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RACHUNEK REZULTATOW
JAKO INSTRUMENT CONTROLLINGU
ZASOBOW LUDZKICH W URZEDZIE GMINY

1. Wstep

Zasoby ludzkie urzedu gminy maja duzy wplyw na sposob, w jaki urzad realizuje
swoje zadania, oraz na to, jak mieszkancy oceniaja jego dziatalnos¢. Jakosc i1 sku-
tecznos¢ $wiadczenia ustlug publicznych w duzym stopniu zalezy od tego, czy za-
trudniono ludzi z odpowiednimi kwalifikacjami 1 dos§wiadczeniem. Do obowiazkow
kadry kierowniczej w urzedzie gminy nalezy zapewnienie odpowiedniej struktury
zatrudnienia poprzez zaspokajanie biezacych potrzeb kadrowych, pod wzgledem
zarowno ich liczby, jak 1 niezbgdnych kwalifikacji. Ograniczone mozliwosci pozy-
skania nowych s$rodkoéw finansowych oraz rosnace potrzeby w zakresie wydatkow
moga skloni¢ organy wykonawcze w gminic do poszukiwania nowych sposobdw
zwigkszenia efektywnosci wykonywania zadan przez urzad gminy. Ze wzgledu na
to, ze wigkszos¢ realizowanych zadan publicznych polega na $wiadczeniu ushug,
wynagrodzenia stanowia najczgscie] najwicksza pozycje w budzecie kazdego urzedu
gminy. Zasadne wydaje si¢ zatem rozwazenie mozliwosci wykorzystania systemu
controllingu w obszarze zasobow ludzkich, aby zwigkszy¢ wydajnosé pracy lub ob-
nizy¢ jej koszty. W zwiazku z tym zadania controllingu w tym obszarze powinny
koncentrowac si¢ na dostosowywaniu zatrudnienia do faktycznych potrzeb kadro-
wych wynikajacych z ilosci pracy, na zapewnieniu, Ze WSzyscy pracownicy pracuja
réwnie wydajnie, na oddzialywaniu majacym na celu zmnigjszenie absencji w pracy
oraz na optymalizacji intensywnosci pracy. Do realizacji tych zadan autor proponuje
wykorzysta¢ rachunek rezultatow, ktory w odrdznieniu od rachunku kosztow nie
wymaga wyceny ushug, co sprawia, ze jest prostszy i bardziej przystepny.

2. Pojecie controllingu zasobow ludzkich w urze¢dzie gminy

Samo pojgcie ,,controlling™ jest w literaturze roznie definiowane. Ze wzgledu na
odmienne poglady co do jego istoty, zadan i1 instrumentow istnieje koniecznos¢ ich
sprecyzowania. W odniesieniu do przedsiebiorstw controlling zasobow ludzkich, na-
zywany tez controllingiem personalnym, jest okreslany jako:
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e . ...system sterownia i osiggania celow czastkowych w poszczegdlnych obsza-
rach zarzadzania zasobami ludzkimi w kontekscie nadrzednych celow przed-
sigbiorstwa 1 z uwzglgdnieniem istniejacych ograniczen™ [Sekula 2000, s. 9].

e ... Wewngtrzny system sterowania procesami w poszczegolnych obszarach za-
daniowych zarzadzania zasobami ludzkimi, ukierunkowujacy je na osiaganie
nadrzednych celow przedsigbiorstwa; obejmujacy swoim zakresem planowanie
oraz kontrolowanie kosztow i efektow pracy oraz oddzialywujacych na nie
czynnikow, pelniacych dwie zasadnicze funkcje: informacyjng i sterujaca’ [Pocz-
towski 1996, s. 155-156].

e . ...Jest to instrument racjonalizacji zatrudnienia w przedsigbiorstwie, a przez
koordynacj¢ planowania i kontroli oraz zabezpieczenie informacji moze si¢ przy-
czynia¢ do ograniczania przypadkowosci dzialan w sferze zarzadzania zasoba-
mi ludzkimi” [Sierpinska, Niedbala 2003, s. 357].

e . ...wspicrajacy uzyskiwanie wysokiej efektywnosci pracy i pomnazanie warto-
sci kapitatu ludzkiego zgodnie z nadrzgdnymi celami organizacji — wewnetrzny
system sterowania procesami dostarczania wartosci interesariuszom w obszarze
funkcji personalnej i jednoczesnie narz¢dzie, ktdre pozwala mierzy¢ wklad tej
funkcji w ogolny wynik ekonomiczny przedsigbiorstwa” [Pocztowski, Purgal-
-Popiela 2004, s. 180].

Analizujac powyzsze definicje, warto podkresli¢, ze mimo, iz zostaly one sfor-
mulowane dla podmiotow gospodarczych, to sa réwniez aktualne w organizacjach,
ktorych gloéwnym celem nie jest maksymalizacja zysku, takich jak urzad gminy.
Jesli przyznamy, ze urzad gminy jest podobnie jak przedsigbiorstwo komplekso-
wym systemem spolecznym, to mozna stwierdzi¢, ze controlling zasobow ludzkich
jest podsystemem zarzadzania kompleksowym systemem spolecznym, pelniacym
funkcj¢ wspierajaca 1 odciazajaca kierownictwo w zakresie gospodarowania zaso-
bami ludzkimi 1 dzigki temu przyczyniajacym si¢ do zwickszenia stopnia osiagania
celow calego systemu spolecznego.

