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W pracy gtdwnych ksiggowych mozna zatem wyrdinié czynnodci spe~
_cyficzne, wynikajace z wymienionych obowiazkdw, a réwnoczednie czyn-
nofc! typowe dla pracy kadry kierowniczej. Na realizacjg wszy-
stkich tych czynnodci kazdy gldwny ksiegowy musi zuiyé odpowled-
nig I1lo8é czasu pracy. Wiadciwe gospodarowanie czasem pracy jest
Istotnym wyznacznikiem o?gunlznc]l_pracy wtasnej, W celu podwyzsze-
nia efektywnofécl wtasne] pracy kazdy kierownik, a wiec i aléwny
ksiggowy, powinien racjonalnie wykorzystywaé kazdy dzien pracy. Pla-
nowanle pracy wlasnej sprzyja temu ccloyl. Jest podstawowym ele~
- mentem usprawniajgcym organizacjeg prlcnvwlcsnoj.

Z problemem racjonalnofci kierowania wigze sig sprawa ustalenia
wzorca efektywnego kierowania. Model taki bylby miarg i pozwalatby
na oceng dziatah kierowniczych. Wykonanie tego zadania nie jest w
peini mozliwe. Nie ma bowiem dwéch calkiem takich samych (nstytuc]l
ani dwéch calkiem takich samych okresdw ich funkcjonowania. Nie ma
te: takich samych kierownikéw. Nie mozna zatem zaproponowaé jednego
rozwigzania organizacyjnego. .

Wydaje sie jednak celowe przybliZone okreflenie ‘ “optymalnych"
wskaZnikéw organizacji pracy wlasnej kierownikéw, aby moina bylo
stwierdzié, jak dalece od przyjetego wzorca odb}bgl.organlzacja pra-
cy wtltasne] na konkretnym stanowisku kierowniczym.

W artykule podjeta zostanie préba analizy parametrdw organiza-
cji pracy wtasnej, objetych badaniem ankietowym, gléviych ksiggo-
wych w relacji  dowskaZnikéw wzorcowych zaproponowanych przez W.
Kietunal, A i

" » \
" Il, Rola | zadania gléwnych ksiggowych (kontrolerdw)

w wybranych parfistwach

[/

Zawdd ksiggowego wykazuje w  poszczegdinych krajach wiele réz-
nic, znajdﬁjqcych przede wszystkim wyraz w ellitarnodci wykonywania
tego zawodu, jego organizacji, statuslo i'poziomio wyksztatcenia
ksiggowych. Szef ksiggowych w przedsigbiorstwach pardstw -socja]i-
stycznych nazywany jest giéwnwm ksiegowym. Stanowisko to jest odpo-
wiednikiem stanawiska kontrolera w krajach kapitalistycznych.

Sl RO RS 2 un, Organizacja braéy wtasnej dyrektora, Warszawa

1979, s. B&4.
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jcét czlonkiem dyrekcji. Pracownicy komdrek oporlfywnycq uznajg go
za “"policmajstra“, a 0akt! 2e kontroler “"zawsze wie wszystko le-
piej", czesto powoduje, iz s3 do niego ustosunkowani nieprzychylnie
I nieufnie. ‘ : ' ' ‘

Obydwa typy kontrolerdw stwarzaja dyrekcji swoich przedsig-
biorstw szereg problenﬁd. Kontroler wedlug podejécia historyczno--
~ksiggowego dostarcza informacji, ktére nie ﬁystqrezqu zarzgdowi
do sterowania i kpntroll. ponlowat_ np. dotycza one prz.wjzni.
" przesziodci, sg malo aktualne, ujmujg wskaZniki wazne z réwng szcze-
gbétowoécia, jak | drugorzgdne. Kontroler typu drugiego ze wzgledu
‘na czeste trudnodci wspdipracy z pracownikami komdrek oporatywnych
‘tez nie reallzuje wszystkich wymagad kierownictwa, gdyz - mimo do-
brej znljamolcl przedsigbiorstwa -~ nie jest w stanie zglebié sam
0gélu probleméw w firmie | uznaje niemoznodé uzyskania informacji
bad# przoﬁrbw.dzanq przez niego analizy |specjalne  mogy zakidcié
ﬂleOalnolé przedsiebiorstwa, przynoszgc wigcej szkody niz pozytku.
Z tych tez wzgledéwlpostulujo sig, aby kontroler w RFN pelnil taka
role jak w flrmach amerykarskich.

