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KOSZTY ZASOBOW LUDZKICH
W CONTROLLINGU PRZEDSIEBIORSTWA

1. Wstep

Controlling personalny jako system wspomagajacy procesy decyzyjne w ramach
funkcji informacyjnej i sterujacej ma m.in. za zadanie usprawni¢ gospodarowanie
zasobami ludzkimi, z jednej strony w kierunku racjonalizacji zatrudnienia i
podnoszenia efektywnosci pracy, z drugiej — wykorzystania ich do budowy
przewagi konkurencyjnej. A. Pocztowski definiuje controlling personalny jako:
Lwewnetrzny system sterowania osiaganiem celéw w poszczegdlnych obszarach
zarzadzania zasobami ludzkimi, w kontekscie nadrze¢dnych celéw przedsigbiorstwa
i przy uwzglednieniu wystgpujacych ograniczen” 3, s. 6].

Wzrost znaczenia funkcji personainej powoduje potrzebg analizy zasobéw
ludzkich od strony finansowej, tzn. kosztow i korzysci z nimi zwiazanych.
Dziatania zwiazane z planowaniem i1 kontrola tych kategorii powinny by¢
realizowane w ramach controllingu personalnego, dostarcza on bowiem narzg¢dzi,
ktére pozwalaja mierzy¢ wkilad funkcji personalnej w wyniki ekonomiczne
przedsigbiorstwa [10, s. 180]. Zakres controllingu personalnego obejmuje
problematyke zatrudnienia, w tym koszty pracy, produktywnos$¢ pracy, organizacj¢
i wykorzystanie czasu pracy. Celem opracowania jest wskazanie aspektéw
zwiazanych z kosztami zasobow ludzkich, zwlaszcza traktowanych jako obszar
zainteresowania controllingu personalnego.

2. Istota i zakres kosztéw zasobdw ludzkich
Koszty zasobow ludzkich to wszystkie sktadniki kosztow, ktore sa zwiazane z

pozyskiwaniem, utrzymaniem, wykorzystywaniem i doskonaleniem tych zasobow.
W ich skiad wchodzg koszty, ktore bezposrednio daja si¢ powiazaé z
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poszczeg6inymi pracownikami lub grupami pracownikéw, oraz takie, ktére majg
charakter kosztow ogdlnych. W szczegdlnosci zalicza si¢ do nich:

e koszty wynagrodzen i §wiadczen bezposrednich,

e koszty $wiadczen posrednich,

e koszty polityki personalnej (Halama za (2, s. 18]).

Jezeli te koszty okresli si¢g mianem kosztéw pracy, to taki zakres jest wyrazem
ujecia maksymalistycznego, w mys$l ktorego pojecie kosztéw pracy odnosi si¢ do
szerokiego spektrum kosztow zwiazanych z czynnikiem ludzkim i finansowanych z
roznych zrodel. Przedstawiciele nurtu minimalistycznego pojgcie kosztéw pracy
odnoszg jedynie do kosztow wynagrodzen [5, s. 308]. Poniewaz pojgcie kosztéw
pracy moze by¢ roznie interpretowane, w tym opracowaniu uzywane bgdzie pojgcie
koszt zasobow ludzkich”, odnoszone do wszystkich kosztow organizacji i
funkcjonowania sfery personalne;j.

Na koszty zwiazane z zasobami ludzkimi, a zwlaszcza na koszty wynagrodzen i
$wiadczen wptywaja czynniki zewnegtrzne, w tym regulowane aktami prawnymi
dotyczacymi prawa pracy czy obowiazku naliczania sktadek np. na ubezpieczenia
spoleczne czy fundusze, co oddzialuje na zakres kontroli nad niektérymi
sktadnikami kosztéw.

Koszty ponoszone w zwiazku z gospodarowaniem zasobami ludzkimi maja
zréznicowany charakter i rozny jest zakres ich analitycznego ujmowania w ramach
systematycznego rachunku kosztow (np. koszty wynagrodzen czy swiadczef na
rzecz pracownikow sa wyroznionym elementem ewidencji kosztéw). Jednoczesnie
wiasciwy ich pomiar i klasyfikacja w odpowiednich przekrojach daja podstawy do
oceny efektywnosci wykorzystania potencjatu ludzkiego.