Chociaz cel istnienia organizacji z sektora prywatnego jest inny niz jednostek
sektora publicznego, to celem controllingu zasobdéw ludzkich w obu przypadkach
jest podnoszenie efektywnosci wykonywania zadan lub utrzymanie jej na wysokim
poziomie. Jednym z podstawowych wskaznikéw efektywnosci jest wydajnos¢ pra-
cy. Nie zawsze jej wzrost jest oceniany pozytywnie. Czasami zmniejszenie jednost-
kowego kosztu uslugi publicznej wynika z obniZenia jakosci $wiadczonych ushug.
Na przyklad eliminacja jednego etatu w dziale obslugi mieszkanca oznacza dluzszy
czas oczekiwania na zalatwienie sprawy przez mieszkancow przy zalozeniu, ze ocze-
kujacych jest co najmniej kilku i1 inne czynniki nie ulegly zmianie.

Controlling zasobow ludzkich pozwala na poprawg efektywnosci calego procesu
swiadczenia ustug publicznych przez podnoszenie indywidualnej wydajnosci pracy,
zwigkszanie elastycznosci 1 dyspozycyjnosci zasobow ludzkich oraz stopnia wyko-
rzystania czasu pracy. Controlling zasobow ludzkich koncentruje si¢ zatem na pla-
nowaniu oraz kontroli ilosci 1 czasu trwania wykonywanych zadan. Dane te beda
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rowniez powigzane z planem stanowisk pracy oraz planem czasowej dyspozycyj-
nosci personelu.

A. Pocztowski 1 J. Purgal-Popicla twierdza, ze controlling zasobdéw ludzkich ma
zastosowanie w takich obszarach, jak zatrudnienie i system funkcji personalnej. Do
glownych procesow personalnych, ktore najezgscie] wystepuja w przedsigbior-
stwach, zaliczaja oni:

o ksztaltowanie stanu i struktury zatrudnienia,

e zarzadzanie efektywnoscia pracy,

e rozwijanie kapitalu ludzkiego,

e administrowanie sprawami personalnymi [Pocztowski, Purgat-Popicla 2004,

s. 184].

Przedmiotem rozwazan autora nini¢jszego opracowania jest mnigjszy zakres
zadan controllingu zasobéw ludzkich, ograniczajacy si¢ do pierwszych dwoch pro-
cesow personalnych. Obejmuje on przede wszystkim:

o ilosciowe 1 jakosciowe dopasowywanie zasobow ludzkich do zapotrzebowania
na pracg,

e uzyskanie pewnosci, ze wszyscy pracownicy w duzym stopniu wykorzystuja

czas pracy na wykonywanie zadan,

wydluzenie czasu obecnosci w pracy,

optymalizacj¢ intensywnosci pracy,

zwigkszenie liczby kluczowych zadan,

optymalizacj¢ jakosci wykonania zadan (por. [Sekuta 2000, s. 56-67]).

Pierwsze z wymienionych zadan controllingu polega na ilosciowym 1 jakoscio-

wym dopasowaniu zasobow ludzkich do stanu wymaganego w zwiazku z realizacja

okreslonych zadan publicznych. W tym celu nalezy przeprowadzi¢ analiz¢ danych

historycznych zaczerpnigtych z rachunku rezultatow oraz planéw swiadczenia ustug

publicznych [Schmidberger 1993, s. 318-324].

Z¢ wzglgdu na trudnos¢ okreslenia zapotrzebowania na ushugi publiczne zasoby
ludzkie powinny charakteryzowaé si¢ duza elastycznoscia, ktora oznacza zdolnos¢
dostosowania dyspozycyjnosci zasobdw ludzkich do biezacego zapotrzebowania na
uslugi. Elastycznos¢ zasobdéw ludzkich w gminie moze by¢ zwigkszona przez za-
trudnienie czgsci personelu na niepelnym etacie, rdwnomieme przydzielanie zadan
pracownikom czy teZ zatrudnienie pracownikow jako personelu rezerwowego.

Oprocz stworzenia warunkoéw zwigkszania elastycznosci zasobow ludzkich o cha-
rakterze strategicznym nalezy podjac tez dzialania operacyjne. Polegaja one na przy-
dziale pracownikow do osrodkéw odpowiedzialnosci, w ktérych sa wykonywane
okreslone zadania. Dzigki temu wzrasta wydajnosé pracy.

