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Rola controllingu personalnego
w zarzadzaniu operacyjnym
jednostek ochrony zdrowia

Artur Pazdzior, Maria Pazdzior”

Streszczenie: W artykule zaprezentowano controlling personalny jako narzedzie zarzadzania przedsigbior-
stwem ustugowym. Zwrécono uwage na problematyke oceny funkcjonowania systemu controllingowego
w jednostkach ochrony zdrowia, gdzie czynnik ludzki stanowi jedna z gtéwnych determinant rentownosci
oraz skutecznosci realizacji strategii przedsigbiorstwa.

Celem artykutu jest okreslenie mozliwo$ci zastosowania oraz zaprezentowanie narzedzi controlingu perso-
nalnego w jednostkach ochrony zdrowia. Cel zostat zrealizowany poprzez analiz¢ bibliograficzng polskich
i zagranicznych zasobow literaturowych.

Stowa kluczowe: controlling personalny, zarzadzanie operacyjne

1. Istota i struktura controlingu

Controlling traktowany jest jako jedno z bardziej skutecznych narze¢dzi zarzadzania przed-
sigbiorstwem, niezaleznie od rodzaju dziatalno$ci organizacji. W literaturze przedmiotu
definicja tego poj¢cia jest raczej spojna. Rdéznice mozna zauwazy¢ przede wszystkim w kla-
syfikacji controlingu.

Zdaniem E. Nowaka controling jest nowoczesna koncepcja zarzadzania organizacjami
gospodarczymi w warunkach rosngcej konkurencji i duzej zmienno$ci otoczenia (Nowak
2011, s. 5). Podobne definicje mozna znalez¢ na portalach finansowych, np.: ,,controlling
okresla si¢ takze mianem koncepcji zintegrowanego zarzadzania przedsigbiorstwem, ktora
wspomaga i utatwia proces zarzadzania™.

Rowniez wielu praktykow uwaza controling za ,,nowoczesng metod¢ kierowania, ktora
polega na realizacji okreslonych zadan: tworzeniu i aktualizowaniu struktury planowania,
tworzeniu wskaznikéw do oceny sytuacji przedsigbiorstwa, opracowaniu informacji po-
trzebnych w podejmowaniu decyzji strategicznych i operacyjnych”?.

* dr hab. Artur Pazdzior, prof. PL, Politechnika Lubelska, Wydzial Zarzadzania; Katedra Finansow i Rachunkowo-
$ci; dr inz. Maria Pazdzior, Katolicki Uniwersytet Lubelski, Instytut Ekonomii i Zarzadzania, e-mail: mariapaz-
dzior@kul.pl.

! http://www.ipo.pl/index2.php?option=com_content&do pdf=1&id=35411 (1.04.2016).

2 http://www.ipo.pl/index2.php?option=com_content&do pdf=1&id=35411 (1.04.2016).
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Cickawe podejscie prezentuje J. Monka, wedlug ktérego controlling stanowi pewng fi-
lozofig idealnie wpasowujaca si¢ niemal do kazdej organizacji gospodarczej. Widzi on sens
wprowadzania systemu controllingowego we wszystkich jednostkach biznesowych. Taki
poglad uzasadnia stwierdzeniem, iz trudno sobie wyobrazi¢, ze mogtaby istnie¢ organiza-
cja, w ktorej nie bylyby okreslone cele jej funkcjonowania, nie bytaby znana jej strategia
oraz system oceny jej dokonan, czyli nadrz¢dne elementy controllingu?®.

Nie ma zatem watpliwosci co do istoty i wagi controllingu w przedsigbiorstwach, ktory
pelni role systemu wczesnego ostrzegania przed ewentualnym zagrozeniami lub informo-
wania o pojawiajacych si¢ szansach. Rozpoznanie i reagowanie na tzw. sygnaty ostrzegaw-
cze jest kluczem do wtasciwej reakcji menadzerow, ktora pomaga zapobiegac¢ powstawaniu
niepozadanych zjawisk i skutkéw lub daje mozliwo$¢ wykorzystania okazji do poprawy
efektow prowadzonej dziatalnosci. Wydaje si¢ wigc niemozliwe, by skuteczne zarzadzanie
mogtoby funkcjonowac bez controlingu (bardziej lub mniej Swiadomego).