Specyfika zasobow ludzkich powoduje, ze réznia si¢ one od innych zasobow
organizacji, co przejawia si¢ rowniez w procesie zmian ich wartosci. Ze wzglgdu na
charakter tego zasobu mozna nieco inaczej spojrze¢ na te koszty, tzn. zatozy¢, ze
nakfady na sfer¢ personalng (a przynajmniej na ich czg$é) maja charakter
inwestycji. Idac dalej, mozna stwierdzi¢, ze np. wysokos¢ wynagrodzenia za prace
(traktowanego przez przedsigbiorstwo jako skladnik kosztow) ma funkcje
motywacyjne, moze wigza¢ si¢ z efektywnoscia pracy, a wigc i osiaganymi w
przysztosci wynikami. Czg¢s¢ dziatan podejmowanych w ramach sfery personalnej,
wigzacych si¢ z ponoszeniem kosztow, wplywa na wzrost wartosci pracownika dla
organizacji. Jednoczesnie wskazanie i ocena zwiazku migdzy ponoszonymt
kosztami a zmiang wartosci jest trudna, poniewaz akumulacja wartosci zasobow
ludzkich moze odbywac si¢ w ramach przedsigbiorstwa lub poza nim, zar6wno w
aspekcie przestrzennym, jak i czasowym. Obejmuje ona wkiad indywidualny
pracownika, inwestycje poprzednich pracodawcow oraz koszty poniesione przez
przedsigbiorstwo, zatrudniajace pracownika. Charakterystyczna jest rowniez duza
,»mobilnos$¢” tego zasobu i fakt, ze warto§¢ wypracowana w przedsigbiorstwie,
zwiazana z ksztatceniem i doswiadczeniem, moze zosta¢ utracona wraz z odejsciem
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pracownika [7, s. 121]. To rzutuje na ocen¢ rentownosci inwestycji w zasoby
ludzkie, poniewaz w duzym stopniu o ich powodzeniu decydujq czynniki
pozackonomiczne.

3. Podstawy ustalania i oceny kosztéw zasob6éw ludzkich

Cze$é dziatan z zakresu zarzadzania zasobami ludzkimi ma charakter trudny do
kwantyfikacji. W szczegélnoséci problem dotyczy pomiaru wynikéw, ktére moga
mie¢ niewymierng posta¢ i charakter korzysci odroczonych w czasie. O ile np.
pomiaru kosztéw ptacowych dokonuje si¢ w przedsigbiorstwach systematycznie w
ramach biezacej ewidencji kosztéw, o tyle do identyfikacji jakosciowej i ilosciowe;j
innych agregatow kosztéw zwigzanych z zasobami ludzkimi potrzebne jest
stosowanie dodatkowych procedur. Przede wszystkim nalezy zbada¢ i zastanowic¢
sie, w jakich przypadkach ustalanie tych kosztow jest zasadne. Podstawowa
przestanka jest wysoko$C kosztow i stopien ich powtarzalnosci (np. obliczanie
kosztow w tych obszarach, ktére wymagaja znacznych i/lub ciaglych inwestycji).
Determinanta dzialan powinno by¢ takze powiazanie badanego obszaru z celami
przedsigbiorstwa, zaréwno krétko- jak i dlugookresowymi. Analiza zatem moze
koncentrowa¢ si¢ na tych grupach pracownikow, ktorych praca stanowi podstawe
procesu tworzenia wartosci. Istotnym kryterium jest réwniez zaobserwowanie
réznic w poziomie kosztow i korzysci w obszarach wyodrebnionych ze wzglgdu na
okreslone kryteria, w szczegélnosci np. w odrgbnych strukturalnie, ale
jednorodnych pod wzgl¢dem zakresu dziatalnosci domenach [1, s. 93-94].

