merytoryczne sprawy” – cytat z wywiadu przeprowadzonego ze 
skarbnikiem gminnym „A” w dniu 29.04.2022 r. 
1032

 Wywiad przeprowadzony ze skarbnikiem gminnym „B” w dniu 29.04.2022r. 
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łują się na ustalenia poczynione przez poprzedni zespół kontrolujący. Właśnie, dlatego: „jest 

ta jedna osoba, aby mogła to potwierdzić lub zaprzeczyć oraz by wiedziała, jaka sytuacja była 

w urzędzie poprzednio”1033.  

Zgodnie z rozporządzeniem kierownik jednostki kontrolowanej jest obowiązany zapewnić 

warunki niezbędne do sprawnego przeprowadzenia kontroli1034. W opinii przebadanych sa-

morządowców inspektorzy codziennie w dni robocze w okresie kontroli przyjeżdżają do gmi-

ny, biorą sukcesywnie określony zasób dokumentów, m.in. podatki, zamówienia publiczne, 

inwestycje, mienie gminy1035. Wójt wyznacza im wówczas osobny pokój1036. Wynika to z 

prawnej konieczności przechowywania dokumentacji w warunkach uniemożliwiających do-

stęp do niej osobom nieupoważnionym1037. Dodatkowo gmina zapewnia inspektorom odpo-

wiednią infrastrukturę, w postaci na przykład dostępu do Internetu czy też urządzenia wielo-

funkcyjnego wyposażonego w drukarkę.  

Według rozporządzenia inspektor dokonuje ustaleń kontroli na podstawie dokumentacji 

gospodarki finansowej i rzeczowej oraz zgromadzonych w toku kontroli informacji1038. In-

spektor, aby mógł zrealizować przedmiotowe czynności służbowe, posiada odpowiedni ze-

staw ustawowych uprawnień. W związku z wykonywaną kontrolą inspektorzy mają prawo 

do: 

 żądania niezbędnych informacji dotyczących działalności kontrolowanych jednostek, w 

szczególności ich gospodarki finansowej z zakresu realizacji budżetu; 

 wstępu na teren i do pomieszczeń jednostek kontrolowanych; 

 wglądu w indywidualną dokumentację podatkową podmiotów ponoszących ciężary 

publiczne na rzecz JST oraz w dokumentację związaną z gospodarką: finansową, środkami 

rzeczowymi, dysponowaniem środkami pieniężnymi (łącznie z kontrolą stanu kasy); 

                                                           
1033

 Ibid. 
1034

 Rozporządzenie Prezesa Rady Ministrów z dnia 16 lipca 2004 r. w sprawie siedzib i zasięgu terytorialnego 
regionalnych izb obrachunkowych oraz szczegółowej organizacji izb, liczby członków kolegium i trybu postępo-
wania (Dz. U. Nr 167, poz. 1747). 
1035

 „(…) życzą sobie regulaminy, statuty, zakresy czynności pracowników” – cytat z wywiadu przeprowadzone-
go ze skarbnikiem gminnym „A” w dniu 29.04.2022 r. 
1036

„My mieliśmy tak, że byli w innym budynku, mieli wydzielone pomieszczenie” – cytat z wywiadu przeprowa-
dzonego ze skarbnikiem gminnym „A” w dniu 29.04.2022 r. 
1037

 Rozporządzenie Prezesa Rady Ministrów z dnia 16 lipca 2004 r. w sprawie siedzib i zasięgu terytorialnego 
regionalnych izb obrachunkowych oraz szczegółowej organizacji izb, liczby członków kolegium i trybu postępo-
wania (Dz. U. Nr 167, poz. 1747). 
1038

 Ibid. 
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 dostępu do danych osobowych dotyczących kwalifikacji i uposażenia pracowników sa-

morządowych; 

 sporządzania lub zlecania niezbędnych do kontroli odpisów oraz wyciągów z dokumen-

tów; 

 zabezpieczania dokumentów lub innych dowodów1039. 

W czasie kontroli pracownicy samorządu piszą wyjaśnienia, dlaczego gospodarka finan-

sowa była prowadzona w taki sposób: „Inspektor wzywa osobę odpowiedzialną za fragment 

gospodarki w gminie i zadaje pytania. Pracownik samorządowy składa obszerne wyjaśnie-

nia”1040. Jednak zdaniem respondentów inspektorzy są pomocni, gdyż udzielają instrukta-

żu1041: „Ja jestem z tych ludzi, że się pytam i mówię: pomóżcie, jak jesteście. Ostatnio te pa-

nie nawet przy mnie dzwoniły do bazy i dopytywały się, dlatego, że te przepisy powstają w 

chwili obecnej troszeczkę chaotycznie, za szybko. Później się tak zastanawiamy i sami nie 

wiemy, jak do tego podejść. Teraz mamy pomoc Ukrainie, środki przychodzą i przychodzą, 

bez klasyfikacji. Każda gmina klasyfikuje je tak, jak chce. Wtedy my dzwonimy do RIO i kon-

sultujemy, żeby na danym obszarze wszystko było prowadzone w sposób ujednolicony”1042.  

Warto dodać, że prawidłowe klasyfikowanie środków budżetowych wynika z konieczności 

terminowego realizowania czynności. Jest to szczegółowo analizowane przez inspektorów 

podczas kontroli, na przykład odnośnie składek ZUS i podatków1043. 

Zgodnie z rozporządzeniem podczas czynności kontrolnych inspektor może informować 

kierownika jednostki kontrolowanej o stwierdzonych w toku kontroli uchybieniach i niepra-

widłowościach1044. Zdaniem jednego z respondentów biorących udział w badaniach: „Jeśli są 

                                                           
1039

 Art. 8 ustawy o RIO. 
1040

 Wywiad przeprowadzony ze skarbnikiem gminnym „B” w dniu 29.04.2022 r. 
1041

 Zdaniem innego skarbnika wygląda to następująco: „Powiedzmy przyszły środki na oświatę. Z mojego punk-
tu widzenia biorę paragrafy dochodowe, ja na przykład zakwalifikowałabym na 80101 „szkoła podstawowa” 
(wynagrodzenia dla nauczycieli), a na przykład RIO klasyfikuje to z 80195 „pozostała działalność” . No i jest 
problem, bo wszystkie gminy wyszczególnić na innym niż szkoły, żeby to było widoczne, tylko jak ZUS-y oddzie-
lić, bo to jest kwota brutto i robi się mała kwota i komu to wypłacić. Jakbym to zakwalifikowała do 80101 to już 
byłby problem i zalecenie” – Wywiad przeprowadzony ze skarbnikiem gminnym „A” w dniu 29.04.2022 r. 
1042

 Wywiad przeprowadzony ze skarbnikiem gminnym „B” w dniu 29.04.2022 r. 
1043

„nie daj Boże, tam jest dzień poślizgu, a nie był to dzień wolny od pracy. Składki powinny być do 5 każdego 
miesiąca, a były przesłane 6. Był faktycznie taki przypadek, już było wielkie halo i sformułowano zalecenia. Nie 
ważne, że myśmy się wytłumaczyli (…), że w budynku sąsiadującym z gminą był fałszywy alarm o bombie i ewa-
kuowano szkołę oraz mieszkańców z pobliskich budynków. Już była adnotacja w protokole z kontroli o nieter-
minowych przelewach.  No, ale to jest niedociągnięcia z naszej strony” – cytat z wywiadu przeprowadzonego ze 
skarbnikiem gminnym „A” w dniu 29.04.2022 r. 
1044

 Rozporządzenie Prezesa Rady Ministrów z dnia 16 lipca 2004 r. w sprawie siedzib i zasięgu terytorialnego 
regionalnych izb obrachunkowych oraz szczegółowej organizacji izb, liczby członków kolegium i trybu postępo-
wania (Dz. U. Nr 167, poz. 1747). 
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niedociągnięcia, to prezydent miasta informowany jest na bieżąco i podejmowane są różne 

działania prawne, żeby te nieprawidłowości, jak najszybciej zniwelować. Jeżeli to są sprawy 

bieżące, to rada uchyla uchwałę i uchwala nową bez wad prawnych”1045. Natomiast, jeżeli 

sprawa dotyczy na przykład aktu prawnego (uchwały) z przed na przykład pięciu lat”1046 , to 

jest to wnikliwie tłumaczone przez inspektorów, aby w przyszłości wyeliminować z obiegu 

prawnego wadliwe uchwały i zarządzenia. Zalecenie zostanie sformułowane w tym zakresie i 

wpisane do protokołu kontroli, jednak od momentu kontroli gospodarka finansowa prowa-

dzona jest już w sposób prawidłowy1047.  

Po zakończeniu czynności kontrolnych inspektor kontroli może zwołać w siedzibie jed-

nostki kontrolowanej naradę w celu omówienia wyników kontroli, ustalając jej termin i 

uczestników1048. Zgodnie z rozporządzeniem po przeprowadzonej kontroli sporządza się pro-

tokół w dwóch jednobrzmiących egzemplarzach1049. Wspomniany dokument jest przedsta-

wiany do podpisu na zebraniu podsumowującym, w razie takiej konieczności formułowane 

są omawiane na bieżąco zalecenia pokontrolne1050.  

