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MIERNIKI CONTROLLINGU PERSONALNEGO
W JEDNOSTKACH SAMORZADU TERYTORIALNEGO

PERSONNEL CONTROLLING MEASURES
IN LOCAL GOVERNMENT UNITS
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Streszczenie: Jednostki samorzadu terytorialnego w ostatnich kilkunastu latach zmieniaja
zasady zarzadzania finansami, majatkiem, jak réwniez zasobami ludzkimi. Przyczyna tych
zmian jest nowa filozofia zarzadzania (New Public Management), ktéra w jednostkach samo-
rzadu terytorialnego w istotnym stopniu wplyneta na zasady zarzadzania jej zasobami ludzki-
mi. Pracownicy sa najwazniejszym sktadnikiem aktywow organizacji, to zdanie nabiera coraz
wigkszego znaczenia rowniez w jednostkach samorzadu terytorialnego. W kontekscie realiza-
cji zadan nalozonych przez ustawe o samorzadzie terytorialnym na gminy, to wlasnie pracow-
nicy sg ,.kluczowym czynnikiem sukcesu”. W niniejszym opracowaniu podj¢to probe przed-
stawienia roli zasobow ludzkich w jednostkach samorzadu terytorialnego oraz mozliwosci ich
pomiaru. Omoéwiono role miernikow controllingu personalnego wykorzystywanych w jed-
nostkach samorzadu terytorialnego do oceny potencjatu zasobow ludzkich.

Slowa kluczowe: zasoby ludzkie, controlling personalny, jednostki samorzadu terytorialne-
go, mierniki, zrownowazona karta wynikow zasobow ludzkich.

Summary: Local government units have changed management principles in relation to their
finances, property and human resources over the last several years. The statement that employees
are the most important asset of the organization is becoming increasingly important. In the
context of the tasks imposed by the law on local self-government on municipality, the workers
are “key factor in the success “ The present study attempts to discuss the role of human resources
in local government units. It also presents the possibility of use of personnel controlling measures
in the local government units, and in balanced scorecard of human resources.

Keywords: human resources, personnel controlling, local government units, balanced scorecard.

1. Wstep

Nowa filozofia zarzadzania (New Public Management) w jednostkach samorzadu
terytorialnego w istotnym stopniu wptyneta na zmiane podejscia do koncepcji zarza-
dzania jej zasobami ludzkimi. Jednym z postulatow New Public Management jest
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odrzucenie tradycyjnych biurokratycznych metod zarzadzania jednostka samorzadu
terytorialnego. Kolejny z postulatow zaktada zblizenie zasad funkcjonowania pod-
miotow niekomercyjnych do komercyjnych, co wymaga wdrozenia instrumentow
zarzadzania wykorzystywanych dotychczas w przedsigbiorstwach komercyjnych.
Realizacja tych postulatow wymaga zaangazowania pracownikow jednostek samo-
rzadu terytorialnego.

Pracownicy sg najwazniejszymi aktywami organizacji, ta fraza jak mantra po-
wtarzana jest przez wigkszo$¢ autorow publikacji z zakresu zarzadzania zasobami
ludzkimi. Jednak czy w odniesieniu do wszystkich organizacji, zarbwno komercyj-
nych, jak i nieckomercyjnych, nalezy uzna¢ to stwierdzenie za prawdziwe? Jednostki
samorzadu terytorialnego nie funkcjonuja po to, aby maksymalizowaé wyniki, ale
po to zeby $wiadczy¢ ustugi na rzecz ludnosci zamieszkujgcej jej terytorium. Zakres
$wiadczonych ustug na rzecz mieszkancow wynika z zakresu zadan, ktore zostaty
natozone na jednostki przez ustawe o samorzadzie terytorialnym. Wobec tego, jaki
jest wptyw pracownikow na efektywnos¢ funkcjonowania organizacji?