Nieco inaczej przedstawia sig dzié pozycja kontrolera w innym
pafistwie kapitalistycznym, tj. w Wielkiej Brytanii, niz przed 25-
=30 lity. Obecnie kontrolerzy sa petnowartoéciowymi czlonkami eki-
_py zarzadczej. Do wzrostu ich znaczenia przyczynily sig zmiany ma-
‘kroekonomiczne (np. trudnodci uzyskania §rodkéw ptcnlqtnycﬁ, wysokie
6pracentowanio. inflacja), jak | w zakresie zarzgdzania przedsig-~
biorstwem (np. zastosowanie nowych metod zarzgdzania, wzrost rangl
:'planowanla). Przemiany ;; w szerokim zakresie znalazly odbicie w
_rachunkowoéci. Polegaly one przede wszystkim na powszechnym stoso-
waniu rachunku kosztéw zmiennych, wykorzystaniu komputerdw i rosng-
cej roli rachunkowodci zarzadczejs.

Z tych to powoddéw kontroler w Wielkiej Brytanii nie moze poprze-
staé na sprawdzaniu, czy ksiggl s3 prowadzone dobrze, a bilans spo-
rzgdzany szybko i poprawnie. Wskazane trudnoici pozyskania {rodkdw
pienigznych wyfagajg, by kazda decyzja finansowa byla przez niego _

skrupulatnie badana. W zasiegu'jego dziatania lezy tez w!a(c(wo

4. ipidem, 3. 59.

3 Jo ' Z s e 2yt iy iliosi ki in, Wzrost roli ksiggowego, "Ra-
chunkowo$é® 1977, nr 1, s. 12, ;
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- wlarygodng ewidencje¢ ksiggowy;

- prawidlowe rozliczenie z budzetem parfistwa;

- nadzér nad sporzadzaniem sprawozdawczodcl finansowej;

- instruktaz podwtadnych w zakresie rachunkowofci, kontroli i a-
nalizy finansowej; 3 :

- sporzadzanie analizy f[nansowo] dziatalnodci.

Ponadto szczegblne zadania spoczywajg na dtdwnych ksiggowych w
zakresie przeprowadzania kontroll podiegtych jednostek i wspdt-
dzialania w tym wzgledzie z kierownikami odpowiednich dziatéw |
sluzb oraz w zakresie przeciwdziatania marnotrawstwu i naduzyciom.

W innych krajach ;ocjc!lstycznych nastgpuje réwniez proces do~
stosowania zadad, praw | odpowiedzialnos$ci gtéwnych ksiggowych do
aktualnych rozwigzad systemowych i potrzeb gospodarczych. Prze-
prowadzone w 1979 r. w NRD zmiany polegaly na podwyZszeniu rangi
stanowiska za ceng powaznego zwigkszenia obowigzkéw i odpowiedzial-
no(cla. Wymaga sig, aby gtdwni ksiggowi bardzie] skutecznie oddzia~
tywali na przyszly rozwé] przedsigbiorstwa poDrlO!l'

- aktywna kontrole wstepna, takie formalng, ale przede wszystkim
merytoryczng pod katem celowoéci | gospodarnoéci planowanych przed-
sigwzied;

- state | systematyczne przestrzeganie porzgdku prawnego w toku
ich realizacji.

Sprawy warsztatu, technologli ewidencji i sprawozdawczodci fi-
nansowe j, ktérych waga i znaczenie nle.sa kwestionowane, przesungly
sie na plan drugi. Gtéqpl ksiggowi w NRD kieruja rewizja gospodar-
czag. W ostatnim czasie kladzie sig nacisk na to, aby - dia zape-
wnienia niezbgdnego tempa obnizki kosztéw wOaSHVCh = uzyskiwane w&-
niki dziatad naukowo-technicznych byly bardzo waznym przedmiotem
kontroli gtéwnych ksiegowychg. Maja oni réwniez zadanie zapewnié
jednodé rzeczowego i finansowego planowania | statystyki, by przez
pienigdz i finanse wywiefany byl ekonomiczny nacisk na bardiiej

/

racjonalne i efektywne wykorzystanie posiadanych zasobdw.

8 Gidwny ksiegowy w Niemieckiej Republice Demokratycznej, = “Ra-
chunkowo$é" 1580, nr 1. . -

9 E.Wwa jews k a, Zadania gtéwnych ksiegowych w NRD, “Ra-
chunkowo£E® 1986, nr 2.
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informacji ekonomicznej przez gléwnych ksiggowych, Ten obowigzek sze-
féw stuiby flnnnsowo-kllcgowoj nle byt w latach siedemdziesigtych
z wielu obiektywnych | sublektywnych przyczyn przez nich realizowa-
‘ny. Natomiast w warunkach samorzadnodci, samodzielnodci | samofi-
nansowania przedsigbiorstw kompletne, rzetelne i w poreg dostarczo-
ne Informacje stanowia'podstlwe ‘autonomicznych decyzji kierownic-
'twa przedsigblorstwa, ponadto przesadzajg o' trafnodci tych decy-
zji. :
Gtéwny ksiegowy ma réwniez zadanie wspéipracowaé z samorzgdem
przedsigbiorstwa, dostarczaé mu niezbednych danych' o wynikach i
sytuacji finansowe| zaktadu. Powinfen on takze wiaczaé sig do o~
pracowania plandw rozwoju swoje] firmy poprzez sporzgdzanie ra-
chunkdw ex ante | przodstnwlpé samorzgdowi zatogi rozwigzania wa-
riantowe dotyczace konkretnych zagadnieri, poparte opracowanymi ra-
chunkami .- /