Następnie dokumenty te są przesyłane do RIO lub przeprowadzana jest rekontrola w jed-

nostce1051. Według pracowników samorządowych protokół kontroli zawiera wszystkie ele-

menty wyszczególnione w trybie przeprowadzenia kontroli 1052, tj.: 

1) nazwę jednostki kontrolowanej w pełnym brzmieniu i jej adres, 

2) imię, nazwisko i stanowisko służbowe inspektora oraz numer i datę wydania upoważ-

nienia do przeprowadzenia kontroli, 

3) datę rozpoczęcia i zakończenia czynności kontrolnych w jednostce kontrolowanej, 

4) określenie przedmiotowego zakresu kontroli i okresu objętego kontrolą, 

5) imię i nazwisko kierownika jednostki kontrolowanej, skarbnika (głównego księgowego) 

oraz osób udzielających informacji, 

                                                           
1045

 Wywiad przeprowadzony ze skarbnikiem gminnym „A” w dniu 29.04.2022 r. 
1046

 Wywiad przeprowadzony ze skarbnikiem gminnym „B” w dniu 29.04.2022 r. 
1047

 Ibid. 
1048

 Rozporządzenie Prezesa Rady Ministrów z dnia 16 lipca 2004 r. w sprawie siedzib i zasięgu terytorialnego 
regionalnych izb obrachunkowych oraz szczegółowej organizacji izb, liczby członków kolegium i trybu postępo-
wania (Dz. U. Nr 167, poz. 1747). 
1049

 Ibid. 
1050

 „Do wglądu dają nam protokół, mają też wewnętrzne dokumenty w postaci notatek urzędowych, których 
nam nie pokazują. Jest spotkanie zespołu kontrolującego z władzą gminną, na którym inspektorzy po krótce 
omawiają wszystko, pytają się, czy protokół jest zrozumiały. Ponadto sporządzana jest notatka na okoliczność 
spotkania” – cytat z wywiadu przeprowadzonego ze skarbnikiem gminnym „B” w dniu 29.04.2022 r. 
1051

 Wywiad przeprowadzony ze skarbnikiem gminnym „A” w dniu 29.04.2022 r. 
1052

 Wywiad przeprowadzony ze  skarbnikiem gminnym „B” w dniu 29.04.2022 r. 
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6) przebieg i wyniki czynności kontrolnych, 

7) stwierdzone podczas kontroli fakty stanowiące podstawę do oceny działalności jed-

nostki kontrolowanej w zakresie zgodności z prawem, a w szczególności konkretne nieprawi-

dłowości, z uwzględnieniem ich przyczyn i skutków oraz wskazaniem osób odpowiedzialnych 

za ich powstanie, 

8) informację o sporządzeniu załączników do protokołu oraz ich wyszczególnienie, 

9) informację o powiadomieniu kierownika jednostki kontrolowanej o prawie odmowy 

podpisania protokołu i złożenia w ciągu trzech dni od daty jego otrzymania pisemnych wyja-

śnień, co do przyczyny tej odmowy, 

10) dane o liczbie egzemplarzy sporządzonego protokołu, 

11) datę i miejsce podpisania protokołu, 

12) podpis inspektora przeprowadzającego kontrolę i kierownika jednostki kontrolowanej 

oraz skarbnika lub ich zastępców na każdej stronie protokołu1053.  

8.3. Podsumowanie 

 

Prowadzenie finansów gminy jest złożonym procesem, gdyż zdaniem przebadanych 

skarbników trzeba „zmieścić się”1054 we wszystkich przepisach i jeszcze sprawić, żeby kondy-

cja finansowa gminy była optymalna. Uzyskanie tego efektu wymaga skoordynowanego dzia-

łania organów gminy (wójta, rady gminy) i interesariuszy. Jednostki samorządu terytorialne-

go wymagają, więc menadżera podejmującego czasami niepopularne decyzje, aby budżetu 

gminy nadmiernie nie zadłużyć i zrealizować obietnice wyborcze. Dodatkowo prowadzona 

jest kontrola RIO, która ustawicznie „patrzy na ręce samorządowcom”1055, nadzorując ich 

pracę. Skarbnicy gminni doceniają te działania z powodu ujednolicenia ram interpretacyjnych 

przepisów klasyfikacyjnych. W przeciwnym razie włodarze miast i wsi wraz ze skarbnikiem 

sami decydowaliby o sposobie klasyfikacji, przyczyniając się w ten sposób do dezunifikacji 

(bezładu) środków budżetowych1056.  
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 Rozporządzenie Prezesa Rady Ministrów z dnia 16 lipca 2004 r. w sprawie siedzib i zasięgu terytorialnego 
regionalnych izb obrachunkowych oraz szczegółowej organizacji izb, liczby członków kolegium i trybu postępo-
wania (Dz. U. Nr 167, poz. 1747). 
1054

 Wywiad przeprowadzony ze skarbnikiem gminnym „A” w dniu 29.04.2022 r. 
1055

 Wywiad przeprowadzony ze skarbnikiem gminnym „C” w dniu 13.05.2022 r. 
1056

 Wywiad przeprowadzony ze skarbnikiem gminnym „D” w dniu 10.06.2022 r.: „Wiadomo, że zawsze nadzór, 
przede wszystkim ujednolicenie. Jakby RIO nie było, każda gmina różnie by miała wszystko na paragrafach. 
Jakby burmistrz i skarbnik wymyślili, tak by zrobili”. 
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W środowisku samorządowym inspektorzy Regionalnych Izb Obrachunkowych, mimo 

problemów kadrowych izb, są uważani za kompetentne osoby. Dodatkowo, najważniejszy 

dokument, który sporządzają - protokół z kontroli, w większości przypadków jest oceniany 

jako obiektywny, zwięzły, jasny, użyteczny, terminowy, poprawny językowo, wiarygodny i 

rzetelny. Badani skarbnicy uważają, że profesjonalna ocena kontrolerów jest ograniczona 

przez nadmierny legalizm i presję statystyczną, ale nie przeszkadza to znacząco w pozytyw-

nym postrzeganiu inspektorów. Warto zauważyć, że kontrolerzy przestrzegają przepisów 

prawa, którym podlegają oraz stosują dobre praktyki w pracy kontrolerskiej. Wywiązują się 

również wzorowo z obowiązku zachowania tajemnicy ustawowo chronionej, nie ujawniając 

osobom trzecim zakresu swoich czynności, aby chronić interesy kontrolowanych jednostek.  

W badaniach własnych nie odnotowano przypadków naruszeń norm niezależności. Jednak 

z relacji prasowych wynika, iż na działalność kontrolną Regionalnych Izb Obrachunkowych 

mogą mieć wpływ powiązania prywatno-służbowe danego prezesa RIO ze skarbnikiem gmin-

nym w zakresie warunków kontroli (na przykład zmiany jej terminu). Ponadto dobór inspek-

torów do przeprowadzenia kontroli kompleksowej w JST może również wynikać z decyzji 

prezesa podjętej pod wpływem osoby z jednostki kontrolowanej. Przykładowo według relacji 

z doniesień prasowych (w tym nagrań telefonicznych) prezes jednego z RIO miał powiedzieć: 

„wyślę najsłabszego kontrolera, jakiego znajdę"1057, żeby inspektorzy nie ujawnili nieprawi-

dłowości zgodnie z wolą znajomej skarbniczki.  

Dla przeciwwagi warto opisać sprawę domniemanego naruszenia dyscypliny finansów pu-

blicznych1058 przez dyrektora Teatru im. J. Słowackiego w Krakowie w 2022 r1059. Na czas 

pandemii SARS-Cov-2 zatrudnił on firmę sprzątającą bez przeprowadzenia procedury prze-

targowej, co spowodowane było mniejszym stopniem użytkowania obiektu w tym okresie. 

Gdy Marszałek Województwa Małopolskiego złożył zawiadomienie do prokuratury o uzasad-

nionym podejrzeniu popełnienia przestępstwa, to właśnie Regionalna Izba Obrachunkowa w 

Krakowie jako niezależny organ przeprowadziła kontrolę doraźną. Pomimo wywieranej presji 

politycznej nie dopatrzyła się ona naruszenia dyscypliny finansów publicznych, co świadczy o 

                                                           
1057

P. Figurski, J. Sidorowicz, Nagrania z udziałem szefa regionalnej izby obrachunkowej. "Wyślę najsłabsze-
go kontrolera, jakiego znajdę", https://wiadomosci.onet.pl/krakow/tasmy-z-szefem-regionalnej-izby-
obrachunkowej-wysle-najslabszego-kontrolera/q7ghjx5, (dostęp: 2023-01-13). 
1058

Art. 17 ust. 1b pkt 1 ustawy z dnia 17 grudnia 2004 r. o odpowiedzialności za naruszenie dyscypliny fi-
nansów publicznych. 
1059

Rzecznik Praw Obywatelskich, Sprawa odwołania dyrektora teatru im. J.Słowackiego. Marszałek woje-
wództwa odpowiada RPO, https://bip.brpo.gov.pl/pl/content/rpo-teatr-slowackiego-dyrektor-odwolanie-
marszalek, (dostęp: 2023-01-13). 
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jej niezawisłości1060. Według pracowników teatru rzeczywistym powodem złożenia zawia-

domienia były decyzje repertuarowe (wystawienie krytykowanej inscenizacji Dziadów oraz 

koncert Marii Peszek), nieodpowiadające prawicowemu elektoratowi1061. 

W opinii skarbników, większość inspektorów w środowisku samorządowym kieruje się za-

sadami etycznymi w swojej pracy, co oznacza, że wykonują swoje obowiązki służbowe w 

sposób uczciwy i rzetelny. Badani skarbnicy wysoko ocenili kulturę osobistą inspektorów, 

zauważając życzliwość we wzajemnych relacjach. Mimo niskich płac, kontrolerzy wykazują 

ponadnormatywne zaangażowanie w pomoc samorządowcom podczas pracy w terenie. Re-

spondenci uważają, że zespół kontrolny reprezentuje wysoki poziom komplementarnych 

umiejętności w stosowaniu przepisów dotyczących gospodarki finansowej samorządu. 