Zaangazowanie pracownikow, poziom ich wyksztatcenia wptywaja na efektyw-
no$¢ funkcjonowania zard6wno podmiotow komercyjnych, jak i niekomercyjnych.
W pierwszych efektywnos¢ wyraza si¢ w maksymalizacji wyniku finansowego,
a w drugich jakoscia §wiadczonych ustug. Dlatego w jednostkach samorzadu teryto-
rialnego powinny by¢ wdrazane instrumenty controllingu personalnego, jezeli maja
zosta¢ zrealizowane postulaty zawarte w New Public Management.

Celem niniejszego opracowania jest proba przedstawienia roli miernikow wy-
korzystywanych w controllingu personalnym do oceny zasobow ludzkich w jed-
nostkach samorzadu terytorialnego. Artykut sktada si¢ z dwoch czgsci, w pierwszej
omowiono istote zarzadzania zasobami ludzkimi oraz role controllingu personalne-
go w jednostkach samorzadu terytorialnego, a w drugiej — istote i rol¢ miernikow
wykorzystywanych w controllingu personalnym w jednostkach samorzadu teryto-
rialnego. Przedstawiono rowniez mierniki, ktéore moga by¢ wykorzystane do budo-
wania zrownowazonej karty wynikow zasobow ludzkich w jednostkach samorzadu
terytorialnego. W niniejszym opracowaniu wykorzystano metodg badan literaturo-
wych.

2. Istota zarzadzania zasobami ludzkimi
w jednostkach samorzadu terytorialnego

Zarzadzanie zasobami ludzkimi to dziedzina, w ktorej trzeba uwzgledni¢ wiele
zagadnien psychologicznych, ekonomicznych i spotecznych. Tylko rozpatrywane
razem moga przyczyni¢ si¢ do ksztaltowania potencjatu spolecznego, tak aby byt
z jednej strony zgodny z potrzebami organizacji a z drugiej uwzgledniat wartosci
i oczekiwania pracownikow [Sekuta 1999, s. 55].

Wedhug M. Armstronga [2005, s. 29] zarzadzanie zasobami ludzkimi to strate-
giczne 1 spojne podejScie do zarzadzania najcenniejszymi aktywami organizacji,
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czyli zatrudnionymi w niej ludzmi, ktoérzy indywidualnie i zbiorowo przyczyniaja
si¢ do osiagnigcia okreslonych wczesniej celow tej organizacji.

Natomiast wedtug H. Kréla i A. Ludwiczynskiego [2006, s. 55] zarzadzanie za-
sobami ludzkimi stanowi aktualng koncepcjg realizacji funkcji personalnej organiza-
cji, ktorej zadaniem jest dostosowanie cech (charakteru) zasoboéw ludzkich do celow
organizacji zharmonizowanych z potrzebami pracownikoéw, w okreslonych uwarun-
kowaniach zewnetrznych i wewnetrznych.

A. Pocztowski [2007, s. 34] zarzadzanie zasobami ludzkimi definiuje jako okre-
slong koncepcja zarzadzania w obszarze funkcji personalnej organizacji. Zasoby
ludzkie w organizacji postrzega si¢ jako sktadnik jej aktywow i zrédto konkurencyj-
nos$ci. Kryteria oceny zasobdw ludzkich przedstawiono w tab. 1.

Tabela 1. Kryteria oceny zasobow ludzkich w organizacji

Nazwa kryterium Elementy
Kryteria ekonomiczno- Ruchliwo$¢ pracownicza:
-organizacyjne * plynno$¢ pracownicza,

e przemieszczenia pracownicze,
e stabilizacja pracownicza,
* zmiennos$¢ zatrudnienia.

Wydajnos¢ pracy, wykorzystanie zasobow ludzkich, poziom jakosci
pracy, koszty pracy, produktywnos$¢ kosztow pracy, warto$¢ pro-
dukcji sprzedanej netto.

Kryteria spoteczne (techniczne
oraz dotyczace osiggni¢é
osobistych pracownikow)

Atmosfera w pracy (spoteczne zadowolenie z pracy), potencjat wy-
ksztalcenia, partycypacja w zarzadzaniu organizacja, restrukturyza-
cja zawodowa.

Kryteria techniczne

Twoérczos¢ (innowacyjnos¢), wzbogacanie pracy, dywersyfikacja
metod dzialania.