Realizacja jakiegokolwiek dziatania wymaga zaangazowania okreslonych zasobow. Na-
wet dziatanie, ktére wydaje si¢ mniej istotne z puntu widzenia strategii i celéw przedsie-
biorstwa, ma zazwyczaj wptyw na skutecznosc¢ catej organizacji. Controlling jest rozwiaza-
niem, ktore umozliwia podziat odpowiedzialno$ci za wykorzystanie zasobéw migdzy rozne
szczeble struktury organizacyjne;j.

Controlingiem moga zatem by¢ obj¢te wszystkie aspekty dziatalno$ci przedsi¢cbiorstwa,
w tym gospodarka zasobami ludzkimi. Pracownicy odgrywaja szczeg6lna role¢ w organiza-
cjach o charakterze ustugowym (takimi sg jednostki organizacyjne stuzby zdrowia). Dlate-
go w dalszej czesci uwage zwrocono na controling personalny.

2. Charakterystyka controlingu personalnego

Controlling personalny jest narz¢dziem zarzadzania zasobami pracy. Warto zaznaczy¢, ze
w literaturze pojecie zasobow pracy jest kompatybilne z zasobami ludzkimi w przedsig-
biorstwie*. Z. Antczak i S. Borkowska (2014, s. 78) okreslaja go jako wewngtrzny system
zarzadzania zasobami ludzkimi w organizacji. Polega on na monitorowaniu, analizowaniu,
ocenie i podejmowaniu decyzji. Zdaniem Z. Sekuty (1999, s. 55) controlling personalny jest
stosowany w celu mozliwie najlepszego wykorzystania zasobow ludzkich oraz takiego ich
ksztaltowania, zeby osiggna¢ maksymalne korzysci dla przedsigbiorstwa. Polega miedzy
innymi na zbieraniu i opracowywaniu informacji personalnych, a takze nadzorowaniu i ko-
ordynacji oraz kontroli systemu. System ten ma stuzy¢ realizacji celéw w poszczegolnych
obszarach organizacji. Powinien by¢ tacznikiem scalajacym polityke kadrowa i ekonomicz-
ng przedsigbiorstwa. A. Pocztowski, definiujac controling personalny, skupia si¢ na jego
cechach, do ktorych zalicza (Pocztowski, Purgal-Popiela 2004, s. 178—189):

3 http://krzeszewski.kis.p.lodz.pl/IwZE/Wyklady/Controlling.pdf (1.04.2016).
* http://www.aunc.ekonomia.umk.pl/Pliki/2010/09 Karaszewska.pdf (22.04.2016).
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— traktowanie personelu jako istotnego sktadnika aktywow przedsigbiorstwa,
— traktowanie pracownikow jako zrodta konkurencyjnos$ci organizacji,

odejscie od postrzegania personelu jako wylacznie zrodta kosztow,

scalanie strategii personalnej z ogdlng strategia firmy,

— aktywne wlaczanie menedzeréw liniowych w proces zarzadzania personelem.

P. Antoszak i M. Glinska (2014), definiujac controling personalny, podkreslaja powia-
zanie priorytetowych zadan z podziatem pracownikéw przedsiebiorstwa na grupy z punktu
widzenia ich znaczenia w realizacji tych zadan. Podsumowujac charakterystyke controlin-
gu personalnego, za gtéwne jego zadania mozna uzna¢ (Janik, Pazdzior 2005, s. 323):

— optymalizacj¢ kosztow,

— ksztaltowanie poziomu i struktury pracownikow,

— analiz¢ wiedzy kapitatu ludzkiego,

— analiz¢ wykorzystania wiedzy kapitatu ludzkiego,

— ocen¢ wykorzystania wiedzy i umiejetnosci w tworzeniu wartosci przedsigbiorstwa,

— identyfikacje niekorzystnych tendencji w gospodarce zasobami pracy i zwigzanych

z nimi zagrozen dla realizacji przysztych zadan.