Ponadto, według skarbników, szkolenia prowadzone przez Regionalne Izby Obrachunko-

we w zakresie nadzoru i kontroli miały pozytywny wpływ na podnoszenie jakości kwalifikacji 

zawodowych inspektorów. Nadzór nad inspektorami ze strony przełożonych przeważnie od-

bywał się za pomocą kontaktu telefonicznego, a nie bezpośredniego spotkania. Mimo tego, 

inspektorzy działali zgodnie z zakresem swoich uprawnień. W badaniach odnotowano tylko 

jeden przypadek, w którym kontroler nieumyślnie przekroczył swoje kompetencje, żądając 

okazania całej teczki osobowej pracownika samorządowego, zamiast jedynie dokumentów 

dotyczących jego kwalifikacji i uposażenia. 

Wyniki przeprowadzonych badań jednoznacznie ukazują, że skarbnicy nie przejawiają 

skłonności do dzielenia się z kontrolowanymi swoimi problemami finansowymi. Z przepro-

wadzonych wywiadów wyraźnie wynika, że skarbnicy są w pełni gotowi dzielić się zauważo-

nymi nieprawidłowościami w gminie, a te, które ujawniają się w trakcie kontroli, stają się 

tematem dyskusji. Wynika to z faktu, że skarbnicy zarządzają komórkami finansowymi, na 

których spoczywa odpowiedzialność za te zagadnienia. W związku z tym, zrozumiałe jest, że 

skarbnicy często zgłaszają zastrzeżenia dotyczące zaleceń inspektorów, zarówno przed ofi-

cjalnym ich sformułowaniem, jak i po ich faktycznym przedstawieniu. Niemniej istotnym 

wnioskiem płynącym z przeprowadzonych badań jest to, że pomimo istniejących problemów 

kadrowych oraz niskich zarobków, kontrolerzy wykazują się profesjonalizmem w wykonywa-

niu swoich obowiązków, a jakość przeprowadzanych kontroli, przynajmniej według opinii 
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 Ibid.  
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 J. Cieślak, Ukarać dyrektora Słowackiego za „Dziady” i Peszek, https://www.rp.pl/polityka/art35680531-
ukarac-dyrektora-slowackiego-za-dziady-i-peszek, (dostęp: 2023-01-13).  
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przebadanych skarbników nie ulega istotnemu pogorszeniu. Warto jednak zaznaczyć, iż ba-

dania nie obejmowały skarbników gmin, które znalazły się w trudnej sytuacji finansowej.  

Dodatkowo, niewielka liczba kontrolerów w izbach oraz duża liczba obligatoryjnych kon-

troli kompleksowych przeprowadzanych, co najmniej raz na cztery lata sprawiają, że inspek-

torzy przechodzą z jednej kontroli na następną. Brak wystarczająco czasu na rzetelne przygo-

towanie się do kontroli czy napisanie dokumentacji po jej zakończeniu stanowi istotny pro-

blem organizacyjny. Dodatkowo, presja statystyczna w niektórych izbach może skłaniać in-

spektorów do formułowania zbyt dużej liczby zaleceń pokontrolnych, co wpływa na ich ja-

kość. W rezultacie, czasami brakuje możliwości dokładnego zbadania bardziej skomplikowa-

nych problemów finansowych gmin, co prowadzi do zaniedbywania nieprawidłowości, które 

wymagałyby więcej czasu na ich analizę i rozwiązanie. 

Warto podkreślić, że polityka personalna w regionalnych izbach obrachunkowych stanowi 

istotny element, jednak jej wpływ na profesjonalizm kontrolerów nie jest tak istotny, jak 

można by się spodziewać. Mimo teoretycznych założeń z zakresu zarządzania zasobami ludz-

kimi, sugerujących, że nieprawidłowo prowadzona polityka kadrowa może negatywnie 

wpływać na profesjonalizm kontrolerów i jakości ich pracy, wyniki badań własnych wskazują, 

że perspektywa skarbników nie dostrzega tego wpływu w tak wyraźny sposób. 
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9. Zakończenie i wnioski 

 

W 1990 roku uchwalono ustawę o samorządzie terytorialnym. Ustawodawca zdecydował 

o przekazaniu części zadań publicznych gminom, przyznając im samodzielność w tym zakre-

sie. W związku z tym państwo stworzyło organy nadzoru nad ich działalnością, aby strzec 

porządku prawnego i gospodarowania publicznym groszem. Ogólne kompetencje nadzorcze 

są realizowane przez Prezesa Rady Ministrów oraz wojewodów. Natomiast szczególne kom-

petencje nadzorcze, ale też kontrolne w zakresie spraw finansowych jednostek samorządu 

terytorialnego – przez Regionalne Izby Obrachunkowe. 

W działalności Regionalnych Izb Obrachunkowych kluczową rolę odgrywają inspektorzy 

kontroli – pracując w terenie, przeprowadzają kontrolę kompleksową wydatkowania środ-

ków publicznych, co najmniej raz na cztery lata w każdej gminie. W wyniku ich prac kontro-

lerskich władze publiczne, ale i każdy zainteresowany obywatel możeczerpać gruntowną 

wiedzę o sytuacji finansowej gmin. W przypadku nadużyć gminnych decydentów Regionalne 

Izby Obrachunkowe alarmują społeczność lokalną o nadmiernym zadłużaniu się samorządu, 

przez co dbają o ważny interes publiczny. 

Pomimo tak istotnej z perspektywy państwa funkcji, kontrolerzy nie są w sposób godziwy 

wynagradzani, co ma bezpośredni wpływ na realizowane przez nich zadania ustawowe oraz 

jakość zasobów ludzkich w izbach. Wielokrotne postulaty zgłaszane w tej sprawie na posie-

dzeniach sejmowej komisji ds. samorządu terytorialnego pozostają bez żadnego wpływu na 

stan finansów RIO. Charakterystyczne „cięcia” w państwowej sferze budżetowej dotyczą 

również Regionalnych Izb Obrachunkowych, które ze względu na merytoryczny zakres swej 

działalności, powinny podlegać ministerstwu finansów. Jednakże, są one ulokowane w mini-

sterstwie spraw wewnętrznych i administracji, co sprawia, że dryfują na peryferiach polityki 

płacowej ministerstwa i ma wpływ na poziom rotacji zatrudnienia. W związku z przeciwdzia-

łaniem nadmiernej fluktuacji, część prezesów Izb koncentruje się na polityce kadrowej egali-

tarnej. Oznacza to w praktyce permanentny proces rekrutacji i selekcji pracowników o nie-

wysokich aspiracjach płacowych. Dążą, więc tacy prezesi do zapewnienia pełnego zatrudnie-

nia bez względu na średni poziom kompetencji kontrolerskich w RIO. Kadra kierownicza nie 

korzysta zazwyczaj z nowoczesnych metod rekrutacji umożliwiających absorbcję najlepszych 

pracowników z rynku. Po pierwsze, dywersyfikacja kanałów komunikacji (przy publikacji 

ogłoszeń o pracę) jest bardzo niska – często nowych kandydatów rekomendują sami inspek-
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torzy, bardzo rzadko oferty pracy pojawiają się na płatnych portalach rekrutacyjnych. Ponad-

to, stosowane powszechnie w Regionalnych Izbach Obrachunkowych techniki selekcji kandy-

datów (analiza życiorysów i listów motywacyjnych, rozmowy kwalifikacyjne) są bardzo stan-

dardowe i mało skuteczne, co ma wpływ na pogłębienie problemów rekrutacyjnych. Gdyby 

większość Izb podczas rozmowy rekrutacyjnej zastosowała komunikację typu RJP (z ang. rea-

listic job preview), wiele osób nieakceptujących poziomu zarobków w RIO mogłoby zrezy-

gnować już na wstępnym etapie przy przeglądaniu ogłoszeń o pracę. 

Inni prezesi Izb stosują gradacyjną politykę kadrową. Polega ona na niezapewnieniu peł-

nego zatrudnienia z uwagi na konieczność wygospodarowania dodatkowych środków w bu-

dżecie na większe wynagrodzenia. Jej skutkiem jest trójczłonowa segmentacja, by nie powie-

dzieć nieformalna hierarchia, inspektorów kontroli w RIO (na kategorię niską, średnią i wyż-

szą), która, w perspektywie długofalowej, może generować napięcia i konflikty.  

Niestety, w wyniku wyżej wymienionych czynników, najczęściej rekruterzy są w stanie po-

zyskać z rynku tylko kandydatów bez doświadczenia kierunkowego, zarejestrowanych w 

urzędach pracy lub prosto po studiach. W grupie absolwentów wskaźnik bezrobocia odno-

towuje średni odsetek, dlatego na okres czasowy są oni skłonni przyjąć ofertę od państwo-

wego pracodawcy. Daje ona perspektywę przyuczenia do zawodu w dobrej atmosferze oraz 

stabilności zatrudnienia (szczególnie w warunkach spowolnienia i kryzysu gospodarczego).  

