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Wstep

W $wiecie zachodza dzisiaj niezwykle zmiany, ktore wykraczaja poza sama
nierownowage podazy i popytu, czy postgp technologiczny. Oznacza to dostosowanie si¢
do dalekosi¢znych sit, do ktorych nalezy rowniez zjawisko nie majace historycznego
precedensu, a mianowicie wylanianie si¢ globalnej sity roboczej.! Od poczatku historii
cywilizacja tworzyla swoje struktury w duzej mierze wokot koncepcji pracy. Swiatowe
bezrobocie osiagneto w potowie lat 90 swoj najwyzszy poziom od czasow wielkiej depresji
lat 30. W dobie trzeciej rewolucji technologicznej wkraczamy w nowa fazg historii $wiata,
w ktérej potrzeba coraz mniej robotnikéw do wyprodukowania doébr i ustug dla catej
ludnosci.” Z drugiej jednak strony epoka ta jest erg ludzkiego intelektu, w ktérej sukces
firmy zalezy przede wszystkim od umiejetnosci cztowieka. Efektywnos¢ zalezy, bowiem
od kreatywnosci, a nie od szybko upowszechniajacych si¢ nowinek technicznych. Wiedza,
bardziej niz kapital determinuje dtugos¢ zycia firmy oraz wzrost jej przychodéow.’
W efekcie dostrzezono ogromny potencjatl tkwiacy w ludziach. Czlowiek stat sig
strategicznym zrédtem osiagania przewagi konkurencyjnej i ekonomicznej. Wynikiem
takiej sytuacji jest nowe spojrzenie na role, jaka, odgrywa motywacja do pracy,
a zwlaszcza wynagradzanie.”

Zarzadzanie przedsigbiorstwem w obecnych warunkach gospodarczych jest
zadaniem niezwykle skomplikowanym. Z jednej strony pozostaje ono pod wplywem
warunkow zewngtrznych, z drugiej musi zapewni¢ utrzymanie biezacej plynnosci.
Tradycyjne, stosowane dotychczas w organizacji i zarzadzaniu metody nie potrafig juz
pogodzi¢ sprzecznych orientacji: pro rynkowej i pro efektywnosciowej. Potrzebe
zasadniczych zmian w tym zakresie przedsigbiorstwa coraz czgsciej zaspokajaja przez
wprowadzenie do zarzadzania controllingu’. Podstawowym celem controllingu jest
efektywne funkcjonowanie przedsigbiorstwa poprzez zwigkszenie — skutecznosci
i sprawnosci zarzqdzania oraz jego wzmocnienie i d?asowanie si¢ do zmian
zachodzqcych wewnqtrz i na zewnqtrz przedsiebiorstwa.” Podstawowym zadaniem
controllingu w przedsigbiorstwie jest zapewnienie warunkow dlugotrwatej egzystencji
przedsigbiorstwa i zagwarantowanie stabilnosci zatrudnienia, ktore osiqga sie przez
tworzenie odpowiednich struktur wewnetrznych i zintegrowanie celow z systemem
planowania oraz systemem informacyjnym.”

Dyskusja na temat centréw odpowiedzialnosci powstatych w wyniku implementacji
controllingu do organizacji, a zwlaszcza centrow kosztowych, nabrata nowego wymiaru
dzigki wspotczesnemu trendowi do glebokiej decentralizacji, kontroli kosztow oraz
efektywnego wykorzystania pracownikow. Controlling ma wspomaga¢ i dostarczac
informacje pozwalajace na eliminowanie sprzecznosci wystepujacych miedzy
poszczegdlnymi funkcjami ptac. Pracownicy sa dla controllingu zrédtem informacji o tym,
jak postrzegajq oni system wynagradzania. W wyniku zastosowania controllingu mozliwe
sa takie modyfikacje systemu motywacyjnego, ktore stuza rozsadnemu kompromisowi
migdzy interesami pracodawcy a potrzebami pracobiorcy. Wynagradzanie i ocena efektow
stanowig kluczowe sktadniki w motywowaniu ludzi. Stanowig one element wychowania

' SENGE M.P., KLEINER A., ROBERTS CH., ROSS R., SMITH J.B, Piata dyscyplina. Materialy dla praktyka. Jak
budowa¢ organizacj¢ uczaca si¢, OE, Krakow 2002, s.29.

2 RIFKIN J., Koniec pracy, Wydawnictwo Dolnoslaskie, Wroctaw 2001, s.11-21.

3 JABLONSKI M., Postawi¢ na intelekt, Personel, 1-31 sierpnia 2002, s.32.

*STOR M., Swiadomy pracuije lepiej (1), Personel, nr 10/1999, 5.28.

> NOWOSIELSKI S., Centra kosztow i centra zyskow w przedsigbiorstwie, Wydawnictwo AE, Wroctaw 2001, s.7.

¢ WEBER I, Einfuhrung in das Controlling. wyd 6., Schaffer-Poschel Verlag, Stuttgart 1995, 5.50.

7 SIERPINSKA M., NIEDBALA B., Controlling operacyjny w przedsigbiorstwie, PWN, Warszawa 2003, s.15.
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i ksztalcenia pracownikow. Dzigki ocenie i wynagradzaniu mozna zmieni¢ zachowania
ludzi®, czyli mozna ich wlasciwie motywowag.

Systemy wynagradzania stosowane dotad w wielu polskich przedsigbiorstwach
skonstruowane byly w minionym okresie. Pomimo pewnej ich modyfikacji nadal sa
nieefektywne i odbiegaja od rozwigzan istniejacych w nowoczesnych firmach
zagranicznych. Podejmowanie i intensyfikowanie problemu ksztattowania wynagrodzen w
gospodarce polskiej jest ze wszech miar konieczne. Ta sfera funkcjonowania gospodarki
wydaje sie, bowiem by¢ jedng z najmniej rozpoznawalnych, a jednoczesnie - ze wzgledu
na wielokierunkowe oddzialywanie wynagrodzen, jedna =z najwazniejszych,
wzbudzajacych przy tym najwigcej kontrowersji i emocji. Ksztaltowanie wynagrodzen,
szczegolnie, gdy na ich podstawie pragniemy wykreowaé¢ dezyderaty pod adresatem
tworcow polityki plac, jest niezwykle trudne.’

Nowy trend w ksztaltowaniu plac to dazenie nie tylko do sprawiedliwego oplacania
pracy, ustalenia wynagrodzen na godziwym poziomie, ale rowniez obserwowanie potrzeb
i zainteresowan pracownikow oraz pomoc ze strony firmy w ich realizacji przy
jednoczesnej kontroli kosztéw. Budowa obwarowanego wymienionymi wymaganiami
systemu wynagrodzen moze by¢ osiagnigta przez zastosowanie controllingu
w wynagradzaniu. W controllingu funkcj¢ motywowania uwypukla si¢ w procesie
budzetowania i premiach przyznawanych za stopien realizacji zadan. Proces zarzadzania
w controllingu ukierunkowany jest na cztowieka, zas sam pracownik postrzegany jest jako
potencjat firmy nie tylko w aspekcie jednostkowym, ale rdéwniez jako calos$¢ stanowiaca jej
kapital. Ta mysl o wysokiej randze pracownika znalazta swodie odzwierciedlenie
w motywacji, ktéra stala si¢ jednym z elementow controllingu'’, a moim zdaniem
najwazniejszym z nich. Wielu praktykow controllingu uwaza, ze osiagnigcie celu,
a w szczeg6lnosei realizacja zadan centréw odpowiedzialnosci moga by¢ zagrozone bez
wykorzystania efektywnych narzgdzi motywacyjnych. Bez zaangazowania i efektywnej
pracy pracownikow nie mozna oczekiwac realizacji jakichkolwiek zadan. Motywacja do
podnoszenia efektywnosci zachowan, jest tym wigksza im w wigkszym stopniu mozna
uzalezni¢ efekty pracy od wynagrodzen. Stad tak istotny w systemie controllingowego
motywowania jest pomiar efektow pracy centrow odpowiedzialnosci. Motywowanie nie
moze by¢ jednorazows, wydzielong czynnoscia, lecz powinno przenikaé wszelkie
dziatania menedzerow w przedsigbiorstwie.'' Dlatego koniecznym jest stworzenie
wlasciwego systemu motywacyjnego, ktory zaspakajatby aspiracje 1 oczekiwania
pracownikow wobec ptacy. Mozna to uzyska¢ poprzez system bazujacy na controllingu.
Stwarza on naturalne podwaliny dla wtasciwe] motywacji, w szczeg6lnosci w ramach
kosztowych osrodkéw odpowiedzialnosci. W swoich zatozeniach dazy on do wzrostu
sprawnosci zarzadzania calg organizacja i umozliwia wlasciwe jej kierowanie.

Nie jest to jednak proste, gdyz w literaturze polskiej dotyczacej controllingu brak
jest w tym wzgledzie wzorcow teoretycznych i1 praktycznych. Zastosowanie idei
controllingu w sferze wynagrodzen narzuca zmiang ich wewnetrznej struktury, co oznacza
pozostawienie w wynagrodzeniu jedynie sktadnikow majacych zwigzek z wykonywana
praca, takich jak placa zasadnicza i premia lub nagroda czy sktadniki gwarantowane
Kodeksem Pracy. Wprowadzenie nowych zasad ksztalttowania niektorych sktadnikow
wynagradzania oznacza wykorzystanie w tym celu wartosciowania pracy i systemu oceny
pracownikow.

W $wietle powyzszego celem rozprawy doktorskiej jest opracowanie metodyki

8 POTORA R., Motywowanie w przedsigbiorstwie jako przyklad dziatalnosci pedagogicznej, Przeglad Organizacji,
nr 1/2002, s.23.

? KRASZEWSKA H., Monitorowanie wynagrodzen w przedsigbiorstwach, Ekonomika i Organizacja Przedsigbiorstw,
nr 8/2002, s.43.

1 Ibidem., 5.120.

' KOTARSKA D., Celéw uzgadnianie, Personel, 1-15 marca 2001, s.28.
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ksztaltowania wynagrodzen z uwzglgdnieniem wymagan controllingu w kosztowych
osrodkach odpowiedzialnosci. Podstawa podjgcia pracy naukowo-badawczej sa zwlaszcza
niedostatki metodologiczne i metodyczne dotyczace tego obszaru wynagradzania w
osrodkach odpowiedzialnosci. Owe mankamenty odnoszg si¢ zarowno do aspektow
teoretycznych, jak i praktycznych i sa wynikiem niedostatecznego zainteresowania
problematyka wynagradzania z uwzglednieniem wymagan controllingu w osrodkach
odpowiedzialnosci w przedsigbiorstwie.

Implementacja sposobu ksztattowania wynagrodzen z uwzglednieniem wymagan
controllingu, uczynitaby proces wynagradzania sprawnym. Takich rozwigzan dzisiaj
brakuje i dlatego szczegdtowym celem niniejszej rozprawy doktorskiej jest opracowanie
nowych lub udoskonalenie istniejacych - pod katem wymagan controllingu - propozycji
ksztattowania wynagrodzen w kosztowych osrodkach odpowiedzialnosci.

Tak sformulowany cel wyznacza jednoznacznie problemy badawcze. Nalezy do
nich zaliczy¢:

— okreslenie determinant ksztaltowania wynagrodzen z uwzglednieniem wymagan
controllingu w kosztowych osrodkach odpowiedzialnosci,

— zaproponowanie metodyki ksztattowania wynagrodzen z uwzglednieniem
wymagan controllingu w kosztowych osrodkach odpowiedzialnosci.

Jednoczesnie wymienione problemy badawcze narzucaja niezbedne rozwigzania
nastgpuj qcych zadan badawczych:

okreslenie determinant Kksztaltowania wynagrodzen odnoszacych si¢ do
controllingu w kosztowych osrodkach odpowiedzialnosci,

— okreslenie determinant ksztattowania wynagrodzen odnoszacych si¢ do
wynagrodzen w kosztowych osrodkach odpowiedzialnosci,

— sklasyfikowanie kosztowych osrodkow odpowiedzialnosci

— wyznaczenie celow i zadan dla kosztowych osrodkéw odpowiedzialnoscei,

— ocena efektow pracy w kosztowych osrodkach odpowiedzialnosci,

— okreslenie kryteriow i miernikéw oceny w poszczegdlnych rodzajach kosztowych
osrodkow odpowiedzialnosci,

— okreslenie sposobu wiazania wynagrodzen z efektami pracy w kosztowych
osrodkach odpowiedzialnosci.

Wyréznione zadania badawcze cechuje naukowa nowos¢ (okreslenie determinant
ksztatltowania wynagrodzen z uwzglednieniem wymagan controllingu - odnoszacych si¢
zarbwno do controllingu jak i samych wynagrodzen, okreslenie miernikdw oceny
w poszczeg6élnych rodzajach kosztowych osrodkéow odpowiedzialnosci, ocena efektow
pracy w kosztowych osrodkach odpowiedzialnosci, okreslenie sposobu wigzania
wynagrodzen z efektami pracy w kosztowych osrodkach odpowiedzialnosci) badz
udoskonalenie  znanych juz rozwigzan (klasyfikacja kosztowych  os$rodkow
odpowiedzialnosci, wyznaczenie celow 1 zadan dla kosztowych osrodkow
odpowiedzialnosci,). Ich uzyteczno$¢ praktyczna oznacza przydatnos¢ w praktyce
zarzadzania przedsi¢gbiorstwem przemystowym, ktore jest przedmiotem odniesienia
badanych probleméw.

W realizacji problemow badawczych przyjeto schemat ogolnego dedukcyjnego
procesu rozwigzywania problemow, na ktdry sklaniajq si¢ identyfikacja problemu, analiza
i diagnoza, synteza i wnioskowanie podsumowujace. Identyfikacja problemu objela
doglebne studia literaturowe w szeroko rozumianym przedmiocie badania oraz prébe
uporzadkowania definicyjnego podstawowych poje¢ wykorzystywanych w pracy, takich
jak motywowanie, wynagradzanie, controlling, wynagradzanie z uwzglednieniem
wymagan controllingu, a takze szczegdtowe rozpoznanie struktury - istotnych z punktu
widzenia rozprawy - wzajemnych powigzan wystepujacych migdzy tymi pojeciami.
Analiza i diagnoza problemu dotyczy przede wszystkim zbadania istniejacych w literaturze
rozwigzan odnoszacych si¢ do wynagradzania z uwzglgdnieniem wymogoéw controllingu,

7




Ksztattowanie wynagrodzen z uwzglednieniem wymagan controllingu w kosztowych osrodkach odpowiedzialnosci przedsigbiorstwa
przemystowego

ale takze dotyczacych motywacyjnego wynagradzania i controllingu w ogoéle, zwlaszcza
w  kontekscie implementacji tych ostatnich w ksztaltowaniu = wynagrodzen
z uwzglednieniem wymagan controllingu.

W etapie syntezy ustosunkowano si¢ do istniejacych w literaturze przedmiotu
rozwigzan w podmiocie badania oraz zaproponowano nowatorskie modelowe rozwigzanie
dotyczace ksztaltowania wynagrodzen z uwzglednieniem wymogéw controllingu
w kosztowych osrodkach odpowiedzialnosci. Podjeto réwniez prébe bezposredniego
zaprezentowania (przeniesienia) proponowanych rozwigzan modelowych w konkretnym
przedsiebiorstwie przemystlowym (modelowa analiza przypadku).

Proponowany sposob osiagnigcia celu znajduje odbicie w uktadzie tresci rozprawy.
Praca sktada si¢ z sze$ciu rozdzialdw, wstgpu oraz zakonczenia.

Rozdzial pierwszy traktuje o teoretycznych podstawach motywowania. Rozwazono
W nim pojecie motywacji, okreslono jej istote, rodzaje i modele. Nakreslono réwniez
podstawowe elementy motywowania za pomocg wynagrodzen.

W rozdziale drugim przyblizono zagadnienie wynagradzania. Rozwaza si¢ w nim
strukture, funkcje i sposoby ksztaltowania wynagrodzen. Z jednej strony pokazuje sig
tradycyjne systemy wynagrodzen, z ich niedostatkami i wynikajaca z tego potrzeba zmian,
z drugiej za$ okresla kierunki zmian systemow wynagradzania.

Rozdzial trzeci zawiera teoretyczne podstawy controllingu. Rozwazono w nim
pojecie controllingu, okreslono jego koncepcje i cechy, obszary odniesienia. Podjeto
rozwazania na temat istoty, rodzajéw, narzedzi, skladnikow i funkcji controllingu.
Nakreslono rowniez wstgpnie problematyke ksztaltowania wynagrodzen w ujgciu
controllingowym oraz fazy projektowania systemu wynagrodzen w controllingu.

Rozdzialy czwarty i piaty zawierajg szczegdtowe rozwigzania teoretyczne zwigzane
z ksztaltowaniem wynagrodzen z uwzglednieniem wymagan controllingu. W rozdziale
czwartym prezentuje si¢ determinanty ksztaltowania wynagrodzen z uwzglgdnieniem
wymagan controllingu, zarowno determinanty zwigzane (bezposrednio i posrednio)
z controllingiem jak i wynagradzaniem (w tym determinanty zewngtrzne- i wewnetrzne).
W rozdziale pigtym omoéwiono szczegdtowo metodyke ksztattowania wynagrodzen
w kosztowych osrodkach odpowiedzialnosci. Scharakteryzowano rodzaje kosztowych
osrodkéw odpowiedzialnosci i przedstawiono ich klasyfikacj¢. Proces ksztattowania
wynagrodzen rozpocz¢to od wyznaczenia celow i1 zadan w kosztowych osrodkach
odpowiedzialnosci. Nastepnie okreslono tryb oceny efektow pracy w kosztowych
osrodkach odpowiedzialnosci oraz wyodrgbniono kryteria i mierniki ich oceny. W koncu
przedstawiono sposob wigzania wynagrodzen z efektami pracy w kosztowych osrodkach
odpowiedzialnosci.

Rozdzial szésty jest rozdzialem praktycznym, prezentujacym przyktadowe
rozwigzania ksztaltowania wynagrodzen z uwzglednieniem wymagan controllingu
w KGHM Polska Miedz S.A. Scharakteryzowano w nim przedsigbiorstwo, przedstawiono
determinanty ksztaltowania wynagrodzen z uwzglednieniem wymagan controllingu oraz
zaprezentowano - zgodnie z zaproponowanymi rozwigzaniami teoretycznymi — calg
procedure ksztaltowania wynagrodzen 2z uwzglednieniem wymagan controllingu
w przyktadowych kosztowych osrodkach odpowiedzialnosci.

W przygotowaniu pracy doktorskiej korzystatam z cennych wskazoéwek Pani
Doktor Zofii Sekuly, ktorej skladam teraz podzigkowania. Dzigkuj¢ réwniez Panu
Prezesowi Stanistawowi Siewierskiemu, bez ktérego zgody i1 wsparcia moja praca
badawcza nie mogtaby by¢ tak sprawnie zrealizowana. W koncu wdzigczna jestem moim
najblizszym, bez ktérych ofiarnej pomocy napisanie niniejszej rozprawy nie byloby
mozliwe.
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1 MOTYWACYJNA FUNKCJA WYNAGRODZEN

Wynagrodzenia, jak wiadomo, sa gléwnym narz¢dziem motywowania ludzi do
pracy, cho¢ ich rola nie jest jednakowa we wszystkich grupach spoleczno-zawodowych.
Umiejetna gra placowa moze wydajnie przyczyni¢ si¢ do wzrostu efektywnosci
i dynamicznego rozwoju firmy. Aby ja opanowac, trzeba poznaé¢ reguly i instrumenty
skutecznego motywowania ©. Marzeniem kazdego menedzera jest stworzenie takiego
systemu motywacyjnego, ktdry zapewnialby nieustanne zaangazowanie jego pracownikow
na rzecz sukcesu firmy, zachegcatby do podwyzszania kwalifikacji i dawal szczerg
satysfakcje z pracy. Innymi slowy, systemu lokujacego zrodlo energii i checi do pracy
w samych pracownikach i jednoczesnie uwalniajacego menedzera od obowigzku ciaglej
kontroli i zachgcania do dziatania. Dazenie do tego celu przypomina poszukiwanie
perpetum mobile.”® A pierwszym krokiem do jego znalezienia jest odpowiedzie¢ na
pytanie, czym jest motywacja i jakie sa jej odmiany?

1.1 Motywacja i jej instrumenty

Motywacja jest bardzo zlozonym pojeciem. W wielu definicjach autorzy
podkreslaja, ze jest to caly szereg dynamicznych czynnikow wplywajacych na dziatanie
cztowieka. Wszystkie organizacje interesuja si¢ tym, co nalezy zrobi¢, by dzigki ludziom
osiagnac¢ staty wysoki poziom efektow. Skutecznos$¢ dziatania kazdej organizacji jest suma
sukcesow 1 porazek jej pracownikow. Warunkiem , by¢é albo nie byé¢” wielu
przedsigbiorstw jest to, w jaki sposob menedzerowie motywuja swoich podwtadnych.
Czynniki ksztattujace motywacje maja wptyw na klimat srodowiska pracy, ktorego ogolny
pozytywny charakter moze poprawi¢ lub pogorszy¢ rezultat wysitkow pracowniczych.
Pracownicy za$ odnajduja motywacje, gdy doskonale wiedza, co maja robi¢ i sa pewni, ze
zrobia to dobrze.'* Dlatego tez nalezy zwrdcié baczng uwage na sposoby jak najlepszego
motywowania pracownikow za pomocg bodzcow: wynagradzania, przywddztwa i co
wazne, wykonanej przez nich pracy oraz kontekstu, w ramach ktorego praca jest
wykonana.”> Motywowanie nie moze by¢ jednorazowa, wydzielong czynnoscia, lecz
powinno przenika¢ wszelkie dzialania menedzeréw w firmie.'®

Motywacja zajmuje si¢ czynnikami wplywajacymi na ludzi, by zachowali si¢
w okreslony sposob. Mozna wymieni¢ trzy podstawowe czynniki motywacji:

> kierunek - co stara si¢ zrobi¢ dana osoba,

> wysitek - jak bardzo si¢ stara,

> wytrwatos¢ - jak dhugo sig stara.

Butler 1 Waldroop stwierdzaja, ze  wigkszos¢ ludzi  pracujacych
w przedsigbiorstwach, motywowanych jest przez zakorzenione zainteresowania zyciowe,
czyli trwale, oparte na pasji emocje dla okreslonych sposobow dziatania, ktore
odpowiadaja na pytania, co naprawde lubimy robi¢. Ta koncepcja wyr6znia osiem
rodzajow (typow) zainteresowan zyciowych: 7
> zastosowanie technologii - dotyczy to ludzi, ktdrzy skupiaja swoje dziatania na
réznych przedmiotach i zjawiskach; zawsze beda oni ciekawi jak uzy¢ technologii,
by rozwiaza¢ problemy firmy,
> analizy jakosciowe - dotyczy to ludzi, ktorzy w swojej pracy uwazaja, ze
najlepszym sposobem, zeby zrozumiec i rozwiaza¢ problemy jest uzycie liczb,

2 BORKOWSKA S, Strategie wynagrodzen, Oficyna Ekonomiczna ABC, Krakow 2001, s.20.

B PADZIK K., Peten portfel to nie wszystko, Personel, nr 1/1999, s.19.

" TKACZ K., Motywowanie bez pienigdzy, Manager, nr 6/2002, s.25.

15 ARMSTRONG M., Zarzadzanie Zasobami Ludzkimi, Oficyna Ekonomiczna, Krakow 2002, s.106.

' KOTARSKA D., Celéw uzgadnianie, Personel, 1-15 marca 2001, s.28.

7 BUTLER T., WALDROOP J., The art of retaining best people, Harvard Business Review, September-October 1999,
s.144-152, [w:] ANISZEWSKA G., Sztuka zatrzymania w firmie najlepszych, Przeglad Organizacji, nr 12/1999, s.36-38.
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> rozwijanie teorii i praca koncepcyjna - dotyczy to ludzi, dla ktérych nie ma
wigkszej przyjemnosci niz mowienie i myslenie o abstrakcyjnych ideach; ludzie ci sa
zdeterminowani w swoim dziataniu przez teorig,

> kreowanie i wytwarzanie - dotyczy to ludzi, ktorzy w swojej pracy lubia tworzy¢
oryginalne procesy czy produkty, ktorych zafascynuje samym proces tworzenia,
> doractwo i petnienie roli mentora - dotyczy to ludzi, ktérych nic nie fascynuje
bardziej niz uczenie si¢,
> zarzadzanie ludzmi, kontrola w przedsigbiorstwie - dotyczy to ludzi, ktérzy czerpia
satysfakcje w pracy glownie z dobrej atmosfery oraz stosunkow miedzyludzkich,
» wplywanie poprzez sposéb komunikacji - dotyczy to ludzi, ktérym najwigksza
satysfakcje przynosi wyrazanie i propagowanie, czyli komunikowanie si¢ z innymi.
Z ponad dziesigcioletnich badan tych autorow wynika, iz podwtadni nie
reprezentuja jednego modelowego rodzaju zainteresowan motywujacych do pracy, ale
kombinacj¢ dwoch lub trzech powyzszych typow. Do najczgsciej wystepujacych
kombinacji zainteresowan mozna zaliczy¢:
> kontrolg i zarzadzanie ludzmi, najczesciej stosowane w komorkach liniowych,
> zarzadzanie ludZzmi i doradztwo, najczesciej stosowane w obszarze ushug i obstugi

klienta,

> analizy iloSciowe i zarzadzanie ludZmi, najczgsciej stosowane w pracach zwiazanych
z finansami,

> kontrola i wptywanie przez sposdb komunikacji, najczgsciej stosowane w sprzedazy,

> zastosowanie technologii 1 zarzadzanie ludZzmi, najczgsciej stosowane do
informatykow i inzynierow,

> kreatywne wytwarzanie i kontrola, najczgsciej stosowane do przedsigbiorcow.

Hryniewicz twierdzi, ze w ostatnio wydanych pracach polskich psychologéw
znajdujemy pewne nowe propozycje w zakresie enumeracji kluczowych motywow
postgpowania. Termin mofyw jest kategoriag o duzym poziomie ogdlnosci i ma taka sama
moc jak potrzeba. Dolinski i Lukaszewski zwracaja uwage na koniecznosé uwzgledniania
motywu kontroli definiowanego jako wplyw na bieg zdarzen. Ponadto dos¢ waznymi
przyczynami zachowan sa: dazenie do zdobycia wiedzy o otaczajacej cziowieka
rzeczywistosci oraz dazenie do poszukiwania ztozonosci. Wyrdzniaja oni motyw
ciekawosci, co koresponduje z analizami zawartymi w monumentalnym dziele Landesa,
w ktorym silnemu odczuwaniu bezinteresowniej ciekawosci przypisuje si¢ dos¢ duze
znaczenie dla kreowania rozwoju gospodarczego i bogactwa.

Sam termin motywacja pochodzi od tacinskiego movere, co oznacza ruch, a ruch,
zmiany i ewolucje sa nierozerwalnie zwiazane z czlowiekiem i naturg.”’ Definicja
motywacji jest réznie rozumiana (Tabela 1), co wynika migdzy innymi z tego, ze istnieje
trudna do szczegdlowego wyliczenia liczba czynnikow, na ktore reagujg ludzie
i uwzglg;ldniajat je w wigkszym lub mniejszym stopniu, ksztattujac swoje srodowiska zycia
i pracy.

'8 BUTLER T., WALDROOP J., The art of retaining best people, Harvard Business Review, September-October 1999,
p. 144-152, [w:] ANISZEWSKA G., Sztuka zatrzymania w firmie najlepszych, Przeglad Organizacji, nr 12/1999, s.36-38.

" HRYNIEWICZ J. T., Motywacje pracownicze, Przeglad Organizacji, nr 2/2002, s.20.

2 LASKOWSKI A., Optymisci sprzedaja wigcej, Personel, 16-31 marca 2002, 5.27.

2 SEKULA Z., Motywacyjne ksztattowanie ptac. cz.I, TNOiK, Bydgoszcz 1997, s.7.
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Tabela 1 Definicja motywacji wedlug r6znych autorow

Autor Definicja
Amstrong M., wplywanie na innych by poruszali si¢ w pozadanym przez nas kierunku®

Borkowska S.

funkcja zarzadzania, ktérej celem jest stymulowanie calej sily wytwdrczej za
pomocg odpowiednio dobranych bodzcéw materialnych i niematerialnych23

Coffer Ch. N.,
Appley M. H.

proces inicjujacy dzialania czlowieka utrzymujacy je w toku, realizujgcy jego
przebieg“

Encyklopedia

proces regulujacy zachowania czlowieka tak, by mozna bylo osiaggnaé

okreslony wynik uznany za uzyteczny. Jednocze$nie pracownik musi by¢
Swiadomy, ze wynik mozna z pewnym prawdopodobienstwem osiqgnq625
tworzenie zachet dla pracownikéow do coraz wydajniejszej i bardziej
efektywnej pracy oraz do wspoéldzialania z kierownictwem firmy, poznanie jej
celéw i dazenie do jej osiagnigcia’®

che¢ dokonania wszelkich staran dla osiggnigcia zamierzonych celéw lub/i
sita, ktora wywoluje, kierunkuje i podtrzymuje zachowania ludzi’’

zespo6l czynnikow ukierunkowujgcych i dynamizujacych zachowania ludzi®®
rodzaj Oddzialywania na podwladnych przy pomocy odpowiednio dobranych
bodzcoéw materialnych i niematerialnych?®

proces regulacji, ktory pelni funkcje sterowania czynno$ciami w taki sposéb,
aby doprowadzily one do osiggnigcia okreslonego wyniku®’

mechanizm psychologiczny uruchamiajacy i organizujgcy zachowanie
czlowieka skierowany na osiggnigcie zamierzonego celu”'

wprowadzenie w ruch, czyli podejmowanie pewnych dzialan®
proces, w ktérym nastgpuje sterownie czynno$ciami, tak by prowadzily do
realizacji zamierzonego celu

specyficzne ukierunkowanie za pomocg silty motywu ludzkiego zachowania

Jacukowicz Z.

Juchnowicz M.

Kozminski A.
Listwan T.

Mastyk-Musiatl E.

Penec J.

Pszczotkowski T.
Reykowski J.

Steimann H., P

Schreyogg
Stoner J.A.F.,
Wankler Ch.

Zrédlo: opracowanie wlasne

to, co wywoluje, ukierunkowuje i podtrzymuje zachowania ludzi®

Powyzsze definicje $wiadczg o tym, ze motywacja nie jest pojmowana jednolicie.
Jedni pojmujq ja jako proces, inni jako zespol czynnikow ukierunkowujacych dziatanie
cztowieka, jako rodzaj Oddzialywania czy tez mechanizm psychologiczny. Czescia
wspolng definicji motywacji jest to, ze w jej wyniku powstaje okreslone dziatanie
prowadzace do osiagnigcia zatozonego wczesniej celu. Maslow stwierdzil, ze nie
znaleziono dobrej catosciowej 1 kompleksowej definicji motywacji.36 Najwczesniejsze
dostgpne informacje na temat motywacji pochodza od starozytnych Grekéw, ktorzy
usitowali znalez¢ podstawy i logiczne uzasadnienie ludzkich zachowan i uznawali, ze sita
napedowa poczynan cziowieka jest dazenie do przyjemnosci oraz uniknigcia bolu. Juz
starozytni Grecy dostrzegali znaczenie motywacji do osiagniecia sukcesu.’’ Takie
podejscie do motywacji znalazto swoje odzwierciedlenie w spojrzeniu na ten problem
przez dzisiejszych praktykow-menedzeréw. Wedtug nich motywowanie to stwarzanie

Z SEKULA Z., Motywacyjne ksztattowanie ptac. cz.I, TNOiK, Bydgoszcz 1997, 5.7.

* Ibidem.

* COFER CH.N., APPLEY M.H., Motywacja teoria i praktyka, PWN, Warszawa 1972, s.15.

» Encyklopedia Organizacji i Zarzadzania, PWE, Warszawa 1981, 5.283-284.

6 JACUKOWICZ Z., Skuteczny system wynagradzania w firmie, ODDK, Gdanisk 1997, s.5.

¥ JUCHNOWICZ M., Wartosciowanie pracy w przedsigbiorstwie, PWE, Warszawa 1989, s.34.

2 KOZMINSKI A., PIOTROWSKI W., Zarzadzanie, PWN, wyd. I, Warszawa 1996, s.137.

* Praca zbiorowa, pod redakcja LISTWAN T., Zarzadzanie kadrami, WYDAWNICTWO C.H.BECK, Warszawa 2002,
$.393.

3 MASLYK- MUSIAL E., Strategiczne Zarzadzanie Zasobami Ludzkimi, OWPW, Warszawa 2000, s.71.

*' PENC J., Motywowanie w zarzadzaniu, Wydawnictwo PSB, Krakow 1996, s.137.

2 PSZCZOLOWSKI T., Organizacja od dotu do gory, Wydawnictwo Wiedza Powszechna, Warszawa 1984, 5.337.

33 REYKOWSKI J., Procesy emocjonalne, motywacja, osobowos¢, PWN, Warszawa 1992, 5.23-24.

* STAEINMANN H., SCHREYOGG G., Zarzadzanie. Koncepcje, funkcje, przyktady, OWPWr, Wroctaw 1995, s.351.
3 STONER J.A.F., WANKEL CH., Kierowanie, PWE, Warszawa 1994, 5.358.

3 MASLOW A., W strone psychologii istnienia, PAX, Warszawa 1986, 5.27.

7 GLICK A., TARCZYNSKA M., Motywowanie Pracownikoéw, PWE, Warszawa 1999, s.32.
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takich warunkéw pracy, by pracownik sam chcial robi¢ to, co od niego oczekuje
przedsiebiorstwo. Najlepiej z przyjemnosciq i bez kontroli. Dlatego tak waznym jest
stworzenie takiego klimatu, takiej kultury firmy, by ludzie pracowali w niej dla
przyjemnosci i by mogli poczu¢ radosé¢ tworzenia.®

Motywacja w pracy moze mie¢ réznorodny charakter. Po pierwsze, ludzie sami
moga znajdowa¢ motywacje w wykonywaniu pracy zaspokajajacej ich potrzeby lub
przynajmniej pozwalajacej zywi¢ nadziejg, ze ich cele zostang osiagnigte. Po drugie, ludzi
najlepiej mozna motywowac przez zarzadzanie takimi bodzcami, jak placa, awans,
pochwala. Dlatego tez mozemy wyrdzni¢ nastgpujace rodzaje motywacji: motywacj¢
wewngetrzng i zewnetrzng.>

Motywacja wewnetrzna - czyli pojawiajace si¢ samoczynnie bodZce, ktdre
sprawiaja, ze ludzie zachowujg si¢ w okreslony sposob lub poruszaja si¢ w okreslonym
kierunku. Bodzce to m.in. odpowiedzialnos$¢ (poczucie, ze praca jest wazna), sprawowanie
kontroli nad samym soba, swoboda dziatania, mozliwo$¢ wykorzystania i rozwoju
umieje¢tnosei, interesujgca i stawiajaca wyzwania praca oraz awans. Motywacja
wewnetrzna jest wrodzong predyspozycja czy sktonnoscia do pewnego rodzaju aktywnosci
zarowno umystowej, jak i fizycznej. Stanowi wewnetrzny kod wyznaczajacy obszary,
w ktorych bedziemy odnosili sukcesy lub skazani bedziemy na porazke. Nalezy przy tym
pamietac, ze tak rozumiana motywacja wewngtrzna nie oznacza umiejgtnosci i vice versa.
Tak pojmowana motywacja stanowi jeden z trzech czynnikéw gwarantujacych to, czy
podejmiemy  dzialanie czy nie. Pozostalymi czynnikami s3:  postrzegane
prawdopodobienstwo, ze dane dzialanie prowadzi do celu oraz wartos¢ samego celu.®
Wzajemna zalezno$¢ tych trzech elementéw wyznacza tendencje¢ do dzialania i daje
mozliwosci manipulowania nia, co z kolei jest sednem efektywnego zarzadzania praca
innych. Tendencja ta wraz z wyzej przedstawionymi elementami tworzy tzw.
matematyczny wzor na sukces: '

A=f (M .*E,*1,)

gdzie:
A -tendencja do dzialania,
M, -wewnetrzna motywacja,
E, -spostrzeganie prawdopodobienstwa osiqgniecia celu,
Ly -spostrzeganie wartoSci samego celu.

Tendencja do dziatania jest funkcja iloczynu zmiennych. Oznacza to, ze gdy jeden
z elementow nie wystepuje badz jego warto$¢ wynosi zero, wynik rowniez réwna si¢ zero,
czyli wowczas wystepuje brak jakiegokolwiek dzialania. Najistotniejszym czynnikiem
obnizajacym motywacj¢ wewnetrzng jest koncentracja na checi watpliwego zwycigstwa,
a nie na samej aktywnosci. Zjawisko to czgsto wystepuje w czasie wspotzawodnictwa.*?

Motywacja zewne¢trzna - sg to pojawiajace si¢ z otoczenia zewngtrznego
réznego typu bodzce sprawiajace, ze ludzie zachowujg si¢ w okreslony sposob lub
poruszaja si¢ w okreslonym kierunku. Do takich bodZzcow mozemy zaliczy¢: nagrody,
podwyzki, pochwaty, awans, kary, czy krytyka.

Motywacj¢ mozna pobudzi¢ na wiele sposobow: zagrazajac temu, co cztowiek juz
osiagnal (stosowanie ujemnych bodzcéw motywacyjnych), lub tworzac warunki
umozliwiajace pelniejsze urzeczywistnienie celdw pracownika (stosowanie dodatnich
bodzcéw motywacyjnych). W pierwszym przjypadku uruchamia si¢ motywacj¢ negatywna
(ujemna), w drugim — pozytywna (dodatnig).*

¥ PAWLOWSKI A., Inwestowanie w klimat, Personel, 1-15 grudzien 2000, s.17.

3 ARMSTRONG M., Zarzadzanie Zasobami Ludzkimi, Oficyna Ekonomiczna, Krakéw 2002, s.109.

“ FILUS M., Dramat wspolnego pastwiska, Personel, nr 9/1999, s.16.

1 Ibidem.

2 Ibidem.

* PENC J., Zarzadzanie dla przysztosci. Tworcze kierowanie firma, Wydawnictwo PSB, Krakow 1998, s.140.
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Motywacja negatywna opiera si¢ na poczuciu leku (obawie), ktéra pobudza do
pracy przez stworzenie poczucia zagrozenia, takiego jak grozba utraty czgsci zarobkow
w razie gorszego wykonania zadania, nagany czy tez przesunigcie do pracy mniej platne;.
W praktyce bodzce ujemne sg czgsto stosowane, poniewaz poczucie zagrozenia dos¢ tatwo
uruchamia silniejsze dazenia i prowadzi do wyzwolenia wigkszej energii, a jednoczesnie
proces ten nie jest zwigzany z ponoszeniem przez pracodawcg kosztow finansowych.
Dziatanie bodZzcow w motywacji negatywnej wyzwala w pracowniku poczucie obawy,
wrecz lgku, w nastgpstwie czego pracownik nie stara si¢ o jak najlepsze wykonanie
zadania, ale za wszelka cen¢ chce zaspokoi¢ oczekiwania pracownikow. Skutkiem
stosowania motywacji negatywnej jest niekorzystna zmiana osobowosci cziowieka, np.
obnizenie poczucia wlasnej wartosci, przyjmowanie postawy defensywnej, matodusznosci
w sprawach, ktére wymagaja wytrwalosci, spadek ambicji, bunt wewnetrzny badz
nadmierny lojalizm.

Motywacja pozytywna polega na stwarzaniu pracownikowi perspektyw coraz
lepszego urzeczywistniania jego celdéw w miarg spetnienia oczekiwan pracodawcy, jak np.
osiagnigcie wyzszych zarobkow, stanowiska, wigkszej samodzielnosci itp. Skutkiem takiej
motywacji jest wigksza aktywizacja i pelniejsze wykorzystanie mozliwosci pracownikow
ze wzgledu na zwigkszone zaangazowanie uczuciowe z ich strony. Jej skutecznos¢ w duzej
mierze zalezy od realnosci obietnic i przeswiadczenia pracownika, Ze sukces jest
mozliwy.*

Dziatalno$¢ cztowieka powinna by¢ przede wszystkim pobudzona przez pozytywne
nastgpstwa sukcesu, dobrej roboty, sprawnego wykonywania dzialan. Rownoczesnie
muszg istnie¢ zabezpieczenia dziatajace w przypadku, gdy pozytywne pobudki okazujq si¢
niewystarczajace. Wowczas konieczne jest poshuzenie si¢ bodzcami ujemnymi.
W praktyce nalezy stosowa¢ motywacj¢ pozytywna, jednakze w konkretnych sytuacjach
moze by¢ ona wspierana motywami negatywnymi.

1.1.1 Modele motywacji

Jednym z pierwszych badaczy, ktory przedstawil model zachowania si¢ cztowicka
(Rysunek 1) byt Leavitt. Jego koncepcj¢ uznano za pierwszy, podstawowy model
motywacji. Byl on oparty na prostej reakcji pomigdzy bodzcem zewngtrznym,
wywolujacym pozadane emocje i1 zachowaniem czlowieka, ktorych skutkiem byto
osiagnigcie zamierzonego celu.

Rysunek 1 Model procesu motywacji Leavitta

zachowanie

Bodziec .
P Potrzeba, napiecie, stres cel

(przyczyna)

T T

Zrédto: Leavitt H.L. Managers Psychology, Illinois 1985, s. 9, za Michor F.1981 s. 122,
[w:] Koziot L., Motywacja w pracy, PWN, Warszawa-Krakéw 2002, s.30.

W nastepnych latach model ten byt modyfikowany wielokrotnie i uszczegétawiany
przez licznych tworcow. W naukach zarzadzania mozemy wyrdznic trzy g)odstawowe typy
modeli motywacji, ktére powstaty w wyniku ewolucji teorii motywacji,*® co przedstawia
Tabela 2.

“ PENC J., Zarzadzanie dla przysziosci. Tworcze kierowanie firma, Wydawnictwo PSB, Krakow 1998, s.141-143.
* REYKOWSKI J., Teoria motywacji a zarzadzanie, PWE, Warszawa 1975, s.215.
* STONER J.A.F., WANKEL CH., Kierowanie, PWE, Warszawa 1994, 5.359.
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Tabela 2 Ogoélne podejscie do motywacji i jej wplyw na zachowanie si¢ ludzi

Model klasyczny

I Model stosunkéw wspoéldzialania

L Model zasobéw ludzkich

Zalozenia

dla wigkszo$ci ludzi praca jest
z natury nieprzyjemna

ludzie cheg czué si¢ uzyteczni, wazni i
traktowani podmiotowo

praca nie jest z natury
niepotrzebna, ludzie pragna
przyczyniaé si¢ do realizacji
waznych celéw, ktore
wspolustalili

mniej wazne jest to, co robia,
niz ile za to zarobia

ludzie pragng przynaleznoS$ci i uznania

wiekszos$¢ ludzi staé na wigcej
inicjatywy i twérczosci,
samokierowania i samokontroli
od tej, ktérg si¢ od nich wymaga

niewielu chce i potrafi wykona¢
prace, wymagajaca tworczosci,
samokontroli i samokierowania

potrzeby maja wigksze znaczenie niz
pienigdze w motywacji do pracy, a
wynagrodzenie przynalezy do
czynnikow higieny

motywacja materialna odgrywa
duzg role, stwarza mozliwosci
poprawy warunkoéw zycia

Zasady postgpowania kierownika

nadzor i kontrola podwladnych

zapewnienie kazdemu pracownikowi
poczucia podmiotowos$ci w procesie

pracy

spozytkowanie
niewykorzystanych zasobéw
pracy tworzgc Srodowisko,

w ktorym kazdy moze wnies$¢
wklad do granic swoich
mozliwoSci

organizacja zadan zgodnie
z zasadami naukowej
organizacji pracy

informowanie podwladnych o swoich
planach

opracowanie skutecznego

i efektywnego systemu
wynagradzania akceptowanego
przez pracownikow

ustalanie regul, instrukcji

i procedur roboczych oraz
sprawiedliwe, ale stanowcze
wymuszenie ich
przestrzegania; ustanowienie
efektywnego regulaminu
wynagradzania

pozostawienie podwladnym pewnego
zakresu samokierowania i samokontroli
w rutynowych sprawach

zachecanie do uczestnictwa

w waznych sprawach, weigz
rozszerzajac zakres
samokierowania i samokontroli
podwladnych

Oczekiwania

ludzie mogg tolerowac prace,
jezeli placa jest przyzwoita

a szef sprawiedliwy oraz
wtedy, gdy jest ona wykonana
stosunkowo niskim kosztem
biologicznym

dzielenie si¢ informacjg z podwladnymi
i angazowanie ich w podejmowanie
rutynowych decyzji zadowoli ich
podstawowe potrzeby spoleczne.

rozszerzenie wplywow,
samokierowania i samokontroli
podwladnych prowadzace do
zwigkszenia efektywnoSci pracy.

jesli zadania sg zrozumiale

i wystarczajgco proste,

a pracownicy S$cisle
kontrolowani, ich wydajnos¢
bedzie zgodna z normami

zaspokojenie tych potrzeb poprawi
morale i zmniejszy op6r wobec
autorytetu formalnego, zwigkszy
motywacje do pracy, a w ostatecznym
rachunku przyczyni si¢ do wzrostu
produktywnosci pracy

wzrost zadowolenia z pracy
w wyniku samorealizacji oraz
osiggania korzy$ci materialnych

Zrédio: STEERSA R. M., PORTERA L. W., Motivation and Work Behavior, New York 1983,
s.13, za: STONER J. A.F., WANKEL CH., Kierowanie, PWE, Warszawa 1994,s.361.

Tradycyjny model motywacji wiaze si¢ z podejsciem taylorowskim i zaktada, ze
robotnicy s z reguly leniwi i nie potrafig lub nie maja ochoty wktada¢ inwencji w prace.
Dlatego nie nalezy przyznawa¢ im prawa do podejmowania decyzji w zakresie
wykonywanej pracy i wierzy¢ w ich odpowiedzialno$¢ oraz wymagac inicjatywy. To
podejscie zaktadato, ze jedynym sposobem zachgcajacym robotnikow do pracy jest
motywowanie za pomoca ptacy w mysl zasady: wigksza produkcja, wieksza ptaca oraz
doktadne kontrolowanie wynikéw pracy. Tayloryzm przyjmowatl wzorce pracownika
niechg¢tnego, niesamodzielnego, o niskich kwalifikacjach i niskim poziomie motywacji

14




Ksztaltowanie wynagrodzen z uwzglednieniem wymagan controllingu w kosztowych osrodkach odpowiedzialnosci przedsigbiorstwa
przemystowego

wewngtrznej. Bylo to prymitywne i niepelne zalozenie, co wypaczalo ztozonos$¢ natury
cztowieka.'” Kolejna wada tego modelu byto zawezenie zakresu podmiotowego tylko do
robotnikéw, nie uwzglgdniajac pracownikéw umystowych. Wraz z uplywem czasu praca
na stanowiskach robotniczych stawata si¢ bardziej skomplikowana i wymagata od
szeregowych wykonawcow pewnej innowacyjnosci i samodzielnosci w podejmowaniu
decyzji oraz wyzszych kwalifikacji. Motywowanie wylacznie poprzez wzrost placy stracito
na znaczeniu wobec wzrastajacego bezrobocia. Tradycyjny model nie odpowiada juz
dzisiejszym uwarunkowaniom pracy, ale nie oznacza to, ze niektorzy pracodawcy nie
stosujg go w praktyce do dzisiaj.*

Model stosunkéw wspoldzialania powstat na bazie ruchu human relations, ktory
poswiecat duza uwage znaczeniu stosunkéw miedzyludzkich i kontaktéw pracowniczych
W procesie pracy. Mayo wraz z innymi badaczami stwierdzili, ze wazne w stosunkach
pracy sa nieformalne towarzyskie kontakty pracownikéw w trakcie pracy. Przyjal on, ze
kierownicy rowniez mogg motywowac do pracy, uznajac potrzeby spoteczne pracownikoéw
oraz zapewniajac im poczucie przydatnosci i znaczenia. Monotoni¢ i powtarzalno$¢ zadan
zgodnie z tym podejsciem uwazano za atrybut podejscia tradycyjnego. W tym modelu
oczekiwano, ze robotnicy zaakceptuja autorytet kierownictwa ze wzglgdu na to, ze ich
przetozeni bedg traktowaé ich z szacunkiem i beda zwraca¢ uwage na ich potrzeby.
Oponenci zarzucaja temu podejsciu to, ze przyznane pracownikom ,przywileje”
w rzeczywistosci stanowily narzedzia do manipulowania nimi. W dalszym bowiem ciagu
chodzito o akceptacj¢ sytuacji w pracy. Innym zarzutem oponentoéw jest przecenianie roli
stosunkow migdzyludzkich 1 zwigzanych z nimi konfliktéw spolecznych przy
jednoczesnym nie zwracaniu nalezytej uwagi na polityke, jaka prowadzi przedsigbiorstwo
i na mankamenty organizacji.*’

Model zasobéw ludzkich powstal na bazie dwoch poprzednich modelow.
Teoretycy McGregow i Maslow oraz badacze Argyris i Likert dowodzili, ze wigkszos¢
ludzi z gory jest motywowana do dobrej pracy i ze nie traktuje automatycznie pracy jako
niepozadanej. Zadaniem kierownikdw w tym podejsciu nie jest niezbgdna integracja
w pracg grupowa, lecz tworzenie takich warunkéw i klimatu, w ktorych pracownicy beda
chetnie pracowac dla realizacji celow przedsigbiorstwa.”

Wspoélczesni  kierownicy stosuja najczgsciej modele mieszane stanowiace
kompozycj¢ elementow z wszystkich trzech podejs¢. Nie brak przy tym i takich, ktorzy
preferujg dla podwtadnych model wspotdziatania, a dla siebie model zasobéw ludzkich.
W dobie tak ogromnego postepu technicznego, w ktdérym zacieraja si¢ roznice migdzy
praca umystowg i fizyczng, a wigkszo$¢ prac wymaga wysokich kwalifikacji, trzeba
tworzy¢ nowe modele uwzgledniajace nie tylko pewne elementy z modeli
dotychczasowych, ale takze nowe ,,a’etale”.51

Wiele wspolczesnych prac nad motywowaniem opiera si¢ na réoznych odmianach
klasycznego modelu motywacji (Rysunek 2). Ponizej przytocze kilka wybranych koncepcji
dotyczacych motywowania ptacowego, zwlaszcza przytoczonych przez autorow polskich.
Punktem wyj$cia moich rozwazan bedzie jednak model Lawlera, ktéry jest rozwinigciem
modelu podstawowego.

47 8ZMIDT CZ., Humanizacja pracy wysoce podzielonej, L.6dz 1987, s.36-37.

“ SEKULA Z., Motywacyjne ksztattowanie ptac. cz.I, TNOiK, Bydgoszez 1997, s.9.

* JAGAS J., Produktywno$¢ pracy-wzrost gospodarczy, Wydawnictwo UO, Opole 1994, 5.167-168.

* GREGOR D.MC., Leadership and Motivation, London 1972, 5.338, za: STONER J.A.F,WANKEL Ch., Kierowanie,
PWE, Warszawa 1994,5.361.

' SEKULA Z., Motywacyjne ksztaltowanie ptac. cz.I, TNOIK, Bydgoszcz 1997, s.11.
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Rysunek 2 Model motywacji wedlug Lawlera

i zwiazki bezposrednie

Wiasne [2uotissewowane. Stusznose Zdolnosci, R zuiezl prsedib it os
—  doswiadczenia w podobnej i P
o ptacy umiejetnosci
sytuaciji

Lo

* i ¥ . Poziom
E E>S P E [(P—>0) (V)]\—b Wysitek >y wykonaola [ Nagrody
4
s Stopien w jakim wynik Podejscie do
amoocena . A —
moze zaspokoi¢ potrzeby problemu

Zrédlo: CZARNIAWSKA B., Motywacyjne problemy zarzqdzania: psychologiczne aspekty
kierowania dzialalnosciq gospodarczq, PWN, Warszawa 1980, s.71.

Model Lawlera byt oparty na dwodch zmiennych: pierwsza dotyczyta
prawdopodobienstwa wykonania zadania na przewidzianym poziomie, druga natomiast
dotyczyta spostrzegania i oceniania zwiazku migdzy wykonaniem zadania a nagroda.
Wedtug Lawrata prawdopodobienstwo wykonania zadania na okreslonym poziomie P jest
iloczynem wyniku wykonania O (obtain) i wartosci tego wyniku V (valance), co mozemy
zapisa¢ jako:

> kp - o0)yxw)]

Znak sumy przed powyzszym iloczynem oznacza, ze dla okreslonego poziomu
wykonania mamy do czynienia z co najmniej dwoma wariantami wynikéw i wartosci.
Wartos¢ iloczynu moze zmienia¢ si¢ od +1 (pozadany wynik) do —1 (niepozadany wynik)
oraz 0, gdy jej wykonanie nie prowadzi do wyniku. Dlatego wigksza warto$¢ tego
czynnika uzyskamy wtedy, gdy dany cztowiek (jednostka) postrzega wigcej nagrod jako
rezultat dobrego wykonania zadania, a mniej negatywnych wynikow, ktore sa skutkiem
tych samych dzialan. Na sil¢ motywacji w tym modelu wplywajg starania i wielkosé¢
wysitkow, jakie cztowiek wklada w wykonanie zadania, jak réwniez to, czy 6w wysitek
wywota zamierzony skutek. Bezposrednio wykonanie zadania zalezy od zdolnosci
1 umiejetnosci jednostki, ale rowniez od sposobu i technik wykonania zadania. Model ten
zostat skonstruowany gtéwnie na podstawie badan dotyczacych motywowania przez ptace,
ale moze on rowniez by¢ wykorzystany przy analizie wptywu innych czynnikdéw niz
materialne na poziom motywacji.

Na uwage zastuguje model motywacji przedstawiony przez Gliszczynska, uznany
w literaturze polskiej za uproszczony model motywacji (Rysunek 3).
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Rysunek 3 Model motywacji wedlug Gliszczynskiej

— Warto$§¢ oczekiwana (V) Eorownanie
A
W arto$é
—» Zadanie » W ysitek Wykonanie Nagrody g Aa (_) ;
E1 E2 osiggniecia
Poréwnanie
| | Prawdopodobienstwo

subiektywne (E)

Zrédlo: praca pod redakcjq Gliszczynskiej., Psychologia pracy, PWN, Warszawa 1979,
5. 186.

Model ten przedstawia relacje, ktore oznaczaja konfrontacj¢ osigganego stanu
rzeczy z oczekiwaniami. W psychologii proces ten nazwano informacja zwrotna. Pelni ona
okreslong funkcje motywacyjng i dotyczy wykonania danego zadania. Ulatwia kontrole
nad dynamika ksztaltowania si¢ elementéw skltadowych E  subiektywnego
prawdopodobienstwa osiggania wartosci oczekiwanej V, jakimi sa E; i E,. Informacja
zwrotna o zgodnosci lub niezgodnosci wykonania zadania reguluje wigc subiektywne
prawdopodobienstwo nastgpstwa wykonania po wysitku E;. W mysl tego, ze ludzie
przystosowuja zamierzony poziom wykonania zadania do poziomu, o ktérego uzyskaniu
zostali poinformowani. Ale od momentu przekroczenia tej granicy pracownik moze
podnosi¢ poziom zamierzonego wykonania, aby zwigkszy¢ prawdopodobienstwo
nastgpstw nagrod, czyli aby zwigkszy¢ E,.>?

Na uwage zastuguje réwniez model Jasinskiego, w ktéorym proces motywacji ma
charakter dwustronny i zachodzi migdzy kierujacym a podwladnym, przy wzajemnych
interakcjach. Motywowani moga na zasadzie sprzezenia zwrotnego wplywac na decyzje
motywujacego. W procesie motywowania podwladni zachowuja si¢ zgodnie z wola
kierujacego, jesli stworzyt on w trakcie pracy mozliwos¢ realizacji ich systemu wartosci
i oczekiwan.”> Model ten bazuje na znajomosci kierownikéw celéow pracownika i ich
dotychczasowych doswiadczen w sytuacjach motywacyjnych oraz skutecznosci i zakresu
stosowanych narzedzi motywacyjnych.

Modelem, ktory bedzie stanowit punkt wyjscia w moich dalszych rozwazaniach jest
model Borkowskiej przedstawiony na rysunku 4. Proces motywacji odbywa si¢ w nim
w $cistym powigzaniu z otoczeniem zewngtrznym oraz otoczeniem wewngtrznym, ale
tkwigcym poza samym procesem motywowania. Sktada si¢ on z trzech czlonow. Pierwszy,
to uktad celow przedsigbiorstwa oraz jego ogniw i kolejno wynikajacych z tego ukfadu
zadan, ktorych realizacji oczekuje si¢ od pracownikéw. Zadania te uwzgledniaja cechy
osobowe pracownikow, system wartosci oraz doswiadczenie. Drugi, to cztowiek ze swoim
systemem wartosci i oczekiwan, doswiadczeniami oraz struktura procesu uczenia sig.
Trzeci czton modelu to $rodki motywacyjne.

32 PENC J., Zarzadzanie dla przyszto$ci. Tworcze kierowanie firma, Wydawnictwo PSB, Krakow 1998, s.195.
53 JASINSKI Z., Motywowanie w przedsigbiorstwie, Placet, Warszawa 1998, 5.16-17.
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Rysunek 4 Model motywacji wedtug Borkowskiej
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Zrédlo: Borkowska S., System motywacji w przedsiebiorstwie, PWN, Warszawa 1985, 5. 12.

1.1.2 Teorie motywacji

Niektorzy ludzie potrafia skutecznie zacheca¢ innych do dzialania, inni wregcz
przeciwnie — zniechgcaja i zabijajg inicjatywg¢ oraz zaangazowanie, co w rezultacie
wywiera destrukcyjny, demobilizacyjny wplyw. Wspdlczesni badacze rzeczywistosci
spotecznej twierdza, ze we wszystkich aspektach zycia, sposoby motywowania ograniczaja
si¢ do kilku prostych zasad, ktore moze opanowac¢ kazdy, kto pragnie by¢ skutecznym
liderem czy przewodnikiem grupy.’*

Poniewaz w mojej pracy w modelu proponowanego przeze mnie wynagradzania
duzy nacisk ktas¢ bede na to jak w szczegélnosci motywacja ptacowa wplywa na
efektywnos¢ pracy, nie sposob nie wspomnie¢ o teoriach motywacji. Podstawg rozwazan
z uwzglednieniem wymagan controllingu sg teorie tresci, zajmujace si¢ tym ,,co” motywuje
(np. teorie Maslowa, Alderfela, Herzberga, Webera, McClanda) oraz teorie procesu, ktdre
koncentruja swojq uwage na tym ,,jak™ si¢ motywuje (np. teoria Vrooma, Adamsa, Portera-
Lawlera). Trzecia odmiang sg teorie wzmocnien, ktore skupiaja si¢ na sposobach uczenia
si¢ zachowan (np. Skinnera).

Inny podziat kwalifikacji teorii motywacji przedstawili Gray i Stark:>

> teorie uniwersalistyczne - maja zastosowanie do wigkszych zbiorowosci
ludzkich np. Maslowa z modyfikacjami wprowadzonymi przez Herzberga, Webera,
McClellanda,

> teorie indywidualistyczne - uwzgledniajace rdéznice indywidualne migdzy

ludZmi; teoria Vrooma wraz z jej modyfikacja Portera-Lawlera, Adamsa i Skinnera.
Teorie te wymagaja oméwienia. Teoria Maslowa jest najstynniejszg klasyfikacjg
potrzeb, sformulowang w roku 1954. Maslow uwazatl, ze istnieje pie¢ zasadniczych grup
potrzeb tworzacych piramide. Potrzeby te kwalifikowane sa nastepujaco:’

3 PORZUCZEK L., Zeby inni cheieli chcieé, Personel, nr 4 /1999, 5.24.

3% MICHON F., Organizacja i kierowanie w przedsiebiorstwie: w $wietle socjologii i psychologii pracy, Wydawnictwo
Ksiazka i Wiedza, Warszawa 1981, s.124.

% STONER J.A F., WANKEL CH., Kierowanie, PWE, Warszawa 1994, 5.365.
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> potrzeby fizjologiczne, sa one zwiazane z biologicznym funkcjonowaniem
cztowieka,

> potrzeby bezpieczenstwa, czyli potrzeby pewnosci, porzadku, braku Igku lub

zagrozenia,

> potrzeby przynaleznosci, czyli potrzeby spoteczne, potrzeby mitosci,

» potrzeby uznania, potrzeby osiagni¢¢, szacunku i uznania dla samego siebie oraz

szacunku ze strony innych,

> potrzeby samorealizacji, potrzeby rozwoju, poczucia spetnienia, realizacji wlasnego

potencjatu.

Autor ten zakladal, ze cztowiek jest sklonny do dzialania, gdy odczuwa brak
czego$. Konstruujac swoja hierarchi¢ potrzeb Maslow pogrupowat te pig¢ klas w dwie
grupy. Pierwsza z nich dotyczyta potrzeby redukcji odczuwalnych brakéw, a druga
potrzeby rozwoju. Kiedy zostaje zaspokojona potrzeba nizszego rzedu, dominowac
zaczyna potrzeba bezposrednio wyzsza w hierarchii. Stwierdzit on, Ze potrzeby
samorealizacji nigdy nie da si¢ zaspokoi¢ w petni. Czlowiek w teorii Maslowa jest
.zwierzeciem pragngcym™’ w mysl tego, ze tylko niezaspokojona potrzeba moze
motywowac, a potrzeba dominujaca jest podstawowym motywem dziatania. W literaturze
skrytykowano ja za zbytnie uproszczenie rzeczywistosci i brak badan empirycznych.
W rzeczy samej, jak twierdzi Amstrong, sam Maslow poddal w watpliwos¢ jej zasadnosc.
Jednak nie przeszkadza to, ze ten model do chwili obecnej jest najbardziej popularny.

Richards i Greenlaw w swojej teorii probuja doktadniej opisa¢ zwiazek migdzy
potrzebami, jakie postuluje Maslow, a procesem ukierunkowania zachowania. I dochodza
do wniosku, ze struktura osobowosci cztowieka formuje si¢ pod wplywem socjalizacji,
doswiadczenia zyciowego, predyspozycji instytucji spotecznych i grupy, lecz relatywne
znaczenie tych czynnikoéw jednoznacznie nie jest poznane. Zachowanie czlowieka
determinuje najbardziej niezaspokojona potrzeba, a w przypadku jej niezaspokojenia
prowadzi to do dziatan konstruktywnych zorientowanych na rozwigzanie problemu lub do
zachowania obronnego.™

Teoria Herzberga popularnie zwana jest tez teorig dwuczynnikowa. Wyjasnia ona
zadowolenie lub niezadowolenie z pracy. Herzberg stwierdzil, ze pracownicy, opisujac
doswiadczenia bedace zrodtem satysfakcji, zwykle wymieniali czynniki wewngtrzne
tkwiace w ich pracy, tj. osiagni¢cia, uznanie, praca sama w sobie, odpowiedzialnos¢,
awans, rozwdj. Zdefiniowat je wigc jako czynniki motywujace, inaczej zwane czynnikami
satysfakcji. Natomiast, gdy osoby badane opisywaly doswiadczenia, kojarzace si¢
z niezadowoleniem najczg¢sciej podawaly w tym wzgledzie czynniki zewngtrzne zwigzane
z kontekstem pracy, np. polityka firmy i administracja, nadzor, stosunki z przetozonym,
warunki pracy, wynagradzanie, relacje z kolegami. Te czynniki Herzberg okreslit jako
czynniki higieny, zwane inaczej czynnikami psychologicznymi. W dalszych badaniach
Herzberg doszedt do wniosku, ze niecalkowite eliminowanie negatywnego wplywu
wszystkich czynnikéw higieny nie zapewni motywacji pracownikow. Ksztattujac
natomiast te czynniki mozemy jedynie zminimalizowaé poziom niezadowolenia z pracy,
a motywacj¢ mozna uzyskac tylko przez aktywizacj¢ czynnikdw motywujacych. Plac nie
zaliczono do czynnikéw motywujacych, co spotkalo si¢ z ostra krytyka innych badaczy.”

Teoria McClellanda zwana jest teorig potrzeby osiagni¢é. Autor ten stwierdzil, ze

kazdy cztowiek, oprécz innych potrzeb, odczuwa takze potrzebe wiadzy, afirmacji
i osiagnig¢. Ludzie rdznig si¢ migdzy sobg natezeniem, w jakim rozmaite motywy

7 STONER J.A.F., WANKEL CH., Kierowanie, PWE, Warszawa 1994, s.365.
* STAEINMANN H., SCHREYOGG G., Zarzadzanie. Koncepcje, funkcje, przykiady, OWPWr, Wroctaw 1995, 5.328.
% GLICK A., TARCZYNSKA M., Motywowanie Pracownikow, PWE, Warszawa 1999, s.34.
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dominujg w ich zachowaniu. Najcenniejsze w teorii McClellanda jest to, ze potrzeba moze
zosta¢ wyuczona lub nie wyuczona i mozna ja nasili¢ za pomoca odpowiednich dziatan.*

Teoria Webera wyr6zniata dwie klasy potrzeb:

> potrzeby skierowane na innych, takie jak potrzeba bezpieczenistwa, przynaleznosci,

mitosci, uznania spolecznego i wladzy,

» potrzeby skierowane do wewnatrz, takie jak potrzeba autonomii, kompetencji,

osiagnieé, tworczoscei, uznania dla samego siebie.

Weber w swojej teorii przedstawit ewolucj¢ potrzeb i postaw ludzi wobec
otoczenia. Zréznicowane potrzeby (zaleznosci, wspodlzaleznosci, niezaleznosci)
uzaleznione sa od wieku pracownikéw i pozostaja w Scistym z nim zwigzku. Dlatego tez
zadaniem kierownikéw jest pobudzenie ludzi do stalego rozwoju przez skuteczng
motywacj¢. Sposob tej motywacji zalezy réwniez od wieku pracownika.