Wszyscy pracownicy beda w duzym stopniu wykorzystywali czas pracy na
wykonywanie zadan, pod warunkiem ze beda sklonni do postgpowania w sposob
clastyczny. Oznacza to na przyklad zmiang tempa pracy jako reakcjg na wigksze ob-
cigzenie wynikajace z wigkszej liczby zadan. Rownomieme obcigzenie personelu
praca jest mozliwe rowniez przez sterowanie popytem na uslugi publiczne. Polega
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to na podziale zadan na dwie kategorie: pilne i1 typowe. Pierwsze z nich wykony-
wane sg natychmiastowo, a drugie — z pewnym opoznieniem. Wynika to z zapo-
trzebowania na uslugi administracyjne, ktore charakteryzuja si¢ duza zmiennoscia.
Przy optymalizacji wykorzystania zasobow ludzkich nalezy zwrdci¢ uwage na to,
ze instrumentalne traktowanie czlowicka jako srodka do osiagnigcia celu moze
powodowa¢ powstawanie konfliktow migdzy potrzebami pracownikow a wymaga-
niami kierownictwa urzgdu gminy. Ponadto dazenie do sytuacji, gdy wszyscy pra-
cownicy sa w duzym stopniu zajgci wykonywaniem zadan, moze kolidowa¢ z do-
trzymaniem terminow wykonania ushug publicznych. Inaczej méwiac, przy duzym
obciazeniu praca pojawia si¢ dylemat, czy zatrudni¢ dodatkowy personel w celu
wykonania pracy zgodnie z przyjetymi terminami, czy tez ograniczy¢ wydatki na
dodatkowy personel 1 wydluzy¢ czas oczekiwania klienta na wykonanie ustugi.

Wzrost efektéw pracy mozna tez osiagnac przez dzialania majace na celu wy-
dluzenie czasu obecnosci w pracy na skutek zmnigjszenia absencji w pracy. Na
czas nicobecnosci w pracy skladaja si¢: urlopy wypoczynkowe, choroby, nicobec-
nosci nicusprawiedliwione itp. Zadaniem controllingu jest odpowiednie oddzialy-
wanie na pracownikow tak, aby ograniczy¢ czas nicusprawiedliwionych absencji w
pracy, a planowane nicobecnosci, takie jak urlop i1 szkolenia, przesuwac na okresy
o mniejszym obciazeniu praca.

Jedno z istotnych zadan controllera polega na odpowiednim motywowaniu pra-
cownikoéw do wigkszego tempa pracy. Samo zwigkszenie tempa pracy nie jest je-
dynym czynnikiem wplywajacym na wzrost intensywnosci pracy. Opréocz szybkie-
go tempa pracy wazna jest takze skutecznos¢ wykonanego zadania. Zwigkszenie
intensywnosci pracy zalezy ponadto od podnoszenia kwalifikacji pracownikow sa-
morzadowych. Optymalng intensywno$¢ pracy osiaga si¢ wowczas, gdy tempo pracy
ni¢ prowadzi do zanizenia jakosci uslug oraz przeciazenia praca pracownika admi-
nistracyjnego.

W celu zwickszenia realizacji podstawowych zadan publicznych controller po-
winien przeprowadzi¢ analize¢ organizacji procesu produkcyjnego pod katem zwigk-
szenia wydajnosci pracy. Cel ten mozna osiagnac przez standaryzacj¢ 1 automaty-
zacj¢ procesow swiadczenia ustlug publicznych. Pomocne moze by¢ przeprowa-
dzenie analizy przebiegu pracy, ktora ujawni powiclanie pracy. Ponadto analiza ta
moze przyczynic si¢ do wykonywania wigkszej liczby podstawowych zadan dzigki
wyeliminowaniu tych niepotrzebnych.

Dzialania majace na celu zwickszanie wydajnosci pracy wymagaja planowania
1 kontroli jakosci wykonywanych zadan. Przy czym jakos¢ zadan determinujg okre-
slone, wymagane parametry i jest ona trudna do zdefiniowania, szczegolnie w wy-
padku zadan o charakterze ustug administracyjnych, ktore przewaznie maja charak-
ter niematerialny. W zwiazku z tym jakos¢ okresla si¢ nie tylko odnosnie do zada-
nego efektu koncowego, ale tez odnosnie do samego procesu swiadczenia ustugi.
W tym ostatnim wypadku jako$¢ moze by¢ okreslona za pomoca takich cech, jak
czas wykonania, czas oczekiwania na rozpoczgcie swiadczenia uslugi, kwalifikacje
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0s6b wykonujacych ustugi. W przeciwienstwie do produktéw o charakterze rze-
czowym, ktorych jako$¢ moze by¢ dokladnie okreslona na podstawie specyfikacii
technicznej, w omawianym przypadku mozliwe jest tylko posrednie okreslenie ja-
kosci. W tym celu wykorzystuje sig system wskaznikow.