Oprocz  tradycyjnych  kosztow  zasobéw  ludzkich zwigzanych z
wynagrodzeniami, w przedsigbiorstwie ponoszone sa rowniez koszty na
funkcjonowanie sfery personalnej w zakresie:

e organizacji systemu zarzadzania zasobami ludzkimi,

e zmian jakosci potencjatu ludzkiego,

e integracji sfery personalnej z innymi obszarami przedsigbiorstwa, w tym na
poziomie funkcji i proceséw.

Dodatkowe koszty ponoszone w sferze personalnej zwiazane sa takimi
czynikami, jak:

o fluktuacja pracownikéw,
e absencja pracownikow,
¢ niewlasciwe zarzadzanie zasobami ludzkimi [8].

Pomiar nakladow na sfer¢ personalng oraz zmian w wynikach zwiazanych z jej
funkcjonowaniem (w konsekwencji kategorie te moga przejawiaé si¢ w powstaniu
kosztu lub utracie przychodu podczas istnienia wakatu [9]) wzbogaca zakres
informacji dotyczacych finansowego wymiaru zasoboéw ludzkich organizacji.
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Na przykliad w odniesieniu do kosztow fluktuacji pracownikéw metoda
rozpoznawania i obliczania kosztéw bazuje na zalozeniu, ze koszty te nalezy
rozpatrywaé w trzech kategoriach: kosztéw odejscia, kosztéw zastapienia i kosztow
szkolenia, ktore z kolei podzieli¢ mozna na strukturalnie jednolite sktadowe.

Ustalanie kosztéw ptynnosci kadr ma stuzy¢ poprawie decyzji dotyczacych
zarzadzania. Przy sterowaniu fluktuacja pracownikow powinno si¢ bra¢ pod uwage
potrzeb¢ utrzymania pracownikéw wartosciowych z punktu widzenia
przedsigbiorstwa, a takze mozliwo$¢ ich zastapienia. Badajac problem fluktuacji,
nalezy wiec podda¢ analizie koszty fluktuacji oraz jej charakter, tzn. czy jest
funkcjonalna (pozbycie si¢ nieproduktywnych pracownikow), czy oznacza utrat¢
wysoko cenionych pracownikdw.

Do kosztéw absencji i kosztow niewlasciwego zarzadzania zasobami ludzkimi
naleza koszty niewykorzystanego czasu pracy. Na zmniejszenie tych kosztéw
wplywa poprawa organizacji pracy oraz zwigkszenie elastycznosci czasu pracy.
Ponadto koszty zwiazane z niewlasciwym zarzadzaniem zasobami ludzkimi
odnosza si¢ m.in. do blgdow w planowaniu wielko$ci czy struktury zatrudnienia.

Pomiar tych kategorii moze byC szczegdlnie istotny z punktu widzenia
efektywnosci inwestycji w zasoby ludzkie, w korelacji z pomiarem osiaganych
wynikow. Szersze ujecie ekonomicznego aspektu funkcjonowania sfery
personalnej, takze na gruncie teorii psychologicznych i behawioralnych, wplyneto
na podj¢cie prob zwiazanych z opracowaniem metod umozliwiajacych finansowy
wymiar postaw pracowniczych.