Controling personalny moze stuzy¢ jako narzedzie do optymalizacji poziomu i struk-
tury zatrudnienia w organizacji. Narzedzie to znacznie utatwia efektywne zarzadzanie za-
sobami ludzkimi i dostosowywanie ich struktury pracownikéw do obecnych i przysztych
warunkow funkcjonowania przedsi¢biorstwa.

S. Olech (2009, s. 33) wyodrgbnia trzy poziomy controllingu personalnego: kosztow,
wydajnosci, efektywnosci. Elementy tych pozioméw wymieniono w tabeli 1.

Tabela 1

Poziomy controlingu personalnego

Controlling kosztow Controlling wydajnosci Controlling efektywnosci

kapitatu ludzkiego kapitatu ludzkiego kapitatu ludzkiego

Rekrutacja Udziat poszczeg6lnych grup w zatrudnie-  Relacja zysku i warto$ci dodanej do liczby

Ksztalcenie niu ogdtem zatrudnionych

Szkolenie Dostosowanie poziomu kwalifikacji do Relacja zysku i wartosci dodanej do

Motywowanie wymagan na danym stanowisku pracy kosztow pracy

Zatrudnienie Efektywne wykorzystania czasu pracy Wskaznik optacenia wzrostu wydajnosci
zatrudnionych pracy

Liczba projektow innowacyjnych

Zrodto: Olech (2009), s. 33.

Controlling kosztéw kapitatu ludzkiego skupia si¢ na wydatkach zwigzanych z rekruta-
cja pracownikow, ich ksztalceniem, szkoleniem oraz kosztami zatrudnienia pracownikow.
Na tym etapie analizowany jest poziom, struktura oraz dynamika tych wydatkow, relacje
mi¢dzy wynagrodzeniem na réznych stanowiskach, poziom ptac w przedsigbiorstwie na tle
sredniego wynagrodzenia w regionie, u konkurencji itp.
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Controlling wydajnosci kapitatu ludzkiego zajmuje si¢ badaniem produktywnosci tego
kapitatu. Niezbedne jest zatem przeprowadzenie analizy racjonalnosci zatrudnienia, jego
struktury oraz wykorzystania czasu pracy. Konsekwentne stosowanie controlingu perso-
nalnego moze usprawnic¢ funkcjonowanie catej organizacji, co w dtugim okresie moze skut-
kowac¢ wzrostem efektywnosci pracy przedsigbiorstwa i poprawic jego konkurencyjnos¢.

Controling efektywnosci kapitatu ludzkiego dotyczy oceny skutecznosci tego kapita-
hu. Wykorzystuje si¢ tutaj wskazniki rentownosci (np. relacja zysku i wartos$ci dodanej do
liczby zatrudnionych lub do kosztow pracy, wskaznik optacenia wzrostu wydajnosci pracy,
liczba projektéw innowacyjnych itp.) (Olech 2009, s. 33).

Glowng zaletg controlingu personalnego jest mozliwos$¢ biezacego i ciagltego monito-
rowania efektow pracy grup zatrudnionych i poszczegélnych pracownikéw. Ulatwia on
réwniez planowanie $ciezek kariery oraz kontrolg kosztow robocizny. Pozwala takze na
skuteczne dostosowanie systemu motywacyjnego do indywidualnych osiggnie¢ kazdego
z zatrudnionych.

Zdaniem M. Dwornikowskiej-Dabrowskiej controling personalny w nowoczesnej or-
ganizacji jest elementem sktadowym systemu informacji kadrowej. Informacje te dotycza
nastepujacych elementow:

1. Zatrudnienie — fluktuacja, rotacja w grupach stanowisk i komorkach organizacyj-
nych, prognozy stanu zatrudnienia i obsady stanowisk wedtug zmiennych parame-
trow.