Kryteria dotyczace osiggnigc
osobistych pracownikoéw

Wynagrodzenie i inne korzy$ci materialne, wyksztatcenie, awans
zawodowy i kierowniczy, indywidualne zadowolenie z pracy, pre-
stiz, autonomia i wladza, tempo kariery zawodowej i kierowniczej,
poczucie bezpieczenstwa.

Kryteria efektywnosci
zarzadzania zasobami
ludzkimi

Wyniki pracy i rozwdj zawodowy podleglego personelu, zdolno$é
kierowania, koszty zarzadzania, produktywnos$¢ kosztow zarzadza-
nia, wielko$¢ zysku na jednego kierownika.

Zrodlo: opracowanie whasne na podstawie: [Stabryta 2000, s. 355].

Strategia zasobow ludzkich zawiera przyjete w danej organizacji rozwigzania
w obrebie strategicznych obszaréw decyzyjnych, ktore moga dotyczyc¢:

e analizy pracy,

» rekrutacji i selekcji kandydatow do pracy,
* szkolenia pracownikow,

* oceniania pracownikow,

* wynagradzania pracownikow,

e stosunkow pracy [Golnau 2004, s. 49].
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Podstawowym zatozeniem strategii zasobow ludzkich jest ukierunkowanie jej
na strategi¢ organizacji. W odniesieniu do jednostek samorzadu terytorialnego nie
powinno to by¢ trudne, poniewaz wickszo$¢ z nich ma opracowang strategi¢ rozwo-
ju. Powigzanie tych dwoch strategii, moze by¢ podstawg do realizacji dziatan zawar-
tych w strategii rozwoju jednostki samorzadu terytorialnego. Przeciez to wlasnie
pracownicy sg podstawowym czynnikiem gwarantujacym sukces w realizacji strate-
gii jednostki.

K. Karna zwraca uwagg, ze jedng z istotnych zmian w zarzadzaniu organizacja-
mi publicznymi bylo wprowadzenie orientacji na klienta (traktowanie nabywcow
ustug publicznych jako klientéw, a nie petentow). W obszarze zarzadzania organiza-
cja publiczng przejawia si¢ to gldwnie w tworzeniu biur lub stanowisk obstugi klien-
ta badz istnienia e-urzedéw. Kolejne zmiany dotyczyly kultury organizacyjnej —
wprowadzania technik komunikacji spotecznej [Karna 2011, s. 65-66].

Wprowadzane zmiany w jednostkach samorzadu terytorialnego podkreslaja rolg
jaka odgrywaja pracownicy w prawidtowym ich wdrazaniu. Jednostki samorzadu
terytorialnego i ich podmioty $wiadczg ustugi na rzecz mieszkancow w ramach za-
dan zawartych w ustawie o samorzadzie terytorialnym. Wtasnie dlatego istnieje po-
trzeba wdrazania instrumentéw controllingu personalnego nie tylko w przedsigbior-
stwach komercyjnych, ale rowniez w jednostkach samorzadu terytorialnego.

Controlling personalny, jako controlling funkcjonalny, dotyczy funkcji kadro-
wej. Zachowuje podstawowe zalozenia i cechy controllingu, przyjmuje za podstawe
odpowiedni system informacyjny, jest ukierunkowany na efektywnos$¢ gospodaro-
wania posiadanymi zasobami w tym przypadku pracownikami. Spetnia funkcje mo-
tywujace oraz formutuje przejrzyste zasady i procedury planowania, monitorowania
i kontroli, a takze nawiazuje do mozliwosci wykorzystywania zaistniatych odchylen
od standardow lub ochrony przed ich niekorzystnymi skutkami [Nowak 2008, s.17].

W ramach controllingu personalnego wystapi potrzeba zbadania, jak plany roz-
woju organizacji wptyng na wymagania w odniesieniu do kwalifikacji zawodowych
pracownikow. Czy istniejgcy system zarzadzania zasobami ludzkimi moze sprostac
nowym potrzebom oraz czy stosowana motywacja umozliwia niezbedne zaangazo-
wanie i wyzwoli takie postawy, ktdre pozwola na osiggniecie sukcesu przez organi-
zacje¢? [Sekuta 1999, s. 58].