Méwigc zwigfle, sfuszne jest stwierdzenie, iz realizacja funkcjl
informacy jno-Inspirujgce] przez gtéwnych ksiggowych powinna zajmo-
waé w dobie wdrazania reformy gospodarcze] znaczace miejsce.

W przedsigbiorstwie realizujgcym zasadg samofiﬁansowanla wzrasta
w i;totpy sposdb rola gospodarki finansowej. Prowadzenie gospodarkl
finansowe stajeA'slq waznym 6bowlqzklom kazdego gtdéwnego ksiego-
wego, Chodzi tu o takie kierowanie polityka finansowg przedsigbior-
stwa, aby zapewniona zostata jego zdolnoéé ptatnicza i ponaszone
byty minimalne naqudy finansowe (np. poprzez korzystanie z naj-
tafdszych kredytdw, wykorzystanie mozliwoéci finansowania dzlita!-
nofci w sposdb najbardzfa] racjonalny zardwno $rodkami wtasnymi, jak
i obcymi).

Oprécz wymienionych obowlgzkdéw gtdwni ksiggowi wykdnuja czyn-
nofci wewngtrznej kontroli dziatalnodci przedsigbiorstwa. Zajmuja
sig ocganizacjg obiegu i kontroli dokumentéw ksiggowych. Majg tez
zadanie zapewnié obowlazujace standardy jakofci tych © dokumentdw.
Zadania kontrolne gtéwnych ksiegowych odnoszg sig takze do kontroli
funkc jonalnej w zakresie ich obowigzkdéw, co jest atrybutem wszel-~-
kiej pracy kierowniczej, oraz do kontroli opeéacjt rejestrowanych
w ksngowo§ci. p

Pordunujac powinnodéci gtdéwnych ksiggowych w Polsce, wyznaczone
przez aktualne przepisy prawne, z zadaniami gidwnych ksiggowych ‘i
kontrolerdw w innych krajach oraz uwzgledniajac zmlahy w tym za-
kresie mozna zauwazyé, Zze: :
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banlzac]l‘lch pracy ok;o!lnna jest za pofrednictwem konkretnych o-
séb przez oddziatywanie organizacji formalnych, grup nieformal-
nych w zaktadzle pracy, fns!ytuc]l kooperujgcych, wtadz terenowych,
organlizacji partyjne] i organlizacjl zwigzkowych.

Oprécz tego przebieg | efekty pracy gltéwnych ksiggowych zaleig
od szeregu .cech, takich jak: wiek, pteé, wyksztaltcenie, staz pracy
oraz od cech i umiejetnoéci kierowniczych. Wérdd cech kierowniczych

mozna wyrdéinié cechy specjalne | zawodowe., Pierwsze dotyczg spe-
cyfiki i .tqchnlkl wykonywanego zawoduj; chodzl tu o wtodzqz kwa -
lifikacje, umiejetnodci i doswiadczenia. Drugie zaé wynikajg z prze-

stanek psychologicznych, flzjologlcznych. z umystowodci | charakte~
ru danej osoby. Wtadciwoéci specjalne i osobowe mogy, ale nie mu-
szg, 1§ 2e soba w parze. Specyfika pracy klorownlczg] - a taka
jest praca kazdego gtdwnego ksiegowego - polega na tym, Ze im wyi-
sze zajmufo &lerawnlk stanow!sko w hlerarhil organizacyjnej, tym
wigkszego znaczenia nabierajg Jego cechy osobowe. Dlia wtadciwej
realizacji zadad stawianych gtdwnym ksiegowym istotne jest, by cpa-
rakteryzowal ich wysoki poziom cech zardwno plerwszego, jak i dru~-
glego rodzaju. h

Dodaé nalezy, ze wazne znaczenlie dla przebiegu pracy gldwnych
ksiegowych majg fizyczne warunki pracy oraz wyposazenie ich miejsca
pracy oraz mielsca pracy podwiadnych . w techniczno-organizacyjne
érodki pracy. ;

Wymienione uwarunkowania stanowig gtdwne czynniki determinujgce
proces pracy gtédwnych ksiggowych. Pomi jajac wzajemne zaleznodci mig-
dzy tymi czynnikani, uk tad oddziatywarh na pracg gldwnych ksiggowych
mozna przedstawié jak na schemacie 1.