Teoria Vrooma, zwana inaczej teorig oczekiwan, zaktada, ze zachowanie si¢
jednostki jest wynikiem Oddzialywania otoczenia zewngtrznego, a za punkt wyjscia
przyjmuje si¢ kazde zachowanie celowe, ktore jest poprzedzone przez skomplikowane
procesy psychiczne.®” Teoria ta glosi, ze motywacja do podjecia jakiego$ dziatania jest
funkcja oczekiwanej wartosci wyniku i przeswiadczenia, iz wynik ten jest realnie
osiagalny.*

Teoria Portera-Lawlera jest okreslana w literaturze mianem rozwinigcia teorii
oczekiwan i stwierdza, iz zadowolenie i osiggnigcia w pracy moga by¢ ze sobg zwigzane.
Wedtug tej teorii wyzsze osiagnigcia prowadza do wyzszego zadowolenia. W tym modelu
wydajnos¢ nabiera dla jednostki duzego znaczenia jako droga prowadzaca do realizacji
waznych celow. Postawy zas, jakie ludzie przybieraja wobec swojej pracy, sa pochodng
ich celow 1 czgscig systemu wartosci danej grupy. Motywacje warunkuje iloczyn tych
dwoéch czynnik(’)w.64

Teoria Adamsa zwana teorig sprawiedliwego nagradzania zaktada, ze glowna
potrzeba pracownikéw jest sprawiedliwa ocena ich wkladu osobistego w wykonywana
pracg, czyli sprawiedliwe wynagradzanie. Sprawiedliwo$¢ w tej teorii jest zdefiniowana
jako indywidualnie postrzegane traktowanie danej osoby w poréwnaniu z innymi, oparte
na zasadzie rownosci. Zas sytuacja, w ktorej jednostka ma poczucie nadmiernego lub zbyt
niskiego wynagrodzenia jej wkladu pracy motywuje ja w kierunku usunigcia owej
nierdwnosci.”> Motywacja w tej teorii pojawia si¢ z chwila, gdy dana osoba dokonuje
poréwnania stosunku miedzy swoim osobistym wktadem a uzyskanym zan ekwiwalentem,
z punktu widzenia stosunku tych samych wielkosci u innych oséb lub grup, z ktérymi si¢
poréownuje. Co mozna zapisa¢ rownaniem®:

ekwiwalen(osoba)  ekwiwalent(inni)
wktad(osoba) — wkiad (inni)

Zgodnie z przedstawionymi powyzej teoriami, pienigdze w formie pensji czy innej
postaci wynagrodzenia stanowig bardzo oczekiwang form¢ nagrody zewngtrznej. Co
prawda w swoich rozwazaniach najmocniej Herzberg poddat w watpliwos¢ skuteczno$é
pieniadza jako czynnika motywujacego, ze wzgledu na to, ze jego brak powoduje
frustracje, ale jego dostatek nie daje trwalego zadowolenia. Oczywiscie jest w tym duzo

% KOZIOL L., Motywacja w pracy, PWN, Warszawa-Krakow 2002, s.45.

' WEBER J., Menagament-Encyklopedie. wyd. 2, Landsberg/Lech 1984, s.64.

% KOZIOL L., Motywacja w pracy, PWN, Warszawa-Krakow 2002, s.45.

% BARABASZ-NOWAK A., System komunikacji wewnetrznej w firmie, [w:] Praca zbiorowa, pod redakcja ZBIEGIEN-
MACIAG L., Stan i perspektywy zarzadzania zasobami ludzkimi u progu XXI wieku, AGH, Krakow 2000, s.32.

* LAWLER. E.E., PORTER L.W., Antecedent Attitudes of Effective Managerial Performance, Organizational Behavior and
Human Performance 1967, nr 2., s.12.

% KOZIOL L., Motywacja w pracy, PWN, Warszawa-Krakow 2002, 5.47-48.

% MACIEJEWSKA M., W poczuciu (nie) sprawiedliwosci, Personel, 1-15 styczen 2000, s.18-21.
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racji, szczegdlnie w odniesieniu do pracownikéw, ktérych pensje sg state. Jest to zgodne
z twierdzeniem, ze czltowiek jest istota chciwa. Jednak krytycy tego podejscia udowodnili,
ze pienigdze nie motywuja kazdego jednakowo i w takim samym stopniu. Amstrong
twierdzi, iz naiwne byloby twierdzenie, ze wprowadzenie systemu ptacy uzaleznionej tylko
od efektéw w cudowny sposéb zmieni kazdego czlowieka w posiadajacego silng
motywacj¢ bardzo efektywnego pracownika. Nie zmieni to jednak faktu, ze pieniadze
stanowig $rodek do osiggania waznych celow. Sa one potezng sila, poniewaz zaspakajaja
podstawowe potrzeby oraz mogg zaspakaja¢ potrzeby wyzszego rzgdu. Uzyskuja znaczna
moc motywacyjna, poniewaz symbolizujg wiele nieuchwytnych celow oraz funkcjonuja
jako symbol. Pieniadze moga zapewni¢ pozytywna motywacj¢ w odpowiednich
okolicznosciach nie tylko dlatego, ze ludzie potrzebuja i chea pieniedzy, ale takze dlatego,
ze shuzg one jako $rodek bardzo namacalnego uznania, przy jednoczesnym zachowaniu
zasady sprawiedliwego nagradzania.’” Powinno to znalezé swoje uwidocznienie
W motywowaniu za pomocg wynagrodzen.

1.1.3 Narzedzia motywacji

Aby w sposob pozadany rozbudzi¢ motywacje, nalezy stworzy¢é warunki
umozliwiajagce zaspokojenie rdéznych potrzeb. Procesu motywacyjnego nie mozna
ograniczy¢ do polityki kreowania i zréznicowania plac, powinno si¢ go traktowaé
w bardzo szeroki sposéb. Nalezy podejs¢ do niego systemowo, czyli tak, aby stworzy¢
w przedsigbiorstwie pewien uklad logicznie spojnych i wzajemnie wspomagajacych sig¢
srodkow motywacji. Do uzyskania takiego efektu nalezy operowaé roznymi
motywatorami, np. takimi jak:68

> kreowanie wyzszych zarobkow,
zainteresowanie pracownikdw sama praca,
stworzenie perspektyw awansu,
uzyskanie korzystniejszych swiadczen socjalnych, lepsze warunki pracy,
zwigkszanie mozliwosci uczestniczenia w zarzadzaniu,

V VYV VYV

zwigkszanie swobody dziatania, itp.

Do alternatywnych metod motywowania pracownikoéw w sytuacjach, kiedy firmy
szukaja  oszczgdnosci, mozemy  zaliczy¢  systemy  korzysci  pracowniczych.
Rozpowszechnione sa one w szczegdlnosci w krajach wysoko uprzemystowionych. Do
elementéw tych systemoéw zalicza si¢: doradztwo w zakresie finansow osobistych
i w zakresie obshugi zadluzenia, doradztwo podatkowe i inwestycyjne oraz
ubezpieczeniowe, plany emerytalne.®

Skuteczno$¢ motywowania uzalezniona jest od otoczenia zewnetrznego, czyli
gtownie od strategii, struktury i kultury organizacyjnej, celéw i oczekiwan pracownikow,
konstrukcji systemu wynagrodzen. ”° Czynnikami wzbudzajacymi napigcie motywacyjne
pracownikOw sa m.in.: sytuacja zadaniowa, zmiany w otoczeniu pracownika, zalecenia,
perswazja, konsensus, wyposazenie stanowiska pracy, elementy kultury przedsigbiorstwa,
indywidualne cechy zatrudnionych.” Systemem motywacyjny przedsigbiorstwa mozna
zdefiniowa¢ jako zespdt czynnikéw stymulujacych ludzi do okreslonych zachowan w celu
osiagnigcia celow firmy, za pomoca takich bodzcoéw, ktére stwarzaja mozliwosé
zaspokojenia indywidualnych potrzeb jednostki w niej zatrudnionej.”* System motywacji
w przedsigbiorstwach powinien by¢ ukladem rdéznych narzedzi pobudzenia, w sklad

% ARMSTRONG M., Zarzadzanie Zasobami Ludzkimi, Oficyna Ekonomiczna, Krakow 2002, 5.121-122.

% PENC J., Motywowanie w zarzadzaniu, Wydawnictwo PSB, Krakéw 1996, 5.205.

% KOWALSKI M., Pakiety korzysci, Personel, 16-31 marca 2002, s.38.

" BORKOWSKA S., Strategie wynagrodzen, Oficyna Ekonomiczna ABC, Krakéw 2001, s.25.

"'BANKA W., Zarzadzanie Personelem w przedsigbiorstwie, Torun 1998, s.98.

> KAWKA T., Wynagradzanie Pracownikow, [w:] Praca zbiorowa, pod redakcja LISTWAN T., Zarzadzanie Kadrami,
Wydawnictwo C.H.BECK, Warszawa 2002, s.126.
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ktérych wehodza bodzce, srodki 1 warunki majace zacheci¢ do petnego zaangazowania si¢
w pracg, w najkorzystniejszy sposob dla przedsigbiorstwa i pracownika. System
motywacyjny winien by¢ powigzany z nastgpujacymi elementami polityki personalnej:
system wynagrodzen, mozliwos¢ ksztalcenia i rozwdj, mozliwo$¢é awansu”® oraz
planowanie karier zawodowych’*.

Wobec powyzszego nowoczesny system motywacyjny powinien zawieraé
nastepujace elementy:”

> rozpoznanie kwalifikacji, zainteresowan, potrzeb i aspiracji pracownikow, w celu
lepszego dostosowania charakteru wykonywanej przez nich pracy do ich
predyspozycji oraz stworzenia $ciezki rozwoju kariery,

> skuteczny i wszechstronny przeplyw informacji oraz organizowanie pracy tak, aby
zapewni¢ zatrudnionym mozliwosci $wiadomego i zaangazowanego uczestnictwa
w przedsigwzigciach firmy, dzigki rozumieniu wspdtzaleznosci i efektéw pracy,

> wyznaczenie zadan i ustalenie sposobu oceny efektywnosci ich wykonania tak, aby
umozliwi¢ pracownikom zaréwno samokontrolg osiaganych postepdw, jak i rzetelne
uwzglednianie ich jednostkowego wktadu pracy przy naliczaniu wynagrodzen,

> ustalenie podstawowej placy oraz ruchomych jej elementéw, uzaleznionych od
konkretnych wynikéw, dodatkowego wysitku lub inwencji wykazanej przez
pracownika,

> korzystanie z bogatej gamy bodzcow pozaptacowych, zwlaszcza zwiazanych
z mozliwoscia awansu, poszerzenia kompetencji, a takze ksztalttowaniem
korzystnych stosunkéw migdzyludzkich i poglebieniem wigzi emocjonalnej
pracownikéw z firma,

> oceny okresowe pracownikow, stuzace ich rozwojowi, okresleniu potrzeb
szkoleniowych oraz efektywnemu wykorzystaniu kompetencji i zainteresowan
zatrudnionych oséb dla dobra firmy.

Srodki motywacyjne sq to narzedzia, dzieki ktérym mozna realizowaé proces
motywowania. Mozemy podzieli¢ je na trzy podstawowe grupy: srodki przymusu, srodki
perswazji, srodki zachety.”® Srodki przymusu zakladajg podporzadkowanie zachowan
motywowanego interesom i woli motywujacego, bez wzgledu na interesy i oczekiwania
motywowanego. Mozemy je podzieli¢ na:

> rozkazy: okres$laja samo zachowanie oraz sposob i termin realizacji,

> polecenia: zawieraja stanowcze zadanie okreslonego dziatania, ale pozostawiaja

motywowanemu swobodg¢ wyboru terminu realizacji,

> zalecenia: cechuja si¢ niewielkim stopniem stanowczosci, okreslaja samo

zachowanie bez okreslenia srodkow, sposobu, a nawet terminu realizacji.

Srodki perswazji oddzialuja na sfer¢ emocjonalna cztowieka, ingeruja w jego sfere
umystowa, przekonuja do pewnych zachowan lub zachecaja do wykonywania zadan.
Umiejgtne ich stosowanie moze da¢ duze efekty. Ich rola rosnie wraz ze wzrostem
kwalifikacji i swiadomosci motywowanych pracownikow oraz zwigkszaniu sie potrzeby
uczestnictwa w procesie podejmowania decyzji. Do podstawowych $rodkéw perswazji
mozna zaliczy¢:

> apele o dobra prace, konsultacje,
negocjacje,
rady,
sugestie,

Y V V VY

porozumienia,

7 PIOCH J., Systemy motywacyjne a wdrazanie zmian w przedsi¢biorstwie, Przeglad Organizacji, nr 2/2000, s.18.

™ SZADKOWSKA Z., KIERKIEWICZ A., Motywowanie przez rozw6j, Personel, 1-15 pazdziernika 2000, s.22-24.

7 KACZYNSKA-MACIEJEWSKA R., Motywowanie przez ocenianie, Controlling i Rachunkowo$é Zarzadcza, nr 8/2003
® MICHON F., FRANCIK A., Ekonomika Pracy, PWN, Warszawa-Krakow 1991, 5.392-295.
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> sugerowanie przez reklamg lub informacje.

Srodki zachety maja najwieksza skutecznos¢ i najwigkszy zasieg. Moga przyja¢
form¢ wzmocnienia, pobudzenia systemowego lub doraznego. Mozna je podzieli¢ na
bodzce materialne i niematerialne.”’ Wsrod bodzcow materialnych mozna wyr6znié
ekonomiczne $rodki oferujace pracownikowi korzysci, ktore wptywaja na warunki zycia,
tj. wynagrodzenie, $wiadczenia socjalno-bytowe, przywileje. BodZce niematerialne — to
pozaekonomiczne S$rodki zwigzane z istniejacym w przedsigbiorstwie formalnym
systemem wyr6znien, oceny efektéw pracy, wspolzawodnictwa pracy, jej charakterem

1 warunkami spotecznymi.

Do pozaekonomicznych czynnikéw motywacyjnych mozemy zaliczy¢ ™ 7% 80 81.82

> zaspokojenie potrzeb niematerialnych, tj.: autorytetu, oczekiwanego wsparcia,

klarownych celow, pragnienia sprawiedliwosci

> pochwaly, wyrazenie uznania, wzmocnienie pozytywnych cech pracownika, bez

uwypuklania jego wad

> elastyczne, indywidualne podejscie do czasu pracy na poszczeg6lnych stanowiskach,

> klimat wynikajacy z realizacji misji firmy i rodzaju preferowanej przez organizacje

kultury organizacyjnej, tj. styl kierowania, formy integracji pracownikow i ich
rodzin, zwigkszenie uprawnien, dobdr pracownikéw, planowanie karier, oceny
pracownicze,

> zapewnienie komfortu i prestizu w pracy, tj. dostgp do najnowszych osiagniec

technicznych, stuzbowy samochod, telefon, komputer,

> poszerzenie zakresu samodzielnosci i odpowiedzialnosci,

> przydzielenie trudniejszych zadan, konsultowanie decyzji, zasigganie opinii,

> kulturalne traktowanie.

Aby dobrze zmotywowac¢ pracownika trzeba Oddziatywaé na niego z réznych stron
jednoczesnie, a wigc stosowaé cale zespoly bodzcow wyzwalajacych motywy
komplementarne. Wlasciwe sterowanie procesem motywacji wymaga rzetelnej
i wielostronnej wiedzy,* np. dotyczacej rodzajéw motywacji o szczegdlnym znaczeniu dla
przedsigbiorstwa, w powiazaniu z cechami pracowniczymi (tabela 3).

Tabela 3 Rodzaje motywacji w powigzaniu z cechami czlowieka

Rodzaj motywacji Pracownik uosabiajacy cechy danego rodzaju motywacji:

HUBRYSTYCZNA - stale dazy do doskonatosci,

- przypisuje wlasne sukcesy swojej inteligencji i swoim zaletom,

- wyolbrzymia swoja rolg w aktualnych dziataniach,

- zawsze przypisuje sobie centralne miejsce w poczynaniach, cho¢ czgsto
odgrywa jedynie rolg réwnorzedna lub podrzedna,

- jest przekonany o swojej nieomylnosci w dziataniu,

- stale dazy do podwyzszenia swojej waznosci, stale dokonuje porownan z
druga osoba lub z grupa, im lepsze jest potozenie w zestawieniu z innymi,
tym lepiej zaspokaja dazenie hubrystyczne,

- gdy nie ma na kogo patrze¢ z gory, doznaje poczucia nizszosci i traci sens
zycia,

- stale kontroluje reakcje otoczenia, co do swojej osoby i swoich poczynan,
niepowodzenia stara si¢ wyjasni¢ za pomoca takich czynnikow jak:
zdarzenia losowe, brak warunkéw do pracy, niekompetencje, ztosliwosé
innych.

7 ZIELENIEWSKI J., Organizacja i zarzadzanie, Warszawa 1981, s.511.

" NIECKARZ Z, Moc spenionych zyczen, Personel, 1-15 pazdziernika 2002, s.42.

™ CELINSKA-NIECKARZ S., Cena dobrego pracownika, Personel, 7/8/1999, 5.67.

8 JARECKI W., Bez nadgodzin po godzinach, Personel, nr 1/1999, 22-24.

81 SKALA M., Chwal bez zastrzezen, Personel, 16-30 czerwca 2002, s.10.

82 Ibidem.

8 FILIPOWICZ J, ALOT M., Ksztattowanie si¢ systeméw wynagrodzen i jego wptyw na motywacje do pracy[w:] Metody
wynagradzania za pracg - Polska i inne kraje, Zeszyty Naukowe nr 4 WSZiF, Wroctaw 2000, s.9.
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POZNAWCZA - dazy do mistrzostwa intelektualnego,

(KOMPENSACYJNA) wciaz podejmuje dziatania tworcze, ekspansywne,

- stale poszukuje nowych probleméw oraz sposobow ich rozwigzania,

- wykonuje czynnosci eksploracyjne, pozwalajace lepiej zrozumie¢ otoczenie
naturalne i spoleczne,

- gdy nie moze pozna¢ realnosci empirycznej, ucieka si¢ do mitow i urojen,

- zdobywa informacje o $wiecie nie dlatego, ze spodziewa si¢ zewnetrznych
gratyfikacji, ale dlatego, ze pragnie zaspokoi¢ wlasna ciekawo$¢, zamierza
przezy¢ pigkno nieznanych form, chce zmieni¢ nud¢ i monotonig,

- inicjujac dzialania ekspansywne lub twércze nie koncentruje si¢ na sobie,
nie angazuje wlasnego ,,ja”,

- stara si¢ osiaga¢ intelektualne szczyty nie dlatego, aby podniesé swoj
standard materialny, ale dlatego, ze samo ich osiagnigcie daje mu
zadowolenie,

HEROSTATYCZNA
(WZROSTOWA)

wciaz dazy do zmian, do realizacji nowych zadan,

posiada silng potencje¢ tworcza, tworzy wizje przysztosciowe,

- jest nastawiony na samorealizacj¢ jako dominujaca potrzebe w jego zyciu,

- osiagajac wymarzony cel nie czuje si¢ zaspokojony lub nasycony,

- dziata dynamicznie, dazy do realizacji aspiracji zajmujacych centralne
miejsce w jego systemie wartosci i traktowanych jako pewnego rodzaju
stany idealne

- zdominowany i zmotywowany pozytywnymi emocjami: nadzieja duma itp.,
stara si¢ maksymalizowa¢ przyjemnosc,

WLADCZA - stale dazy do wladzy - stanowi to sit¢ napgdowa wszelkich podejmowanych
przez niego dziatan,

- gdy zdobedzie okreslony szczebel wiadzy, wciaz stara si¢ o co$ wigcej,

- uparcie dazy do utrzymania wtadzy w mys$l zasady gloszacej, iz wladzy sie
nie oddaje, wtadze sie traci,

- wywiera wplyw na jednostki i grupy za pomoca srodkow wiadzy, takich jak
przymus i przywileje, wzmocnienia negatywne i pozytywne,

- zazwyczaj stara si¢ narzuci¢ otoczeniu swoja wolg,

EGOCENTRYCZNA |- dazy do zdobycia wiadzy, gdyz jej sprawowanie sprawia mu satysfakcje,

- traktuje zycie jako gr¢ z bilansem zerowym, w ktérym jedni wygrywaja
doktadnie tyle, ile inni przegrywaja,

- stosuje wszelkie dostepne $rodki przymusu i zachety, aby zdoby¢ i
pomnaza¢ kontrol¢ nad innymi,

- dominuje w stosunkach migdzyludzkich, podejmowanie decyzji
kierowniczych to czynno$ci posiadajace wartosci same w sobie,

- nie dazy do poznawania nowych zjawisk, w jego strukturze motywacji

dazenie afiliacyjne i poznawcze nie odgrywa wigkszej roli, w zyciu kieruje

si¢ zadza panowania.

ulega emocjom negatywnym: lgkowi, poczuciu zagrozenia, co dominuje w

jego strukturze motywacyjnej,

- stara si¢ minimalizowac przykrosci,

- osiagajac zamierzony cel czuje si¢ w petni zaspokojony, nastgpuje u niego
redukcja napigcia spowodowana brakiem czegos lub kogos,

- ma charakter mato ekspansywny,

- dazy do osiagania i zachowania stanu rownowagi psychologicznej,

- ma charakter zachowawczy,

ALTRUISTYCZNA - kieruje si¢ wytacznie dobrem innych,

- jest gotowy do po$wigcen, wyzbyty egoizmu,

- nie oczekuje nagrod.

Zrédlo: Wziqtek-Stasko A, Wiecej niz inni, Personel, nr 12/1999, 5.28.

HOMEOSTATYCZNA

Istnieje  konieczno$¢  réznicowania  motywatorow  pozaekonomicznych,
w szczegolnosci dla zespotu pracownikdéw rozpoczynajacych pracg i doswiadczonych
w przedsigbiorstwach o splaszczonej strukturze. W pierwszej grupie bardzo istotnymi
motywatorami mogg by¢: interesujacy zakres zadan, pozwalajacy na samodzielno$é
w dzialaniu, mozliwo$¢ konfrontowania trudniejszych zadan oraz omawiania pomystéw
w gronie wspolpracownikow, prestiz firmy. Osoby te przykladaja mniejszq wage do
zabezpieczen przysziosci. Dla osob doswiadczonych wazna jest praca w fachowym,
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sprawdzonym gronie, mozliwos$¢ poruszania si¢ w grupie wyksztalconych. Rozumieja one
karier¢ jako poszerzenie wiedzy, doskonalenie zawodowe, wzrastanie razem z firma,
wspottworzenie jej wizerunku poprzez fachowosé, odpowiedzialnosé i rzetelnos¢ ustug.®

Z sondy zamieszczonej w portalu internetowym na 300 respondentéw na pytanie:
,Co najbardziej motywuje ci¢ do lepszej pracy?” 27% ankietowanych zaznaczyto
satysfakcjonujaca pensj¢, 19% wskazalo na uznanie ze strony kierownictwa, 16%
stwierdzilo, ze sa nimi premie zwigzane z dobrymi wynikami pracy, 34% wskazato na
mozliwosé rozwoju, a tylko 4% wskazato na stuzbowy samochod czy telefon.® Wyniki
tego badania w pewien sposob odzwierciedlity wczesniejsze stwierdzenia na temat
motywacji. Taka ro6znorodno$¢ odpowiedzi na z pozoru proste pytanie potwierdza
ztozonos¢ procesu motywacyjnego dla pojedynczych cztonkdéw organizacji.

Dlatego tak waznym jest dobdr wiasciwych czynnikow motywacyjnych
konkretnego pracownika, ktory uzalezniony jest od:%
> potrzeb indywidualnych pracownika,

> rozumienia procesu motywowania przez kierujacego oraz znajomosci technik
motywacyjnych i umiejetnosci motywowania,

> czynnikow sytuacyjnych.

Mozemy wyrdzni¢ nastepujace techniki stuzace wzmocnieniu motywaciji:®’
> rozszerzenie pracy,

> rotacje zadan,

> wzbogacenie pracy,

> wprowadzenie wariantowych rozktadow czasu pracy.

1.2 Podstawowe elementy motywowania za pomoca wynagrodzen

Pieniadze fascynuja, nie tylko sa niezbedne do zycia, ale majq znaczenie
symboliczne dla cztowieka. Czgsto sa miarg wartosci cztowieka i jego sukcesu. Jak nic
innego oddzialuja na jego psychikeg, sa przedmiotem dyskusji i gtowng przyczyng
konfliktow. Dlatego kazdy zarzadzajacy placami w przedsigbiorstwie musi zdawac sobie
sprawe z roznych aspektow postrzegania pieniedzy przez pracownikow.*®

Wynagrodzenia stanowia dla pracownika dochod, ktory stuzy pokryciu kosztow
utrzymania jego i osOb pozostajacych na jego utrzymaniu. Pracownik jest zatem
zainteresowany maksymalizacjq tego dochodu w relacji do ponoszonych przez siebie
naktadow i staran. Dla pracodawcy natomiast wynagrodzenia sa kosztem i z natury rzeczy
jest on zainteresowany szybkim i1 maksymalnym zwrotem poniesionych nakladow.
Wynagrodzenia sg zatem zlozong kategorig ekonomiczna, psychologiczng i spoteczno-
polityczng. Ten réznorodny ich charakter stanowi podstawe wyrdznienia czterech
klasycznych funkcji wynagrodzen:

> kosztowej,

> dochodowe;j,

» spotecznej,

»  motywacyjnej.”

Sekuta, do tych czterech funkcji dodaje jeszcze jedna funkcje rynkowa.®

¥ POREBSKA J., Motywowanie w firmie o sptaszczonej strukturze-studium przypadku, Personel, 1-15 wrze$nia 2001, s.36.
8 POTORA R., Motywowanie w przedsigbiorstwie jako przykiad dziatalnosci pedagogicznej, Przeglad Organizacji,
nr 1/2002, s.23.

% Ibidem.

8 SIDOR-RZADKOWSKA M., Praca wzbogacona, Personel, nr 7/8/1999, s.44.

¥ GRUSZCZYNSKA-MALEC G., Nie kupisz mitosci za pieniadze, Personel, 1-15 lutego 2000, s.24.

" Niekiedy wyodrebnia si¢ rowniez funkcje informacyjna i integracyjna wynagrodzen. Obie mieszcza si¢ w funkcji
motywacyjnej a druga czesciowo w funkcji spofecznej. Innymi stowy, akceptuja one niektore wazne aspekty funkcji
glownych.

¥ SEKULA Z., Motywacyjne ksztattowanie ptac. cz.I, TNOIK, Bydgoszcz 1997, s.85.
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Funkcje wynagrodzen sa ze soba $cisle zwigzane. Wzajemna zalezno$¢ miedzy
funkcjami wynagrodzen przedstawia ponizszy rysunek.

Rysunek S Powigzanie funkcji plac

Funkcja Funkcja
¥ motywacyjna spoteczna
/1
/S / .
Funkcja P i N Funkcja >
dochodowa kosztowa

Pt 4 e W

£ Powigzania:
Funkcja )

== silne—p»>

rynkowa - --slabe - »

Zrédlo: SEKULA Z, Motywacyjne ksztaltowanie pltac, TNOiK, Bydgoszcz 1997, s. 86.

Chcac uwzgledni¢ powiazania funkcji mozna stwierdzié, iz wlasciwe, prawidlowe
wynagradzanie to takie, (...) ktdore pod wzgledem poziomu struktury i rozpietosci jest tak
ksztaltowane, by skutecznie motywowac do pracy, stanowic¢ znaczqcy dochod pracownika,
wphwac korzystnie na strukture kosztow w przedsiebiorstwie oraz przyczynia¢ sie do
spetnienia aspiracji spoiecznych.90 Postaram si¢ teraz scharakteryzowac poszczegdlne
rodzaje funkcji ptac.

Funkcja rynkowa, wedlug ktorej ptaca w pewnej mierze powinna byc¢
dostosowana do sytuacji na rynku pracy i stanowi¢ jej odbicie. Bezrobocie i wiazacy si¢
z nim nadmiar rak do pracy w danym zawodzie jest czynnikiem, ktéry przedsigbiorstwo
moze wykorzysta¢ do obnizenia placy, jednak nie wigcej niz do poziomu rynkowego.
Rynkowa funkcja ptacy ma odmienne znaczenie dla réznych przedsigbiorstw. Ranga tej
funkcji bedzie zaleze¢ przede wszystkim od lokalizacji geograficznej i zasobnosci sity
roboczej na danym rynku. Funkcja rynkowa wymaga takiego ksztattowania plac, aby
mozna bylo do przedsigbiorstwa przyciagna¢ wartosciowych pracownikow i ich
zatrzymac.

Funkcja kosztowa wiaze si¢ z tym, ze place stanowig istotny element kosztow
pracy, a tym samym kosztéw catkowitych przedsigbiorstwa, co wptywa w znaczacy
sposob na konkurencyjno$¢ cenowg produkowanych wyrobéw czy swiadczonych ushug.
Koszty bezposredniego wynagradzania sa podstawowa grupa kosztow zwigzanych
z funkcjonowaniem firmy.”" Nalezy je rozpatrywa¢ w dwéch aspektach i dokona¢ analizy
oraz oceny poziomu kosztow i osigganych wynikow. Z punktu widzenia przedsigebiorstwa
bedzie to produktywnos¢, a z punktu widzenia pracownika bedzie to rdéznica miedzy
kosztami zwigzanymi z utrzymaniem pracownika w firmie, a jego wynikami pracy.
Poziom kosztow jest podstawa do okreslania sity konkurencyjnosci firmy na rynku.
Oplacanie pracownika to swoistego rodzagu inwestycja, ktora wymaga naktadow, ktore
w okreslonym terminie zaczna si¢ zwracaé.”

Funkcja dochodowa jest bardzo istotna dla pracownika, poniewaz przez (...)
Srodki materialne ludzie gromadzq swoj dochod majatkowy mogacy zaspokoié ich

* SEKULA Z., Motywacyjne ksztattowanie ptac. cz.I, TNOIK, Bydgoszcz 1997, 5.87.

! KULICKI J., Koszty zatrudnienia pracownikow, Warszawa 2000, s.54.

2 Praca zbiorowa, pod redakcja SEDLAK K., Jak skutecznie wynagradza¢ pracownikéw, Wydawnictwo Profesjonalnej
Szkoty Biznesu, Krakow 1997, s.119
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indywidualne potrzeby.”” W wiekszosci przypadkéw placa stanowi gtéwne, a bardzo czesto
jedyne zrodto utrzymania i jedyne Zrédlo dochodéw pracownika i jego rodziny. Wielkos¢
dochodu pracownika jest $cisle zwigzana ze stopniem zaspokojenia potrzeb materialnych
i niematerialnych jego i rodziny. Dochdd jest wige gldownym determinantem stopnia
zaspokojenia potrzeb osobistych pracownika. Tak rozpatrywana placa powinna zapewnic
pracownikowi, co najmniej zaspokojenie potrzeb bytowych oraz gwarancj¢ mozliwosci
odtwarzania zdolnosci do pracy i rozwoju osobistego. Potrzeby te traktuje si¢ dynamicznie,
jako warunek poprawy standardu zyciowego i awansu spolecznego. Niespelnienie tego
warunku ma negatywny wplyw nie tylko na pracownika, ale przede wszystkim na
przedsigbiorstwo. Przy niskich ptacach trudno jest bowiem utrzymaé¢ wartosciowych
pracownikow w firmie, a takze stawia¢ wysokie wymagania. Wysokie optacanie pracy
moze by¢ powigzane z wysokimi wymaganiami. W zwiazku z tym, w literaturze pojawita
si¢ kategoria pracy godziwe;j.

Funkcja spoleczna, wedtug ktorej odpowiedni system ptac wytwarza wilasciwy
klimat pracy, relacje interpersonalne, zaufanie i wspotdziatanie, pozycje spoleczng w dane;j
zbiorowos$ci oraz prestiz.95 Poziom i zroéznicowanie wynagrodzen musi odpowiadac
systemom wartosci 1 oczekiwan wystepujacych w danym kraju, spotecznosci czy grupie
zawodowej. Wzgledy te stanowig o istocie spotecznej funkcji wynagrodzen, co rodzi
nastgpujace wymogi:

> ustalenie wynagrodzenia minimalnego (najnizszego) na poziomie, ktory wespot

z innymi dochodami pracowniczego gospodarstwa domowego bedzie zapobiegaé
ubdstwu pracownika i jego rodziny,

> ochrong wynagrodzen realnych, w tym szczeg6lnie ptacy minimalnej,

> zapobieganie konfliktom spotecznym i rozwiazywania ich,

> zapobieganie nadmiernym, nieuzasadnionym rozpigtoscia wynagrodzen, czyli ich

nierownosciom.

Im wigksze jest znaczenie funkcji spolecznej, tym bardziej egalitarny jest system
wynagrodzen. Natomiast przywigzanie wigkszej wagi do motywacyjnej funkcji
wynagrodzen prowadzi zazwyczaj do wigkszej ich dyferencji. Sztuka wlasciwego
wynagradzania polega na rozsadnym kojarzeniu obu tych funkcji w systemie
wynagrodzen. Waga tych funkcji zalezy od przyjetego modelu wynagrodzen i jego
uwarunkowan zewngtrznych i1 wewnetrznych, jak rowniez od stopnia zasobnosci
spoteczenstwa i przedsigbiorstwa oraz fazy jego rozwoju. Funkcja spoteczna odgrywa
bardzo duza rol¢ w spoteczenstwach ubogich oraz w warunkach zagrozenia bytu
spotecznego, np. w czasie kleski zywiotowej czy wojny. W tak ekstremalnych warunkach
najwazniejsza funkcja wynagrodzen i innych dochodéw staje si¢ zapewnienie przetrwania
wszystkim ludziom bez wzgledu na ich pracg. Wzrost roli funkcji spoteczne;j jest tez scisle
powiazany ze zjawiskiem kryzysu. W organizacjach znajdujacych si¢ w fazie kryzysu
i dzialajacych w sektorach schylkowych wzrasta znaczenie funkcji spotecznej
wynagrodzen. Natomiast faza szybkiego wzrostu, wysokie kwalifikacje w potaczeniu
z szerokim zréznicowaniem tych kwalifikacji sprzyjaja wigkszej dyferencjacji
wynagrodzen.

Funkecja motywacyjna uwazana jest za najbardziej znaczaca z punktu widzenia
przedsigbiorstwa. Szeroko omawiana w literaturze przedmiotu czesto nazywana tez
funkcja bodzcowa. Zaklada ona, ze chg¢é zarabiania pienigdzy jest gtdwnym czynnikiem
sktaniajacym ludzi do podejmowania pracy, trwania przy niej i zwigkszania jej

% KAWKA T., Wynagradzanie Pracownikow, [w:] Praca zbiorowa, pod redakcja LISTWAN T., Zarzadzanie Kadrami,
Wydawnictwo C.H.BECK, Warszawa 2002, s.128.

* KOPERTYNSKA W.M., System plac w przedsigbiorstwie, Wydawnictwo AE, Wroctaw 2000, s.17.

% KAWKA T., Wynagradzanie Pracownikow, [w:] Praca zbiorowa, pod redakcja LISTWAN T., Zarzadzanie Kadrami,
Wydawnictwo C.H.BECK, Warszawa 2002, s.128.

% KOPERTYNSKA W.M., System plac w przedsigbiorstwie, Wydawnictwo AE, Wroctaw 2000, s.17.
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wydajnosci. Zdaniem Kozta, wynagrodzenie stanowi rekompensatg i nagrod¢ za wykonana
pracg, peini funkcj¢ motywacyjng, ktéra w swojej istocie zmierza do ksztaltowania
pozadanych postaw i zachowan pracownikow, zgodnie z oczekiwaniami pracodawcow.
Sita Oddziatywania wynagrodzenia jako czynnika motywacyjnego zalezy od:’

»  jego wysokosci,

> sposobu powigzania z osiaganymi przez pracownikéw wynikami,

> odpowiedniego, zaleznego od wynikéw, zroznicowania.

Kopertynska stwierdza, ze funkcja motywacyjna ma zacheci¢ pracujacych do
wzrostu produktywnosci przedsigbiorstwa, do obnizenia jednostkowych kosztéw
produkowanych dobr 1 ustug, innowacyjnosci, poprawy jakosci itp., co daje duze korzysci.
Aby placa byta motywacyjna w warunkach gospodarki rynkowe;j, konieczne jest ustalenie
placy indywidualnej pracownika oraz zréznicowania proporcji plac migdzy
pracownikami.”® Uwzgledniaja to prezentowane wczesniej teorie 1 modele motywacji.

Z punktu widzenia zarzadzania zasobami ludzkimi do gléwnych subfunkcji funkcji
motywacyjnej wynagrodzen zaliczamy:”®

> przyciaganie odpowiednich pracownikow, realizowane przez zasadnicze stawki ptac

ustalone na podstawie wartosciowania pracy i rynkowych przegladow wynagrodzen,
state dodatki do pracy, wynagrodzenia ruchome zalezne od efektow pracy,
Swiadczenia dodatkowe dostosowanie systemu wynagrodzen do kultury
organizacyjnej,

> utrzymywanie pracownikéw w organizacji, czyli zapobieganie odplywowi

kompetentnych i pozadanych pracownikow, realizowane przez gainsharing*, bodzce
dlugoterminowe, wynagrodzenia kafeteryjne, udziat w zyskach,

> pobudzenie pracownikoéw do osiagania dobrych efektéw pracy realizowane przez

elastyczne tabele ptac oparte na szerokich podziatach ptac, wynagrodzenie ruchome
zalezne od efektow pracy,

> rozwdj pracownikdw, poszerzenie zakresu ich wiedzy i umiejetnosci, uczenie

nowych zachowar, realizowane przez wynagrodzenie oparte na wiedzy
1 umiejetnosciach, wynagrodzenie ruchome zalezne od efektow pracy, swiadczenia
dodatkowe.

Borkowska twierdzi, ze waga ostatniej z wymienionych subfunkcji ciagle ro$nie,
a dzieje si¢ tak dlatego, ze w ostatnim czasie zwigksza si¢ rola wiedzy i kompetencji jako
kluczowego czynnika pozycji konkurencyjnej firm i pracownikdéw. Zwlaszcza globalizacja
narzuca koniecznos$¢ uczenia si¢ pracownikow w ciggu calego zycia zawodowego. Ta
sama autorka twierdzi, ze zwigkszeniu skutecznosci motywowania do pracy przez
wynagradzanie sprzyja przestrzeganie kilku przykazan, odnoszacych sie glownie do
motywowania za pomoca wynagrodzen gotowkowych, ukierunkowanych bezposrednio na
optacanie trudnosci i efektow pracy: '

1. Zasada proporcjonalnosci. Wielko$¢ wynagradzania za pracg powinna by¢
proporcjonalna do wymagan i efektow pracy. Nie mozna tego oceni¢ bez
uprzedniego pomiaru trudnosci 1 efektow pracy. Postrzeganie zasady
proporcjonalnosci zapewnia jednoczesnie adekwatnos¢ wynagrodzen za dang prace
w poréwnaniu z wynagrodzeniami uzyskanymi przez inne osoby za podobng prace
i prowadzi do prawidtowych relacji wynagrodzen.'"'

7 KOZIOL L., Motywacja w pracy, PWN, Warszawa-Krakow 2002, 5.90-91.

% KOPERTYNSKA W.M., System ptac w przedsigbiorstwie, Wydawnictwo AE, Wroctaw 2000, s.18.
“BORKOWSKA S., Strategie wynagrodzen, Oficyna Ekonomiczna ABC, Krakow 2001, s.21.

* Tzw. wynagrodzenia udzialowe, rozumiane jako udzial w korzysciach.

1 BORKOWSKA S., Strategie wynagrodzen, Oficyna Ekonomiczna ABC, Krakéw 2001, 5.22-26.

"' KOZIOL L., Motywacja w pracy, PWN, Warszawa-Krakéw 2002, 5.93.
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2. Zasada zréznicowania. Narz¢dzia motywowania nie powinny by¢ jednakowe dla
wszystkich grup spoteczno-zawodowych, lecz zrdéznicowane stosownie do
oczekiwan pracownikow 1 organizacji przedsigbiorstw. W przedsigbiorstwach
matych system wynagrodzen moze pehni¢ rolg skutecznego integratora interesow
pracownikéw z interesami przedsigbiorstwa. W duzych firmach, gdzie interesy
pracownikow sg zréznicowane, przemawia to za odmiennymi rozwigzaniami
placowymi w poszczegdlnych ogniwach i partycypacja pracownikéw w ich
konstruowaniu, w celu osiaggnigcia fatwiejszej integracji.

3. Zasady kompleksowosci i systematycznosci. Wszystkie narz¢dzia powinny
tworzy¢ wewnetrznie spojny, zharmonizowany system. Dlatego nie mozna budowaé
polityki wynagrodzen nie baczac na jej skutki dla caloksztattu zarzadzania zasobami
ludzkimi. Stanowi ona jej integralng cz¢s¢. Zasada ta podkresla znaczenie trwatosci
stosowanych rozwigzan organizacyjnych. Kladzie nacisk na znaczenie podejscia
systemowego, tzn. tworzenia w organizacji pewnego spdjnego i logicznego uktadu
wzajemnie  wspomagajacych si¢  srodkéw motywacji. Zasada = strategii
wynagradzania, metody przyjete przez organizacj¢ w zarzadzaniu ptacami musza
by¢ spojne z jej szerszym podejsciem do zarzadzania.

4. Zasada zrozumialoSci (prostoty i przejrzystosci oraz sprawiedliwos$ci). System
motywowania powinien by¢ zrozumialy dla wszystkich pracownikéw i w pelni
akceptowalny przez nich. Powinien on by¢ prosty i przejrzysty. Zamyka si¢ to
w stwierdzeniu, Zze system o prostej konstrukcji i jasnych zasadach motywowania
pracownicy akceptuja znacznie latwiej, niz system o skomplikowanej konstrukeji
i niesprecyzowanych zasadach, ktore w efekcie moga mie¢ przez to dzialanie
antymotywacyjne, a znajomos¢ przez pracownikOw stosowanego w organizacji
systemu wynagrodzen jest zasadniczym warunkiem skutecznosci.'” Prostota w tym
przypadku jest pojeciem wzglednym, im nizsze sa kwalifikacje pracownikow, tym
wigksze jest jej znaczenie. System motywowania powinien by¢ rédwniez
sprawiedliwy, czyli taki, w ktorym decyzje sa podejmowane na podstawie wyraznie
zdefiniowanego, fatwego do obrony, racjonalnego i obiektywnego zestawu otwarcie
komunikowalnych, wszystkim znanych kryteriow.

5. Zasada motywowania pozytywnego. Motywowanie przez wynagradzanie powinno
mie¢ charakter pozytywny, zgodnie z zasadami motywacji pozytywnej. Ma
prowadzi¢ do wzmacniania przedsigbiorczosci, innowacyjnosci oraz do poprawy
wynikoéw pracy, a w konsekwencji ma tworzy¢ grunt do efektywnego, gospodarnego
wykorzystania ograniczonych srodkoéw na wynagrodzenia.

6. Zasada niewielkiej odleglosci czasowej. Odleglos¢ czasowa migdzy wykonaniem
zadania a uzyskaniem gratyfikacji z tego tytulu nie moze by¢ tak duza, aby
dochodzito do zatarcia zwigzku migdzy praca a placa.

7. Zasada widocznosci wplywu pracownika na efekt. Pracownik moze odpowiadaé
jedynie za wyniki, ktére sa od niego bezposrednio zalezne i tylko wtedy, gdy
stopien jego wpltywu jest mozliwy do oceny.

8. Zasada indywidualnego doboru. Motywowanie w przedsigbiorstwie dotyczy
konkretnego, nie zas przecigtnego, nieokreslonego, nieznanego pracownika. Wynika
stad potrzeba doboru zréznicowanych narzedzi motywowania, takze z zakresu
wynagrodzen, aby z jednej strony umozliwi¢ i utatwi¢ ich lepsze dopasowanie oraz
z drugiej strony pozwoli¢ pracownikowi na wybranie zestawu najbardziej dla siebie
atrakcyjnego.

12 KOZIOL L., Doskonalenie systemu wynagrodzenia w firmie, [w:] Praca zbiorowa, pod redakcja SEDLAK K., Jak
skutecznie wynagradza¢ pracownikow, Wydawnictwo PSB, Krakow 1997, s.55.
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W swojej ksigzce Koziot, do tych zasad—przykazan, dodaje cztery nowe, ale jakze

aktualne zasady: 103

1.

Zasada zachowania progéw bodzcowych. Precyzuje ona najnizszy prog
motywacyjny odpowiadajacy wartosci oczekiwanej. Autor powotuje si¢ na liczne
badania i obserwacje, ktore pozwolily okresli¢ ten prog. Twierdzi, ze aby zwigkszy¢
wydatkowanie wysitku w procesie pracy nalezy réwnoczesnie zwiekszy¢ zarobek
tych pracownikéw co najmniej o okoto 20%-25%. Wynika z tego, ze skutecznym
narz¢dziem motywowania sq wysokie nagrody i relatywnie niskie kary.

Zasada uwzglednienia motywu samourzeczywistnienia zaleznego od cech pracy.
Im zajgcie jest dla pracownika bardziej atrakcyjne, skomplikowane,
odpowiedzialne, tym jednostka uzyskuje wigksze mozliwosci samo-
urzeczywistnienia si¢. Czynnik motywacji ptacowej nie odgrywa tu zatem tak duzej
roli, jak ma to miejsce w przypadku pracy prostej i cigzkiej lub monotoniczne;.

Zasada internalizacji celéw organizacyjnych. Motyw ten jest najefektywniejszy
ale jednoczes$nie w praktyce trudny do zastosowania. Stopien internalizacji zalezy
od rodzajéw celéw organizacyjnych i ich zbieznosci z potrzebami oraz z systemem
wartosci pracownika, a takze od rozmiaru wplywow na podejmowane decyzji
W organizacji.

Zasada umowy prawnej. Dotyczy ona przede wszystkim wyrazonej dobrowolnie
lub legalnie checi przyjecia przez pracownika i pracodawce przepisow zawartych
w systemie wynagrodzen oraz poddanie si¢ hierarchii organizacyjnej. Przestrzeganie
zasad umowy prawnej zwigksza zaufanie pracownikéw do kierownictwa, zmniejsza
obawe utraty pracy, a posrednio przyczynia si¢ do zwigkszenia skutecznosci
wynagradzania. Z drugiej jednak strony nie mozna dopusci¢ nadmiernego
dominowania tego sposobu pobudzania w systemie motywacyjnym, gdyz sktania on
pracownikow do wysitku na minimalnym poziomie i powoduje odejscie z chwila
pojawienia si¢ bardziej atrakcyjnej pracy.

Glick 1 Tarczynska wyr6zniaja zasady motywacyjnego ksztaltowania ptac, ktore

stanowig uzupelnienie wyzej wymienionej listy zasad:'™

1.

Zasada promowania rozwoju osobistego pracownikéw. Odbywa si¢ ona poprzez
zachecanie zatrudnionych do poszukiwania mozliwosci nabycia nowych
umiejetnosci, zapewnianie szkolen potrzebnych do pracy na obecnym stanowisku
oraz odnoszacych si¢ do planowanej kariery pracownika, wprowadzanie
programow, ktérych celem jest dzielenie si¢ wiedzg wsrdd pracownikow i grup
pracowniczych, oparcie struktury stanowisk na wymaganiach odnosnie do
kompetencji oraz wynagradzanie kompetencyjne oraz osobiste. To oznacza
w konsekwencji, ze struktura taryfikatora powinna $cisle wigza¢ si¢ z kryteriami
dotyczacymi kompetencji.

Zasada maksymalnego upelnomocnienia (empowerment). Ta zasada oznacza
radykalng zmian¢ w stosunku do tradycyjnych metod zarzadzania, a polega na
przekazaniu odpowiedzialno$ci i1 uprawnien na nizsze szczeble w  strukturze
organizacyjnej, co daje ludziom swobodg, mozliwo$¢ dziatania z wlasnej inicjatywy
1 wprowadzania ulepszen, samodzielnego rozwigzywania probleméw, co prowadzi
do lepszej obstugi klienta oraz zmiany roli menedzera, ktory staje si¢ w nowych
warunkach liderem zespotu 1 osobg oddang pracownikom. Oznacza to
wprowadzenie takiego systemu zarzadzania ptacami, ktéry bedzie wynagradzat:

' KOZIOL L., Motywacja w pracy, PWN, Warszawa-Krakow 2002, 5.94-95.
1% GLICK A., TARCZYNSKA M., Motywowanie Pracownikow, PWE, Warszawa 1999, s.160-166.
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osiagnigcia, szybkie reakcje, innowacyjno$¢ i pozytywne postawy wobec
koniecznosci zmian, podejmowanie rozwaznego ryzyka, konkretne rezultaty, a nie
usytuowanie w strukturze organizacyjne;j.

3. Zasada elastycznoSci. W przypadku systemu wynagrodzen powinna si¢ wigzaé
z nastgpujacymi jego elementami: placa zasadnicza powinna by¢é powigzana
z wkladem stanowiska pracy, przepracowanym czasem lub jakas miarg wydajnosci,
sktadniki zmienne powiazane sa z osiagni¢ciami.

Wszystkie wymienione wyzej zasady prowadza do zwigkszenia skutecznos$ci
motywowania. Przedsigbiorstwo, w celu zwigkszenia efektow systemu motywacji
placowej, powinno dazy¢ do ich kompleksowego przestrzegania. Waznym zagadnieniem
z punktu widzenia skutecznosci motywowania ptacowego jest rowniez wlasciwa realizacja
polityki placowej, do ktérej podstawowych zadan w przedsigbiorstwie nalezy:
ksztattowanie srodkow na wynagrodzenia, rozdziat srodkow na poszczegdlne sktadniki
wynagrodzen, podzial $rodkéw przewidzianych na przeszeregowania ptacowe miedzy
poszczegdlnymi pracownikami, dobér wiasciwych podmiotoéw realizujacych t¢ polityke. 9

Wynagrodzenia, jako istotny czynnik motywowania ludzi do pracy, powinny
wspiera¢ osiaganie istotnych celow wynikajacych z wizji i strategii firmy oraz strategii
zarzadzania zasobami ludzkimi. Zmienno$¢ otoczenia, w ktorym dziatajg przedsigbiorstwa,
determinuje zmiennos$¢ ich strategii. W konsekwencji cecha wspotczesnych systemow
wynagrodzen powinna by¢ ich prokonkurencyjnosé, elastyczno$¢ i zréznicowane
stosownie do struktury 1 kultury organizacyjnej oraz systemu zarzadzania
przedsigbiorstwem.

Skuteczno$¢ systemu wynagrodzen zalezy od spelnienia rowniez nastepujacych
warunkow: wspierania realizacji zadan strategicznych firmy, nagradzania indywidualnego
1 zespolowego wkladu pracy, motywowania do dziatan pozadanych z punktu widzenia
organizacji, zapewnienia efektywnosci pod wzgledem kosztow, tworzenia warunkow do
pozyskania i utrzymania pozadanych pracownikow, réznicowania pracy zgodnie z jej
relatywng wartoscia. 106

Konkludujac, motywacyjny system wynagrodzen to taki, ktory (..) zapewnia
odpowiedniq liczbe sktadnikow i to takich, ktore majq zwiqzek z wykonywanq pracq (placa
zasadnicza i ruchoma czes¢ wynagrodzenia), bqdz gwarantowane sq prawem tj. Kodeksem
Pracy,(..) dla ksztaltowania skladnikow wynagrodzenn majqcych zwiqzek z pracq
wykorzystuje si¢ odpowiednie narzedzia, (...) pozwala to na wlasciwe zréoznicowanie plac
stosownie do rodzaju realizowanej pracy i wynikéw osiqganych w pracy."”’

1.3 Wynagradzanie z perspektywy przedsiebiorstwa i pracownika

W zaspokojeniu potrzeb pracownika, co wynika z prezentowanych teorii
motywacji, w uzyskaniu przez niego satysfakcji z pracy, duze znaczenie maja jego
dochody, a wigc takze wynagrodzenia pozaplacowe, ptace i $wiadczenia socjalne, jak
rowniez proponowane mu szkolenia i $ciezki rozwoju, typ mozliwej do zrobienia w danej
organizacji kariery oraz samopoczucie emocjonalne i wyniki ocen pracowniczych.
(Rysunek 6).

195 KOPERTYNSKA W.M., Motywowanie poprzez place (2), Personel, nr 1/99, 5.57.

1% JANOWSKA Z., Zarzadzanie Zasobami Ludzkimi, PWE, Warszawa 2002, s.130.

17 KOPERTYNSKA W.M., Narzedzia ksztaltowania motywacyjnych systeméw wynagrodzen, Zarzadzanie kadrami a
aktualne wyzwania praktyki, Wroctaw 1995, s.171.
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Rysunek 6 Zalezno$¢ migdzy potrzebami pracownikéw a systemem wynagrodzen
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Zrédto: Mastyk-Musial E., Strategie zarzqdzania zasobami ludzkimi, OWPW, Warszawa
2000, s. 89.

Zwazywszy na funkcje, jakie pelni wynagrodzenie, mozna stwierdzié, ze
pracownicy 1 pracodawcy postrzegaja je w rézny, czasem sprzeczny sposob. System
wynagrodzen ma integrowa¢ zadania przedsigbiorstw i interesy pracownikow. Z tego tez
wzgledu oczekiwania pracownikdw powinny by¢ okresowo rozpoznawalne, aby mozna je
bylo uwzgledni¢ w konstrukcji tego systemu. Moga by¢ one rozmaite, jednak mozna je
pogrupowa¢ i znalezé oczekiwania wspolne dla okreslonej grupy. Po pierwsze,
powszechne 1 silne sg oczekiwania dotyczace ciaglego i odczuwalnego wzrostu
wynagrodzen, co najmniej podazajacego za wzrostem kosztow utrzymania. Jednoczesnie
jednak podwyzki wynagrodzen postrzegane sg jako wyraz akceptacji pracy zatrudnionego.
Maja one olbrzymie znaczenie motywacyjne, tym wigksze im silniej wspomagajq
i dopelniajg system awansu bez zmiany stanowiska pracy. Po drugie, ambiwalentne
postawy pracownikéw do stopnia dyferencjacji i egalitaryzacji wynagrodzen ujawniajq si¢
w tym, ze z jednej strony wystgpuje dazenie do przywrdcenia autorytetu pracy
1 zréznicowania placy, z drugiej zas$ utrwalone jest dazenie do egalitaryzacji wynagrodzen,
gléwnie przez nacisk na rozbudowg réznych ich sktadnikow. W konsekwencji maleje
przejrzysto$é wynagrodzen, co jest szkodliwe dla motywowania.'”® Gruszczynska-Malec
przedstawia nastepujace skutki niezadowolenia pracownika z wynagrodzen:'?”

> postawa bierna, przejawiajaca si¢ w niecheci do akceptacji, obnizenia jakosci pracy,

absencja, nizsza atrakcyjnosé pracy,

> postawa czynna, przejawiajaca si¢ poprzez poszukiwanie innej pracy, skargi

i zazalenia, proby negocjacji przez zwiazki zawodowe, protesty i strajki.

Dlatego tak waznym jest utrzymanie prawidlowe]j proporcji ptac, ktore tagodza lub
nawet zapobiegaja konfliktom ptacowym, obnizaja presj¢ na wzrost ptac, stabilizuja zatoge
i dziataja motywacyjnie.'"" Wszelkie modyfikacje polityki wynagrodzen zwigzane sa
jednak z zasadniczymi kwestiami natury nie tylko metodologicznej, ale i spoteczne;.
Zbiorowe stosunki pracy w przedsigbiorstwie maja swoja wlasng dynamike, od ktorej
trudno jest abstrahowa¢. Z drugiej jednak strony, rzetelna metodologia polityki
wynagrodzen oraz wiarygodne i precyzyjne informacj¢, dotyczace poziomow ptac na
rynku zatrudnienia sa bardzo waznym narz¢dziem zarzadzania, jak tez i komunikacji.
Uzyskanie akceptacji polityki wynagrodzen ze strony pracownikow i organizacji
zwigzkowych wiagze si¢ wlasnie z komunikowaniem, co stanowi zalozenie lezace
u podstaw kazdego systemu plac w przedsigbiorstwie.' '

1% BORKOWSKA S., Strategie wynagrodzen, Oficyna Ekonomiczna ABC, Krakow 2001, s.35.

19 GRUSZCZYNSKA-MALEC G., Ani absencja ani strajk, Personel, nr 1/1999, s.61.

119 JACUKOWICZ Z., Korzystny punkt, Personel, 1-15 pazdziernika 2000, s.30.

"' RYNIAK L., WYZYCKI M, Zarzadzanie ptacami, Zarzadzanie Zasobami Ludzkimi, nr 4/2000, s.42.
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2 POLITYKA WYNAGRODZEN

2.1 Pojecie ptacy i systemu wynagrodzen

W literaturze polskiej spotykamy si¢ z niejednoznacznoscia tresci pojecia ,,placa”,
wwynagradzanie”. Wedtug Borkowskiej, w polskim pismiennictwie ptaca i wynagradzanie
bywaja stosowane zamiennie, cho¢ nie sq synonimami (...) zmienia sie¢ tres¢ pojecia
,wynagradzanie”, a do jezyka polskiego wprowadza si¢ wiele terminow z zakresu
wynagrodzen, czasem pozostawiajqc je bez Humaczenia, co sugeruje, ze chodzi o nowe
terminy, tymczasem kryjq sie czesto pod nimi stare tresci.

Placa, to cena sily roboczej na rynku pracy.' Do niedawna (.) pojecie placy
i wynagradzania nie bylo ostro i jednoznacznie zdefiniowane i rozgraniczone z punktu
widzenia makroekonomicznego.""* Place od wynagradzania odrézniano i traktowano jako
szczegblng form¢ dochodu pracownika z pracy na podstawie umowy o pracg. Obok ptacy
pracownik otrzymywal szereg innych $wiadczen pienieznych i $wiadczen w naturze, ktore
lacznie okreslano pojeciem wynagrodzenia.''”> Wynagrodzenie zdefiniowane bylo, wigc
jako (..) kwota nalezna pracownikowi za prace lub z tytutu zatrudnienia.''® Obowiazujace
obecnie w Polsce przepisy prawne w Dzienniku Ustaw z 1996 nr 24, poz. 110
zdefiniowaty jednoznacznie pojgcie wynagrodzenia jako ogdlu wydatkow pienieznych oraz
Swiadczen w naturze, wyplacanych pracownikom z tytulu zatrudnienia w podmiocie
gospodarczym i obliczanych wedlug zasad statystyki zatrudnienia i wynagrodzen. W chwili
obecnej Gtowny Urzad Statystyczny uznat zamienno$¢ tych terminow. Wasko rozumiane
wynagrodzenie obejmuje nastepujace sktadniki, ktore przedstawia (Tabela 4).

Tabela 4 Rodzaje i skladniki wynagrodzenia w Polsce

Rodzaj Skladniki
wynagrodzen

Wynagrodzenie wynagrodzenie zasadnicze
osobowe - dodatki state i przejSciowe za szczeg6lne wartosci pracy, kwalifikacje oraz
warunki pracy

- zryczaltowane wynagrodzenia kierowcéw samochodéw

- premie periodyczne (regulaminowe i uznaniowe)

- nagrody jubileuszowe i odprawy emerytalno-rentowe

- wynagrodzenia za dodatkowe obowiazki wykonywane w normalnym czasie
pracy

- wynagrodzenia za prace w godzinach nadliczbowych za czynnos$ci poza
normalnym wymiarem czasu pracy

- dodatki wyréwnawcze

- zasitki chorobowe i wynagrodzenie za czas nieprzepracowany

- $wiadczenia deputatowe lub ich ekwiwalent pienigzny

- $wiadczenia odszkodowawcze

- inne sporadyczne sktadniki wynagrodzen

- wynagrodzenia uczniow

- ekwiwalent za praktyki zawodowe

- wynagrodzenia za prace¢ nakfadcza

- ptlaca za pracg wykonang przez chorych w ramach terapii itp.

- agencyjno-prowizyjne

- nagrody zaktadowego funduszu nagrod

- wyplata z zysku do podziatu i z nadwyzki bilansowej spotdzielni

- dodatkowe wynagrodzenie roczne dla pracownikow jednostek sfery

"2 BORKOWSKA S., Strategie wynagrodzen, OE, Krakow 2001, s.11.

'S OTREBOWSKI T., Zatrudnienie i ptace, [w:] Praca zbiorowa, pod redakcja MARCINIAK S., Elementy makro- i mikro
ekonomi dla inzynierow, Warszawa, PWN, 1993, 5.255.

" MARTAN L., Praca i wynagradzanie w przedsigbiorstwie, OWPWr, Wroctaw 1997, s.9.

'S MICHON F., Ekonomika pracy. Zarys probleméw i metod, PWN, Warszawa-Krakow, 1991, 5.363.

"© MARTAN L., Praca i wynagradzanie w przedsigbiorstwie, OWPWr, Wroctaw 1997, s.9.
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budzetowej
Wynagrodzenia |- umowa o dzielo
bezosobowe - umowa zlecenie
Honoraria - wynagrodzenia za prace twdrcze, autorskie i realizatorskie oraz tantiemy

wyplacone twércom
Zrédto: na podstawie Zalqcznik do objasnien do sprawozdawczosci z zatrudnienia i
wynagrodzen GUS obowiqzujqcy od 01.01.2000r.

Wszystkie sktadniki poza deputatami maja charakter gotoéwkowy. Poza tak
rozumianym wynagradzaniem wg Borkowskiej, pracownicy moga otrzymac beneficja
powigzane z pracg, nazwane dochodami pozaptacowymi. Mozna do nich zaliczy¢:
dodatkowe ubezpieczenie, akcje, udzialy, subsydia mieszkaniowe, samochod stuzbowy,
ryczalty samochodowe, pomoc prawna i finansowa. (Tabela 5) przedstawia systematyzacje
pozaplacowych $wiadczen na rzecz pracownikow. Tak rozumiane tradycyjne
wynagradzanie powigkszone o dochody pozaptacowe stanowi laczny dochdd z pracy,
ktéry autorka nazywa wynagrodzeniem catkowitym. Zgodnie z artykulem 119 Traktatu
Wspdlnot Europejskich wynagrodzenie to obejmuje korzysci uzyskiwane przez pracownika
od pracodawcy z tytutu zatrudnienia bezposrednio lub posrednio, w gotowce lub naturze.
Od roku 1992 dane o wynagrodzeniach podaje si¢ w ujg¢ciu brutto, tj. bez potracenia z
tytutu podatku dochodowego od o0séb fizycznych. Placa nominalna wyraza wartos¢
wynagrodzenia w zlotych, ptace realna stanowi warto$¢ wynagrodzenia po uwzglednieniu
wskaznika inflacji. Kilka lat pozniej catkowite ubruttowienie ptac wiaczyto do ptacy brutto
rowniez sktadke ZUS (Tabela 5).

Tabela 5 Systematyzacja pozaplacowych $§wiadczen przedsigbiorstw na rzecz pracownikow

kompensaty pracy

telefon komoérkowy,
ubranie stuzbowe,
fundusz
reprezentacyjny,
ubezpieczenie na zZycie,
ryczalty samochodowe,
ustugi zdrowotne

lub jako zwrot
poszczeg6lnych
kosztow

Charakter Swiadczen Rodzaje §wiadczen Forma Podstawy udzielania
elementy Swiadczen dodatki stazowe, wyplaty pienigzne wynikaja z kodeksu
zawarte w systemie nagrody jubileuszowe, |z reguly pracy, ukladu
wynagrodzen gratyfikacje, odprawy | wkomponowane zbiorowego pracy, badz

emerytalne w system plac innych regulacji
zakladowych
obowigzujgcych
w niektérych
przedsigbiorstwach
pozaplacowe samoch6d stuzbowy, wystepuja w naturze wynikajg z ustaw w

niekt6rych instytucjach
publicznych, niekiedy
z regulacji
zakladowych,
najczesciej jako
element uméw
indywidualnych

z pracownikami (np.
kontrakty
menedzerskie)

dochody pozaplacowe
indywidualne i
grupowe

ubezpieczenie na zycie,
plany emerytalne,
preferencyjne zakupy
produktéw firmy,
pokrywanie kosztéw
ksztalcenia dzieci,
ustugi zdrowotne

pokrywanie kosztow
badz ulgi w zakupach
czy w korzystaniu

z ushug

wynikaja cze¢sciowo
z regulacji umow
zakladowych,

a czeSciowo z
kontraktow
indywidualnych

Swiadczenie na rzecz
rozwoju kadr

wszelkiego rodzaju
szKkolenia i stypendia,
udzial w kosztach
ksztalcenia
pracownikow

organizowanie szKolen
lub pokrywanie ich
kosztéw, fundowanie
stypendiow i oplata
czesnego w uczelniach

plany i programy
rozwoju kadr

w przedsigbiorstwie,
indywidualne umowy
z pracownikami

Swiadczenia socjalne

prowadzenie

w naturze, w postaci

wynikajg z ogélnych

34




Ksztattowanie wynagrodzen z uwzglednieniem wymagan controllingu w kosztowych osrodkach odpowiedzialnosci przedsiebiorstwa

przemystowego
wyréwnawczo- zakladowych zlobk6éw, | dofinansowania lub przepisow prawa,
integracyjne przedszkoli, oSrodkéw | pokrycia kosztéw w uklad6éw zbiorowych

zdrowia, stolowek,
obiektow sportowo-

gotéwce, np. zapomogi

pracy, badz innych
umoé6w zakladowych,

rekreacyjnych i niekiedy maja

kulturowych, charakter
dofinansowanie indywidualny,
wcezaséw, kolonii, jednorazowy

oboz6w, imprezy
Swiateczne, podarki,
zapomogi

Zrédto: SOKOLOWSKI J., Pozaplacowe kompensaty pracy, Personel nr 3/ 1999, s. 50.

Pojeciem, ktore nalezy wyjasnié, jest koszt pracy definiowany jako ogof wydatkow,
jakie ponosi firma w zwiqzku z pozyskaniem, utrzymaniem, przekwalifikowaniem
i doskonaleniem pracownikow oraz z tytutu obligatoryjnej skiadki na ubezpieczenia
spoleczne. Sktadniki wynagrodzen i kosztow pracy przedstawia (Tabela 6).

Tabela 6 Skladniki kosztow pracy

W naturze

positki i napoje, facznie ze spozywanymi w
trakcie podrdzy stuzbowych (z wyjatkiem
niezbednych do wykonania pracy w trudnych
warunkach) oraz dostarczone pracownikom
bezptatnie lub po obnizonych cenach, positki
i napoje w stotéwkach lub otrzymywane za
kwity obiadowe
ustugi mieszkaniowe (wykonane na wiasny
rachunek lub zakupione) lub takie
zakwaterowanie, aby mogli z niego korzysta¢
wszyscy cztonkowie gospodarstwa domowego,
do ktérego nalezy pracownik
umundurowanie lub inne formy odziezy
specjalnej, ktore pracownicy gotowi sa,
z wlasnego wyboru, nosi¢ nie tylko w miejscu
pracy, lecz takze poza nim
ustugi srodkéw transportu oraz wyroby
trwatego uzytku dostarczane na osobisty uzytek
pracownikow
wyroby i ustugi pochodzace z wiasnego
procesu produkcyjnego pracodawcy, takie jak
bezptatne przejazdy dla pracownikéw kolei czy
lotnictwa, deputat weglowy dla gérnikéw lub
bezptatna zywnos¢ dla pracownikéw branzy
rolno-spozywczej
udostepnienie pracownikom i ich rodzinom
urzadzen sportowych, rekreacyjnych i obiektow
wczasowych
opieka w ztobkach dla dzieci pracownikow
platnosci dokonywane przez pracodawcoéw na
rzecz zwiazkow zawodowych lub innych
podobnych organizacji
bezplatne akcje rozdzielone pracownikom
wynagrodzenia w naturze moga ponadto
obejmowac warto$¢ odsetek od pozyczek
udzielonych swoim pracownikom po obnizonej
lub nawet zerowej stopie procentowej

Zrédto: Europejski system rachunkéw narodowych i regionalnych. ESA 1995, GUS,
Warszawa 2000, s 120-121.