Kadra kierownicza i kontrolerska RIO przyzwyczajona jest do uczenia zawodu inspektora 

od podstaw, co stanowi czasochłonne obciążenie oraz barierę w realizacji w sposób płynny 

ustawowych zadań Izb. Jednak problem fluktuacji nie zostaje zredukowany po nabyciu umie-

jętności kontrolerskich przez adepta. Rezygnuje on zazwyczaj z pracy, gdyż zdobyte przez 

niego w RIO kompetencje są wyceniane znacznie lepiej w innych jednostkach kontrolnych 

(komórkach kontrolnych i finansowych jednostek samorządu terytorialnego, urzędów mar-

szałkowskich lub Najwyższej Izbie Kontroli). Potwierdzają to badania własne na temat nad-

miernej fluktuacji kadry kontrolerskiej.  

W celu zniwelowania tego problemu kadra kierownicza w RIO podejmuje starania o za-

trzymanie zwłaszcza pracowników wiedzy, aby mogli przekazać umiejętności kolejnym adep-

tom. Próby utrzymania specjalistycznej kadry kontrolerskiej często nie przynoszą jednak 

skutku ze względu na małą liczbę kategorii stanowisk (młodszy inspektor, inspektor kontroli, 

starszy inspektor, główny inspektor).  
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W tak zarysowanej sytuacji proces adaptacji wydaje się być kluczowym do realizacji postu-

latów organizacji uczącej się. Jednak z powodu braku woli i kompetencji menadżerskich 

wśród kadry kierowniczej nie zostały podjęte nawet próby kodyfikacji programu adaptacji, 

czy stworzenia listy szkoleń dedykowanych dla początkujących pracowników. W związku z 

tym proces adaptacji wydłuża się, ale paradoksalnie dzięki temu RIO częściowo obniża po-

ziom rotacji zatrudnienia. Właściwa adaptacja przyczyniałaby się do efektywniejszego wcho-

dzenia początkujących pracowników w środowisko pracy, skracałaby czas przejmowania 

przez nich obowiązków i zwiększałaby zaangażowanie pracowników, a w konsekwencji za-

pewniałaby organizacji wymierne korzyści finansowe. Adaptacja pracowników ma istotny 

wpływ na właściwe zarządzanie inspektorami kontroli. Jednak kadra kierownicza nie dostrze-

ga zależności między adaptacją kierowaną a fluktuacją, przez co ta pierwsza jest zarządzana 

w sposób spontaniczny, a nawet zupełnie pomijana. 

Część prezesów RIO koncentruje się na szukaniu oszczędności, które mogłyby zostać wy-

datkowane na premie i nagrody dla inspektorów. Jednak zasady przyznawania tych przedo-

statnich są realizowane niezgodnie z kodeksem pracy (brak kryteriów premiowania), co po-

twierdza luki w podstawowej wiedzy w tym zakresie. 

W takim stanie zarządzanie zasobami ludzkimi w Regionalnych Izbach Obrachunkowych 

koncentruje się na rozwiązywaniu problemów krótkofalowo (fluktuacja kadry kontrolerskiej) 

i nie jest w stanie osiągnąć celów długofalowych (rozwijanie spójnej polityki kadrowej).  

W większości organizacji istnieje coraz większe przekonanie o bardzo ważnej roli zasobów 

ludzkich w rozwoju sektora administracji rządowej i samorządowej. Prezesi posiadają kom-

petencje eksperckie (kontrolerskie), jednak znacznie rzadziej dysponują kompetencjami me-

nadżerskimi, tak bardzo potrzebnymi w zarządzaniu zasobami ludzkimi, przyczyniając się do 

wystąpienia problemów kadrowych w Izbie.  

Mimo występujących deficytów kompetencji kierowniczych w Regionalnych Izbach Ob-

rachunkowych, pracownicy jednostek samorządu terytorialnego, jako podmiotu kontrolo-

wanego, oceniają pozytywnie jakość prowadzonych przez inspektorów działań służbowych. 

Ostatnie kontrole, zdaniem przebadanych respondentów (skarbników gminnych), generalnie 

zostały przeprowadzone w sposób kompetentny i obiektywny, z należytą starannością, 

zgodnie z najlepszą wiedzą i doświadczeniem. Potwierdzeniem kompetencji inspektorów są 

pozytywnie zweryfikowane jakościowe wskaźniki profesjonalizmu, jak i podstawowe cechy 

protokołów kontroli, chociaż Izby mają stałe problemy kadrowe, które jednak nie są znane 
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pracownikom samorządowym i nie wpływają w znaczący sposób na negatywny odbiór pracy 

kontrolerskiej. 
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Załącznik nr 1 Dyspozycje do wywiadów z prezesami RIO 

 

Szanowni Państwo! 

Jestem doktorantem Akademii Ignatianum w Krakowie. Raport z wyników badań posłuży mi wy-

łącznie do napisania niepublikowanej pracy doktorskiej. Wywiad ma charakter anonimowy.  

1. Czy rozesłali Państwo ankiety do inspektorów RIO? 

a. Tak 

b. Nie 

c. Nie wiem 

2. Jak wygląda kształtowanie polityki kadrowej w RIO? 

3. Kto ma główny wpływ na kształt polityki kadrowej w RIO w odniesieniu do inspektorów? 

4. Czy w RIO prowadzona jest spójna polityka kadrowa (rekrutacyjna, adaptacyjna, szkoleniowa, 

ocen okresowych, awansowania, systemu motywacyjnego, wynagrodzeń)? 

Rekrutacja, selekcja, derekrutacja 

5. Kto jest odpowiedzialny za rekrutację i selekcję kandydatów na inspektorów kontroli? 

a. prezes izby 

b. zastępca prezesa 

c. naczelnik wydziału kontroli gospodarki finansowej 

d. inne osoby w izbie 

e. nie wiem 

f. Inne: 

6. Jakie wykorzystujecie Państwo kanały komunikacji w celu pozyskania kandydatów na inspek-

tora kontroli? 

a. pytamy osoby pracujące w RIO 

b. pytamy inne osoby niepracujące w RIO 

c. media (radio, prasa, telewizja) 

d. tablica ogłoszeń 

e. urząd pracy 

f. Internet (umieszczanie ogłoszeń na stronie izby) 

g. Internet (umieszczanie ogłoszeń na stronie BIP) 

h. Internet (inne ogłoszenia) 

i. Inne: 

7. W procesie rekrutacji na stanowisko inspektora kontroli wykorzystują Państwo nastę-pujące 

techniki selekcji: 
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a. analiza życiorysów 

b. list motywacyjny 

c. referencje, polecenia 

d. testy wiedzy 

e. rozmowa kwalifikacyjna 

f. testy osobowości 

g. nie wiem 

h. Inne: 

8. Czy istnieje w RIO udokumentowana procedura postępowania rekrutacyjnego na stanowisko 

inspektora kontroli? 

a. Tak, jest taka procedura i możemy ją udostępnić w formie załącznika. (Proszę o przesłanie na 

mejl kamil.tomkiewicz@student.ignatianum.edu.pl). 

b. Tak, jest taka procedura, ale nie możemy jej udostępnić w formie załącznika do niniejszego 

wywiadu. 

c. Nie, nie ma takiej procedury. 

d. Nie wiem. 

e. Inne: 

9. Proszę opisać sposób postępowania rekrutacyjnego na stanowisko inspektora kontroli. 

10. Czy istnieje w RIO udokumentowana procedura postępowania derekrutacyjnego na stano-

wisko inspektora kontroli? 

a. Tak, jest taka procedura i możemy ją udostępnić w formie załącznika. (Proszę o przesłanie na 

mejl kamil.tomkiewicz@student.ignatianum.edu.pl). 

b. Tak, jest taka procedura, ale nie możemy jej udostępnić w formie załącznika do niniejszego 

wywiadu 

c. Nie, nie ma takiej procedury. 

d. Nie wiem. 

e. Inne: 

11. Proszę opisać sposób postępowania derekrutacyjnego na stanowisku inspektora kontroli. 

12. Jaki sposób rekrutacji stosują Państwo w RIO wobec inspektorów kontroli? 

a. rekrutację wewnętrzną, czyli oferty pracy kieruje się częściej do inspektorów kontroli z RIO 

b. rekrutację zewnętrzną, czyli oferty pracy kieruje się częściej do osób z poza RIO 

c. rekrutację wewnętrzną i zewnętrzną 

d. nie wiem 

e. Inne: 
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13. W przeciągu pięciu ostatnich lat ile było rozpisanych konkursów na stanowisko inspek-tora 

w RIO? 

14. W przeciągu pięciu ostatnich lat ile zgłosiło się kandydatów do konkursu na stanowisko in-

spektora kontroli RIO? 

15. Czy są jakieś akty prawne albo regulacje wewnętrzne, które by określały postępowanie re-

krutacyjne na stanowisko inspektora w RIO? 

16. Do jakich instytucji obserwują Państwo odpływ inspektorów kontroli w ciągu pięciu ostat-

nich lat? 

a. do Najwyższej Izby Kontroli 

b. do jednostek samorządu terytorialnego 

c. do urzędu marszałkowskiego 

d. do innych instytucji sektora publicznego niż wskazane powyżej 

e. do instytucji sektora prywatnego 

f. Inne: 

17. O ile większa stawka wynagrodzenia zaproponowana przez RIO zmotywowałaby in-spektora 

do pozostania w izbie? 