4. Wskazniki dotyczgce kosztéw zasobéw ludzkich wykorzystywane
w controllingu personalnym

Z punktu widzenia efektywnosci ekonomicznej, w tym efektywnosci
wykorzystania potencjatu pracy, istotne jest porownywanie nakifadow do efektow
(kosztow do wynikow). Ilosciowe badanie tych zaleznosci moze mie¢ charakter
wskaznikowy. W takim ujgciu nast¢gpuje wspomaganie controllingu personalnego
metodami analizy ekonomicznej. Jego istot¢ stanowi potrzeba znalezienia
wskaznikow, ktére moglyby w zadowalajacy sposéb opisaé zalezno$¢ pomiedzy
zarzadzaniem zasobami ludzkimi a wynikami finansowymi. W literaturze podkresla
si¢, ze tradycyjna konstrukcja wskaznikéw juz przez sama metode
wykorzystywania danych o okreslonej specyfice obniza ich warto$¢ informacyijna.
Dzieje si¢ tak dlatego, ze miary te pokazuja skutek, nie pokazujac przyczyny, a
raczej wiazki przyczyn odnoszacych si¢ do wielu dziatan podejmowanych w
przedsigbiorstwie, pozostajacych réwniez pod wptywem sit zewnetrznych. Z
drugiej strony, prezentowane wskazniki maja prosta konstrukcje i ich analiza daje
mozliwo$¢ wykrycia sygnatéw zmian o niekorzystnym kierunku, w tym wykrycia
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wzrostu kosztow pracy czy spadku produktywnosci pracy. Do wskaznikow
oferujacych zestaw informacji dotyczacych kosztow zwiazanych ze sfera
personalna naleza:

udzial kosztow pracy w koszcie wlasnym,

udziat kosztow pracy w koszcie sprzedazy,

udzial kosztow placy w koszcie wlasnym,

udziat kosztéw pracy w koszcie 1 godziny pracy,

struktura kosztéw pracy,

$rednia placa 1 zatrudnionego,

koszt pracy przypadajacy na 1 godzing oplacana,

koszt pracy przypadajacy na 1 godzing przepracowang,

rentownos¢ kosztéw pracy {4, s. 136].

Rentownos$¢ kosztéow pracy jest wskaznikiem struktury definiowanym jako
stosunek zysku netto do catkowitych kosztow pracy [9, s. 192].

Niezaleznie od niedoskonatosci prezentowanych wskaznikow, w tym ich
ograniczonej pojemnosci informacyjnej, specyfika narzg¢dzi stosowanych w ramach
controllingu (réwniez controllingu personalnego) wymaga, aby przynajmniej czgs¢
pozyskiwanych danych i informacji miata charakter ilosciowy.

Wysokos¢ kosztdw zwiazanych z zasobami ludzkimi, w tym kosztow pracy
sensu stricte, z jednej strony powoduje ujemny wplyw na wskazniki efektywnosci
pracy lub efektywnosci rozpatrywanej w innych przekrojach (wplywajac na sumg
kosztéw wiasnych), z drugiej strony, wysokos¢ plac i ich zré6znicowanie ma duza
funkcje motywacyjna, dlatego moze mie¢ dwukierunkowy wplyw na osiagane
wyniki. Do ustalenia wlasciwych proporcji migdzy wysokoscia wynagrodzen
réznych grup pracownikOw (zréznicowania stawek wynagrodzen) moga shuzy¢
odpowiednio dobrane metody wartoSciowania pracy. Rola wartosciowania odnosi
si¢ rowniez do innych aspektow gospodarowania potencjatem ludzkim poprzez:

e usprawnienie organizacji pracy,
e ulatwienie oceny wynikéw pracy,
e wspomaganie procesu rekrutacji i selekcji oraz organizacji programow szkolen i

doskonalenia zawodowego [6, s. 25].

5. Koszty zasobow ludzkich w rachunkowosci zasobéw ludzkich

Problem gromadzenia i analizy informacji dotyczacych Kkosztow zasobow
ludzkich mozna rozpatrywaé w kilku aspektach:
e zarzadzania kosztami (takze stworzenia systemu rachunku kosztéw zasobow
ludzkich),
e zarzadzania zasobami ludzkimi,
e szacowania wartosci zasobow ludzkich.
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Ostatni wymieniony aspekt odnosi si¢ do koncepcji rachunkowosci zasobow
ludzkich, umozliwiajacej wyceng¢ zasobow ludzkich i wprowadzanie tych
informacji do bilansu.