3. Koncepcja rachunku rezultatow

Ogolnic moéwiac, efekty lub rezultaty to skutki wywolane podjgciem okreslonych
dzialan. Jednak znaczenie tego pojgcia bywa bardzo rozne nawet w ramach nauki
ckonomii. Obecnie pojecie efektow stosowane w kontekscie podmiotow prowadza-
cych dzialalnos¢ gospodarcza oznacza wyniki finansowe (zyski) rozumiane jako
suma wyrazonych w pienigdzu nadwyzek cen sprzedazy nad kosztami wlasnymi
sprzedanych wyrobow 1 ustug (por. [Siwon 1989, s. 124]). Przedstawione w nini¢;j-
szym opracowaniu rozumienie efektdw pozostaje w wyraznej sprzecznosci ze sto-
sowanym w przedsigbiorstwach wynikiem finansowym. W organizacjach prowa-
dzacych dzialalnos¢ administracyjna, spoleczng czy edukacyjna, ktérych celem nie
jest generowanie zysku, efekty dzialalnosci rzadko mozna zmierzy¢ za pomoca jed-
nostek pienigznych. Czgsto maja one charakter jakosciowy 1 pojawiaja si¢ po uply-
wie pewnego czasu od momentu podjecia dziatan. W takich sytuacjach ocenie pod-
daje si¢ rozmiary wykonanej pracy zmierzajacej do osiagniecia oddalonych w czasie
celow merytorycznych [Dziembowski 1983, s. 87].

W literaturze postuluje si¢ o opracowanie dla zakladow administracyjnych ta-
kich jak urzad gminy rachunku rezultatow, ktorego przedmiotem bgda wszystkie
ustugi publiczne mierzone ilosciowo 1 wedlug czasu trwania, analizowane wedlug
rodzajow 1 w okreslonych okresach sprawozdawczych [Handbuch... 1990, s. 142].
Uzyskane informacje pozwola na identyfikacj¢ nickorzystnych odchylen oraz pod;jg-
cie dziatan korygujacych. Rachunek ten powinien umozliwia¢ przynajmnigj ustalenie
w sposob obiektywny 1 calosciowy, jakie rezultaty zostaly osiagniete przy uwzgled-
nieniu mozliwie wiernego przebiegu procesow ich tworzenia.

W jednostkach samorzadowych nicobowigzkowy rachunek zorientowany na
kwantyfikacj¢ osiaganych efektow dzialalnosci moze stanowi¢ uzupelienie rachun-
ku kosztow, ktory koncentruje si¢ na pomiarze 1 wycenie zuzycia zaangazowanych
zasobow. Kalkulacji kosztow $wiadczonych uslug mozna dokonaé¢ wtedy, gdy
znany jest nie tylko poziom poniesionych kosztow, ale tez rozmiary osiagnigtych
efektow oraz proceséw ich tworzenia. Rachunek rezultatdéw moze wspomagac wy-
ceng 1 analizg kosztow w rachunku kosztow. Jednak w przeciwienstwie do tego ostat-
niego gléwnym celem prowadzenia rachunku rezultatéw nie jest wycena ushug. Po-
nadto brak uregulowan dotyczacych stosowania rachunku rezultatow sprawia, ze
moze by¢ on dopasowany do wymagan 1 mozliwosci kierownictwa urzgdu gminy.
Moze zatem stuzy¢ tylko rejestrowaniu osiagnigtych rezultatéw lub tez moze zo-
sta¢ wykorzystany do ich planowania i1 kontroli przy podejmowaniu decyzji o za-
angazowaniu lub redukcji zasobow ludzkich. W tym celu musi on obejmowaé swo-
im zakresem rowniez planowanie i kontrole czasu pracy pracownikow.
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W rachunku rezultatéw zasoby ludzkie sa rozumiane jako tworcy rezultatow.
Zestawiajac rzeczywisty, normalny czas pracy z rzeczywistym czasem 0siagnig-
tych rezultatow, mozna ustali¢ stopien wykorzystania czasu pracy na wykonywanie
zadan, co jest wazng informacja potrzebna do oceny, czy istnicje zapotrzebowanie
na dodatkowych pracownikow lub czy nalezy podja¢ decyzje o zwolnieniach lub
zmianie zakresu przydzielonych obowigzkow. Ponadto za pomoca informacji uzy-
skanych z rachunku rezultatdéw mozliwe jest rowniez ustalenie miejsc $wiadczenia
ustug o zbyt malym albo zbyt wysokim zatrudnieniu. Jezeli dana jednostka organi-
zacyjna gminy dodatkowo planuje zapotrzebowanie na ushugi publiczne w katego-
riach ilosciowych 1 czasu wykonania, to informacje te w istotny sposob beda wspie-
ra¢ proces obliczania zapotrzebowania na zasoby ludzkie.

ZASOBY -~
LUDZKIE » ZADANIA > REZULTATY

Rys. 1. Proces osiagania rezultatow w urzedzie gminy w rachunku rezultatow
Zrodlo: opracowanie wlasne.