18. Jakie mają Państwo pomysły na redukcję nadmiernej fluktuacji kadry kontrolerskiej? 

19. W procesie rekrutacji na inspektora, jakie stawiane są obligatoryjne wymagania kandyda-

tom? 

a. prawo jazdy kategorii B 

b. wykształcenie kierunkowe (prawo, administracja, ekonomia) 

c. znajomość prawa zamówień publicznych 

d. znajomość prawa finansów publicznych 

e. znajomość ordynacji podatkowej 

f. znajomość metodyki pracy kontrolerskiej 

g. posiadanie trzyletniego stażu pracy w jednostkach związanych z funkcjonowaniem sa-morządu 

terytorialnego 

h. posiadanie trzyletniego stażu pracy w jednostkach związanych z funkcjonowaniem fi-nansów 

publicznych 

i. samodzielność i odpowiedzialność w realizacji powierzonych zadań 

j. bardzo dobra znajomość pakietu Microsoft Office (Excel, Word) 

k. obywatelstwo polskie, pełna zdolność do czynności prawnych oraz korzystanie z pełni praw 

publicznych 

l. umiejętność pracy w zespole 

m. umiejętność szybkiego uczenia się 
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n. umiejętności analityczne 

o. nie wiem 

p. Inne: 

Adaptacja zawodowa 

20. Czy istnieje w RIO udokumentowana procedura postępowania w zakresie adaptacji zawo-

dowej nowego inspektora? 

a. Tak, jest taka procedura i możemy ją udostępnić w formie załącznika. (Proszę o przesłanie na 

mejl kamil.tomkiewicz@student.ignatianum.edu.pl). 

b. Tak, jest taka procedura, ale nie możemy jej udostępnić w formie załącznika do niniejszego 

wywiadu. 

c. Nie, nie ma takiej procedury. 

d. Nie wiem. 

e. Inne: 

21. Kto jest odpowiedzialny za adaptację zawodową inspektorów? 

a. prezes izby 

b. zastępca prezesa 

c. naczelnik wydziału kontroli gospodarki finansowej 

d. inna osoba z RIO 

e. Nie wiem 

f. Inne: 

22. Proszę opisać, jak wygląda adaptacja zawodowa nowego inspektora? 

23. Ile trwa proces adaptacji zawodowej początkującego inspektora kontroli w RIO? Proces ad-

aptacji zawodowej (definicja) trwa od momentu przyjęcia nowego inspektora do momentu wzięcia 

udziału w pierwszej samodzielnej kontroli. 

a. do roku czasu 

b. od roku do dwóch lat 

c. od dwóch lat do trzech 

d. od trzech do czterech 

e. więcej niż cztery 

f. Inne: 

24. Jakie są wykorzystywane sposoby wdrożenia nowego pracownika na stanowisko inspektora 

kontroli? 

a. oprowadzenie po RIO w celu zapoznania się z Izbą i wydziałami 

b. spotkanie informacyjne dotyczące obowiązków i uprawnień na zajmowanym stanowisku pracy, 

oczekiwań odnośnie efektów pracy 
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c. spotkanie informacyjne dotyczące regulaminu pracy, zasad wynagradzania, sposobu premio-

wania 

d. spotkanie informacyjne dotyczące misji, wizji, kultury organizacyjnej i struktury organizacyjnej 

e. szkolenie wstępne dla nowego pracownika: PPOŻ, BHP 

f. spotkania informacyjne podsumowujące jego staż 

g. nowy pracownik zdobywa kompetencje pod opieką doświadczonego inspektora kontroli 

h. nowy pracownik zdobywa kompetencje pod opieką kierownika nadzorującego jego pracę 

i. nie wiem 

j. Inne: 

25. Czy uważają Państwo, że proces adaptacji zawodowej w RIO przygotowuje inspektorów 

kontroli do wykonywanej pracy? 

a. Zdecydowanie zgadzam się. 

b. Raczej zgadzam się. 

c. Nie mam zdania. 

d. Raczej nie zgadzam się. 

e. Zdecydowanie nie zgadzam się. 

f. Inne: 

System ocen okresowych 

26. Czy w RIO jest dokonywana ocena okresowa inspektorów kontroli? 

a. Tak, jest taka ocena. 

b. Nie, nie ma takiej oceny. 

c. Nie ma takiej oceny, ale zamierzamy ją wprowadzić. 

d. Inne: 

27. Czy istnieje w RIO udokumentowana procedura ocen okresowych wobec inspektorów kon-

troli? 

a. Tak, jest taka procedura i możemy ją udostępnić w formie załącznika. (Proszę o przesłanie na 

mejl kamil.tomkiewicz@student.ignatianum.edu.pl). 

b. Tak, jest taka procedura, ale nie możemy jej udostępnić w formie załącznika. 

c. Nie, nie ma takiej procedury. 

d. Nie wiem. 

e. Inne: 

28. Proszę opisać sposób dokonywania ocen okresowych z podaniem kryteriów, na podstawie 

których dokonuje się ocen okresowych inspektorów kontroli w RIO (np. dyspozycyjność czasowa, 

liczba przeprowadzonych kontroli, liczba ujawnionych nieprawidłowości): 
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29. W jaki sposób Pana/Pani zdaniem można dokonać pomiaru efektywności pracy in-

spektorów kontroli RIO? 

30. Kto jest odpowiedzialny za prowadzenie ocen okresowych inspektorów kontroli? 

a. Prezes Izby 

b. Naczelnik wydziału kontroli gospodarki finansowej 

c. inna osoba w izbie 

d. nie wiem 

e. Inne: 

31. Jak często inspektorzy podlegają ocenom okresowym? 

a. raz na trzy lata 

b. raz na dwa lata 

c. raz na rok 

d. raz na pół roku 

e. Inne: 

33. Proszę dokończyć zdanie. Inspektorzy kontroli poddawani są ocenom okresowym w RIO 

przez… (Możliwość zaznaczenia więcej niż jednej odpowiedzi) 

a. bezpośrednich przełożonych 

b. siebie samych (tzw. samoocena) 

c. swoich kolegów z pracy 

d. osoby, które były przez nich kontrolowane 

e. Inne: 

34. Proszę dokończyć zdanie. Wyniki oceny okresowej inspektora kontroli mają wpływ na... 

a. awans zawodowy 

b. poziom wynagrodzenia 

c. premię 

d. nagrody 

e. nie mają wpływu na powyższe 

f. Inne: 

System awansowania inspektorów 

35. Kto decyduje o awansie inspektorów kontroli? 

a. Prezes Izby 

b. Naczelnik Wydziału Kontroli Gospodarki Finansowej 

c. inny wskazany pracownik 

d. Inne: 



320 

 

36. Czy istnieje w RIO udokumentowana procedura postępowania awansowego wobec in-

spektorów kontroli? 

a. Tak, jest taka procedura i możemy ją udostępnić w formie załącznika. (Proszę o przesłanie na 

mejl kamil.tomkiewicz@student.ignatianum.edu.pl). 

b. Tak, jest taka procedura, ale nie możemy jej udostępnić w formie załącznika.  

c. Nie, nie ma takiej procedury. 

d. Nie wiem. 

e. Inne: 

37. Proszę opisać sposób dokonywania postępowania awansowego inspektorów z podaniem kry-

teriów, na podstawie, których dokonuje się awansów inspektorów kontroli w RIO (np. dyspozycyjność 

czasowa, liczba przeprowadzonych kontroli, liczba ujawnionych nieprawidłowości): 

38.a. Jak oceniają Państwo tzw. "sztywną" siatkę płac oraz ilość i wysokość grup zaszere-

gowania inspektorów? 

38.b. W jaki sposób sztywność struktury organizacyjnej charakterystyczna dla administracji pu-

blicznej ogranicza awansy inspektorów (np. możliwość wprowadzenia różnorodności treści pracy i 

zmiany w zakresie obowiązków zawodowych)? 

39. Jakie czynniki wpływają na awans zawodowy inspektora kontroli w RIO? 

a. Relacje z przełożonymi 

b. Doświadczenie zawodowe 

c. Podnoszenie kwalifikacji zawodowych 

d. Relacje z innymi inspektorami kontroli 

e. Terminowość realizacji zadań kontrolerskich 

f. Dyspozycyjność w pracy kontrolerskiej 

g. Kultura osobista inspektora kontroli 

h. Ilość przeprowadzonych kontroli 

i. Efekty pracy kontrolerskiej 

j. Sumienność w wykonywaniu czynności kontrolerskich 

k. Samodzielność w wykonywaniu czynności kontrolerskich 

l. Koneksje (znajomości) 

m. Inne: 

40. Czy w RIO stosuje się ścieżki karier? Jak wygląda ścieżka kariery inspektora w RIO?  

System wynagrodzeń 

41. Jakie są składniki wynagrodzenia inspektora RIO? 

a. uposażenie podstawowe  

b. dodatek funkcyjny  
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c. dodatek kontrolerski 

d. dodatek stażowy  

e. premie 

f. nagrody 

g. roczna pensja tzw. trzynastka 

h. nagrody jubileuszowe  

i. odprawa jednorazowa. 