Prezentowane w literaturze modele wyceny zasobow ludzkich opieraja sie
wilasnie na kosztach. Zalozenia stosowane podczas opracowywania tych modeli
odnoszg sie do przyjecia m.in. nastgpujacych zalozen:

e istnieje teoretyczna mozliwosé zidentyfikowania i pomiaru kosztéw zasobow
ludzkich oraz korzysci z nich wynikajacych,

e pozyskanie zasobéw ludzkich pociaga za soba wydatki,

¢ informacje odnoszace si¢ do zasobow ludzkich powinny by¢ uzyteczne w
procesie planowania, kontroli, oceny i prognozowania wynikéw przedsig-
biorstwa [7, 5.129].

Prezentowane w literaturze modele obejmuja;

a) model oparty na koszcie historycznym, odnoszacym si¢ do kosztow pozyskania
i kosztow doksztatcania pracownikéw (w tym kosztow: rekrutacji, selekcji,
zatrudnienia, szkolen),

b) model oparty na koszcie odtworzenia zasobow ludzkich; podstawa w modelu sa
koszty, jakie przedsiebiorstwo musialoby ponie$¢, aby zastapi¢ pracownika,
ktéry jest obecnie zatrudniany; elementy kosztow odtworzenia stanowiska
pracy to: koszt pozyskania, koszt doksztatcania, koszty odejscia,

c) model oparty na kosztach alternatywnych, ustalanych na podstawie procesu
konkurencyjnej ,,licytacji” (zarzadzajacych) wewnatrz przedsigbiorstwa (tzn. o
pracownikéw zatrudnionych w innym dziale) [7, s.131-134].

6. Podsumowanie

Problemem jest nie tylko znalezienie sposobu ustalania i oceny kosztow i
korzysci, ale takze zaprojektowanie systemu, ktory stuzy do zbierania informacji
stuzacych do okreslenia tych wartosci w praktyce. System ten, konstruowany w
ramach controllingu, powinien umozliwia¢ gromadzenie danych o rodzaju i
wysokosci kosztéw pracy, dlatego musi by¢ powigzany z systemem ewidencyjnym
przedsigbiorstwa. Jednoczesnie powinien umozliwia¢ powiazanie informacji o
réznym charakterze w sposob pozwalajacy na ich agregacje i oceng w ujeciu
statycznym i dynamicznym, analiz¢ kosztow rzeczywistych i ich relacji w stosunku
do kosztow planowanych, a takze analiz¢ zmian w strukturze i wysokosci kosztow
pracy.

Jedng z mozliwosci grupowania i monitorowania informacji na temat kapitatu
ludzkiego jest wykorzystanie zrownowazonej karty wynikow. Mozna to zrobi¢ w
przekroju funkcji zarzadzania zasobami ludzkimi: pozyskiwania, wynagradzania,
utrzymywania i rozwijania, przypisujac im odpowiednie miary i wskazniki, w tym
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wskazniki kosztowe. W ramach wynagradzania i rozwoju mozna na Kkoszty
zwiazane z zasobami ludzkimi spojrze¢ od strony potrzeb pracownikdéw. W tym
aspekcie rozwaza si¢ np. problem pomiaru efektdow ekonomicznych programéw
pomocy pracownikom oraz programéw personalnych z perspektywy zwrotu z
inwestycji.

Pomiar kosztow zwigzanych z zasobami ludzkimi moze przyczyni¢ si¢ do
racjonalizacjt kosztow, nie tylko tych tradycyjnie ujmowanych jako koszty pracy.
Poprawny system monitorowania kosztow i wynikow daje takze podstawg do
poprawy efektywnosci pracy oraz usprawnienia zarzadzania zasobami ludzkimi
poprzez identyfikacjg obszaréw stabszych pod wzglgdem rentownosci.
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HUMAN RESOURCE COSTS IN CONTROLLING

Summary

The subject of this paper are the human resource costs and their place in controlling, particularly
in personal controlling.

Increasement of the meaning of personal function causes requirement of analysis of human
resources from financial part, i.e. the costs and the profits. Operations connected with planning and
controlling those categories should be realized within the confines of personal controlling. And so
the paper presents the essence and the range of human resource costs and it presents the basics of the
estimation of these cost, as well as the instruments, including basic indexes, witch are applied in the
area of the work costs.
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