Realizacja przedstawionej koncepceji rachunku rezultatow wymaga jednoznacz-
nego zdefiniowania wszystkich wykonywanych zadan, ustalenia ich liczby 1 czasu wy-
konania oraz okreslenia liczby potrzebnych pracownikow o odpowiednich kwalifi-
kacjach. W idealnym rozwiazaniu informacje te powinny by¢ ujete w wielkosciach
planowanych 1 rzeczywistych. Praktyczna uzytecznos¢ tych informacji zalezy jednak
od sposobu ich wykorzystania w zarzadzaniu. Analizowanie tych danych w okre-
sach rocznych nie pozwoli na podejmowanie skutecznych dzialan korygujacych, nie
moéwiac juz o dzialaniach wyprzedzajacych. Istnieje zatem potrzeba analizowania
krotszych okresdéw sprawozdawczych (np. tygodniowych lub dziennych). Nalezy jed-
nak liczy¢ si¢ z duzo wyzszymi nakladami pracy zwigzanymi z przetwarzaniem tych
informagcji.

Zdaniem J. Schmidbergera, rachunek rezultatdw moze nawet calkowicie zastapi¢
rachunek kosztow przy kontroli efektywnoscei 1 skutecznosci w tych obszarach admi-
nistracji, ktoére nie sa zobowiazane do obliczania kosztéw jednostkowych uslug pub-
licznych [Schmidberger 1993, s. 269].

Etapem poprzedzajacym wykorzystanie danych z rachunku rezultatow jest okre-
slenie zasad planowania rzeczywistego czasu pracy 1 identyfikacja dziatan wykony-
wanych w urzedzie gminy. Na tej podstawie sporzadza si¢ wzor karty czasu pracy
pracownikdw. Przyklad takiej karty pokazuje tab. 1. Rzeczywisty czas pracy obli-
cza si¢ przez pomnigjszenie nominalnego czasu pracy (czas kalendarzowy — czas usta-
wowo wolny od pracy) o czas nicobecnosci w pracy (wigcej na ten temat: [Dziem-
bowski 1983, s. 178; Zarzqdzanie... 2004, s. 100]). Rzeczywisty czas pracy w osrod-
ku odpowiedzialnosci oblicza si¢ zatem jako iloczyn rzeczywistego czasu pracy dla
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jednego pracownika oraz liczby zatrudnionych w danym osrodku odpowiedzial-
nosci. Dane niezbe¢dne do obliczenia rzeczywistej liczby roboczogodzin dla danego
osrodka odpowiedzialnosci zawieraja m.in. plany obsad stanowisk, delegacje stuz-
bowe oraz karty urlopowe.

Na ctapie identyfikacji dzialan nalezy okresli¢ odpowiednie kryteria definiowa-
nia dziatan oraz technik¢ gromadzenia informacji. Ten etap obejmuje analiz¢ danych
historycznych dotyczacych procesow 1 funkgeji realizowanych w poszczegdlnych
osrodkach odpowiedzialnosci. Decyzja o wyborze metody definiowania dzialan za-
lezy od celu wyodrgbniania dzialan, dostgpnych zasobdéw oraz czasu. Analiza da-
nych historycznych obejmuje wykorzystanie statystyk o czynnosciach ustugowych
w pewnym przedziale czasu w celu okreslenia, czym zajmuje si¢ dany osrodek odpo-
wiedzialnosci 1 ile czasu trwalo wykonanie zadania. Czgsto statystyki systemow
informatycznych zawieraja cenne informacje, ktére moga by¢ pomocne przy identy-
fikacji dzialan.

Dzialania mogg by¢ definiowane przez badanie, w jaki sposob kazdy osrodek
odpowiedzialnosci, odpowiedzialny za pewien obszar funkcjonalny lub nim zarza-
dzajacy, osiaga wyznaczone cele. Ta metoda w duzym stopniu jest oparta na roznym
zakresie ludzkiej wiedzy o dzialaniach organizacji. Analiza organizacyjna wyko-
rzystuje przewaznie subicktywne oszacowanie eksperta jako podstawe do okreslenia
dzialan. Polega ona na zadawaniu pytan ekspertom o najwigkszej wiedzy w celu
identyfikacji biezacych dzialan 1 zasobdw wykorzystywanych w tych dziataniach.
Glownymi technikami zbierania danych sa wywiady, kwestionariusze, panele eks-
pertdw 1 obserwagcje. Ograniczeniem metody analizy organizacyjnej jest to, ze wyma-
ga ona wielu operacji 1 przemyslen podczas definiowania procesow 1 funkcji [Brim-
son, Antos 1994, s. 115].

Aby zdefiniowac dzialania, metoda analizy proceséw bada procesy, ktore prze-
kraczaja granice organizacyjne (np. projektowanie ustug, zaopatrzenie materiatowe,
dzialalno$¢ pomocnicza) 1 definiuje je w kategoriach dziatan gléwnych. Na przy-
klad procesy zaopatrzenia materialowego skladaja si¢ z dzialan takich, jak specyfi-
kacje zakupow, wybdr dostawcdw, wystawienie zamdwienia, odbidr materialow, ma-
gazynowanie materialdw 1 uregulowanie platnosci za dostawg. Dzialania te poja-
wiaja si¢ w okreslonej kolejnosci 1 sa ze soba powiazane przeplywem informacji.