Pieniezne

- wynagrodzenia zasadnicze ptacowe za prace w
normalnym wymiarze czasu pracy

- dodatki do wynagrodzen albo specjalistyczne
doptaty za nadgodziny, prace
w godzinach nocnych, w dni wolne, prace
w szkodliwych lub w niebezpiecznych
warunkach

- doptaty z tytutu wzrostu kosztéw utrzymania,
dodatki lokalne i przesiedlencze

- premie powiazane z wydajnoscia pracy lub
zyskami przedsigbiorstwa, premie $wiateczne
i noworoczne, z wylaczeniem pracowniczych
$wiadczen socjalnych, wyplaty trzynastek -
i czternastek

- doptaty do kosztéw podrézy do pracy
i z pracy, wylaczajac diety podrézne, dodatki za
roztake, koszty przeprowadzki oraz koszty -
reprezentacyjne poniesione w trakcie
wypetniania obowiazkéw pracowniczych

- platne dni wolne z tytutu $wiat urzgdowych -
oraz urlopow

- prowizje, napiwki, zaptaty za uczestnictwo w
zjazdach i sesjach, premie dyrektorskie ptacone
pracownikom

- premie lub inne wyptaty nadzwyczajne
powiazane z wynikami dziatalnosci -
przedsigbiorstwa, uzyskane w ramach
systeméw motywacyjnych

- platnosci dokonywane na rzecz pracownikow | -
przez pracodawcOéw w ramach systemow -
oszczgdzania

- jednorazowe wyptlaty dla pracownikow
opuszczajacych przedsigbiorstwo, jesli optaty te
nie sg objete umowa zbiorowa o prace -

- dodatki mieszkaniowe ptatne w gotowce
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Nalezy zauwazy¢, ze suma dochodow z pracy otrzymywanych przez pracownika
w przedsigbiorstwie nie pokrywa si¢ z caloscia kosztow pracy poniesionych przez
pracodawce. Nie kazdy bowiem sktadnik kosztéw wptywa na dochod pracownika.

Ostatnim waznym pojeciem z zakresu wynagrodzen jest system wynagradzania.
W literaturze definiuje si¢ go rozmaicie, czgsto zastgpujac nastgpujacymi synonimami:
formy ptac, system taryfowy, system premii i nagrod, sktadniki wynagrodzenia itp.
Najczgscie] system wynagrodzen jest utozsamiany z caloksztaltem problematyki plac
w przedsigbiorstwie. A oto kilka jego definicji:
> uktad elementow ptacowych, sktadajacych si¢ z zasad, norm przepiséw oraz metod,
srodkow i form im stuzacych do okreslania ptacy, majacych na celu realizacj¢
zlozonych celéw polityki ptac,'”
> wewnetrzny spojny ukfad zasad, sktadnikdw i narzedzi ksztattowania srodkow na
wynagrodzenia oraz sposob6w ich podziahu i waloryzacji,'"®
> okre$lenie (w szerokim znaczeniu) stosownych skladnikow (elementow)
wynagrodzenia, miejsc i warunkow przyznania wynagrodzen oraz zasad ustalania
i aktualizowania ich wysokosci (autor moéwi tu o zakladowym systemie
wynagrodzen),'"’
> ogot zasad 1 narzedzi oraz rozwigzan instytucjonalnych oraz mechanizmow
regulujacych wynagrodzenia catkowite,'*’
> system, skfadajacy si¢ ze sposobow, procesow i praktyki wynagradzania
pracownikéw w danej organizacji, zgodnie z ich wkladem, umiejg¢tnosciami,
kompetencjami oraz wartoscia rynkowa pracy, rozwijajacy si¢ w ramach
filozoficznych strategii i dziatan organizacji dotyczacych wynagrodzen.
Listwan wymienia podstawowe zasady i dziatania, ktorymi nalezy kierowac sig¢
przy budowaniu i wdrazaniu efektywnego systemu wynagrodzen, ktory powinien:121
> by¢ fundamentem realizacji ludzkich potrzeb, poprzez wynagrodzenia materialne,
ktore sa narzedziem do dostarczania takich bodzcéw, po ktdrych pracodawca moze
oczekiwac okreslonych podstaw, zachowan, wynikéw, jakosci pracy czy tez rozwoju
i podnoszenia kwalifikacji (przede wszystkim chodzi tu o powigzanie wysokosci
ptacy z odpowiednimi kryteriami oceny pracowniczej),
> monitorowaé rentownos¢ ptac (powiazanie sktadnikow wynagrodzenia z praca i jej
wynikami),
> promowac osiaganie celéw strategicznych firmy, co powinno znalez¢ uwidocznienie
chociazby w nagradzaniu bodzcami dtugookresowymi,
> uwzglednic¢ prezentowane wczesniej zasady skutecznego motywowania ptacowego,
» uzalezni¢ wysokos¢ funduszy ptac od pozycji na rynku i sytuacji firmy,
> stworzy¢ podwaliny do postrzegania placy jako atrakcyjnej rynkowo.

Kopertynska zwraca uwagg, iz nie mozna tworzy¢ systemu ptac w oderwaniu od
okreslonych rozwigzan, ktére zakorzenity si¢ w firmie, stanowig dla niej pewng wartos$¢
i przyniosty jej pozytywne skutki.'**

2.2 Formy pfac

Formy ptac okreslaja sposob powigzania placy z wynikami pracy, co ma istotne
znaczenie gltownie dla realizacji motywacyjnej funkcji ptac. Poprzez odpowiedni dobor
form plac mozna motywowac pracownikow do zwigkszenia efektywnosci pracy, jak tez

"7 MELICH A., Teoretyczne i praktyczne problemy ptacowe we wspotczesnym kapitalizmie, Instytut Pracy, Warszawa
1964, 5.233.

'8 KOZIOL L., Motywacja w pracy, PWN, Warszawa-Krakow 2002, s.86.

' OLEKSYN T., CHORAZKIEWICZ G., Wspélczesne procesy migracyjne, IPiSS, Warszawa 1992, 5.101.

120 BORKOWSKA S., Strategie wynagrodzen, Oficyna Ekonomiczna ABC, Krakow 2001, s.14.

I LISTWAN T., Zarzadzanie kadrami, Wydawnictwo C.H.BECK, Warszawa 2002, 5.129

12 KOPERTYNSKA W.M., System ptac w przedsigbiorstwie, Wydawnictwo AE, Wroctaw 2000, s.43.
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realizacji wyznaczonych celdéw istotnych z punktu widzenia przedsigbiorstwa.'” Formy
plac sa narzedziami, za pomoca ktorych dokonuje si¢ powiazanie wysokosci plac
z praca. ** Formy wynagrodzen definiowane sa jako sposob uzaleznienia wgyplaty od kwoty
i struktury wynagradzania w zaleznosci od efektéw pracy pracownika.'” Uwaza sie, ze
dzigki formom wynagrodzen nastg¢puje logiczne powigzanie tresci pracy i jej efektow
w metodzie naliczania wysokosci naleznych stawek pracownikom. Motywacyjne
Oddziatywanie form plac polega zarowno na ukierunkowywaniu ich na te czynniki, od
ktorych wynagrodzenie zostato uzaleznione, jak i na wywotaniu odpowiedniego natezenia
motywacji.'*® W literaturze przedmiotu wskazuje si¢ na zroznicowane podejscie do
klasyfikacji form plac. Zdaniem Kopertynskiej najszersze ujecie form plac prezentuje

Melish systematyzujac je z punktu widzenia:'*’

> samodzielnosci wystgpowania: elementarne, uzupetniajace,
> podmiotu dziatania: indywidualne, zespotowe, zbiorowe,
> sposobu powiazania z wynikami pracy: bezposrednie i posrednie,
> zakresu udziatu pracownika w dodatkowych efektach pracy: bez udziatu, z udziatem
proporcjonalnym, z udzialem wigcej niz proporcjonalnym, z udziatem zmiennym,
z udziatem nieregularnym,
> kierunkow bodZcowego Oddziatywania: preferujace wzrost ilosci produkcji, jakos¢
produkcji, wzrost oszczednosci, obnizke elementéw kosztéw, podnoszace
efektywnos¢, o charakterze syntetycznym, ukierunkowane np. na wzrost zysku czy
obnizke kosztu jednostkowego,
> sposobu przyznawania placy: na podstawie okreslonych kryteridw, podejscie
uznaniowe.
Autorzy, dokonujac kwalifikacji roznych form pracy, wyrdzniaja: forme czasowa,
Czasowo-premiowa, czasowo-prowizyjna, akordowa, akordowo-premiowa, zadaniowa,
prowizyjna i bonusowa, ktore pokrétce postaram sie scharakteryzowag¢.'?®

Forma czasowa polega na uzaleznieniu wynagrodzenia od przepracowanego
czasu. Stosuje si¢ ja najczesciej tam, gdzie wystepuja trudnosci w kwalifikowaniu efektow
pracy, jak rowniez tam, gdzie wyraznie okresla si¢ ilo$¢ i jakos¢ pracy, ktora nalezy
wykona¢ w okreslonym czasie. Zaletami tej formy sa gldwnie tatwos$¢ w administrowaniu
wynagrodzeniami, utrzymaniu harmonijnego tempa pracy oraz stabilnos¢ dochodow
pracownika.

Forma czasowo-premiowa polega na optacaniu wkiadu pracy placa zasadnicza,
a efektow premia. Stosowanie tej formy jest efektywne pod warunkiem, ze
przedsigbiorstwo zaprojektuje wlasciwy system premiowania i bedzie go konsekwentnie
realizowac.

Forma czasowo-prowizyjna polega na oplacaniu pracy placa zasadnicza
1 uzupelnieniu prowizja. Jest ona skuteczna zardwno z punktu widzenia proporcjonalnego,
sprawiedliwego oplacania pracy, jak i motywowania do dobrych efektéw. Ta forma
wynagradzania moze by¢ stosowana migdzy innymi w przypadku sprzedazy drogich
wyrobow, ptodow rolnych czy samochodéw uzywanych.

Forma akordowa w swojej istocie wyraza si¢ tym, Zze pracownik oplacany jest
proporcjonalnie do ilosci wykonywanej pracy. Zapewnia to bezposredni zwigzek pomigdzy
wydajnoscia pracy i wysokoscig otrzymanego wynagrodzenia oraz powoduje zwigkszenie
zainteresowania i odpowiedzialnosci pracownika za wyniki pracy. Réwnoczesnie jednak

12 KOPERTYNSKA W.M., System ptac w przedsigbiorstwie, Wydawnictwo AE, Wroclaw 2000, 5.52.

124 KOZIOL L., Motywacja w pracy, PWN, Warszawa-Krakow 2002, s.156.

13 KAWKA T., Wynagradzanie Pracownikow, [w:] Praca zbiorowa, pod redakcja LISTWAN T., Zarzadzanie Kadrami,
Wydawnictwo C.H.BECK, Warszawa 2002, s.130.

126 KOPERTYNSKA W.M., Motywowanie poprzez place (2), Personel, nr 1/99, 5.57.

"7 Ibidem, s.53.

128 KOZIOL L., Motywacja w pracy, PWN, Warszawa-Krakow 2002, 5.157-158.
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ogranicza zakres stosowania tej formy do tych prac, przy ktérych mozliwe jest ustalenie
norm pracy oraz obliczenie efektoéw pracy pracownika w jednostce. Akordowa forma
wynagradzania stwarza atmosfer¢ wspotzawodnictwa, motywuje ludzi do lepszej pracy,
ale takze prowadzi do obnizenia jakosci produkowanych wyrobow, nadmiernego zuzycia
srodkéw produkcji oraz do licznych napig¢ pomigdzy pracownikami. Duzym
ograniczeniem stosowania tej formy jest wysoki stopien mechanizacji i automatyzacji
produkcji.

Forma akordowo-premiowa jest wynagradzaniem za wielkos$¢ produkcji (akord)
oraz premiowaniem za jakos¢, oszczedno$¢ materiatu lub inne pozadane efekty.
W akordzie pracownik otrzymuje wynagrodzenie tylko za te produkty, ktdre zostaly
prawidtowo wykonane.

Forma zadanmiowa laczy w sobie elementy wczesniej omowionych form
wynagradzania, tj. akordowej, czasowej i premiowej. Podstawa wynagradzania jest
uzgodnione w formie umowy okreslone zadanie, zlecane do wykonania pracownikowi. Na
podstawie odpowiednich norm, lub gdy ich brak, opinii ekspertow, ustala si¢ czas pracy
niezbedny do wykonania tego zadania. Forma zadaniowa zawiera czg$¢ stala, swego
rodzaju place zasadniczg oraz czg$¢ zmienng, obliczong jako procent placy zasadniczej
i wyptacana po ukonczeniu zadania w terminie.

Forma prowizyjna wyraza si¢ w oplacaniu pracy w formie ustalonej prowizji.
Forma ta w czystej postaci gwarantuje wynagradzanie tylko wtedy, gdy pracownik spetni
warunki uzyskania prowizji. Jezeli natomiast w danym czasie nie pracowatl lub pracowal
nieefektywnie, wynagrodzenia nie otrzymuje.

Forma bonusowa polega na stosowaniu ruchomej, motywacyjnej czgsci
wynagrodzenia powiazanej z efektami pracy, tzn. bonusu. Sposob obliczania wysokosci
bonusu najczgsciej dotyczy premii.

Listwan wyrdznia jeszcze forme zespolowa oraz systemy kafeteryjne.'*’

Forma zespolowa, w ktorej motywacyjne dziatanie obejmuje integracj¢ zespotu,
mozna dosta¢ czgs¢ wynagrodzenia tylko jako czlonek zespotu. Wynagrodzenie moze
dotyczy¢ premii, akordu, prowizji. W tym rozwigzaniu ptacowym moze by¢ dzielony
okreslony fundusz pomigdzy pracownikéw ze wzglgdu na podziat rol, poziomy
wydajnosci, kwalifikacje. Kompetencje cztonkéw zespotu powinny by¢é w miarg
wyrdéwnane, kryteria osobowosciowe poszczegolnych jej cztonkdéw rzutujg na dobdr grupy.

Systemy Kkafeteryjne, polegaja na dowolnym, indywidualnym wyborze
odpowiednich elementéw wynagrodzenia niepieni¢znego (lub ekwiwalentow, co do
oferowanej wartosci) przez samego pracownika. Warto$¢ pieniezna (gotowkowa) musi by¢
zastgpiona ustugami (ubezpieczenia, badania lekarskie, ustugi mieszkaniowe), dobrami
rzeczowymi (telefon komoérkowy, samochdd, wynajecie mieszkania, wyposazenie domu),
dodatkowymi dniami urlopu, $wiadczeniami socjalnymi, funduszem emerytalnym,
elastycznym czasem pracy, szkoleniami, udzialem w klubach, imprezami sportowymi,
wycieczkami, atrakcyjnymi wczasami itp. System kafeteryjny jest skfadnikiem
pakietowych systemow ptacowych.

Kopertynska, w przedstawionej przez siebie klasyfikacji, szczegdlng uwagg zwraca
na podziat form ptacy ze wzgledu na samodzielnos¢ wystgpowania, wyjasnia przy tym, ze:
> Elementarne formy ptac dotycza przede wszystkim wynagrodzenia zasadniczego lub
akordowego oraz tych skladnikéw, ktorych ustalenie w sposob uzalezniajacy ich

wysokos¢ od ptacy zasadniczej lub akordowej jest stosunkowo tatwe.
> Formy plac uzupehiajacych dotycza wyodrgbnionych premii, dodatkow
wydajnosciowych, prowizji i innych elementéw wynagrodzenia, ktore sa ustalane

w oderwaniu od ptacy elementarnej. Obejmuja one nastgpujace grupy:

2 LISTWAN T., Zarzadzanie kadrami, Wydawnictwo C.H.BECK, Warszawa 2002, s.132.

38




Ksztaltowanie wynagrodzen z uwzglednieniem wymagan controllingu w kosztowych osrodkach odpowiedzialnosci przedsiebiorstwa
przemystowego

— elementarne formy ptac na podstawie czasowej: ,,czyste” formy plac czasowych,
zroznicowane formy ptac czasowych, bonusowe formy ptac czasowych,

— elementarne formy plac na podstawie ptacy akordowej: akord ze stata stawka,
akord ze zmienng stawka,

— mieszane formy ptac akordowo-czasowych.

Zdaniem tej autorki, formy ptac oraz zakres ich stosowania ulegajq ciaglej zmianie,
na co wpltywa wiele czynnikéw. W Polsce, po wprowadzeniu gospodarki wolnorynkowe;j,
nastapila zmiana w zakresie stosowanych form ptac. Rosnaca konkurencyjnos¢ rynkow
zewnetrznych i wewngtrznych stawia przed przedsigbiorstwem nowe wyzwania odno$nie
jakosci produkcji, terminowosci dostaw, kompleksowosci ustug i obnizki kosztoéw.
Powoduje to stosowanie takich rozwigzan w zakresie form ptac, ktore beda sPrzyjac'
osiaganiu wzrostu efektywnosci i konkurencyjnosci firmy. Rozréznienia te dotycza: "

> Ograniczenia w zakresie stosowania akordowej formy pflac, ktére wobec
zmniejszenia zapotrzebowania na produkcj¢ spadto w ostatnim czasie. Ponadto
przedsigbiorstwa koncentruja dziatania na wzroscie jakosci produkcji, co wynika
z wymagan klientow oraz obnizenia kosztow, aby zwigkszy¢ konkurencyjnos¢ firmy
na rynku, czemu nie sprzyja utrzymanie akordowej formy plac. Kolejny element
uzasadniajacy ograniczenie tych form byl brak technicznego uzasadnienia.
Stosowanie form akordowych prowadzi w praktyce do szeregu konfliktow, gldwnie
w tzw. zakresie przeprowadzania robot. Pracownicy koncentrowali si¢ w pierwszej
kolejnosci na wykonaniu prac korzystnych dla nich z punktu widzenia osiaganych
wynagrodzen, a nie niezbednych z punktu widzenia celowosci realizacji zadan
jednostki organizacyjne;j,

> Zastgpienia tradycyjnych form akordowych przez:

— formy zawierajace w sobie mechanizm kontroli ptac, z mys$la o zwigkszeniu
dyspozycyjnosci pracownikow i poprawie jakosci produkowanych wyrobow -
naleza do nich formy dnidwkowe, formy zadaniowe.

— formy czasowo-premiowe i place oparte na wewnegtrznym rozrachunku
gospodarczym, czyli powiazaniu  wynikow  wyodrgbnionego  osrodka
odpowiedzialnosci,

— formy czasowe, ktore sa stosowane rowniez w odniesieniu do robotnikdéw, w tym
gldéwnie zatrudnionych w produkcji posrednie;j.

> Wprowadzenie zblizonych do akordu form prowizyjnych wsréd pracownikow
handlu.

> Szerszego stosowania grupowych lub zespolowych form pltac w miejsce
indywidualnych.

> Wprowadzenie nowych form, dotychczas nie stosowanych, do ktérych mozna
zaliczy¢ formy ryczattu wykorzystane w odniesieniu do pracownikéw, ktérych
specyfika pracy uniemozliwia badz utrudnia ewidencjonowanie czasu pracy.
Zdaniem Kopertynskiej, przy doborze form placy wazne jest uwzglednienie
warunkéw techniczno-organizacyjnych stosowania oraz sprawdzenie czy wiaza one
w sposob bezposredni wyniki pracy z poziomem plac, czy sa nakierowane na dziatalnos¢
zgodnie z celami przedsigbiorstwa i czy charakteryzujg si¢ prostota w zakresie ustalania
poziomu wynagrodzenia pracownikdéw. Jest to szczegdlnie istotne z punktu widzenia
sformutowanych wezesniej warunkow plac firm.'?!

2.3 Modele ptac

Model ptac okresli¢ mozna jako wzorzec, do ktérego firma powinna dazyé,
ksztaltujac w tym celu odpowiednio strategi¢, systemy wynagradzania i polityke ptac. Na
podstawie analizy przyjetej strategii ptac obowigzujacego systemu wynagrodzen oraz

130 KOPERTYNSKA W.M., System plac w przedsiebiorstwie, Wydawnictwo AE, Wroctaw 2000, s.54.
B! Ibidem, 5.55-56.

39



Ksztattowanie wynagrodzen z uwzglednieniem wymagan controllingu w kosztowych osrodkach odpowiedzialnosci przedsiebiorstwa
przemystowego

symulacji lub zebrania danych o rzeczywistej wydajnosci mozemy okresli¢, jaki model
ptac dane przedsigbiorstwo stosuje i oceni¢ jego poprawnos¢ oraz kierunki ewentualnych
zmian."?  (Rysunek 7) obrazuje czynniki pozwalajace na ocen¢ modelu placy
w przedsigbiorstwie.

Rysunek 7 Czynniki pozwalajace na identyfikacje i oceng¢ poprawno$ci modelu plac
w przedsigbiorstwie

zaktadowy system

. — "
strategia ptac wynagrodzen
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wszystkich pracownikéw
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dotyczgce form
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systemu
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oceny

weryfikacja modelu ptac

Zrédlo: SEKULA Z., Identyfikacja i klasyfikacja modeli ptac, Przeglqd Organizacji,
nr 3/2002, 24.

W jednym przedsigbiorstwie moze wystapi¢ wigcej niz jeden model ptac ze
wzgledu na potrzebg stosowania réznych zasad i wymagan oraz miar efektywnosci pracy,
wkiadu w wyniki na réznych stanowiskach. Modele ptac mozna rozpatrywaé¢ z punktu
widzenia teorii ekonomicznych, zréznicowania plac pomigdzy stanowiskami oraz
pracownikami, preferencji uwarunkowan zewngtrznych i wewngtrznych, wysokosci ptac
rynkowych, regulacjami prawnymi, dotyczacymi zakladowego systemu wynagrodzen
i uczestnictwa w tworzeniu parametréw spotecznych,'> ktore pokrétee scharakteryzuje.

Mozemy wyrézni¢ cztery typy modelow. Pierwszym jest model plac
uzaleznionych od podazy i popytu, w ktorym ptlaca jest $cisle powigzana z rynkiem pracy
i okreslona przez prawo podazy i popytu, przy zalozeniu, ze wszystkie inne
uwarunkowania sg niezmienne (co nie ma w rzeczywistosci miejsca, poniewaz nie istnieje
doskonaty rynek pracy). Podstawowa cecha tego modelu jest zmienno$¢ ptac w zaleznosci
od wielkosci podazy i popytu na rynku. Wystepuja tu nastepujace submodele:

¢ placa rbwnowagi, gdy popyt jest rowny podazy,
¢ placa nizsza od ptacy rownowagi, gdy podaz jest wyzsza niz popyt,
¢ placa wyzsza od placy réwnowagi, gdy podaz jest nizsza niz popyt.

Drugim jest model wydajnej pracy, ktory zaktada, ze ptace w firmie powinny by¢
wyzsze niz rynkowe, w przeciwnym razie motywacja pracownikow bedzie

%2 SEKULA Z., Identyfikacja i klasyfikacja modeli piac, Przeglad Organizacji, nr 3/2002, s.24.
%3 Ibidem, 5.24-27.
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niewystarczajaca do wzrostu produktywnosci pracy. Model ten moze mie¢ praktyczne
zastosowanie w zaktadach pracy, gdzie produktywnos$¢ pracy jest niska i istnieje potrzeba
oraz mozliwos¢ wzrostu jej wydajnosci. W konsekwencji tego, wyniki ekonomiczne
wzrosng na tyle, by sfinansowa¢ place na poziomie wyzszym od rynkowego. Model ten
bardzo silnie oddziatuje na stabilizacj¢ zatrudnienia i wzrost wydajnosci pracy oraz na
atrakcyjnosé miejsc pracy.

Trzecim jest model indywidualnej placy wedlug teorii kapitatu ludzkiego,
w ktorym placa jest negocjowana indywidualnie i stanowi warto$¢ rynkowa. Model ten
obejmuje pewna elit¢ pracownikow, bez istnienia ktérych firma nie moglaby dobrze
funkcjonowa¢ lub wiele straci¢, dla ktorych satysfakcjonujaca jest ptaca na poziomie
rynkowym lub wyzszym.

Czwartym jest model plac oparty na teorii mocodawcy i agenta, w ktorym ptace
sq rozpatrywane z punktu widzenia korzysci, jakie uzyska mocodawca w wyniku
zatrudnienia agenta do prowadzenia dziatalnosci firmy lub wykonywania okreslonej pracy.
Mocodawca jest wlascicielem, a agent to z reguly menadzer Sredniego i wyzszego
szczebla. Dominujaca strategia plac w tym modelu jest ptaca za wyniki powigzane ze
strategicznymi celami firmy, monitorowaniem ich realizacji oraz strategiag plac
odroczonych w czasie. Podstawg prawng do stosowania takiego modelu ptac jest kontrakt
menedzerski.

Biorac pod uwagg zréznicowania ptac migdzy stanowiskami a pracownikami, cecha
charakterystyczna, wedlug ktorej oceania si¢ taki model, jest rozpigtos¢ ptac migdzy
stanowiskami pracy oraz lepszymi i gorszymi pracownikami, a w krancowych
przypadkach, tylko migdzy pracownikami, abstrahujac od trudnosci pracy na
stanowiskach. Trudnos$¢ pracy wyraza si¢ w wartosciach punktowych po przemnozeniu
ceny za punkt, co pozwala na ustalenie stawki ptac zasadniczych za stanowisko. W modelu
tym wartosciowanie pracy jako najbardziej wilasciwe do oceny trudnosci pracy
uniemozliwia  ksztattowanie bardzo wysokich rozpietosci ptac, nawet gdy
wartosciowaniem objgte jest najwyzsze kierownictwo, co stanowi zalete i wade takiego
modelu. Zaleta tego modelu jest réwniez poczucie sprawiedliwosci plac, wadg zas$
niemozliwos¢ swobodnego roznicowania ptac na stanowiskach o strategicznym znaczeniu.
Majac na uwadze rozpigtos¢ ptac mozna wyrdznic trzy podstawowe modele:

— model egalitarny, place o rozpigtosci mniejszej niz 1:5,
— model elitarny, ptace o rozpigtosci wiekszej niz 1:8,
— model umiarkowany, ptace o rozpigtosci wigkszej od 1:5 a mniejszej od 1:8.

W zaleznosci od wplywu tych czynnikéw Sekuta wyr6znia nastepujace modele:
zakladowy wewngtrzny model plac, rynkowy model ptac oraz mieszany model plac.
Zakladowy wewngtrzny model plac oparty jest na waznych czynnikach, kryteriach
i uwarunkowaniach wewnetrznych, w jakich firma dziata na rynku, np.: rodzaj i charakter
pracy, stan i struktura zatrudnienia, potrzeby i kierunki motywowania, uwzgledniajace
z jednej strony skuteczng realizacj¢ celow firmy, a z drugiej oczekiwania pracownikdw.
W modelu tym minimalizuje si¢ znaczenie czynnikow zewnetrznych. Zdaniem Sekuty
wewngtrzne modele placy mogg charakteryzowac sig,:

¢ wysokimi placami w zaktadach o bardzo korzystnej dlugookresowej
sytuacji ekonomicznej,

¢ niskimi lub bardzo niskimi placami o bardzo ograniczonej liczbie
sktadnikdw motywacyjnych.

Drugi rynkowy model plac, zwany inaczej zewngtrznym, ksztaltowany jest na
podstawie analizy i przegladu ptac rynkowych na stanowiskach podobnych Ilub
identycznych. Model ten minimalizuje znaczenie czynnikbw wewnetrznych, ma on
zastosowanie nie do ogétu pracownikow, lecz do pewnej ich grupy. Najwazniejsza kwestia
jest rzetelno$¢ pomiardw ptac rynkowych oraz porownywalnos¢ pracy na stanowiskach
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objetych badaniami. Z kolei model ptac mieszanych zorientowany jest zard6wno na
czynniki zewnetrzne jak i wewngetrzne, stanowi jakby polaczenie dwoch wezesniejszych
modeli.

Biorac pod uwage wysokos$¢ ptac rynkowych w modelach, w ktorych bardzo
waznym parametrem do oceny wysokosci wynagrodzenia na stanowisku jest poziom
najnizszego wynagrodzenia (w kraju, branzy czy regionie), wyrdznia si¢ nastgpujace trzy
modele ptac. Pierwszym jest model wysokich ptac, gdy najnizsze przecigtne i najwyzsze
ptace w zakladzie sa wyzsze od ptac krajowych, branzowych i lokalnych. Drugim jest
model $rednich plac, tzw. model solidnego $rodka, gdy ptace w zaktadzie ksztaltujg si¢ na
poziomie plac krajowych, branzowych i innych rynkéw pracy. Trzecim jest model niskich
plac, oznaczajacy, ze zaklad znajduje si¢ w ogonie placowym na lokalnym, branzowym
lub krajowym rynku ptacy. Model taki wskazuje na braki z punktu widzenia motywacyjne;j
i dochodowej funkcji wynagrodzenia pracownikow.

Biorac pod uwage regulacje prawne, dotyczace zakladowego systemu
wynagradzania i uczestnictwa partneréw spotecznych w jego tworzeniu (majac na uwadze
obiektywno$¢ tych przepisow), mozna wyrdézni¢ nast¢pujace modele: scentralizowany
model ptac, model wynikajacy z ponadzaktadowych ukladéw zbiorowych oraz model
zdecentralizowany. Scentralizowany model ptac to taki, w ktorym sktadniki i zasady
przyznawania i wysokosci ptac sg regulowane aktami prawnymi w panstwie, np. w Polsce
dla pracownikow sfery budzetowej. Model ptac wynikajacy z ponadzaktadowych uktadow
zbiorowych pracy powstaje w wyniku negocjacji przedstawicieli pracodawcéw lub rzadu
ze zwigzkami zawodowymi. Cecha takiego modelu jest hierarchicznie zawarta struktura
ptac wedlug stanowisk oraz stosowanie sktadnikéw ptac przystlugujacych kazdemu
pracownikowi, jesli spetni okreslone warunki. W wigkszosci przypadkow jest to model
egalitarny, w ktorym obligatoryjne sktadniki wynagrodzen sg uregulowane korzystniej niz
w Kodeksie Pracy. Wreszcie zdecentralizowany model ptac tworzony jest na poziomie
uktadu, w ktéorym place sq bardzo zréznicowane pod wzglgdem doboru sktadnikow,
rozpigtosci plac, preferowania waznych stanowisk i wartosciowych pracownikow. Moga
one wystgpowa¢ w dwoch formach, jako regulamin wynagrodzen oraz jako uktad
zbiorowy pracy.

2.4 Ksztattowanie struktury wynagrodzen

W Polsce, zgodnie z wczesniej prezentowang klasyfikacja GUS, wsrod wasko
rozumianych wynagrodzen gotdéwkowych, czyli pienigznych, wyrdznia si¢ wiele
sktadnikow ze wzgledu na tytul platnosci i sposdb naliczania. W szczegdlnosci, wyrdznia
si¢ wynagrodzenia osobowe i1 bezosobowe. Te drugie obejmuja ptatnosci z tytuldéw umow
zlecenia i uméw o dzieto. W ramach wynagrodzen osobowych (Rysunek 8) ze wzgledu na
znaczenie jego poszczegblnych sktadnikow odrdznia si¢ wynagrodzenia podstawowe oraz
uzupelniajace. Obciazaja one koszty, za$ nagrody roczne i dlugoterminowe bodzce
finansowe wyplaca sie z zysku.'**

13 BORKOWSKA S., Strategie wynagrodzen, Oficyna Ekonomiczna ABC, Krakéw 2001, s.12-13.
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Rysunek 8 Schemat wewnetrznej struktury wynagrodzenia osobowego

N Ruchoma czes$¢ ptac
Ptace Ptace uzupetniajgce wliczona do kosztéw

zasadnicze

Premie
Nagrody i premie ptatne z zysku
np. funduszu zatogi inne

Ptace za czas
nieprzepracowany

——e Wzglednie stale dodatki do ptacy

—=e Deputaty i ryczity

—e Nadwyzka akordowa

—4
— e

Wynagrodzenie

atals Wynagrodzenie ruchome

Zrédlo: BORKOWSKA S., Strategie wynagrodzen, ABC, Krakéw 2001, s. 13.

Czg$¢ wynagrodzen osobowych ma charakter staly. Ich poziom nie jest istotnie
powigzany z efektami pracy i jest gwarantowany pracownikowi tak dtugo, jak dtugo trwa
jego zatrudnienie. Do tego typu wynagrodzen zalicza sig:

» placg zasadnicza, czyli taryfowa stawke ptac, ktora jest zdeterminowana trudnoscia
pracy, a wzrost jej w ramach jednego przedziatu ptacowego jest uzalezniony od
efektow,

> wzglednie state dodatki do ptac, stanowiace czgs¢ dochodu pracownika.

Kolejng grupa wynagrodzen osobowych sa wynagrodzenia ruchome, nazwane tez
zmiennymi. Ich poziom zalezy od efektow pracy. Do wynagrodzen ruchomych zalicza si¢
bodzce krotko- i dlugoterminowe. Pierwsze obejmuja wynagrodzenie zalezne od efektow
za okres nie dluzszy niz rok, obejmuja one takie skladniki jak nadwyzka akordowa,
prowizje, premie i nagrody oraz udzialy w zysku. Drugie za$ - okres przekraczajacy jeden
rok, moga mie¢ charakter wilasnosciowy i oszczednosciowy lub ubezpieczeniowy.
Wynagrodzenia dlugoterminowe oraz $wiadczenia dodatkowe sktadajg si¢ na dochody
pozaptacowe. Swiadczenia dodatkowe cechuje duza réznorodno$é.

Poniewaz czg¢$¢ wynagrodzen catkowitych wyplacana jest w formie papieréw
wartosciowych lub $wiadczen rzeczowych, wyr6znia si¢ calkowite wynagrodzenie
gotdéwkowe, ktére obejmuje roczne place plus premie, bonusy i nagrody (czyli bodzce
krotkoterminowe). Calkowite wynagrodzenie efektywnosciowe jest za$ sumg
wynagrodzenia gotéwkowego i bodzcoéw diugoterminowych.

Dokonujac poréwnawczej analizy systemow placowych w literaturze, Listwan

stwierdzil, ze mozna wybra¢ wspdlne sktadniki ksztattujace system wynagrodzen, ktorymi

sa: 135

> zasady ustalania poszczegdlnych sktadnikoéw, czyli sposoby i metody wyznaczania
okreslonych struktur ptacowych, jak i ich wysokosci w zaleznosci od wykonanej
pracy,

> struktura wewnetrzna wynagrodzenia propozycje, w ktdrych ustalane sa w stosunku
do siebie poszczegdlne wysokosci ptac pracownikow w obrebie jednego
przedsigbiorstwa,

> struktura zewnetrzna wynagrodzenia to skfadniki, ktore tworza pod wzgledem
kwotowym i strukturalnym poziom indywidualnego wynagrodzenia,

33 LISTWAN T., Zarzadzanie kadrami, WYDAWNICTWO C.H.BECK, Warszawa 2002, s.128.
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> narzedzia systemu, czyli tabele, regulaminy, kryteria i programy informatyczne,
kadrowo-ptacowe oraz metody wartosciowania,

> formy ptac, czyli sposob uzaleznienia otrzymania rodzaju i wysokosci ptacy od

nakfadu i wynikéw pracy.

Problem ksztattowania struktury wynagrodzen w literaturze znajduje swoje
odzwierciedlenie w postaci propozycji i zalecen prezentowanych przez réznych autorow.
Mozna go rozpatrywa¢ w dwoch aspektach:

> wewnetrznej struktury wynagrodzen, czyli dopasowania tresci i naktadu pracy do

form wynagradzania,

»> zewngtrznej struktury wynagrodzen, czyli okreSlenia relacji ptacowych na

poszczegolnych stanowiskach, tzw. okreslenie miejsca placowego danego
stanowiska na tle pozostatych.

2.4.1 Ksztaltowanie struktury wewnetrznej wynagrodzen

Pierwszym zagadnieniem, ktére wymaga rozwiazania na etapie tworzenia systemu
plac, jest dobor sktadnikéw ptacowych. Skladniki te tworza wewngtrzng strukture plac.
Spojrzenia réznych autoréw, takich jak Borkowska, Kopertynska, Jacukowicz, Mastyk-
Musial, sa zgodne co do tego, iz w systemie wynagrodzen przedsigbiorstwa nalezy dazy¢
do ograniczenia liczby skladnikéw wynagradzania i uproszczenia catosci struktury
wynagrodzeniowej. W literaturze spotykamy si¢ z ogdlnie panujacymi tendencjami do
prostoty 1 przejrzystosci, celowosci, bezposredniego odbicia wymogow, tresci pracy i
rezultatow dzialania. Listwan podaje nastgpujaca struktur¢ wewnetrznego wynagrodzenia
(Tabela 7).

Tabela 7 Struktura wewnetrzna wynagrodzen

Elementy struktury Zastosowanie poszczegdélnych skladnikow

placa zasadnicza wymagania pracy, tre$¢ pracy, zlozono$¢ pracy, ranking stanowisk, pozycja
w firmie, prestiz, poczucie bezpieczenstwa, narzedzia awansu pionowego,
podnoszenie kwalifikacji, rozw6j firmy, biezacy dochéd, kompetencje, cena
rynkowa zawodu

premia efekt pracy, krétkookresowe cele, poziom wykonanej pracy, oczekiwania w
stosunku do zachowan, docenianie efektywnosci i uczciwej pracy, odczucie
sprawiedliwo$ci, kreatywno$ci

nagroda wyjatkowe zachowania, ponadobowigzkowe dzialania, ponadprzecig¢tnosé,
wyroéznienie pracownikéw, budzet na specjalne projekty, warto§¢ nagrody
powinna by¢ duza, rzadko stosowana, dla malej liczby pracownikow, daje to
odczucie sprawiedliwo$ci

prowizja osigganie biezgcych wynikéow finansowych firmy, dzielenie si¢ z
pracownikami wynikami jego efektywnej pracy, potwierdzenie
profesjonalizmu pracownika, poczucie sprawstwa i rozwoju strategii
sprzedazy

bonusy »zlote kajdanki”- zwigzanie pracownika z firma, wyroznienie grup
pracowniczych, urozmaicenie narzedzi motywacyjnych, kultura
organizacyjna, zatrzymanie pracownikow

udzial w zyskach partycypacja motywacyjna, poczucie wlasnos$ci firmy, identyfikacja z firma,
klimat organizacyjny

skladniki aktywizacja kadry kierowniczej, zwigkszenie wartosci pakietu

majgtkowo- motywacyjnego bez ponoszenia kosztow przez firme, tj. przerzucenie ich na

finansowe (akcje) rynek (wzrost cen akcji na gieldzie), identyfikacja z firmg, dochody
odroczone

skladniki placy identyfikacja oferty motywacyjnej, obnizenie poziomu docigzen fiskalnych,

kafeteryjnej wzlote kajdanki”, zwigzanie pracownika z firma, wyréznienie grup

pracowniczych, urozmaicenie narzedzi motywacyjnych, image firmy,
narzedzia walki na rynku pracy

place nadliczbowe | monitoring czasu pracy, realizacja zapisow kodeksu pracy, nagradzanie
dodatkowego czasu, ,,sprawiedliwo$¢ organizacyjna”

dodatki funkcyjne realizacja szczeg6Ilnych funkcji stanowiska, zachet do obejmowania
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stanowisk kierowniczych
dodatki stuzbowe lojalno$é, w okresie bezrobocia traci znaczenie docenianie ,,wiekowych”
pracownikow

Zrédlo: LISTWAN T., Zarzqdzanie kadrami, Wydawnictwo Ch. Beck, Warszawa 2002,
s.133.

Autor ten zaznacza jednoczesnie, ze efektywne wynagradzanie nie powinno si¢
oczywiscie sktada¢ ze wszystkich przedstawionych skladnikow. Wsrod wyzej
wymienionych Jacukowicz wyrdznia trzy podstawowe rodzaje wynagrodzenia zwiazane
z wymaganiami pracy:'*°

> placa zasadnicza,

»  premia,

> dodatek funkcyjny.

Placa zasadnicza ma podstawowe znaczenie w systemie plac. Jest jedynym
sktadnikiem mogacym wystepowaé samodzielnie, a w krancowych przypadkach moze by¢
jedynym sktadnikiem. Rola placy zasadniczej, zdaniem Jacukowicz, polega na oplacaniu
wymagan pracy tak dtugo, dopdki nie ustali sig, jakie sa zasadnicze cechy danej pracy, jej
wymagania kwalifikacyjne, odpowiedzialno$¢, uciazliwosé. Placa zasadnicza pelni
podstawowg rol¢ w systemie ptac. Punktem wyjscia do budowy ptac zasadniczych jest
taryfikator kwalifikacyjny i zasady ustalania kategorii zaszeregowania. Udzial placy
zasadniczej] w catkowitym wynagrodzeniu zalezy w duzym stopniu od formy plac
1 pogladow na jej funkcje motywacyjng. Placa zasadnicza stanowi warto$¢ elementarna
stuzaca do optacania ptacy w normalnych warunkach. Z nig wigze si¢ pojecie placy
podstawowej, ktéra agreguje w sobie wszystkie skladniki nalezne za trudnosé, warunki
pracy i w pewnej mierze efektywnos¢ pracy. Stanowi ona sktadnik ztozony, obejmujacy
ptace zasadnicza, dodatek funkcyjny, dodatek za prace szkodliwe, niebezpieczne
i ucigzliwe warunki pracy oraz ewentualnie dodatek za prace w porze nocnej i za prace
zmianowa. Mozna rowniez w miejsce ptacy podstawowej stosowac pojgcie zintegrowanej
placy zasadniczej. W praktyce nie uzywa si¢ pojecia placa podstawowa, lecz placa
zasadnicza, niezaleznie od tego, jakie funkcje jej przypisano.

Premia to zmienna cze$¢ wynagrodzenia za prace.”’’ Premia, a wiasciwie
premiowanie, jest podstawowa metoda optacania efektow pracy. Polega ona na okreslaniu:
przedmiotu premiowania, czyli przestanek stanowigcych podstawe przyznawania premii,
metod pomiaru efektoéw pracy, wysokosci premii w formie stawki kwotowej lub
procentowej placy zasadniczej, nazywanych wskaznikami lub wspolczynnikami
premiowania, warunkow uzyskania premii, wymagan, jakie musi spetni¢ pracownik, aby
uzyska¢ okreslona wysoko$¢ premii, rozwiazan organizacyjnych. '*®

W praktyce gospodarczej spotykamy bardzo wiele systemOéw premiowania
1 mozemy wyrdzni¢ podstawowe ich rodzaje"’:

Ze wizgledu na ilo$¢ os6b wyrdznia si¢ premi¢ indywidualng 1 zespotowa.
W premiach zespotowych, w odréznieniu do indywidualnych, funkcjonuje nowy szczebel
ustalania premii w postaci zespotu oraz regulujacy to premiowanie system. Takie
premiowanie motywuje pracownikdw do integrowania pracy w zespole, np. w wydziale,
zespole komérek organizacyjnych itp.

Ze wzgledu na uzaleznienie premii od efektéw pracy wyrdznia si¢ premig
uznaniowg i sformalizowana. W premii uznaniowej uzaleznienie od efektow ma ogdlny
i uproszczony charakter. Zaleta premiowania uznaniowego jest duza elastycznos¢ systemu

13 JACUKOWICZ Z., Skuteczny system wynagradzania w firmie, ODDK, Gdarisk 1997, s.58.

137 ZIOLKOWSKI P., Premia jako sktadnik wynagrodzen, Serwis Prawno-Pracowniczy, nr 2/2003, s.29.

13 JACUKOWICZ Z., Skuteczny system wynagradzania w firmie, ODDK, Gdanisk 1997, 5.96.

13 BUDKA J, Premia jako instrument motywowania, [w:] Metody wynagradzania za pracg - Polska i inne kraje, Zeszyty
Naukowe nr 4 WSZiF, Wroctaw 2000, s.13-18.
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premiowania i mozliwo$¢ jego stosowania przy czesto zmieniajacych sie zadaniach
pracownika czy zespolu. Podstawowymi wadami takiego premiowania sg: mozliwo$¢
konfliktow na tle jego uznaniowosci, ostabienie pozycji kierownikow szczebla Sredniego
przez przejecie uprawnien do ostatecznego ustalania premii przez kierownikdéw szczebla
wyzszego, oslabienie odpowiedzialnosci kierownikow szczebla sredniego za efektywne
wykorzystanie premii oraz dziatanie w kierunku zmniejszenia napigcia zadan premiowych.
W premii sformalizowanej stosuje si¢ $ciste uzaleznienie wysokosci premii od wykonania
zadan premiowych. Przyjmuje ono posta¢ formul matematycznych lub tabel. Zaletami
takiego premiowania sa: minimalizowanie konfliktéw na tle poziomu premii oraz wzrost
pozycji kierownikéw komorek szczebla sredniego, ktorzy dokonujg rozdziatu premii
w zespolach. Do wad =zalicza si¢ zlozono$¢ opracowania takiego systemu oraz
niebezpieczenstwo powstania zobowigzan placowych przy zlej sytuacji firmy i zitym
oszacowaniu parametroOw systemu.

Wyréznia si¢ dwa rodzaje premii sformalizowanej:

> premiowanie prowizyjne, czyli takie, w ktorych premia jest udziatem pracownika

w efekcie pracy,

> premiowanie dezagregacyjne jest szczegdlnym przyktadem premii sformalizowanej,
w ktérym formalizacja dotyczy rozdziatu premii.

Zdaniem Kopertynskiej, dotychczasowe doswiadczenia w zakresie premiowania
wskazuja, ze premia w wielu przypadkach nie spelnia swojej roli skutecznego narzedzia
motywowania, gdyz nie wigze w sposob bezposredni efektow pracy z poziomem placy.
Wskazuja na to liczne doswiadczenia tej autorki, zwlaszcza w przedsigbiorstwach
panstwowych 1 spotkach skarbu panstwa. Wsréd najczgsciej popetnianych bledow
w zakresie premiowania nalezy wymieni¢:'*’

> Obligatoryjnos¢ premii, czyli nalezno$s¢ wyptacona pracownikowi w wysokosci
z gory okreslonej, tj. w sytuacji, gdy spetnit on warunki zapisane w regulaminie
premiowania.

> Przekonanie, ze funkcja motywacyjna placy realizowana jest glownie przez premig.
Dlatego tez tworzy si¢ wiele tytutdéw premiowych, w ktorych oddzielnie premiuje si¢
za wlasciwa realizacj¢ zadan na stanowisku, podniesienie poziomu jakosci produkcji,
oszczednos$¢ surowcow czy materialow oraz bezawaryjna prace maszyn i urzadzen.
W konsekwencji prowadzi to do mnozenia tytulow premiowych, co niweczy
skuteczno$¢ motywowania.

> Bardzo niski udziat premii w stosunku do placy zasadniczej (np. 5-7,5%) lub bardzo
wysoki udziat premii w facznym wynagrodzeniu pracownikow stanowiacy 50-60%,
facznego wynagrodzenia przy celowym utrzymaniu niskiego  poziomu placy
zasadniczej - rowniez niweczy jego motywacyjny charakter.

> Traktowanie premii jako uzupelnienie placy zasadniczej (przy jednoczesnych
niewlasciwych relacjach placy zasadniczej w przedsigbiorstwie), poprzez
zwigkszenie poziomu placy specjalistow i kierownikow czy tez wybranych grup
pracowniczych o istotnym znaczeniu dla przedsigbiorstwa (tzw. premie specjalne).

> Motywowanie  negatywne premia. Wlaczenie wymagan o charakterze
dyscyplinarnym, tj. wchodzacych w zakres podstawowych obowiazkow pracownika,
do zadan premiowych, jak np.: brak spdznien, przestrzeganie przepisow bhp,
zachowanie trzezwosci w miejscu pracy.

> Stosowanie premii przy akordowych formach ptac, czyli podwojnego optacania
efektow pracy. W tym wypadku nastgpuje bledne powiazanie premii z wynikami,
jakie pracownik osiagnat na swoim stanowisku pracy, zamiast z wynikami firmy jako
catosci, w ktorych pracownik ma prawo partycypowac.

> Jednolite rozwiazania premiowe dla wszystkich pracownikow.

14 K OPERTYNSKA W.M., System ptac w przedsigbiorstwie, Wydawnictwo AE, Wroctaw 2000, s.121.

46




Ksztaltowanie wynagrodzen z uwzglednieniem wymagan controllingu w kosztowych osrodkach odpowiedzialnosci przedsiebiorstwa
przemystowego

> Brak kryteriow oceny pracy komoérek organizacyjnych i zasad powiazania jej
z wysokoscia premii, tj. okreslenia podstawy premiowania.

> Brak powiazania regul premiowania z realizacja celow przedsigbiorstwa (nie
zrealizowanie zadan firmy nie stanowito przeszkody w wyplatach premii).

> Naliczanie premii stosownie do przepracowanego czasu.

Obserwujac literaturg przedmiotu mozna zaobserwowac rozne poglady na problem
premiowania. Zasadnicze znaczenie w skutecznosci premiowania ma obiektywna,
kompleksowa i systematyczna ocena efektywnosci pracy: przyjete mierniki, wskazniki
i reguly powinny odzwierciedla¢ istot¢ analizowanych cech, tj. rodzaj efektywnosci.
Premiowanie powinno mie¢ charakter pozytywny i selektywny.'*' Jacukowicz jest zdania,
ze system plac, w ktorym placa zasadnicza stanowi wylaczny skladnik, nie jest
prawidlowy, a efekty pracy powinny byé¢ optacane premia.'* Zdaniem Kopertynskiej
znaczenie premii w obecnych warunkach roénie ze wzgledu na:'*

> potrzebe wzrostu znaczenia efektéw pracy oraz pro konkurencyjng orientacj¢ firm na

dobra i szybka obstuge klienta,

> potrzebe ,.efektywnego wydatkowania srodkow na ptace”,

> monitorowanie wynikéw przedsigbiorstwa, zespotéw lub wyodrebnionych centrow

w krotkim okresie, np. co kwartat pozwala to sprawdzi¢, czy zadania sa rzeczywiscie
zrealizowane i czy wystepuje okreslony wpltyw srodkow na premie,

> likwidacje akordowej formy ptac i zastapienie ja czasowo-premiowa,

> tworzenie centréw odpowiedzialnosci, w ktoérych motywacje do osiagnigcia

okreslonych wynikéw uzyskuje si¢ poprzez wiagzanie wynikow z premia,

> potrzeb¢ zmian jakosciowych w potencjale kadrowym przedsigbiorstw stosujacych

model kapitatu ludzkiego,

> mozliwo$¢ motywacyjnego Oddziatywania ptacowego w krotszym okresie niz daje

to wzrost wynagrodzenia zasadniczego,

> mozliwos¢ relacji wszystkich funkcji kierowniczych przez kierownika komorki

organizacyjnej.

Premiowanie powinno by¢ stosowane do osiagania wynikow. Rola premii polega
gléwnie na motywowaniu pracownikdw do utrzymania wynikow ilosciowych,
z jednoczesnym osiagni¢gciem odpowiednich parametrow jakosciowych i kosztowych.
7 tego tez wzgledu premie powinny by¢ optacalne dla przedsiebiorstwa.'**

Zdaniem Sekutly, znaczenie premii w realizowaniu funkcji motywacyjnej jest wcigz
duze. Premia spelnia swoja funkcj¢ motywacyjna, gdyz jest: Scisle skorelowana
z osiaganymi przez pracownika efektami, dostosowana do zmieniajacych si¢ warunkow
organizacyjno-technologicznych, reaguje skutecznie na wzrost efektywnosci pracy.'*
Konkludujac gléwnym celem premiowania jest realizacja krotkookresowych celow.
Mozna wyréznié¢ nastepujace zasady wlasciwego premiowania: '*¢,'*

> Zadania premiowe musza by¢ zrozumiale, mozliwe do wykonania, zmierzenia

i kontroli.

» Rodzaj zadan premiowych musi by¢ scisle uzalezniony od komorki organizacyjnej.

> Tres$¢ zadan premiowych powinna by¢ uzgodniona z przysztymi wykonawcami.

Y

Aby premia petnita rolg skutecznego i silnego narzedzia motywowania, nie moze
mie¢ charakteru stalego, naleznego pracownikom, lecz musi by¢ zalezna od efektéw

pracy.

"I KOZIOL L., Motywacja w pracy, PWN, Warszawa-Krakéw 2002, s.168

12 JACUKOWICZ Z., Skuteczny system wynagradzania w firmie, ODDK, Gdansk 1997, 5.70.

1 KOPERTYNSKA W.M., System ptac w przedsigbiorstwie, Wydawnictwo AE, Wroctaw 2000, s.125.
'* Ibidem.

' SEKULA Z., Motywacyjne ksztattowanie ptac. cz.II, TNOiK, Bydgoszcz 1997, 5.436.

146 KOPERTYNSKA W.M., System plac w przedsigbiorstwie, Wydawnictwo AE, Wroctaw 2000, s.127.
7 SEKULA Z., Motywacyjne ksztattowanie ptac. cz.II, TNOiK, Bydgoszcz 1997, 5.434-440.
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Premia powinna mie¢ charakter, prawny w postaci regulaminu premiowania.
W regulaminie tym powinny by¢ okreslone warunki stanowiace podstawe
premiowania, kryteria oceny wynikéw oraz zasady wigzania wynikdw ocen
z poziomem premii regulaminowych, ktorych znaczenie w ostatnich czasach ulegto
wynaturzeniu. Samo za$ premiowanie powinno mie¢ charakter dwustronnie

Rozwiazania premiowe musza podlegaé ciaglym ewolucjom i zmianom, co oznacza,
ze nie mozna stworzy¢ systemu, ktory bedzie skuteczny w diugim okresie.
Zmieniajace si¢ otoczenie zewnetrzne i wewngtrzne przedsigbiorstw wymusza
zmiany w systemie premiowania. W przeciwnym wypadku nie begdzie on przynosit

Premiowanie musi mie¢ charakter pozytywny. Fakt otrzymania premii musi by¢
powiazany z ocena wynikow pracy w danym zespole, komorce czy jednostce

przemystowego
>
korzystny.
>
zatozonych efektow.
»
organizacyjnej.
>

Udzial premii w tacznym wynagrodzeniu pracownika musi by¢ zréznicowany
w poszczegolnych grupach stanowisk. Powinien by¢ znacznie wyzszy na
stanowiskach kierowniczych niz na wykonawczych. Chodzi bowiem o to, ze premia
jest forma bezposredniego Oddziatywania bodzcowego na wyniki pracy, a wptyw
poszczegdlnych pracownikdéw na te wyniki jest zréznicowany. I tak:

— kadra kierownicza najwyzszego szczebla ma wplyw na wyniki catej firmy
i dtugofalowy rozwdj organizacji,

— kadra kierownicza s$redniego szczebla ma wplyw na wyniki firmy i komoérek
organizacyjnych ktérymi kieruje,

— kadra kierownicza nizszego
organizacyjnych ktérymi kieruje,

— kadra kierownicza nizszego szczebla (mistrzowie) ma wpltyw na wyniki komérek
organizacyjnych i wyniki ich wlasnej pracy.

szczebla ma wplyw na wyniki komorek

Zadaniem dodatku funkcyjnego jest optacanie odpowiedzialnosci pracy zwigzanej

z kierowaniem pracownikami.

stosunkowo miody skladnik

Dodatek  stanowi

wynagrodzenia, ktéry zostal wprowadzony w latach 1972-1996, w warunkach duzego
splaszczenia ptac, powodujacych niechgé¢ do obejmowania funkcji kierowniczych. Shuzy
on oplacaniu pracy kierowniczej, natomiast trudniejsza praca wiasna optacana jest wyzsza
stawka ptac. Jacukowicz przedstawia argumenty za utrzymaniem dodatku funkcyjnego
w systemie plac lub jego likwidacja (Tabela 8).

Tabela 8 Poglad na dodatek funkeyjny

Dodatek funkcyjny

Argumenty za utrzymaniem: Argumenty przeciwko stosowaniu:

- przyzwyczajenie do tej mody optacania pracy
kierowniczej,

- latwos$¢ réznicowania ptac kierownikow w
stosunku do innych stanowisk pracy oraz
réznicowanie stanowisk kierowniczych na
réznych szczeblach kierowania,

- mozliwo$¢ swobodnego ksztattowania ptac
kierownikdw i znacznego podwyzszenia ich
wysokosci bez podwyzszenia tabel plac,

- dodatek ten, niekiedy bardzo wysoki, moze
zacheci¢ do robienia kariery pionowe;j.

$cisty zwiazek kryteridw wymagan pracy, za
ktore przyznawany jest dodatek funkcyjny

z kryteriami, za ktore przystuguje ptaca
zasadnicza,

stata wysoko$¢ tego dodatku, brak cech, ktére
powodowatyby zalezno$¢ jego wyptaty od
stopnia wykonywania pracy,

wypaczenie wewnetrznej struktury ptac przez
zanizenie plac zasadniczych i sktadnikow
wynagrodzenia liczonych w procentach do
placy zasadniczej.

Zrédto: na podstawie Kopertyhiska 2000, i Jacukowicz 1997

Borkowska twierdzi, ze

stosowanie dodatku funkcyjnego ma sens, jesli

sprawowanie funkcji kierowniczych nie jest integralnie zwigzane z danym stanowiskiem.
Za najbardziej trafne podejscie nalezy uznac¢ stanowisko Kopertynskiej, ktoéra uwaza, ze
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W systemie
wynagrodzenia:

P%gc firmy powinny wystepowaé jedynie nastgpujace sktadniki
4

> majace zwiazek z praca i jej efektami:

— placa zasadnicza,

— czes$¢ ruchoma wyplacona w postaci premii lub premii prowizyjnej,
» gwarantowane kodeksem pracy:

— dodatkowe wynagrodzenie za pracg w porze nocnej,

— dodatkowe wynagrodzenie za pracg w godzinach nadliczbowych,

— wynagrodzenie za postoj niezawiniony,

— odprawe emerytalno-rentowa,

> majace zwiazek ze specyfika firmy, jej uwarunkowania i kultura.

W tak skonstruowanym systemie plac kazdy z wymienionych sktadnikéw realizuje
okreslong funkcje, optaca trudnos¢ pracy, efekty tej pracy, kompetencje pracownikow, fakt
zwigzania si¢ z przedsigbiorstwem lub ucigzliwos$¢ zwigzang z wykonang praca (Tabela 9).

Tabela 9 Skladniki wynagrodzen, ich funkcje oraz podstawa ksztaltowania

Sktadniki Funkcja, ktora spelniaja | Co nagradza ten skladnik Podstawa ustalenia

wynagrodzenia

Placa zasadnicza

pozyskiwanie
wartosciowych
pracownikow
utrzymanie wysoko
wykwalifikowanych,

jakos¢ swiadczonej
pracy

kompetencje
pracownika

warto$ciowanie pracy
ocena pracownika
i jego kompetencji
analiza ptac na rynku

nadliczbowe

ponadwymiarowych

powinien mie¢ do
wiasnej dyspozycji

warto$ciowych
pracownikow, na
ktérych
zapotrzebowanie na
rynku pracy jest duze
Premia - kreowanie okreslonych wyniki pracy zespotu, ocena wynikdw pracy
zachowan, pracownika firmy/zespotu
- motywowanie do ocena pracownika
powigkszenia zakresu (jego wynikéw
kompetencji, i kompetencji)
- motywowanie do
wzrostu efektywnosci
pracy
Dodatek za - motywowanie do pracg w godzinach, wedtug ustalen
godziny pracy w godzinach ktore pracownik kodeksu pracy

Dodatek za prace
W porze nocnej

motywowanie do
pracy w porze nocnej

pracg w mato
atrakcyjnej dla
pracownika porze
doby

wedtug ustalen
kodeksu pracy lub
korzystniej

Wynagrodzenie
za postdj
niezawiniony

gwarantuje otrzymanie
wynagrodzenia w
sytuacji, gdy
pracownik jest
dyspozycyjny, przybyt
do pracy a pracodawca
jej nie zapewnit

gotowo$¢ pracownika
do pracy

wedtug ustalen
kodeksu pracy

Odprawa
emerytalno-
rentowa

zapewnia otrzymanie
okreslonego
wynagrodzenia w
momencie odejscia z

wklad pracownika w
firme

wedtug ustalen
kodeksu pracy lub
korzystniej) tak jak w
razie pracy w porze

18 KOPERTYNSKA W.M., System ptac w przedsigbiorstwie, Wydawnictwo AE, Wroctaw 2000, s.44.
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pracy i przejscia w nocnej)
stan bezczynnosci
zawodowej
Nagroda - zatrzymanie - fakt zwiazania si¢ - lata pracy w firmie
jubileuszowa pracownika w firmie, i pracy w firmie lub oraz wynagrodzenie
zwiazanie si¢ z firma |-  fakt zwiazania si¢ minimalne lub
i pracy w firmie oraz przecigtne w firmie
wklad w jej rozwdj - lata pracy oraz ptaca
(ksztaltowanie zasadnicza pracownika
wynikow)

Zrédio: KOPERTYNSKA M.W., System plac w przedsiebiorstwie, Wydawnictwo AE,
Wroctaw 2000, s 46.

Wedlug tej autorki stosowanie innych skladnikow wynagrodzen, poza
wymienionymi, nie ma uzasadnienia. Nalezg do nich:'*

> deputat weglowy,
dodatek stazowy,
dodatkowe wynagrodzenie za pracg w warunkach uciazliwych i niebezpiecznych,
dodatkowe wynagrodzenie za pracg na drugiej zmianie,
dodatek za znajomos¢ jezykow obcych,

YV V V VYV

dodatek za specjalizacje zawodowa.

Sktadniki te wymagaja krotkiego omoéwienia. Deputat weglowy, zwany inaczej
deputatem branzowym, jest $wiadczeniem, ktdrego zrdéznicowanie jest zalezne od stanu
cywilnego pracownika i wyplacany jest najczg¢sciej wszystkim pracownikom w réwnej
wysokosci. Stanowi typowe $wiadczenie, ktdre ma charakter nalezny. Trudno znalez¢ inne
niz prawne uzasadnienie wynikajace z ustawodawstwa minionego okresu, obowigzujacego
do tej pory. Sktadnik ten nie ma zadnego zwigzku ani z rodzajem $wiadczonej pracy, ani
z jej efektami. Wielu autorow podejmujacych problem deputatow weglowych jest
zgodnych co do opinii zlikwidowania tego sktadnika, proponujac wiaczenie go w systemy
kafeteryjne. Kopertynska uwaza, ze zaangazowanie systemu plac na wyplate tego
sktadnika nie gwarantz;/'e zwrotu poniesionych nakladow. Skladnik ten nie speinia rowniez
Sfunkcji motywacyjnej.l 0

Wielkos¢ deputatéw ulega waloryzacji w miar¢ zmian cen na rynku. Wartos¢
deputatu jest konkurencyjna, a nawet znaczaca, w stosunku do innych sktadnikow
wynagrodzenia. Zniesienie tego rodzaju skladnika wynagrodzen moze spowodowac
niezadowolenie, a nawet sprzeciw ze strony zwigzkéw zawodowych, w szczegolnosci
w duzych przedsigbiorstwach, w ktérych dzialajq one aktywnie.

Dodatek stazowy stanowi kolejny skladnik, ktéry powinien by¢ usunigty
z wynagrodzen. Dazenie zatog pracowniczych do utrzymania tego sktadnika wynagrodzen
jest zwiazane z jego postrzeganiem jako:""'
ekwiwalentu za utrat¢ i zmniejszajaca si¢ wydajnos¢ pracy w starszym wieku,
potrzeby doceniania fachowcow i wiedzy know how,
rekompensowania spadku aktywnosci zawodowe;j,
stymulowania stabilizacji zatogi i przywigzania pracownika do zaktadu,

V VV VY

potrzeby uznawania i optacania doswiadczenia jako formy wyzszych kwalifikacji.
Rzeczywista funkcja dodatku stazowego polega na wzglednie trwalym zwigzku

pracownika z organizacja. W literaturze autorzy sa zgodni co do opinii, ze motywacyjna

funkcja dodatku stazowego jest co najmniej dyskusyjna. Na szczegdlng uwage zastuguje

4 KOPERTYNSKA W.M., System plac w przedsigbiorstwie, Wydawnictwo AE, Wroctaw 2000, 5.45.
150 :

Ibidem. s.47.
! Ibidem.
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poglad Jacukowicz, ktéra omawiajac rol¢ dodatku stazowego wskazuje, ze nie jest to
Jjedynie Swiadczenie socjalne, gdyz w pewnym stopniu peini on role ekwiwalentu za jakosé¢
pracy, nawet wowczas, gdy nie traktuje sie go jako zaplate za wigksze doswiadczenie. Jej
opinia co do stosowania tego dodatku nie jest jednoznaczna. Autorka proponuje, zeby jego
stosowanie w zakladach, w ktérych byt juz stosowany, uzalezni¢ od opinii grup
pracowniczych, natomiast w nowopowstatych przedsigbiorstwach nie poleca jego
wprowadzania.'*?

Z kolei Kopertynska glosi tezg, ze dodatek stazowy jest sktadnikiem
wynagrodzenia, ktoéry premiuje fakt zatrudnienia i pracy w firmie. Dodatek ten spelnia
swoja funkcje w okresie, gdy wystgpowat duzy niedobor pracownikéw na rynku pracy
1 starano si¢ za wszelkg cen¢ zatrzymaé pracownikow w przedsiebiorstwie. Obecnie,
zdaniem autorki, sktadnik ten przestat pelni¢ t¢ funkcj¢. Nie motywuje on ani do efektow,
ani do podwyzszenia kompetencji. U pracownika zas powoduje poczucie pewnosci
otrzymania tego dodatku bez wzgledu na okolicznosci pracy. W Polsce dodatek za staz
pracy stosuja byle i istniejace przedsigbiorstwa panstwowe, nie precyzujac blizej jego
celu. ™ Za jego utrzymaniem opowiadajg si¢ zwiazki zawodowe.