Wykonujgc swoje zadania w konkretnym miejscu | czasie, w sy-
tuacji karzystnych 1 destruktywnych wptywdw réinych ludzi, procesdw
i zjawisk kazdy gléwny ksiegowy musi organizowal sobie wtasne dzia-
tania tak, aby w petni przyczynialy sie do osiggniecia celdw zakla-
du pracy.

IV. Struktura wykorzystania czasu pracy gtdwnych ksiggowych

(na godstawio w!nlkéw ankiet!!

Zamierzona préba okredlenia, do ktérych obowigzkdéw gtdéwni ksig~
gowi przyktadaja najwiece] uwagi i wysilku, bedzie przaproyadzona w
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oparciu © poznanie strukiury wykorzystania ich czasu pracy. Ta
struktura wynika m, in, ze sposobdw organizowania sobie przez nich
pracy. Usprawniajgc ewentualne wady w samoorganizacji pracy gtéwni
ksiegowi maja szansg uksztattowanlia prawidtowych proporcji'w cza~
sie przeznaczanym na wykonanie poszczegélnych grup czynnodci wyni-
kajgcych 2z okre$lonych obowigzkdéw tak, by w optymalnym stopniu Mo -
gli przyczynié sig¢ do osiggniecia zamierzed wlasnych zaktaddw pra-
cy. s

Podstawg do wustalenia struktury czasu pracy gldwnych ksiggo~
wych w przekroju ich obowigzkdw stanowia materialy zebrane przez

'uutérke za pomocy ankiety oraz w czasie bezpoérednich rozméw 2
wieloma gté@nyml ksiegowymi . ;

Do badania czasu pracy na stanowiskach kierowniczych moga byé
stosowane nastepujace techniki:

1) wywiady ankietowe i ustne,

2) samofotografia dnia roboczego,

3) fotografia dnla roboczego Qobsarwag]a ciagta),

4) obserwacja migawkowa. ]

Przede wszystkim ze wzgledu na dtugi czas trwania | koszty wy-
el iminowano wykorzystanie techniki fotografii dnia pracy. Chociaz za-

- leta .techniki samofotografii jest taniodé i tatwo$é stosowania, to
obawy wzbudza tatwodé !wiadoﬁngo lub nieswiadomego 2deformowania
€zeczywistogo obrazu dnia pracy przez badanych. Chcac tego uniknaé,
nalezy zapewnié¢ biezaca kontrole i dokonywaé badarfi w diuzszym ‘okro-
sie. Takie postqp0wanle' spowodowatoby znaczne dodatkowe obc!gie-
nie gtdwnych ksiegowych.

. Obserwac ja migawkbwn, polegajaca na obserwowaniu | notowaniu w
losowo dobranych momentach réznych rodzajéw czynno$ci lub bezczyn-
po§cl. jest-w praktyce dosyé czesto stosowana, ale jej wykorzysta-
nie’ jest bardziej przydatne do ustalania normatywdw zatrudnienia

: praéownikﬁw »meslowych na stanowiskach niekierowniczych,

Autorka uznata, iz przy pomocy ankiety i wywiaddw.'ktérp dajg o-

braz tego, co s3dz3 o wilasnej pracy objeci badaniem, moina uzys-.

kaé material wskazujacy na cechy charakterystyczne dla organizacji
ich pracy wtasnej, jedli ankietyzacjg obejmie sie znaczng |!iczbe
0sdb. Badaniem objetych zostato 30 gidwnych ksiggowych duzych i
frednich przedsigbiorstw gtéwnie przemysliu lekkiego zlokalizowanych
na terenie todzi. W efekcie badania uzyskano odpowied? od 24 gtdéw-

nych ksiggowych,

/
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Pilerwsi najwigce] czasu pofwigcajg na organizacjeg i kierownictwo
podlegtego plonu - 25,6%, drudzy na czynnofcl kontroll wewnetrznej -
26.28.'3 na organizowanie | kierowanie pracami w podlegtym dziale
przeznaczajg 21,4% ,czasu pracy. "Tylko" gtéwni ksiggowl duzo uwagl
przykladaja do zadaf kontroli wewnetrznei, a przeciez kontrola we-
wngtrzna nie nalety Jedynie do obowigzkdéw stuzby finansowo-ksiego-
wej | gldwnego ksiggowego, ale tez do wszystﬁlch pracownikdw na sta-
nowiskach kierowniczych. Ponadto gléwny ksiegowy nie musi (a nawet
bytoby to niorcc]onalne) osobiécie kontrolowaé ewidencji wszystkich
~ operacji, sprawdzal prawidlowodé obiegu wszystkich dokumentdw, wy-
krywaé przypadki niesolidnego sprawdzania merytorycznego | for-
malnego dokumentdw, badaé prawidiowos$é funkc jonowania podiegtych
My kondrok organizacy jnych itp., poniewaz w tym zakresie wspSi-
dziata z nim wielu podwtadnych i pracownikéw z innych dzialdw w
zaktadzle pracy.