42. Czy uważa Pan/Pani, że poziom wynagrodzenia inspektorów jest właściwy w stosunku do 

wykonywanej przez nich pracy w RIO? 

całkowicie nie zgadzam się ze stwierdzeniem 

1 

2 

3 

4 

5 

6 

całkowicie się zgadzam ze stwierdzeniem 

44. Obecnie inspektorzy są zadowoleni z wynagrodzenia, które uzyskują w RIO. 

całkowicie nie zgadzam się ze stwierdzeniem 

1 

2 

3 

4 

5 

6 

całkowicie się zgadzam ze stwierdzeniem 

45. Aktualne wynagrodzenie motywuje inspektorów do pracy. 

całkowicie nie zgadzam się 

1 

2 

3 

4 

5 

6 

całkowicie się zgadzam ze stwierdzeniem 
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46. Pakiet socjalny oferowany w RIO satysfakcjonuje inspektorów. 

całkowicie nie zgadzam się 

1 

2 

3 

4 

5 

6 

całkowicie się zgadzam ze stwierdzeniem 

System motywacyjny 

47. Kto jest odpowiedzialny za system motywacyjny inspektorów kontroli? 

a. prezes izby 

b. zastępca prezesa 

c. naczelnik wydziału kontroli gospodarki finansowej 

d. inne osoby w izbie 

e. nie wiem 

f. Inne: 

48. Co jest ważne dla Pana/Pani w pracy? (Proszę o uszeregowanie w skali od 1 do 8, gdzie 1 

oznacza nieważny, a 8 bardzo ważny element – zaznacz właściwą liczbę w odpowiedniej linii): 

a. Wynagrodzenie podstawowe 

b. Premie finansowe 

c. Nagroda roczna lub wynagrodzenie dodatkowe — tzw. trzynastka 

d. Dobre relacje z kolegami z pracy 

e. Możliwość rozwoju zawodowego 

f. Pewność zatrudnienia 

g. Możliwość decydowania o ważnych sprawach dla RIO 

h. Sprawiedliwe oceny formułowane przez przełożonych 

49. Co jest ważne w pracy dla inspektorów? (Proszę o uszeregowanie w skali od 1 do 8, gdzie 1 

oznacza nieważny, a 8 bardzo ważny element – zaznacz właściwą liczbę w odpowiedniej linii): 

a. Wynagrodzenie podstawowe 

b. Premie finansowe 

c. Nagroda roczna lub wynagrodzenie dodatkowe — tzw. trzynastka 

d. Dobre relacje z kolegami z pracy 

e. Możliwość rozwoju zawodowego 

f. Pewność zatrudnienia 
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g. Możliwość decydowania o ważnych sprawach dla RIO 

h. Sprawiedliwe oceny formułowane przez przełożonych 

50. Jaki Pana/Pani zdaniem przeważa system motywacyjny w RIO? 

a. Przeważa płacowy system motywacyjny w RIO (m.in. wynagrodzenie podstawowe, nagroda 

roczna tzw. „trzynastka”, premie pieniężne). 

b. Przeważa pozapłacowy system motywacyjny w RIO (m.in. łatwo dostępny sprzęt służbowy, 

zwrot kosztów dojazdów, dodatkowe płatne urlopy, pożyteczne szkolenia). 

c. Istnieje równowaga między płacowym a pozapłacowym systemem motywacyjnym w RIO. 

d. Nie istnieje system motywacyjny w RIO. 

51. Dlaczego Pana /Pani zdaniem przeważa taki rodzaj systemu motywacyjnego (płacowy, poza-

płacowy, równowaga, ew. nie istnieje taki system)? 

52. Jakie elementy pozapłacowego systemu motywacyjnego występują w RIO? 

a. laptop służbowy 

b. dofinansowanie/finansowanie studiów podyplomowych i innych forma dokształcania 

c. brak pracy pod presją czasu 

d. dobra atmosfera 

e. opieka medyczna 

f. karta multisport 

g. Inne: 

 

53. Jakie Pana/Pani zdaniem czynniki najbardziej motywują w pracy kontrolerskiej w RIO? (Py-

tanie wielokrotnego wyboru). 

a. Dobra atmosfera w pracy 

b. Wysokie uposażenie inspektora kontroli 

c. Ciągła praca w terenie (w jednostkach kontrolowanych) 

d. Pewność zatrudnienia 

e. Możliwość nabycia wysokich kompetencji kontrolerskich 

f. Możliwość podnoszenia kwalifikacji zawodowych 

g. Możliwość poznania dużej liczby nowych osób w jednostkach samorządu terytorialnego 

h. Możliwość pracy w tych samych zespołach kontrolerskich 

i. Dokładnie określony zakres zadań kontrolerskich 

j. Mały nakład włożony w pracę w stosunku do efektów pracy 

k. Czytelne kryteria awansu zawodowego inspektorów kontroli 

l. Dostrzeżenie przez przełożonych efektów mojej pracy kontrolerskiej 

m. Optymalny czas na przeprowadzenie kontroli w jednostce kontrolowanej 
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n. Czytelny przekaz odnośnie oczekiwań przełożonych od pracownika kontroli na zajmowanym 

stanowisku 

o. Prawidłowa komunikacja interpersonalna między inspektorami kontroli 

p. Możliwość awansu zawodowego 

q. Szacunek ze strony przełożonych 

r. Stosowanie tych samych zasad przez kadrę zarządzającą wobec inspektorów kontroli 

s. Właściwe delegowanie uprawnień inspektorom kontroli przez kadrę zarządzającą 

t. Nie wiem 

u. Odmowa udzielania odpowiedzi 

w. Brak kontaktu bezpośredniego z przełożonym (praca przez długi okres czasu tylko w terenie) 

x. Inne: 

 

54. Jakie Pana/Pani zdaniem czynniki najbardziej demotywują w pracy kontrolerskiej w RIO? 

(Pytanie wielokrotnego wyboru). 

a. Zła atmosfera w pracy 

b. Niska wysokość uposażenia inspektora kontroli 

c. Ciągła praca w terenie (w jednostkach kontrolowanych) 

d. Brak pewności zatrudnienia 

e. Możliwość nabycia niskich kompetencji kontrolerskich 

f. Brak możliwości podnoszenia kwalifikacji zawodowych 

g. Możliwość poznania zbyt dużej liczby nowych osób w jednostkach samorządu terytorialnego 

h. Możliwość pracy w ciągle się zmieniających zespołach kontrolerskich 

i. Niedokładnie określony zakres zadań kontrolerskich 

j. Zbyt duży nakład włożony w pracę w stosunku do efektów pracy 

k. Nieczytelne kryteria awansu zawodowego inspektorów kontroli 

l. Niedostrzeżenie przez przełożonych efektów mojej pracy kontrolerskiej 

m. Zbyt krótki czas na przeprowadzenie kontroli w jednostce kontrolowanej 

n. Niejasny przekaz odnośnie oczekiwań przełożonych od pracownika kontroli na zajmowanym 

stanowisku 

o. Nieprawidłowa komunikacja interpersonalna między inspektorami kontroli 

p. Brak realnych możliwości awansu zawodowego 

q. Brak szacunku ze strony przełożonych 

r. Stosowanie podwójnych standardów przez kadrę zarządzającą wobec różnych inspektorów 

kontroli 

s. Nadmierne delegowanie uprawnień kontrolnych przez przełożonych inspektorom kontroli 
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t. Nie wiem 

u. Odmowa udzielenia odpowiedzi 

v. Brak ujawnionych nieprawidłowości w jednostkach kontrolowanych 

w. Zbyt duża liczba godzin spędzona za kierownicą (dojazd do/z jednostki kontrolowanej) 

x. Inne: 

 

55. Czy istniejący system motywacyjny w RIO wpływa na efektywność wykonywanej pracy kon-

trolerskiej? 

a. Zdecydowanie tak 

b. Raczej tak 

c. Nie wiem 

d. Raczej nie 

e. Zdecydowanie nie 

f. Inne: 

56. Proszę uzasadnić odpowiedź, iż istniejący system wpływa/lub nie wpływa na efektywność 

wykonywanej pracy kontrolerskiej. 

57. Czy większość przebadanych inspektorów kontroli odczuwa wystarczającą motywację do 

wykonywania swoich obowiązków służbowych? 

a. Tak, 

b. Nie 

d. Nie wiem 

e. Inne: 

System szkoleniowy 

58. Kto jest odpowiedzialny za prowadzenie szkoleń? 

a. Naczelnik Wydziału Gospodarki Finansowej 

b. Prezesi Izb 

c. Inne osoby 

d. Inne: 

59.a. Czy w RIO opracowany jest okresowy program doskonalenia zawodowego? 

a. Tak 

b. Nie 

c. Nie wiem 

d. Inne: 

59.b. W doskonaleniu kadry w RIO uwzględnia się: 
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a. Potrzeby zgłaszane przez naczelników 

b. Potrzeby zgłaszane bezpośrednio przez zainteresowanych inspektorów 

c. Nie wiem 

d. Potrzeby dostrzeżone przez kolegiantów 

e. Potrzeby dostrzeżone przez zastępcę prezesa RIO 

f. Inne: 

60. Czy w RIO jest prowadzony program szkoleń dla inspektorów kontroli? 

a. Nie ma prowadzonego programu szkoleń. 

b. Tak, jest prowadzony program szkoleń. 

c. Inne: 

61. Czy jest udokumentowany program szkoleń dla inspektorów kontroli? (Możliwość za-

znaczenia jednej odpowiedzi) 

a. Tak 

b. Nie 

62. Czy jest możliwość udostępnienia wewnętrznego programu szkoleń inspektorów kontroli w 

formie załącznika? 

a. Tak (Proszę o przesłanie dokumentów na adres ka-

mil.tomkiewicz@student.ignatianum.edu.pl). 

b. Tak, ale nie ma możliwości udostępnienia. 

c. Nie, nie ma. 

d. Inne: 

63. Czy planuje Pan/Pani szkolenia zawodowe dla inspektorów kontroli? (Możliwość za-

znaczenia jednej odpowiedzi). 

a. Tak 

b. Nie 

c. Inne: 

64. Jakie jest źródło finansowania szkoleń organizowanych dla inspektorów kontroli w RIO w la-

tach 2017–2020r.? 

a. Źródło finansowania pochodzi ze środków publicznych 

b. Źródło finansowania pochodzi ze środków niepublicznych 

c. Źródło finansowania pochodzi ze środków publicznych i niepublicznych 

d. Inne: 

65. Szkoleń zewnętrznych dla inspektorów kontroli było …………………….. (podaj liczbę całkowitą 

dodatnią lub zero) przeprowadzonych w Twoim miejscu pracy (RIO) w latach2017¬–2020r. 
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66. Szkoleń wewnętrznych dla inspektorów kontroli było ……………………..( podaj liczbę całkowitą 

dodatnią lub zero) przeprowadzonych w Twoim miejscu pracy (RIO) w latach2017-2020r. 