Stluzaca definiowaniu dzialan metoda funkcjonalna polega na okresleniu po-
szczegolnych dzialan dla kazdej funkeji gléwnej. Na przyklad funkcja zakupdéw mo-
ze by¢ uszczegolowiona 1 zawiera nastepujace dzialania: znalezienie odpowied-
nich dostawcow, wynegocjowanie cen, potwierdzenie standardow jakoscei 1 utrzymy-
wanie akt. Ta metoda pozwala, aby wspolne dziatania w calej organizacji byly razem
grupowane (np. ustugi sekretariatu). Traktuje ona wspdlne problemy jako czgs$é po-
jedynczej analizy .

Do zasad, ktore okreslaja wlasciwa definicj¢ dzialan, zalicza sig:

e okreslenie dzialan jako procesu za pomoca czasownika, przymiotnika (opcjo-
nalny) i rzeczownika,
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dzialanie musi mie¢ rozréznialny i jednolity rezultat,

najczescie] dzialanie jest wykonywane przez jedna osobg,

dzialania musza mie¢ istotny udzial w poziomie wydatkow,

dzialania musza wspomagac zarzadzanie procesowe,

na definicj¢ dzialan nie powinny mie¢ wplywu uslugi $wiadczone przez orga-

nizacje,

e nalezy stosowac zasadg ,,prostych definicji” (wigcej na ten temat: [Brimson, An-
tos 1994, s. 112]).

Najczgscie] stosowane sa techniki zbierania danych, takie jak: pytanie pracow-
nikow, obserwowanie pracownikoéw, losowa probka pracy, rejestrowanie pracy.
Kazda metoda definiowania dziatlan wykorzystuje narzgdzia pomiaru, ktére maja
okreslone zalety i ograniczenia. Do glownych narzedzi pomiaru zalicza si¢: wywia-
dy, obserwacje, warsztaty, wlasne analizy, probkowanie dzialan [Brimson, Antos
1994, s. 113]. Przy wyborze wlasciwej techniki zbierania danych nalezy rozwazy¢
dwa podstawowe kryteria: poziom precyzji i koszty pomiaru. Im dokladniejsza jest
technika pomiaru, tym wiecej wymaga szkolen, a zwlaszcza czasu zbierania danych.
Dodatkowe szkolenia i czas gromadzenia danych wplywaja na wzrost kosztow.

Dzialania realizowane w urz¢dzie gminy mozna sklasyfikowa¢ wedlug réznych
kryteridow. Do najwazniejszych zalicza si¢:

o zwiazek rezultatow poszczegodlnych zadan z efektem (np. liczba wydawanych do-
wodow osobistych),

o zakres standaryzacji rezultatow,

e potrzebe kontaktow werbalnych.

Zgodnie z pierwszym kryterium, w procesie identyfikacji dzialan P. Horvath i
R. Mayer rozr6zniaja wykonywanie zadan:

e 0 charakterze powtarzalnym, ktdre pozostaja w bezposrednim zwiazku przy-
czynowo-skutkowym z efektem,

e ncutralnych wobec rezultatow (niezaleznie od ich liczby); przy identyfikacji tych
dzialan nie jest mozliwe okreslenie bezposredniego zwiazku przyczynowo-skut-
kowego z ostatecznym efektem (istnicje zwiazek posredni) [Piechota 2001,
s. 85-86].

Kolejnym kryterium podzialu dziatan jest mozliwos¢ standaryzacji ich efektow.
Tutaj mozna wyrdzni¢ dzialania o okreslonym czasie trwania oraz dzialania o cza-
sie trwania uzaleznionym od rozmiaréw rezultatow. Analizujac mozliwos¢ standa-
ryzacji dzialan bezposrednich 1 posrednich, mozna zauwazy¢, ze nicktdre dziatania
bezposrednie zaleza od rodzaju konkretnej sprawy, ktorej tryb zalatwiania jest uwa-
runkowany okreslonymi przepisami prawa. Tego typu dzialania charakteryzujg si¢
réznymi mozliwosciami przebiegu realizacji 1 niskim stopniem standaryzacji. Po-
dobnie mozna okresli¢ rezultaty polegajace na wydawaniu decyzji administracyj-
nych na podstawie przepisow prawa oraz dzialania polegajace na przygotowywa-
niu uregulowan prawnych.

Z¢ wzgledu na potrzebg kontaktow werbalnych wyroznia si¢ dzialania, ktore wy-
magaja osobistego kontaktu werbalnego, oraz dzialania, do ktorych tego kontaktu
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nie potrzeba. Sa dwa powody, dla ktérych warto stosowac kryterium podziatu efek-
tow dzialan. Po pierwsze, potrzeba komunikacji werbalnej znacznie utrudnia stan-
daryzacje rezultatow. Po drugie, dzialania, ktdre sa czgscia procesu $wiadczenia ustug
publicznych dla ludnosci, podlegaja ryzyku znacznych wahan popytu na te uslugi,
dlatego trudno przewidzie¢ ich liczbg.