Zadaniem controllingu zasobow ludzkich jest optymalne wykorzystanie mozli-
wosci tkwigcych w posiadanych zasobach ludzkich przez takie ich ksztaltowanie,
aby pomnaza¢ warto$¢ 1 sukces organizacji [Sierpinska, Niedbata 2003, s. 354].

3. Mierniki controllingu personalnego
w jednostkach samorzadu terytorialnego

Jednym z instrumentow stosowanych w controllingu sg mierniki, ktére mozna réw-
niez wykorzysta¢ w jednostkach samorzadu terytorialnego. W niniejszym opracowa-
niu przedstawiono tylko dwa ogdlne wskazniki controllingu personalnego (tab. 2),
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Tabela 2. Przyktadowe mierniki ogélne controllingu personalnego w jednostkach samorzadu teryto-
rialnego

Przedmiot pomiaru i charakter

Wskaznik wskaznika Pozadana tendencja
Realna istotno$¢ zasobow ludz- | Wzrost dla jednostek, w ktorych za-
koszty personalne ogétem | kich w jednostce. soby ludzkie ksztattuja kluczowe
koszty jednostki Wskaznik ma charakter finan- | kompetencje, spadek dla jednostek,
samorzqdu terytorialnego | sowy w ujeciu procentowym. | w ktorych zasoby ludzkie sa mato

wazne.

Interpretacja: Miernik ten wskazuje, jaki udzial wsrod wszystkich kosztow ponoszonych przez przed-
sigbiorstwo majg koszty zasoboéw ludzkich.

Koszty pracy sa przedmiotem | Pozadang tendencjg jest spadek
pomiaru, a wskaznik ma cha- | wartosci wskaznika w czasie.
rakter wartosciowy.

catkowite koszty pracy

wielkos¢ zatrudnienia

Interpretacja: Miernik ten pokazuje, jaka kwota kosztow pracy przypada $rednio na jednego pracow-
nika jednostki.

Zrédto: opracowanie whasne na podstawie: [Nowak 2008, s. 191-194].

ktore skupiaja si¢ na kosztach pracy. Wskazniki te sg podstawa do oceny kosztow
zasobow ludzkich w jednostkach samorzadu terytorialnego w aspekcie finansowym.

Oprocz miernikdw ogolnych controllingu personalnego mozna wyr6znic jeszcze
nastgpujace ich grupy:

* mierniki polityki i obstugi kadrowej,

* mierniki zarzadzania czasem pracy,

* mierniki dotyczace doboru pracownikow oraz rozwoju,

e mierniki dotyczgce motywowania [Nowak 2008 s. 195-204].

Mierniki controllingu personalnego moga by¢ wykorzystane przy tworzeniu
Ww organizacji strategicznej karty wynikow. Z controllingiem personalnym, jak za-
uwaza M. Nowak, szczeg6lnie powigzana jest perspektywa uczenia si¢ i rozwoju,
bedaca jakby podstawa strategicznej karty wynikoéw. Osiaganie celow strategicz-
nych tej perspektywy warunkuje mozliwo$¢ wypetiania wszystkich pozostatych.
Kluczowa role w ramach perspektywy uczenia si¢ i rozwoju odgrywa zarzadzanie
informacja, wiedzg i zasobami ludzkimi [Nowak 2008, s. 211-212].

Wedtug P. Bednarka, w odniesieniu do sektora prywatnego stosowanie control-
lingu przyczynia si¢ do wzrostu wyniku finansowego, natomiast w jednostkach sa-
morzadu terytorialnego moze by¢ postrzegane jako szansa na zwigkszenie skutecz-
no$ci zaspokajania potrzeb wspdlnoty oraz gospodarnosci, czyli redukcji kosztow
dostarczanych ustug publicznych. Zastosowanie controllingu zasobow ludzkich ma
wobec tego na celu zwigkszenie wydajnosci pracy [Bednarek 2007, s. 121].