67. Proszę o ocenę jakości szkoleń. 

a. Niska jakość. 

b. Średnia jakość. 

c. Wysoka jakość. 

68. Czy szkolenia, w których Pan/Pani uczestniczyła w RIO, miały Pana/Pani zdaniem wpływ na: 

a. podnoszenie kwalifikacji zawodowych 

b. wzrost efektywności w pracy kontrolerskiej 

c. nie miały wymiernego wpływu 

d. awans zawodowy 

e. nie wiem 

f. Inne: 

Metryczka 

69. Płeć: 

a. kobieta 

b. mężczyzna 

70. Jaki kierunek/kierunki studiów Pan/Pani ukończyła? (Możliwość zaznaczenia kilku od-

powiedzi) 

a. Prawo 

b. Ekonomia 

c. Administracja 

d. Inne: 

71. Obecnie pracuje w RIO w ...... (nazwa miejscowości głównej siedziby): 

 

72. Łączny staż pracy w RIO: 

a. do 1 roku do 5 lat 

b. od 6 lat do 10 lat 

c. 11 lat do 15 lat 

d. 16 lat do 20 lat 

e. od 21 lat do 25 lat 

f. powyżej 25 lat 

73. Czy ma Pan/Pani uwagi odnoszące się do niniejszego wywiadu?  

a. Tak  

b. Nie 
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74. Jeśli tak to jakie uwagi?  

Dziękuje za wzięcie udziału w wywiadzie!  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Załącznik nr 2 Kwestionariusz ankiety kierowany do inspektorów 

 

Szanowni Państwo! 

Jestem doktorantem w Katedrze Polityki Publicznej i Administracji Akademii Ignatianum w Krako-

wie. Zwracam się do Pana/Pani z uprzejmą prośbą o wypełnienie ankiety na temat zarządzania zaso-

bami ludzkimi w Regionalnych Izbach Obrachunkowych. Raport z wyników badań ankietowych posłu-

ży mi wyłącznie do napisania pracy doktorskiej. Ankieta ma charakter anonimowy. W razie pytań 

proszę o kontakt: kamil.tomkiewicz@student.ignatianum.edu.pl. Liczę na pozytywne ustosunkowanie 

się do mojej prośby, pozostając z wyrazami szacunku 
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Kamil Tomkiewicz 

 

1. Czy istnieje w Pana/Pani izbie udokumentowana procedura postępowania rekrutacyjnego na 

stanowisku inspektora? (Możliwość zaznaczenia jednej odpowiedzi) 

a. Tak 

b. Nie 

c. Nie wiem 

2. W jaki sposób rekrutował się Pan/Pani na stanowisko inspektorskie do RIO?  

a. Poprzez rekrutację zewnętrzną 

b. Poprzez rekrutację wewnętrzną 

c. Nie wiem 

d. Nie pamiętam 

 

3. W jaki sposób dowiedział się Pan/Pani o wakatach na stanowisku (młodszego, starszego, 

głównego) inspektora w RIO? 

a. Od znajomych pracujących w RIO 

b. Od znajomych nie pracujących w RIO 

c. Z mediów (radio, prasa, telewizja) 

d. Z oficjalnej strony internetowej RIO/BIP 

e. Z innej strony internetowej niż wymienione powyżej 

f. Nie pamiętam 

g. Pytanie mnie nie dotyczy 

h. Inne: 

4. W procesie rekrutacji na stanowisko (młodszego, starszego, głównego) inspektora kontroli 

jakie były wykorzystywane wobec Pana/Pani techniki selekcji?  

a. Życiorys (CV) 

b. List motywacyjny 

c. Referencje (polecenia) 

d. Test wiedzy 

e. Rozmowa kwalifikacyjna 

f. Test osobowości 

g. Pytanie mnie nie dotyczy 

h. Inne: 

5. Kto jest/był odpowiedzialny za Pana/Pani adaptację zawodową jako początkującego inspek-

tora kontroli? 
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a. koordynator zespołu kontrolującego  

b. naczelnik wydziału kontroli gospodarki finansowej 

c. prezes izby lub zastępca 

d. nie wiem  

e. inna osoba w RIO  

6. Ile przeciętnie trwał/trwa Pana/Pani proces adaptacji zawodowej jako inspektora kontroli w 

RIO (tj. czas do pierwszej samodzielnej kontroli)?  

a. do 1 roku  

b. od 1 do 2 lat  

c. od 2 do 3 lat  

d. więcej niż 3 lata  

e. Jestem w trakcie procesu adaptacji zawodowej 

7. Jakie są wykorzystywane sposoby wdrożenia nowego pracownika na stanowisko młodszego 

inspektora kontroli w Pana/Pani izbie? 

a. Nowy pracownik zdobywa kompetencje pod opieką doświadczonego inspektora kontroli 

b. Oprowadzenie po RIO w celu zapoznania się z Izbą 

c. Spotkanie informacyjne dotyczące obowiązków i uprawnień na zajmowanym stanowisku pracy 

d. Szczególny nadzór nad pracą młodszego inspektora kontroli przez przełożonego 

e. Zapoznanie się z kartą stanowiska pracy 

f. Nie wiem 

g. Inne: 

8. Uważam, że proces adaptacji zawodowej w RIO przygotował mnie do pełnienia obowiązków 

na zajmowanym stanowisku: 

a. Zdecydowanie zgadzam się. 

b. Raczej zgadzam się  

c. Nie mam zdania. 

d. Raczej nie zgadzam się.  

e. Zdecydowanie nie zgadzam się.  

9. Jaką dla Pani/Pana wartość motywacyjną posiadają następujące składniki wynagrodzenia? 

(Możliwość zaznaczenie tylko jednej odpowiedzi w danym składniku wynagrodzenia). Udzielając od-

powiedzi, proszę wstawić znak „X” w kolumnie od 1 do 5 gdzie: 1 oznacza bardzo małą wartość mo-

tywacyjną, natomiast 5 oznacza bardzo dużą wartość motywacyjną. 

Składniki  

wynagrodzenia 

1 2 3 4 5 
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Płaca zasadni-

cza 

     

Dodatek  

za wieloletnią 

pracę  

(jeśli dotyczy)  

     

Dodatek kon-

trolerski 

     

Dodatek  

funkcyjny (jeśli 

dotyczy)  

     

Premia        

Nagroda        

Trzynasta pen-

sja (dodatkowe 

wynagrodzenie 

roczne)  

     

Nagroda  

jubileuszowa  

     

Dodatek 

służbowy    

     

 

10. Co jest ważne dla Pana/Pani w pracy? (Proszę o uszeregowanie w skali od 1 do 8, gdzie 1 

oznacza nieważny, a 8 bardzo ważny element - zaznacz właściwą liczbę w odpowiedniej linii): 

Co jest ważne 

dla Pana/Pani 

w pracy? 

1 2 3 4 5 6 7 8 

Wynagrodzenie 

pod-stawowe 

        

Premie  

finansowe 

        

tzw. trzynastka         

Dobre relacje 

 z kolegami  
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z pracy 

Możliwość 

rozwoju  

zawodowego 

        

Pewność  

zatrudnienia 

        

Możliwość 

decydowania o 

ważnych spra-

wach dla RIO 

        

Sprawiedliwe 

oceny formu-

łowane przez 

przełożonych 

        

 

11. W jaki stopniu zgadza się Pan/Pani z poniższymi stwierdzeniami? 

1 - oznacza, zdecydowanie zgadzam się ze stwierdzeniem 

2 - oznacza, zgadzam się ze stwierdzeniem 

3 - oznacza, raczej zgadzam się ze stwierdzeniem 

4- oznacza, nie mam zdania na temat tego stwierdzenia 

5 - oznacza, raczej nie zgadzam się ze stwierdzeniem 

6 - oznacza, nie zgadzam się ze stwierdzeniem 

7 - oznacza, zdecydowanie nie zgadzam się ze stwierdzeniem 

Stwierdzenia 1 2 3 4 5 6 7 

W RIO panuje 

dobra atmosfera 

motywująca do 

pracy 

       

W RIO mam po-

czucie stabilności 

zatrudnienia 

       

Uważam, że mam 

dokładnie sprecy-

zowane zadania w 
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pracy 

Uważam, że in-

spektorzy kontroli  

sprawiedliwie 

awansują  

w RIO 

       

Przełożeni  

podejmują słuszne  

decyzje wobec 

zwalnianych in-

spektorów kontro-

li 

       

Praca w RIO bar-

dzo mnie satysfak-

cjonuje 

       

Poziom mojego 

wynagrodzenia 

jest właściwy w 

stosunku do wy-

konywanej przeze 

mnie pracy w RIO 

       

Pakiet socjalny 

oferowany w RIO 

satysfakcjonuje 

mnie 

       

Obecnie jestem 

zadowolony/a z 

wynagrodzenia, 

które uzyskuję w 

RIO 

       

Mój wysiłek wło-

żony w pracę jest 

zauważony przez 

przełożonych 
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Mój wysiłek wło-