Dodatkowe wynagrodzenie za prace w warunkach ucigzliwych
i niebezpiecznych. Rekompensowanie utrudnionych warunkow pracy jest przedmiotem
konwencji Migdzynarodowej Organizacji Pracy. Jesli wige w przedsi¢biorstwie wystepuje
przekroczenie dopuszczalnych norm stgzen czynnikéw szkodliwych i uciazliwych lub
praca niebezpieczna, to powinny one podlegaé¢ dodatkowemu optaceniu.'>* W przesztosci
sktadnik ten byt obligatoryjny i gwarantowany prawem. W chwili obecnej nie ma takiego
charakteru. Dokonujac przegladu literatury zauwazamy duza niejednoznacznosci pogladow
w tej materii. Jacukowicz uwaza, ze uwzglednienie ucigzliwosci pracy w wartosciowaniu
stanowisk, przy jednoznacznym pozostawieniu tego dodatku, doprowadzitoby do
podwojnego optacania warunkow szkodliwych. Z drugiej zas strony, za pozostawieniem
tego dodatku przemawia m.in. zmienny czas wykonywania prac w takich warunkach.'*’
Kopertynska obserwujac praktyke gospodarcza twierdzi, ze nalezy w przedsiebiorstwach
stosujqcych ten dodatek dokonaé przeszacowania wyceny pracy z punktu widzenia tego
kryterium, przy przyjeciu np. liczby punktow za wystepowanie danego czynnika w ciqgu
catej zmiany, mimo ze najczesciej wystepuje on przez kilka godzin lub tylko sporadycznie.
Takie rozwigzanie jest zdaniem autorki rozwigzaniem bardziej zasadnym.

Dodatkowe wynagrodzenie za prace na drugiej zmianie. Zdaniem Kopertynskiej
dodatek ten moze by¢ traktowany jako rekompensata za pracg w niedogodnych warunkach,
moze tez stanowi¢ pewnego rodzaju motywacj¢ pieni¢zng (motywacja ta, ze wzgledu na
bardzo maty udzial tego dodatku w calej strukturze wynagrodzen, moze byé
problematyczna) do podejmowania pracy w takich warunkach. Duza role odgrywa tu
przyzwyczajenie pracownikow.'

Dodatek za znajomos¢ jezykow obcych i dodatek za specjalizacje zawodowas.
Zdaniem autorki oba dodatki nie powinny by¢ stosowane w dynamicznie zmieniajacym si¢
otoczeniu. Znajomos¢ jezykow obcych i posiadane kwalifikacje i specjalizacje zawodowe
sq raczej norma i podstawowym wymaganiem co do pracownikéw niz czyms$ rzadkim.
W dzisiejszych czasach dodatki te nie spetniaja swojego podstawowego zadania, ktérym

152 JACUKOWICZ Z., ZA: KOPERTYNSKA W.M., System ptac w przedsigbiorstwie, Wydawnictwo AE, Wroctaw 2000,
'SS.?;BIEGIEN-MACIAG Z., WIERNEK B., Zarzadzanie potencjatem ludzkim w firmie, Wydawnictwo AGH, Krakow 1993,
'Ss'?gEKULA Z., Motywacyjne ksztalttowanie ptac. cz.Il, TNOiK, Bydgoszcz 1997, 5.425.

15 JACUKOWICZ Z., ZA: KOPERTYNSKA W.M., System plac w przedsigbiorstwie, Wydawnictwo AE, Wroctaw 2000,
:S’:.?;OPERTYNSKA W.M., System ptac w przedsigbiorstwie, Wydawnictwo AE, Wroctaw 2000, s.51.

*" Ibidem.
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jest nagroda za potencjal. W chwili obecnej od pracownikow wymaga si¢ ciaglego
ksztalcenia i podnoszenia kwalifikacji.

2.4.2  Ksztaltowanie struktury zewnetrznej wynagrodzen

Elitarnos¢ systemu wynagrodzen powinna by¢ oparta na obiektywnych
i akceptowanych przez pracownikéw czynnikach. Powstala w ten sposéb struktura
zewngtrzna systemu placowego okresla relacje ptacowe miedzy danymi stanowiskami -
jest to tak zwane okreslenie miejsca ptacowego danego stanowiska na tle pozostatych
stanowisk. Narzedziami wyznaczajacymi strukture zewnetrzng wynagrodzen sa:'>°

> tabele plac,

> taryfikatory,

> kategorie zaszeregowania,

> sktadniki zewngtrznej struktury ptac w danych grupach zawodowych.

Wymagajq one krétkiego przedstawienia. Zaczn¢ swoje rozwazania na temat
zewngtrznej struktury ptac od tabeli plac. Zdaniem Listwana réznice migdzy stawkami
poszczegdlnych stanowisk wynikajg z kwoty zasadniczej okreslonej w umowie o pracg. Sa
one rowniez konsekwencja przyjetej w danym przedsiebiorstwie polityki ptac dotyczacej
rozpigtosci pomiedzy kategoriami stanowisk, rozpigtoscia w obrgbie danej grupy, czy
w koncu potencjatu i wynikéw zaangazowania zawodowego, czego skutkiem jest
lokowanie pracownikéw tych samych stanowisk w r6znych punktach widetek ptacowych.
Szczegblne zaleznosci i relacje pomigdzy tymi czynnikami przedstawia Rysunek 9.

Rysunek 9 Parametry tabeli wynagrodzen

Przyrost stawek wynagrodzen
miedzy kolejnymikategoriami
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Zrédlo: POELS F., Warto$ciowanie stanowisk pracy i strategie wynagrodzen - jak wprowadzié
efektywny system, ABC, Krakow 2000, s. 159.

Placa zasadnicza ustalana jest w formie tabeli ptac, wyjatkowo okreslana bywa jako
wspotczynnik w stosunku do stawki pierwszej najnizszej kategorii zaszeregowania.

Najczgsciej spotykane konstrukcje tabeli ptac to tabele: widetkowe, szczebelkowe,
wskaznikowe, tabele ptac z jedng stawka zaszeregowania i mieszana konstrukcja tabeli

8 LISTWAN T., Zarzadzanie kadrami, WYDAWNICTWO C.H.BECK, Warszawa 2002, s.134.
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plac.”” Widelkowa tabela ptac ustalana jest w okreslonych ramach od- do. Takie
stosowanie tabeli ptac daje przedsigbiorstwu duzg swobode w ustalaniu ptacy zasadniczej,
tym wigksza im wigksza jest rozpietos¢ w ramach widelek danej kategorii zaszeregowania.
W praktyce w przedsigbiorstwach zauwazamy widetkowe tabele ptac, w ktorych w kilku
kolejnych kategoriach zaszeregowania stawki wzajemnie si¢ naktadaja. Tego typu tabele
stanowig najwigksze wypaczenie obecnego systemu ptac, poniewaz odrywaja place od
kategorii zaszeregowania. Pozwalajaq nie tylko na to, zeby pracownicy tej samej kategorii
mieli rozng stawke plac, ale rowniez na to, aby pracownicy zaszeregowani do nizszych
kategorii mieli stawke¢ wyzsza niz pracownicy zaszeregowani do wyzszej kategorii.
Widetkowe rozpigtosci zaleza od polityki plac, jakg prowadzi przedsi¢biorstwo.

Szczebelkowe tabele ptac pozwalaja na stosowanie réznych stawek plac w tej
samej kategorii zaszeregowania, w sposob okreslony i ograniczony zgodnie z przyjetymi
zasadami. Istota szczebelkowych tabel ptacy jest roznicowanie stawek ptac pomiedzy
kolejnymi kategoriami oraz w ramach jednej kategorii, w celu nadania im rangi
wyznaczania pozycji zawodowej pracownika i pelnienia funkcji awansu.

Wskaznikowa tabela ptac polega na ustaleniu procentowych rozpigtosci pomigdzy
najnizszq a najwyzsza kategorig zaszeregowania i kolejnymi kategoriami. Ten typ tabeli
nosi nazwe siatki ptac i moze by¢ podstawg obliczania stawek ptac zaréwno widetkowe;,
jak 1 szczebelkowej tablicy ptac. Wskaznikowa tabela ptac w zasadzie nie funkcjonuje
samodzielnie, jednak niektore przedsiebiorstwa nadajg jej range zapisujac w zaktadowym
ukladzie zbiorowym tylko wskaznikowe rozpigtosci ptac w poszczegoélnych kategoriach
zaszeregowania i zasady podwyzszania stawek ptac zalezne od stopy inflacji i mozliwosci
finansowych firmy.

Praktyka gospodarcza d%je mozliwos$¢ stosowania innych rodzajéw tabeli ptac, np.
opartych na broadbandingu,'® czyli stosowaniu szerokich przedzialow ptacowych,
niewielkiej liczby kategorii zaszeregowania, najczesciej od czterech do o$miu, w ramach
ktorych wystepuja szerokie przedziaty stawek plac zasadniczych. Taki rodzaj tabeli moze
by¢ uznany za atrakcyjny w tych organizacjach, w ktdrych istnieje potrzeba podejmowania
programéw oszczednosciowych w zakresie kosztow pracy. Taka tabela nie wymusza
automatycznego wzrostu ptac dla wszystkich pracownikdéw przy zmianie tabeli ptacowych.
Podstawowa staboscig broadbandingu jest duza elastyczno$¢ ksztattowania placy
metodami analitycznymi. Tabela oparta na broadbandingu staje si¢ catkowicie zbgdna
w warunkach stosowania tylko kilku kategorii zaszeregowania. Moze wprowadza¢ chaos
w polityce ptac i zmniejszaé jej przejrzystos¢. Roznice plac (zwlaszcza duze, stosowanie
do regionalnych rynkowych réznic w rynkowej cenie pracy) moze by¢ postrzegane jako
niesprawiedliwe.

Zamykajac rozwazania na temat tabeli ptac nalezy wspomnie¢ na koniec, ze zasady
podwyzszania stawek ptac w kolejnych kategoriach zaszeregowania niezalezne od rodzaju
tabeli ptac moga mie¢ jedna z nastepujacych form:'®'

> arytmetyczny wzrost stawek ptac, polegajacy na podwyzszaniu stawek kolejnych

kategorii zaszeregowania o okreslona kwotg; metoda ta moze prowadzi¢ do
zbytniego splaszczenia plac,

> geometryczny wzrost stawek ptac, polegajacy na podwyzszaniu ptac w kolejnych

kategoriach zaszeregowania o okreslony procent; metoda ta moze prowadzi¢ do
nadmiernego zr6znicowania ptac

> mieszany, arytmetyczno-geometryczny wzrost stawek, zawierajacy elementy

obydwu wczesniej prezentowanych typow wzrostu, polega na przejeciu okreslonych

13 JACUKOWICZ Z., Skuteczny system wynagradzania w firmie, ODDK, Gdansk 1997, s.72.
10 OLEKSYN T., Jak wynagradza¢ oszczedzajac, Personel, 1-15 pazdziernika 2002, s.12.
11 JACUKOWICZ Z., Skuteczny system wynagradzania w firmie, ODDK, Gdansk 1997, s.74.
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zalozen, co do stawek plac miedzy kolejnymi kategoriami zaszeregowania;
przyktadem sa stawki degresywne i progresywne.

Z ksztaltowaniem stawki najnizszej kategorii zaszeregowania S$cisle zwigzane jest
pojecie placy minimalnej, traktowanej jako synonim najnizszego wynagrodzenia.
W literaturze czasami spotyka si¢ ja jako samodzielny element systemu taryfowego.
Spowodowane jest to zasada ustalania stawki najnizszej kategorii zaszeregowania na
poziomie ustawowej ptacy minimalnej. Placa taka ustalana jest w jednej wysokosci dla
calego kraju. Obecnie zasada ta nie jest obligatoryjna i mozna stosowaé rozwigzanie
dogodne dla przedsigbiorcy. Przy budowaniu tabeli ptac nalezy wzia¢ pod uwage
nast¢pujace przestanki: 162

> Stopien rozpigtosci plac powinien by¢ uzalezniony od polityki ptac przedsigbiorstwa
i zZtozono$ci struktury jego wynagrodzen. Rekomendowana rozpigtos¢ ptac miesci si¢
w granicach 1:4 - 1:7.

» Wysokos¢ stawki pierwszego zaszeregowania zalezy od wysokosci przecigtnych ptac
zasadniczych przedsigbiorstwa i przecigtnej rozpigtosci ptac.

> Liczba kategorii zaszeregowania powinna wynika¢ z rzeczywistych potrzeb
przedsigbiorstwa, po wyeliminowaniu martwych kategorii.

> Rozpigtos¢ ptac miedzy kolejnymi kategoriami zaszeregowania zalezy od liczby
kategorii oraz rozpigtosci migdzy najmniejsza a najwigksza kategoria. Najczesciej
miesci si¢ ona w granicach 8%, 10%, 12 %. Nalezy unika¢ zaz¢biania si¢ stawek
ptac.

» Rozpigtos¢ w ramach kategorii zaszeregowania zwykle zwigzana jest wprost
proporcjonalnie z rozpigtoscia migdzy kategoriami. W tej kwestii nie ma reguly ani
jedynej dobrej mozliwosci.

> Stosowanie rodzaju tabeli ptac jest zalezne od swobodnego wyboru przedsigbiorstwa
i celow, ktore dana firma chce osiagna¢ przy jej pomocy.

Podstawa ksztattowania ptacy zasadniczej jest jej warto$ciowanie, czyli mierzenie
wartosci pracy, polegajace na ustaleniu kryteriow charakteryzujacych rézne cechy pracy,
np.: wymagane kwalifikacje, odpowiedzialno$¢ pracy, jej uciazliwosé, czy i o ile rozni si¢
praca wykonana przez pracownikéw na poszczegdlnych stanowiskach, i o ile powinno
r6éznié si¢ ich wynagrodzenie. Cechy te poddaje si¢ analizie i ocenie, a nast¢pnie nadaje si¢
im okre$long warto$¢ w punktach.163 Wartosciowanie jest metodq stuzqcq okreslaniu
wymagan danej pracy oraz ustalaniu jej wartosci. Jest procesem analizy i oceny wedlug
ustalonyc{z@kryteriéw pozwalajqcym na porownanie trudnosci pracy i jej wyceny. Sklada
sig ono z:

> analizy pracy,
> oceny pracy w punktach.

Wartosciowanie pracy nie obejmuje wszystkich aspektéw systemu wynagradzania
pracy, ale stanowi punkt wyjscia do prawidlowego jej optacania. Tym punktem wyjscia
jest analiza zadan wykonywanych na stanowisku pracy i ustalanie ich wartosci. Wycena
zadan na stanowisku jest podstawg do dalszego procesu ksztaltowania plac zaleznie od
osigganych efektéw, wysitku pracownikéw, czasu w jakim wykonywana jest praca.

Zagadnieniem zwiazanym z warto$ciowaniem jest system taryfowy. Stuzy on do
optacania jakosciowych cech pracy i stanowi gléwne narzgdzie wynagradzania
pracownikéw proporcjonalnie do trudnosci, odpowiedzialnosci i ucigzliwosci pracy.
W zasadach ksztattowania plac system taryfowy pelni rol¢ dominujaca. Przy jego pomocy
ustala si¢ place zasadnicza, ktdéra jest jego gléwnym elementem i stanowi podstawe
ustalenia innych sktadnikéw plac. W zwigzku z wartoSciowaniem pracy wazne jest, czy

192 JACUKOWICZ Z., Skuteczny system wynagradzania w firmie, ODDK, Gdansk 1997, s.81-82.
13 JACUKOWICZ Z., Jak to robig w unii?, Personel, nr 7/8/1999, s.63.
164 JACUKOWICZ Z., Praca i jej optacanie, ODDK, Gdansk 2002, s.20.
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tabela ptac bedzie opracowana na podstawie wartosci punktu czy wedtug innej metody,
zgodnie z zasadami poprawnosci tworzenia tabeli plac. W relacji do ptacy zasadniczej
ustalona jest z reguty warto$¢ premii i dodatkow.

System taryfowy sklada si¢ z trzech czgsci: taryfikatora kwalifikacyjnego, siatki
taryfowej i tabeli plac zawierajacej stawki wynagrodzen zasadniczych w poszczeg6élnych
kategoriach.l65 Taryfikator kwalifikacyjny okreslajacy wynagrodzenie pracy na
poszczegdlnych stanowiskach w przedsigbiorstwie, czyli opisujacy sposéb zaszeregowania
poszczegolnych stanowisk pracy do kategorii. Stanowi on narzedzie stluzace do wiazania
réznic pracy z wynagradzaniem, ulatwia ustalenie pionowych réznic ptac oraz zapewnia
wlasciwa hierarchi¢ poszczegdlnych stanowisk. Punktem wyjscia do opracowania
taryfikatora kwalifikacyjnego jest ustalenie:

— jakie kryteria charakteryzujace prace stanowia podstawe rdéznicowania placy
zasadniczej,

— w jakim stopniu rozne kryteria wptywaja na rdznice pfac,

— jak dokonuje si¢ ich wyceny.

Siatka taryfowa okresla z kolei liczbg kategorii zaszeregowania i wskaznikowych
lub punktowych réznic migdzy kategoriami. Siatka zaszeregowan stanowi element
taryfikatora kwalifikacyjnego opracowany po ustaleniu liczby punktéw przystugujacych
poszczegdlnym stanowiskom pracy.

Posiadanie tylko wewngtrznych informacji o ptacach jest niewystarczajace. Firma
do prawidlowego ksztattowania ptac wszystkich pracownikow potrzebuje informacji
o placach stosowanych przez innych a wigc o ptacach rynkowych. Zbieranie informacji
wewnetrznych jest stosunkowo proste, poniewaz opiera si¢ na dwoch zrédtach danych: 166

> postanowieniach obowigzujacego zaktadowego systemu wynagrodzen,

> dokumentacji o rzeczywiscie wyptacanych wynagrodzeniach wedtug grup stanowisk,

wynagrodzeniach najwyzszych, najnizszych lub wedlug innych pozadanych
przekrojow.

Do zbierania informacji zewnetrznych moze postuzy¢ benchmarking personalny.

Uswiadomienie sobie filozofii strategicznego zarzadzania wynagrodzeniami
pozwala na okreslenie kilku przeciwstawnych w stosunku do siebie zasad ksztaltowania
wynagrodzen w przedsigbiorstwie, co pozwoli w efekcie na unikniecie ;)otencjalnych
bledow, ktore sg konsekwencja paradoksow zarzadzania wynagrodzeniami: 6

> systemowy charakter zarzadzania wynagrodzeniami wymaga ich indywidualizacji,

> motywacja pozytywna w obszarze wynagrodzen wymaga stosowania motywacji

negatywnej,

> zmiany systemOow wynagrodzen wymagaja ich stabilizacji,

» im wieksze sa naklady na wynagrodzenia, tym wigksza jest efektywnos¢

przedsigbiorstwa, walka o wyzsze wynagrodzenia wymaga zyczliwej wspolpracy.

Wynagrodzenia z natury rzeczy majg charakter konfliktogenny, gdyz przy ich
ksztaltowaniu probuje si¢ pogodzi¢ rozbiezne interesy ekonomiczne pracodawcow
i pracownikoéw. Pierwsi chcieliby ptaci¢ jak najmniej, drudzy dostawac jak najwiecej.'®®
Ksztaltowanie wynagrodzen jest wigc najbardziej drazliwym obszarem dziatalnosci
menedzerow. Nie moga oni traktowa¢ wynagrodzen jako finansowej rekompensaty za
prace, ale musza uwzgledni¢ oczekiwania, potrzeby i aspiracje swoich pracownikow. '

15 JACUKOWICZ Z., Praca i jej optacanie, ODDK, Gdansk 2002, s.27.

16 SEKULA Z., Benchmarking i przeglady ptac rynkowych, Przeglad Organizacji, nr 7/8/2002, 5.56-57.

197 GRUSZCZYNSKA-MALEC G., Paradoksy zarzadzania wynagrodzeniami, Przeglad Organizacji, nr 5/2002, 5.29-35.
' Ibidem.

169 GRUSZCZYNSKA-MALEC G., Ani absencja ani strajk, Personel, nr 1/1999, s.60.
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2.4.3  Uwarunkowania wynagrodzen

Ksztalt wynagrodzen w duzej mierze zalezny jest od uwarunkowan wynikajacymi
z otoczenia przedsigbiorstwa. Szczegélowym przedstawieniem determinant zajmg si¢
w rozdziale 3, jednak uwarunkowania stanowia uwertur¢ determinant i wymagaja
wcezesniejszego przedstawienia. Uwarunkowania te mozna podzieli¢ wedtug kryterium
rodzajowego, wyr6zniajac w miar¢ jednorodne grupy czynnikow, takie jak:
uwarunkowania prawne, spoteczne i techniczno-technologiczne.

Uwarunkowania prawne” obejmuja ogét relacji prawnych wplywajacych na
funkcjonowanie systemu wynagradzania w przedsigbiorstwie, do ktérych mozna
zaliczyé:”o’ Wi

> Przepisy Kodeksu Pracy, okreslajace minimalna wysokos¢ nastgpujacych sktadnikow

wynagrodzen i $wiadczen zwigzanych z praca:

— naleznosci przyshugujacej pracownikowi z tytulu podrozy shuzbowej (art. 77§2
oraz zarzadzenie Ministra Pracy i Polityki Socjalnej z 25 czerwca 1996, Monitor
Polski nr 39, poz. 387),

— wynagrodzenia za czas niewykonywania pracy z przyczyn pracodawcy
(art. 81§1-2),

— wynagrodzenie za czas niezdolnosci do pracy wskutek choroby lub wypadku
w pracy (art. 92),

— odprawa posmiertna (art. 93§4 oraz §7K.P.),

— wynagrodzenie za pracg w dzien wolny od pracy przyznane w razie
niewykorzystania dnia wolnego od pracy (art.129§3),

— dodatek za wynagrodzenie za prace w godzinach nadliczbowych (art. 134),

— dodatek za prace w porze nocnej (art.137§2),

— wynagrodzenie za czas pelnienia dyzuru poza normalnymi godzinami pracy
w zaktadzie lub w innym miejscu wyznaczonym przez pracodawce, jezeli nie ma
mozliwosci udzielenia pracownikowi czasu wolnego za ten dyzur (art. 144§2).

> Przepisy ustaw okreslajacych prawa i obowiazki pracownikow i pracodawcy oraz

pozaptacowych swiadczen na rzecz pracownikow:
— Konstytucja Rzeczpospolitej Polskiej:

¢ art. 62 pkt 4. K.P. dotyczacy okreslenia zasady ustalania oraz wysokos¢
minimalnego wynagrodzenia w drodze ustawy,

¢ art. 10§2 K.P., ktéry stanowi, ze panstwo okresla minimalna wysokos¢
wynagrodzenia za prace,

¢ art.13 K.p. okreslajacy prawo pracownika do godziwego wynagrodzenia za
pracg, jak réwniez migdzynarodowe zalecenie nr 30 MOP, uzupelniajace
Konwencje nr 26 dotyczacy godziwego wynagrodzenia,

¢ art77§1 K.P., dotyczacy realizacji wyzej wymienionych przepisow,
upowazniajacy Ministra Pracy i Polityki Socjalnej do okreslania wysokosci
najnizszego wynagrodzenia w Polsce oraz sposobu jego obliczania, a takze
wymieniajacy sytuacje, kiedy najnizsze wynagrodzenie przystuguje
pracownikowi pomimo niewykonywania pracy: Rozporzadzenie Ministra
Pracy i Polityki Socjalnej z dnia 29 stycznia 1998.

— Ustawa z dnia 16 grudnia 1994 o negocjowanym systemie ksztaltowania przyrostu
przecigtnych wynagrodzen u przedsigbiorcow.

— Ustawa z dnia 15 lutego 1992 r. o podatku dochodowym od 0s6b prawnych.

— Ustawa o podatku dochodowym od 0s6b fizycznych.

— Ustawa z dnia 4 marca 1994 o zaktadowym funduszu $wiadczen socjalnych.,

— Ustawa z dnia 22 sierpnia 1997 o pracowniczych programach emerytalnych,

* autorka dysertacji przyjela stan prawny obowiazujacy na dzien 30 sierpnia 2003 r.

' KOZIOL L., Motywacja w pracy, PWN, Warszawa-Krakow 2002, 5.96.

"' KOSUT A., Praca w godzinach nadliczbowych i jej wynagradzanie, Praca i Zabezpieczenie Spoleczne, nr 5/1998,
$.29-34.
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Ustawa z dnia 28 sierpnia 1997 o organizacji i funkcjonowaniu funduszy
emerytalnych,
Ustawa z dnia 13 pazdziernika 1998 o systemie ubezpieczen spotecznych,

— Rozporzadzenie Ministra Edukacji Narodowej i Ministerstwa Pracy i Polityki

Socjalnej z dnia 12 pazdziernika 1993 w sprawie zasad i warunkow podnoszenia
kwalifikacji zawodowych wyksztalcenia ogdlnego osdb dorostych,

— Rozporzadzenie Ministra Pracy i Polityki Socjalnej z dnia 18 grudnia 1998

w sprawie szczegélnych zasad ustalenia podstawy wymiaru skladek na
ubezpieczenia emerytalne i rentowe.

Przepisy aktéw wykonawczych okreslajacych prawa i obowiazki pracodawcow oraz
pracownikow.

Postanowienia uktadéw zbiorowych i innych porozumien zbiorowych opartych na
ustawie, zamieszczonej w dziale XI K.P.; wyroznia si¢ dwa rodzaje ukladow
zbiorowych:

— Zakladowy uklad zbiorowy (ZUZP) ktory zawiera pracodawca i zakladowa

organizacja zwiazkowa, a jego postanowienia obowiazuja tylko u tego
pracodawcy, ktory zawart uktad i dokonat wpisu do rejestru prowadzonego przez
okregowego inspektora pracy. Uklad zawierany jest dla wszystkich pracownikow
zatrudnionych przez pracodawce objetych jego postanowieniami, chyba ze strony
w ukfadzie postanawiaja inaczej. Dodatkowo postanowieniem ukfadu moga by¢
obje¢te osoby $wiadczace prace na innej podstawie niz stosunek pracy oraz emeryci
i rencisci. Tres¢ kazdego ukfadu okresla wzajemne zobowiazania stron
zawierajacych uktad, czyli postanowienia obligatoryjne oraz warunki, jakich
wymaga tres¢ stosunku pracy czy postanowienia normatywne. W normatywnych
postanowieniach ZUZP duzo miejsca poswigca si¢ wynagrodzeniom za praceg.
W praktyce ujmuje si¢ to w dwodch czgsciach: ogodlnej i szczegdtowej. Czesc
ogoblna zawiera podstawowe zasady wynagradzania wszystkich pracownikow oraz
innych podmiotéw zwigzanych postanowieniami ukladowymi. W ramach tej
czgsci okresla si¢ formy plac oraz zasady ich stosowania w przedsigbiorstwie,
skfadniki wynagrodzen, trwale i przejSciowe zmiany uprawnien placowych,
ewentualne kategorie pracownikow, co do ktorych nie maja zastosowania zapisy
ZUZP. Czgs¢ szczegotowa uktadu sklada si¢ z zalacznikdw konkretnych
rozwigzan ptacowych obejmujacych: taryfikator kwalifikacyjny, tabele ptac oraz
zasady ustalania i przyznawania kwot poszczegdlnych sktadnikéw plac.

— Ponadzaktadowe uktady zbiorowe pracy (PUZP) zawierane przez ogdlnokrajowe

organizacje zwiazkowe z odpowiednimi organami organizacji pracodawcow lub
wilasciwym ministrem reprezentujacym pracodawcow jednostek sfery budzetowej
lub przewodniczacym zarzadu gminy lub zarzadu komunalnego reprezentujacego
pracodawcéw samorzadowych jednostek sfery budzetowej, a jego postanowienia
obowiazuja u wszystkich pracodawcow, u ktorych dziataja te organizacje
ogoblnokrajowe.

Wyrok sadu z dnia 18 listopada 2002, uznajacy za niezgodny z Konstytucja art.
2417§4 Kodeksu Pracy. Trybunat Konstytucyjny stworzyl nowe mozliwosci
w sposobie ksztaltowania ukladéw zbiorowych pracy. Wspomniany przepis
eliminowal w praktyce tzw. stan bez ukladowy, czyli taki, w ktorym po
wypowiedzeniu uktadu jego postanowienia przestaty obowiazywac¢. Kodeks nakazat,
w razie braku odmiennego stanowiska stron, aby do czasu zawarcia nowego ukfadu
stosowa¢ postanowienia uktadu wczesniejszego.'

Postanowienia regulaminow wynagradzania i statusow okreslajacych prawa
. . . 3
i obowiazki stron stosunku pracy:'’

— Art. 772 K.P., naklada na pracodawcéw zatrudniajacych co najmniej

20 pracownikow, dla ktoérych nie zostal zawarty uklad zbiorowy, ani tez

2 JLUKOWICZ M., Zmiana uktad6éw, Personel, 1-15 luty 2003, s.48.
'3 JAROSZEWSKA-IGNATOWSKA 1., Zmiany w regulaminie wynagradzania, Poradnik Kadrowy, nr 7/2003, s5.15-19.

57



Ksztaltowanie wynagrodzen z uwzglednieniem wymagan controllingu w kosztowych osrodkach odpowiedzialnosci przedsiebiorstwa
przemystowego

ponadzaktadowy ukfad zbiorowy, obowiazek ustalania warunkéw wynagradzania
za pracg za pomocg regulaminéw wynagrodzen.
— Art. 773 K.P., 1 wrzesnia 1996 data wejscia w zycie regulaminéw wynagrodzen,
ktore przeksztalcaly wezesniej obowigzujace akty zaktadowe w forme regulaminu
wynagrodzen.
Istnieje wymdg prawny formutowania tresci regulaminu wynagradzania tak, by
wynikata z nich jasno$¢ sposobu wynagradzania majacego zastosowanie do
wszystkich pracownikéw i oddzielnie dla wystepujacych w zakladzie grup
pracowniczych i stanowisk. Wymaga to, co najmniej wyszczeg6lnienia
sktadnikow ptac i $wiadczen, zasad i kryteridow ich przyznawania, algorytméw
naliczania innych uregulowan, ktére sa wazne przy ustalaniu wynagrodzen dla
poszczegolnych pracownikow. W mysl tego regulamin zbyt ogdlny, nie
pozwalajacy na okreslenie indywidualnych wynagrodzen, uznany jest jako
niezgodny z prawem.'”’
W zwiazku z przystapieniem Polski do Unii Europejskiej nie sposob na koniec nie
wspomnie¢ o uwarunkowaniach prawa unijnego, ktore stwarza standardy wynagrodzen
w panistwach Pietnastki. Uwarunkowania te dotycza:'”
> prawa do sprawiedliwego wynagradzania (art. 4 ratyfikowanej takze przez Polske
Karty Spotecznej Rady Europy),

> zapewnienia pracownikom prawa do wynagrodzenia, w przyjetej przez Unig
Europejska w 1989 roku w Strasburgu Wspdlnej Karcie Podstawowych Praw
Socjalnych Pracownikdw,

> stosowania rownego wynagrodzenia pracujacych kobiet i me¢zczyzn, w dyrektywie
75/117 2 10.02.1975, co zostato bezposrednio wdrozone do Polskiego Kodeksu pracy
na mocy Ustawy z dnia 24.08.2001,

> ochrony roszczen pracownikdw w przypadku niewyptacalnosci pracodawcy, o ktorej
stanowi dyrektywa 80/987 z dnia 20.10.1980,

> zobowiazania pracodawcow do informowania pracownikow o czgstosci wyptacania
wynagrodzen, o ktorej stanowi dyrektywa 91/533 z dnia 14.10.1991,

> dyrektywa 2001/23 z dnia 12.03.2001 w sprawie dostosowania praw panstw
cztonkowskich dotyczacych ochrony pracownikéw w przypadku transferu
przedsigbiorstw.

Aspekt prawny zasad wynagradzania narzuca w przedsigbiorstwie okreslone
wymagania. Dla prowadzenia polityki ptac i ustalania wynagrodzen system ptac musi by¢
precyzyjny i jednoznaczny.

Uwarunkowania spoleczne. Do czynnikow spoteczno-kulturowych, ktore
Oddzialywaja na system wynagradzania nalezy zaliczy¢ dominujacy w danym
spoleczenstwie styl zycia, a w nim miejsce i znaczenie ptacy oraz pracy. Stanowi to
podstawe systemdw wartosciowania poszczegdlnych grup spolecznych, okreslajacych ich
stosunek do takich aspektow pracy jak: kariera zawodowa, status spoteczny, ruchliwos¢
pracownicza, adaptacja do =zmian technicznych 1 organizacyjnych, preferencje
pracownikéw w dokonywaniu wyboru migdzy wymiarem czasu wolnego a gotowoscia
zwigkszenia aktywnosci zawodowej.'”® Styl zycia ksztattuja, wedlug Kozla, rowniez
preferencje pracownikow co do zwigkszania aktywnosci zawodowej. Na zachowania
organizacyjne pracownikéw i ksztalt systemu wynagrodzen wplywa znaczaco kultura
organizacyjna, co uwidacznia si¢ w: dazeniu do zapewnienia godziwych i sprawiedliwych
plac ze strony pracodawcy, uwzglednieniu interesow pracowniczych w podziale zysku,
ulatwieniu pracownikom rozwoju zawodowego i kariery, realizacji potrzeb pracownikow,
identyfikowaniu si¢ pracownikow z celami firmy, wspoldziataniu pracownikow

1" GRODZINSKI G., Uktady zbiorowe pracy. Komentarz, XXX, Bydgoszcz 1994, s.21-22.
1S WALCZAK K., Prawne podwaliny Europy (3), Personel, 1-15 listopada 2002, s.46-49.
176 KOZIOL L., Motywacja w pracy, PWN, Warszawa-Krakéw 2002, 5.102.
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1 ponoszeniu odpowiedzialnosci za jej rozwdj, przestrzeganiu okreslonych norm
postgpowania. Do uwarunkowan spotecznych mozemy rowniez zaliczy¢ globalizacje,
ktora przejawia sie poprzez:'’’

»  dziatalno$¢ migdzynarodowych organizacji na rzecz ochrony pracy i pracownika, np.
Migdzynarodowej Organizacji Pracy, zajmujacej si¢ wszystkimi aspektami pracy
i wydajacej akty prawne, tzw. konwencje, dotyczace m.in. ochrony czasu pracy,
warunkéw pracy, ochrony pracy kobiet, urlopdw wypoczynkowych czy placy
minimalnej, itp.,

> dziatalno$¢ migdzynarodowych organizacji na rzecz pracy cztowieka, w tym

godziwego wynagradzania, np. Rada Europy, ktérej program znalazt si¢
w Europejskiej Karcie Spotecznej, wprowadzajacej m.in. zasady sprawiedliwej
placy, zakaz dyskryminacji ptac ze wzgledu na pleé, ras¢ i inne cechy, takie jak:
narodowos¢, stopien niepelnosprawnosci czy kalectwo,

»  dziatalno$¢ zwiazkow zawodowych, polegajaca na wzmocnieniu roli pracownika

wobec pracodawcy i wyrazajaca wlasne spojrzenie pracownikow na polityke plac
z punktu widzenia interesow stron.

Uwarunkowania techniczno-technologiczne. Nie mozna nie doceni¢ wagi
wplywu  czynnikéw  techniczno-technologicznych na  przedsigbiorstwo. Mozna
jednoznacznie stwierdzi¢, ze postgp technologiczny wplywa na doskonalenie warunkéw
pracy w przedsigbiorstwie, rzutuje bezposrednio na organizacj¢ pracy, zacieranie si¢ granic
pomigdzy czasem pracy a czasem wolnym. Wyraza si¢ on w coraz bardziej nowoczesnych
procesach mechanizacji 1 automatyzacji produkcji, rozwijaniu nowych technologii oraz
w szerszym zastosowaniu technologii informatycznych 1 sztucznej inteligencji
usprawniajacej przebieg wykonywanej pracy i jej wydajnosé. Rifkin w swojej ksiazce pt.
Koniec Pracy przeprowadza rozwazania na temat wplywu tych czynnikdw na praceg i ptace
w erze postrynkowej, czajacej si¢ zdaniem tego autora tuz za trzecia rewolucja
przemystowa. Pokazuje w niej zagrozenia i szanse, jakie wyznacza nowa era globalnych
rynkow i zautomatyzowanej produkcji dla pracownikow.'”

Zmiany technologiczne pociagajq za soba zmiany warunkoéw pracy, co prowadzi do
zmiany tresci pracy i wzrostu wymagan dotyczacych kwalifikacji pracownikéw. Ma to
wplyw na zmiang¢ zasad premiowania i nagradzania pracownikow. Modyfikacji ulegajq
zasady wartosciowania pracy. Postgp techniczny z jednej strony przyczynia si¢ do
likwidacji ucigzliwych 1 niebezpiecznych warunkow pracy, z drugiej zas powoduje
koniecznos$¢ ustawicznego dostosowania si¢ ludzi do skutkéw zmian technologicznych,
wigze si¢ z cigglym aktualizowaniem wiedzy, zmianami kwalifikacji zawodowych,
modernizacjq 1 likwidacja okreslonych stanowisk pracy oraz dostosowaniem poziomu
i struktury wynagrodzen do zmieniajacych si¢ warunkow. Zjawiska te implikuja nowe
zagrozenia w postaci stresu, monotonii, pozostawania w dyspozycyjnosci, koniecznosé
czgstej zmiany pracy oraz w skrajnym przypadku nadwyzki sity roboczej odrzuconej przez
rynek $wiatowy. '”’

Tak sprecyzowane uwarunkowania tworza podwaliny do wlasciwego
funkcjonowania systemu wynagrodzen. Zdaniem Jacukowicz system plac jest elementem
szeroko rozumianego systemu kierowania i powinien by¢ powiazany z organizacjg
1 metodami zarzadzania. Wielu teoretykdw sprzecza si¢, co do wagi motywacji placowe;.
Jedni twierdza, ze zeszla ona na plan dalszy, inni twierdza, ze nadal zajmuje czolowe
miejsce w systemach motywacji. Kaczynska-Maciejewska uwaza, ze podstawg skutecznej
motywacji w zarzadzaniu ludzmi jest trwalos¢ jej przeptywu. Badania psychologiczne, jak
1 obserwacje, potwierdzaja, ze ludzie przestaja by¢ zmotywowani z chwila, gdy znikaja
czynniki bezposrednio pobudzajace do dziatania. Allan w ksigzce pt. Motywowanie,

77 JACUKOWICZ Z., Systemy wynagrodzen, Poltex, Warszawa 1999, s.12.
'8 RIFKIN J., Koniec pracy, Wydawnictwo Dolnoslaskie, Wroctaw 2001, s.5.
17 KOZIOL L., Motywacja w pracy, PWN, Warszawa-Krakéw 2002, s.103.
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skupia si¢ gtownie na sferze relacji zawodowych, przedstawia m.in. praktyczne implikacje
stynnej hierarchii potrzeb Maslowa. Autor ten pisze, Ze (...)aby pracownicy chcieli
pozostac w danej organizacji konieczne jest zaspokojenie ich potrzeb zwiqzanych
z odpowiednimi warunkami pracy, rozsqdnq placq i stalosciq pracy. Ale motywacje do
lepszej pracy ludzie mogq osiqga¢ dopiero wowczas, gdy realizujq potrzeby wyzszego
rzedu. Motywacja to sita popychajqca ludzi do okreslonego dziatania, zachowania. Jakie
wiec mamy mozliwosci inspirowania i stymulowania ludzi i faktycznego wywierania
wplywu na naszych pracownikéw? Czynniki silnie motywacyjne to: autentyczne zaufanie
okazywane pracownikom, delegowanie ich do ambitnych zadan i powierzanie

odpowiedzialnosci. 130

2.5 Trendy rozwojowe w wynagradzaniu

Najbardziej powszechnym sposobem podejscia do zarzadzania placami jest
stopniowe budowanie nowego systemu wynagradzania na podstawie systemow juz
istniejacych. Biezace praktyczne potrzeby wyznaczajq ksztaltowanie systemow plac.
Zdaniem Glicka konkurencyjno$¢ polskiego przemystu zalezy od kompetencji
pracownikéw i stosunkowo niskich kosztéw pracy.'® Zanim jednak przedstawig¢ trendy
i tendencje panujace na $wiecie musz¢ wspomnie¢ o tradycyjnych systemach
wynagrodzen, ktére sa wynikiem ewolucji wynagrodzen.

2.5.1 Tradycyjne systemy wynagrodzen

Tradycyjne systemy wynagrodzen byty ksztattowane pod silnym wptywem ustroju
polityczno-gospodarczego danego kraju. Po drugiej wojnie swiatowej wyksztalcily si¢ trzy
podstawowe  typ tych  systeméw  wynagrodzen: réwnos$ciowy  agresywny
i solidarnosciowy.'®

Réwnosciowy system wynagrodzen, ktérym jest system partycypacyjny
(grupowy), kladzie nacisk na dominacje placy stalej. Borkowska twierdzi, ze jest
charakterystyczny dla kultury zorientowanej na spokoj spoteczny i partycypacjg, na grupg
1 przywiazanie do firmy w zamian za poczucie bezpieczenstwa, pewnos¢ pracy i zarobkow.
System ten jest ksztattowany na drodze negocjacji zakladowych, powigzany z systemem
komunikacji wewnetrznych i pozazakladowych. Podstawg réznicowania ptac i podwyzek
jest w takim systemie wiek i staz pracy. Wiaze si¢ to z nieformalnym gwarantowaniem
dhugoletniego zatrudnienia pracownikom duzych firm i sektora publicznego. Placa
zasadnicza odgrywa w tym systemie dominujaca rol¢ w wynagrodzeniu catkowitym, a na
niewielka w skali roku czgs¢ ruchoma ptac sktadaja si¢ bonusy, oraz zupelnie sladowe
wynagrodzenia dlugoterminowe, wyplacane z odroczeniem w stosunku do momentu
uzyskania tytulu do nich. W tym systemie zwiazek wynagrodzen z efektami pracy nie
istnieje lub jest bardzo staby. System ten polega w glownej mierze na przywigzaniu
i uzaleznieniu pracownikoéw od firmy, zaoferowaniu im atrakcyjnych warunkow
zatrudnienia. Ptaca minimalna jest chroniona i jej relacja procentowa do $redniej ptacy nie
jest wysoka, przy jednoczesnym duzym udziale wynagrodzen w kosztach pracy.'®
Borkowska tlumaczy to zjawisko uwarunkowaniami kulturowymi, a w szczegdlnosci
zakorzenieniem w kulturze tych spoteczenstw takich wartosci jak honor, lojalno$é¢ oraz
zasady kompensacji za bezpieczenstwo pracy i ptacy. Taki system wynagrodzen jest
stosowany w Japonii oraz w krajach zwanych tygrysami azjatyckimi.

Agresywny system wynagrodzen, wedlug Borkowskiej, wynika z filozofii
zarzadzania zorientowanej na sukces jednostki oraz rywalizacj¢ i przedsigbiorczosé.

1% K ACZYNSKA-MACIEJEWSKA R., Motywowanie- czy mozna to zrobié lepiej?, Controlling i Rachunkowo$¢ Zarzadcza,
nr 6/2001.

8! GLICK A., TARCZYNSKA M., Motywowanie Pracownikéw, PWE, Warszawa 1999, s.159.

82 BORKOWSKA S., Strategie wynagrodzen, Oficyna Ekonomiczna ABC, Krakéw 2001, s.37.

' Ibidem, 5.39-41.
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Charakterystyczne cechy tego systemu to: czolowa rola kierownictwa, elastyczne
zatrudnienie, partycypacja finansowa.'™ Autorka ta stwierdza, ze system taki jest
dominujacym w USA 1i krajach anglosaskich. Podstawowa jego wada jest brak centralnej
koordynacji. W tym systemie placa minimalna jest réwniez ustalana na poziomie panstwa,
niemniej jednak jej wysokos¢ moze ulec zmianie w poszczegdlnych stanach. Rozpigtosé
placy minimalnej i $redniego wynagrodzenia jest mniejsza niz w Japonii. Cechg
charakterystyczng takiego systemu jest elastyczne, relatywnie wysokie wynagrodzenie
kierownikow. Kolejng wada takiego systemu jest duza rozpieto$¢ wynagrodzen, ktore sa
konsekwencja Scistego ich powigzania z wynikami pracy, czemu stuzy przede wszystkim
wynagrodzenie ruchome tj. beneficja i bonusy, a ich udzial w wynagrodzeniu jest duzy
1 niepewny. W tym systemie bardzo rozwinigty jest rowniez system wynagrodzen
odroczonych, ktore sq powigzane z wynikami strategicznymi firmy a przyjmuja one forme
partycypacji finansowej. Taki rodzaj zarzadzania wynagrodzeniami oparty na nieustannym
polepszaniu wynikow 1 rywalizacji daje poczucie zagrozenia i niepewnosci. Cecha
charakterystyczng tego systemu jest maty udzial wynagrodzen w tacznych kosztach
pracy.'®

Konstrukcja solidarnosciowego systemu wynagrodzen, zdaniem Borkowskie;j,
jest zgodna z logika spolecznej gospodarki rynkowej, ktorej jednym z kluczowych zatozen
jest troska panstwa o to, aby zaden cztowiek nie otrzymal dochodu ponizej przyjetego
progu, w my$l idei wynagrodzenia godziwego i nastepujacych zasad:'®

> rozlegla redystrybucja dochodéw nastgpujaca na podstawie uméw trdjstronnych, co
prowadzi do duzego obciazenia wynagrodzen tzw. podatkiem socjalnym; taki
solidaryzm ptacowy splaszcza rozpigtosci plac,

> male rozpigtosci wynagrodzen w wyniku mniejszych niz w USA, ale wigkszych niz
w Japonii, rozpigtosci wynagrodzen realnych naczelnego kierownictwa i wyzszych
ptac minimalnych w relacji do srednich,

> sztywnos$¢ wynagrodzen, co oznacza, ze w okresie trudnosci gospodarczych sa one
chronione kosztem ograniczenia produkcji i zatrudnienia,

> powiazanie wynagrodzen z trudnos$cia i efektami pracy; rola tej ruchomej czesci
wynagrodzen, zaleznej od efektow, jest mniejsza niz w USA, a wieksza niz
w Japonii,

> uwzglednianie matego udziatu wynagrodzen odroczonych,

> ksztaltowanie wynagrodzen odbywa si¢ na drodze pozazaktadowych negocjacji dwu
lub trojstronnych.

2.5.2 Potrzeba budowania nowych systemow wynagrodzen

Dynamiczny rozwoj konkurencyjnosci globalnej, potaczony z nieustannym
rozwojem technologii, w szczegdlnosci informatyki, zrodzit potrzebe dostosowania
zatrudnienia do mig¢dzynarodowych standardéw. Czarnecka twierdzi, ze skutecznosé
dziatania przedsiebiorstwa na rynkach miedzynarodowych zalezy w duzej mierze od
stosow]/%nia wlasciwego systemu wynagradzania, ktory wspiera realizacje misji i strategii
firmy.

Integracja polski z Unig Europejska i otwarcie naszych rynkow w ramach struktury
unijnej oraz ozywienie gospodarcze i wzrost konkurencyjnosci stawiaja przed polskimi
przedsigbiorstwami nowe wyzwania na poziomie systemow wynagrodzen. Borkowska
wymienia globalizacj¢ (Rysunek 10) jako podstawowa przyczyne postepujacego wzrostu
gospodarczego i konkurencyjnosci. Jednoczesnie stwierdza, ze wynagrodzenie za pracg ex

"% BORKOWSKA ., Strategie wynagrodzen, Oficyna Ekonomiczna ABC, Krakow 2001, 5.39-41.

% Ibidem.

"% Ibidem.

'8 CZARNECKA B., Wynagradzanie w przedsigbiorstwach miedzynarodowych [w:] Praca zbiorowa, pod redakcja
POCZTOWSKI A., Migdzynarodowe Zarzadzanie Zasobami Ludzkimi, Oficyna Wydawnicza, Krakow 2002, s.114.
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definitione musi reagowa¢ na zmiany w wielkosci i strukturze zatrudnienia oraz na zmiany
w organizacji pracy, a pod wplywem konkurencji globalnej zwigksza si¢ mobilnosé
pracownikow i elastycznos¢ zatrudnienia.

Rysunek 10 Gléwne czynniki globalizacji plac

stosunki pracy
umowy spoteczne
wynagrodzenia

normy i zwyczaje

globalny rynek
kapitatowy

czynniki ideologiczne
i polityczne

Zrédto: BORKOWSKA 8., St;ategie wynagrodzen, ABC, Krakow 2001, s.42.

Rozw¢] zaawansowanych technologii wymusza rozwdj elastycznych form plac,
ktory jest indukowany poprzez rosnace zatrudnienie kobiet i stanowi jeden ze sposobow
walki z Dbezrobociem. Zdaniem Borkowskiej awans wiedzy jako czynnika
konkurencyjnosci rodzi wigksze zapotrzebowanie na pracownikow o rozleglej i ciagle
wzbogacanej wiedzy i doskonalacych swoje umiejgtnosci. Zmniejsza si¢ zapotrzebowanie
na ludzi o niskich kwalifikacjach. Elastyczno$¢ wynagrodzen jest tu rozumiana nie tylko
w znaczeniu ilosciowym, ale i jakosciowym, jako ta, ktéra charakteryzujq nastgpujace
cechy: skokowy wzrost znaczenia kompetencji, konieczno$¢ reorientacji zawodowe;j,
wielofunkcyjno$¢ pracownikow, rozwoj alternatywnych miejsc pracy, niepewnos¢ jutra,
strach przed utrata pracy lub znacznej czesci dochodow, stres, agresja, mniejsza
identyfikacja pracownikéw z celami organizacji, stabsze zaangazowanie w jej rozwoj,
wieksze koszty zwiazane z ptynnoscia kadr.'®®

Zdaniem Borkowskiej konieczno$¢ zwigkszenia elastycznosci zatrudnionych
w polqczeniu z wiedzq o negatywnych stronach tego zjawiska, a takze Swiadomosciq
towarzyszqcej jej niecheci zwiqzkow zawodowych, prowadzq do poszukiwania rozsqdnego
kompromisu pomiedzy elastycznosciq i stabilnosciq zatrudnienia.

Patrzac na wynagradzanie w kontekscie procesow restrukturyzacyjnych mozna
pokusi¢ si¢ o probg rozwigzanie dylematu, jaki zasugerowal Egeman w swojej liscie
15 dylematoéw kierowania zasobami ludzkimi: czy zwigkszy¢é motywacje pracownikow do
adaptacji do nowych warunkow funkcjonowania przedsigbiorstwa i nowych warunkow
pracy pracownikOw zagrozonych utrata pracy, czy tez zwigkszy¢ gwarancje prawne
trwatos$ci zatrudnienia i oston socjalnych?

Mechanizmy wynagradzania sa glownym instrumentem skutecznej realizacji
procesu motywacyjnego w przedsigbiorstwie. Aby tak jednak bylo faktycznie system
wynagrodzen musi premiowa¢ dzialania, ktére prowadza do osiagnigcia celéw organizacji,

o ktérych byla mowa wezesniej) w realizacji jej szczegotowych zadan'®, zapewniajac
EX ¥y ) 1 Je) P &

" BORKOWSKA S., Strategie wynagrodzen, Oficyna Ekonomiczna ABC, Krakow 2001, s.43.
'8 KOZMINSKI A., PIOTROWSKI W., Zarzadzanie, PWN, wyd. II, Warszawa 1996, 5.478.
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jednoczesnie zaspokojenie indywidualnych potrzeb jednostki, zwlaszcza potrzeb

elementarnych i rtownomierny rozktad nagrod w catej organizacji.'”

Tymczasem w Polsce wigkszo$¢ przedsigbiorstw ma jeszcze przestarzale systemy
wynagrodzen, ktére dawno stracily skutecznos¢ jako narzedzie motywowania. Powstato
mnostwo teorii mowigcych o tym jak zmotywowac pracownikow do wysitku i jak ich
w tym stanie utrzyma¢. W starozytnym Egipcie zaangazowanie pracownika bylo wprost
proporcjonalne do potencjalnej liczby batow, jaka grozila za jego brak. Zdaniem Barbosz-
Nowak ta teoria jest popularna do dzisiejszych czaséw w wielu przedsigbiorstwach, choé
bat si¢ zdecydowanie ucywilizowal.'”! Stato si¢ to glownie za sprawg duzej liczby
sktadnikéw wynagradzania, regulaminowych premii i nieodpowiednich relacji ptacowych.
Brakuje w nich poprawnego wartosciowania pracy. Te systemy wynagrodzen uzaleznialty
ptace pracownikéw od wyniku finansowego przedsigbiorstwa w ujgciu catosciowym.
Tymczasem w wyniku finansowym kryje si¢ cala masa wynikow czastkowych,
odnoszacych si¢ do rédznych czgsci przedsigbiorstwa. Czgsto, w tych samych warunkach
organizacyjno-technicznych pojawiajq si¢ lepsze lub gorsze wyniki zalezne od kwalifikacji
i wysitku pracownika, a takze jego motywacji i zaangazowania w realizacj¢ stawianych
zadan. Wynik finansowy jest jedynie syntetyczng miarg oceny réznych aspektow
dzialalnosci przedsigbiorstwa, podwyzsza go kazde zmniejszenie nakladow pracy
1 nakltadéow materialowych, wprowadzenie jakosciowo lepszych wyrobow czy nowej
technologii wytwarzania. Dlatego sprawiedliwe oplacanie pracy wymaga roznicowania
ptac w zaleznosci od indywidualnych efektow pracy, a nie tylko zaleznie od wpltywu pracy
na wysokosc¢ osiagnigtego zysku ogétem.
Wsréd bledow najezesciej popelianych przez kadre kierownicza i uchybien
w sferze motywowania wynagrodzeniami mozna wymienic:
> realizacj¢ funkcji motywacyjnej z pominigciem niektdrych istotnych etapéw procesu
motywacyjnego, co jest wynikiem braku znajomosci jego struktury, mechanizméow
i Swiadomosci znaczenia poszczegdlnych jego elementow,

> stosowanie, mimo istniejacych mozliwosci ubogiego zestawu narzedzi
motywacyjnych z jednoczesna niska sktonnoscia do stosowania S$rodkow
pozamaterialnego motywowania,

> preferowanie $rodkéw przymusu opartych na strachu i kosztem $rodkow zachety

i perswazji,
> brak oceny potencjalnych kierunkéw i sity Oddziatywania srodkéw motywacyjnych,
> stosowanie nagrod i systemOw premiowania z pomini¢gciem wypracowanych
w teorii motywacji, oraz $wiadome badz nieswiadome opoznienie wyptat
wynagrodzen, premii i innych $wiadczen naleznych pracownikowi; to zjawisko, cho¢
w dzisiejszych czasach akceptowalne, ma silne dziatanie anty motywacyjne oraz
niekorzystnie wpltywa na postawy pracownikéw i ich jakosé pracy,

> brak rozpoznania celéw i oczekiwan pracownikow, stosowanie jednakowego

podejscia w stosunku do wszystkich pracownikdw organizacji,

> oparcie przez kierownikow swoich dzialan tylko na autorytecie formalnym,

wynikajacym z hierarchii organizacyjnej, poczucie wszechwiadzy osob kierujacych,
brak delegacji uprawnien, brak zaufania do pracownikéw, formowanie zadan dla
pracownikéw o ubogiej tresci, zbyt waskie okreslanie pola decyzyjnego dla
wykonawcow,

> brak lub niejasne ustalenie kryteriow oceny realizacji zadan przez pracownikow.

1% BIENKOWSKA A., ZABLOCKA-KLUCZKA A., KRAL Z., Controllingowa koncepcja wynagradzania, Zeszyty
Naukowe WSZiF, Metody wynagradzania za pracg - Polska i inne kraje, Wroctaw 2000, s.134.

I BARABASZ-NOWAK A., I ty mozesz zostaé mistrzem $wiata, Personel, nr 6/1999, s.45.

192 JASINSKI Z., Bledy i uchybienia kierownikow w realizacji funkcji motywacyjnej, [w:] Zeszyty Naukowe nr 9 WSZiF,
Metody wynagradzania za prace —Polska i inne kraje, Wroctaw 2002, s.57.

193 SIDOR-RZADKOWSKA M., Anty-motywacja, Personel, nr 6/1999, s.18.
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Do listy tych bledow mozemy dotaczy¢ nastepujace czynniki, ktére Selmach
zidentyfikowal jako hamujace chgé pracownika do ambitnej ponadprzecigtnej pracy:
nagradzanie pracownikoéw nie za ich prace, ale za powigzania oraz za dziatalnos¢ bardziej
spofeczng niz zawodowa, obsada stanowisk kierowniczych przez ludzi niekompetentnych,
ingerencja organizacji zwigzkowych w fundusz plac, ograniczenie roli kierownika
w kwestii finansowego nagradzania za dobrg prace, niedocenianie pracownikow. '

Tyborowska do listy bledow popetnianych przy wdrazaniu systemow wzmacniania
zaangazowania pracownikow dotacza nastgpujace czynniki demotywacyjne: brak wsparcia
dla idei wprowadzania systemu motywacyjnego ze strony zarzadu, niewlasciwe
przeszkolenie kadry menedzerskiej jako uzytkownikow systemu motywacyjnego,
dezinformacja lub catkowity brak informacji dla zalogi o zasadach dzialania systemu
motywacyjnego, niewlasciwe zaplanowanie systemu motywacyjnego w czasie jego
wdrazania, niewlasciwe wykorzystanie systemu motywacyjnego, brak konsekwencji
W uzywaniu systemu motywacyjnego, brak stalego monitoringu systemu motywacyjnego,
powodujace w konsekwencji jego starzenie. '

W ,starych™ polskich przedsigbiorstwach najczesciej oprocz wyzej wymienionych
wad, spotyka si¢ takze szereg wypaczen, do ktorych mozna zaliczyé:'*®

> wypaczenie zaszeregowan przy ustalaniu stawki zasadniczej,

> wypaczenie widetkowych tabel plac, zbyt szerokie widetki, ktére zazgbiaja sie

wzajemnie przez 4-6 kategorii,

> wypaczenie zasad premiowania: wyplacanie automatyczne, w réwnej wysokosci,

niezaleznie od wynikow, premiowanie bez wnikliwej oceny efektow pracy,
pojmowane jako staty dodatek do ptacy,

> stosowanie czasowych form pracy, w ktérych placa zasadnicza stanowi wytaczny

sktadnik wynagrodzenia, co nie jest prawidlowe, gdyz utrudnia optacanie
zroznicowanych efektow pracy, ktore powinny by¢ optacane premia.

Jedrzejczak z obserwacji sposobow wynagradzania wyciaga najwazniejsze wnioski,
ktore brzmia nastgpujaco: wzrost plac odbywa si¢ glownie przez podnoszenie
wynagrodzenia zasadniczego, podwyzki plac nie zawsze wiazg si¢ ze zwiekszeniem
produktywnosci, przyjmowanie nowej strategii dziatania firmy rzadko wiaze si¢ ze zmiang
systemu wynagrodzen. Bardzo rzadko zmianie kultury organizacyjnej firmy towarzyszy
zmiana systemu wynagrodzen. Systemy wynagrodzen rzadko si¢ wiazg z dlugofalowa
strategia firmy. Elastyczno$¢ wynagrodzen jest niewielka. Funkcjonuje wiele kategorii
1 przedzialow placowych, istniejacych czgsto od wielu lat. Przy budowaniu systemow
wynagradzania czgsto pomija si¢ opisy stanowisk i/lub kompetencji. Czgs¢ ruchoma
wynagrodzenia oraz $wiadczenia dodatkowe opieraja si¢ przede wszystkim na
swiadczeniach o charakterze pieni¢gznym. Prawie wcale nie stosuje si¢ $wiadczen
niematerialnych. Wysoko$¢ podatkéw placonych przez pracownika jest wylacznie jego
problemem. Rynkowe przeglady wynagrodzen odgrywaja niewielka role w ksztattowaniu
systeméw wynagrodzen, szczegdlnie w matych i $rednich firmach.'’ Wedlug tego autora,
w Polsce dominujg systemy mato elastyczne, o niewielkim zréznicowaniu, czesto bez
powigzania poszczegolnych elementéw z efektami ekonomicznymi firmy. Wynagrodzenie
w duzej mierze peini funkcj¢ dochodowa, a tym samym jest postrzegane jako forma
rekompensaty za wktadany przez pracownika wysitek.

" SELMACH W., Rzeczywistos¢ motywacji, Personel, 16-28 lutego 2001, 5.24-25.

1 TYBOROWSKA J., O (de)motywacji raz jeszcze, Personel, grudzien 1999, s.18-21.

* Starych w rozumieniu przedsigbiorstw obdarzonych balastem doswiadczen minionej dekady, ze specyficznym
uwzglednieniem przemystu cukrowniczego, przetworstwa zboz, hutnictwa, gornictwa, przemystu stoczniowego, tacznosci,
kolei itp. Mozna zauwazy¢, ze w przedsigbiorstwach nowopowstatych lub z kapitalem zagranicznym decydenci i wiasciciele
maja $wiadomo$¢ strategicznej warto$ci zasobow ludzkich oraz bardziej doceniaja warto$¢ efektywnego systemu
wynagrodzen.

1% JACUKOWICZ Z., Systemy wynagrodzen, Poltex, Warszawa 1999, 5.175-177.

"7 JEDRZEJCZAK J., Budowa i zarzadzanie systemem wynagrodzen, ODDK, Gdansk 2000, s.12.
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Glick i Tarczynska twierdza, ze restrukturyzacja polskich przedsigbiorstw prowadzi
co prawda do szybkiej obnizki kosztow, ale wprowadzanie wysokooptacanych stanowisk
w takich dziedzinach jak marketing, sprzedaz, finanse czy informatyka moze dziataé
w odwrotnym kierunku. Istnieje bowiem ryzyko, ze stosunkowo wysokie ptace w tych
funkcjach przedsigbiorstwa beda inflacjogenne dla innych stanowisk. Rezultatem takich
dziatan, zdaniem tych autoréw, moze by¢ wzrost kosztow plac znacznie ponad poziom
inflacji, a w dluzszym okresie catkowita utrata istniejacej przewagi konkurencyjnej.
Zapobiezenie takiemu rozwojowi wypadkéw powinno by¢ elementem polityki plac
realizowanej konsekwentnie we wszystkich dziedzinach odnoszacych si¢ do rozwijania
systemow wynagradzania.'”® Kolejnym bledem, na jaki zwracajgq uwage wyzej wymienieni
autorzy, jest to, ze czgsto zapomina si¢ rdwniez o tym, ze ptaca stanowi silne narze¢dzie
komunikacyjne. Przeciwnicy tej tezy twierdza, ze placa moze by¢ tylko czynnikiem
higieny nie majacym mocy wptywania na pracownikéw. Ma miejsce to tylko wtedy, jezeli
placa zarzadzana jest w sposob pasywny, a caty system ptacowy budowany jest poprzez
niespdjne elementy.'®’ Dlatego tez nalezy spojrze¢ catosciowo na strategi¢ ptac i dazy¢ do
wyeliminowania podstawowych bledow w jej konstruowaniu. Powinna ona jasno
precyzowac, jakiego rodzaju zachowania przedsigbiorstwo chce promowaé¢ w dhuzszym
okresie czasu. Musi by¢ ona poparta osiggnigciem celow dziatalnosci.

2.5.3 Kierunki zmian systemow wynagrodzen

Poznanie 1 zrozumienie biezacych trendow w dziedzinie wynagradzania
pracownikéw ma duze znaczenie dla kazdej organizacji. Najwazniejsze jest to, by te
tendencje 1 pomysly wykorzysta¢ z jak najwigkszym pozytkiem dla firmy. Dobra
znajomos¢ strategii dziatania firmy, biezacej pozycji w cyklu rynkowym w skali globalnej
1 lokalnej oraz dobra znajomos¢ strategii wynagrodzen realizowanej przez firm¢ pomoga
w dostosowaniu trendow do indywidualnych potrzeb przedsigbiorstwa, zamiast Slepo
podazajacej mody panujacej na rynku pracy.zoo

Dlatego nalezy zidentyfikowa¢ i pozna¢ nowe kierunki zmian systeméw plac na
Swiecie Nowe tendencje w wynagradzaniu dotycza glownie wprowadzania nowych
elastycznych form udziatu w zysku. Elastyczne formy pracy oznaczaja wprowadzenie do
systemu plac elementoéw zmiennych, zaleznych od indywidualnych lub grupowych
osiaggni¢¢ pracownikow. Analiza rozwigzan, wg Jacukowicz, prowadzi do wniosku, ze
nowym trendem ksztalttowania ptac jest dazenie nie tylko do sprawiedliwego optacania
pracy, ustalenia wynagrodzen na godziwym poziomie, ale rowniez obserwowanie potrzeb
1 zainteresowan pracownikow oraz pomoc ze strony firmy w ich realizacji. W efektywnie
dziatajacym nowoczesnym przedsigbiorstwie najczesciej akcentuje si¢ sze$¢ nastepujacych
funkcji, jakie powinien spetnia¢ system wynagrodzen: satysfakcjonowanie klientow
zewngtrznych 1 wewngtrznych, osiaganie efektow ekonomicznych, wspieranie inicjatywy,
odpowiedzialnosci i wielokompetencyjnosci, wspieranie efektywnej pracy zespolowe;j,
wspieranie kompetencji poziomej, wspieranie rozwoju zdolnosci przywodczych,
trenerskich, koordynacyjnych i szkoleniowych oraz dbanie o satysfakcj¢ personelu
(w odniesieniu do menedzerow).

Nowymi zjawiskami w placach sa w chwili obecnej: dopuszczenie wszystkich
pracownikéw do partycypacji finansowej, wprowadzanie do przedsigbiorstwa nowych
form elastycznych wynagrodzen, dostrzezenie zréznicowanych potrzeb pracownika
i dazenie do ich zaspokojenia. Jest to trend polityki ptac wynikajacy z checi osiagniecia

1% GLICK A., TARCZYNSKA M., Motywowanie Pracownikow, PWE, Warszawa 1999, s.160.
1 Ibidem.