1 A M |

Struktura wykorzystania czasu pracy gtéwnych ksiggowych
w przekroju ich obowigzkdw

: | Gléwni ksiggowi
{ o Wyszczegslinienie grup "Tylko" gldwni sprawujacy
y czynnodci ksiggowl funkcje dyrekto-
( ra ekonomicznego
1 Organizacja i kierownictwo
podlegtego pionu (dzia-
fu), kierowanie praca
podwiladnych 21,4 25,6
2 Organizacja systemu wewne-
trznej informacji eko- !
nomiczne j 8,6 19,5
3 Prowadzenie gospodarki fi-
nansaowe j 15,0 A6;2."
4 a) analiza gmspodarki finan-
sowej i doradztwo ekono-+
miczne 1242
b) analiza dziatalnodci go-
spodarczej ¢ 16,7
5 '| Kontrota wewngtrzna 26,2 18,3
.6 Czynnoéci pozostate i przy-
padkowe 1335 i.9,0
Przerwy w pracy 351 2;73
8 Razem 100,0 100,0

2rédit oo Opracuwanie wtasne na podstawie ankiety.
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nych (gtdwnego okonanisty). gtéwny kslqgowy wtpé!prncujﬁ 2z nimw
dzlodzlnio komploksowcj analizy dzlaOalnoScl przedsigbiorstwa.

Na wykonywanie zadad wyplywajgcych 2z omdéwionego obowigzku gté-
wni kslggowi przeznaczajq 12,2X efektywnego czasu pracy. Jest to
czas dosyé znaczny. Natunlast w przedsigbiorstwach, w ktérych tg-
c29 sle funkc]o gléwnogo ksiggowego i dyrek%orn ekonomicznego,
ankietowani pofwiecala 16,7% czasu pracy na czynnolci anallzy sy-
'tuac{l finansowe] i dziatalnofci gospodarcze] przedsigbiorstwa.
Wéwczas gldwny ksiggowy bedac pracownikiem najlepiej zorientowa-
nym w. sporzgdzanym przez siebie materiale |iczbowym patrafti do-
kladniej scharakteryzowaé Sytuacje finansows przedsigbiorstwa, zwré-
cié uwage na =zauwazone bledy | ujawnié wewnelrzne rezerwy gos-
podarcze, wskazaé droge 'poprawy | podjgé wladciwe decyzje. W ta-
kiej sytuacji gldwny ksiggowy wystegpuje w mniejszym stopniu jako
doradca éﬁonomlczny, a w wiekszym Jako podejmujgcy decyzje goipo-
darcze.

Jednak hez wzgledu na to, czy tgczy sig omawliane fénkcje czy

nle, to gidwni ksigegowi udzielajg wyja{nieﬁ i rad kierownikom rdz-
nych komdrek organizacyjnych w zaktadzie pracy. przedstawicielom
rady pracowniczej itd. Realizuja wiegc szereg czynnosci informa-

g |
cyjno~doradczych. lch zadaniem jest zatem zapewnienie w'qdpowlednim
czasie wtadciwych danych ekonomicznych na drodze organizacji | do-
skonalenia systemu wewngtrznej Informacjl ekonomicznej. Prawidtowe

okreflenie, ile czasu pracy przeznaczaja objeci badaniem na reali-

zacjg l}ch zadafi, nie jest sprawa prosta, 9dyZ dostarczanie da-
nych liczpowych nastegpuje w duzej mierze na skutek prac organiza-
cyinych w klerowanyck jednostkach organizacyjnych, prac analitycz~
n}ch. a takZe kontrolnych. Na podstawie badania ustalono nastepuijgcy
odsetek czasu pracy: 8,6X dla "tylko" gléwnych ksiqggwych oraz /

- 11,5% dla gléwnych ksiggowych bedacych dyrekgoraml‘ekonoml;znwni“

Realizac}a omawianych zadad przez gtéwnych kslqgowych‘lstotnle
:ale!y od wewngtrznych wymagah w zakresie informaciji ekonomicznej,

‘a w_szczegdlnosci od potrzeb infermacyjnych dyrekcji. Czgsto robi

sig w tym zakresie tyle, ile sie wymaga. Taka postawa jest catkowi-
cle bledna‘ Wina nie lezy tylko po stronie gidwnego ksiegowego i