2. Wynagrodzenia — w czasie, wedtug grup stanowisk, jednostek organizacyjnych, sta-
zu pracy, wyksztaltcenia.

3. Rekrutacja — przyjecia w jednostce czasu, wedtug grup stanowisk, jednostek organi-
zacyjnych, skali wynagrodzen.

4. Szkolenia — zestawienia i analizy wedtlug grup stanowisk, jednostek organizacyj-
nych, ponoszonych kosztow.

5. Oceny — analiza ilosciowa i jakosciowa, wedlug grup stanowisk, jednostek organi-
zacyjnych.

6. Wykorzystanie czasu pracy, absencji i urlopéw wedtug wszelkich zmiennych para-
metrow.

Reasumujac, zadaniem controlingu personalnego s3: ocena inwestycji w kapitat ludzki,
analizy konfrontujace koszty pracy z kosztami zlecania ustug na zewnatrz, analizy wskaz-
nikdéw controllingu personalnego wskazujace ekonomiczne aspekty zarzadzania kadrami,
analiza waskich gardet zasobow ludzkich, doradztwo w zakresie zarzadzania zasobami
ludzkimi, udzial w tworzeniu planéw kadrowych oraz tworzenie raportéw dotyczacych sta-
nu zasobow ludzkich przedsigbiorstwa.

3 http://www.o0soz.pl/osoz-konf/docs/prezentacje_konf/Sesja_ D Mariola_Dwornikowska-Dabrowska.pdf
(10.04.2016).
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3. Controling jako narzedzie oceny zarzadzania operacyjnego jednostkami
ochrony zdrowia

W rozwazaniach nad wptywem controllingu personalnego na efektywnos$¢ ekonomiczna
przedsigbiorstw wypada wzia¢ pod uwage istote efektywnosci ekonomicznej. Efektywnos¢
ekonomiczna to zdolno$¢ do realizacji przyjetej strategii przedsigbiorstwa oraz wytyczo-
nych celow (Dudycz, Dyczkowski 2001).

Podstawowym celem funkcjonowania szpitali publicznych (SPZOZ) jest zapewnienie
powszechnego dostgpu do $wiadczen zdrowotnych. Nie mozna jednak zapomina¢, ze cel
ten powinien by¢ realizowany z uwzglednieniem podstawowych zasad efektywnosci eko-
nomicznej, co w przypadku szpitala sprowadza si¢ co najmniej do mozliwosci samofinan-
sowania podstawowej dzialalnosci. Mozliwosci rozwojowe tego typu jednostek, wynikajace
m.in. z poszerzania asortymentu $wiadczonych ustug, sa rezultatem negocjacji z NFZ. Wy-
nik ten z kolei jest wypadkowa posiadanej infrastruktury technicznej oraz odpowiedniego
pod wzgledem ilosciowym i kompetencyjnym personelu medycznego. Pozyskanie i utrzy-
manie wykwalifikowanej kadry jest mozliwe wowczas, gdy pracownicy majg §wiadomos¢
wagi wykonywanej przez nich pracy, za ktora sa odpowiednio wynagradzani wedtug uczci-
wych, przejrzystych kryteriow. Nie bez znaczenia sg rowniez pozaptacowe aspekty, wpty-
wajgce na efektywnos$é wykonywanej pracy, jak chociazby sprawnie funkcjonujacy system
komunikacji wewngtrznej, odpowiednia infrastruktura lokalowa, sprawny i nowoczesny
sprzet medyczny, ,,dobra” atmosfera w miejscu pracy, klarowne $ciezki awansu zawodowe-
go itp.

Mozna zatem odnie$¢ wrazenie, ze zwykly, monolityczny system motywacyjny nie
moze by¢ skuteczny w jednostkach ochrony zdrowia. W tego typu podmiotach konieczne
wydaje si¢ opracowanie, wdrazanie i sukcesywne doskonalenie holistycznego systemu con-
trollingu personalnego integrujacego wszystkie wymienione elementy.