2 KLEIN P.J., FULLER D.S., Jak motywuje Europa, Personel, 1-15 kwietnia 2002, s.29.

2! BRILMAN J., Nowoczesne koncepcje i metody zarzadzania, PWE, Warszawa 2002, 5.362-364.
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wysokiego poziomu wynagrodzen, bedacego implikacja dazenia do wysokiego poziomu
zycia.?”
Obserwujac literatur¢ mozemy wyr6zni¢ nastgpujace tendencje w sposobach
wynagradzania na $wiecie:** 2** 2°
> wzrost placy realizowany przez zmiany czgsci ruchomej wynagrodzenia, mozliwy
jedynie po stwierdzeniu trwatego wzrostu produktywnosci,

> postepujaca eliminacja pozaptacowych kosztow pracy,

> odwzorowanie systemu wartosci obowigzujacego w przedsigbiorstwie w systemie
wynagrodzen,

> stosowanie wynagrodzenia za ,,wiernos¢”,

> rozwoj wynagrodzen partycypacyjnych (zaleznych przede wszystkim od efektow

zespoldw, a nie jednostek, oraz zwigkszenia czeSci  wynagrodzen
o charakterze odroczonym),

> wzrost znaczenia wynagrodzenia o charakterze pakietowym, przy jednoczesnym

okresleniu proporcji wartosci §wiadczen pienigznych i niepieni¢znych,

> stosowanie przy ustalaniu wynagradzania poszczegdlnych grup pracowniczych

w przedsigbiorstwie rynkowych przegladow wynagrodzen,

> stosowanie coraz szerszych przedziatow stawek zasadniczych w ramach jednej

kategorii zaszeregowania, przy jednoczesnym zmniejszeniu liczby tych kategorii.

W odpowiedzi na wyzwania globalizacyjne, o ktorych juz byta mowa, wyrdznia si¢
nastepujace wspolne dla wielu krajéw kierunki zmian w systemach wynagrodzen: 2 2%’

W obszarze gospodarki i zbiorowych stosunkéw pracy obserwuje si¢
deregulacj¢ polityki panstwa w sprawach przedsigbiorczosci poprzez stworzenie
przedsigbiorstwom  sprzyjajacych warunkéw rozwoju, decentralizacj¢ zbiorowych
stosunkéw pracy poprzez reformg¢ administracji publicznej, zwigkszenie atrakcyjnosci
inwestycyjnej kraju, wzrost produktywnosci na jednostke kosztu pracy lub wynagrodzen,
polepszenie jakosci oraz restrukturyzacje kosztéw pracy, glownie poprzez redukcje
kosztow pozaptacowych, przechodzenie od koordynacji twardej do migkkiej, opartej na
konsultacjach 1 informacji o przewidywanej koniunkturze $wiatowej i warunkach
makroekonomicznych rozwoju catego kraju, wprowadzenie subminimum wynagrodzen dla
ludzi mtodych.

W skali makro poprzez zwigkszenie elastycznosci wynagrodzen, zmniejszenie
procentowe] relacji wynagrodzenia minimalnego do S$redniego, zmniejszenie odsetek
pracownikéw objetych praca minimalng. Mozliwosci wzrostu wynagrodzen rozpatrywane
sq przez pryzmat wzrostu produktywnosci na jednostke¢ kosztu pracy lub obnizki kosztow,
obnizenie szczebla negocjacji 1 przesunigcie jej na szczebel przedsigbiorstwa, wzrost
zroznicowania i nierdwnosci wynagrodzen.

W organizacji poprzez przeksztalcenie wynagradzania w narz¢dzie zarzadzania
strategicznego, co wytycza nastgpujace dwa kierunki przeksztalcen zwigkszenie ilosci
wynagrodzen dlugoterminowych i powszechniejsze stosowanie miernikow, co wymusza
sprzgzenie zwrotne kultury organizacyjnej i systemow wynagrodzen. Wynikiem wptywu
globalizacji na organizacj¢ jest rowniez prokonkurencyjna orientacja wynagradzania, co
ma wyraz w powigkszeniu ruchomej czgsci wynagrodzen zamiast podwyzki ptac statych,
bardziej rygorystyczne postrzeganie zasady szybkiego wzrostu produktywnosci niz
kosztéw pracy, redukcja pozaptacowych kosztéw pracy, uzgodnienie systemow i polityki

22 JACUKOWICZ Z., Systemy wynagrodzen, Poltex, Warszawa 1999, s.170-180.

2% JEDRZEJCZAK J., Budowa i zarzadzanie systemem wynagrodzen, ODDK, Gdansk 2000, s.14.
2 TEYSZERSKI R., Zarzadzanie ludzmi jest sztuka, Personel, 16-31 grudnia 2000, s.23.

25 OLEKSYN T., Quo vadis HRM, Personel, 1-15 wrze$nia 2001, s.12.

2% Tbidem.

27 Ibidem.
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placowej z nowymi systemami organizacyjnymi, rolami i warto$ciami. Globalizacja
przejawia si¢ réwniez w dazeniu do uelastycznienia systemow wynagrodzen poprzez:
ksztaltowanie roznych ich podsystemow, redukcje liczby kategorii zaszeregowania,
rozpowszechnienie grupowych form organizacji pracy i wynagradzania. Globalizacja dazy
do jawnosci wynagrodzen, ma rdwniez znaczacy wplyw na zmniejszanie ich nieréwnosci,
m.in. poprzez zmniejszenie dystansu placowego pomigdzy pracownikami wyzszego
szczebla a kierownikow, duze zroznicowanie ptac wsrdd pracownikéw wyzszego szczebla,
zwigkszenie dystansu ptacowego migdzy matymi a duzymi przedsigbiorstwami, rosnacej
rozpigtos¢ wynagrodzen pomig¢dzy sektorem tradycyjnym a nowoczesnym (zwanym
inaczej naukochtonnym), malejaca rozpigtoscia ptac ze wzglgdu na wiek i staz pracy.

Autorytety w dziedzinie wynagrodzen twierdza, iz wyzwania wspolczesnosci
spowodowaly potrzebe rozwoju nowoczesnych form wynagradzania, do ktérych mozemy
zaliczy¢: wynagradzanie pakietowe, wynagradzanie kafeteryjne, wynagradzanie za
kompetencje, formy wynagradzania zmiennego, systemy zalezne od kwalifikacji, inne
sposoby wynagradzania.

Postaram si¢ je pokrotce scharakteryzowac¢. Wynagrodzenie pakietowe zwane jest
inaczej wynagrodzeniem catkowitym, co oznacza ptace, premie i dodatki oraz wszystkie te
$wiadczenia 1 korzysci, ktore si¢ uzyskuje od pracodawcy, a ktore wymagalyby od
pracownika wydatkoéw ponoszonych z jego przychodéw netto.”” Konstrukcja takiego
systemu wymaga optymalizacji po stronie przewidywanych nakltadéw oraz po stronie
wszelkiego rodzaju efektow, ktore maja i powinny si¢ pojawi¢ w wyniku stosowania

systemu. 10 Taki typ wynagrodzenia charakteryzuje si¢ nastgpujacymi cechami:*!'' 212

» prawidlowe wynagrodzenie, jakie otrzymuja pracownicy, odzwierciedla dopiero
catkowita warto$¢ pakietu,
> wynagrodzenie w ramach okreslonej kwoty lacznego dochodu pracownikow
ksztaltowane jest w sposob celowy pod katem strategii firmy,
> stosunek wynagrodzenia catkowitego poszczegdlnych oséb do otrzymanej przez nich
placy zasadniczej moze by¢ rozny.
Pakietowe wynagradzanie pozwala na integracj¢ programéw wynagradzania
w wypadku fuzji przedsigbiorstw o rdznej strukturze pakietow wynagrodzen oraz
umozliwia budowg programéw motywacyjnych dla najlepszych stanowisk w firmie. O
pakietowych systemach wynagrodzen mozna méwié¢ wtedy, gdy:21321
> wynagrodzenie w ramach okreslonej kwoty lacznego dochodu pracownikéw
ksztaltowane jest w sposob celowy pod katem strategii organizacji,
> dobor  sktadnikéw  wynagrodzenia umozliwi kompleksowe motywowanie
pracownikéw i jednoczesnie spetnia ich oczekiwania,
> skfadniki pakietu musza si¢ wzajemnie dopelniaé, skutecznie motywujac
pracownikéw do lepszej i wydajnej pracy.
Na strukture pakietu wynagrodzen skladaja sig:*"’
> ptace state bedace jednoczesnie bodzcami krétkoterminowymi,

208 KOPERTYNSKA W.M., System plac w przedsiebiorstwie, Wydawnictwo AE, Wroctaw 2000, s.20.

29 JEDRZEJCZAK J., Budowa i zarzadzanie systemem wynagrodzen, ODDK, Gdansk 2000, s.74.

210 SOKOLOWSKI J., Rola pakietowych systemow wynagrodzen w ksztattowaniu kapitatu intelektualnego organizacji,
Przeglad Organizacji, nr 1/2002, s.32-36.

21! JEDRZEJCZAK J., Budowa i zarzadzanie systemem wynagrodzen, ODDK, Gdansk 2000, s.74.

212 HEBDA-CZAPLICKA 1., Wnioski z konferencji pakietowe systemy wynagrodzen, Zarzadzanie Zasobami Ludzkimi, nr
4/2000, 5.87.

213 ZDANCEWICZ M., Konferencja Systemy wynagrodzen odroczonych kadry kierowniczej, nr 4/ 2000, s.4.

214 HEBDA-CZAPLICKA 1., Wnioski z konferencji pakietowe systemy wynagrodzen, Zarzadzanie Zasobami Ludzkimi, nr
4/2000, s.86.

215 BACK E., Wynagrodzenie personelu, [w:] Praca zbiorowa, pod redakcja ZBIEGIEN-MACIAG L., Zarzadzanie
pracownikami, AGH, Uczelniane Wydawnictwo Naukowo-Dydaktyczne, Krakéw 2002, s.117.
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> bodzce dlugoterminowe, tzw. long—term incentives: bodzce wiasnosciowe, np. opcje,
akcje, bodzce finansowe, w tym efektywnosciowe, bodzce ubezpieczeniowe, bodzce
oszczednosciowe,

> $wiadczenia dodatkowe, tzw. perkquisites:>'® np. imprezy choinkowe dla dzieci
pracownikéw z bogatym prezentem od Mikotaja, pikniki, $wiateczne bony
towarowe, doptaty do obozow i kolonii dla dzieci pracownikow.
Wynagrodzenia pakietowe z jednej strony sprzyjaja realizacji biezacych
i strategicznych celow firmy, z drugiej za$ sa pewna odpowiedzig na oczekiwania
i interesy samych pracownikow. Stad tak dynamiczny rozwdj tych wynagrodzen w
ostatnich latach, ktéory mozna zauwazy¢ w krajach zachodniej Europy. Wyrdznia si¢ trzy
rodzaje pakietow wynagrodzen:*'’
> powszechne, oparte na jednolitych zasadach i dostgpne dla ogdtu pracownikow,
> grupowe, zréznicowane wedtlug szczebli kierowania i1 obszarow dzialalnosci
okreslonych grup pracownikow,
> indywidualne, odrgbne dla poszczegélnych pracownikéw, ustalone w drodze
negocjacji przy zawieraniu kontraktu zatrudnieniowego, np. dla cztonkdéw zarzadu.

Wedtug Jedrzejczaka w Polsce stosunkowo powolne przyjmowanie si¢ tego typu
wynagrodzenia, moze si¢ to wigza¢ z nie zawsze jasnymi regulacjami prawnymi
dotyczacymi szczegélnie zobowigzan podatkowych, jak 1 ptatnosci zwigzanych
z ubezpieczeniem spotecznym i chorobowym. Drugim aspektem, ktory wedtug tego autora
ma wplyw na to zjawisko, jest dotychczasowa mentalnos¢ i wybiorcze sposoby
postrzegania wynagrodzen zard6wno przez pracownikow jak i pracodawcdw, nie biorgcych
pod uwagg innych korzysci, giakie uzyskuja lub $wiadcza z tytulu stosunku pracy niz
wynagrodzenie sensu stricte.”!

Mozemy wymieni¢ nastgpujace korzysci, jakie moze przynies¢ stosowanie systemu

. . LA o fen. 2190220, 22
wynagrodzen pakietowych dla pracownikéw i pracodawcow: 2 220 221,

> fatwiejsza integracj¢ systemow wynagradzania w przypadku fuzji firm o réznych
strukturach systemu motywacyjnego,

> stworzenie systemu zabezpieczenia finansowego dla pracownika i rodziny
w sytuacjach przej$cia na emeryturg, utraty pracy lub zdrowia, ew. S$mierci,
zmniejszenie poczucia niepewnosci i ryzyka wsréd pracownikow, integrowanie
i lepsze utozsamianie pracownikow z firma i jej sukcesami, przy jednoczesnym
lepszym dostosowaniu wynagrodzen do ich potrzeb,

> zroznicowanie oferty pracodawcOw poprzez proponowanie wybranego zestawu
(model kafeteryjny), mozliwos¢ bardziej elastycznego korzystania przez
pracownikéw z przyshugujacego wynagrodzenia

> pozyskanie i utrzymanie pracownikéw przydatnych lub koniecznych dla kreowania
sukcesu firmy, podnoszenie i utozsamianie prestizu firmy i konkretnego stanowiska,

> wzmocnienie motywowania pracownikow w krotkim i dlugim okresie

> zasilanie rynku kapitalowego poprzez stosowanie bodzcow odroczonych,

»  oszezednosé czasu i pienigdzy wynikajaca z przejecia przez firme spraw zwigzanych
z negocjowaniem warunkow, zakupem i obstuga posprzedazowa produktow i ustug,
tj. np. samochod i mieszkanie stuzbowe, ubezpieczenia na zycie, positki,

216 BERLOWSKI P., Pro rodzinnie czy zadaniowo?, Personel, 16-31 maja 2000, s.8.
27 BACK E., Wynagrodzenie personelu, [w:] Praca zbiorowa, pod redakcja ZBIEGIEN-MACIAG L., Zarzadzanie
pracownikami, AGH, Uczelniane Wydawnictwo Naukowo-Dydaktyczne, Krakow 2002, s.116.
2’; JEDRZEJCZAK J., Budowa i zarzadzanie systemem wynagrodzen, ODDK, Gdanisk 2000, s.72-73.

? Ibidem.
0 HEBDA-CZAPLICKA 1., Wnioski z konferencji pakietowe systemy wynagrodzen, Zarzadzanie Zasobami Ludzkimi,
nr 4/2000, s.86-87.
21 KOLATKOWSKI A., Emerytalne i poza emerytalne programy pracownicze sktadnikiem pakietu wynagrodzen,
Zarzadzanie Zasobami Ludzkimi, nr 4/2000, s.81-82.
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> mozliwos¢ elastycznego i1 szybkiego reagowania na zmieniajace si¢ koniunktury na
rynku pracy i konkurencyjnym otoczeniu firmy.,

> mozliwo$¢  szybkiego reagowania na  zmiany legislacyjne = zwigzane
z wynagrodzeniami pracownikow,

> mozliwo$¢ oszacowania faktycznych kosztow zwigzanych z wynagrodzeniem
pracownikéw: obnizenie kwoty placonego podatku, co powinno zwigkszyé
relatywnie zarobki pracownikow, oszczednos¢ dla przedsigbiorstwa z tytutu
zmniejszenia oplat na obowigzkowe ubezpieczenia wnoszone w wysokosci zaleznej
od zarobkow pracownika.

Kafeteryjne systemy wynagrodzen sa pewnego rodzaju odmiang prezentowanego
wczesniej pakietowego systemu wynagrodzen. Réznica pomigdzy tymi dwoma systemami
polega na sposobie okreslenia korzysci. Istota systemu kafeteryjnego jest oddzielenie
decyzji pracodawcy, dotyczacych kosztu pakietu $wiadczen, od decyzji pracownika, na
jakie $wiadczenia $rodki te zostang wydane.””” W tym wypadku nie sa one przypisane do
danego stanowiska, ale stanowig wynik indywidualnego wyboru pracownika wsrod
zamknietej listy oferowanych przez pracodawce zestawow korzysci, w mysl zasady im
nizsze stanowisko, tym mniejszy wybor.

System kafeteryjny wymaga przeliczenia wartosci kazdego $wiadczenia
1 okreslenia jego realnej wartosci w stosunku do innych $wiadczen. W celu dokonania
wyboru pomigedzy poszczegdlnymi swiadczeniami nalezy im przyporzadkowaé okreslonag
warto$¢ pienigzng lub relatywng wartos¢ punktowa. Celem takiego systemu jest lepsze
dopasowanie $wiadczen do potrzeb pracownikow. Zaletami systemu kafeteryjnego sa:>>
» zapewnienie $wiadczenia dopasowanego do indywidualnych potrzeb lub zyczen
pracownikéw, co wpltywa na ich motywacje, morale i lojalnos¢,
> eksponowanie w kontrakcie wysokosci wydatkow ponoszonych na wynagrodzenia,
a nie postaci, w jakiej sa oferowane,
> lepsza kontrola nad kosztami $wiadczen oraz zwigkszenie $wiadomosci wartosci
catego pakietu u pracownikow,
» zwigkszenie motywacji oraz przywiazania do firmy pracownikow.

Kafeterie sa mniej popularne w krajach, gdzie przyktada si¢ wigksza wage do
wspodlnoty spotecznej 1 odpowiedzialnosci pracodawcy niz do indywidualnej
odpowiedzialnosci zatrudnionej osoby. Uznawane sa one przez zwiazki zawodowe za
niszczace solidarno$¢ spoleczna w przedsigbiorstwie. Mozna powiedzie¢, ze kafeterie
pasuja do organizacji, ktére zatrudniajq rézne grupy pracownikow z réznymi potrzebami,
wigcej specjalistow od pracownikow wykonawczych, zorientowane sg na ludzi niz na
stanowiska, sa niezbyt rozrzucone geograficznie, przejmujq inne firmy, maja wysoki udziat
kosztow wynagrodzen, maja koszty podlegajace duzym wahaniom niezaleznych od
wewngtrznych czynnikdéw, nie posiadaja silnych zwigzkéw zawodowych. 4

Wynagrodzenia za kompetencje, czyli tzw. competency based pay, jest
nowoczesng forma wynagrodzen nakierowang na uzyskanie i utrzymanie w przysztosci
przewagi konkurencyjnej. Rozwigzanie to jest szczegélnie uzyteczne dla firm, ktorych
srodowisko biznesowe jest Srodowiskiem zmiennym, w ktéorym pracownicy musza
wykazywaé sie¢ elastycznoscia, cigglym rozwojem swoich kompetencji. Stosowanie
takiego rodzaju sposobu wynagradzania wymaga od pracodawcéw opracowania
szczegotowego profilu  kompetencji poszczegdlnych stanowisk. Wynagradzanie za
kompetencje ma tez swoje istotne stabosci, do ktérych mozna zaliczy¢:*>

22 FIDZYNSKA N., ROSA M., Placowe menu (1), Personel, 15-31 sierpnia 2002, 5.19.

23 FIDZYNSKA N., ROSA M., Ptacowe menu (2), Personel, 1-15 wrze$nia 2002, 5.10-15.

24 FIDZYNSKA N., ROSA M., Placowe menu (1), Personel, 15-31 sierpnia 2002, 5.22-23.

S BORKOWSKA S, Strategie wynagrodzen, Oficyna Ekonomiczna ABC, Krakéw 2001, 5.57.
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> malejaca obiektywizacj¢ wynagrodzen wlasciwa wynagrodzeniom powigzanym ze
stanowiskiem pracy i jego wymaganiami, co prowadzi do grozby wzrostu
manipulowania ludzmi i niesprawiedliwo$ci wynagrodzen,

> zbyt duza niepewnos$¢ wynagrodzen i malejace poczucie bezpieczenstwa wskutek

uznaniowosci wyplywu wartosci rynkowej pracownikow na poziom indywidualnego
wynagrodzenia, co powoduje frustracj¢, moze takze powodowa¢ nielojalnosé¢ wobec
firmy oraz zmniejszenie skutecznosci wynagrodzen,

> brak wyraznych, dodatkowych korzysci ekonomicznych, wynikajacych z substytucji

systemow tradycyjnych przez tego typu wynagradzanie.

Stosowanie takiej strategii ptacowej zaleca si¢ dla firm, ktore dziataja w wyjatkowo
zmiennym 1 konkurencyjnym otoczeniu, zatrudniaja pracownikow wielofunkcyjnych,
odznaczajacych si¢ wysokim stopniem elastycznosci dziatania, ukierunkowywanych na
ciagte podnoszenie swoich umiejetnosci i kwalifikacji. 2%

Wiele wskazuje na to, ze nadszedt dobry moment na wprowadzenie do polskich
przedsigbiorstw form wynagrodzenia zmiennego, tj.: motywatoréw dlugoterminowych,
wynagrodzenia odroczonego, kontraktow menedzerskich. Wrecz staja si¢ one w chwili
obecnej koniecznym elementem wynagradzania pracownikow zajmujacych stanowiska
sztabowe i kierownicze.”’ Stanowia kolejna form¢ pozadanych zachowan pracownikow
oraz zwigzania ich z firma. Swoje rozwazania na temat form wynagrodzenia zmiennego
zaczn¢ od wyrdznienia nastgpujacych rodzajow motywatorow dhugoterminowych:

> wynagrodzenia i premia odroczona,

> prawo do otrzymania opcji na zakup akcji z rabatem,

> prawo do otrzymania akcji po preferencyjnych cenach.

Powyzsze premie i prawa moga by¢ realizowane poprzez wyplate w gotowce,
w akcjach, opcjach lub w tzw. akcjach fiskalnych, czyli phantom shares. Tego typu pakiety
ze wzgledu na swoja specyfike i wartos¢ kierowane sg glownie do kierownictwa wyzszego
szczebla, ktdrych znaczenie dla przedsigbiorstwa ma charakter strategiczny.

Motywatory te maja na celu motywowanie do dzialania i podejmowania decyzji,
ktore przynosza firmie korzysci w dtugim okresie. Doprowadzaja do zgodnosci interesow
0soOb objetych programem oraz wiascicieli firmy, zatrzymuja najwazniejsze osoby, ktdre w
istotny sposéb moga si¢ przyczyni¢ do sukcesu firmy, stwarzaja mozliwosci oferowania
atrakcyjnych warunkéw kandydatom na najwyzsze stanowiska przez umozliwienie
partycypacji w sukcesach finansowych firmy, zapewniaja poczucie bezpieczenstwa

. e . . 2
wybranym pracownikom przez mozliwosci gromadzenia srodkoéw na czas emerytury.??*

Do wad systemu motywatoréw dtugoterminowych zalicza sig:**" 2 2!

> brak gwarancji zabezpieczenia najlepszych pracownikow przed podkupieniem ich
przez inne firmy konkurencyjne (w takim przypadku przecigtni pracownicy pozostaja
w firmie i beda korzysta¢ z programu, ktory ma promowaé i motywowal
najlepszych),

> brak symetrii migdzy potencjalnymi korzysciami a ryzykiem, szczegdlnie wtedy, gdy
opcje na zakup akcji stanowia dodatkowy element dotaczony do pokaznego juz
pakietu wynagrodzen,

» subiektywnos$¢ okreslenia wartosci waznosci pracownika dla firmy,

¢ BACK E., WDOWICZ R., Nowatorskie strategie ptacowe w krajach unii Europejskiej i w Polsce na tle dokonujacych sie
zmian ekonomicznych, [w:] Metody wynagradzania za pracg - Polska i inne kraje, Zeszyty Naukowe nr 4 WSZiF, Wroclaw
2000, s.37.

27 KOZLOWSKI J., Z mysla o wieku ztotym, Personel, 16-30 listopada 2002, s.8.

28 JEDRZEJCZAK J., Budowa i zarzadzanie systemem wynagrodzen, ODDK, Gdansk 2000, s.80.

2% Ihidem, 5.81-82.

20 KOZLOWSKI J., Co si¢ odwlecze to nie uciecze., Personel, 1-15 listopada 2002, 5.22-23.

B! CWYNAR A, CWYNAR W., Motywacyjne programy partycypacji kierownictwa we wiasnosci przedsigbiorstwa
a wlasnos¢ dla akcjonariuszy, Controlling i Rachunkowos¢ Zarzadcza, nr 9/2001, s.31.
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> zbyt waski zakres stosowania, mozliwy tylko do zastosowania w przypadku grup
pracownikéw, ktorych wyniki pracy sa znane dopiero po czasie dtuzszym niz rok,

> pojawiajace si¢ problemy techniczne zwiazane z kwalifikowaniem grup
pracownikow do tej formy placenia za prace, ustalenia kryteridw, okreslanie
warunkow nabycia praw do tego rodzaju wynagrodzen.

Wejscie w zycie Kodeksu Spotek Handlowych znacznie ulatwito tworzenie
zakladowych systeméw wynagrodzen odroczonych w formie akcji i obligacji.
Rozpowszechnienie tych instrumentow jest jednak w decydujacej mierze zalezne od
wprowadzenia réwnolegtych korekt do przepisow prawa podatkowego.”** W obecnych
warunkach funkcjonowania przedsigbiorstw w Polsce, zastosowanie systeméw
motywacyjnych opartych na systemie wynagrodzen odroczonych (long term incentive
plan), jest posuni¢gciem jak najbardziej uzasadnionym. Dla wielu menedzeréw wazne jest
nie to, co otrzymuja na biezaco, ale to, co skutecznie zwiaze ich z dang firma, a wigc
nadzieja, iz po osiagnigciu przez przedsigbiorstwo w okreslonym czasie dobrych wynikow
dostang satysfakcjonujace wynagrodzenie. Przyktadem takich opcji menedzerskich sa
jeszcze nie tak bardzo rozpowszechnione w Polsce programy i emisje menedzerskie.”*>
W literaturze spotykamy si¢ z sadem, iz biorac pod uwage jedynie aspekt motywacyjny,
poza wyjatkowymi sytuacjami, programy nagrod odroczonych nie sa najlepsza droga do
zwigkszenia efektywnosci pracownikow. W przypadku bowiem nagrod odroczonych
powstaje jeden istotny problem: czy przyznanie dzi$ pracownikowi np. opcji na akcje jest
nagroda za dotychczasowa dziatalno$¢, czy tez przyznang juz dzi§ nagroda za jego wkiad
w dalszy rozwoj firmy? Na to pytanie niestety do dzi§ nie ma jasnej odpowiedzi.
Stosowanie takiego rodzaju wynagrodzenia odroczonego na rynku polskim jest na razie
ograniczone. Obserwujemy je w duzych firmach nowej gospodarki, ktore czesto
doswiadczaja wzrostu kursu w krotkim czasie. Alternatywna forma tego rodzaju
wynagrodzen sg bardziej rozpowszechnione w Polsce tzw. plany oszczednosciowe (saving
plan), ktore dla pracownikow daja korzy$¢ w postaci przyrostu wartosci wiasnych
oszczednosci, ale przy odroczonym ich opodatkowaniu.”**

Przykladem systemu wynagradzania nastawionego na dlugoterminowe
motywowanie jest partycypacja pracownicza, ktdra oznacza udzial pracownikow
w wynikach finansowych organizacji. Podstawowa forma partycypacji finansowej jest
udziat w zyskach, definiowany jako ta cz¢$¢ wynagrodzenia pracownikow, ktora formalnie
zwigzana jest z wypracowang wysokoscia zysku przedsigbiorstwa. Mozemy wyrdznié
nastgpujace odmiany udziatu w zysku: partycypacja oparta na udziatach w zyskach, udziat
w zyskach oparty na obligacjach, gotowkowe udzialy w zyskach, odroczone udzialy
w zyskach.?

Oprocz udzialu w zyskach wyrézniamy rowniez akcjonariat pracowniczy, ktory
stanowi form¢ zainteresowania w zyskach w postaci udzialu we wiasnosci. W takim
przypadku korzyscia dla pracownika jest dywidenda lub wzrost wartosci akcji. Akcjonariat
pracowniczy wystepuje najczesciej w nastgpujacych odmianach: pracowniczych udziatow
wlasnosciowych, prawa do nabycia akcji, systeméw pracowniczych udzialow, wykupu

1r . 17 . . <D
firmy przez pracownikéw, udzialéw zwiazanych z oszczednosciami.”*

Ostatnig forma wynagrodzenia zmiennego sg kontrakty menedzerskie. Dotycza one
kierownikéw najwyzszego szczebla zarzadzania przedsigbiorstwem, a ich stosowanie
wywiera istotny wplyw na: zwigkszenie stopnia odpowiedzialnosci, zwigkszenie prestizu
kierownika, zwigkszenie stopnia efektywnosci dziatania, podwyzszenie wynagrodzenia

22 SOLTYSINSKI S., Akcje i obligacje jako instrumenty wynagrodzen odroczonych dla kadry kierowniczej i pracownikow
w spotkach akcyjnych, Zarzadzanie Zasobami Ludzkimi, nr 4/2000, s.81.

23 NOGALSKI B., CZABASIEWICZ H., Interes wlasciciela interesem zarzadzajacego, Personel, 16-31 grudnia 2001, s.28.
24 BOCHNIARZ P., Blaski i cienie wynagrodzen odroczonych, Zarzadzanie Zasobami Ludzkimi, nr 4/2000, s.91-92.

25 JANIAK I, CHMATOWSKA B., Formy wynagradzania pracownikéw w Krajach unii Europejskiej, [w:] Metody
m/nagradzania za pracg - Polska i inne kraje, Zeszyty Naukowe nr 4 WSZiF, Wroctaw 2000, s.49-50.

** Ibidem..
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i uniezaleznienic od kontroli zwiazkéw zawodowych, podniesienie skutecznosci
i sprawnosci dzialania.”’ Kontrakty menedzerskie stajg si¢ w ostatnich czasach coraz
czesciej stosowane w polskich przedsigbiorstwach, a mimo pewnych barier zdaja si¢ by¢
bardzo korzystne z punktu widzenia pracownika i pracodawcy. Okreslaja one
szczegOlowo: cel umowy, czas, na jaki zostaje zawarta, szczegétowe uprawnienia
i obowiazki, ocen¢ realizacji umowy, wynagrodzenie oraz postulaty bedace
zabezpieczeniem interesow obu stron. Umowy takie sa opatrzone ré6znymi klauzulami, np.:
konkurencyjnosci, klauzula wylacznosci, tajemnicy przedsigbiorstwa, odprawy w razie
zwolnienia ze stanowiska.

Ostatnig grupg nowoczesnych form wynagradzania sa systemy plac zalezne od
kwalifikacji, w ktorych placa jest forma alternatywna do placy w zaleznosci od
stanowiska. W tym systemie poziom ptac ustala si¢ biorgc pod uwage kwalifikacje
pracownika i liczbe¢ zadan, ktore potrafi wykona¢. Rowland twierdzi, ze powoli, lecz
nieuchronnie stajemy si¢ spoleczenstwem uzaleznionym od umiejetnosci, w ktorych
wartos¢ zwiqzana jest z tym, co potrafi i zbiorem umiejetnosci, jakim dysponuje. W (...)
nowym Swiecie, gdzie naprawde liczq si¢ kompetencje i wiedza, nie ma sensu traktowanie
ludzi jako przedstawicieli okreslonych zawodow. Nalezy ich traktowa¢ jako osoby
0 konkretnych umiejetnosciach i za nie placié.2 3% Atrakcyjnosé takich systemow
wynagrodzen dla pracodawcdow, polega na:*

> elastycznosci,

> fatwosci obsadzania etatéw, co jest bardzo korzystne dla organizacji, w ktorych
kierownictwo ktadzie nacisk na minimalizowanie zatrudnienia,
sktanianiu do zdobywania roznych umiejgtnosci,
utatwianiu komunikacji w organizacji dzigki lepszemu zrozumieniu pracy,
hamowaniu szkodliwych zachowan zwiazanych z obrona terytorium,

YV V VYV

zaspokajaniu ambicji pracownikow, ktorzy maja niewielkie mozliwosci awansu,
poniewaz pozwalaja na wzrost zarobkéw i poglebienie wiedzy bez zmiany
srodowiska,

» wplywaniu na poprawe efektywnosci.

Wadami takiego systemu jest to, ze:**

> pracownicy moga osiagna¢ goérny pulap wynagrodzen po nabyciu wszystkich
umiejetnosci przewidzianych w programie,

> dojscie do szczytu swoich mozliwosci moze zniechgci¢ pracownikow, ktorych
aspiracje rosty w atmosferze nauki, rozwoju i ciaglego wzrostu zarobkow,

»  tracenie przydatnosci umiejgtnosci pracownikow,

> brak definiowania poziomu umiejgtnosci, zwigzanych ze zdobywaniem kompetencji.

Inne nowoczesne sposoby wynagradzania wigza si¢ wzrostem znaczenia kontroli
kosztowej w zarzadzaniu przedsigbiorstwem, w wyniku czego wiele przedsigbiorstw
wprowadzito do swego zarzadzania zasady rachunkowosci zarzadczej i controllingu. Te
nowe narzedzia zarzadzania przedsigbiorstwem doskonale sprawdzaja si¢ w sferze
produkcyjnej i logistycznej przedsigbiorstw. Ich rozw¢j zapoczatkowal swego rodzaju
ewolucje, ktorej nastgpnym etapem jest implikacja tych rozwiazan do sfery zarzadzania
zasobami ludzkimi.

W Polsce uznanie motywowania podwtadnych za najwazniejsze zadanie menedzera

to ciagle jeszcze postulat niz norma. Obserwacja codziennej pracy statystycznego
kierownika, t¢ teze¢ niestety potwierdza. Zdaniem praktykow (...) funkcjonujqce w praktyce

27 BACK E., Wynagradzanie personelu, [w:] Praca zbiorowa, pod redakcja ZBIEGIEN-MACIAG L., Zarzadzanie
pracownikami AGH Uczelniane Wydawnictwo Naukowo-Dydaktyczne, Krakow 2002, 5.119.

28 ROWLAND M., It’s What you Can Do That Counts, New York Times, June 6, 1993, s. F17.

29 ROBBINS 8. P., Zasady zachowania w organizacji, Wydawnictwo Zysk i S-ka, Poznan 2001, s.83-84.

20 Thidem.
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systemy plac bardzo czesto nie spelniajq oczekiwan ani pracodawcow, ani
pracownikow.

Tymczasem dla zdobycia przewagi konkurencyjnej niezbgdne jest dzis§ takie
uporzadkowanie organizacji, ktore bedzie stuzyé motywowaniu pracownikéw i kazdemu
da szans¢ wykorzystania w pelni swoich mozliwos$ci. Stworzenie lojalnych, zwigzanych
z firma efektywnych pracownikéw jest jednym z wazniejszych zadan, jakie powinno,
moim zdaniem, stawia¢ kazde przedsigbiorstwo odnosnie marketingowej polityki
personalne;, co mozna uzyska¢ przez zastosowanie controllingu w zarzadzaniu zasobami
ludzkimi.*** W szczegolnosci zas w sferze zarzadzania wynagrodzeniami.

Takie opracowanie systemu motywacji ptacowej (ktéry sktaniatoby do whasciwego,
racjonalnego i efektywnego dzialania) wymaga przede wszystkim przyjecia wlasciwego
systemu oceniania pracownikow, ustalenia odpowiedniej struktury wewngtrznej
wynagrodzen, powigzania wynagrodzen z uzyskanymi wynikami pracy, zapewnienia
przeplywu informacji zwrotnych, tj. utworzenia spdjnego, akceptowanego przez
pracownikéw regulaminu wynagradzania.243 Jest, moim zdaniem, skuteczna proba
znalezienia antidotum na bolaczki tego obszaru.

Budowa obwarowanego wymienionymi wymaganiami systemu nie jest prosta.
W duzym stopniu cele w tym wzgledzie mozna osiagna¢ wlasnie w wyniku przyjecia
zatozen controllingu do metody wynagradzania, poprzez dazenie do skupienia wysitkow
pracownikdw wokét realizacji  celow organizacji, co sprzyja wyzwalaniu ich
samodzielnosci i kreatywnosci, a jej skuteczna realizacja w kazdym przypadku wymaga
wypracowania wlasciwych rozwigzan w zakresie promotywacyjnego ksztattowania
wynagrodzen.***

Wprowadzenie zasad controllingu pozwala na wlasciwe i adekwatne dopasowanie
naleznego pracownikowi wynagrodzenia do jego wkiadu pracy poprzez: 25

> system budzetowania i1 pomiaru efektéw pracy umozliwiajacy prawidlowe

oszacowanie wkladu pracy na poszczegodlnych stanowiskach oraz dokonanie oceny
jego efektu, co pozwala stworzy¢ system wynagrodzenia za uzyskane wyniki,

> styl zarzadzania stosowany w controllingu dajacy mozliwos¢ wlaczenia

pracownikdéw w proces zarzadzania, zmieniajac ich w $wiadomych swojej roli
i odpowiedzialnosci uczestnikdw organizacji.

W ten sposob eliminuje si¢ alienacj¢ oraz dehumanizacj¢ jednostki, ktére sa
charakterystyczne dla organizacji biurokratycznych, co pozwala osiagnaé poczucie
identyfikacji z organizacja oraz bezpieczenstwo spoteczne. Wymaga to uprzedniego jej
przedstawienia. Moje rozwazania na ten temat rozpoczn¢ od wyjasnienia istoty
controllingu jako podstawy proponowanej przeze mnie metody.

2 KOPERTYNSKA W.M., System plac w przedsigbiorstwie, Wydawnictwo AE, Wroctaw 2000, s.7.
22 PARKITNA A., Controllingowe zarzadzanie personelem jako jeden z elementow marketingu mix, [w:] Praca zbiorowa,
pod redakcja LAGUNY M., Konsument, firma, rynek, Agencja Marketingowa ,,Apis”, Olsztyn 2002, s.353.
23 BIENKOWSKA A., KRAL Z., ZABLOCKA-KLUCZKA A., Controllingowa koncepcja wynagradzania, [w:] Zeszyty
I\Laukowe nr 4 WSZiF, Metody wynagradzania za pracg - Polska i inne kraje, Wroctaw 2000, s.134-135.

Ibidem.
5 PARKITNA A., Determinanty controllingowej koncepcji wynagradzania, [w:] Kierunki rozwoju controllingu a praktyka
polskich przedsigbiorstw, Prace Naukowe AE, nr 987, 5.30.
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3 CONTROLLING JAKO METODA ZARZADZANIA
PRZEDSIEBIORSTWEM | JEGO ZARYS
W ODNIESIENIU DO PROJEKTOWANIA SYSTEMU
WYNAGRODZEN

3.1 Geneza controllingu

Controlling stusznie mozna uzna¢ za barwng i wzglednie sporng, a jednoczesnie
bardzo wazng dla praktyki specjalnos¢ gospodarki przedsigbiorstwem. Zarzuty dotyczace
teorii siggaja od przystlowiowego ,, starego wina w nowej butelce”, az po wszechwiedzg
controllingu do petni identycznosci controllingu i zarzadzania przedsiebiorstwem.**
W literaturze termin i koncepcja controllingu charakteryzuja si¢ niejednoznacznoscia.
Pojecie controllingu pochodzi od angielskiego stowa ,,to control”, co oznacza:*"’

> kierowac, opanowac, sterowac,
> regulowad, badac,
> kontrolowa¢, nadzorowac.

Sama pisownia stowa controlling w literaturze polskiej nie ma S$cisle okreslonych
regul i zdecydowanego podejscia specjalistow w danej dziedzinie do pisowni stow:
controlling, controller (ang.) lub kontroling i kontroler (pol.). Wsrod teoretykow
zarzadzania trwaja liczne dyskusje na temat narodowych terminéw mogacych zastapié
pisowni¢ anglojezyczna. W ostatnim czasie ust¢puja one jednakze miejsca na rzecz
rozwijania samej koncepcji controllingu 1 jej popularyzacji w przedsigbiorstwach
polskich.**® Poniewaz z obserwaciji literatury polskiej odnosnie tego terminu wynika duza
niejednoznaczno$¢, autor niniejszego opracowania opowiada si¢ za pisownig
anglojezyczna, jako czesciej uzywang wsrod teoretykdw polskich.

Zanim jednak zdefiniuj¢ pojecie controllingu najpierw przedstawi¢ jego genezg.
Controlling od momentu powstania do dzisiejszych czasow ulegal modyfikacjom
przystosowujac si¢ do wymagan przedsiebiorstw w systemie gospodarki rynkowej.>*’
Pierwsze wzmianki o controllingu ukazaty si¢ w wieku XV, kiedy to na angielskim dworze
dziatat countroller, notujacy wptywy i1 wydatki srodkow pieni¢znych oraz débr. Jednak za
jego kolebke uznaje si¢ USA, gdzie w podobnej funkcji dziatat od roku 1778 comptroller
nadzorujacy réwnowage budzetu i jego wykorzystanie. Rowniez w interesie panstwa
dziatali controller of the currency, nadzorujacy bankowos¢ od roku 1863 oraz comptroller
general, stojacy na czele wladzy kontrolujacej rachunkowosé (1921).2° Wynika z tego, ze
w pierwotnym znaczeniu punkt ci¢zkosci controllingu spoczywal na rachunkowosci
i kontroli.

W sferze gospodarki prywatnej comptroller po raz pierwszy pojawia si¢ na
kontynencie amerykanskim w przedsigbiorstwie kolejowym Atchinson, Tepeka & Santa Fe
Railway System w roku 1880. Przewazajaca czg$¢ jego zadan byla zwigzana z finansami
i nawigzywata do wszelkich papieréw wartosciowych. Pierwsze przedsiebiorstwo do
ktorego wprowadzono controllera to General Electric Company.

Wsréd przestanek wzrostu zainteresowania dziatalnos$cig comptroller wymienié
nalezy: powstanie i wzrost duzych przedsigbiorstw (prowadzace do wewngtrznych
probleméw z komunikacja w rozwigzywaniu problemoéw), automatyzacja produkcji

26 WEBER 1., Wprowadzenie do controllingu, Profit, Katowice 2001, s. V.

27 SIEGWART H., MAHARI J.I., CAYTAS 1., SANDER S., Controlling jako podejécie wywodzace si¢ z praktyki,
Uniwersytet

M. Curie-Sktadowskiej, Lublin 1990, s. 6.

2“ NESTERAK J., System oceny centréw odpowiedzialnosci, ANVIX, Krakoéw 2002, s. 52.

* Tbidem.

20 SIERPINSKA M., NIEDBALA B., Controlling operacyjny w przedsigbiorstwie, PWN, Warszawa 2003, s. 12.
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(prowadzaca do wzrostu kosztow statych 1 ograniczajaca elastycznos¢ dziatan
przedsiebiorstw), powstanie nowych instrumentéw zarzadzania, ktorych stosowanie
w coraz bardziej turbulencyjnym otoczeniu wymagato znacznych naktadow. >

Stopniowo nastepowata zmiana zadan controllera od rejestrowej rachunkowosci
i kontroli do planowania przysztosci przedsiebiorstwa, co prowadzito do dalszego
rozpowszechniania controllingu. Controller musial opanowa¢ metody rachunku
planistycznego, wprowadza oraz uzgadnia¢ i wykorzystywaé¢ dane budzetowe. Wraz ze
zgromadzaniem i przetwarzaniem informacji odpowiadajacej uzytkownikom nastapit
rozwoj rachunkowosci, z instrumentu wytacznie rejestracji 1 kontroli w srodek utatwiajacy
zawladnigcie przysztoscia, co ttumaczy wzrost pozycji i wsparcie dla instytucji awansu
controllera.”* Rozwo¢j ten miat swoj finat w roku 1931, kiedy to powstat specjalny instytut
badawczy ,,Controller’s Institute of America” zmienil on potem nazwe na ,.Financial
Executive Institute”. W roku 1962 instytut opracowal katalog zadan controllerskich,
w ktérym funkcj¢ controllerskg przeciwstawiano zadaniom skarbnika.

W Europie controlling rozpowszechnit si¢ dopiero w latach pigeédziesiatych XX
wieku, a jego przyczyng bylo gldwnie zaktadanie filii przedsigbiorstw amerykanskich. Za
poczatek controllingu na Starym Kontynencie mozemy wuzna¢ artykut Goossensa,
w ktorym autor po raz pierwszy w Europie zdefiniowal zadania controllera, jako
cztowieka, ktory formutuje wlasne plany, koordynuje je i rowniez nadzoruje. Ma on
w swoich rekach (...) ponadto calq organizacje i rewizje, kontrole produkcji, wewnetrzny
rozrachunek zaktadowy, ksiegowosé¢, bilans i wydatki. Tym samym controller jest
praktycznie szefem przedsigbiorstwa, poza tym, ze na zewnqlrz nie moze wystgpowac w roli
szefa ani przejmowal zwiqzanej z tym catkowitej odpowiedzialnosci 23 Poczatki
controllingu
w Szwajcarii przypadaja na polowe lat szesédziesigtych, we Francji na lata
siedemdziesiate.

W swoich poczatkach controlling skupiat si¢ wylacznie na problemach
finansowych, jednak wraz ze swoim rozwojem obejmowatl zasiggiem pozostate obszary
funkcjonowania przedsigbiorstwa. Przez 100 lat istnienia controllingu system sterowania,
zarzadzania 1 ostrzegania dostosowal si¢ do rozwoju otoczenia, zapewniajac
przedsigbiorstwu zysk oraz trwalg egzystencje na rynku. Sierpinska uwaza, ze cala historia
controllingu uwarunkowata dwutorowos¢ jego rozwoju, co mozna dostrzec na przyktadzie
USA i Europy, a zwlaszcza Niemiec.”* W rozumieniu niemieckim controlling jest czgsto
sprowadzany do zarzadzania przez cele realizowane przez kazdego menedzera.

W uyjeciu austriackim controlling jest interpretowany jako filozofia kierowania,
ktéra stanowi wsparcie kierownikéw liniowych i jest uzupehlnieniem catego procesu
kierowania rozumianego jako: orientacja na cele, oparcie na planowaniu i Kontroli,
orientacja na przeszlos¢ (antycypacja),adaptatywnos¢, zmiennos$¢ (decentralizacja).
Controlling dopelnia kierowanie przez ustugi na rzecz kierowania i $wiadczenia w zakresie
kierowania. W takim wydaniu ustugi na rzecz kierowania udostepniane przez controlling
dla zarzadzajacych obejmuja:*>

> przygotowanie informacji na potrzeby kierowania i doradztwo w zakresie gospodarki

przedsigbiorstwem,

> integrowanie procesu kierowania przez sprzg¢zenia zwrotne i wyprzedzajace.

W Austrii controlling w pelni ponosi odpowiedzialno$¢ za informacje, doradztwo
1 przejrzystos¢ wynikow. Jego swiadczenia w zakresie kierowania w pierwszej kolejnosci

' OSSADNIK W., Controlling, Oldenbourg Verlag, wyd. 2, Miinchen-Wien 1998, s. 4.

22 WEBER J., Wprowadzenie do controllingu, Profit, Katowice 2001, s .3-4.

23 Ibidem, s. 7.

24 SIERPINSKA M., NIEDBALA B., Controlling operacyjny w przedsigbiorstwie, PWN, Warszawa 2003, s. 13.
235 WEBER J., Wprowadzenie do controllingu, Profit, Katowice 2001, s. 16.
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polegaja na pelnieniu funkcji koordynacyjnej wobec systemu kierowania, ktora jest
odpowiednia do struktury organizacyjnej i powigzan w systemie, i w efekcie prowadzi do
wspottworzenia odnowy i rozwoju przedsigbiorstwa. Trescig controllingu austriackiego
jest pokazywanie luk w kierowaniu i stanéw zagrozenia, jak réwniez pomoc przy ich
usuwaniu. Controlling wnosi istotny wklad w starania na rzecz przysziosci
przedsigbiorstwa. Koncentruje si¢ na wspotksztaltowaniu diugoterminowej struktury
przedsigbiorstwa. Dazy ponadto do urzeczywistnienia kierowania zgodnego
z controllingiem jako centralnej wyktadni dla catej kadry kierowniczej.

Duze znaczenie rachunkowosci w USA prowadzi do usytuowania osoby controllera
na czele dzialu finanséw i rachunkowosci, jako osoby odpowiedzialnej za rachunkowo$¢
finansowa i rachunkowos$¢ kosztéw, sprawozdawczos¢ i budzetowanie, rachunkowos¢
podatkowa oraz wewnetrzna rewizje. Wedlug International of Managent Controlling to
proces mierzenia i oceny aktualnego stanu firmy w zwigzku z ustalonymi celami, planami,
standardami i  budzetami oraz  przeprowadzania  dziatan  korygujacych.”*
W przedsigbiorstwach amerykanskich nie spotyka si¢ separacji miedzy rachunkowoscig
finansowa a gospodarcza. Brak jest tutaj samodzielnego rachunku kosztéw, dlatego
w takim ujgciu controller czuwa nad funkcjami, ktore przynaleza rachunkowosci
zewngtrznej, tj. zagadnieniami podatkowymi sprawozdawczoscig na rzecz administracji
panstwowej. Ponadto controlling amerykanski przejat sprawy przekazywania informacji
migdzy przedsigbiorstwem a gospodarka narodowa. Czgsto controllerowi przypisuje si¢
funkcj¢ quasi ramienia wiascicieli udzialow, co wigze si¢ z obowigzkiem dbania
o zabezpieczenie majatku przedsiebiorstwa.>’

We Francji controllerzy sa podporzadkowani resortowi finanséw, w wiekszosci
przypadkow (co najwyzej) trzeciemu szczeblowi w hierarchii zarzadzania, dlatego sg
wyposazeni tylko w niewielkie mozliwosci wywierania wpltywu. Zadania dotyczace
planowania, kontroli i informacji, tak jak w Niemczech, sg raczej postrzegane jako
roOwnowazne, przy czym istotna cz¢$¢ zadan controllera polega na tworzeniu i asystowaniu
procesom planowania materialnego, a ich usytuowanie w organizacji przedsig¢biorstwa jest
stosowne do jego rangi. W literaturze francuskiej controlling uznawany jest obecnie za
narz¢dzie sterowania dziatalno$cia gospodarcza przedsigbiorstwa, stuzace osiaganiu
wyznaczonego celu. W tym ujgciu controlling peini role koordynatora procesow
planistycznych, kierowania oraz kontroli, uzupelniong funkcjg zaopatrywania kadry
menedzerskiej w informacje.”>® W takim wydaniu rozumienie controllingu oparte jest na
trzech pojeciach: strategii, ktora przedsigbiorstwo musi opracowaé w pierwszej kolejnosci,
uwzgledniajac w niej kierunki rozwoju na najblizsze lata oraz wptyw otoczenia na warunki
funkcjonowania; zarzadzaniu, ktore zajmuje si¢ doborem $rodkéw oraz realizacja zadan
przyjetej strategii; eksploatacji, ktéra wyraza codzienne wykorzystanie Srodkow
wyznaczonych na poziomie zarzadzania. >>°

Interesujacy jest takze sam sposob rozumienia controllingu przez francuskich
praktykéw. Wedtug francuskiego Panstwowego Zwiazku Dyrektorow Finansowych
i Controllingu controlling obejmuje:**°

> aktywne uczestnictwo w tworzeniu i realizacji strategii przedsigbiorstwa,

> tworzenie dobrze funkcjonujacego systemu informacji wewnetrznej i zewnetrznej,
> staly nadzér nad zabezpieczeniem funkcjonowania tego systemu,

> koordynacj¢ pracy systemu budzetowego,

6 STABRYLA A., Podstawy zarzadzania firma, PWN, Warszawa-Krakow 1995, s. 105.

7 WEBER J., Wprowadzenie do controllingu, Profit, Katowice 2001, s. 7.

28 WACLAWIK B. i L., Controle de Gestion, czyli francuski controlling, Przeglad organizacji, nr 4/1993, s. 39-40.
»? SEKULA Z., Istota Controllingu, Organizacja i Kierowanie, nr 3/1998,. s. 65.

0 NESTERAK J., Controlling. System oceny centrow odpowiedzialnosci., ANVIX, Krakow 2002, s. 15.
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> kontrole wraz z ewentualng korekta wykonania przygotowanych zadan poprzez

analiz¢ odchylen od warunkéw przewidywanych.

Francuski Instytut Zarzadzania sprowadza natomiast termin controllingu do dwoch
podstawowych funkcji: pomocy przy podejmowaniu decyzji o wyborze celow dziatalnosci
przedsiebiorstwa, z réwnorzgdnym opracowaniem planéw stuzacych ich osiaggnigciu,
ochrong proceséw realizacji wyznaczonych celéw oraz ich koordynacje w polityce
przedsiebiorstwa.*®’

Pojecie controllingu w USA oznacza proces pomiaru i monitorowania aktualnych
wynikéw w poréwnaniu do wczesniej okreslonych celéw, planoéw, standardow, czyli
kontroli.”** Natomiast europejskie rozumienie controllingu okreslane jest w Stanach
Zjednoczonych mianem controllership i rozumiane jest jako sterownie, kierowanie, ale nie
kontrolowanie. Oba podejscia nawigzuja jednak do ich pierwotnego znaczenia, a wige do
nadzorowania celowo dziatajacego systemu.

W Polsce controlling jest jeszcze stosunkowo nowa metodq zarzadzania
organizacja gospodarcza, ktora wciaz zyskuje na popularnosci. Niestety, idea ta jest
pojmowana roznorodnie i podlega dynamicznym zmianom, jednak w zaden sposéb nie
charakteryzuje jej powszechnos$¢. W polskich realiach mozemy mowic o controllingu jako
nowej catosciowej koncepcji in status nascendi.**> W odpowiedzi nasuwa si¢ wigc pytanie:
czy przedsigbiorstwo ma wprowadzi¢ controlling, czy jest to dobrowolny wybor, a moze
gospodarcza koniecznos$¢?

Odpowiedzi na to pytanie, moim zdaniem, nalezy dopatrywac si¢ w obecnej
sytuacji rynkowej, ktéora zmusza wiele polskich przedsigbiorstw do poszukiwania
optymalnych rozwiazan w procesie podejmowania decyzji poprzez stosowanie metod
1 technik organizatorskich. Jednak znalezienie ztotego srodka, czyli systemu, w ktérym nie
bytoby biednych i nieodpowiedzialnych decyzji lub przynajmniej ich liczba zblizytaby sig¢
do minimum, przez zmniejszenie niepewnosci odnosnie efektow tak zaimzplementowanych
rozwigzan, jest wrecz niemozliwe do osiagniecia.”®® Kulpinski twierdzi,”® ze stosowanie
wszelkich dostepnych metod wcale nie gwarantuje przedsiebiorstwu utrzymania pozycji
rynkowej, a wrecz ostabia jq przez wprowadzenie chaosu informacyjnego. Dlatego
wprowadzenie takich rozwigzan, musi by¢ Scisle dopasowane do profilu firmy. Do tych
rozwigzan nalezy controlling.

Controlling ma stuzy¢ kierowaniu przedsigbiorstwem, czyli przewidywaniu
opartym na analizie wskaznikéw, likwidowaniu najstabszych ogniw, uwzglednianiu
wymagan rynku i rosnacej konkurencyjnosci oraz osiaganiu zadowolenia klienta.**® Moda,
jaka zapanowala w ostatnich latach na zarzadzanie wykorzystujace informacje ptynace
z systemu rachunkowosci pozwala méwié o swoistym boomie na controlling.*®’
Powstajace jak grzyby po deszczu szkoly szkolace potencjalnych controllerow wedhlug
autora, sa tego najlepszym dowodem. Jednak do tej pory zaréwno u pracodawcow, jak
1 pracownikow sama idea controllingu budzi strach. Wedlug Wierzbickiego controlling
w Polsce stawia pierwsze kroki. Co prawda w ciagu ostatnich 20 lat na rynku polskim
powstato sporo publikacji na ten temat, jednak obserwujac praktyk¢ mozna jednoznacznie
stwierdzi¢, ze w wigkszosci ograniczaja si¢ one do rozwigzan teoretycznych. Tak wigc

! NESTERAK J., Controlling. System oceny centrow odpowiedzialno$ci., ANVIX, Krakow 2002, s.15.

62 JOHANNSEN H., PAGE G.T., International of Management, Houghton Mifflin Company, Boston 1975, s.87.

263 KOINSKI J., Controlling koncepcja-zarzadzania przedsigbiorstwem, czy narzedzie wspomagajace zarzadzanie?,
[w:] Controlling-koncepcje, wdrozenia, Prace Naukowe AE, nr 956, Wroctaw 2002, s.62.

4 PARKITNA A., Controllingowe zarzadzanie kadrami- wybor czy konieczno$¢, Zeszyty Naukowe 11 Konferencji Wyzszej
Szkoly Zarzadzania i Finanséw, Wroctaw 2002

25 HENDRY C., PETTIGREW A., The Practice of strategic Human Resource Management, Personnel Review, 1986,
No. 15.

266 WOJCIK R., Controlling system kierowania przedsigbiorstwem, www.teleinfo.com.pl, 2002.

%7 MULAK P. ,Zarzadzanie przyszto$ci, www.controlling.info.pl, 2002.
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mamy malg grup¢ wzorcowych przedsigbiorstw i liczne rzesze przedsigbiorstw, w ktorych
controlling obecny jest tylko z nazwy.

Przyczyn braku powszechnosci wiasciwego stosowania controllingu w Polsce
doszukiwaé¢ si¢ mozna w potowicznych dziataniach wdrozeniowych lub zaniechaniu
wdrozenia oraz bledach w pdzniejszym funkcjonowaniu. Jednakze przyczynami

zasadniczymi sg:

>

>

268

brak wyksztafcenia i umieje¢tnosci kadry kierowniczej, jako konsekwencja niskich
kwalifikacji kierownictwa oraz brakow w wyksztatceniu z zakresu zarzadzania,
nastgpstwem czego jest nieumiejetnos¢ precyzowania celdw zardwno strategicznych,
jak i operacyjnych.

trudnosci ze zmiang lub porzuceniem dotychczasowych sposobéw dziatania, ktore
w przesztosci gwarantowaly sukces przedsigbiorstwa, czesto utozsamiane przez
kadre¢ naczelna z oddaniem czgsci autorytetu i wiladzy, nieche¢ do delegowania
uprawnien

i kompetencji,

niechg¢¢ do informowania pracownikow o dziataniach przedsigbiorstwa, utozsamiana
z przykra koniecznoscia tlumaczenia si¢ ze swoich dziatan, a tym samym
niedocenianie roli kultury organizacyjnej przedsigbiorstwa oraz czytelnosci,
przejrzystosci i skutecznosci systemow komunikacji i motywacji; czesto brak
jakiegokolwiek systemu motywacyjnego w ogole,

niewlasciwa pozycja controllera i controllingu w przedsigbiorstwie, nie gwarantujaca
realizacji koniecznych zadan operacyjnych i strategicznych.

. C L : . 2269
Nie mniej wazne sg réwniez przyczyny uboczne, do ktérych mozna zaliczyc¢: ¢

>
>

uznanie controllingu jako lek naprawczy dla nieudolnego zarzadzania,

niewiedza na temat innych warunkéw wdrazania i funkcjonowania controllingu oraz
koniecznos$¢ stosowania roznych narzedzi controllingu w poszczegdlnych obszarach
dziatalnosci przedsigbiorstw,

proby wdrazania controllingu przez , implantacje” przedsigwzigcia z innych
przedsigbiorstw,

zrbéznicowanie oczekiwan ze strony réznych grup pracownikéw w stosunku do
controllingu, co wynika z indywidualnego rozumienia tego pojecia,

duza rdéznorodnos¢ interpretacji pojeciowej controllingu oraz brak mozliwosci
oparcia si¢ o standardowe rozwigzania, ktore rodza niepewnos¢ w prawidtowym
rozumieniu istoty controllingu, czego wynikiem jest czgsto odstapienie od jego
wdrozenia,

brak wewnetrznych oznak wdrazania i funkcjonowania controllingu w firmie, ktory
nadaje mu mniejsza rangg w mysl stwierdzenia, ze jezeli nie mozemy z tym wyjs$¢ na
zewnatrz to na pewno nie jest to tak wazne,

nadanie controllingowi racji bytu wylacznie na poziomie operacyjnym,
z pominigciem zadan wyznaczonych controllingowi w strategii zarzadzania,
tworzenie tylko systemu budzetowania jako zasadniczego, a w duzej mierze
jedynego, zadania controllingu oraz tradycyjnego rachunku kosztéw, co umacnia
jedynie funkcje kontrolna i prowadzi do zdecydowanej opozycji wobec samej jego
idei,

skupienie dzialan w zakresie controllingu tylko i wylacznie na tzw. ,.elementach
twardych” ‘tatwych do ilosciowej analizy i bezpiecznych do obiektywnej
interpretacji, pomijanie tzw. ,.,elementow migkkich” jako mniej bezpiecznych,

brak cierpliwosci w oczekiwaniu na efekty na kazdym szczeblu zarzadzania, co
dziata zniechecajaco i destrukcyjnie,

2% FJALKOWSKA D., Moda na controlling, Controlling i Rachunkowo$¢ Zarzadcza, nr 1/2003, dodatek s. V-VIIL.
29 Ibidem, s. VII.
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> zbyt krotki i zbyt sztywno wyznaczony okres wdrozenia controllingu przy
jednoczesnym oczekiwaniu preferencji dziatan w obszarze, w ktérym nalezy ciagle
dazy¢ do statego postepu,

> czgsto przekazanie wdrozenia i opieki nad funkcjonowaniem controllingu
zewnetrznej firmie, wczesniej nie zwiazanej z przedsigbiorstwem, co dziata czgsto
demotywujaco na zatoge i jest w stanie catkowicie wypaczy¢ ide¢ wdrazania
controllingu, co w dtuzszym okresie czasu doprowadza do braku zainteresowania ze
strony pracownikow i zaniku systemu.

Jak wynika z przytoczonych rozwazan wyptywajacych wprost z praktyki
przedsigbiorstw, controlling w Polsce nie jest jeszcze zjawiskiem powszechnym, a wigc
nie jest jeszcze nawet moda’, cho¢ powinien by¢ zdecydowanie czyms wigcej. Powinien
by¢ fundamentalng idea przysztosci, ktora poprowadzona z uwaga i wedlug
indywidualnych regul, moze sta¢ si¢ kluczowym elementem strategii przedsigbiorstwa
a tym samym czynnikiem sukcesu. Idea controllingu zmusi staroswieckie formy myslenia
i zasady organizacyjne do dopasowania si¢ zaréowno do globalnych zmian, jak
i do poszerzajacych si¢ horyzontéw intelektualnych pracownikéw.?” Tak jasno okreslona
potrzeba controllingu wynika z tego, ze dziatalno$¢ przedsigbiorstwa jest nietypowa
i odbywa si¢ w warunkach dynamicznie zmieniajacego si¢ otoczenia. Modernizacja
i rozwdj przedsigbiorstwa zalezy od umiejetnosci dlugofalowego przewidywania
i dostosowania do zmiennych warunkoéw.”’!  Bez controllingu dzialania te sa
nieprzewidywalne i prowadzone w sposob intuicyjny, a przez to uzyskane wyniki sa
dalekie od optymalnych. Wazne jest wprowadzenie monitoringu otoczenia przy
uwzglednieniu stabych i mocnych sygnatow. Gdy te pierwsze okaza si¢ zagrozeniem, musi
by¢ czas na zastanowienie si¢ jak je omija¢. Z punktu widzenia zarzadzania controlling jest
niezbedny do koordynowania systemu zarzadzania w samodzielnie dziatajacych
strukturach  organizacyjnych w postaci centrow odpowiedzialnosci. Jest dla
przedsigbiorstwa przysztoscig i nowoczesna filozofia dziatania jednostki.272

Literatura swiatowa, omawia kilka koncepcji controllingu, bedacych nast¢pstwem,
ich narodowego zréznicowania wsrdd ktoérych mozemy wyrdznié trzy podstawowe:273

> koncepcja zorientowana na rachunkowos¢,
> koncepcja zorientowana na generowanie i przetwarzanie informacji,
> koncepcja zwigzana z zarzadzaniem.

Podstawowym celem pierwszej z tych koncepcji jest orientowanie rachunkowosci
finansowej potaczonej z rachunkiem kosztéw na planowanie, kontrol¢ i sterowanie
dziatalnoscia przedsigbiorstwa w celu zapewnienia ptynnos$ci finansowej i zyskownosci we
wszystkich decyzjach i zachowaniach. Czgstokro¢ takie przenoszenie zasad controllingu
do rachunkowosci prowadzi do nieporozumien, co uwidacznia si¢ w krotkoterminowym
rachunku zyskow 1 strat.

Wprowadzenie pozycji kalkulacyjnych w rachunku ekonomicznym wynika z checi
doktadniejszego, w stosunku do przepisow ksiggowych, odzwierciedlenia przebiegu
procesOw ekonomicznych, koniecznosci wyeliminowania czynnikdw nie bedacych pod
wplywem kierowania, a wptywajacych na ocen¢ jego dziatalnosci. 27 Wskazniki ustala sie

* Moda, z tac. modus = sposob, to powszechnie przyjety zwyczaj, dotyczacy zwlaszcza sposobu ubierania sig, podlegajacy
zmianom. Charakterystyczna cecha jest jej powszechno$é, ale jest ona jednoczesnie bardzo kroétkotrwata i przemijajaca.
Cechuje ja dazenie do nasladowania innych. [w:] TOKARSKI J., Stownik wyrazow Obcych, PWN, Warszawa 1980, s.484.
20 EJALKOWSKA D., Moda na controlling, Controlling i Rachunkowos¢ Zarzadcza, nr 1/2003, dodatek s. XVI.

21 PARKITNA A., Controlling jako element wlasciwego zarzadzania w zmiennym otoczeniu, Funkcjonowanie i rozwoj
organizacji z zmiennym otoczeniu, WSM, Legnica 2002, s.193.

2 pPAWLUK A., KULIK E., Koncepcja funkcjonowania controllingu we Wspotczesnych przedsigbiorstwach, Controlling-
koncepcje, wdrozenia., Prace Naukowe AE, Wroctaw 2002, s.71.

23 SIERPINSKA M., NIEDBALA B., Controlling operacyjny w przedsigbiorstwie, PWN, Warszawa 2003, 5.25.

274 Ibidem, s.26.
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indywidualnie dla danych warunkow techniczono-ekonomicznych. Pozycje kalkulacyjne
pozwalaja na prawidtowe okreslenie wyniku finansowego.

W drugiej koncepcji controlling rozumie si¢ jako wspomaganie sterowania
przedsigbiorstwem przez informacj¢. Dane uzyskuje si¢ i przygotowuje dla roéznych
pozioméw podejmowania decyzji. W takim systemie dominuja dwa obszary zadan
zwigzanych z informacja: pozyskiwanie, przechowywanie 1 przetwarzanie danych oraz
przekazywanie ich jako danych wejsciowych do proceséw planowania i kontroli w celu
zagwarantowania sterowania przedsigbiorstwem, ktére jest zorientowane na realizacjg
celow, dokumentacje osigganych wynikow, przedsigwzigtych srodkéw i podjetych decyzji
w celu ich kontroli i zbierania do$wiadczen.””” Oczywistym jest, ze dostarczanie
informacji nie jest celem samym w sobie, a stanowi jedynie podstawg¢ do podejmowania
decyzji. W praktyce pojawia si¢ szereg problemow zwigzanych z pozyskaniem
i przetwarzaniem informacji dla potrzeb podejmowania decyzji, wsrod ktorych mozna
wymieni¢: okreslanie whasciwej ilosci informacji, czasu jej uzyskania oraz jej jakos¢. 18

W trzeciej koncepcji controlling jest widziany jako czg$¢ skladowa systemu
zarzadzania. Bezposrednim celem controllingu jest w takim ujgciu zapewnienie zdolnosci
do adaptacji, antycypacji i reakcji oraz koordynacji dzialan. Celem posrednim jest
wspomaganie zarzadania w utrzymaniu réwnowagi pomiedzy ,.koalicjantami
przedsiebiorstwa™ dzigki planowaniu, kontroli, koordynowaniu i dostarczaniu informacji.