¢ s!uzby finansowo kslegowoj. ale po stronie odblorcéw informaciji, kté*

rzy czesto nie posiadaja wtasciwego rozeznania o tym, jakie dane
bytyby najbardziej korzystne dla podjec)a trafnych decyzji. Zbyt ma-
te, przyktadanie uwagi do wykonywanla'tcgo obowigzku wczesniej czy

-
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3) nljﬁlqca)'gzlsu i wysitku objeci badaniem "tylko" gtdwni ksig-
gowi przeznaczaja na czynnofci kontroli wewnetrznej, a przociét ta
grupa zadad nile stanowll podstawowego ich obowigzku;

4) gtéwni ksiggowi powinni dazyé do eliminowania wszystkich czyn-
nodci przypadkowych i zbednych, gdyz te absorbuja ich w znacznym
stopniu. ‘ ) /

V. Organizacja pracy wlasne] gddwn!ch ksiggowych
a wzorzec organlzac!l pracy wlasnel kierownikdw

Przedstawiong charakterystyke pracy gtéwnych ksiggowych opar-
ta na prébie analizy jej tredci warto rozszerzyé 0 prezentacjeg
tradycy jnych parametrdéw, opisujacych organizacje pracy wlasnej, sto-
sowanych w |icznych badaniach organizacji pracy oséb zatrudnio-
nych na stanowiskach kierowniczych. 3

Badania takie czesto przeprowadzane zardwno w krajach socjali-
" stycznych, jak i kapltallstycinych. odnoszgce sie gldwnie do dyrek-
toréw badZ kierownikdéw szczebla éredniego wyzszego, rzadzie] éred-
niego nizszego, koncentruja sige na zewnetrznych prze jawach pracy
kierowniczej, Taka postawa metodologiczna ma swe #rddio w. behawio-
ryzmie pierwszego éwieréwiecza XX w. Badania tego typu nie wnika~-
jg190qboko w treéé pracy kierowniczej, ktéra przecieZ stanowi Jej
istote, a treéé tylko w niewielkim stopniu dostrzegalna jest w ze-
wnetrznie obserwowanych rze jawach zachowania sig obserwowanego (a
te przeciez sg podstawg obserwacji). Jednak takie 6odoj£cle meto-
dologiczne daje mozliwo$é pordwnywania wspomnianych parametréw od-
niesionych do rdéznych stanowisk kierowniczych bez wzglgdu na spe-
cyfike zadah wykonywanych na ty&h stanowiskach. Zauwazalne jest
duze podobiedstwo obrazu organizacji pracy réinego rodzaju kiero-
wnikdéw, jaki wytania sie na skutek tego typu badaf. $wladczy to,
mimo niedoskonatofci aparatury poznawczej, o uchwyceniu jednolite]
linii tendencji w samoorganizowaniu pracy kierownikdw.

Czeéd zobranych informacji podczas badad ankietowych zostala
zestawiona w kolumnie nr 3 j 4 tab. 2, Celem pordwnania niektérych
Wyznacznikdéw charaktqryzujacych organizacjg pracy wlasnej ‘gtéwnych
ksiegowych 2z wielkodciami tego typu wustalonymi przez rdinych au-
toréw w wyniku licznych badad organizacji pracy kierowniczej o-

/






Srednio dwie funkcje spoteczne

Zrednio sze$é
funkcji spo-

Tabela 2 (cd.}
z2” - 3 4 S 6
Rozszerzanie horyzon-
téw myslowych - sa-
moksztalcenie (od-
setek Te) 19 12-36 2-& 20
Praca spoteczna (od- - 3 .
setek Te) 4,5 1,5-10 20-27 20 -

érednio dwie .
funkc je spote-

rosteckiego.

tecznych czne
Zaabsorbowanie czyn-
nodciami kontrolnymi
(odsetek Te) 25,8 . 10-50 40 10-15

Stopiert planowosci ~

pracy - czynnosci

planowane (odse-

tek Te) 36 20-70 20-50 70

a.G6rﬁa granica przedzialu ustalona zostata na podstawie badaf H. Pietrusifiskiego, A. Sta-

7r6d1o:

a) W. K i ezun,
b) wyniki wiasnych badari ankietowych.

Organizacja pracy wlasnej dyrektora, Warszawa 1973, s. B84;
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. \ A
Taki charakter pracy, wykonywanej po godzinach stuzbowych, wy-
nika - jak sgdzg badani - z mozliwoécl skupienia sig w ciszy gabj-

netu, poniewaz nie odrywajg wéwczas od zajeé interesanci, telefony
itd. '

Problem dtugofci dnia pracy kierownikéw taczy sie ze sprawa
stopnia Integracjl klerownikéw z prowadzonymi przez nich jednost-
kami organizacyjnymi, Ten stopied Jest z r&éufy znaczny, o wiele
wiekszy niz u pozostaiggo personelu.