żony w pracę jest 

zauważony przez 

innych inspekto-

rów kontroli 

       

Kryteria przyzna-

wania na-gród 

inspektorom kon-

troli są sprawie-

dliwe 

       

Kontakty między 

mną a bez-

pośrednim przeło-

żonym są na za-

dawalającym po-

ziomie 

       

Informowany je-

stem na bieżąco o 

planowanych kon-

trolach przepro-

wadzanych przez 

RIO 

       

Aktualne wyna-

grodzenie moty-

wuje mnie do pra-

cy 

       

Uważam, iż rozwi-

jam się zawodowo 

na obecnym sta-

no-wisku pracy 

       

Praca, którą wy-

konuję w RIO jest 

bardzo ambitna 

       

Pracę w RIO mógł-        
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bym/mogłabym 

polecić mojemu 

najlepszemu kole-

dze/koleżance 

Planuję pracować 

w RIO przez na-

stępne 5 lat 

       

Praca, którą obec-

nie wykonuję wie-

le dla mnie znaczy 

       

Uważam, że RIO 

jest bardzo do-

brym miejscem 

pracy 

       

Gdy znajomi mnie 

pytają, gdzie pra-

cuję, z dumą od-

powiadam, że w 

RIO 

       

Istniejący system 

motywacyjny w 

RIO nie wpływa na 

efektywność wy-

konywanej pracy 

kontrolerskiej 

       

Przeprowadzając 

kontrolę prawi-

dłowości nalicza-

nia wynagrodzeń, 

dodatków jestem 

zdemotywowany 

wiedząc ile posia-

da uposażenia 

inspektor kontroli 
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w RIO a ile wynosi 

średnie wynagro-

dzenie pracownika 

zatrudnionego w 

jednostkach samo-

rządu terytorial-

nego 

Moim zdaniem, 

istnieje niski 

wpływ szkoleń na 

podwyższenie 

jakości mojej pra-

cy kontrolerskiej 

       

Istnieje bardzo 

duża rotacja na 

stanowisku in-

spektorów kontro-

li w RIO co powo-

duje utratę warto-

ściowych pracow-

ników dla Izby 

       

 

12. Czy w Pana/Pani Izbie występuje regulamin premiowania? 

a. Tak  

b. Nie  

c. Nie wiem  

13. Do jakich instytucji aplikował Pan/Pani w ciągu trzech ostatnich lat? 

a. do Najwyższej Izby Kontroli 

b. do Jednostek Samorządu Terytorialnego 

c. do Urzędu Marszałkowskiego 

d. do instytucji sektora prywatnego 

e. do innych instytucji sektora publicznego niż wskazane powyżej 

f. inne 
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14. O ile większa stawka wynagrodzenia zaproponowana przez nowego pracodawcę zmotywo-

wałaby Pana / Panią do zmiany pracy? 

Rozwijana lista wyboru  (od 500 zł do powyżej 5000 zł) 

 

Na koniec ankiety chciałem prosić Pana/Panią o podanie kilku podstawowych informacji o sobie. 

Proszę pamiętać, że ankieta jest anonimowa - podane informacje zostaną wykorzystane jedynie w 

zbiorczych zestawieniach statystycznych. 

15. Proszę Pana/Panią o określenie swojego przeciętnego miesięcznego wynagrodzenia brutto: 

a. Poniżej 3000 PLN 

b. 3000-4000 PLN 

c. 4000-5000 PLN 

d. 5000-6000 PLN 

e. Powyżej 6000 PLN 

16. Jakie obecnie Pan/Pani zajmuje stanowisko w RIO? 

a. Młodszego inspektora kontroli 

b. Inspektora kontroli 

c. Starszego inspektora kontroli 

d. Głównego inspektora kontroli 

17. Wiek: 

a. Od 18 do 28 lat 

b. Od 29 do 38 lat 

c. Od 39 do 48 lat 

d. Od 49 do 58 lat 

e. Od 59 do 68 lat 

f. Od 69 lat i więcej 

18. Wykształcenie: 

a. Średnie 

b. Wyższe 

19. Jaki kierunek/kierunki studiów Pan/Pani ukończyła?  

a. Prawo 

b. Ekonomia 

c.   Administracja 

d. Inne: 

20. Łączny staż pracy w RIO: 

a. do 1 roku stażu pracy 
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b. do 2 lata stażu pracy 

c. od 2 lat do 5 lat stażu pracy 

d. od 5 lat do 10 lat stażu pracy 

e. od 10 lat do 20 lat stażu pracy 

f. powyżej 20 lat stażu pracy 

21. Obecnie pracuję w RIO w (nazwa miejscowości głównej siedziby): 

Wybierz ▼ 

22. Delegatura w (wpisz nazwę miejscowości siedziby zespołu zamiejscowego - wpisz jeśli Pa-

na/Pani dotyczy). (Pytanie nie jest obowiązkowe). 

23. Czy ma Pan/Pani uwagi odnoszące się do niniejszej ankiety lub chciałby Pan/Pani wziąć 

udział w wywiadzie (proszę o pozostawienie kontaktu)? 

a. Tak 

b. Nie 

24. Jakie ma Pan/Pani uwagi odnoszące się do niniejszej ankiety lub proszę o pozostawienie kon-

taktu celem umówienia się na wywiad? 
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Załącznik nr 3 Dyspozycje do wywiadów ze skarbnikami gminnymi  

Jestem doktorantem Akademii Ignatianum w Krakowie, piszę pracę doktorską na temat zarządza-

nia zasobami ludzkimi a RIO. Badam RIO z trzech perspektyw: inspektora, prezesa, pracowników sa-

morządowych – odbiorcy usług kontrolerskich. Wywiad jest w pełni anonimowy, aby nie można było 

zidentyfikować osób udzielających wywiadu. Nie będę podawał nazwy ani danych gminy, tylko ozna-

czenie numeryczne, np. Samorząd nr 1.  

1. Kontrola i inspektorzy kontroli 

– Jak ocenia Pan/Pani ostatnią kontrolę RIO? Czy była prowadzona w sposób kompetentny i 

obiektywny, z należytą starannością, zgodnie z najlepszą wiedzą i doświadczeniem? 

– Jak ocenia Pan/Pani zachowanie i kompetencje inspektorów kontroli? Czy są sumienni, termi-

nowi, odpowiedzialni, kierują się prawem, przewidzianym trybem postępowania oraz zasadami 

etycznymi, aktywnie realizuje swoje obowiązki, z najlepszą wolą i w interesie społecznym, nieograni-

czającym się jedynie do przestrzegania przepisów?  

– Jak ocenia Pan/Pani kulturę osobistą inspektorów? 

– Czy inspektor jest gotowy do udzielenia pomocy samorządowcom w rozwiązywaniu bieżących 

problemów? 

– Czy podczas kontroli inspektor bierze pod uwagę ryzyko, że uzyskane informacje lub składane 

oświadczenia i wyjaśnienia mogą być mylące i nieprawdziwe? 

– Jak ocenia Pan/Pani poziom wiedzy inspektorów w zakresie przepisów prawa odnoszącego się 

do samorządowców? 

– Czy zdarzyło się kiedykolwiek, iż informacje o nieprawidłowościach przekazane inspektorowi w 

związku z czynnościami kontrolnymi zostały wykorzystane do celów pozasłużbowych? 

– Czy kiedykolwiek zdarzyło się, że doszło do ujawnienia konfliktu interesów występujących mię-

dzy inspektorem a JST?  

– Czy kiedykolwiek zdarzyło się, że wykonywane przez kontrolera czynności mogłyby wywoływać 

podejrzenie o stronniczość lub interesowność albo stałyby w sprzeczności z jego obowiązkami służ-

bowymi? 

2. Polityka kadrowa 

– Czy duża ilość osób pracujących w RIO pracuje teraz w samorządzie? 

– Jakie Pana/Pani zdaniem czynniki najbardziej motywują w pracy kontrolerskiej w RIO?  

– Czy słyszał Pan / słyszała Pani o miernikach efektywności pracy inspektorów RIO? 

3. Szkolenia RIO 

– Kto jest odpowiedzialny za prowadzenie szkoleń? 
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– Czy w samorządach opracowany jest okresowy program doskonalenia zawodowego organizo-

wany przez RIO? 

– Czy brał Pan/ brała Pani udział w takich szkoleniach? Jak one przebiegają (online/offline, tech-

niki szkoleniowe)?  

– Czy w doskonaleniu organizowanym przez RIO uwzględnia się potrzeby zgłaszane przez pra-

cowników samorządowych? 

– Jak ocenia Pan/Pani jakość tych szkoleń? Czy miały one wpływ na podnoszenie kwalifikacji za-

wodowych, wzrost efektywności w pracy kontrolerskiej, awans zawodowy? 

4. Dokumentacja pokontrolna 

– Jak Pan/Pani ocenia przygotowane dokumenty pokontrolne? Czy są: obiektywne, kompletne, 

zwięzłe, jasne, użyteczne, pomocne, wiarygodne, poprawne pod względem językowym? 

5. Nadzór przełożonych nad inspektorami RIO 

– Czy kierownictwo RIO pozostaje w stałym kontakcie z gminą?  

– Czy zdarzały się sytuacje, że przełożony (prezes RIO, naczelnik) przeprowadził niezaplanowa-

ną/zaplanowaną kontrolę pracy inspektorów tzw. rekontrolę – kontrola kontroli? 

– Czy inspektorzy kontroli pozostają w stałym kontakcie z izbą?  

 