3.2 Istota controllingu

Controlling sprowadza si¢ do zbioru regul ulatwiajacych osiaganie celow
przedsigbiorstwa, eliminowanie przypadkowych zdarzen, budowanie systemu wczesnego
ostrzegania przed niebezpieczenstwami dla przedsigbiorstwa, podejmowanie dziatan
eliminujacych zakldcenia w procesie sterowania, sterowanie dziatalnoscia w przysztosci.
Podstawowym zadaniem controllingu w przedsigbiorstwie jest zapewnienie warunkéw do
dlugotrwalej egzystencji przedsigbiorstwa i zagwarantowanie stabilnosci zatrudnienia,
ktora osiaga si¢ przez tworzenie odpowiedniej struktury wewngtrznej w przedsigbiorstwie
i zintegrowanie celo6w z systemem planowania oraz z systemem informacyjnym. Zadanie
to jest realizowane przez tworzenie i aktualizacj¢ systemu plandéw, konstruowanie
miernikow 1 wskaznikow oceny dziatalnosci przedsigbiorstwa oraz przygotowaniu
informacji dla podejmowania decyzji w drodze do osiagnigcia celow organizacyjnych.””’
Przez wiazke tych celow rozumie si¢: wzrost, rozwoj oraz zysk. Akronim tych stow
W jezyku niemieckim oznacza drogg; weg. Controlling ma za zadanie znalezé
przedsiebiorstwu DROGE zyciowa zapewniajaca jego istnienie. W literaturze koncepcja ta
zwana jest koncepcja drogi. W jezyku polskim stowo DROGA mozna okresli¢ jako:
dziatalnos¢ (D) stuzacg rozwojowi (R) przedsigbiorstwa i ozywieniu (O) w dtugim okresie
oraz zwigkszeniu jego gospodarnosci (G), przy zapewnieniu wilasciwej aktywnosci (A)
gospodarczej.

Kazde przedsigbiorstwo po skonstruowaniu swojej drogi staje przed problemem
przelozenia jej na swojq strategig, cele, dziatania menedzerow dla wszystkich pozioméw
zarzadzania.”™® ( Rysunek 11).

S DELLMANN K., Eine Systematisierung der Grundlangen des Controlling [w:] SPERMANN K., ZUR E., Controlling.
Grundlagen- Informationssysteme — Anwendungen, Gebler Verlag, Wiesbaden 1992, s.134., za: SIERPINSKA M.,
NIEDBALA B., Controlling operacyjny w przedsigbiorstwie, PWN, Warszawa 2003, s.27.

2 HORVATH P., Controlling, wyd. 3, Verlag Vahlen, Miinchen 1990, s.350.

" Kapitanem, otoczeniem, wspotpracownikami.

277 STARON R., Controlling w procesach funkcjonowania miasta, [w:] Praca zbiorowa, pod redakcja KUC R.B., Kontrola
i controlling w zarzadzaniu, Wydawnictwo WSZiM, Warszawa, s.165.

2 NESTERAK J., Controlling. System oceny centréw odpowiedzialnosci., ANVIX, Krakow 2002, s.20.
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Rysunek 11 Zadania controllingu
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Zrédto: Czubakowska K., Rola informacji w systemie controllingu, Prace Naukowe AE
nr 690, Wroctaw1994, s.37.

W tym ujg¢ciu podstawowym zadaniem controllingu jest odpowiedz na pytanie, czy
przedsigbiorstwo jest na wlasciwej drodze do osiagania celow. Dla zarzadu controlling jest
wigc pewng filozofig profilaktyki. Dzieki controllingowi kierownictwo ma szanse spojrzec
na codzienng ,, szarpaning” zatogi chtodnym okiem controllera jako kogos, kto w niej nie
uczestniczy. Zatozeniami controllingu sa wigc: orientacja na cele, orientacja na przysztosc,
orientacja na waskie gardta, orientacja na rynek, orientacja na klienta. 4%

Vollmuth przedstawia controlling jako system cybernetyczny odpowiadajacy
zamknigtemu systemowi samoregulacji, ktdry zawiera i wigze ze sobg wszystkie czesci
sktadowe controllingu (Rysunek 12). Kapitana mozna poréwna¢ =z dyrekcja
przedsigbiorstwa, ktéra wytycza cele w postaci wartosci planowych. Nawigator to
controller, ktéry pordwnujac zatozenia ze stanem faktycznym ma wyszukiwaé droge dla
osiggniecia wytyczonych celow. Zadaniem controllera w systemie cybernetycznym jest
wigc przekazywanie osobom podejmujacym decyzje informacji uzyskanych przez
porownanie zatozen ze stanem faktycznym oraz doradztwo w zakresie zaplanowanych
celow. Sternik to kadra kierownicza, ktéra wspiera nawigatora przy wykonywaniu
programéw dziatania. Kadra kierownicza stara si¢ utrzymaé wytyczony przez nawigatora
kurs. Wioslarze sa pracownikami szeregowymi, ktérzy stanowia czynnik wykonawczy
przedsigbiorstwa.

Rysunek 12 Controlling jako system cybernetyczny
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Zrédto: Vollmuth H.J., Controlling. Planowanie, kontrola, kierowanie, Placet, Warszawa
2000, s.21.

27 VOLLMUTH H.J., Controlling. Planowanie, kontrola, kierowanie., Placet, Warszawa 2000, s.17-21.
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Jak zatem rozumieé pojgcie controllingu? W literaturze przedmiotu okresla si¢ tym
mianem zaréwno funkcje zarzadzania, caly jego system oraz metod¢ zarzadzania, jak
1 jego instrumenty czy narzedzia. Jest on takze definiowany jako proces sterowania za
pomoca zysku,”*’ jako system kontrolowania finansowego lub kontrolowania przez wyniki
finansowe.”®' Podejmowane proby uporzadkowania i poszukiwania tadu w tym bataganie
mnogosci uje¢ znajdujg znaczng akceptacje wsrdd teoretykow. Zdaniem autorki
niniejszego opracowania, najbardziej calosciowe podejscie, odnosnie uporzadkowania
definicji w literaturze polskiej zaprezentowata Bienkowska(Tabela 10).

Tabela 10 Zestawienie definicji controllingu

Kategoria Autor Definicja
definicji
controllingu
Controlling | Hoffmann F. Wspomaganie przez informacjg sterowania przedsigbiorstwem.™
jako funkcja | Heigl A. Zaopatrzenie, sortowanie i koordynowanie informacji przez
zapewnienia kierownictwo przedsigbiorstwa do sterownia jego gospodarka
dostepu do i ustalonymi w tym zakresie celami.”®’
informacji | Dobija M. System informacyjny, dzialajacy w firmie w zakresie planowania
i kontroli, majacy duza czg$¢ wspdlna z systemem
rachunkowosci. **

Preisler P.R. Swoiste ekonomiczne sumienie przedsigbiorstwa, ktérym jest
narzedzie rachunkowosci stwarzajace instrumentarium stuzace
procesowi zasilania w informacje, umozliwiajace gromadzenie
i przetwarzanie danych.”®

Brzezin W. Model zarzadzania, ktdry jest ukierunkowany na optymalizacje
wyniku finansowego i warto$ci przedsigbiorstwa przez
odpowiedni doboér metod i wykorzystanie rachunkowosci
zarzadczej.”

Cyxapesa JI. Koncepcja zarzadzania przez informacje, ktéra mozna okresli¢

A. Tletpenko
C.H

jako rachunkowo-analityczny system realizujacy funkcje
rachunkowosci, analizy, kontroli i planowania zarowno

w zakresie strategicznym jak i operacyjnym.**’

Dellman K. - Oparta na rachunkowosci koncepcja koordynacji i planowania,
sterowania i kontroli w przedsigbiorstwie, ukierunkowana na
zapewnienie rozwoju, wzrostu przedsigbiorstwa w walce
konkurencyjnej.”**

Dobija M. - Rachunkowo$¢ zarzadcza wzbogacona o §wiadomie

Sumek- skonstruowane obwody regulacji wielkosci ekonomicznych.”*

Brandys B.

Miiller W. - Gama zadan obejmujaca ustalanie przy wspolpracy ze

zglaszajacymi zapotrzebowanie potrzeb informacyjnych poprzez
zaopatrzenie i wyselekcjonowanie informacji zorientowanej na
problemy i odbiorcéw, az po ich interpretowanie.*”

20 BIENKOWSKA A., Rozprawa doktorska Politechniki Wroctawskiej Wydziatu Informatyki i Zarzadzania, Ksztattowanie
rozwiazan controllingu jako$ci w przedsigbiorstwie przemystowym, Wroctaw 2002, s.12.

%1 SUNDERS E.J. [w:] FJALKOWSKA D., Moda na controlling, Controlling i Rachunkowo$¢ Zarzadcza, nr 1/2003,
dodatek s. I

2 HOFFMANN F., Merkmale der Fithrungsorganisation amerikanischer Unternehmen -Ausziige aus den Ergebnissen eine
Forschungsreise 1970, Zeitschrift fur Organisation, nr 41/1970, s.85.

3 HIGEL A., Controlling-Interne Revision, wyd. 3,Stuttgart, New York 1989, s.3.

2 DOBIJA M., Rachunkowos¢ zarzadcza i controlling, PWN, Warszawa 1997, 5.61.

285 PREISLER P.R., Controlling. Lehrbuch und Intensivkurs. Oldenberg Verlag, Miinchen 1994, s.24.

26 BRZEZIN W., Controlling. Modele teoretyczno-normatywne do zastosowania w przedsigbiorstwach polskich.
Czgstochowskie Wydawnictwo Naukowe, Czgstochowa 2001, s.115.

27 Cyxapesa JI. A., TTetpenko C. H, ConTponur- ocHpa ynpasienus 6usnecom, Dnbra Huka-1lentp, Kues 2002, s.8.

8 DELLMANN K., Controlling —Konzept., [w:] SCHULTE Ch., Lexikon des Controlling, Hauser Verlag, Miinchen —Wien
1996, s.14.

% DOBIJA M., SUMEK-BRANDYS B., System controllingu jako narzedzie stabilizacji ekonomiki jednostki,
www. columb-controlling.pl, 2001r.

2 MULLER W., Die Koordination von Informationsbedarf und Informationsbeschaffung als zentrale Aufgabe das
Controlling, Zeitschrift fiir betriebswirtschaftliche Forschung, nr 26/1974, s.683.
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Olech S. Wszechstronne, systemowe, ciaglte wspomaganie zarzadzania, np.
poprzez dostarczanie informacji do podejmowania decyzji,
korygowanie planow, moderowanie dyskusji, wewngtrzne
doradztwo w przedsigbiorstwie.
Consultingowe Odmiana rachunkowosci zarzadczej z elementami sterowania,
firmy regulacji oraz zarzadzania strategicznego. Obejmujaca takie
informatyczne metody i techniki, jak: budzetowanie, zarzadzanie marza pokrycia
kosztow lub nadwyzka pienig¢zna (controllingowy rachunek
kosztow i wynikéw), uporzadkowany cykl planowania,
raportowania oraz analizy.”'
Aldag R.J., Funkcja gromadzenia, oszacowania i analizy informacji dla
Searns T., M. potrzeb skorygowania niewtasciwie wykonanych zadan, a takze
w celu rozpoznania mozliwosci doskonalenia organizacji.
Controlling Funkcja kontrolna zarzadzania
jako Koontz H., Funkcja zarzadzania, ktorej istota jest pomiar i korekta
szczegélna | O’Donnell C., wykonywanych zadan przez podwladnych, w zwiazku z potrzeba
forma Weihrich H. osiagnigcia celow (planowych zadan).
kierowania | International Proces mierzenia i oceny aktywnego stanu firmy w zwiazku
Dictionary of z ustalonymi celami, planami, standardami, budzetami oraz
Management przeprowadzenie dziatan korekcyjnych.
Proces sterowania, system sterowania
Mayer E., Proces sterowania zorientowany na wynik przedsigbiorstwa,
Mann R. realizowany przez planowanie, kontrole, a takze

sprawozdawczos¢.

Swiderska K.

Zorientowany na wynik proces sterowania przedsigbiorstwem,
realizowany przez planowanie, kontrolg i sprawozdawczos¢.

Nowosielski S.

System sterowania (zarzadzania) przedsic;biorstwem.292

Mann R., Proces sterowania zorientowany na wynik przedsigbiorstwa,

Mayer E. realizowany przez planowanie, kontrole i sprawozdawczo$é.””

Kriiger W. System wzajemnie uzgodnionych zasad, celow, metod i technik,
ktory stuzy wewnatrz systemowemu sterowaniu i kontroli celow
dotyczacych wynikow.”*

Institut de Sterowanie dziatalnoscig przedsigbiorstwa zorientowane na

Controle de wyznaczone cele.

Gestion

Monka J. Proces sterowania zorientowany na wynik przedsigbiorstwa
realizowany przez planowanie, sprawozdawczo$¢ i kierowanie.

Olech S. Nowoczesna koncepcja sterowania przedsigbiorstwem,
zawierajaca funkcje planowania, informacji, analizy i sterowania.

Bieniok H. Kompleksowy ponadfunkcyjny system (zestaw instrumentow)
sterowania (kierowania) i nadzorowania przedsigbiorstwa,
wspierajacy dyrekcje i kierownictwo nizszych szczebli przy
podejmowaniu decyzji.

KozZminski System sterowania organizacja, zorientowany na wynik

A.K. i realizowany przez planowanie, kontrolg i kierowanie (oraz
przeprowadzenie dziatan korygujacych.

Bloch H. Sterowanie, regulowanie, reagowanie na odchylenia.

System kierowania

Vollmuth H.J.

System kierowania przedsigbiorstwem.

Hahn D.

Kierowanie (filozofia kierowania) obejmujace planowanie
zorientowane na wyniki i nadzd, realizowane przez uzgodnienie
dotychczasowych celéw i analizy poziomdw osiagnietych celow,
przy wykorzystaniu instrumentéw liczbowych rachunkowo$ci

i finansow.””

2! www. orionsys.com.pl, 10.08.2002r.

»2 NOWOSIELSKI S., Controlling w zarzadzaniu przedsigbiorstwem, Wydawnictwo AE, Wroctaw 2002, s.5.

2 MANN R., MAYER E., Controlling w twojej firmie, Centrum Kierowania Lideréw, Skierniewice 1996, s.9.

2 KRUGER W., Controlling: Gegenstandsbereich, Wirkungsweise und Funktionen im Rahmen der Unternehmenenspolitik,
Betriebswirtschaftliche Forschung und Praxis, nr 31/1979, s.161.

% HAHN D. Controlling-Stand und Entwicklungstendenzen unter besonderer Beriicksichtigung des CIM-Konzeptes,
[w:] SCHEER A., Rechnungswesen und EDV. wyd. 8, Saarbriicke, Heidelberg 1987, s.6.
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System zarzgdzania rozumiany jako koncepcja

Steinmann H.
Scherer A. G.

Meta-przedmiot, ktéry zajmuje si¢ sprawnym uksztalttowaniem
procesu zarzadzania.”

Kuc R.B.

Koncepcja nowoczesnego dziatania, zespotowego stylu
zarzadzania, w ktérym podstawowe znaczenie ma przeksztatcenie
mentalno$ci pracownikow i powodowanie, aby kazdy z nich
$wiadomie ksztalcit i realizowat wspdlny cel przedsigbiorstwa,
minimalizujac ryzyko zarzadzania na wszystkich szczeblach.”’

Leksykon
Finansowy

System zarzadzania polegajacy na kierowaniu przedsigbiorstwem
w oparciu o analiz¢ wskaznikow liczbowych, pozwalajacych na
oceng i identyfikacje aktualnego stanu firmy.>®

Laskowska A.

System zarzadzania przedsigbiorstwem, w sktad ktérego
wschodza: planowanie, kierowanie, a takze kontrola poczynan
przedsigbiorstwa, filarami wspierajacymi sa sprawny system
informacyjny i miarodajny system kalkulacji kosztow.*”

Kozminski
AK.

System zarzadzania koordynujacy procesy planowania, kontroli
‘oraz zasilania w informacje i umozliwiajacy tym samym
sterowanie przedsigbiorstwem z punktu widzenia wyznaczonych
celow, nie zastgpuje zarzadzania, ale wspomagajac, opiniujac

i doradzajac czyni zarzadzanie mozliwym.

Leksykon
Finansowy
Tygodnika
Finansowego

System zarzadzania polegajacy na kierowaniu przedsigbiorstwem
w oparciu o analiz¢ wskaznikow liczbowych (rentownosci,
plynnosci finansowej) pozwalajacych na ocene i identyfikacje
przyczyn aktualnego stanu firmy. Istota controllingu jest
konstruowanie realnych, a zarazem postgpowych prognoz, ktore
moga przyczynic¢ si¢ do rozwoju przedsigbiorstwa. Wsrod celow
controllingu wymienia si¢ gtéwnie petne wykorzystanie mocy
wytworczych, sprzedaz (marketing) oraz zapewnienie egzystencji
i rozwoju firmy. W controllingu wykorzystuje si¢ wartosci.
wzgledne zamiast konkretnych danych, typu koszty i sprzedaz.
W centrum zainteresowania controllingu sg klienci i korzysci,
jakie moze im zapewni¢ firma, oraz oferowanie dogodniejszych
rozwiazan od konkurencji, dzigki czemu firma ma szanse zdoby¢
przewage na rynku.*”

Stachowski W.

Catoksztalt zadan zwiazanych z zarzadzaniem, ktore koordynuja
planowanie i kontrolg oraz dostarczanie informacji.*"'

Deyhle A.

Zarzadzanie umozliwiajace osiaganie celu.
Poszukiwanie drogi do zysku za pomoca takich narzedzi, jak:
zarzadzanie przez cele, planowanie, rachunkowo$¢ zarzadcza.

Piotrowska J.

Kompleksowe zarzadzanie w aspekcie skoordynowanych celow,

Zadora T. przybierajacych posta¢ zyskow w krétkim okresie, oraz pewno$é

egzystencji i rozwoju przedsigbiorstwa w dtugim okresie.
Podsystem zarzgdzania

Horwath P. - Subsystem zarzadzania, ktéry tworzy i koordynuje planowanie,
kontrolg i zasilanie w informacje, wspomagajac w ten sposob
adaptacje¢ i koordynacje¢ calego systemu.

Grudzewski - Element (podsystem) systemu zarzadzania obejmujacy swym

W. zakresem doradzanie i kontrolowanie dziatan w zakresie

planowania, kontroli, zbierania informacji na potrzeby decyzyijne,
ktory bazuje na zarzadzaniu przez cele, technikach rachunkowosci
zarzadczej, technikach prognozowania gospodarczego,
elementach informatyki oraz prakseologii.’””

6 STAEINMANN H., SCHERER A.G., Strategiczny i operatywny controlling. Propozycja metodologicznego okreslenia
pojeé., Organizacja i Kierowanie, nr 1/1996, s.12.

*7 KUC R.B., Teoria i praktyka controllingu, [w:] Praca zbiorowa, pod redakcja KUC R.B, Kontrola i controlling
w zarzadzaniu: tendencje, koncepcje, instrumenty (cz.I1l), Wydawnictwo WSZiF, Warszawa 2002, s.11.

2% Leksykon finansowy, www.tf.pl, 2002.

* LASKOWASKA A., Controlling-system zarzadzania przedsigbiorstwem, Gospodarka Materiatowa i Logistyka,
nr 7-8/1996, s.173.
39 www.tf pl/view.php?art.+7887, 2002.

' STACHOWSKI W., Ztozenia organizacyjne dla controllingu, Materiaty szkoleniowe, Sopot 1993.
32 GRUDZEWSKI W., Controlling instrumentem nowoczesnego zarzadzania, www.biz.reporter.pl, 2001
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Weber J. - Podsystem zarzadzania przedsigbiorstwem, ktéry czesciowo
przyjmuje, a czgsciowo wspomaga proces planowania, sterowania
i kontrolowania, umozliwiajac w ten sposob koordynacje catego

systemu.
Major A. - Podsystem globalnego systemu zarzadzania przedsigbiorstwem.
Haus B. - Podsystem lub instrument zarzadzania, obejmujacy konkretnie

wydzielone funkcje: planowanie, kontrolg wszelkich lub tylko
waznych dla przedsigbiorstwa proceséw, na przyktad
finansowych, produkcyjnych, handlowych.

Dobija M. - Podsystem zarzadzania dziatajacy w celu optymalnej realizacji
zadan.
GoliszewskiJ. |-  Subsystem zarzadzania koordynujacy procesy planowania,

kontroli oraz zasilania w informacje, a tym samym umozliwiajacy
sterowanie dziatalno$cia pod katem wyznaczania celow.

Brzezin W. - Podsystem zarzadzania zwiazany z pozyskiwaniem i
przetwarzaniem informacji retrospektywnej oraz sporzadzaniem
na tej podstawie przewidywanych zmian w otoczeniu, ktore
muszg by¢ kontrolowane w trakcie ich realizacji.

Metoda kierowania lub system wspomagania zarzadzania

Olech S. - Metoda wspomagania zarzadzania wykorzystujaca takie
narzedzia, jak: zarzadzanie przez cele, planowanie

i rachunkowos¢ zarzadcza.

Penc J. - Nowoczesna metoda kierowania (zarzadzania) przedsigbiorstwem
polegajaca na tworzeniu i aktualizowaniu architektury systemu
planowania, konstruowaniu systemu wskaznikow i miernikéw
oceny sytuacji finansowej przedsigbiorstwa oraz przygotowaniu
informacji biezacych strategicznych dla podejmowania decyzji w
przedsigbiorstwie.

Mulczyk P. - Metoda taczaca w sobie wiele metod zarzadzania, poczawszy od
zarzadzania za pomocg celow ustalonych przez naczelne
kierownictwo i kadr¢ menedzerska, poprzez zarzadzanie przez
delegowanie uprawnien, zarzadzanie przez motywowanie, az po
zarzadzanie przez rezultaty i wyjatki. Kluczowe w controllingu
jest jednak zorientowanie na waskie gardta. (...), i na rynek oraz
na klienta, dlatego mimo ksiggowego podejscia duza role
przywiazuje si¢ do dziatan badawczych, marketingowych

i dystrybucyjnych, a zadowolenie klienta uwaza za réwne
osiaganiu celéw finansowych.’”

Haus B., - System wspomagania kierowania przedsigbiorstwem w zakresie

Nowosielski S. strategicznego i operacyjnego zarzadzania, orientujacy decyzje
i dziatania na globalne cele przedsigbiorstwa.’”*

Nowak E. - Nowoczesna koncepcja (metoda) zarzadzania wspierajaca

menedzeréw w podejmowaniu szybkich i racjonalnych decyzji
poprzez ksztattowanie wiarygodnego systemu informacji

analityczne;j.

Garbusiewicz |- Nowoczesna koncepcja zarzadzania przedsiebiorstwem

W., urzeczywistniajaca wszystkie funkcje zarzadzania.

Kamela-

Sowirska A.

Poetschke H.

Nahotko S. - Metoda o charakterze og6lnym (megametoda), ktora sktada si¢ z
wielu metod szczegotowych i uporzadkowanych w zarzadzaniu
przedsigbiorstwem.

Instrument sterowania lub narz¢dzie wspomagajace zarzadzanie
Vollmuth H. J. |-  Ponadfunkcyjny instrument zarzadzania, ktéry powinien wspiera¢

dyrekcjg przedsigbiorstwa i pracownikéw zarzadu przy
podejmowaniu decyzji.

3% MULCZYK P., Zarzadzanie przysztoscia, www.controlling.info.pl, 2001
% HAUS B., NOWOSIELSKI S., Controlling a kontrakty menedzerskie w przedsigbiorstwie, Przeglad Organizacji,
nr 12/1995, s.31.
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Nowak E. - Ponadfunkcyjny instrument zarzadzania, ktéry urzeczywistnia
wszystkie funkcje zarzadzania: planowanie, organizowanie,
motywowanie i kontrolowanie.

Katuzny S. - Nowoczesny instrument zarzadzania, istota ktdrego jest
wypracowanie metody i narzedzi planowania, kontroli i sterownia
najwyzszymi procesami organizacyjnymi. Wskazuje on, jakimi
instrumentami musi dysponowac organizacja, aby wlasciwie
ocenia¢ swoje dziatania i skutecznie nimi kierowaé, ponadto
pozwala stworzy¢ w organizacji obiektywny i wiarygodny system
informacji, ktéry umozliwia kierownikom podejmowanie
szybkich i prawidlowych decyzji.

- Doradzanie wszystkim komérkom decyzyjnym organizacji oraz
koordynowanie celéw, decyzji i dziatan, zapewnia rownowage
celow poszczegdlnych dziatléw organizacji, z zachowaniem
wspotzaleznosci migdzy nimi. Zatozeniem controllingu jest
orientacja na cele, na przyszto$¢, na waskie gardfa, na rynek i na
klienta.”"

Wigcek B. - Narzedzie efektywnego zarzadzania przedsigbiorstwem,

oznaczajace oddawanie do dyspozycji kadry kierowniczej

przedsigbiorstwa metod, technik, instrumentéw, modeli

i schematdw oraz informacji zasilajacych planowanie

i nadzorowanie procesoéw realizacji planow, a takze

koordynowanie realnych procesow gospodarczych i spotecznych

organizacji.
Kozminski A. |- Ponadfunkcyjny instrument zarzadzania, ktory powinien wspieraé¢
K. kadrg kierownicza przy podejmowaniu decyzji i tworzeniu

mechanizmow skutecznego sterowania, pozwalajacych na
osiagnigcie wysokiej efektywnosci zarzadzania.

Nowosielski S. |-  Narzedzie wspomagajace zarzadzanie w przedsigbiorstwie
oznaczajace sterowanie, regulowanie czy tez utrzymywanie pod
kontrola proceséw spoteczno-materialnych i wynikow
gospodarowania w przedsigbiorstwie.

Hatadryj M. - Instrumenty zarzadzania gwarantujace spdjne i harmonijne
dziatanie poszczegdlnych sfer przedsigbiorstwa oraz dazenie do
optymalizacji wynikéw poprzez odpowiednie przystosowanie do
tego celu systemoéw informacji i kontroli.

Hulsenberg F. |-  Wielofunkcyjny instrument sterowania majacy za zadanie
Wrébel J. koordynowanie planowania, kontroli i zdobywania informacji.
Wierzbicki K. |- = System koordynacji okre$lonych dziatan w sferze zarzadzania,

a w szczegolnosci w zakresie planowania, kontroli oraz
gromadzenia i przetwarzania informacji w okreslonym stopniu

Controlling w zakresie organizacji oraz doboru i szkolenia kadr.’”®
jako funkcja |Steinmann H. |-  Zadanie kierownicze, ktorego trescia jest koordynacja
koordynacji | Scherer A. G. wymagajacego podzialu pracy procesu zarzadzania w jego

strategicznej i operatywnej czesci.
- Meta-przedmiot, ktéry zajmuje si¢ sprawnym uksztattowaniem
procesu zarzadzania.
Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie BIENKOWSKA A., Ksztaltowanie rozwiqzan
controllingu jakosci w przedsiebiorstwie przemystowym, Rozprawa doktorska Politechniki
Wroctawskiej Wydziatu Informatyki i Zarzqdzania, Wroctaw 2002, s. 12.

Przy tak olbrzymiej mnogosci definicji samego stowa controlling w literaturze
polskiej i $wiatowej nie ma mowy o jakim$ jednolitym rozumieniu. Sg trzy zasadnicze
zrédlta  tych trudnosci tj.: indywidualny, dynamiczny i holistyczny charakter
controllingu.’”’ Niezaleznie od sposobu definiowania i aspektow branych pod uwagg,
niepodwazalng cechg charakterystyczna jest jego calosciowe i kompleksowe podejscie do

5 KALUZNY S., Leksykon kontroli, DOSKO, Warszawa 2002, s.58.

3% WIERZBICKI K., Controlling w zarzadzaniu przedsigbiorstwem, Ekonomika i Organizacja Przedsiebiorstw, nr 3/1994,
s.4

7 BOGDANOWICZ U., Definicja controllingu w literaturze polskiej i zagranicznej, Prace Naukowe AE, nr 987, Wroctaw
2003, s.45.
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funkcjonowania organizacji.”° Wsréd wszystkich definicji mozemy wyréznié¢ kilka
podstawowych ujg¢ controllingu, z ktérych wiele ktadzie nacisk na aspekty funkcjonalne,
podkreslajac, ze controlling jest calosciq zadan, ktorych obiektem jest zapewnienie dostepu
do informacji i koordynacja kierowania przedsiebiorstwem, w zakresie zapewniajqcym
optymalne osiqganie celow przedsiebiorstwa. Inne lacza w sobie aspekt funkcjonalny
z instytucjonalnym definiujac to pojecie jako calos¢ analityczno-kierowniczych czynnosci
planistycznych, ktorych celem jest poprawa w wyniku odciqzenia kierowania
przedsiebiorstwem i ktore w semsie organizacyjnym mogq by¢ usamodzielnione. 202
Ossadnik do tych dwoch aspektéw dodaje jeszcze trzeci aspekt instrumentalny. Obrazuje
to Tabela 10.

Tabela 11 Perspektywy rozwazan nad controllingiem

Funkcjonalna Instytucjonalna Instrumentalna
¢  funkcja koordynacji ¢ stopieri samodzielnodci ¢  instrumenty koordynacji
- koordynacja wewngtrzna ¢ miejsce w hierarchii ¢ instrumenty wspomagania
podsystemow zarzadzania ¢ Kkompetencje ¢ instrumenty zbierania
- koordynacja pomigdzy przetwarzania i prezentacji danych

systemami zarzadzania
- koordynacja controllingu
¢  funkcja ushugowa (rozumiana jako
ushugi doradcze dia menedzeréw)
Zrédlo: opracowanie wilasne na podstawie: OSSADNIK W., Controlling, wyd.2,
Oldenbourg Verlag, Miinchen-Wien 1998, s. 25-26.

Takie podejscie przypisuje aspektowi instytucjonalnemu kompleks zadan wobec
jednostki organizacyjnej controllingu, powigzanych z zadaniami controllera w dziale,
controllingu. Aspektowi funkcjonalnemu za$ przypisuje rolg kierowniczg. Wystepuje on
w dwoch odmianach. W odmianie pierwszej daje si¢ pozna¢ jako koncepcja kierowania
zespolem opierajacym si¢ na planowaniu, informowaniu, organizowaniu i kontroli,
prowadzaca do przygotowania propozycji celéw dla pracownikéw i analizy odchylen oraz
opracowania wskazan, co do dalszej realizacji powierzonych zadan. W odmianie drugiej
jest koncepcja zarzadzania firma, ktorej gtownym zadaniem jest zapewnienie jej ciagtosci
funkcjonowania w zmiennych warunkach otoczenia, co mozna osiagna¢ przez
generowanie zysku. *'° Morika, niejako w uzupetnieniu do tych dwéch uje¢, przedstawia
wykorzystanie definicji controllingu, dzielac je na:’'' definicje uproszczone,
kompleksowe, wizualne i abstrakcyjne. I tak definicje uproszczone zakladaja, ze istotg
controllingu jest proces porownywania stanu wzorcowego z rzeczywistym, czgsto bardzo
przypominajacy w swoim brzmieniu definicje tradycyjnie pojmowanej kontroli. Dlatego,
zdaniem tego autora, nalezaloby odstapi¢ od uproszczen na rzecz innych grup definicji,
ktére zdajaq si¢ rzetelniej opisywa¢ controlling w odréznieniu od kontroli kierowniczej.
Definicja kompleksowa okresla controlling jako system wzajemnie powigzanych
przedsigwzig¢, zasad, metod oraz technik, stuzacych wewngtrznemu systemowi sterowania
i kontroli, zorientowany na osiggni¢cie planowanego celu. Definicja wizualna objasnia
controlling jako proces nawigacji i1 sterowania gospodarczego za pomoca planu
wyznaczajgcego miejsce przeznaczenia. Definicja abstrakcyjna traktuje controlling jako
zintegrowany podsystem kierowania obejmujacy planowanie, kontrolg¢ i dostarczanie

3% ZASUN K., controlling strategiczny a konkurencyjnosé¢ banku, [w:] Praca zbiorowa, pod redakcja KUC R.B., Kontrola
i controlling w zarzadzaniu: tendencje, koncepcje, instrumenty, Wydawnictwo WSZiM, Warszawa 2002, s.175.

% WEBER J., Wprowadzenie do controllingu, Profit, Katowice 2001, s.7.

319 SIEGWART H., Worin unterscheiden sich amerikanisces und deutsches Controlling, Menagement Zeitschrift, nr 2/1982,
s.97.

311 MONKA J., Controlling jako system zarzadzania przedsigbiorstwem, Materiaty szkoleniowe, Centrum Ksztatcenia
i Doradztwa Profes. Wroctaw 1998.
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informacji, wspierajacy zarazem adaptacj¢ calego systemu oraz zapewniajacy jego
koordynacje.*'?

Polska praktyka wyksztalcita jeszcze jeden sposob definiowania, ktéry mozna
okresli¢ mianem definicji informatycznej, w ktorej controlling jest traktowany jako jeden
z wielu modutow funkcjonalnych zintegrowanego systemu informatycznego
wspomagajacego zarzadzanie w przedsigbiorstwie. W ramach modutu .controlling”
w takim systemie dokumentuje si¢ wszystkie przeptywy wartosci wewnatrz organizacji

gospodarczej.*"?

Wiele definicji ogranicza si¢ nierzadko do przeformatowania definicji pierwotnych.
Wreszcie do znacznej ich liczby odnosi si¢ zarzut ujgcia negatywnego, skupiajacego si¢ na
odpowiedzi na pytanie dlaczego controlling zostat w taki czy inny sposéb zdefiniowany.>'*

Zaprezentowane (Tabela 10) pojecia mozna podzieli¢ na trzy zasadnicze grupy.
Pierwsza grupe stanowi taki typ definicji controllingu, tj. w ktérym jego istot¢ dostrzega
si¢ w zapewnieniu dostgpu do informacji: jako wspomaganie przez informacj¢ sterowania
przedsigbiorstwem oraz zaopatrzenie, sortowanie 1 koordynowanie informacji
przeznaczonej przez kierownictwo przedsigbiorstwa do sterowania jego gospodarka.
Punktem odniesienia w wielu przypadkach jest rachunkowos¢. Wzorujae si¢ na definicjach
controllingu anglojezycznego wlacza si¢ do niego takie dziedziny jak budzetowanie,
sterowanie, wewngtrzng rewizj¢ oraz statystyke. Wreszcie, kiedy inni autorzy podejmujq
wydzielanie controllingu odwotujac si¢ do jego sedna w przygotowaniu informacji
w nadziei skutecznego stosowania przeciwstawiajac si¢ jego omnipotencji, powstaja
znaczne watpliwosci, czy w tym przypadku samo pojgcie potraktowane nie jest zbyt
potocznie. W niektérych wypadkach sprowadza si¢ ono jedynie do zmiany nazwy dawno
opracowanych obszaréw problemowych. Weber uwaza, ze podejscie to ma mala silg
przekonywania.>"”

Drugi typ definicji okresla controlling jako cz¢$¢ procesu kierowania, troszczacasi¢
o konsekwentne osiaganie jego celow. Podkresla si¢ aspekt sterowania zyskiem lub
zorientowanie na zysk poprzez nadzor. Takie podejscie w sensie normatywnym nie wnosi
wiele nowego, poniewaz nie tylko controlling, ale rowniez kierowanie, ktére gospodaruje
w celu zarobkowania, pierwotnie powinno realizowaé cele dotyczace zysku. Jezeli nie
chce si¢ traktowa¢ controllingu po prostu jako synonimu kierowania, kierowanie
musiatoby obok funkcji osiagania celow dotyczacych wynikow, oznaczaé takze podjgcie
innych zadan. Mozna wszelako dokonac rozgraniczenia poj¢¢ kierowania i controllingu:*'®
> kierowanie odnosi si¢ scisle do ludzi, subsystemami tak zdefiniowanego kierowania
sa organizacja, rozwoj personelu i Oddzialywanie na zachowania przez motywacje,

> controlling petni funkcj¢ sterowania w systemie gospodarczym laczacym w jeden,
kompletny system planowanie, zapewnienie dostgpu do informacji i kontrolg¢ jako
elementy czastkowe systemu kierowania.

Takie podejscie do controllingu podkresla jego wieloznaczno$¢ i1 sygnalizuje
bardzo aktualne kontrowersje skupionewokot pytania: czy chodzi tu o wspomaganie
kierowania czy tez controlling nalezy uwaza¢ za funkcje kierowniczq.’"" Bienkowska
uwaza, ze obie grupy znaczeniowe controllingu nie sg przy tym jednorodne wewngtrznie,
co moze by¢ wynikiem ro6znojezycznej terminologii i swobody pojeciowej,

312 MONKA J., Pojecie i funkcje controllingu, www.controlling.info.pl, 2002

313 FJALKOWSKA D., Moda na controlling, Controlling i Rachunkowos¢ Zarzadcza, nr 1/2003, dodatek s. V.

314 WEBER J., Wprowadzenie do controllingu, Profit, Katowice 2001, s.7.

315 Ibidem, s.22.

316 Ibidem, s.24.

317 STAEINMANN H., SCHERER A.G., Strategiczny i operatywny controlling. Propozycja metodologicznego okre$lenia
pojec., Organizacja i Kierowanie, nr 1/1996, s.5.
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charakterystycznej dla nauk zarzadzania, oraz braku konsekwencji, co dodatkowo poglebia
trudno$¢ interpretacji pojecia.’'®

Podstawa trzeciego podejscia jest rozumienie controllingu jako funkcji koordynacji.
Podejscie to upatruje centralne zadanie controllingu w koordynowaniu réznych czesci
systemu kierowania przedsi¢biorstwem, w ktorym funkcja koordynacji odnosi si¢ do
systemu i faz procesu kierowania. Jej czynnosci majq zasadniczo na celu doprowadzié¢ do
wewnetrznego dostosowania w ramach calego przedsiebiorstwa i zintegrowanego
polqczenia systeméw  informacji, celéw, planowania i organizacji.’"® Podejscie to
wzbogacono nastgpnie o daleko idace zréznicowanie, upatrujac spefnienia wysokich
wymagan systemow planowania i kontroli pod wzgledem koordynacji, ktore mozna
osiqgnq¢ przede wszystkim przez odpowiedniq strukture organizacyjnq. Wymaga to
zestrojenia planowania i kontroli z organizaciq w celu osiggniecia dalszych
skoordynowanych dziatan w przedsiebiorstwie. Jezeli controlling ma umozliwié
koordynacje dziatan musi dqzy¢ do stworzenia odpowiednich systemow zachet. Tym
samym czytelne stajq sie jego zwiqzki z systemem kierowania a w szczegolnosci z systemem
personalnym.” Wraz z podjeciem tego skrétowo przedstawionego zadania koordynacji
controllingu mozna osiagna¢ dla kierowania doktadnie tyle, ile wnosi si¢ w realizacj¢ jego
celow. Chodzi tu o produktywnos¢ i efektywnosc. Deficyt koordynacji w ramach systemu
kierowania pomniejsza je. Jezeli zostanie do organizacji wprowadzony nowy system
wynagradzania bez zapewnienia dostepu do niezbednej informacji o wymaganiach
Jjakosciowych dochodzi wowczas do wewnetrznej demotywacji, spadku swiadczen
i oportunizmu zarzqdzajqcych 321 (Rysunek13).

Rysunek 13 Miejsce controllingu z systemie zarzadzania przedsigbiorstwem.

I CELE
System organizacji ‘ System planowania ‘
~
e
CONTROLLING
(koordynowanie - nadzér)
' -

System doboru

iszkolenia kadr System inform acji

v !

Efekty dziatalno$cigospodarczej

Zrédto: WIERZBICKI K., Controlling w zarzqdzaniu przedsiebiorstwem, Ekonomika
i Organizacja Przedsiebiorstw nr 3/94 5.9

Weber twierdzi, ze tak zdefiniowany controlling wkracza w kazda formeg
kierowania. Podstawowymi zarzutami odnosnie tego podejscia sa: niedostatecznos¢
doprecyzowania, nieodpowiedni zakres, pojmowanie koordynacji zbyt dostownie.
Uwidacznia sig to w nastepujacych ograniczeniach:**

318 BIENKOWSKA A., Rozprawa doktorska Politechniki Wroctawskiej Wydziatu Informatyki i Zarzadzania, Ksztattowanie
rozwigzan controllingu jako$ci w przedsigbiorstwie przemystowym, Wroctaw 2002, s.15-17.

% SCHMIDT A., Das Controlling als Instrument zur Koordination der Unternehmensfithrung, Frankfurt i in, 1986 za:
WEBER J., Wprowadzenie do controllingu, Profit, Katowice 2001, s.25.

320 KUPPER H. U., Konzeption des Controlling aus betriebswirtschaftlicher Sicht, [w:] SCHEER A., W., Rechungswesen
und EDV. wyd 8, Saarbriicker, Heidelberg 1997, s.96., za: WEBER J., Wprowadzenie do controllingu, Profit,
Katowice 2001, s.25.

2! WEBER J., Wprowadzenie do controllingu, Profit, Katowice 2001, 5.25.

22 Ibidem, 5.25-28.
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> ujecie wychodzi od podzialu na system kierowania i system wykonawczy, co
W rzeczywistosci jest sprzeczne z koncepcja pracy zespotowe;,

»  przedstawiciele ujecia zwigzanego z koordynacja nie przywiazuja wagi do kwestii,
czemu majg stuzy¢ proponowane przez nich subsystemy kierowania z punktu
widzenia ich kompleksowosci oraz kompletnosci,

»  takie podejscie nie pozwala odpowiedzie¢ na pytanie; czy mozna utrzymacé strukture
systemowa, jesli ciagle nowe sytuacyjnie problemy zarzadzania wymagaja nowych
rozwiazan.

Podsumowujac rozwazania nad sama definicjg controllingu stwierdzam, ze jest to
pojecie bardzo barwne, napigtnowane wplywami praktycznej dziatalnosci przedsigbiorstw,
ktore przyszty do Polski z ,Zachodu”. Teoria $wiatowa i polska podjgta proby
poszukiwania ram heterogenicznosci tego pojecia. Szczegodlne znaczenie mialy tu proby
rozumienia pojecia controllingu. Analizujac literatur¢ dochodzimy do wniosku, Zeani
stanowisko praktykow, ani teoretykOw nie jest w stanie jednoznacznie okresli¢ pojgcia
.controlling”, poniewaz nastgpujace czynniki uniemozliwiajg precyzyjne zdefiniowanie
tego pojecia:*>

> Controlling jako zadanie kierownicze (ktére ma bezposredni zwiazek z procesami
planowania i kontroli oraz systemem przetwarzania informacji) moze prowadzi¢ do
zréwnania pojecia controllingu i zarzadzania przedsigbiorstwem.

> Brak jest wyraznych granic migdzy przypisaniem controllingowi okreslonych funkcji
lub uznaniem go za stanowisko.

»  Kontrowersyjne jest przyznawanie controllingowi funkcji kierowniczej, w aspekcie
uznania go przez wielu teoretykéw i praktykdw za narzedzie wspomagajace
kierowanie przedsigbiorstwem.

> Brak jest jednoznacznej odpowiedzi na pytanie czy controlling bezposrednio lub
posrednio powinien wptywa¢ na merytoryczne formulowanie planéw i procesow
planowania.

»  Istnieja duze trudnosci jezykowe w znalezieniu polskiego odpowiednika stowa
wcontrollership”, a zatem nie mozna w sposob jasny i czytelny odrozni¢ zadan

wykonywanych przez menedzerdw i controllerow.***

Ponadto w polskich realiach taki stan rzeczy mozna taczy¢ m.in. 2%

> ujmowaniem controllingu jako przedmiotu nauczania przez szkoly wyzsze o réznych
profilach ksztalcenia, co w konsekwencji powoduje nadanie tej idei indywidualnych
cech wynikajacych ze specyfiki uczelni oraz wydzialu w ramach ktorego jest
wyktadany,

»  opieraniem si¢ przez praktykow na réznych wzorcach zachodnich, np. niemieckich,
francuskich, angielskich i amerykanskich, przenoszeniu ich do§wiadczen wprost na
grunt polski,

»  promowaniem controllingu przez producentdw oprogramowania wspomagajacego
zarzadzanie, wylfacznie jako elementu (modutu) wspomagajacego zarzadzanie
kosztami,

> réznorodnymi ,pierwszymi kontaktami” z pojeciem controllingu i pdzniejszym
spojrzeniem odbiorcy z perspektywy pierwszej zrozumiatej definicji controllingu.

Musimy zaakceptowaé, ze stowo ,, controlling” zawiera wiele zrdéznicowanych

tresci. Przede wszystkim, bez wzglgdu na jego rozumienie, powinien on ulatwiaé
podejmowanie decyzji w przedsiebiorstwie. Konkretne wdrozenie controllingu

3 STAEINMANN H., SCHERER A.G., Strategiczny i operatywny controlling. Propozycja metodologicznego okreslenia
poj¢c., Organizacja i Kierowanie, nr 1/1996, s.4.

324 BIENKOWSKA A., Rozprawa doktorska Politechniki Wroctawskiej Wydziatu Informatyki i Zarzadzania, Ksztattowanie
rozwiazan controllingu jako$ci w przedsigbiorstwie przemystowym, Wroctaw 2002, s.21.

32 FJALKOWSKA D., Moda na controlling, Controlling i Rachunkowo$¢ Zarzadcza, nr 1/ 2003, dodatek s.111.
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w przedsigbiorstwie wymaga wigec jego doprecyzowania w taki sposob, aby mogt on
wspoéldziata¢ z innymi komdrkami organizacyjnymi, nie za$ powiela¢ ich kompetencje.

Wobec powyzszego, w niniejszej pracy pod pojeciem controllingu bede rozumiata
nowoczesny styl kierowania (wewnetrznego komunikowania sie) polegajqcy na
ukierunkowaniu pomystéw i zachowar: ludzkich.>*® Realizowany jest on poprzez
wspomaganie calego procesu zarzqdzania opartego na koordynacji polegajqcej na
czesSciowym przejmowaniu, a czesciowym wspomaganiu procesu planowania, sterowania
i konmtroli, a takze nadzorowaniu i monitorowaniu catego systemu. Podstawowymi
funkcjami controllingu w takim ujeciu sq koordynacja i nadzor w odniesieniu do
poszczegolnych zadan i procesow oraz doradztwo w stosunku do kierownictwa
przedsiebiorstwa
i motywowanie.”®’ Dokonuje sie to poprzez koordynacje systemu zarzqdzania oraz
spetnianie funkcji inspiratorsko-doradczych bezposrednio w stosunku do kierownictwa.
Realizacje tych funkcji pozostawia sie w praktyce wydzielonej komorce organizacyjnej
controllingu lub stanowisku controllera’® 3

W takim rozumieniu controlling jest instrumentem zarzadzania, ktéry powinien
wspiera¢ dyrekcje¢ przedsigbiorstwa i pracownikéw zarzadu przy podejmowaniu trafnych
decyzji w organizacji’>’. Instrumentem, ktérym, na podstawie ciaglego dazenia do stanu,
zadanego porownuje warto$¢ optymalng wzorca, ze stanem faktycznym. Wspomaga
zarazem kierownika w procesie podejmowania decyzji na réznych szczeblach zarzadzania,
ale nie wyrecza go w ich podejmowaniu®®’ Mozna stwierdzi¢, ze controlling, jako
narzedzie zarzadzania zajjmuje si¢ przewidywaniem przysziosci na podstawie analizy
zjawisk terazniejszych,””' a takze weryfikowaniem dziatalnosci poszczegdlnych
elementdow w procesie podejmowania decyzji oraz szeregowaniu odpowiedniej pozycji
konkurencyjnej na rynku. Ponizej postaram si¢ wyjasni¢ istotne roznice pomigdzy
controllingiem a innymi pojgciami czg¢sto z nim mylonymi. Moje rozwazania sprowadzg
do okreslenia czym jest, a czym nie jest controlling.

3.2.1 Controlling a zarzqdzanie

Zdaniem Steinmanna controlling dotyczy koncepcji kierowania, ktéra rozwingta sie
w praktyce przedsigbiorstw. Zasadniczo controlling jest tylko funkcja pomocnicza ale
powinien okresla¢ kondycje przedsigbiorstwa, jego nowe kierunki rozwoju strategicznego
i produktowego oraz “waskie gardta” i poziom dostosowania do wymogéw klienta.”*
W tak skonstruowanym lancuchu wartosci controlling stawiany jest na rdwni z polityka
kadrowa. Sekuta, Vollmuth, Goliszewski, Piotrowski i Zadora uwazaja jednoznacznie, ze
controlling stanowi subsystem zarzadzania przedsigbiorstwem,”® albo wrecz
kompleksowo skoordynowane zarzadzanie w aspekcie wyznaczonych celéw oraz
pewnosci egzystencji i rozwoju przedsigbiorstwa w danym okresie.”* Knop i Sawicki
prezentuja podobne stanowisko, wedlug ktérego controlling stanowi zintegrowany

26 BETEMANA T.S., ZIETHALMA C.P., [w:] FJALKOWSKA D., Moda na controlling, Controlling i Rachunkowo$¢
Zarzadcza, nr 1/2003, dodatek s. 1.

27 WEBER J., Einfuhrung in das Controlling, Poeschel Verlag, Stuttgart 1990, s.25., za:. KNOP W., SAWICKI K.
Controlling a rachunkowo$¢, Rachunkowos¢, nr 3/1995, s.125.

328 WIERZBICKI K., Controlling w zarzadzaniu przedsigbiorstwem, Ekonomika i Organizacja Przedsigbiorstw, nr 3/1994,
s.9.

322 BIENKOWSKA A., KRAL Z., ZABLOCKA-KLUCZKA A., Zarzadzanie controllingowe czy tradycyjne?, Materiaty
konferencyjne, Nowoczesne tendencje w nauce o organizacji i zarzadzaniu, Szklarska Porgba 1998, 5.289

39 NOWOSIELSKI S., Controlling w literaturze i w praktyce, Przeglad Organizacji, nr 12/1998, 5.33.

31 VOLLMUTH H.J., Controlling. Planowanie, kontrola, kierowanie., Placet, Warszawa 2000, s.20-25.

332 KULPINSKI W., Na podstawie artykutu ,,Czy controlling jest potrzebny polskiej firmie?” Controlling i Rachunkowo$¢
Zarzadcza, nr 8/2001, s.20.

333 SEKULA Z., Controlling personalny, TNOIK, Bydgoszcz 1999, s.19.

3% PIOTROWKSA J, ZADORA T., Systemy controllingu, nowe pojecie kosztow, Gospodarka materiatowa i logistyka,
1996,nr 5, s.97.
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podsystem kierowania, planowania, kontroli oraz informacji wspierajacy adaptacje
i koordynacje systemu zarzadzania.>>®

Wielu autoréw, np. Nowosielski i Pocztowski, traktuje controlling jako system
wspomagania strategicznego 1 operatywnego zarzadzania. Gieruszowski twierdzi
natomiast, ze jest to instrument wspomagajacy zarzadzanie.*® Takie rozumowanie mozna
obali¢ w $wietle pogladow innych autorow. Cytowany wczesniej Urbanowicz wychodzi
z zalozenia, ze aby ustalié, czy controlling jest funkcja zarzadzania, czy tez nie, nalezatoby
jasno okresli¢ granice migdzy controllingiem a kontrolg. Wowczas controlling stanowitby
kierowniczg funkcj¢ kontroli. W tym kierunku zmierza w pewnym sensie opinia Martana
1 Wilimowskiego, ktérych zdaniem wuznanie controllingu za funkcje zarzqdzania
wymagaloby zrelacjonizowania go do obecnych funkcji kierowania.>’

Controlling jest metodq zarzadzania ktadaca duzy nacisk na planowanie i kontrole
wynikdw oraz motywowanie. Nie polega on jednak na tym, ze dokonuje si¢ pewnych
czynnosci w Scisle okreslonej kolejnosci w dazeniu do osiagnigcia celu, ale ciaglym
1 systematycznym badaniem zachodzacych procesow, w ramach wszystkich jego
subsystem6w i nieustanny koordynowaniu.>*® Zadaniem controllingu nie jest jednak stricte
planowanie, lecz powodowanie, aby planowano. Funkcja ta uwidacznia si¢ w sposob
szczegolny w przedsigbiorstwach, ktore wdrazaja t¢ metode zarzadzania w obrgbie
osrodkéw odpowiedzialnosci oraz zmianie ich uktadu i hierarchii w miar¢ koniecznosci
zmian w systemie zarzadzania. Funkcj¢ motywowania uwypukla si¢ w procesie
budzetowania i premiach przyznawanych za stopien realizacji zadan. W dziale controllingu
zazwyczaj nie podejmuje si¢ decyzji, sa one przez ten dziat przygotowywane. Controlling
bywa tez okreslany jako tzw. zarzqdzanie przez pieniqdz. Wynika z tego, ze controlling
jest pokrewny wielu odmianom zarzadzania, ale jednoczesnie nie identyfikuje si¢
z zadnym z nich, natomiast wykorzystuje ich poszczegdlne elementy w celu
koordynowania dziatan w przedsigbiorstwie.>

Niewatpliwie controlling posiada informacje, lecz nie wtadze¢ formalng®*® (Rysunek
14). Model Wittego ukazuje, w jaki sposob controlling, mimo braku wiadzy, moze
przeforsowa¢ swoje idee. W modelu tym rozréznia si¢ cztery rodzaje aktorow:
promotorow pomystu, popierajacych controllera i przyspieszajacych jego dziatanie oraz
jego oponentdéw, ktorzy albo maja wladz¢ albo wiedzg i umiej¢tnosci zwigzane z danym
pomystem , ale z r6znych wzgledow sa przeciwni i opdzniajg jego wdrozenie.

335 KNOP W., SAWICKI W., Controlling a rachunkowos¢, Rachunkowos¢, 1994, nr 3, s.125.

% GOLISZEWSKI J., System controllingu, Przeglad Organizacji, 1991, nr 4, 5.22.

7 MARTAN L., WILIMOWSKI J. Kilka uwag o controllingu i kontroli wewnetrznej, Przeglad Organizacji, 1997, nr 7-8,
s.54.

3 NITA B., Koncepcja systemu controllingu w zarzadzaniu wartoscia, Prace Naukowe AE, nr 987, Wroctaw 2003, s.127.

33 SIERPINSKA M., NIEDBALA B., Controlling operacyjny w przedsigbiorstwie, PWN, Warszawa 2003, s.19

30 WITTE F., Strategische Unternehmensfihrung und Controlling, Wirtschaftsuniversitit Wien, Wien 1998, [za:]
SIERPINSKA M., NIEDBALA B., Controlling operacyjny w przedsigbiorstwie, PWN, Warszawa 2003, s.19.
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Rysunek 14 Model promotoréw Wittego

Promotor majgcy wtadze formalng Promotor majacy wtadze

—_—

Promotorzy wspierajgcy

Promotorzy opézniajacy

/ \

Oponent posiadajgcy wtadze
formalna Oponent posiadajgcy wtadze

Zrédlo: WITTE F., Strategische Unternehmensfiihrung und Controlling,
Wirtschaftsuniversitit Wien, Wien 1998, [za:] SIERPINSKA M., NIEDBA£A B., Controlling

operacyjny w przedsiebiorstwie PWN, Warszawa 2003, s. 19.

Przeszkody wynikajace z braku umiej¢tnosci lub wiedzy controller omija przy
pomocy promotora bedacego fachowcem w danej dziedzinie, korzystajac z jego autorytetu,
posiadanej wiedzy lub umiejgtnoscei, zas wszystkie inne przeszkody, np. nieche¢ do zmian,
omija przy pomocy promotora posiadajacego wladze. **!

Rysunek 15 Funkcje menedzera i controllera

Menedzer Controller
odpowiedzialny odpowiedzialny
za wynik, za wglad w
czyli stopien wyniki, czyliich
realizacji celu interpretacije

CONTROLLING

Zrédlo: KARWACKI P., Controlling, Prace Naukowe AE ,nr 623, Wroctaw 1992, s. 47.

Zadaniem controllingu jest zintegrowanie poszczegdlnych obszarow dziatalnosci
przedsigbiorstwa, decyzje za$§ w tych obszarach podejmowane sa przez menedzera
(Rysunek 15). Podzial zadan i odpowiedzialnosci menedzera i controllera prezentuje
(Tabela 12).

Tabela 12 Podzial zadan i odpowiedzialnosci migdzy controllerem a menedzerem

Controller Menedzer
¢ Koordynuje podstawy planowania decyzji, zarzadza ¢ Okredia wielkos¢ do budzetu, cele i Srodki do ich realizacji
procesem budzetowania. oraz podejmuje decyzje.
¢ Informuje periodycznie o wielkosciach i przyczynach ¢ Stosujesrodki sterowania w przypadku odchylen od celw
odchylen od celow. ¢ Drziahireaguje, aby dopasowac cele i Srodki do
¢ Informuje periodycznie o zmianach w otoczeniu zmieniajacych si¢ warunkow otoczenia przedsighiorstwa.
przedsichiorstwa. ¢ Zasiega porad ekonomicznych..

I SIERPINSKA M., NIEDBALA B., Controlling operacyjny w przedsiebiorstwie, PWN, Warszawa 2003, s.19.
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¢ Dostarcza porad ekonomicznych. ¢ Ustala wymagania dia okreslonego celowo sterowania
¢ Wdraz ekonomiczne metody i instrumenty oraz przedsighiorstwem..

uzgadnia decyzje. ¢ Zarzydzm e dorealizacii celow, opierajacych signa
¢ Wspoéltworzy rozwdj przedsigbiorstwa, np. jako planowaniu i kontroli.

innowator. ¢+ Uwaz controllera za niezbednego partnera w procesie
¢ Jestdoradcg i nawigatorem menedzera.. zarzydzania.

Zrédio: ESCHENBACH R., NIEDERMAYER R., Die Konzeption des Controlling, wr
ENCHENBACH R., Schdffer-Poeschel Verlag, wyd. 2, Stuttgart 1996, s. 91.[ za:] SIERPINSKA
M., NIEDBALA B., Controlling operacyjny w przedsiebiorstwie PWN, Warszawa 2003, s. 19.

Aktualny stan wiedzy na temat rozréznienia controllingu i zarzadzania mozna
scharakteryzowa¢ nastepuj aco: "

> Z pojeciem controllingu wigze si¢ pewne stale wzrastajace zadanie kierownicze:
chodzi tu o sensowne powiazanie kierowania procesami planowania i kontroli
z systemem przetwarzania informacji. Niektorzy autorzy postuluja przy tym
integracje organizowania i systemu kierowania ludzmi. Takze wydaje si¢, ze pojecie
controllingu jest swoista replika funkcji kierowniczych. Prowadzi to w gruncie
rzeczy do zréwnania poje¢ controllingu i zarzadzania przedsigbiorstwem.

»  Zastosowanie koncepcji controllingu w praktyce przedsigbiorstw wzglednie szybko
doprowadzito do instytucjonalnego wyrazu tej koncepcji — jako stanowiska
controllera.

> Kontrowersje w literaturze dotyczacej controllingu obracaja si¢ wokot pytania czy
chodzi tylko o wspomnienie kierowania przedsigbiorstwem, czy raczej instytucji
a wigc funkcje kierownicza.

Najbardziej sporne sa nadal kwestie, czy controlling powinien bezposrednio
wplywa¢ na formutowanie plandéw, czy tylko posrednio wplywacéna kierowanie
i ksztattowanie systemow i procesow przy projektowaniu i wdrazaniu controllingu musimy
zatemkierowaé si¢ pewnymi ogdélnymi zasadami, aby stworzy¢é system uniwersalny
i kompleksowy.

Z przytoczonych pogladéow wynika, ze wedlug wielu autoréw controlling nie jest
jednoznacznie obsadzony w strukturze zarzadzania, cho¢ nie brak jest zwolennikow
traktowania go jako zadania kierowniczego. W takim rozumieniu mozna go jednoznacznie
traktowac jako system zarzadzania, w ktérym wykorzystuje si¢ nie tylko dotychczasowe,
ale i coraz nowsze instrumenty stworzone specjalnie do jego uzytku. Moim zdaniem
poréwnujac teorie z praktyka przedsigbiorstw, ktore wdrozyty controlling, stanowi on nie
tylko teoretyczny system wspomagania zarzadzania, ale przede wszystkim praktyczny
instrument wlasciwego zarzadzania oparty na analizie kosztowej, ktory tworzy optymalng
droge¢ do osiggania sukcesu firmy na rynku.

3.2.2  Controlling a rachunkowos¢

Controlling bazuje na danych dostarczonych przez system sprawozdawczy
przedsigbiorstw i1 przez rachunkowos$¢ finansowa. Oznacza to takze, ze controlling bez
danych ksiggowych nie mogltby funkcjonowac, a jego wiarygodnos¢ zalezy od wiasciwego
sporzadzenia danych ksiggowych. Ksiggowos¢ finansowa jest odwzorowaniem,
W wyrazeniu pienigznym, dziatalnosci przedsigbiorstwa w danym  okresie
rozrachunkowym. Jest ona Zrédtem informacji o skladnikach majatku przedsigbiorstwa
oraz zrddet ich finansowania i odwzorowuje faktyczne procesy gospodarcze, w ktorych
uczestniczy przedsigbiorstwo.”” Wazna rola rachunkowosci w systemie controllingu
zwigzana jest z pomiarem 1 dokumentacjg rezultatow dziatalnosci jednostek

2 STAEINMANN H., SCHERER A.G., Strategiczny i operatywny controlling, Organizacja i Kierowanie, nr 1997r.
33 SIERPINSKA M., NIEDBALA B., Controlling operacyjny w przedsiebiorstwie, PWN, Warszawa 2003, 5.20-21.
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organizacyjnych przedsigbiorstwa. W tym zakresie controlling powinien wykonac
nastepujace zadania szczegotowe:**

> ocenia¢ system rachunkowosci wprowadza¢ osrodki odpowiedzialnosci za koszty
oraz wyniki finansowe,

Y

przeksztalca¢ system rachunkowosci na potrzeby osiagnigcia celéw controllingu,

> budowa¢ odpowiedni system rachunku kosztow i rachunku marz pokrycia kosztow,

> wprowadza¢ inne instrumenty, takie jak, np. rachunek efektywnosci i rachunek
inwestycyjny,

» stworzy¢ sprawozdawczos¢ wewngtrzna,

> zaprojektowa¢ odpowiednie systemy poréwnan migdzywydziatlowych.

Realizacja tych zadan umozliwia stworzenie instrumentu stuzacego zasilaniu
controllingu w odpowiednie informacje. Chodzi przy tym o to, aby instrumentarium to
umozliwito zardwno oceng przesztych zdarzen, jak i monitorowanie zadan przysz%ych.345
Réznice pomigdzy controllingiem a rachunkowoscia nie dotycza tylko czasu: o ile
ksiggowos¢ oblicza zysk, o tyle controlling operacyjny umozliwia sterowanie nim,
a controlling strategiczny jego zapewnienie. Ksiggowos¢ identyfikuje sytuacje
w przedsigbiorstwie, controlling operacyjny rozpoznaje rzeczywiste odchylenia od planu
w celu ich korygowania, za$ controlling strategiczny rozpoznaje mozliwe prawdopodobne
odchylenia w celu ich uniknigcia. Ksiggowo$¢ nastawiona jest na przesztos¢ a controlling
na przyszto$é.’*® Controlling ma zatem wiele wspolnego z rachunkowoscia zarzadcza
w zakresie funkcji dostarczania informacji do podejmowania decyzji i sterowania
dziatalnoscia przedsigbiorstwa rdéznica polega wigc na sposobie wykorzystania tych
informacji. Rachunkowos$¢ zarzadcza sprowadzi¢ mozna do analizy kosztow na bazie
kalkulacji kosztowej, za$ analiz¢ kosztow i przychodow - rozumiana, jako wyszukiwanie
najstabszego ogniwa w tancuchu powigzan gospodarczych - przypisywano controllingowi.
Rzeczywiste rozrdznienie tych dwodch sfer wynika z duzej roli, jaka przypadta motywacji
w controllingu. W takim 1ichiu rachunkowos$¢ zarzadcza to liczby, a controlling to liczby
motywujace do dziatania.>*’

3.2.3  Controlling a kontrola

Pojecia controllingu nie mozna utozsamia¢ z kontrolg. W okreslonych sytuacjach
moze by¢ ono rozumiane bardzo réznie, co jest jedng z przyczyn utrzymywania si¢
niekorzystnego dla teorii i praktyki chaosu pojeciowej dychotomii.*** Réznica dotyczy nie
tylko ram merytorycznych, ale przede wszystkim horyzontu czasowego branego pod
uwagg. O ile tradycyjnie rozumiana kontrola zajmuje si¢ przesztoscia, o tyle controlling
nastawiony jest na zdarzenia przyszte, ma on umozliwi¢ zapobieganie powstawaniu
probleméw, nie zas tylko, jak to jest w przypadku kontroli, leczy¢ ich skutki. Kontrola
rézni sie wiec od controllingu tym, Zze zajmuje si¢ zawsze oceng ex post.** Miejsce
kontroli w controllingu obrazuje (Rysunek 16). Ideg controllingu jest permanentna
kontrola osiaggania celéw przez ustalenie rzeczywistych rezultatow, a nastepnie porownanie
ich z wielkosciami planowymi. Wynikiem takiego poréwnania sg odchylenia oraz
ustalenie ich przyczyn.*’

** NOWAK E., Controlling a rachunkowos¢, Prace Naukowe AE, Wroclaw 2003, s.12.

** Ibidem, s.13.

¢ ZACH 1., ZABIELSKA B., Controlling instrumentem nowoczesnego zarzadzania, www.biz.reporter.pl, 2002

7 SIERPINSKA M., NIEDBALA B., Controlling operacyjny w przedsiebiorstwie, PWN, Warszawa 2003, s.21.

48 BIENKOWSKA A., KRAL Z., ZABLOCKA-KLUCZKA A., Kontrola w koncepcjach controllingu, [w:] Praca zbiorowa,
pod redakcja KUC R.B, Kontrola i controlling w zarzadzaniu: tendencje, koncepcje, instrumenty (cz.IT), Wydawnictwo
WSZiF, Warszawa 2002, s.21.