Réwniez giéwni ksigegowi, ktdérzy wlasne iZyciowe ambicje lagcza z

jednostka, w ktére] pracujg | w ktdrej sprawujg funkcje kierowni-
j cze, nie nalezg do rzadkodci. Jednak zbyt dute zaabsorbowanie
sprawami zawodowymi nie zawsze daje zamierzone efekty. Przeszkoda
" staje sig nadmierne przemgczenie gtdwnych ksiggowych. Stad wynika
postulat o koniecznodci przekazania przez kazdego gléwnego ksie-
gowego, pracujgcego czgsto poza godzinami stuzbowymi, zastgocy lub
lnnwﬁ podwladnym prac nie mieszczacych sig w ramach jego funkciji
organicznych,
Charaktbrystyczne dla kierownikdéw jest dzielenie procesu pracy
na czgsteczki tak malte, 2e w zadnej z nich nie moZe sig pomiedcié
. jakie§ powazniejsze dziatanie. Badajac pracc‘klerownlcza W, Kiezun
_zaobserwowal, iz "dzielenie jej na drobne odcinki powoduje zaciera-
nie sie réinicy miedzy sprawami bardzie] | wnlo! wainyml’a. Cho~
dzi tu o rdznice w traktowaniu tych spraw,
Teoretycy organizacji pracy dowodzq tez, e bardzo niewtadcl-

wie ro;lotona jest energia tych klerqwnlkdw. ktérych czas rozkla-
da sig na kilkuminutowe odcinki. Krétkie odcinki czasu biorg sie
W Znaczne)] mierze é tego wlaénie, ze kierownicy s3 bezustannie od-
rywani od jednej pracy do drugiej. Powoduje to rdéwniez marnotraw-
stwo energii i c¢zasu z racji bardzo czegstych 'krétkich przerw w
pracy.

Zacieranie sig réinicy miedzy ilodcig czasu przydzielanego spra-
wom bardziej i mniej waznym, straty czasu z powodu ciggtego odtwa-
rzania przerywanych wgtkéw my$§lowych sprawiaja, Ze czlowiek, ktdre-
go dzied pracy jest porozrywany na dziesiatki drobnych czesdcl,
nie joit zdolny do takich prac | umystowych, ktdre wymagaja ciagto-
§ci myélowego wysitku.

3 S.Kowalewsk., Przetozony-podwtadny w éwietle teo-
rii organizacji, Warszawa 1984, s. 89-90.
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wszystkich kierownikéw., Potwierdzaja ten fakt 'liczne wyniki ba-
daﬁ1‘. Wskazuja one na to, ze odsetek czasu pracy poSwigcany przez
kierownikéw na zebrania wynosi 20-60%. Wzorzec okrefla ten odsetek
na 10-20%, Czas taki wystarcza, aby zapewni¢ realizacjg zasady de-
mokratycznego klerowanla. Gléwni ksiggowi uczestniczay frednio w cig-

gu tygodnia w naradach w mlo]scu pracy Oqcznle 6 godz. oraz w

zeb(anlach w innych instytucjach, trwajqcych ‘okoto 1,75 godz. Sta-
nowi to ok. 18% ich efektywnego czasu pracy,.czyli zbadana grupa
gidwnych ksiggowych przeznacza na réznego rodzaju zebrania wiel-~
koé¢é czasu uznawana przez znawcéw tematu za prawidlowa.

Kole jnym wyznacznikiem organizac)i pracy klerownicze) Jjest czas
podwigcany na samoksztatcenie, bowiem é obecne] dobie ‘przyépie-
szonego postepu aukowo-technicznego aktualizacja wiedzy , staje

‘ sig bozwzglqdﬁa koniecznodclag. Zaklada sig, I2Z na samoksztafcenie
kierownicy muszg przeznaczad okoto jednego dnia w tygodniu,
czyli 15-20% swojego czasu . pracy. Gtéwni ksiggowl doksztatcaja sie
codziennie przecigetnie okoto 1,5 godz., 2 tego 42 min. w pracy |
54 min, w domu, Stanowi to 19% ich czasu pracy. Jest to czas kil-
ka razy dluzszy niZz w przypadku statystycznego kierownika | zgodny
z wielkodciag wzorcowa. Z odpowledzi ankietowanych wynika jednak, iz
do samoksztatcenia zaliczaja oni przede. wszysthim zapoznawanld
sig z przepisami i ;zytanlo prasy biezacej. Tak wigc czas po-
dwigcany na pogtebianie wiedzy, czytanie literatury fachowej jest
znacznie krdtszy. j ,