Jedng z problematycznych kwestii w takim systemie moze by¢ dobdr odpowiednich
miernikow, za pomoca ktoérych mozliwa bedzie weryfikacja efektywnosci kapitatem ludz-
kim zaktadu opieki zdrowotnej. Mierniki te mozna podzieli¢ na nast¢pujace klasyfikacje
(Hass-Symotiuk 2011, s. 107-108):

1. Mierniki satysfakcji pacjenta (np. liczba, zakres oraz istota skarg, okres leczenia,
wskaznik ogdlnego poziomu satysfakcji) oraz pracownikow (np. poziom absenciji,
ilos¢ skarg, fluktuacja kadry).

2. Mierniki kapitatu ludzkiego: poziom doswiadczenia i posiadanych kompetencji, wy-
niki osiagane w pracy, znaczenie stanowiska dla zaktadu czy zaangazowanie perso-
nelu.

Integracja wymienionych zestawow wskaznikow moze by¢ zrownowazona karta do-
konan, monitor aktywow niematerialnych lub nawigator Skandii. Interesujaca propozy-
cja w tym wzgledzie jest rowniez DEA (Data Envelopment Analysis), opracowany przez
A. Charnesa, WW. Coopera i E. Rhodesa w 1978 roku, a zaimplementowany w jednostkach
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ochrony zdrowia przez T.R. Nunamakera i A.Y. Lewina w 1983 roku na potrzeby pomia-
ru efektywnosci obstugi pielegniarskiej. Od tego czasu, miernik ten znajduje zastosowane
w ocenie sprawnosci personelu technicznego i medycznego w USA i innych cze$ciach swia-
ta, na réznych poziomach funkcjonowania sektora ustug zdrowotnych (por. Park, Fowler,
Giebel 2011, s. 56—57; Jacobs 2000, s. 2-3).

Popularno$¢ metod opracowanych kilkadziesigt lat temu nie oznacza koniecznosci ich
cigglej weryfikacji pod katem nowych wyzwan stojacych przed przedsi¢biorstwami. Zmia-
ny w specyfice funkcjonowania dotycza takze jednostek ochrony zdrowia. Badania prze-
prowadzone w tym zakresie w USA dowodza, ze na przestrzeni ostatnich dwoch dekad
nastapita radykalna zmiana w strukturze przychodow i kosztow dziatalnosci operacyjnej
szpitali (zmiana z 27% w 1993 r. do 40% w 2010 r.). Dowodem na to jest chociazby sta-
le zwigkszajacy si¢ udziat ustug ambulatoryjnych w sprzedazy szpitali prywatnych (por.
Chansky, Gamer, Raichoudhary 2013, s. 2), co oznacza konieczno$¢ zwrocenia wigkszej
uwagi na mierniki efektywnosci tego obszaru dziatalnosci.

Bez wzgledu na stosowang grupe miernikoéw, proces zarzadzania zasobami ludzkimi
w jednostkach ochrony zdrowia, jako jeden z kluczowych czynnikéw sukcesu tego typu
podmiotéw, powinien przyczynia¢ si¢ do integracji potrzeb pracownikéw i jednostki. Aby
proces ten byt mozliwy, szpital powinien dysponowa¢ wykwalifikowang i wlasciwie prze-
szkolong kadra medyczna, stanowigca fundament jego wartos$ci. Dlatego istotnym elemen-
tem struktury organizacyjnej kazdego szpitala powinna by¢ komoérka odpowiedzialna za:

— pozyskiwanie i przetwarzanie informacji o rynku pracy,

— rekrutacje i selekcje najbardziej wartosciowych pracownikow,

— selekcjonowanie istniejacych i konstruowanie ,,szytych na miar¢” miernikdw oceny

kadry pracowniczej,

— biezaca oceng pracy kadry medycznej i administracyjnej, uwzgledniajacg system mo-

tywacji ekonomicznej i pozaekonomicznej,

— szkolenia podnoszace kompetencje wszystkich grup pracownikow,

— okre$lanie trendow (na bazie chociazby mapy potrzeb medycznych) w medycynie

i prognozowanie zapotrzebowania na pracownikéw nowych specjalizacji.