9 SEKULA Z., Istota controllingu, Organizacja i Kierowanie, nr 3/93, s.74.

3% SIERPINSKA M., NIEDBALA B., Controlling operacyjny w przedsigbiorstwie, PWN, Warszawa 2003, s.22.
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Rysunek 16 Kontrola w controllingu

4 4

. Ustalenia wielkos$ci do kontroli Kontrola

e Okreslenie wielkos$cirzeczyw istej w waskim

iwielko$ci planowanej znaczeniu Kontrola

. Poréwnanie obu wielkosci w
szerokim

znaczeniu
e Analiza przyczyn powstawania odchylenia

. Propozycja $rodkow korygujacych
osiggnigcie celu (feedback), badz
korygujacych (feedforward)

R e G SO O

Zrédto: Strategische Untermehlesfiihrung und Controlling, Wirtschaftsuniversitit Wien
1998,[ za:] SIERPINSKA M., NIEDBALA B., Controlling operacyjny w przedsiebiorstwie, PWN,
Warszawa 2003, s. 22.

Kontrola w controllingu stanowi powigzany ze sobg zbiér elementow kontrolnych,
za$ dziatania kontrolne rozumiane w mysl klasycznego zarzadzania mogg byc
niepowigzane w jedna calo$¢ zarowno decyzyjna, jak i operacyjna, tak pod wzgledem
kierowniczym, jak i funkcjonalnym (Tabela 13).

Tabela 13 Kontrola a controlling

Kontrola Controlling
Horyzont czasowy . . - . . ”
zorientowana jest na przesztos$¢ zorientowany jest na przyszto$¢
Cechy - stwierdza bledy, - koordynuje,
charakterystyczne |-  wnioskuje ich naprawianie, - nadzoruje,
- szuka winnych, - doradza,
- wnioskuje pokrycie szkdd, - pomaga metodologicznie,
- wnioskuje natozenie kary, wnioskuje |-  proponuje rozwiazania i $rodki
zmiany personalne i organizacyjne, zaradcze,
kieruje sprawg do wlasciwych - wskazuje na do$wiadczenia obce
organdw administracji lub $cigania. inspiruje i przestrzega.

Zrédlo: WIERZBICKI K., Controlling w zarzqdzanju przedsiebiorstwem, Ekonomika i
Organizacja Przedsiebiorstw, nr3/1994, s.8., za SIERPINSKA M., NIEDBALA B., Controlling
operacyjny w przedsiebiorstwie, PWN, Warszawa 2003, str.22.

W odréznieniu od pojgcia nazywanego kontrola, autorzy uwazaja, ze controlling
jest ponadfunkcyjnym instrumentem zarzqdzania, ktory powinien wspieraé dyrekcje
przedsiebiorstwa i pracownikow zarzqdu przy podejmowaniu decyzji.>'. Podejscie to ma
swoich przeciwnikow. Urbanowicz takie stanowisko uwaza za sprzeczne z funkcja kontroli
jako immanentnego skladnika systemu zarzadzania. Autor ten twierdzi, iz Vollmuth
dokonal pomieszania poje¢ w zakresie wymogoéw controllingu. Urbanowicz uwaza
bowiem, ze funkcje planowania i kontrolowania wynikaja z plaszczyzny procesu
zarzadzania, traktujac jednoczesnie kierowanie jako zblizone do zarzadzania,
a wiec stanowiace szczegélny rodzaj kierowania.>>

Vollmuth méwi jednak wyraznie o mozliwosci przedstawienia controllingu jako
cybernetycznego systemu, odpowiadajacego zamknigtemu systemowi samoregulacji,
faczacego w sobie wyzej wymienione wszystkie czgsci sktadowe controllingu. Tak
skonstruowany system nie stuzy jedynie kontrolowaniu, lecz, w wigkszym stopniu,
zapobieganiu.

3VOLLMUTH H.J., Controlling., Planowanie, kontrola zarzadzanie, Placet, Warszawa 1993, s.15.
352 praca zbiorowa, pod redakcja KURNALA J., Teoria organizacji i zarzadzania, PWE, Warszawa 1981, s.15.
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Wedlug definicji kontroli znajdujacych si¢ w polskiej teorii organizacji

1 zarzadzania, utrwalilo si¢ przekonanie, ze kontrola konczy sie w momencie, w ktérym
kierownik, w oparciu o uzyskane w trakcie kontroli informacje o rozbieznosciach pomiedzy
wzorem a wykonaniem oraz po ustaleniu ich przyczyn, przystepuje do podjecia decyzji
majqcych na celu usuniecie powstalych rozbieznosci. Kontrole wiec sprowadza sie do
waskiej roli wykonywania czynnosci kontrolnych. Tam natomiast, gdzie mamy do
czynienia z czynnosciami post kontrolnymi, a wigc podejmowaniem decyzji korygujacych,
uwaza si¢, ze jest to funkcja kierownicza. Pojecie kontroli, w zakresie funkcji
kierowniczej, powinno obejmowaé¢ w swoim zakresie korekty odchylen. Wedtug
Urbanowicza nalezy usuna¢ dualizm pojgciowy i wprowadzi¢ wlasciwag definicj¢ kontroli
zgodnia z potrzebami zarzadzania m.in.poprzez:

— ustalenie standardow,

— pomiar wykonan,

— porownanie wykonan ze standardami,

— podjgcie dziatan korygujacych.

3.2.4 Controlling a rewizja gospodarcza

Zadaniem zaréwno controllingu, jak i rewizji gospodarczej jest sterowanie i nadzor
nad przedsigbiorstwem, jednak samodzielne i niezalezne od siebie (Tabela 14). Niektorzy
autorzy uwazaja rewizj¢ gospodarcza za uzupelnienie funkcji koordynujacej
controllingu.*> W praktyce gospodarczej pracownicy controllingu, po zamknigciu
miesigca poprzez ksiggowos¢, sprawdzaja poprawnos¢ ksiggowan. Sierpinska twierdzi, ze
niewatpliwie przy okresowych rozliczeniach budzetow mozliwe jest znajdowanie np.
niepoprawnych ksiggowan, niemniej jednak controlling zaktada poprawnos¢ danych
ksiggowych, nie za$ potrzeb¢ ich weryfikacji. Zadaniem controllingu jest wigc
wskazywanie uchybien, bez nanoszenia korekt.™”

Tabela 14 Rewizja gospodarcza a controlling

Rewizja gospodarcza Controlling

- uwarunkowane sytuacyjnie, zmieniajace punkt |-  stale, analityczne towarzyszenie dziataniom
cigzkosci, czynne nadzorowanie, sterujacym,

- neutralna i niezalezna, nieograniczona - dostarczanie posrednich rad zwiazanych
wskazowkami, z wezesniejszymi wskazowkami,

- jest zawsze w $rodku akcji, - analizowanie otrzymanych dokumentéw

- posrednio odpowiedzialna za cel i informacji,
przedsigbiorstwa poprzez minimalizacjg - jest bezposrednio nakierowany na cel
ryzyka, przedsigbiorstwa,

- wykorzystuje metody do sprawdzania - wykorzystuje rachunek kosztow,
wszystkich obszaréw przedsigbiorstwa, - zorientowany na przysztos¢,

- zorientowana na dokumentacj¢, prewencyjnie |-  zaklada poprawnos¢ danych,
zorientowana na przysztosc¢, - sprawdza przydatno$¢ informacji dla

- sprawdza poprawno$¢ danych, sterowania i doradztwa.

- sprawdza poprawno$¢ sporzadzania informacji
oraz ich celowos¢ i ekonomicznos¢.

Zrédlo: ANTON H., Controlling - Interne Revision, Gustaw Fisher Verlag, Stuttgart-New
York 1989, s. 14. za: SIERPINSKA M., NIEDBALA B., Controlling operacyjny
w przedsiebiorstwie, PWN, Warszawa 2003, s. 24.

3.2.5 Controlling a zarzqdzanie finansami.

Czgstym umiejscowieniem realizacji funkcji controllingu jest dziat finansowy. Jest
to szczegolnie rozpowszechnione wsréd matych i $rednich przedsigbiorstw, gdzie nie
istnieje koniecznos¢ budowania odrgbnego dziatu controllingu. W takich wypadkach przy

' Praca zbiorowa, pod redakcja NOWAK E., Podstawy controllingu, Wydawnictwo AE, Wroctaw 1996, 5.29.
354 SIERPINSKA M., NIEDBALA B., Controlling operacyjny w przedsiebiorstwie, PWN, Warszawa 2003, s.24.
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wdrazaniu controllingu jedynie poszerza si¢ zakres zadan istniejacego juz dziatu
finansowego. W aspekcie zarzadzanie finansami, mozna mowi¢ o instytucjonalnym
konflikcie pomiedzy stanowiskiem treasurera a controllera® (Tabela 15).

Tabela 15 Poréwnanie zadan controllera i treasurera

Controller Treasurer
- planowanie sprzedazy, kosztow i zyskow - dostarczanie kapitatu,
- sprawozdawczo$¢ i interpretacja, - kontakty z inwestorami,
- ocena i doradztwo, - krotkoterminowe finansowanie,
- sterowanie, - kontakty z bankami i ich nadzér,
- sprawozdawczo$¢ dla panstwa, - zarzadzanie nalezno$ciami i zobowiazaniami,
- zabezpieczenie warto$ci majatku, - lokaty kapitatu wiasnego
- analiza otoczenia. - ubezpieczenia.

Zrédlo: Anton H., Controlling- Interne Revision, Gustav Fisher Verlag, Stuttgard-New
York 1989., 5. 34, za: SIERPINSKA M., NIEDBALA B., Controlling operacyjny w
przedsiebiorstwie, PWN, Warszawa 2003, s. 24.

Treasuerer odpowiedzialny jest za utrzymanie plynnosci finansowej
1 zainteresowany jest wysokim stanem $rodkéw finansowych. Controller przede wszystkim
dazy do utrzymania wysokiej rentownosci, przez co jego celem jest dazenie do obnizenia
wysokosci $rodkow finansowych.*®

3.3 Rodzaje controllingu

W literaturze przedmiotu mozna spotka¢ wiele kryteriow kwalifikacji controllingu
(Rysunek 17), ktore dziela go na rozne rodzaje.

Rysunek 17 Rodzaje controllingu ze wzgledu na kryteria podziatu

‘ Podziat controllingu

*. *. *o *o
] Obszaréw — Zakresu dziatania — SRRl |  Trescikontroli
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* przychodow

1
1
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* projektow
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|

* produkcyjny ‘

* marketingu

* personalny

* jakosci

* logistyczny

LA

il

* ochrony $srodowiska 1

Zrédlo: opracowanie na podstawie NESTERAK J. Controlling. System oceny osrodkow
odpowiedzialnosci, ANVIX, Krakéw 2002, s. 47.

Ze wzgledu na zakres monitorowania, analizy i oceny dziatalnosci organizacji
mozemy wyrdzni¢ controlling catosciowy (kompleksowy) i wycinkowy (finansowy

33 ANTON H., Controlling- Interne Revision, Gustav Fisher Verlag, Stuttgard-New York 1989., 5.33.
3% SIERPINSKA M., NIEDBALA B., Controlling operacyjny w przedsigbiorstwie, PWN, Warszawa 2003, s.24.
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i finansowo-produkcyjny). Z punktu widzenia zakresu dziatania mozna wyr6znié
nastepujace typy controllingu:*>’

» Typ A, czyli controlling kompleksowy, obejmujacy wszystkie funkcje

przedsigbiorstwa i pewne Oddziatywanie otoczenia na podmiot gospodarczy.

> Typ B, czyli controlling produkcyjno-finansowy, obejmujacy wszystkie funkcje

przedsigbiorstwa i w ograniczonym zakresie uwzgledniajacy otoczenie.

> Typ C, czyli controlling finansowy, obejmujacy wszystkie funkcje przedsigbiorstwa,

ze szczegdlnym uwzglednieniem funkcji finansowych i w ograniczonym zakresie
uwzgledniajacy otoczenie.

Ten rodzaj controllingu nazywany jest rowniez controllingiem dziatalnosci
gospodarczej i moze byé tylko realizowany w ramach przedsigbiorstwa.>*® Controlling
mozemy rozpatrywac¢ réwniez w ujeciu procesowym. To ujecie wymaga przedstawienia
najwazniejszych proceséw gospodarczych, wystepujacych w firmie oraz samej istoty
zarzadzania tymi procesami i jego wplywu na system controllingowy. W takim przypadku
mozemy mowic o controllingu procesu.

Pierwszym kryterium, ktére postuzy nam do wyrdzniania rodzajow controllingu,
jest zréznicowanie go wedlug obszaréw funkcyjnych, - nazywamy go wtedy czgsto
w literaturze nazywanym controllingiem funkcjonalnym. Spetnia on t¢ samg funkcje, co
tradycyjnie rozumiany controlling, tyle ze w ramach obszarow funkcjonalnych.

Controlling prac badawczo-rozwojowych, jest odpowiedzialny za zapewnienie
przysztosci przedsiebiorstwa, pozwala dopasowac¢ asortyment wytwarzanych wyrobow
oraz $wiadczonych ustug do wymogéw konkurencyjnego rynku.**® Celem controllingu
badan 1 rozwoju jest dostarczanie jak najwigkszej przejrzystosci wszelkich badan,
wynikajacych z ich kosztow, osiagnigcia celow i odchylen od nich. Korzysta przy tym ze
sterowania i kontroli wszystkich elementéw tworzacych warunki do powstawania nowych
produktéow oraz ich zastosowan. Dzigki niemu menedzerowie uzyskuja informacj¢ na
temat kosztow rozwoju przedsigbiorstwa, korzysci wynikajacych z prowadzonych lub
planowych badan, stopnia zaawansowania prac oraz innych istotnych parametrow
dhugookresowego angazowania $rodkéw finansowych.’®' Controller w tego typu
controllingu dokonuje doktadnego przypisania kosztow do dziatan bedacych przyczyna ich
powstania.>®?

Controlling zaopatrzeniowy zapewnia optymalizacj¢ zakupow zaopatrzeniowych
i czuwa nad zuzyciem materialtdbw w powigzaniu z jako$cig i organizacja czasu dostaw.
Dostarcza decydentom informacji o rynku zaopatrzeniowym, w tym o istniejacych
warunkach korzystania z upustow cenowych. W przypadku zakupéw na rynkach
miedzynarodowych controlling zajmuje si¢ zagadnieniem przeliczania walut.*®
Controlling zaopatrzeniowy nazywany jest w literaturze czgsto controllingiem gospodarki
materialowej. Podstawowym jego zadaniem jest stworzenie plandw zakupdw
i dostarczanie informacji o rozktadzie wielkosci zapotrzebowania na materialy w okresie
planowania, roztozenia zapasow w tym okresie, czasie dostaw od poszczegolnych
dostawcow, wielkosci dostepnej powierzchni magazynowej, mozliwosciach transportu,
poziomie jakosci dostaw i rabatow oraz badanie rynku zaopatrzeniowego. 364

*7MARCINIAK S., ZMIJEWSKI Z., Projekt systemu controllingu w Warszawskich Zaktadach Mechanicznych PZL-WZM,
Ekonomika i Organizacja Przedsigbiorstw nr 2/1996, s.9.

3% SMOLEN A., Controlling strategiczny jako koncepcja doskonalenia systemu zarzadzania kultura fizyczna, [w:] Praca
zbiorowa, pod redakcja KUC R.B., Kontrola i controlling w zarzadzaniu: tendencje, koncepcje, instrumenty. cz.Il,
Wydawnictwo WSZiM, Warszawa 2002, s.141.

Y DLUBAK M., Procesowe ujecie controllingu, Controlling i Rachunkowos¢ Zarzadcza, nr 4/2003, s.21.

30 NESTERAK J., Controlling. System oceny o$rodkéw odpowiedzialnosci, ANVIX, Krakow 2002, s.46.

%! Ibidem.

*2 LUCKE W., DEITZ J.W., Innovation und controlling, Gabler Verlag, Wiesbaden 1989, s.218-220.

3 NESTERAK J., Controlling. System oceny osrodkéw odpowiedzialnosci, ANVIX, Krakow 2002, s.46.

3 WITTE F.J., Controlling 1-Ganzheitlliches Controlling, wyd. 2, Verlag Wydawnictwo C.H.BECK, Miinchen 2000, s.311.
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Controlling produkcyjny pelni role¢ gwaranta prawidlowego przebiegu procesu
produkcyjnego. Funkcje jego sprowadzaja si¢ z jednej strony do przygotowania krétkich
i $rednich planéw produkcyjnych, z drugiej do kontroli ich realizacji. Controlling
produkcyjny bada mozliwosci wdrozen nowoczesnych technologii produkcyjnych z punktu
widzenia oceny ich wptywu na struktur¢ kosztow i uktad logistyczny procesu produkcji.
Zadaniem tego controllingu jest wspdtudzial w przygotowaniu decyzji dotyczacych
podjecia okreslonych zadan produkcyjnych we wiasnym zakresie lub zlecania ich na
zewnatrz, po dokonaniu oceny optacalnosci tych przedsigwzi¢é oraz ustaleniu planu
dziatan poprawiajacych w przysztosci strukture zamowien.

Cele controllingu produkcji mozna podzieli¢ na kilka klas. Pierwsza grupe tworza
cele finansowe, ktore skupiaja si¢ na utrzymaniu niskich kosztow zmiennych, czyli
wysokich marz pokrycia, oraz maksymalizacji wykorzystania zdolnosci produkcyjnych,
przy jednoczesnym utrzymaniu niskich kosztow statych na jednostk¢ produkcji. Druga
stanowig cele czasowe zwigzane z krotkim czasem dostaw i minimalizacja czasu
produkcji. Trzecig tworza cele ilosciowo-jakosciowe, ktére wiaza si¢ z minimalizacja
odpadow, wysokim standardem produkowanych wyroboéw, matg iloscig reklamacji oraz
dostosowaniem wyrobéow do norm ISO. Czwarta grupe stanowig cele elastycznosci
produkcji, do ktérych nalezy tatwe dopasowywanie si¢ przedsigbiorstwa do zmian
w otoczeniu i do zapotrzebowania rynku, podnoszenie kwalifikacji pracownikow
i elastyczne wyposazenie w srodki pracy. Piata grupg tworza cele socjalne, do ktorych
nalezy bezposredni podzial pracy, ergonomiczne uksztalttowanie stanowiska pracy,
poczucie bezpieczenstwa zatrudnienia dla pracownikow. Szoésta grupe stanowig cele
ekologiczne, do ktérych naleza niskie obcigzenie Srodowiska emisja szkodliwych
zwiazkow oraz niskie zuzycie srodowiska naturalnego.*®®

W controllingu produkcji mozna wyréznié¢ controlling czynnikéw produkeji:*®’
controlling maszyn (okresla on stopien zuzycia pojedynczych maszyn i urzadzen, strukture
produkcyjng zaktadu, zdolnosci produkcyjne maszyn, planowanie kosztow oraz terminéw
remontow 1 konserwacji urzadzen) oraz controlling energii (okresla on strategie
zabezpieczenia dostaw energii dla przedsigbiorstwa, a w szczegélnosci okreslenie
zapotrzebowania na nig, oraz mozliwosci jej pozyskania, redukcji zuzycia oraz przyszitych
cen). Czasem do czynnikow produkcji wliczany jest takze controlling personalny.

Z kolei controlling sprzedazy peini rolg posrednika pomigdzy rynkiem
1 sterowaniem przedsigbiorstwem nastawionym na uzyskanie zaktadanego wyniku. Celem
controllingu sprzedazy jest rejestracja i ocena wzajemnych zwiazkoéw zachodzacych
pomigdzy prowadzona w firmie polityka cen, polityka produktu i wyborem formy
sprzedazy, ktore zapewniaja osiagnigcie wytyczonego celu. Zadaniem controllingu
sprzedazy jest tworzenie wilasciwych miernikow dla rachunku marz pokrycia, ktore
umozliwiaja oceng optacalnosci wytwarzania poszczegdlnych produktow, ocene kanatow
zbytu oraz tworzenie systemow wynagradzania posrednikow sprzedazy.

Trzecie kryterium kwalifikacyjne jest wynikiem coraz wigkszej specjalizacji
gospodarowania, ktéora wymaga koniecznosci wyodrgbnienia szczebli zarzadzania:
strategicznego i operatywnego obejmujacego takze szczebel taktyczny.’®® Zadania
poszczegblnych obszardw controllingu prezentuje (Rysunek 18).

5 NESTERAK 1., Controlling. System oceny o$rodkéw odpowiedzialnosci, ANVIX, Krakow 2002, s.47.

% WITTE F.J., Controlling 1-Ganzheitlliches Controlling, wyd. 2, Verlag Wydawnictwo C.H.BECK, Miinchen 2000,
s.2511.

7 PEEMOLLER V.H., Controlling. Grundlagen und Einsatzgebiete, Verlag Neue Wirtschaft-Briefe, Herne-Berlin 1990,
$.329.

" NESTERAK J., Controlling. System oceny o$rodkéw odpowiedzialnosci, ANVIX, Krakow 2002, 5.47.

” GOLISZEWSKI J., Controlling strategiczny (cz. 1), Przeglad Organizaciji, nr 5/1991, 5.27.
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Rysunek 18 Zadania controllingu szczebli zarzadzania

CONTROLLING
STRATEGICZNY OPERACYJNY
B vy S
Planowanie Kontrola Wewnetrzna Planowanie Kontrola
strategiczne strategiczna sprawozdawczos$¢ operacyjne budzetu

Zrédlo: Hatadyj M., Controlling - metoda i filozofia nowoczesnego zarzqdzania
przedsiebiorstwem, Handel Wewnetrzny, nr 3/1991, s 16.

Controlling strategiczny powinno si¢ stosowa¢ wtedy, gdy planowanie strategiczne
jest podejmowane jako zdecentralizowany proces pozyskiwania i przetwarzania
informacji. Szczegdlnego znaczenia w controllingu strategicznym nabiera wzajemna
koordynacja  dzialalno$ci  pomigdzy  poszczegdlnymi  systemami  zarzadzania
strategicznego, ktora rozumiana jest jako strategiczne planowanie, kontrola oraz
posiadanie rzetelnego systemu informacyjnego.’’’ Controlling strategiczny powinien
charakteryzowa¢ si¢ nastgpujacymi cechami: nieograniczonym horyzontem czasowym,
wykraczaniem poza analiz¢ kosztow i zyskow, skierowaniem zainteresowania na otoczenie
przedsigbiorstwa, powinien skupia¢ si¢ na mozliwosciach uzyskania trwatych korzysci
ekonomiczno-finansowych®”' (Tabela 16). Strategiczny controlling ukierunkowany jest na
badanie sytuacji przedsigbiorstwa, gtownie za pomoca metod rachunkowych oraz
osiaganie biezacych celow w zakresie zyskow. Zajmuje si¢ on zapewnieniem dtugotrwatej
egzystencji przedsigbiorstwa poprzez lepsze i wczesniejsze dopasowanie mozliwosci
organizacji do wymogéw otoczenia.’”> Wprowadzenie controllingu strategicznego do
przedsigbiorstwa zwigzane jest niejako z priorytetowym wdrozeniem controllingu
operatywnego.”> Controlling strategiczny stworza warunki organizacyjne opracowania
planéw 1 kontroli, przy jednoczesnym uzgodnieniu z planem operacyjnym. Controlling
strategiczny ma sens tam gdzie planowanie strategiczne nie jest jednorazowe, a stanowi
proces ciagly. Ponadto do controllingu nalezy planowanie samego procesu planowania.
Controlling strategiczny powinien takze przygotowywaé i opracowywal wymagane
dokumenty planistyczne, ktére powinny wspieraé procesy planowania i kontroli*”*
Zdaniem Steinmanna, decyzje podjete w ramach strategicznego controllingu same sa
obcigzone ryzykiem, dlatego winny by¢ stale badane ze wzgledu na mozliwos¢ bledu.
W tym sensie, w ramach strategicznej kontroli, nalezy zweryfikowaé sprawozdawczosé
procesu planowania strategicznego 1 kontroli, jak rowniez podjetych Srodkow
i zastosowanych metod je wspierajacych.’”> Z kolei controlling operatywny jest
ukierunkowany na osiagnigcie biezacych celéw przedsiebiorstwa w  zakresie
zyskownosci.>’® Obejmuje on: ewidencje¢, analiz¢, planowanie, kontrolg, wykrywanie

" NESTERAK J., Controlling. System oceny osrodkéw odpowiedzialnosci, ANVIX, Krakow 2002, s.50.

7' WIERZBICKI K., Zakres dziatania i formy organizacyjne controllingu, Ekonomika i Organizacja Przedsiebiorstw,
nr4/1994, s.11

7 OSBERT-POCIECHA G., KARAS M., Rola controllingu strategicznego w zarzadzaniu w warunkach gospodarki
rynkowej, Przeglad Organizacji, nr 4/1996, s.26.

7 OSBERT-POCIECHA G., KARAS M., Ocena absorpcji controllingu strategicznego przez polskie przedsigbiorstwa,
Przeglad Organizacji, nr 5/1996, s.33.

7% KOSTYRKO A.L., Controlling jako narzedzie zarzadzania finansami, Ekonomika i Organizacja Przedsigbiorstw,
nr 8/2001, s.83.

73 STAEINMANN H., Walter M., Managementprozess, Witschftswissensc Haflliches Studiu, (WiSt), Juli 1990, s.340-345.
76 WIERZBICKI K., Zakres dziatania i formy organizacyjne controllingu, Ekonomika i Organizacja Przedsigbiorstw,
nr4/1994, s.11.
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1 eliminowanie niesprzyjajacych czynnikow otoczenia, motywowanie zatogi w celu
zwigkszenia efektywnosci gospodarowania.’”’

Tabela 16 Cechy charakterystyczne controllingu strategicznego i operacyjnego

Cechy . Typ controllingu ‘
Strategiczny Operacyjny
Cele dlugofalowe planowanie strategiczne sterowanie wynikiem ekonomicznym
w zakresie wzrostu, zabezpieczenie i dbalo$¢ o rentownos¢, zysk, wyniki
dlugotrwalej egzystencji i rozwoju ekonomiczne.

Orientacja zewngetrzne Srodowisko wewnetrzne Srodowisko
przedsigbiorstwa: dopasowanie przedsigbiorstwa: regulacja proceséw
dzialalno$ci do zmian w otoczeniu. wewnetrznych

Charakter zadann | uwzglednianie wielko$ci uwzglednianie wielkoS$ci
kwalitatywnych: wyznaczone cele kwantytatywnych: cele i zadania
i zadania maja charakter jako$ciowy wyrazone w jednostkach wymiernych,
duza precyzja danych
Przedmiot zadan | SWOT mierzenie oraz analiza wielkosci, tj.:
przychody — naklady, wplywy —
wydatki,
koszt — wydajno$¢ - zysk
Styl zarzadzania | kompleksowy funkcjonalny
Horyzont czasowy | Dlugookresowy - powyzej 3 lat krétkookresowy - do 3 lat.
Terminowo$¢ brak $ciSle okre$lone terminy

Zrédio: NESTERAK J., Controlling. System oceny osrodkéw odpowiedzialnosci, ANVIX,
Krakow 2002, s. 50.

Stosowanie controllingu strategicznego wynika z nastepujacych przyczyn:*’®

> Wyniki ekonomiczne przedsigbiorstwa wymagaja ustalenia przysztych potencjatéw
sukcesu, stad pomigdzy nimi powinny wystgpowac Sciste zaleznosci, ktére nalezy
poddac¢ analizie, synchronizacji oraz koordynacji.

> Ustalone cele strategiczne powinny uwzglednia¢ zarowno mozliwosci, szanse, jak
1 zagrozenia, z jakimi moze zetkna¢ si¢ przedsigbiorstwo w przesztosci. Dla ustalenia
przysztych wielkosci zasobow konieczne jest uwzglednienie posiadanych obecnie
zasobéw w powiazaniu z ich wybrang koncepcja strategii. Realizacja celdéw
strategicznych wymaga ustalenia i koordynacji dziatan we wszystkich obszarach
funkcjonowania przedsigbiorstwa.

> Dla zapewnienia dtugookresowej egzystencji i rozwoju, nalezy przewidzie¢ zadania
oraz sposoby ich realizacji.

> Dla przeprowadzania ciaglej weryfikacji przyjetych w fazie planowania celéw
strategicznych, ktorych firma ze wzgledu na dynamicznie zmieniajace sie otoczenie
nie jest w stanie zrealizowac.

Controlling operatywny koncentruje si¢ na zadaniach, do ktorych naleza sterowanie
wynikiem, planowanie plynnosci i kontrola rentownosci.’” W centrum dziatan
controllingu operacyjnego znajdujq si¢ nastgpujace procesy: okreslenie celow gltéwnych
1 czastkowych, opracowanie plandw dziatan na budzety, ustalenie poszczegolnych
wskaznikow, kontrola procesu realizacji strategii, sporzadzanie sprawozdan, sterowanie
procesem realizacji strategii, zapewnienie mozliwie aktywnego i konstruktywnego
wspéldziatania cztonkéw organizacji w ramach powyzszych procesow.’*’ Controlling
operatywny nastawiony jest na badanie realizacji celow przedsigebiorstw i zwigzanych
z nim dziatan za pomoca metod ilosciowych. Badania i analiza odchylen przeprowadzana

77 KOSTYRKO A.L., Controlling jako narzedzie zarzadzania finansami, Ekonomika i Organizacja Przedsigbiorstw,
nr 8/2001, s.83.

78 SEKULA Z., Controlling strategiczny, Przeglad Organizaciji, nr 7-8 /1998, s5.52.

37 Praca zbiorowa, pod redakcja NOWAK E., Podstawy controllingu, Wydawnictwo AE, Wroctaw 1996, s.43.

% GOLISZEWSKI J., Controlling operacyjny (cz.I), Przeglad Organizacji, nr 7/1991, 5.28.
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jest na biezaco i bardzo czesto w sposob postepowo-ciagly.”> W controllingu

operatywnym chodzi zawsze o przedsigwzigcia majace na celu wspieranie strategii.
Controlling operatywny moze wigc wspiera¢ na wiele sposobow zarzadzanie operatywne,
przy czym wnosi on wkiad do polepszenia jego sprawnosci. Czyni to przez tworzenie
przydatnych struktur organizacyjnych albo instrumentéw z zakresu polityki kadrowe;,
utworzenie systemu informacyjnego, przygotowanie systemow wskaznikow, jak i przez
procedurg planowania operatywnego i budzetowania, z pomoca ktdrych przetwarzanie
i uzyskiwanie informacji moze ulec poprawie.’® Controlling operatywny ukierunkowany
jest na badanie sytuacji przedsigbiorstwa za pomoca gtéwnie metod rachunkowych oraz
osigganie biezacych celow w zakresie zysku.’®® Punktem wyjscia dla controllingu
operatywnego, wedtug Sekuty, jest hierarchia celow operatywnych, poczawszy od celow
w skali przedsigbiorstwa, a skonczywszy na najwazniejszym celu zarzadzania.

Karas uwaza, ze controlling strategiczny, w przeciwienstwie do controllingu
operatywnego, zajmuje si¢ zapewnieniem dlugotrwalej egzystencji przedsigbiorstwa
poprzez lepsze i wczesniejsze dopasowanie mozliwosci przedsigbiorstwa do wymogow
otoczenia. Jego wyroznikami sg migdzy innymi: horyzont czasowy, zakres przedmiotowy,
oraz przedmiot zainteresowania, ktorym jest przede wszystkim $rodowisko
przedsigbiorstwa. Tak wigc controlling strategiczny uwzglednia dtugotrwala egzystencje®™*
rozw0j przedsigbiorstwa poprzez odpowiednio wyprzedzajace adaptowanie si¢ do
otoczenia lub w adaptowanie si¢ pewnej mierze do wymagan, jakie wynikajg z celow
strategicznych. Zakres controllingu strategicznego wykracza daleko poza mierzenie i oceng
rzeczywistych korzysci.

Kontrola budzetowa i budzetowanie wyr6zniaja nastgpujace rodzaje controllingu:
kosztow, przychodow, projektéw, marketingu, personalny, logistyczny, jakosci i ochrony
srodowiska.

Podstawowym problemem w controllingu jest ustalenie wykonania poszczegdlnych
zadan okreslonych proporcjonalnie do poniesionych naktadow i zwigzanych z ich
realizacja. Controlling projektow jest typowym przyktadem ,.samocontrollingu’.
Controller, nie bedacy w stanie okresli¢ odpowiedniego stopnia wykonania zadania, stuzy
jedynie metodyka, czyli dostarcza narz¢dzia do samorealizacji controllingu. Bez tego
controlling nie moze si¢ obejs¢, ale i sam nie jest w stanie jej okresli¢. Okreslenia musi
dokona¢ sam kierownik projektu - zajmujacy si¢ jego strong techniczng. Okreslenie stopnia
wykonania zadan jest wazne z dwoch powodow. Po pierwsze, ma ono na celu
umozliwienie przeprowadzania poréwnania z zakladanym planem i w przypadku
zaistnienia odchylen podjecie dziatan korygujacych. Po drugie, umozliwia sterowanie
dziatalnoscig catego przedsigbiorstwa, funkcjonujacego tylko na podstawie jednorazowych
zlecen klientow.’® Prognoza wyniku nie moze by¢ tylko ekstrapolacja. Jej sens polega
bowiem na wymieszaniu wyciagnigcia konsekwencji z przysziego odchylenia,
jednoznacznym okresleniu wartosci wykonanej pracy, rozpoznaniu, z jakimi odchyleniami
nalezy si¢ liczy¢ w przysztosci, orazmotywujacym Oddziatywaniu na osoby uczestniczace
w projekcie. Podzial odpowiedzialno$ci za controlling projektu mozna okresli¢
nastepujaco:>*®

> odpowiedzialno$¢ za przeciwdziatanie odchyleniom spoczywa na kierowniku

regionalnym badz technicznym,

! SEKULA Z., Controlling operatywny, Przeglad Organizaciji, nr 10/1998, s.32.

2 STAEINMANN H., SCHERER A.G., Strategiczny i operatywny controlling. Propozycja metodologicznego okreslenia
pojec., Organizacja i Kierowanie, nr 1 /1998, s.11.

5 OSBERT-POCIECHA G., KARAS M., Rola controllingu strategicznego w zarzadzaniu w warunkach gospodarki
rynkowej, Przeglad Organizacji, nr 4/1996, s.26.

 MAYER E., MANN R, Controlling w twojej firmie, Warszawa 1992, 5.9.

%3 SIERPINSKA M., NIEDBALA B., Controlling operacyjny w przedsigbiorstwie, PWN, Warszawa 2003, 5.335-336.

¢ BLAZEK A., Project-Controlling, Management Service Verlag, Gauting-Miinchen 1983, s.111-126, za: SIERPINSKA
M., NIEDBALA B., Controlling operacyjny w przedsigbiorstwie, PWN, Warszawa 2003, s.336.
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> odpowiedzialnos¢ za koordynacj¢ dziatan w ramach projektu ponosi jego kierownik,

> odpowiedzialnos¢ za wykorzystanie controllingu w projekcie, za interpretacje liczb
i koordynacj¢ pomigdzy projektami, zwlaszcza z zapotrzebowaniem na okreslone
zasoby, ponosi controller.

W postepowaniu projektowym istotne znaczenie ma traktowanie controllingu jako
procesu. Poniewaz sam proces powoduje zmiany technologiczno — organizacyjne,
w literaturze pojawig si¢ nowe pojecie controllingu zmian techniczo-organizacyjnych.
Staje si¢ on wyrazem interpretacji zarzadzania przedsigbiorstwem poprzez koncepcje
odpowiedzialnosci spoteczno-ekonomicznej, procesem kulturotworczym w zakresie
wprowadzania zmian, znaczacym procesem kumulowania wiedzy o przedsigbiorstwie,
rozwigzaniem umozliwiajacym ksztattowanie mentalnosci i kompetencji personelu
przedsiebiorstwa.*®’

Rachunek kosztow i wynikoéw jest narzgdziem controllingu kosztéw, ktory
dopasowuje i dostosowuje si¢ do wyodregbnionych procesow, ktory przektada te procesy na
cele monetarne. %

W literaturze podkresla si¢ wspodtzalezno$¢ marketingu i controllingu. Raz okresla
si¢ je mianem bliZniat, innym razem poréwnuje si¢ je do dwoch filarow podtrzymujacych
wspolczesne  zarzadzanie przedsigbiorstwem lub  traktuje si¢ jako filozofie
przedsigbiorstwa, polegajaca na takim podporzadkowaniu wszystkich dziatan
gospodarczych interesom klienta (marketingu), aby znalez¢é optimum z punktu widzenia
interesow przedsigbiorstwa (controllingu). Controlling marketingu ma wigc za zadanie,:
wykazanie za pomocg liczb, kto jest waznym klientem z punktu widzenia egzystencji
przedsigbiorstwa i co mu przynosi zyski, dbanie, by te informacje wykorzystywano,
zwigkszenie efektywno$ci dziatan marketingowych. **° W literaturze prezentuje si¢
nastgpujacag list¢ komponentoéw controllingu marketingowego: analiza pozycji strategicznej
przedsigbiorstwa, efektywno$¢ instrumentéw marketingowych, planowanie i kontrola cen
i przychodéw wraz ze wspotksztaltowaniem polityki cenowej, wskazniki finansowe oraz
uwzglednieniem rachunku marz pokrycia dla produktow i klientow, udziat w sterowaniu
dzialaniami handlowcow, analiza klientow i popytu, budzetowanie i kontrola finansowa
dziatan promocyjnych.**® Narzedziem controllingu marketingowego jest audyt
marketingowy, czyli szczegolowy systematyczny i obiektywny przeglad celow, filozofii,
strategii, organizacyjnej i efektow dzialalnosci przedsiebiorstwa w obszarach otoczenia
rynkowego, organizacji komorki marketingowej i systemu informacji marketingowej”]. Z
kolei controlling dystrybucji bada efektywnos¢ Eoszczeg(')lnych kanatow dystrybucji
i probuje ustali¢, whasciwy sposob dystrybuowania.>”>

Problematyka controllingu jakosci jest w Polsce stosunkowo mtoda, o czym moga
$wiadczy¢ jedynie nieliczne opracowania w literaturze. Z reguly odnosi si¢ rozumienie
tego terminu gldwnie do kosztow jakosci lub sterowania tymi kosztami, czasem rozszerza
si¢ jego znaczenie réwniez na monitorowanie procesu projektowania, produkcji,
instalowania i serwisu oraz planowania i koordynowania dziatan wyréznionych w petli
jakosci, a wigc projektowania badan i rozwoju procesu produkcyjnego oraz sprawowanie
nadzoru nad pracami zwigzanymi z funkcjonowaniem sytemu jakosci. Controlling jakosci
bywa takze rozumiany jako nowoczesna metoda wspomagania zarzadzania jakoscia,

¥ BINCZYK-KRAJEWSKA E., Controlling zmian techniczno-organizacyjnych, Ekonomika i Organizacja Przedsiebiorstw,
nr 9/2002, s.23-24.

 DLUBAK M., Procesowe ujecie controllingu, www.controlling.info.pl, 2002

* SIERPINSKA M., NIEDBALA B., Controlling operacyjny w przedsigbiorstwie, PWN, Warszawa 2003, s.350.

O WITTE F.J., Controlling 1-Ganzheitlliches Controlling, wyd. 2, Verlag Wydawnictwo C.H.BECK, Miinchen 2000, s.246.
! Praca zbiorowa Praca zbiorowa, pod redakcja NOWAK E., Podstawy controllingu, Wydawnictwo AE, Wroclaw 1996,
s.182.

*> OSSADNIK W., Controlling, Oldenbourg Verlag, wyd. 2, Miinchen-Wien 1998, s.4.
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umozliwiajgc  podejmowanie wlasciwych decyzji w tej dziedzinie dziatalnosci
organizacji.

Zastosowanie controllingu w ochronie s$rodowiska jest mozliwe dzieki
uniwersalnemu charakterowi samej jego idei oraz elastycznosci. Ktadzie on nacisk na
procesy zwigzane z zanieczyszczeniami wody, powietrza, powstawania i recyklingu
odpadéw oraz innych proceséw zwiazanych z ochrong $rodowiska.***

Badanie zaleznosci migdzy poszczegdlnymi strategiami a strategia personalng
stanowi gldwne zadanie controllingu personalnego. Przede wszystkim w ramach
controllingu personalnego wystgpuje potrzeba badania zasobdw, tj. ustalenia jak plany
rozwoju przedsigbiorstwa wplywaja na wymagania w odniesieniu do kwalifikacji
zawodowych pracownikow, jak istniejacy system personalny moze sprostaé nowym
potrzebom, jak w koncu stosowana motywacja umozliwi niezbedne zaangazowanie
i wyzwoli takie postawy, ktore pozwola na osiagniecie sukcesu przez przedsiebiorstwo.*”’
Podstawowym celem controllingu personalnego jest podnoszenia rentownosci,
sprawozdawczosci i efektywnosci dziatania w obszarze zarzadzania zasobami ludzkimi®®
(Tabela 17).

Tabela 17 Controlling zasobéw ''personel"

Tworzenie wartoéci |-  praca ludzka coraz szerzej uznawana jest za zrodto tworzenia wartosci, nie
mozna jej jednak oddzieli¢ od wykonujacych ja ludzi
Nosniki celow - wramach organizacji ludzie nie sa biernymi obiektami ksztattowania, sa oni
i potrzeb nosnikami celow, potrzeb, poje¢, wartosci i mozliwosci (re-) aktywnego
pojmowania dziatania, co migdzy innymi manifestuje si¢ awersja do (dodatkowego)
wartosci sterowania i kontroli
Decyzje - decyzje personalne maja wewngtrzny charakter wysoce polityczny

i w przeciwienstwie do decyzji rzeczowych wywotuja dlugofalowy, nieliniowy
fancuch przyczynowo-skutkowy
wiele czynnikoéw gospodarowania personelem nie poddaje si¢ ujeciu
iloSciowemu, ani tez monetarnemu i wymaga uwzglednienia danych
i wskaznikow jakosciowych

Zrédlo: Weka Sp. z o.o. Controlling zarzqdzanie za pomocq liczb 1998, Materialy
szkoleniowe.

Problem pomiaréw

Sekula uwaza, ze controlling ma oceni¢ kierunki zmian w zakresie zasobow ludzkich
1 zapewni¢ wybor najlepszej strategii zarzadzania personelem. Musi on tez zwrdci¢ uwage
na skutki zmian wprowadzonych w poszczegélnych obszarach dzialalnosci personalne;.
W ramach controllingu nalezy prowadzi¢ nadzér w zakresie identyfikacji poszczegdlnych
elementéw fancucha zmian. Nalezy ustali¢ wzajemne zaleznosci miedzy nimi oraz
przewidywanym rodzajem i poziomem zmian w poszczegdlnych obszarach dziatalnosci
personelu.

Controlling, na skutek kompleksowych badan w obszarze zarzadzania zasobami
ludzkimi, identyfikuje zagrozenia i sprawdza czy jest mozliwe podjecie dziatan na rzecz
ich usunigcia. Identyfikuje rowniez ich wptyw na modyfikacje celow przedsigbiorstwa.
Controlling ma wigc przeciwdziata¢ podejmowaniu blednych decyzji w polityce
personalnej, podnoszacych przez to koszty zatrudnienia. Ma dopomdc rowniez dostosowaé
zasoby ludzkie do rzeczywistych potrzeb firmy i pomaga¢ wiasciwie wykorzystywaé
potencjal pracy. Ponadto do zadan controllingu personalnego nalezy zbadanie potrzeb,

% BIENKOWSKA A., Ksztattowanie rozwiazan controllingu jakosci w przedsigbiorstwie przemystowym, Rozprawa
Doktorska Politechniki Wroctawskiej Wydziatu Informatyki i Zarzadzania, Wroctaw 2002, s.66.

¥ MARCINIAK S., Controlling jako narzedzie monitorowania i oceny stanu techniki i technologii oraz ochrony
$rodowiska, [w:] Konkurencyjnos¢ przedsigbiorstw wobec wyzwan XXI wieku, Materiaty konferencyjne, TNOIK, Szklarska
Porgba 1999, 5.110.

**SEKULA Z., Controlling personalny, TNOIK, Bydgoszcz 1999, s.55.

¢ SIKORSKI A., Controlling personalny, Ekonomika i Organizacja Przedsiebiorstw, nr 2/2001, s.50.
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warunkow 1 mozliwosci zmian w systemie bodzcéw utrudniajacych ich wprowadzenie,
elastycznos¢ i substytucyjnosé.*®’

Controlling personalny ma wigc wspomaga¢ i dostarcza¢ informacje pozwalajace
wyeliminowa¢ sprzecznosci wystepujace migdzy motywacja, dochodowa, kosztowa
a rynkowa funkcja ptac. Zas pracownicy sa dla controllingu Zrodtem informacji o tym, czy
postrzegaja oni system wynagradzania jako sprawiedliwy i zadawalajacy ich aspiracje.
Controlling poprzez odpowiednie modyfikacje systemu motywacyjnego ma poszukiwaé
rozsadnego kompromisu migdzy pracodawca a pracobiorca. Nie moze on rowniez
ignorowa¢ roli zwigzkdw zachodzacych w procesie zarzadzania zasobami ludzkimi,
a przeciwnie, ze wzgledu na spojrzenie catosciowe na problemy ludzi, identyfikowaé
miejsca zapalne.*”® Ma on tez podda¢ ocenie proces wspotdziatania, umiejetnosci
1 skuteczno$¢ w wypracowaniu wspdlnych stanowisk oraz wole stron do osiggnigcia
porozumien. Controlling powinien wplynaé nie tylko kompleksowo na system
informacyjny, ale réwniez ustali¢ wlasciwy dostep pracownikow do potrzebnych im pracy
informacji. Poniekad musi on tez zwraca¢ szczegblng uwage na oczekiwania
pracownikow, rozstrzygnaé, jakie potrzeby moga by¢ uwzgledniane i czy nie zagrazajq one
wlasciwej realizacji celdéw przedsigbiorstwa. Powinien poddawa¢ ocenie zasady
wspoétdziatania. Musi on tez dba¢ o kultur¢ organizacyjng i sprzyja¢ porozumieniu, jak
rowniez wspomaga¢ wspolng efektywnos¢ pracy i uwzglednia¢ wiasciwy podziat rol
organizacyjnych. Cele i wskazniki funkcji czastkowych controllingu personalnego
przedstawia (Tabela 18).

Tabela 18 Cele i wskazniki funkcji czastkowych controllingu personalnego

Funkcja Wyprowadzenie celéw i wskaznikow funkcji czastkowych controllingu personalnego

czastkowa Cele Wskazniki
Marketing - lepsze kwalifikacje starajacych sig o |-  badanie opinii waznych grup oséb
osobowy prace starajacych si¢ o prace

- redukcja kosztéw werbowania - ilos¢ przyjec¢ do pracy bez dawania

- zapewnienie doptywu pracownikéw ogloszenia o wakatach,

- koszty zdobycia pracownika na jedno
stanowisko

- jakos¢ osob starajacych sie o prace
- przecigtny czas trwania obsadzenia

stanowiska
Wybor - wiarygodny wyboér dobrych - analiza poczatkowej fluktuacji
ry )
personelu kandydatow - wypytanie kandydatéw o zastosowana
- optymalizacja kosztéw wybierania metod¢ wyboru
- pozytywne sprzedanie - ocena opinii po uptywie okresu probnego
przedsigbiorstwa i pracownika - czas trwania werbowania

- ocena potencjalnych opinii
- koszty wyboru na jedno stanowisko

Integracja - nowych pracownikéw szybko uczyni¢ |-  badanie opinii nowych pracownikow
produktywnymi - zorganizowanie ,,okraglego stotu
- utrzyma¢ na mozliwie niskim z nowymi pracownikami
poziomie koszty wdrozenia - koszty wdrozenia na jednego nowego
- zwiaza¢ nowych pracownikow pracownika
z przedsigbiorstwem - poziom fluktuacji
Ksztalcenie |-  zapewnienie sobie dobrego ,mlodego |- udzial pokrycia zapotrzebowania
narybku” pracownikami wyksztatconymi we
- redukcja kosztow zdobywania wilasnym zakresie
pracownikéw - badanie opinii wspdtpracownikow
- odpowiednie w czasie dostosowanie |-  analiza atrakcyjnosci wlasnego
kwalifikacji przedsigbiorstwa dla 0sob

T PARKITNA A., Controlling w zarzadzaniu kadrami- wybor czy koniecznoéé?, Metody wynagradzania za prace - Polska i
inne kraje, Zeszyty Naukowe WSZiF nr 9, Wroctaw 2002, s.138.
" SEKULA Z., Controlling personalny, TNOIK, Bydgoszcz 1999, s.55.
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organizowanie dalszego ksztatcenia

przewidzianych do ksztatcenia
ocena przebiegu zdarzen po
wyksztatceniu

koszty netto na jedng wyksztatcong
osobg

zorganizowanie testow efektow
ksztatcenia

badanie opinii klientow wedhug grup
docelowych

ocena 0s6b uczestniczacych w
seminariach

Dalszy rozwdj

budowa potencjatu kierowniczego

i specjalistow

zabezpieczenie potencjatu sprawnych
pracownikow

udziat obsadzenia wolnych stanowisk
mloda kadra z wlasnych szeregow
ocena przetozonych

ilo$ci promowanych kandydatow

w okreslonych programach

ocena poroéwnawcza mtodej kadry
wlasnej i przychodzacej z zewnatrz
badanie opinii treneréw i doradcow
zatrudnionych z zewnatrz

Orientacja
celowa

zapewnienie kazdemu pracownikowi
konkretnych zadan mozliwych do
przyjecia przez niego
kompatybilnos¢ i integracja
osobistych celéw pracy z celami
przedsigbiorstwa

systematyczna analiza stabych

i mocnych stron procesu pracy
uzgodnienie dziatan w kierunku
doskonalenia pracy i wspdtpracy

inicjatywa wlasna pracownikéw bez
uwzglednienia celow

badanie opinii odno$nie akceptacji

i identyfikacji z wyznaczonymi celami
przeglad i kontrole zrozumiato$ci
planowych celow indywidualnych
udziat zastrzezen, co do oceny
wykonywanej pracy

Komunikacja

zapewnienie zrozumienia pracownika
z celami przedsigbiorstwa i jego
struktura

poglebianie wiedzy na temat catego
przedsigbiorstwa i jego powiazan
wspieranie i pobudzania inicjatywy
w pracownikach

wykorzystywanie potencjatu
doswiadczen i pomystoéw
pracownikow w celu rozwigzywania
problemow

ankiety wsrdd pracownikow
przystuchiwanie si¢ plotkom

i pogltoskom

poréwnywanie ocen kadry kierowniczej
z oceng pracownikow

obserwacja przez osoby z zewnatrz
przedsigbiorstwa

Wynagradzanie |-  zapewnienie atrakcyjnosci poréwnanie wynagrodzen

i motywacji dzigki ptacom korelacja wydajnosci i wynagrodzen
zorientowanym rynkowo ankiety pracownicze dotyczace
i wydajnosciowo przejrzystosci i sprawiedliwosci

- ustalenie zgodnych ze strategia wynagrodzen
bodzcow ankiety pracownicze dotyczace

- wspotuczestnictwo pracownikow atrakcyjnosci $wiadczen dodatkowych
w sukcesie przedsigbiorstwa w
zakresie zaleznych od nich wielkosci

- przetozenie kosztoéw statych na
zmienne

- zwigkszenie zaangazowania
i wydajnosci

Organizacja |-  uniknigcie spor6w kompetencyjnych przeglad opisow funkcyjnych i planow

dzigki jasnemu podziatowi
kompetencji

przyznanie swobody dziatania

w ramach odpowiedzialno$ci wlasnej
promowanie otwartego stylu pracy,
nastawionego na usuwanie stabych
punktoéw i opanowanie innowacji

strukturalnych

badania opinii pracownikow

ilo$¢ propozycji usprawnien

wdrozone propozycje pracownikow
ilos¢ i wyniki pracy kotek jakosciowych
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Systemy - optymalne dostarczanie niezbgdnych |-  analiza korzysci ze sprawozdan
sprawozdawcze informacji - przeglad systemow informacyjnych
- uzasadnione wspieranie przebiegu przez osoby z zewnatrz
pracy - praca dodatkowa, czas spowodowany
btedami etc.
Struktura - dlugofalowe zapewnienie trwatlej - budowa kwalifikacji
personelu struktury personelu - tworzenie systemu wiekowego

Zrédlo: opracowanie wlasne na postawie Weka Sp. z o.0. Controlling zarzqdzanie za
pomocq liczb, 1998, Materialy szkoleniowe

3.4 Narzedzia controllingu

Podstawowe instrumenty controllingu przedstawia Vollmuth, ktéry opisuje
15 analiz 1 narzedzi operacyjnych oraz 10 narzedzi strategicznych. Stanowig one
podstawowy zbior metod i instrumentéw controllingu. Instrumenty controllingu realizujg
postulaty controllingu, tj. orientacja na cele, waskie gardta i ujecie perspektywiczne,
metody zas odzwierciedlaja spojrzenie na plany. Mozna je podzieli¢ na grupy
(Tabela 19).*%

Tabela 19 Instrumenty systemu controllingu

Plan wynikow

okreslenie celow
kontrola wykonania
celow

wysokie zyski

Orientacja na cele Orientacja na waskie MysSlenie
gardla perspektywiczne
- ilosciowe rozdzielenie $rodkoéw analiza wartosci
i warto$ciowe na obszary dajace planowych

i rzeczywistych,
poprawa zyskownosci

Planowanie - planowanie ramowych waskie gardla analiza wartos$ci
finansowe warunkow w plynnosci planowych
finansowych i rzeczywistych
poprawa plynnosci
Rachunek - planowanie okreslenie waskich analiza odchylen
kosztéw rentownosci gardet produktywnos¢
postulatowych stanowisk

Zrédto: Praca pod redakcjq KRUPSKI R., Zarzqdzanie strategiczne, Wydawnictwo AE,
Wroctawl1998, s. 358.

Podstawa stosowania narzedzi controllingu jest rachunkowo$¢ zarzadcza, obok
ktorej wymienia sie takze blok planowania oraz zarzadzania przez cele.*” Do gléwnych
narzgdzi planowania zaliczymy: metody planowania strategicznego i operatywnego,
metody budzetowania, wskazniki planistyczne, rachunki i mierniki oceny planéw. Do
gtownych narzedzi zarzadzania przez cele zaliczymy: integracj¢ i identyfikacje celow
kadry kierowniczej i zalogi z celami przedsigbiorstwa. Ponadto brany pod uwage bedzie
takze rachunek odpowiedzialnosci za koszty i wyniki wraz 2z systemami
motywacyjnymi.*”! W literaturze istnieje réwniez klasyfikacja, w ktdrej specyficznym
kompleksom zadan przypisano poszczegdlne narzedzia controllingu. Klasyfikacja ta oparta
jest o koncentracj¢ na planowaniu jako najwazniejszym obszarze zainteresowan
controllingu. Znalez¢ tu mozna takie narzg¢dzia, jak benchmarking, techniki scenariuszowe,
metody sieciowe, target costing, rachunek efektywnosci ekonomicznej, rachunek
oplacalnosci inwestycji, analiz¢ portfeli, analizg progu rentownosci, modele symulacyjne
oraz metody programowania liniowego.402 Weber przyporzadkowuje narzedzia

* PILARCZYK B, KWIATEK P., Zastosowanie controllingu w dziatalnoéci marketingowej przedsigbiorstwa, [w:] Praca
zbiorowa, pod redakcja KUC R.B., Kontrola i controlling w zarzadzaniu, Wydawnictwo WSZiM, Warszawa 2002 s.125.
“YOLECH S., Tendencje rozwojowe controllingu, Controlling i Rachunkowos¢ Zarzadcza w Firmie., Nr 2/1999, s.3.
“'NAHOTKO S., Podstawy controllingu finansowego. Oficyna Wydawnicza Osrodka Postepu Organizacyjnego, Bydgoszez
2000, s.85.

‘2 MAJOR A., System controllingu w przedsigbiorstwie, Wydawnictwo Naukowe SEMPER, Warszawa 1998, s.41.
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poszczegdlnym funkcjom zarzadzania nie nazywajac ich jednoznacznie narzedziami, do
ktorych zaliczyt: *”

> instrumenty ustalania pozycji strategicznej, przekladania wybranej pozycji

Y

>

strategicznej na osrodki dzialania stosowane przy ksztattowaniu struktur oraz
narzgdzia realizacji wybranej strategii przez dziatanie operatywne (planowanie),

analiz¢ odchylen i wyrywkowej kontroli,

oryginalne instrumenty informacji, tj. rachunkowo$¢ wewnetrzna, rachunki
finansowe, rachunek kosztow, systemy wczesnego ostrzegania oraz pochodne
instrumentoéw informatycznych, czyli analizy ABC, tradycyjne i nowoczesne
systemy wskaznikow (udostepnianie informacji),

teorie kosztdw transakcji.

Narzegdzia controllingu mozna przypisa¢ do poszczegdlnych rodzajéw zadan
stawianych przed controllingiem, ktorych zestawienie prezentuje (Tabela 20).

Tabela 20 Kompleksy zadan i instrumenty controllingu

Zadania wlasne controllingu oraz zadania w ramach wspélpracy z menedzerami w obszarach:
generowanie plandw centralnych, planowanie strategiczne i operacyjne
Zadania Instrumenty
Analizy i prognozy - benchmarking
- system wczesnego ostrzegania
- techniki scenariuszowe
- prognozowanie
Planowanie projektowe - techniki planowania sieciowego (PERT)
i produktowe - analiza wartosci
- kalkulacje e produktow i projektow
- targret costing
- rachunek efektywnosci ekonomicznej
- rachunek optacalno$ci inwestycji
Planowanie obszarow - analiza wartosci kosztow wspdlnych
funkcjonalnych - planowanie tradycyjne i przyrostowe
- planowanie (budzetowanie) zerowe
- kalkulacje
- rachunek stanowisk kosztow (MPK)
- rachunek efektywnosci ekonomicznej
- rachunek optacalno$ci inwestycji
Planowanie programu - analizy portfeli
produkeji - analiza progu rentownosci
Planowanie zdolnoSci - rachunek efektywnosci ekonomicznej
(strategiczne decyzje i - rachunek optacalno$ci inwestycji
dzialania)
Planowanie oblozenia zdolnosci | -  wielostopniowy rachunek marzy brutto
(operatywne decyzje i - modele symulacyjne
dzialania) - programowanie liniowe
- modele zapaséw i modele kolejek
Zadania wlasne: planowanie wyniku i finanséw dla calego przedsigbiorstwa
Planowanie marzy brutto - rachunek kosztow zmiennych
Planowanie wyniku - ogolna koncepcja planowania i kontroli
przedsigbiorstwa i zakladow - system wskaznikéw do oceny jako$ci planowania i kontroli
Planowanie warto$ci kapitalu |-  zintegrowana wewnetrzna i zewnetrzna rachunkowos$¢ i finanse
i finanséw
Koordynacja planowania - kompleksowe modele funkcjonowania przedsigbiorstwa
w przedsigbiorstwie oraz z symulacja
planowanie w dywizjach - programowanie mieszano-catkowitoliczbowe
techniczno-ekonomiczne bazy modeli i wiedzy

Zrédlo: HAHN D., HUNGENBERG H., Planung und Kontrolle, Wertorientierte
Controllingkonzepte.6 Auflage., Gbler Verlag, Wiesbaden2001, s. 282.

49 WEBER J., Wprowadzenie do controllingu, Profit, Katowice 2001, 5.29.
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Zbidr ten moze by¢ rozszerzony przede wszystkim o niektore podstawowe
narzedzia rachunkowosci zarzadczej, dotyczace gtownie budzetu i kontroli budzetowe;j, jak
roOwniez ocengf inwestycji kapitalowych. Catoksztatt instrumentow controllingu mozemy
podzieli¢ na:*"*

> narzedzia stuzace pozyskiwaniu danych,

> instrumenty majace przetwarza¢ dane,

> instrumenty przekazujace informacje.

Znajac podstawowy zbidr instrumentdw mozna dokonaé przyporzadkowania

poszczegdlnych instrumentdw (metod) do okreslonych rodzajow (typoéw) controllingu.*”

O przydatnosci i powszechnosci zastosowania danej metody dla poszczegolnych rodzajow

controllingu decyduje przede wszystkim:*

> celowos¢ zastosowania ze wzgledu na specyfikg obszaru dziatania,

» mozliwos$¢ adaptacji do warunkow wewngtrznych i zewngtrznych,

> fatwos¢ interpretacji wynikow,

> stopien powszechnej znajomosci.

Rozwdj controllingu spowodowatl, ze kazdemu z jego rodzajéw coraz czesciej
w literaturze zaczeto przypisywaé rozbudowane skrzynki narzgdziowe. Spowodowato to
polemik¢ wsrod teoretykow tej dziedziny. Brzezin twierdzi, ze tatwo obecnie zauwazy¢, iz
wiekszos¢ narzedzi controllingu nalezy do znanych od dawna metod i technik organizacji
i zarzqdzania, co moze oznacza¢, ze autorzy pomylili dwie dyscypliny naukowe:
organizacje i zarzqdzanie z controllingiem. Poniewaz controlling, jak wczesniej
opisywatam jest, SciSle zwigzany z zarzadzaniem przejmuje od niego wiele istotnych
narzedzi, ale do typowych narzedzi controllingu mozemy zaliczy¢:

> planowanie i poréwnanie odchylen (plan-wykonanie),
nowoczesny rachunek kosztow,
sprawozdawczos¢ nakierowana na system wskaznikow,
krétko - i dlugookresowy rachunek wynikdow,
rachunkowos¢ efektywnosci inwestycji,

YV V V VY

system wczesnego ostrzegania.

Takie podejscie ogranicza liczbg narzedzi oraz wiaze ze skrzynka narz¢dziowa
rachunkowosci zarzadczej, co w praktyce oznacza catkowita krytyke zwolennikoéw
szerokiego ujmowania narzedzi controllingu. Powoduje réwniez kategoryczne odrzucenie
mozliwosci odejscia controllingu od wskaznikow wartosciowych, co wskazuje na
konieczno$¢ znalezienia tzw. ,zlotego Srodka”. Zdaniem Bienkowskiej, tak, jak malo
prawdopodobna jest rezygnacja z narzedzi rachunkowosci, tak samo jest wykluczone
zaprzestanie poszukiwan przez controlling nowych rozwiqzan. Skoro controlling
dynamicznie si¢ rozwija i odpowiada na coraz to nowe, zglaszane przez praktyke,
problemy, to musimy wykorzystaé aktualne i dostepne narzedzia tak, aby w sposob
najbardziej efektywny wspomaga¢ zarzqdzanie we wszystkich obszarach przedsigbiorstwa,
ktdre tego wymagajaq.

3.5 Skiadniki controllingu

Wielos$¢ rodzajow controllingu nie oznacza, Ze sa to ,.twory” wewngtrznie rozne.
Posiadajq one charakterystyczne cechy, ktore wynikaja z istoty controllingu i sg jednakowe

“4 BIENKOWSKA A., KRAL Z., ZABLOCKA-KLUCZKA A., Koncepcje controllingu, Rapotr PW serii PRE nr 29,
Wroctaw 2001, s.3.
:2: MARCINIAK S., Instrumentarium controllingu, Controlling i Rachunkowos$¢ Zarzadcza w Firmie., nr 0/99, s.18.

> Ibidem.
“7 BRZEZIN W., Rachunkowos¢ zarzadcza a controlling, Poradnik Gazety Prawnej, 2000, nr 24, s.48.
“8 BIENKOWSKA A., Perspektywy rozwoju controllingu, [w:] Funkcjonowanie i rozwoj organizacji w zmiennym
otoczeniu III (cz.I), WSM, Legnica 2003, s.140-141.
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dla kazdego z ich rodzajow. Literatura pozwala na wyodrgbnienie podstawowych
sktadnikow controllingu, ktérymi sa planowanie, kontrola i sterowanie.

3.5.1 Planowanie

Zadaniem planowania w przedsigbiorstwie jest zbudowanie zamknigtego systemu
planéw czastkowych, w ktérych w formie pisemnej ustala si¢ wypracowane cele oraz
dzialania i $rodki niezbedne do ich realizacji.'” Wedlug (najwazniejszego z punktu
widzenia controllingu) kryterium horyzontu czasowego podziatu planow wyrdznia si¢
nastgpujace szczeble planowania:
> planowanie strategiczne - ukierunkowane na osiagnigcie najwazniejszych
i najbardziej zagregowanych celow strategicznych przedsigbiorstwa jako catosci,
obejmujacych m.in. ustalanie strategii jego rozwoju, przywddztwa i promocji,
kreowanie koncepcji rozwoju sprzedazy, sieci dystrybucji wytwarzanych wyrobdow,
a takze dlugookresowych operacji kapitatowych i finansowych,

> planowanie taktyczne - bedace narzedziem realizacji plandw strategicznych oraz
celéw i zadan taktycznych w poszczegolnych obszarach funkcjonalnych organizacji,
obejmujace przede wszystkim planowanie zasobéw materiatowych i produkcyjnych,
planowanie utrzymania ruchu i niezawodnosci urzadzen oraz s$redniookresowe
planowanie finansowe,

> planowanie operacyjne - ukierunkowane na realizacje planow taktycznych

i okreslonych zadan operacyjnych, powstajace w bezposrednim zwiazku
z dziataniami wykonawczymi w krétkim okresie planistycznym.

Podstawowym zadaniem planowania taktycznego jest elastyczne przejscie
z zakresu planowania strategicznego do operacyjnego. Planowanie strategiczne cechuje si¢
rozpoznaniem przysztosci i wyborem odpowiednich kierunkow dziatan. Planowanie
operacyjne powinno dostarczy¢ odpowiedzi na temat potencjalnych skutkéw realizacji
przythycl;”strategii oraz okresli¢ konkretne dziatania, jakie nalezy w zwiazku z tym
wykonac.

Majac za$ na uwadze kryterium instytucjonalne, wyrézni¢ mozna:*'?
> planowanie odgérne, w ktorym kierownictwo wyzszych szczebli zarzadzania (na
podstawie celow ustalonych dla przedsigbiorstwa) opracowuje plany, wedtug ktorych
w komérkach wykonawczych nastgpuje konkretyzacja dziatan,
> planowanie progresywne, ktoére polega na wlaczeniu w proces planowania
kierownikéw nizszych szczebli, pierwszym etapem takiego planowania jest
opracowanie planow czastkowych, ktore nastgpnie taczy si¢ w plan catosciowy,

> planowanie cyrkulacyjne, stanowiace potaczenie omawianych wczesniej dwdch form

planowania,

> planowanie horyzontalne, polegajace na opracowaniu planow przez kierownictwo

sredniego szczebla, na podstawie wytycznych swoich przetozonych.