Innym aspektem badiﬁ organizacji pracy wlasne] kierujaeych
jest ich zaabsorbowanie praca spoteczng | polityczng, Najbardziej

obcigzeni s3 dyrektorzy, przy +tym pracujacy w mniejszych o~

Srodkach s3 bardziej zaabsorbowani praca spoteczno-polityczng niz
w duzych mfastach. W sytuac jach, gdy praca tego typu pozostaje w
kolizji 2z czynno$ciami zawodowymi, nasuwa sie propozycja ograni-
czenia Ilosci petlnionych funkcji [ czasu na ich wykonanie przezna-

czanego. ! .
Objeci badaniem giéwni ksiegowl w wiekszodci pracujg w orga-
nlzac;ach spotecznych l polltycznych Srednlq sprawuja dwie funkc;a,

/

W Por. Kiezu n, Organizacja PrACY v s '8s il S e "D z aba n,
Kierownik - istota nieznana?, Warszawa 1980, s. 139; M. Piet r u-
Ry e T 3 V3 As 5.t dirie s t-oe ikl Doskonalenie pracy wtas-
nej kierownika na tle striktury wykorzystania czasu pracy, "Zeszyty
Naukowe Wydziatu Ekonomiki Produkcji Uniwersytetu Gdadskiego" 1980.
nr 85 .8, 109-129. .
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nowany przebieg zijeé gléwnych ksiggowych mozna zullézyf do . grupy
okreflonej Jjako czynnoécl. pozostate i przypadkowe., Chcac zmienié
ten stan rzeczy giléwni ksiegowl musza uzmyslowié sobie, co jest
jego przyczyng. Byé moze da sig te przyczyng usunaé, bo jest nig
np. nleprawidiowy podzip' kompetencji w kierowanym dziale czy pio-
nie, niskie kwalifikacje niektérych podwltadnych, wadl iwa struktura
organizacyjna w zakladzie pracy itp. Wymloﬁiqno irédla niespra-
wnoéci w organizacji pracy wtasne] tkwig w zakladzie pracy i moga
zostaé wusunigte w duzym stopniu przez samych gldéwnych ksiggowych
poprzez dokonanie przez nich samych korekt w dotychczasowym spo-
sobie organizacji pracy wlasne] i pracy podwladnych.

2. Czas przeznaczony na prace koncepcyjne powinien ~wykazywaé
tendencje do wydluzania sig, poniewaz stanowisko gtéwnego ksiggo-
wego utwo(zono zostato dla wykonania czynnodci kierowniczych, a-
nalitycznych i doradezych, a nie dla zajmowania sig pracami typu e-
widency jnego, biurowego. Jezell jednak takie, choéby z powodu na-
wykéw, sa wykonywane przez szefdw stuzby finansowo-ksiggowej, to
. powinni sie zdecydowaé na przekazanie ich do realizacji podwtadnym.
Pomoca w okreélaniu tych prac moze byé ustalenie przez nich funk-
cji organicznych wilasnego stanowiska pracy.

3. Za malo czasu wykorzystujg gtéwni ksiggowi na rozszerzanie
horyzontéw myélowych. W wiekszoéci ‘zaliczaja do samoksztalcenia za~-
poznawanie sie 2z obowigzujgcymi przepisami prawnyml, co ich nad-
miernie absorbuje. Na czytanie czasopism fachowych, {ledzenie no-
wych pogladdéw w dziedzinie rachunkowoéci, zapoznawanie' sie 2z pu-
blikacjami 2z zakresu organizacji pracy nie starcza im czasu.

4. Gtéwni kslegoﬁl przeznaczaja inaczny procent czasu pracy na
czynnoéci kontrolne, wyzszy od “wzorcowego", gdy2 oprdcz kontroli
funkc jonalnej zajmujg sie organizacja i przeprowadzaniem prac 2
zakresu kontroli wewnetrznej. Jednak 2z analizy struktury wykorzy-
stania czasu pracy gtéwnych ksiggowych wynika, 12 w pordwnaniu do
innych zadafh za duzo czasu poéwigcajg na prace kontrolne.: Wska-
zane jes@, aby objeci badaniem zrezygnowali 2z samodzielnej kon~-
troli  niektérych zagadnied, a wigcej uwagi przyktadali do organi-
zacji systemu kontroli i samokontroli nie tylko w podlegtych jed-
nostkach organizacy]jnych, ale tez w calym zaktadzie pracy.

5. Charakterystyczna dla respondentdw, tak jak i dla innych
kierownikéw, jest niska planowo$é ich pracy. Gitdwni ksiggowi czesto
'uznaje.,lz istniejace M"trudnodci obiektywne" nie pozwalajg im W



i Lo 8T

¥
"

"