Dzialania posrednie mozna rowniez podzieli¢ na czynnosci administracyjne oraz
zadania kierownicze. Pierwsze maja charakter pomocniczy w stosunku do dziatan
bezposrednich. Przykladem tych dzialan jest archiwizacja danych, przetwarzanic da-
nych oraz pisanie pism urzgdowych. Zadania kierownicze polegaja na planowaniu
poziomu potrzebnej zdolnosci produkcyjnej, podziale zadan merytorycznych, ko-
ordynacji i kontroli pracy. Ponadto nalezy wymieni¢ takie zadania, jak zarzadzanie
personelem i reprezentowanie urzgdu.

4. Wykorzystanie rachunku rezultatow
w controllingu zasobow ludzkich

Warunkiem skutecznosci planowania i kontroli zasobow ludzkich jest pozyski-

wanie, w mozliwie krotkich odstepach czasu, informacji potrzebnych do podjgcia
dzialan korygujacych. Dane z rachunku rezultatow moga by¢ podstawa do analizy:
e czasu wykonania zadan,
poziomu absencji,
odchylen rzeczywistego czasu wykonania zadan od czasu normatywnego,
odchylen liczby zadan rzeczywistych od zaplanowanych,
odchylen wydajnosci pracy i glownych wskaznikéw efektywnosci dzialan
[Schmidberger 1993, s. 325-331].
Sprawozdania sporzadzane na podstawie rachunku rezultatdw zawieraja wszyst-
kie informacje dotyczace dzialania osrodka odpowiedzialnosci w ramach $wiadczo-
nych uslug oraz czasu potrzebnego do wykonania danego dzialania. Ponadto spra-
wozdanie takic moze dostarczy¢ informacji o poziomie wykorzystania zasoboéw ludz-
kich. W idealnej sytuacji mozliwe jest ustalenie wydajnosci dla poszczegdlnych pra-
cownikow, badanie kilkuosobowego osrodka odpowiedzialnego za wykonanie za-
dania moze réwniez dostarczy¢ informacji, czy realizuje on dzialania bezposrednie
1 posrednie. Analiza czasu wykonywania zadan moze by¢ rowniez przydatna dla pra-
cownikow, ktorzy zostang poinformowani o osiagnietych rezultatach.

Trudno okresli¢, jakie straty powstaja z powodu nicobecnosci pracownikow.
Z pewnoscig absencja utrudnia planowanie zaangazowania personelu oraz jest powo-
dem ponoszenia przez gming kosztow zatrudnienia dodatkowego personelu, ktory
przejmuje zadania nieobecnych pracownikow. Analizujac za pomocg rachunku re-
zultatow frekwencje pracownikow samorzadowych, nalezy ustali¢ przyczyng nie-
obecnosci pracownikow, zanim zostang podj¢te dzialania korygujace.

Analiza odchylen czasu polega na porownaniu rzeczywistego 1 planowanego czasu
wykonania poszczego6lnych dziatan. Ocena odchylen czasowych zalezy od dokladno-
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sci planowania czasu wykonania tych dzialan. Mozna wyrézni¢ trzy metody usta-
lania czasu: metodg analityczna, metode czasu przecigtnego, metodg szacunkowa.

Jezeli standard czasowy wykonania danego dzialania zostal okreslony metoda
analityczna, to negatywne odchylenia czasowe oznaczaja, Zze dzialanie administra-
cyjne bylo nieefektywne z powodu czynnika ludzkiego. Niestety nie istnigja infor-
magcje o innych czynnikach majacych wplyw na wydajnos¢ pracy. W zwigzku z tym,
aby ustali¢ prawdziwe przyczyny odchylen czasowych, nalezy zbada¢ organizacije
pracy, przy czym controllerowi nie zalezy na szukaniu winnych, lecz na identyfi-
kacji tych miegjsc $wiadczenia uslug, ktore potrzebuja poprawy. Na podstawie od-
chylen czasowych mozna réwniez wyciagnac¢ wniosek, ze niezbgdne jest ponowne
okreslenie planowanych czasow wykonania zadan ze wzgledu na zmiang np. pro-
cesu ich realizacji.

Czasy wykonania dzialan moga by¢ planowane réowniez metoda czasu prze-
cigtnego. W tym wypadku nie ma mozliwosci sprawdzania wydajnosci pracy, gdyz
odchylenia moga mie¢ rdzne przyczyny. Niewielkie odchylenia od wyznaczonych
czasOw oznaczaja wysoka wydajnosc pracy tylko wtedy, gdy wyznaczony czas stan-
dardowy uwzglgdnia wysoka wydajnos¢ pracy.

Mozliwos¢ dokladnego zaplanowania czasu wykonania dzialan istotnie zmniej-
sza si¢g w miar¢ wzrostu roéznorodnosci dziatan. Ponadto niektore dzialania, takie jak
udzielanie informacji mieszkancom odnosnie do procedury zalatwienia sprawy,
wymagaja mnigjszej dyscypliny czasowej.