Jak zauwaza L. Borowiec, wedtug praktykow podstawowym obszarem zaintere-
sowania controllingu personalnego sg koszty pracy. Analiza kosztoéw pracy pozwala
oceni¢ ekonomiczng strong zarzadzania zasobami ludzkimi. Ogolne wskazniki kosz-



292 Magdalena Kowalczyk

tow pracy przedstawione w tab. 2 pozwalaja zbada¢ catkowite i jednostkowe koszty
pracy dla ogétu zatrudnionych i poszczegolnych kategorii personelu. Jednak wedtug
L. Borowca nie mozna skupia¢ uwagi wylacznie na kosztach pracy, poniewaz moze to
powodowac pomijanie wartosci, jaka tworzg pracownicy zatrudnieni w urz¢dzie gmi-
ny. Nalezy si¢ zgodzi¢ ze stwierdzeniem autora, ze najwigksza wartos¢ w controllingu
personalnym stanowi jako$¢ §wiadczonych ustug [Borowiec 2007, s. 105].

Kompleksowos$¢ zarzadzania wspotczesng organizacja wymaga od menedzerow
zdolnos$ci do spojrzenia na osiggane wyniki z wielu stron. Wymog ten spetnia kon-
cepcja zbilansowanej karty dokonan. Istotg karty jest to, ze ujmuje ona i przektada
strategi¢ na cele i mierniki zgrupowane w czterech perspektywach: finansowej,
klienta, wewnetrznej, wzrostu i rozwoju [Sierpinska, Niedbata 2003, s. 312].

Instrumentem wykorzystywanym w controllingu jest zrOwnowazona karta wyni-
koéw, ktéra wymusza mierzenie efektow dziatan strategicznych. Koncepcja ta opiera
si¢ na zatozeniu, ze nie mozna zarzadza¢ tym, czego nie mozna zmierzy¢ [Nieplo-
wicz 2013, s. 56].

Do oceny zasobow ludzkich w jednostkach samorzadu terytorialnego mozna
rowniez wykorzysta¢ zrownowazong karte wynikow. B.E. Becker, M.A. Huselid,
D. Ulrich [2012, s. 69] nastepujace elementy karty wynikéw uznali za wazne:

* potencjal generowania wartosci,

e system oparty na efektywnosci,

* systemu zarzadzania zasobami ludzkimi ze strategia organizacji,
* miary wydajnosci zarzadzania zasobami ludzkimi.

W tab. 3 przedstawiono miary mozliwe do ujecia w karcie wynikow dziatlu za-
sobow ludzkich w jednostkach samorzadu terytorialnego. Przedstawione mierniki
zostaly opracowane na podstawie karty wynikdéw sporzadzanej przez GTE (obecnie
Verizon).

Przedstawione powyzej mierniki mozna wykorzysta¢ do budowania zréwnowa-
zonej karty wynikow w jednostkach samorzadu terytorialnego.

Zrownowazona karta wynikéw jest uniwersalnym narzedziem — przelozeniem
wizji 1 strategii organizacji w zestaw logicznie powigzanych miernikow efektywno-
$ci. Wykorzystuje mierniki do wyjasnienia pracownikom, jakie czynniki wptywaja
na obecny i przyszty sukces organizacji [Samul 2011, s. 67].

Przedstawione rozwazania jasno wskazuja, jak istotng role odgrywaja mierniki
w controllingu personalnym w jednostkach samorzadu terytorialnego.

W ocenie T. Rostkowskiego do pomiaru sprawno$ci dziatania administracji pu-
blicznej konieczne jest:

e ustalenie wzorcow pozwalajacych na oceng jakosci produktow czy ustug obej-
mujacych takze czas, w jakim powinny by¢ dostarczone obywatelom,

» ustalenie zasad etycznych funkcjonowania administracji publicznej wspieraja-
cych fundamentalne idee,

* uwzglednienie finansowych ograniczen dziatania administracji [Rostkowski

2012, s. 156].
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Tabela 3. Miary mozliwe do ujgcia w karcie wynikow dziatu zasobow ludzkich jednostek samorzadu
terytorialnego

Cele

Miary dotyczace (jednostki
samorzadu terytorialnego)