Wdrozenie controllingu personalnego wydaje si¢ by¢ zatem konieczno$cig w szpitalach
i wiekszych przychodniach, gdzie koszty osobowe maja istotny udzial w strukturze kosz-
tow dziatalnos$ci operacyjnej. To powoduje, ze nawet z pozoru niewielkie oszczednosci be-
dace efektem przemyslanych dziatan w obszarze zarzadzania personelem, moga skutkowac
wyrazna poprawg kondycji finansowej tych podmiotow.

¢ Opracowanie wiasne na podstawie: Chawla, Govindaraj (1996), s. 39—40.
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Uwagi koncowe

Zarzadzanie operacyjne jednostkami ochrony zdrowia wymaga uwzglednienia szerokiej
gamy elementow wptywajacych na sprawnos$¢ dziatania poszczegdlnych oddzialow oraz
catego przedsiebiorstwa. Narzedziem umozliwiajacym wiasciwa koordynacje proefektyw-
nosciowych dziatan w tych obszarach jest controlling personalny. Integruje on elementy
zwigzane z rekrutacja, szkoleniem, motywowaniem i oceng pracownikow. Implementacja
tych dziatan nie jest jednak prosta. Wymaga zaangazowania nie tylko kadry zarzadzajace;j,
ale takze pracownikow wszystkich szczebli: zarowno personelu medycznego, jak i admini-
stracyjno-technicznego.

Zmieniajace si¢ uwarunkowania funkcjonowania wspotczesnego przedsicbiorstwa wy-
magaja systematycznej aktualizacji opracowanych miernikow oceny oraz trendow rozwo-
jowych uwzglednionych w systemie controllingowym. Nie jest to jednak warunek wystar-
czajacy w odniesieniu do jednostek ochrony zdrowia, gdzie gros czynnikow oddziatujgcych
na rentownos¢ prowadzonej dziatalno$ci ma charakter egzogeniczny, niezalezny od decy-
zji menedzerskich tych podmiotow. Mimo tego, implementacja controllingu personalnego
moze z powodzeniem stanowi¢ jeden z kluczowych elementow wptywajacych na atrak-
cyjno$¢ jednostki w oczach interesariuszy wewngtrznych i zewnetrznych. To z kolei moze
sta¢ si¢ przestankg do rozwoju na skutek realizacji wigkszej liczby kontraktow, co wptynie
nie tylko na poprawe kondycji finansowej, ale i na realizacj¢ celu nadrzednego podmiotow
leczniczych, jakim jest zapewnienie powszechnego dostepu ludnosci do §wiadczen zdro-
wotnych. Cel ten, wynikajacy z art. 68 Konstytucji Rzeczpospolitej Polskiej, powinien by¢
realizowany na najwyzszym poziomie jakosci ustug medycznych i okotomedycznych. A to
wydaje si¢ mato prawdopodobne bez podjecia proby wdrozenia controllingu personalnego
w samodzielnych publicznych zaktadach opieki zdrowotne;.
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THE ROLE OF THE PERSONNEL CONTROLLING IN THE OPERATIONAL
MANAGEMENT OF HEALTH CARE UNITS

Abstract: The article presents the personel controlling as a management tool in service company. The at-
tention was paid to evaluation of this system in health care units, where the human factor is one of the major
determinants of profitability and efficiency of the company’s strategy.

The aim of this article is to determine the feasibility of application and presentation of the personnel con-
trolling tools of health care units. The objective was achieved by analyzing Polish and foreign bibliography.

Keywords: personel controlling, operational management
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