Analiza odchylen ilosciowych pomi¢dzy rozmiarem planowanych i rzeczywi-
stych zadan powinna by¢ prowadzona razem z analiza odchylen czasowych, bowiem
tylko wtedy jest mozliwe ustalenie rzeczywistych odchylen od wielkosci planowa-
nych. Na przyklad negatywne odchylenie liczby moze zosta¢ zrekompensowane po-
zytywnym odchyleniem czasu wykonania. Wyciagniecie wnioskéw wylacznie na
podstawie wykonanych dziatan jest niemozliwe. W takim wypadku jest konieczne
przeprowadzenie rozmowy z pracownikiem w celu wyjasnienia przyczyn odchylen.
Najczgsciej odchylenia sa tlumaczone i1 usprawiedliwiane zmienionymi tre$ciami
merytorycznymi dzialan jednostek.

Wydajnos¢ pracy zalezy zardwno od sity produkcyjnej pracy, jak 1 od intensyw-
nosci pracy pracownikdéw samorzadowych. Badanie intensywnosci pracy moze zo-
sta¢ wykonane za pomoca analizy odchylen gloéwnych wskaznikow efektywnosci
dzialan.

Glowne wskazniki efektywnosci dzialan informuja o efektywnym wykorzystaniu
zasobdw ludzkich. Ponadto sa wskazoéwka do takiego planowania zadan, aby wszy-
scy pracownicy w duzym stopniu wykorzystywali czas pracy na realizacj¢ zadan.
Na podstawie porownan rzeczywistych i planowanych wartosci kluczowych wskaz-
nikéw efektywnosci dzialan w okreslonych przedzialach czasu mozna okresli¢ po-
ziom wykorzystania czasu pracy pracownikow i jednoczesnie uzyskaé nastgpujace
informagcje:
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e 0 niedoborze lub nadmiarze zasobow ludzkich, ktére pozwola podja¢ dziatania
korygujace,

e 0 obszarach gminy, w ktérych powinno si¢ zbada¢ proces $wiadczenia uslug,

e potrzebne kicrownikom komorek merytorycznych, wydzialow i1 departamentow
do optymalizacji planowania zadan oraz pelnego wykorzystania czasu pracy.
Controlling zasobow ludzkich ma na celu zapobiezenie niekorzystnym odchy-

leniom w przyszlosci, aby zapewni¢ optymalne wykorzystanie czasu pracy pracow-

nikow urzgdu gminy.

5. Zakonczenie

Controlling zasobow ludzkich w obszarach administracji publicznej, ktore zaj-
mujg si¢ realizacja zadan o charakterze administracyjnym, sprzyja stosowaniu za-
sady gospodarnosci, gdy wykorzystuje dane z rachunku rezultatow. W takiej sytu-
acji zastosowanie rachunku kosztow w controllingu zasobow ludzkich w celu usta-
lenia kosztéw wykonywanych dzialan i1 $wiadczonych ushug z punktu widzenia kon-
troli gospodarnosci dzialania wydaje si¢ niepotrzebne w tych obszarach urzedu gmi-
ny, w ktorych nie ma obowiazku ustalania kosztow jednostkowych uslug.

Ponadto dane z rachunku rezultatéw znajduja zastosowanie w controllingu za-
sobow ludzkich przy ksztattowaniu stanu 1 struktury zatrudnienia oraz w zarzadza-
niu efektywnoscia pracy. Stosowanie rachunku rezultatéw wymaga jednak wyod-
rebnienia w strukturze organizacji urzgdu gminy osrodkéw odpowiedzialnosci, dla
ktorych nalezy okresli¢ zasady obliczania normalnego czasu pracy oraz zidentyfi-
kowa¢ procesy 1 dzialania, ktore sa w nim realizowane. Na tej podstawie mozna pla-
nowac czas pracy w osrodkach odpowiedzialnosci, co pozwoli pordéwna¢ dane rze-
czywiste 1 planowane w celu ustalenia odchylen i podjgcia dzialan korygujacych.
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ACTIVITY ACCOUNTING AS A TOOL OF HUMAN RESOURCES
CONTROLLERSHIP IN LOCAL GOVERNMENT OFFICE

Summary

Human resources management is very important in every organization. However for service pro-
viders like local government office, it seems to be essential if they want to operate in a cost-effective
manner. This paper shows that activity accounting can be a useful tool for controller who is responsi-
ble for delivering information for management on how efficient and effective are the workers in each
responsibility center. Moreover it presents how this data can be used in order to improve performance
of local government office.

Piotr Bednarek — dr, adiunkt w Katedrze Rachunku Kosztow 1 Rachunkowosci Zarzadczej Aka-
demii Ekonomicznej we Wroclawiu.



	RACHUNEK REZULTATÓW JAKO INSTRUMENT CONTROLLINGU ZASOBÓW LUDZKICH W URZĘDZIE GMINY
	1. Wstęp
	2. Pojęcie controllingu zasobów ludzkich w urzędzie gminy
	3. Koncepcja rachunku rezultatów
	4. Wykorzystanie rachunku rezultatów w controllingu zasobów ludzkich
	5. Zakończenie
	Literatura