Miary dotyczace jednostki
organizacyjnej
(wskazniki wiodace)

F1 - maksymalizacja efek-
tywnosci kapitatu ludzkiego

catkowity koszt zasobow ludzkich
na jednego zatrudnionego

procent catkowitych kosztow
pracy w kosztach ogotem

F2 — minimalizacja kosztu za-
rzadzania zasobami ludzkimi

Finansowe

wahania budzetu

koszty pracy na jednego pra-
cownika

K1 — szybka i dobra obstuga

procentowy wskaznik zadowole-
nia klientow;

wyniki wywiadow na temat zado-
wolenia pracownikow

$redni czas rozwigzywania
problemow

Zwigzane
z klientami

K2 — niskie koszty

wskaznik kosztow zwigzanych z
zarzadzaniem zasobami ludzkimi

koszt obstugi klienta

01 - zgodnos¢ plandéw doty-
czacych zarzadzania zasobami

procent zrealizowanych planow
strategicznych dotyczacych zarza-

czas spedzany z kierownikami

.é ludzkimi ze strategia organi- | dzania zasobami ludzkimi
8 |zacji
% 02 - optymalizacja ustug | czas wykonywania zadania procent przeprowadzonych
$wiadczonych przez dziat per- | koszt operacji (czynnosci) szkolen
sonalny
S1 — umiejetnosci (budowanie | rola i znaczenie lidera zdobywanie waznych umie-
kompetencji o znaczeniu stra- jetnosci
° tegicznym)
S S2 — talenty (wybdr, szkole- | stosunek liczby pracownikow do- | procent utrzymanych w jed-
e0 | nia) browolnie odchodzacych z jed- | nostce, stosunek 6 miesiecy /
§ nostki do ogodlnej liczby pracow- | 1 rok

nikéw

S3 — kultura/atmosfera oparta
na wynikach

wyniki wywiadu na temat pogla-
dow pracownikow

wewngtrzna stopa awansow

Zrodio: opracowanie wlasne na podstawie [Becker, Huselid, Ulrich 2012, s. 86].

Realizacja wymienionych zadan wymaga zmiany postrzegania roli pracowni-
kow w ksztattowaniu warto$ci organizacji. Dlatego nalezy zgodzi¢ si¢ M. Nieplo-
wicz [2011, s. 179], wedtug ktorej pracownicy powinni by¢ postrzegani jako najcen-
niejszy kapital organizacji. Nalezy racjonalnie inwestowa¢ w ten kapital, aby
zapewni¢ staty rozwoj organizacji i osigganie przez nig celdéw w przysziosci.

Niewatpliwie ocena potencjatu zasobow ludzkich w organizacji wymaga zasto-
sowania odpowiednich wskaznikow jego pomiaru.
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4. Z.akonczenie

Pracownicy sg podstawg funkcjonowania jednostek samorzadu terytorialnego, to oni
ksztattujg ich wizerunek. Jest to gtdwna teza wigkszosci opracowan naukowych, jed-
nak niestety w wickszosci przypadkow nie znajduje odzwierciedlenia w praktyce. Na-
dal wielu pracodawcéw nie dostrzega korelacji pomigdzy sukcesem organizacji, a jej
zasobami ludzkimi. Od kompetencji pracownikdéw zalezy jakos$¢ swiadczonych ustug
przez jednostki samorzadu terytorialnego. Nalezy pamigtac, ze wlasnie przez pryzmat
jakosci ustug mozna rozpatrywac controlling w jednostkach samorzadu terytorialnego.

Mierniki odgrywajg istotng rol¢ w zarzadzaniu zasobami ludzkimi w jednost-
kach samorzadu terytorialnego. Dzi¢ki ich wykorzystaniu w controllingu personal-
nym mozna przedstawi¢ potencjat ludzki i jego wplyw na ksztattowanie wartosci
jednostki samorzadu terytorialnego. Réwniez w zrownowazonej karcie wynikow
zasobow ludzkich mierniki pozwalaja oceni¢ stopien realizacji celow dtugookreso-
wej polityki zarzgdzania pracownikami jednostek samorzadu terytorialnego.
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