W procesie planowania w controllingu wyrézni¢ mozna cztery fazy: okreslenie
celu, analiza problemu, poszukiwanie alternatywnych dziatan, decyzje o wyborze
najwlasciwszych dziatan. Z punktu widzenia controllingu planowanie powinno spetniac¢
szereg nastgpujacych wymagan. Powinno by¢ kompleksowe, czyli swoim zasiggiem
obejmowaé wszystkie obszary przedsigbiorstwa, rozpoznawa¢ i uwzglednia¢ waskie
gardta, przyjmowac¢ jednolite i uzgodnione wczesniej wielkosci wyjsciowe. Postaé
kazdego planu powinna by¢ wyrazona w odpowiedniej formie. Wszystkie plany powinny
sktada¢ si¢ na system plandw, wyrazony za pomocg obowigzujacej w przedsigbiorstwie

“ VOLLMUTH H.J., Controlling. Planowanie, kontrola zarzadzanie, Placet, Warszawa 2000, s.41.

410 BIENKOWSKA A., Ksztaltowanie rozwigzan controllingu jakosci w przedsigbiorstwie przemystowym, Rozprawa
doktorska Politechniki Wroctawskiej Wydziatu Informatyki i Zarzadzania, Wroctaw 2002, s.31.

‘' CHALASTRA M., Zadania controllingu strategicznego w procesie budzetowania, Controlling i Rachunkowo$¢
Zarzadcza, nr 1/2001, s.15.

#12 SEKULA Z., Planowanie a controlling, Przeglad Organizacji, nr 4/1999, s.34.
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dokumentacji. Dokumentacja planistyczna musi by¢ przejrzysta. Szczegétowa rola
controllingu dotyczy udzialu w zaprojektowaniu i wprowadzeniu w zycie systemu
planowania sprzezonego z systemem kontroli.*'

3.5.2 Kontrola

System planowania i system informacji przynosza przedsiebiorstwu zyski tylko
wowczas, gdy zdarzenia wystgpujace w rzeczywistoSci mierzone sa miarg Standw
pozadanych. Odchylenia od tego ukladu powinny by¢ przeanalizowane pod katem ich
przyczyn, a nastgpnie powinny zosta¢ podjete odpowiednie srodki zaradcze. Sytuacja ta
wynika z opisywanego wczesniej cybernetycznego charakteru controllingu. Ustalenie
celow i wynikajace z tego dziatania wg Vollmutha nie gwarantuja nam jeszcze, Ze
planowane wielkosci bedq faktycznie realizowane. W controllingu planowanie i kontrola
wzajemnie si¢ warunkuja i uzupelniaja. Kontrola jest instrumentem upewniania si¢ czy
zamierzenia sa realizowane.” = Musi ona wigcdostarcza¢ informacji waznych dla procesu
podejmowania decyzji.*"> Kontrola moze zatem pehié¢ w controllingu nastgpujace funkcje:
obserwacyjna (poprzez uzyskanie informacji o osiaganych w rzeczywistosci wielkosciach),
oceniajacay (poprzez pordwnanie wielkosci rzeczywistych z planowanymi i okreslenie
wielkosci odchylen) 1 prewencyjng (poprzez wplywanie na zachowanie 0sdb
odpowiedzialnych za dany obszar przedsigbiorstwa przez istnienie instytucji kontroli).*'®
Mozemy dokonaé nastepujacego podziatu kontroli w controllingu:*!’

> kontrola wyniku - koncentruje si¢ na rezultacie procesu planowania,
> kontrola procesu - koncentruje si¢ na rodzaju i sposobie powstawania wyniku.

Wedlug Vollmutha, wszystko co zaplanowane moze zosta¢ skontrolowane
1 przeanalizowane, lecz taka analiza generuje powstawanie kosztow, niekiedy
przewyzszajacych korzysci, co z racjonalnego punktu widzenia nie wchodzi w rachubg.
Autor ten okresla istot¢ kontroli w controllingu jako poréwnanie miedzy dwiema lub
kilkoma wielkosciami, przy czym jedna z nich podana jest jako miarodajna wartos$¢
porownawcza. W zaleznosci od tego, jakie wielkosci si¢ poroéwnuje mozna stosowaé
nastgpujace metody kontroli:
> poréwnanie w czasie, polegajace na poréwnaniu danych wielkosci zrealizowanych
z r6znych okresow, taka kontrola nie ma bezposredniego odniesienia do planowania,
> poréwnanie migdzy przedsigbiorstwami, inaczej méwiac porOwnanie branzowe, w
ktorym warto$¢ wlasnego przedsigbiorstwa (dla zwigkszenia wymownosci) odnosi
si¢ do wartodci innych przedsigbiorstw, czgsto nie uwzgledniajac réznic struktur,
procesdéw miedzy odrgbnymi przedsigbiorstwami danej branzy, co w rezultacie
prowadzi¢ moze do ograniczenia doktadnosci pozyskanych informaciji,
> poréwnanie wartosci planowych z wynikami, poréwnanie wielko$ci zaktadowych:
(obrotéw, kosztow, zyskow) z wielkosciami zrealizowanymi, a wigc wynikami
- tego typu kontrola stanowi jeden z podstawowych obszaréw controllingu.
Wynikiem kontroli w controllingu jest rozpoznawanie odchylen. U podstaw tych
odchylen moga leze¢: bledne planowanie, zla organizacja, niewlasciwa realizacja,
nierealne sformutowanie celow, nieprzewidziane wplywy zewnetrzne, zmiany
organizacyjne, wprowadzone racjonalizacje, wprowadzenie nowych maszyn, wzrost cen
surowcow, nowe metody technologiczne, uzywanie innych wartosci do rozliczen
materialnych, wykorzystanie ushug zewngtrznych, zbyt mate lub nadmierne zuzycie,

1 SEKULA Z., Planowanie a controlling, Przeglad Organizaciji, nr 4/1999, s.33.

“* BLOCH H., KUC R.B., Co nowego w kontroli, Przeglad Organizacji, nr 7/ 1998, s.21.

5 KALUZNY S., Zarzadzanie przez kontrolowanie, Ekonomika i Organizacja Przedsigbiorstw, nr 12/2001, s.23.

*16 Strategische Untermehlesfithrung und Controlling, Wirtschaftsuniversitit Wien 1998, za: SIERPINSKA M., NIEDBALA
B., Controlling operacyjny w przedsigbiorstwie, PWN, Warszawa 2003, s.22.

Y7 KRAL Z., PARKITNA A., Kontrola strategiczna I operacyjna w controllingu, [w:] Praca zbiorowa, pod redakcja KUC
R.B., Kontrola i controlling w zarzadzaniu: tendencje, koncepcje, instrumenty, Wydawnictwo WSZiM, Warszawa 2002,
s.85.
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czasowe przesunigcie kosztéw, bledy w dekretowaniu ksiggowym, podwyzszenie stawek
taryfowych ptac, niedostarczenie wynikéw kierownikom komorek, braki materiatowe,
awarie maszyn, odchylenia cen, odchylenia dotyczace zuzycia, odchylenia dotyczace
zatrudnienia.”'® Wreszcie ze wzgladu na okres planistyczny kontrole w controllingu
mozemy podzieli¢ na kontrolg w controllingu operacyjnym i kontrol¢ w controllingu
strategicznym, ktore postaram si¢ pokrotce scharakteryzowad.

Przedmiotem kontroli w controllingu operacyjnym jest sposob przebiegu realizacji
planowanych dzialan 1 ich wplyw na poziom osiagania zaplanowanych celow
operatywnych. Kontroli podlegaja takze budzety, zwlaszcza w zakresie osiggania celow
formalnych oraz sposéb postgpowania poszczegdlnych decydentow i pracownikow.
W controllingu operatywnym musza by¢ ustalone szczegétowo przedmioty, zakres, forma
i czgstos¢ kontroli. Dla kazdego przedmiotu kontroli powinny by¢ ustalone wielkosci
stanowigce parametry do oceny realizacji zadan oraz towarzyszacych im zdarzen i zjawisk.
Aby nie dopuszcza¢ do kumulowania btgdow, nie tylko wazng jest kontrola ex post, ale
réwniez ex ante. Przy czym okresy wyprzedzen w kontroli ex ante musza by¢ bardzo
niewielkie i zalezne od przyj¢tego horyzontu czasu w planowaniu operatywnym.

Mowiac o kontroli w controllingu operatywnym nie sposob nie wspomniec¢
o budzetowaniu (ktére bedzie opisane szczegélowo w punkcie 4.2.2.), ktore zdaniem
Monki, jest jedna z najskuteczniejszych technik prawidlowej kontroli, zapewniajacych
realizacj¢ celow catej organizacji (Rysunek 19).

Rysunek 19 Podstawowe etapy kontroli budzetowe;j
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Nie podejmowac
dziatan

Zrédlo: BUK H., Kontrola budzetowa, Serwis finansowo-ksiegowy nr 4/ 1995, s. 14.

W przedsigbiorstwie, w trakcie kontroli budzetowej, mogg zosta¢ wykryte réznego
rodzaju odchylenia od planu. Odchylenia te moga mie¢ dwojaki charakter:
> odchylen wewnetrznych, powstatych w wyniku zaniedban lub innych przyczyn
zawinionych przez wykonawcow czynnosci,
> odchylen zewngtrznych, ktorych powstanie jest niezalezne od osrodkow
odpowiedzialnosci.
W analizie odchylen od budzetéw kosztow statych nie stosuje si¢ bardziej
skomplikowanych metod. Chodzi gléwnie o ujmowanie pierwotnych przyczyn odchylen
1 oceng poszczegdlnych roznic, w celu podziatu na nieistotne odchylenia, nie wymagajace

¥ VOLLMUTH H.J., Controlling. Planowanie, kontrola zarzadzanie, Placet, Warszawa 1993, s.57.
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realizacji lub wymagajace podjecia krokow zaradczych, ze strony danego kierownika
centrum. Dla potrzeb zarzadzania kosztami mozna by to ograniczy¢ do sporzadzania
budzetéw i kontroli ich wykonania.*'’

Controlling strategiczny zmierza do sprawnego uksztaltowania procesow
planowania i kontroli. W sktad kontroli w controllingu strategicznym wchodza: **

Kontrolowanie realnosci potencjalnych celéw, czyli kontrola na etapie
budowania i korekty plandw strategicznych. Prowadzona by¢ moze az do sprawdzania
realnosci i kompletnosci zrédet informacji, zastosowanych metod i technik. Kontrola na
tym etapie ma wyeliminowa¢ sprzecznosci w zakladanych celach i ich nierealnos¢
z przyjetymi perspektywami.

Kontrolowanie zalozen otoczenia w nastgpstwie zachodzgcych zmian, czyli
postrzegane jako proces ciaglej kontroli zjawisk, jakie wystgpuja na biezaco w otoczeniu,
ktére moga mie¢ wptyw na realizowanie celow. Chodzi tu o udzielenie odpowiedzi na
pytanie, czy zachodzace zmiany stanowia szansg, czy tez potencjalne zagrozenie? Kontrola
zalozen realizacji na etapie planowania ma stuzy¢ zapobieganiu realizacji planow. Przy
niepewnych prognozach zaktada si¢ potrzebe statej weryfikacji celow strategicznych.

Kontrolowanie wykonania obejmuje kontrolowanie wielko$ci rzeczywistych
z planowanymi, bardzo wazne jest tutaj ustalenie horyzontu i podzial na odcinki czasowe
w celu ustalenia kontroli kroczacej, polegajace na ocenie stopnia realizacji celu
strategicznego w stosunku do uptywu czasu. Przy tego typu kontroli wazne jest spojrzenie
calosciowe na strategi¢ i ocena prawidlowosci jej stosowania. W przypadku uzyskania
ztych  wynikéw badaniu poddaje si¢ mozliwos¢ osiagnigcia zalozonych celow
z uwzglednieniem tych nie wykonanych oraz dodatkowe koszty i naklady zwigzane
z przewidywanymi do realizacji celami strategicznymi. Rezultatem takich badan bedzie
zmiana struktury celow lub ustalenie dziatan dotyczacych dostosowania otoczenia tak, aby
sprzyjalo ono realizacji celow. W przeciwienstwie do wczesniejszych rodzajow
przedmiotow kontroli, bazuje ona na wielkosciach rzeczywistych wykazujac, jak
z uplywem czasu realizowane sa plany i jaka jest szansa na ich petne zrealizowanie.

Strategiczne czuwanie'’' polega na ciaglym kontrolowaniu otoczenia, majac na
uwadze zjawiska, ktorych wczesniej nie mozna przewidzie¢, bierze si¢ tu réwniez pod
uwagg zjawiska, ktore z jaki$ wzgledéw zostaly pominigte przy ustaleniu celow. Stanowi
to swoisty radar przeszukujacy otoczenie po to, aby zidentyfikowaé te zjawiska, ktore
wczesniej nie zostaly uwzglednione i oszacowane jako czynniki krytyczne. Dzialanie
takiego radaru odbywa si¢ na biezaco.

Strategiczna kontrole strukturalizujg gldwnie: system informacji kierownictwa,
proces planowania budzetu i zysku, narzg¢dzia zarzadzania zasobami ludzkimi, rozwigzania
w zakresie organizacji pracy, wybor wyraznie okreslonych wartosci organizacyjnych,
rozwigzania instytucjonalne, zastosowanie instrumentéw zewngtrznych.

3.5.3 Sterowanie

Sterowanie w controllingu rozumiane jest jako reagowanie na pojawiajace si¢
w organizacji i przewidywane odchylenia poprzez wypracowanie na podstawie réznych
analiz wariantéw decyzji i realizacj¢ jednego z nich. Potrzeba sterowania wynika z faktu,
iz podczas przeprowadzanych dziatan kontrolnych zostajg z reguty rozpoznane odchylenia
wielkosci rzeczywistych od planowych. Wszystkie odchylenia powinny by¢ poddane
analizie, ktorej konsekwencja jest wykrycie przyczyn, a takze wariantOw rozwigzan
decyzji korygujacych lub zapobiegawczych. Prawidlowy proces sterowania powinien

19 LESZCZYNSKI Z., WNUK T., Controlling, Warszawa 2000, Fundacja Rozwoju Rachunkowosci w Polsce, 5.606.

20 SEKULA Z., Controlling strategiczny, Przeglad Organizacji, nr 7-8 /1998, 5.53.

21 HASSELBERG S., Strategische Kontrolle von Geamtunternch-menstrategien, Die unternehmung, 1991, nr 1, s.16-31.
“2 BAND D.C., SCANLAN G., Strategic Control through Core Competencies, Long Range Planning, nr 21995, 5.102-114.
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zakonczy¢ si¢ sporzadzeniem stosownych sprawozdan informujacych decydentéw
o wynikach przeprowadzonych dzialan. Tak rozumiane sterowanie jest najwazniejszym
skladnikiem controllingu.**

3.6 Funkcje controllingu

Niewatpliwie nadrz¢dna rola controllingu jest wspomaganie réznych procesow
zachodzacych w przedsigbiorstwie, co odbywa si¢ poprzez jego wspdtuczestnictwo
w realizacji okreslonych zadan planowania, kontroli oraz sterowania, jak rowniez przez
koordynacje tej dzialalnosci oraz nadzorowanie i monitorowanie jej przebiegu.

Do podstawowych funkcji controllingu zalicza si¢, zatem: wspotuczestnictwo,
koordynacje, nadzor i monitorowanie***. Wielu autoréw w ostatnim czasie do tego zbioru
funkcji dotacza dodatkowo motywowanie (Rysunek 20).

Rysunek 20 Funkcje controllingu i obszary odniesienia
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Zrédlo: BIENKOWSKA A., KRAL Z., ZABEOCKA-KLUCZKA A., Zarzqdzanie

controllingowe czy tradycyjne, [w:] Nowoczesne tendencje w organizacji i zarzqdzaniu,
Materialy konferencyjne, Szklarska Poreba 1998,s.290.

Wspoétuczestnictwo polega w controllingu na przejgciu przez controllerow od
menedzerow czesciowej realizacji zadan merytorycznych w zakresie zarzadzania oraz
kompetencji do podejmowania decyzji. Potrzeba implikowania koniecznosci wilgczania
controlleréw w proces zarzadzania uzasadniona jest faktem posiadania przez controllerow
pelnych, wiarygodnych i aktualnych informacji niezbednych do podejmowania decyzji
w warunkach burzliwie zmieniajacego sie otoczenia.*

Koordynacja okresla dopasowanie i uzgadnianie wewnetrznie uzaleznionych, lecz
odmiennych stanow faktycznych, badz pojedynczych dziatan w ukierunkowywaniu na cel.
Dotyczy ona elementdw juz istniejacych, jest procesem scalania z czgsci w calosé.
Zadaniem koordynacji jest podniesienie sprawnosci i skutecznosci systemu zarzadzania.
Koordynacja przeprowadzana jest przez pojedynczych menedzeréw w formie osobistych
wskazowek 1 moze odnosi¢ si¢ zarowno do sposobu wykonania zadania, jak rowniez do,
jego wyniku. Granice takiej koordynacji wyznacza zdolnos¢ menedzerow do
komunikowania si¢ oraz poziom akceptacji i percepcji podwtadnych.**® Stanowi ona zatem
centralng funkcj¢ controllingu. Jej potrzeba wystepuje w wyniku sprzezenia
przedsigbiorstw z otoczeniem, jak rowniez Konieczno$ci uwzgledniania roznych
zaleznosci.

3 BIENKOWSKA A., Ksztattowanie rozwiazan controllingu jakosci w przedsigbiorstwie przemystowym, Rozprawa
doktorska Politechniki Wroctawskiej Wydziatu Informatyki i Zarzadzania, Wroctaw 2002, s.35.

2 Ibidem.

5 BIENKOWSKA A., KRAL Z., ZABLOCKA-KLUCZKA A., Wybrane aspekty informacyjne funkcjonowania
controllingu jakosci w przedsigbiorstwie przemystowym, Problemy Jakosci, nr 12/2000, s.30.

26 STERPINSKA M., NIEDBALA B., Controlling operacyjny w przedsigbiorstwie, PWN, Warszawa 2003, s.24.
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Mozemy wyrézni¢ dwa gtowne typy koordynacji: wstepna i wlasciwa. Pierwsza
z nich, zwana takze koordynacja tworzaca, sprowadza si¢ do zaprojektowania, wdrazania
oraz doskonalenia systemu planowania i kontroli oraz sterowania, a takze wzajemnych ich
powiagzan. Druga ma natomiast $cisty zwigzek z prawidtowg realizacjgq zadan odnoszacych
sie do zarzadzania.*’’ Ze wzgledu natomiast na sposéb komunikacji, mozemy wyr6znic¢
cztery typy rodzajow koordynacji, (Tabela 21).

Tabela 21 Rodzaje koordynacji

Poprzez bezposrednig osobista komunikacje

Poprzez techniczng nieosobista komunikacje

Typ A: koordynacja wertykalna
- koordynacja przez osobiste wskazania

Typ C: koordynacja przez programy
- okreslenie proceséw rozwiazywania zadan

Typ B: koordynacja horyzontalna

Typ D: koordynacja poprzez plany

- koordynacja przez samostanowienie - okreslenie celow rozwiazywania zadan.
Zrédlo: WEBER J. Einfiihrung in das Controlling, wyd. 6., Schdffer-Poeschel Verlag,
Stuttgart 1995, s. 37.

Typ A jest przykladem typowej komunikacji werbalnej, w ktorym koordynacja
polega na udzielaniu wskazan przez osoby czuwajace nad danym obszarem, pelnigce
funkcj¢ koordynatoréw. Typ B charakteryzuje grupowe podejmowanie decyzji
dotyczacych zaréwno procesu, jak 1 wyniku. Zaleta tego rodzaju koordynacji jest wzrost
motywacji 1 wysoka akceptacja podjetych decyzji, wada jest duzy naktad srodkéw na
znalezienie i uzgodnienie wlasciwego rozwigzania. Typ C ukrywa w sobie weberowska
biurokracje, w ktorej z gory okresla si¢ zawartos¢, przebieg i moment wykorzystania
programu. Warunkiem skutecznosci takiego typu koordynacji jest w miar¢ stabilne
otoczenie. Typ D laczy wykonawcow poprzez obowiazkowe wykonanie zadan.

Sam proces wykonania nie jest, w przeciwienstwie do pozostatych typéw, ani
kontrolowany ani okreslony.*”® Weber przedstawit plastyczny obraz typow koordynacji
jako koncert muzykoéw. Dyrygent daje wskazowki (typ A), utalentowani muzycy moga
improwizowa¢ (typ B), badZ na podstawie nut dawa¢ wlasng interpretacje (typ D), zas$
elektroniczne organy czy inne instrumenty programowalne to przyktad programu
uruchamianego w razie potrzeby (typ C). Wszystko to prowadzi w konsekwencji do
uzyskania czystego dzwigku. Zaden z czterech mechanizméw (typoéw) koordynacji nie
przewyzsza trzech pozostatych. Ich skutecznos$¢ zalezy od kombinacji kompleksowosci
1 dynamiki oraz mozliwosci opisania systemu. Mozna ja zwigkszy¢ dzigki wprowadzeniu
do przedsigbiorstwa nowych metod zarzadzania 1 zarzadzaniu osrodkami
odpowiedzialnosci przez wyjatki.**

W controllingu mozemy wyr6zni¢ trzy poziomy koordynacji. Pierwszorzedng
koordynacje, ktora jest nakierowana na cel istnienia przedsi¢biorstwa, gdy cel jest jasno
sformutowany, precyzyjny i mozliwy do osiagnigcia. Koordynacja drugorzedna, ktéra
faczy w sobie wszystkie czgsci sktadowe koordynujacego systemu, oraz koordynacje
trzeciorzedng stanowiaca koordynacgg wykorzystywanych narzgdzi i jest wyrazem
koordynowania przez samego siebie.*’

Nadzorowanie, to funkcja zblizona do kontroli pod wzgledem rodzajowym.
Zazwyczaj pod tym pojeciem kryja si¢ uprawnienia organu zwierzchniego do badania
okreslonej jednostki organizacyjnej oraz kompetencje do uzywania srodkow wiadczych
celem usunigcia stwierdzonych brakow.

“7 BIENKOWSKA A., KRAL Z., ZABLOCKA-KLUCZKA A., Wybrane aspekty informacyjne funkcjonowania
controllingu jakosci w przedsigbiorstwie przemystowym, problemy jakosci, nr 12/2000, s.30.

2 WEBER J., Einfithrung in das Controlling. wyd 6., Schiffer-Poschel Verlag, Stuttgart 1995, s.38.

2% Ibidem, 5.39-40.

# SIERPINSKA M., NIEDBALA B., Controlling operacyjny w przedsigbiorstwie, PWN, Warszawa 2003, s.33.
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Nadzorowanie, podobnie jak koordynowanie, mozna podzieli¢ na wstepne
i wlasciwe. Nadzoér wstepny sprowadza si¢ do badania prawidtowosci projektowania,
wdrazania oraz doskonalenia systemu planowania, kontroli i sterowania oraz przyjecia
wihasciwych powigzan migdzy tymi systemami. Nadzér wlasciwy ma natomiast zwigzek
z poréwnaniem (przez controllerow) zrealizowanych zadan planowania, kontroli
i sterowania z zadaniami wzorcowymi oraz prawidlowosci wyciagania wnioskow.*!

Monitorowanie polega na dlugookresowym i statym obserwowaniu okreslonych
zjawisk ekonomicznych, dziedzin gospodarki lub wybranych podmiotéw gospodarczych
w celu poznania ich reakcji na dziatanie okreslonych czynnikéw zmieniajacych warunki
ich wystgpowania lub funkcjonowania. Pelni ono rolg¢ swoistego sygnalizatora zakidcen.
Jego dzialanie sprowadza si¢ do przekazywania decydentom informacji dotyczacych
wyniku przeprowadzonych obserwacji w zakresie planowania kontroli oraz sterowania.
Monitorowanie obejmuje réwniez eliminowanie zaistnialych nieprawidtowosci lub ich
zmniejszenie.*

W literaturze dotyczacej funkcji controllingu najbardziej niejednoznaczna wsrod
teoretykow polskich jest jego funkcja motywacyjna. Wynika to z mnogosci koncepcji
1 interpretacji definicji controllingu. Jedni uwazaja, ze controllingu nie mozna traktowaé
jako uktadu kompleksowego, gdyz pomija on funkcj¢ organizacyjna i motywacyjna,
poniewaz przylaczenie tych funkcji jest sztuczne i niczym nieuzasadnione.~ Takiemu
twierdzeniu praktykow zarzadzania przeciwstawiajg si¢ opinie tworcow controllingu. Juz
samo podejscie ,.filozofii” controllingu wymusza zainteresowanie si¢ tym obszarem, i to
juz w momencie formulowania indywidualnej koncepcji controllingu.”?* Z zalozen
controllingu jasno wynika, ze jednym z wymogdow jego poprawnego funkcjonowania jest
stworzenie systemu motywacyjnego, ktoéry spowoduje zaangazowanie w pracy na kazdym
jego odcinku dziatalnosci. W controllingu funkcj¢ motywowania uwypukla si¢ w procesie
budzetowania i w premiach przyznawanych za stopien realizacji zadan. Proces
zarzqdzania w controllingu ukierunkowany jest na czlowieka, zas sam pracownik
postrzegany jest jako potencjal firmy nie tylko w aspekcie jednostkowym, ale rowniez jako
catos¢ stanowiqca jej kapital. Ta mysl o wysokiej randze pracownika znalazta swoje
odzwierciedlenie w motywacyi, ktéra stata sie jednym z elementéw controllingu,™ a moim
zdaniem najwazniejszym z nich. Wielu praktykoéw controllingu uwaza, ze osiagnigcie celu,
a w szczeg6lnoscei realizacja zadan centrow odpowiedzialnosci mogg by¢ zagrozone bez
wykorzystania efektywnych narzedzi motywacyjnych. Tworzenie wlasciwego systemu
motywacji jest rownie wazne, jak tworzenie centréw odpowiedzialnosci, lub wiasciwe
budzetowanie. Bez zaangazowania i efektywnej pracy pracownikow nie mozna oczekiwaé
realizacji jakichkolwiek zadan. Motywacja do podnoszenia efektywnosci zachowan jest
tym wigksza, im w wigkszym stopniu mozna uzalezni¢ efekty pracy od wynagrodzen. Stad
tak istotny w systemie controllingowego motywowania jest pomiar efektow pracy tych
centréw odpowiedzialnosci (Rysunek 21).4%¢

#1 BIENKOWSKA A., KRAL Z., ZABLOCKA-KLUCZKA A., Wybrane aspekty informacyjne funkcjonowania
g:gntrollingu jakosci w przedsigbiorstwie przemystowym, Problemy Jakosci, nr 12/2000, s.30.

** Ibidem.

“% CHAJTMAN S., BORZECKI J., Kontrola i controlling w systemie gospodarczym, w $wietle alternatywnej uogolnionej
teorii organizacji i zarzadzania, [w:] Praca zbiorowa, pod redakcja KUC R.B, Kontrola i controlling w zarzadzaniu:
tendencje, koncepcje, instrumenty (cz.IT), Wydawnictwo WSZiF, Warszawa 2002, s.25.

4 FJALKOWSKA D., System motywacyjny controllingu, Controlling i Rachunkowos¢ Zarzadcza, nr 7/2003, s.22.

43 Ibidem, 5.120.

4 Thidem, 5.123.
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Rysunek 21 Proces motywacji w centrach odpowiedzialnosci
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. ——»
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v

Ustalenie kryteriow i miernikow
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wynikow oceny efektow pracy
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Zrédlo: Opracowanie wlasne na podstawie: SIERPINSKA M., NIEDBALA B., Controlling
operacyjny w przedsigbiorstwie, PWN, Warszawa 2003, 5.124.

Fjatkowska mowi o odmiennosci systemoéw motywacyjnych (Tabela 22) opartych na
zasadach controllingu, ktéore w przeciwienstwie do systeméw tradycyjnych maja
obowiazek brania odpowiedzialnosci za zadania oraz identyfikowanie celow pracownikéw
z celami przedsiebiorstwa, a przez to przywiqzanie pracownikow do przedsiebiorstwa.
Autorka ta zwraca uwagg na fakt, iz podstawowym bledem zarzqdzajqcych jest brak wiedzy
0 koniecznosci objecia systemem motywacyjnym innych niz tradycyjne obszary dziatalnosci
firmy oraz pominigcie wprowadzenia nowych elementow motywacji juz na samym poczqtku
wdrazania procesu motywacyjnego w przedsiebiorstwie.*’

Tabela 22 Cech systeméw motywacyjnych

System tradycyjny System oparty na zasadach controllingu
¢ bezrefleksyjna realizacja ¢ aktywno$¢ przy ustalaniu celow
¢ zadane$rodki i metody dziatania ¢ samodzielny wybdr srodkéw i metod dziakania
¢ sztywna podleglo$¢ wykonawcza ¢ zasada konsensusu
¢ ocena wysitku /czasu/ umiejetnodci pracownika ¢ ocena efektow pracy
. Yoenie o niewielkim iziake czgici zmicnmes; . Rpenic 0 duZych maziivobciach korelaci
Tzw. premie motywacyjne o niewielkim stopniu korelacjiz zwynikami pracy
wynikami

Zrédlo: FJALKOWSKA D., System motywacyjny controllingu, Controlling i Rachunkowos¢
Zarzqdcza, nr 7/2003, s. 22.

Motywacja w controllingu jest procesem kompleksowym. W obecnych czasach
koniecznym jest stworzenie wlasciwego systemu motywacyjnego, ktory zaspakajalby
aspiracje i oczekiwania pracownikow wobec ptacy, co mozna uzyskaé poprzez system
bazujacy na controllingu.

System controllingowego motywowania powinien zawieraé wigc nastepujace
elementy:**

> rozpoznanie kwalifikacji, zainteresowan, potrzeb i aspiracji pracownikéw, aby lepiej
dobra¢ i dostosowaé charakter wykonywanej przez nich pracy do ich predyspozyciji
oraz stworzy¢ im Sciezke rozwoju kariery,

7T FJALKOWSKA D., System motywacyjny controllingu, Controlling i Rachunkowos¢ Zarzadcza, nr 7/2003, 5.22.
% PARKITNA A., Determinanty controllingowej koncepcji wynagradzania, [w:] Kierunki rozwoju controllingu a praktyka
polskich przedsigbiorstw, Prace Naukowe AE, nr 987, Wydawnictwo AE, Wroctaw 2003, s.31.
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> skuteczny, wszechstronny przeptyw informacji oraz organizowanie pracy tak, aby
zapewni¢ zatrudnionym mozliwosci §wiadomego i zaangazowanego uczestnictwa
w przedsigwzieciach firmy dzigki rozumieniu wspotzaleznosci i efektow pracy,

> wyznaczenie zadan i ustalenie sposobu oceny efektywnosci ich wykonania tak, aby
umozliwi¢ pracownikom zaréwno samokontrolg osiaganych postgpow, jak i rzetelne,
uwzglednianie ich jednostkowego wkiadu pracy przy naliczaniu wynagrodzen,

> ustalenie podstawowej placy oraz ruchomych jej elementéw, uzaleznionych od

konkretnych wynikéw, dodatkowego wysitku lub inwestycji wykazanej przez
pracownika,

> oceny okresowe pracownikow, shluzace ich rozwojowi, okresleniu potrzeb

szkoleniowych oraz efektywnemu wykorzystaniu kompetencji i zainteresowan
zatrudnionych osob dla dobra firmy.

Controlling w swoich zalozeniach dazy do stanu sprawnego zarzadzania calg
organizacja 1 umozliwia wlasciwe jej kierowanie. Jest to system, ktory wprowadza zmiany
nie tylko w technice, lecz przede wszystkim w logice zarzadzania.*® Stwarza to naturalne
podwaliny do wiasciwej motywacji. Wprowadzajac controlling do wynagrodzen narzuca
si¢ zmiang ich wewnetrznej struktury, co oznacza pozostawienie w wynagradzaniu jedynie
sktadnikow majacych zwiazek z wykonywana 4pracao takich jak ptaca zasadnicza i premia
czy skfadniki gwarantowane kodeksem pracy.**" Aby tak bylo tworzenie catego systemu
wynagrodzen w controllingu nalezy zatem rozpocza¢ od okreslenia faz jego projektowania.

3.7 Fazy  projektowania systemu wynagrodzen w  podejsciu
controllingowym

e Konstruowanie systemu wynagrodzen opartego na zasadach controllingu nalezy
przeprowadzi¢ w nastepujacych fazach:*"!
> faza przygotowawcza,
> projektowanie whasciwe,
> wdrazanie.

3.7.1 Faza przygotowawcza

Faza przygotowawcza sktada si¢ z nastgpujacych etapow:
> Zapoznanie si¢ z zalozeniami dotychczas funkcjonujacego systemu wynagrodzen

> Analiza skutecznosci dotychczasowego systemu ksztaltowania wynagrodzen i jego
zgodnosci z zalozeniami controllingu

> Nakreslenie nowej metodologii ksztaltowania wynagrodzen z uwzglednieniem
wymagan controllingu

Pierwszym krokiem fazy przygotowawczej jest zapoznanie si¢ z zalozeniami
dotychczas funkcjonujacego w przedsigbiorstwie systemu wynagradzania, z celami
oraz zalozen funkcjonowania przedsigbiorstwa. W wyniku analizy prowadzonej przez
controlling w przedsigbiorstwie w celu zidentyfikowania nieprawidtowosci w obszarze
wynagradzania nalezy ustali¢, czy w dotychczas funkcjonujacym systemie wynagrodzen
formy ptac sq dobrane prawidlowo, czy uwzgledniaja one wszystkie kryteria i wymagania,
czy sa korzystne dla przedsigbiorstwa i jego pracownikow. Co w konsekwencji ma
prowadzi¢ do stworzenia optymalnego rozwigzania uwzgledniajacego wymogi
controllingu. W wyniku dostosowania systemu wynagrodzen do wymagan controllingu,
nieuniknione jest dostosowanie struktury ptac do nowych wymogéw efektywnosci

% CHUCHALA D., Zakres zastosowan controllingu w polskich przedsigbiorstwach, Prace Naukowe AE, nr 987, Wroclaw
2003, s.161.

0 PARKITNA A., Controllingowe wynagradzanie jako element skutecznego motywowania, Visnik, nr 4 (26), Prace
Naukowe Politechniki Zytomirskiej, Zytomierz 2003, s.337.

“!' BORKOWSKA S., Strategie wynagrodzen, Oficyna Ekonomiczna ABC, Krakow 2001, 5.73.
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wynagrodzen, jakie narzuca na nie controlling. Zmiany w strukturze ptac powinni$my
rozpatrywa¢ przyjmujac nastepujace zalozenia:

> w ramach dotychczasowego poziomu placy calkowitej planuje si¢ zwigkszenie

wartos$ci jednych sktadnikow kosztem innych,

> zwigkszenie wartosci ptacy catkowitej pozostawiajac na dotychczasowym poziomie

najmniej pozadane sktadniki ptac, a cata nadwyzke przeznaczajac na podwyzszenie
najbardziej motywacyjnych sktadnikow.

Zmiany dotyczy¢ moga postulowanej (normatywnej) struktury ptacy, co wymaga
modyfikacji zakladowego systemu wynagrodzen. Oprécz tego w ramach controllingu
operatywnego na biezaco trzeba oceniac (co miesigc lub co kwartal) stosunek rzeczywistej
lub normatywnej struktury placy. Jezeli wystgpuja tu niepozadane odchylenia nalezy
proponowa¢ dzialania majace ograniczy¢ w najblizszym okresie poziomy wyplat mato
korzystnych sktadnikow ptac.***

W wyniku badania wewngtrznej struktury ptac powinno nastapi¢ ustalenie, czy
poszczegdlne sktadniki ptacy sa potrzebne i spetniajg przypisang im role.**?

W drugim kroku fazy przygotowawczej nalezy przeprowadzi¢ analizy skutecznosci
~ dotychczasowego systemu plac i jego zgodnosci z zalozeniami controllingu. Nalezy
przeprowadzi¢ wnikliwa analiz¢ w uktadzie podmiotowym i przedmiotowym, tak, aby mdc
odpowiedzie¢ na pytanie: Czy obecny system wynagrodzen odpowiada tym celom
i przystaje do zalozen strategii wynagrodzen i zasad funkcjonowania controllingu? Analiza
ta powinna by¢ dokonana kompleksowo, z uwzglednieniem stabosci obserwowanych w
toku jego funkcjonowania, opinii i oczekiwan pracownikow oraz charakterystyk
liczbowych 1 statystycznych. Jest to kwestia oceny wewnc;trznedi spojnosci
i sprawiedliwosci oraz poréwnania plac w stosunku do rynkéw zewnetrznych.**

Kompleksowa ocena wynagrodzen powinna by¢ przeprowadzona w kilku
plaszczyznach:
> badanie korelacji migdzy wynagrodzeniami a efektami, ktérych osiagnigcie miato
pobudza¢: ocena zaleznosci migdzy stopniem wykonania zadan a wzrostem
wynagrodzen, okreslenie, jaka czgs¢ podwyzek miata charakter regulacyjny, a jaka
zalezy od efektow pracy,
> badanie poprawnosci wynagradzania z punktu motywacji: okreslenie roli
poszczegdlnych sktadnikow wynagrodzen w systemie motywacji ptacowej, badanie
relacji wynagrodzen do stopnia trudnosci wykonywanej pracy,
> badanie przegladéw rynkowych wynagrodzen,
> ocena skutecznosci plac w opinii pracownikow.
W wyniku tej oceny obecnego systemu wynagrodzen powinni$my otrzymaé
kompleksowy obraz funkcjonowania systemu wynagrodzen przed wprowadzeniem do
niego zasad controllingu.

Trzecim krokiem fazy wstepnej konstruowania wynagrodzen jest nakreSlenie
ogdlnej (nowej ,,controllingowej”) metody wynagradzania, ktéra powinna wspomagaé
kluczowe czynniki sukcesu. W zatozeniu wynagradzanie controllingowe ma sprzyjaé
pozyskaniu najlepszych pracownikow i zachgceniu ich do rozwoju. Projektujac zatem
system wynagrodzen powinno si¢ oceni¢ kazde rozwigzanie z punktu widzenia jego
atrakcyjnosci motywacyjnej, czyli spodziewanych efektow, oraz kosztow jego
zastosowania. Do ich szacunku uwzglednié nalezy:**

» korzysci materialne w razie zaistnienia konfliktéw spotecznych na tle wynagrodzen,

#2 SEKULA Z., Controlling personalny (cz.IT), TNOiK, Bydgoszcz 2000, 5.229-230.

#3 JACUKOWICZ Z., Analiza ptac w firmie (5). Badanie wewnetrznej struktury ptac, Personel, nr 8/1998, s5.58.
* WYZYSKI M., RYMIAK L., Zarzadzanie ptacami, Zarzadzanie Zasobami Ludzkimi nr 7/2000, s.32.

S BORKOWSKA S, Strategie wynagrodzen, Oficyna Ekonomiczna ABC, Krakow 2001, 5.61.
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> straty spowodowane pogorszeniem wspotpracy kierownictwa i pracownikow oraz
utraty wlasnego zaufania,
> straty spowodowane utrata badZ nadszarpnigciem zaufania klientow, pogorszeniem
pozycji przedsigbiorstwa na rynku i zachwianiem jego prestizu,
> koszty niedostatecznego wykorzystania zasobow, czyli mozliwosci awansowania
i rozwoju pracownikow, motywowania za pomoca pozaptacowych narzedzi
materialnych pozwalajacych zmniejszy¢ koszty wynagrodzen w ujeciu ksiggowym.
Budujac wynagrodzenia, nalezy takze okresli¢ zakres podmiotowy calego ich
systemu i jego moduléw. Przedtem jednak nalezy rozstrzygnal, czy system
w przedsigbiorstwie ma by¢ jednolity czy zrdéznicowany. W literaturze obserwujemy
tendencj¢ do wewngtrznej dywersyfikacji systemu wynagrodzen, niemniej trzeba pamigtac,
ze pracownicy fizyczni sa zwykle bardziej przywiazani do jednolitych rozwigzan
(w malych przedsigbiorstwach indywidualne rozwigzania ptacowe, w duzych
uniformizacja). Borkowska zauwaza jednakze, ze decentralizacja zarzadzania duzymi
organizacjami 1 wyodrgbnianie os$rodkow odpowiedzialnosci tworzg grunt do
organizacyjnej dywersyfikacji systemu wynagrodzen. Mimo to utrzymuje sie¢ w nich
zwykle wigksza uniformizacj¢ ze wzglgdu na jednolitos$¢ rozwigzan przyjetych w ramach
jednego osrodka odpowiedzialnosci, ktéra moze by¢ nawet wigksza niz w samodzielnych,
ale matych firmach. Za zr6znicowaniem podsystemoéw wynagradzania przemawia znaczna
dywersyfikacja dziatalnosci i potrzeba elastycznych zachowan. Indywidualizacji
wynagrodzen sprzyja duza rola specjalistoéw oraz silny i zmienny wptyw jednostek i grup
na wyniki przedsigbiorstwa. Z kolei silna pozycja zwiazkow zawodowych sprzyja
naciskom na unifikacj¢ rozwiazan.**®

Wynagradzanie  powinno jasno definiowa¢ mierniki oceny efektow
organizacyjnych i grupowych, z ktorymi beda zwigzane wynagrodzenia ruchome, a takze
stopien elastycznosci wynagrodzen, czyli zwiazanego z nim ryzyka. Wymaga to ustalenia
proporcji miedzy ptacami staltymi a ruchomymi oraz $wiadczeniami dodatkowymi. Do
takich czynnikéw determinujacych sposob wynagradzania mozemy zaliczy¢: zmiane
wewnetrznej  struktury wynagradzania, ustalenie zasad wzrostu wynagrodzenia
zasadniczego, wyeliminowanie waskich przedziatow w placach, zmian¢ zasad
ksztaltowania niektorych sktadnikow wynagrodzen.

3.7.2  Projektowanie wlasciwe

Projektowanie whasciwe polega na:

> Okresleniu sktadnikéw wynagrodzen catkowitych.
> Stworzeniu procedur ksztaltowania wynagrodzen.
> Ksztattowanie wynagrodzen.

Pierwszym krokiem tej fazy jest okreslenie sktadnikow wynagrodzen catkowitych
1 ich wzajemnych proporcji, form wynagrodzen oraz zasad doptywu $rodkoéw na system
premiowy.

Nastgpnym krokiem jest stworzenie procedur ksztattowania wynagrodzen
odpowiadajacych specyfice danego przedsigbiorstwa i identyfikowanie podmiotow
systemu wynagrodzen. Polega to na okresleniu (w pierwszej kolejnosci) wynagrodzen grup
pracownikow majacych bezposredni i kluczowy wplyw na dziatalno$¢ i rozwoj
przedsigbiorstwa  ze  szczegolnym  uwzglgdnieniem  kierownikow  osrodkow
odpowiedzialnosci i menedzeréw poszczegolnych obszarow funkcjonalnych oraz dla
pozostatej grupy pomocniczej pracownikow.

Nastgpnym krokiem projektowania wlasciwego jest ksztaltowanie wynagrodzen
polegajace na ocenie efektow pracy w osrodkach odpowiedzialnosci, przy jednoczesnym

#6 BORKOWSKA S., Strategie wynagrodzen, Oficyna Ekonomiczna ABC, Krakow 2001, 5.64.
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wprowadzeniu rachunku kosztow i wynikéw. Umozliwiajacym pomiar efektow pracy
w osrodkach odpowiedzialnosci i warunkujacym uzaleznienie ruchomej czgsci
wynagrodzen poprzez stworzenie systemu miernikow efektow pracy zaréwno na
ptaszczyznie osrodka odpowiedzialnosci jak réwniez w stosunku do indywidualnych
efektow pracy oraz powigzanie miernikdw oceny z wynikami pracy poszczegdlnych osob
1 centrow gospodarowania.

Projektowanie wlasciwe moze by¢ rdéwnoznaczne z catkowita przebudowa systemu
wynagrodzen w przedsigbiorstwie. Dlatego tez na tym etapie nalezy podjaé decyzje, czy
wdrazanie nowego systemu wynagradzania opartego na controllingowym systemie
motywacji ptacowej ma by¢ przeprowadzone jednorazowo czy tez ewolucyjnie. W tym
wypadku $ledzac praktyke i literaturg, nie znaleziono jednej niezawodnej recepty. Mozemy
rozpatrywa¢ dwie odrgbne mozliwosci: poprawne wdrozenie systemu controllingu wraz
z jednoczesnym wdrozeniem wynagradzania opartego na zasadach controllingowego
systemu motywacji lub wdrozenie systemu motywacji do przedsi¢biorstwa, w ktorym
controlling jest wdrozony ,.tylko z nazwy”.

W pierwszym przypadku, kiedy implementujemy catosciowy system controllingu
musimy przezwycigzy¢ nie tylko nieufno$¢ i przywigzanie do starego systemu
wynagradzania (zwlaszcza do tradycyjnych sktadnikow ptac, w szczegolnosci tych, ktore
sa niezalezne od efektow pracy), ale réwniez szereg barier zwigzanych z wprowadzeniem
controllingu do zasad zarzadzania przedsigbiorstwem. Ztozonos¢ catego systemu,
controllingu 1 olbrzymie przeobrazenia wewnatrz-organizacyjne przemawiajg za tym, iz
jego catkowite wdrozenie musi nastapi¢ wskutek zmian ewolucyjnych. Oczywiscie sama
dlugos¢ procesu ewolucji controllingu w organizacji uzalezniona jest od specyfiki danej
organizacji i jej reakcji na sam proces zmian, w mysl zasady, ze im wyzsze kwalifikacje i
miodsi pracownicy, tym wieksze prawdopodobienstwo zrozumienia
1 akceptacji zmian.

W drugim przypadku, kiedy organizacja ma wdrozony controlling w sposob
niewlasciwy, poniewaz zapomniano o bardzo waznej motywacyjnej funkcji controllingu,
mamy do czynienia z pseudocontrollingiem. W takim wypadku w celu uzdrowienia
potrzebne sg szybkie zmiany rewolucyjne, a system wynagrodzen powinien by¢ wdrazany
w kilku etapach z okreslonym terminarzem w tym wzgledzie.

Oczywiscie ostateczna forma szczegélowego systemu wynagrodzen catkowitych
sktada si¢ z wielu czastkowych projektow funkcjonalnych (tj. tabeli plac, zasad
dokonywania podwyzek, struktury pakietu wynagrodzen catkowitych dla réznych grup
pracownikéw, form wynagradzania, a nastgpnie modutu bodzcéw krotkoterminowych,
dlugoterminowych oraz $wiadczen dodatkowych), ktére w fazie projektowania ulegaja
doskonaleniu. Projekty te wymagajaq harmonizacji i spdjnosci w ramach catosciowego
projektu wstepnego wynagrodzen.

3.7.3 Wdrazanie systemu

Ostatnim etapem konstruowania systemu wynagrodzen z uwzglednieniem
wymagan controllingu jest sprawdzanie poprawnosci projektu i ocena trafhosci
1 skutecznosci takiego systemu motywacji ptacowej w krotkim i dhuzszym okresie. Po
takim przeanalizowaniu projektu wstgpnego i jego korekcie powstaje projekt
wdrozeniowy. W teorii z jednej strony podkresla si¢ rolg¢ i znaczenie specjalistow w
zarzadzaniu zasobami ludzkimi, a z drugiej powtarza si¢, iz kazdy menedzer jest
menedzerem personalnym, czyli takim, ktory jest odpowiedzialny za motywowanie swoich
podwtadnych.**” Tak skonstruowany projekt powinien by¢ zaakceptowany przez organ
zarzadzajacy oraz powinien on uzyska¢ aprobat¢ zwigzkow zawodowych lub
przedstawicieli zalogi. Negocjacje sa raczej nieuchronne, szczegdlnie w sytuacji, kiedy

#7 SIDOR-RZADKOWSKA M., Najwazniejszy jest podziat rél, Personel, 16-30 listopada 2000, s.16.
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pracownicy przedsigbiorstwie byli wczesniej objeci ukltadem zbiorowym, gdyz
wynagrodzenia stanowia jego zasadnicza czg$¢. Dopiero skorygowany po takich
negocjacjach system wynagrodzen po zatwierdzeniu przez wlascicieli i organizacje
zwigzkowe jest gotowy do wdrozenia w przedsigbiorstwie.

Nie wystarczy stworzy¢ dobry, wolny od bledéw i przystajacy do potrzeb
organizacji system motywacji ptacowej, by automatycznie zachgcal on pracownikéw do
realizacji strategicznych celéw przedsigbiorstwa. Rownie wazne co zaprojektowanie
systemu jest whasciwe jego wdrozenie w organizacji.**® Opracowany system wynagrodzen
wymaga szerokiej akcji szkoleniowo-informacyjnej, utatwiajacej zrozumienie nowego lub
zmodyfikowanego systemu przez wszystkich cztonkow organizacji. Akcja szkoleniowa
musi obja¢ calos¢ pracownikdw organizacji, poczynajac od kadry kierowniczej
najwyzszego szczebla, a konczac na pracownikach szeregowych. Niezaleznie od akcji
szkoleniowej wdrozenie controllingowego systemu wynagrodzen wymaga akcji
informacyjnej. Pomocag w zrozumieniu istoty controllingowego projektu systemu
wynagrodzen stuzy¢é moga tez instytucje doradcow finansowych, podatkowych
1 ubezpieczeniowych.

Opracowanie procedur wdrazania nowego controllingowego systemu wynagrodzen
jest warunkiem koniecznym, ale nie wystarczajacym do osiaggnigcia sukcesu na tej drodze,
poniewaz sam fakt, ze co$ jest racjonalnie zaprojektowane, nie wystarczy do efektywnego
wdrozenia. Aby bylo ono efektywne musi pokona¢ opér wobec zmian oraz wyksztalcié
nowa kultur¢ pracy, jak réwniez musi okaza¢ si¢ spojne z innymi systemami
w przedsigbiorstwie, co mozna uzyska¢ poprzez eliminacj¢ btedow. Wdrozenie systemu
wynagrodzen z uwzglednieniem wymagan controllingu moze by¢ procesem dtugotrwalym
i bardzo kosztownym. Zaden system controllingu nie bedzie peil nalezycie swoich
funkcji dopoki osoby odpowiedzialne za powstanie kosztow nie uswiadomia sobie, ze
wynik finansowy zalezy réwniez od ich codziennej decyzji. **

Wyksztalcenie nowej kultury pracy w postaci zmiany zachowan pracownikow i ich
dostosowanie si¢ do nowej sytuacji i nowych celow jest warunkiem sine qua non
skutecznosci wdrozen 1 stanowi podstawg powodzenia aklimatyzacji nowego systemu
w przedsigbiorstwie. Oczywiscie ksztaltowanie nowych zachowan organizacyjnych
wymaga pewnego nakladu czasu i1 wysitku. Samo za$ kreowanie nowej kultury
organizacyjnej, wymaga bezposredniego zaangazowania naczelnego kierownictwa, ktdre
powinno by¢ objete w pierwszej kolejnosci procesem zmian. W samym za$ procesie
wdrazania niezbgdna jest cierpliwos$¢ i konsekwencja w informowaniu, egzekwowaniu
1 koordynowaniu zachowan stosownie do nowych celow i wymagan. W procesie
wdrozenia nalezy przestrzega¢ zasad skutecznego wdrazania nowego controllingowego
systemu wynagradzania:450

> Formutuj cel nowego systemu w sposéb klarowny i maksymalnie prosty, zapewnij

ich zgodnos¢ ze strategia i celami przedsigbiorstwa.

> Wiacz kluczowych menedzerdw i controllera w proces opracowania, wdrazania

i funkcjonowania nowego systemu.

> Przeciwnikom nowego systemu nalezy pokaza¢ zalety w poréwnaniu ze starym

systemem.

> Nalezy przeprowadzi¢ szeroka akcj¢ promocyjno-szkoleniowa nowego systemu

w przedsigbiorstwie.

> Jezeli to jest mozliwe nalezy pozostawi¢ w systemie pewne elementy dawnego
systemu, co moze zwigkszy¢ akceptacje nowego systemu.

“* TYBOROWSKA J., O (de)motywacji raz jeszcze, Personel, grudzien 1999, s.18.
9 LESZCZYNSKI Z., BARDZKI W., Informatyczny system controllingu finansowego, Ekspert, nr 2/1996, s.45.
0 BORKOWSKA S., Strategie wynagrodzen, Oficyna Ekonomiczna ABC, Krakow 2001, s.83-84.
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Etap wdrozenia nalezy rozpocza¢ od kosztowych osrodkéw odpowiedzialnosci,
w ktorych menadzerowie sa pozytywnie nastawieni do systemu i cheg go wdrozy¢.

Jednak zanim wdrozymy system do przedsigbiorstwa nalezy doktadnie ustali¢
w jaki sposob nalezy konstruowaé wynagrodzenia z uwzglednieniem wymagan
controllingu oraz zidentyfikowa¢ czynniki wptywajace na motywacyjne ksztaltowanie
systemOow wynagrodzen, czyli nalezy okresli¢ metodyke ksztaltowania wynagrodzen
1 determinant wynagradzania z uwzglgdnieniem wymagan controllingu.
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4 DETERMINANTY KSZTALTOWANIA WYNAGRODZEN
Z UWZGLEDNIENIEM WYMAGAN CONTROLLINGU.

Wprowadzenie do przedsigbiorstwa systemu wynagradzania opartego na zasadach
controllingu powinno odbywac¢ si¢ w kilku etapach.(Rysunek 22) Pierwszy etap stanowi
interpretacja funkcjonujacego w przedsigbiorstwie tradycyjnego modelu motywowania
placowego, gardel, co stanowi punkt wyjscia do projektowania efektywnego systemu
wynagrodzen z uwzglednieniem wymogoéw controllingu. Drugim etapem jest system
wynagrodzen funkcjonujacy w przedsigbiorstwie w okresie prac wdrozeniowych
controllingu. Jego trescia jest przedstawienie zasad i mechanizmow funkcjonowania
nowego systemu. System wynagrodzen z uwzglgdnieniem wymagan controllingu obejmuje
przede wszystkim osoby zaangazowane w procesie wdrazania idei controllingu. Trzecim
etapem jest wlasciwy system wynagrodzen z uwzglednieniem wymagan controllingu,
dotyczacy pracownikow realizujacych kolejne stopnie rozwoju controllingu w osrodkach
odpowiedzialnosci lub wszystkich pracownikow i catosé przedsigbiorstwa. *!

Rysunek 22 Etapy wdrazania controllingowego systemu motywacji placowej

Tradycyjny system wynagrodzen
System wynagrodzen System wynagrodzen
na etapie prac z uwzglednieniem
[ wdrozeniowych i wymagani controllingu
E controllingu i
L i R
I I l v
o 1= poczatek etapu funkcjonowania t
ty  t=zmkofniczenie pierwszego etapu controllingu
wdrozenia controllingu

Zrédlo: opracowanie na podstawie FJALKOWSKA D., System motywacyjny w controllingu,
Controlling i Rachunkowos¢ Zarzqdcza, nr 7/2003, s. 22.

Controllingowy system wynagrodzen moze by¢ uruchomiony wtedy, gdy:**

> zakonczono pomysinie przynajmniej pierwszy etap wdrozenia controllingu i niektore
zadania sa juz realizowane,

> zakofnczono pomyslnie wszystkie etapy przewidziane projektem i jednoczesnie
w calym przedsigbiorstwie przystepuje si¢ do realizacji zadan z zakresu controllingu.

Tabela 23 przedstawia charakterystyczne cechy trzech wymienionych wyzej
systemow.

Tabela 23 Obszary i horyzont czasowy systeméw wynagrodzein w controllingu

System Zasigg i charakterystyczne cechy Obowiazujacy horyzont
CZasowy
System tradycyjny |-  obejmuje cate przedsigbiorstwo nie ma okreslonego
- funkcjonuje wczesniej w przedsigbiorstwie horyzontu czasowego

! FJALKOWSKA D., System motywacyjny controllingu, Controlling i Rachunkowos¢ Zarzadcza, nr 7/2003, .22.
2 Ibidem.
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- ulega modyfikacji az do catkowitego
zastapienia przez system controllingowy *

System Jest systemem dotyczacym nastgpujacych os6b: | system ten funkcjonuje
wynagrodzenna |-  zespolu wdrozeniowego w okresie zamknigtym,
etapie prac - controllera w ktérym jest realizowany
wdrozeniowych |-  stopniowo angazowanych pracownikow stuzb | projekt wdrozeniowy, tak
controllingu controllingowych zwany system wygaszajacy

- kierownikéw osrodkéw odpowiedzialnosci na
moment tworzenia tych centréw

- pracownikow poszczeg6lnych centrow na
moment ich uruchomienia

- naczelnej kadry nadzorujacej projekt
wdrozeniowy

System Jest systemem dotyczacym ogoétu os6b funkcja ta trwa od
wynagrodzen z pracujacych w przedsigbiorstwie a w momentu, w ktérym
uwzglednieniem | szczego6lnosci: rozpoczal funkcjonowanie
wymagan - controllera controlling
controllingu na - pracownikow stuzb controllingowych i trwa w nieskonczonos¢, tak
etapie - kierownikéw osrodkéw odpowiedzialno$ci dlugo, jak dlugo
funkcjonowania |-  pracownikow poszczeg6lnych centréw realizowane sg zadania
controllingu - kadry naczelnej controllingu

Zrédlo: opracowanie na podstawie FJALKOWSKA D., System motywacyjny w controllingu,
Controlling i Rachunkowos¢ Zarzqdcza, nr 7/2003, s. 22.

Aby okresli¢ zasady systemu wynagrodzen opartego na zasadach controllingu,
nalezy zidentyfikowa¢é w pierwszej kolejnosci czynniki, ktére determinuja jego
wprowadzenie oraz wlasciwe funkcjonowanie. Na ksztattowanie koncepcji wynagradzania
z uwzglednieniem wymagan controllingu wplywa wiele czynnikéw, ktéore mozna
usystematyzowac w cztery podstawowe, zazgbiajace si¢ grupy:

> determinanty zwigzane posrednio z, controllingiem, ktore stanowia czynniki

zwiazane z warunkami wstgpnymi wdrozenia controllingu,

> determinanty zwiazane bezposrednio z, controllingiem, ktére stanowia czynniki

majace zwiazek z funkcjonowaniem controllingu,
> determinanty egzogeniczne wynagrodzen, ktore stanowia czynniki wynikajace
z otoczenia przedsigbiorstwa,

> determinanty endogeniczne wynagrodzen, ktére stanowia czynniki determinujace
sposob skreslania wynagrodzen, czyli precyzujace ogdlne zasady wynagradzania
i sktadniki wynagrodzen.

Przedsigbiorstwo jest wynikiem pewnego pomyshu, ktory zrodzil si¢ w glowie
wlasciciela. Kazdy wiasciciel dazy do maksymalizacji korzysci. Pomyst éw musi by¢ na
tyle zasadny, aby wymusi¢ jego realizacj¢. Wszystko to wydaje si¢ dos¢ proste i oczywiste,
ale takim nie jest. Przedsigbiorstwo stanowi $cisle okreslona kombinacje czynnikow
wytworczych, ludzkich i technologicznych. Charakteryzuje si¢ pewna kulturg i strukturg
organizacyjng oraz pewnym stylem zarzadzania. Dopiero o%(')i tych elementow stanowi
jeden organizm umiejscowiony w zmiennym otoczeniu.*> Wszystko to determinuje
funkcjonowanie poszczegdlnych systemdow, a wigc rowniez systemu wynagradzania.

4.1 Determinanty posrednio zwigzane z controllingiem

Warunkiem koniecznym dla wprowadzenia do przedsigbiorstwa wynagradzania z
uwzglednieniem wymagan controllingu jest wdrozenie controllingu. Stanowi ono pewnego
rodzaju aksjomat, ktéry determinuje caly proces tworzenia systemu wynagrodzen z

" Co prawda, Fjatkowska w swoich opracowaniach zaktada mozliwo$¢ pozostawienia tradycyjnego systemu motywacyjnego
w niektorych obszarach przedsigbiorstw i jego wspolne wspolistnienie z systemem motywacyjnym bazujacym na
controllingu. Jednak zdaniem autorki tego opracowania jest to sprzeczne z koncepcja controllingu, gdy ma on obja¢
docelowo cale przedsigbiorstwo.

#3 KULPINSKI W., Proces wdrazania controllingu, www.controlling.info.pl, 2002
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uwzglednieniem wymogdéw controllingu. Bez réwnoczesnego lub wczesniejszego
wdrozenia, controllingu do sfery zarzadzania przedsigbiorstwem nie mozemy nawet mowié
o ksztaltowaniu wynagrodzen z uwzglednieniem jego wymogow.

Punktem, w ktéorym nalezaloby zacza¢ wprowadza¢ do przedsigbiorstwa
wynagradzanie z uwzglednieniem wymogoéw controllingu, jest moment w czasie,
w ktorym wiladciciele przedsigbiorstwa lub decydenci podjeli decyzje o wdrozeniu
controllingu do przedsigbiorstwa. Dlatego tez w fazie tej musimy okresli¢, jakie cele
1 zadania bedzie pelni¢ controlling w przedsigbiorstwie oraz dopasowaé funkcjonowanie
calego przedsigbiorstwa do wybranej koncepcji controllingu. Musimy, wigc proces
rozwazania, dotyczacy determinant proponowanej przeze mnie metody wynagradzania
z uwzglednieniem wymogdow controllingu, rozpocza¢ od okreslenia warunkow wstepnych
jego funkcjonowania.

Uznajac, ze controlling jest pewnego rodzaju systemem koordynacji catoksztattu
procesow w przedsigbiorstwie, a przedsigbiorstwo na rynku przechodzi pewne etapy cyklu
zycia organizacji, controlling, jako system sterujacy dziatalnoscig przedsigbiorstwa,
powinien réwniez ulega¢ zmianom."* Dobor koncepcji controllingu powinien, zatem
przystawa¢ do fazy rozwoju organizacji‘i uwzglednia¢ wyzwania wyplywajace ze zmian
dokonujacych si¢ w przedsigbiorstwie i poza nim, a dodatkowo zawiera¢ wewnetrznie
wbudowane mechanizmy, pozwalajace szybko przystosowaé si¢ do warunkéw (funkcja
adaptacyjna controllingu) w ramach opracowanych wczesnie wariantdw rozwigzan
dotyczacych wielu obszaréow dziatalnosci przedsigbiorstwa. Zmiany powinny by¢
zauwazalne zardwno na poziomie strategicznym, jak i operacyjnym. Zmiany dotycza
migdzy innymi zadan wyznaczonych z jednej strony poprzez popyt menedzerow na
informacje, z drugiej poprzez organizacj¢ oraz wewnetrzng organizacyjng i kadrowa
struktur¢ samego systemu controllingu. Zmiany dotycza m.in. procesow formutowania
kryteriow 1 miernikow oceny realizacji zadan, co wiaze si¢ w konsekwencji
z koniecznoscia uzytkowania narzgdzi controllingu oraz okresleniem nowych umiejetnosci
potrzebnych do ich wykorzystania. Zmiany te dotycza uruchomienia nowych jakosciowo
systeméw motywacyjnych.*’

Projektowany system controllingu sklada si¢ z trzech modeli: funkcjonalnego,
zadaniowego oraz organizacyjnego. Submodel funkcjonalny stanowia: misja, zamierzenia
1 cele controllingu. Submodel organizacyjny okresla reguty organizacyjne odpowiednio
skorelowane ze strategia zachowan controllingowych. Submodel zadaniowy okresla zbior
rozwigzan i instrumentéw umozliwiajacych realizacje celow controllingu w przyjetych
uwarunkowaniach organizacyjnych.45 6 Przy projektowaniu i wdrazaniu controllingu nalezy
kierowa¢ si¢ pewnymi ogolnymi zasadami, aby stworzy¢ system uniwersalny
i kompleksowy, wspomagajacy proces podejmowania decyzji  zarzadzania
przedsigbiorstwem. Do zasad tych nale24:45

> Zaprojektowanie efektywnego systemu informatycznego (zebranie odpowiedniej

ilosci informacji, hierarchizacja informacji ze wzgledu na jej wazno$¢). Zebrane
informacje maja by¢ wiarygodne, pelne, aktualne i zawsze na czas.

> Zaprojektowanie i  wdrozenie  efektywnego  systemu  organizacyjnego

(umozliwiajacego szybkie przestanie odpowiednio przetworzonej informacji
pomigdzy dziatami i komérkami organizacyjnymi).

“* FJALKOWSKA D., Fazy zycia organizacji a koncepcje controllingu, Controlling i Rachunkowo$¢ Zarzadcza, nr 8/2003,
s.21.

* Wyrézniamy pig¢ faz rozwoju organizacji: przygotowawcza, startu, rozbudowy, stabilizacji, przebudowy

3 Ibidem, 5.22.

% BINCZYK-KRAJEWSKA E. Controlling zmian technologiczno-organizacyjnych, Ekonomika i Organizacja
Przedsigbiorstw, nr 9/2002, s.26.

*7 GRUDZEWSKI W., ZACH 1., Zabielska B., Controlling instrumentem nowoczesnego zarzadzania, Biznes Reporter,
nr 4/2001, www.biz.reporter.pl, 2001
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> Zaprojektowanie i wdrozenie efektywnego systemu zarzadzania - podejmujacego
podstawowe funkcje zarzadzania, takie jak: planowanie, organizowanie, kontrola
1 motywowanie.

Wdrazanie controllingu w jednostce gospodarczej wymaga przyjecia
odpowiedniego sposobu myslenia ukierunkowanego na realizacje celow. Musi on by¢
zachowany w codziennych dziataniach przy podejmowaniu decyzji na réznych szczeblach
zarzadzania. Wdrozenie controllingu to proces stopniowy, ktéory musi by¢ roztozony
w czasie. Nalezy go traktowa¢ w sposob systemowy, kompleksowy, rozpatrujac wszelkie
istotne elementy wraz z wystgpujacymi zaleznosciami wewnetrznymi i powigzanymi
z otoczeniem.”® Program wdrozenia controllingu moze by¢ przeprowadzony wedhug
schematu:**

> Przekonanie wszystkich pracownikow, a przede wszystkim zarzadu, co do potrzeby
wdrozenia controllingu oraz podj¢cie odpowiednich decyzji uruchamiajacych proces
inicjacji prac wdrozeniowych.

> Przygotowanie kadry kierowniczej przedsigbiorstwa do nowych zadan poprzez
szerokie szkolenia.

> Powolanie controllera (jako osoby odpowiedzialnej za implantacje i pozniejsze
funkcjonowanie controllingu w przedsigbiorstwie) i zespolu zadaniowego do
opracowania zatozen projektowych ,zarzadzania przez controlling” oraz
harmonogramu wdrozeniowego.

> Weryfikacja zatozen i ich uzupelnianie lub opracowanie od podstaw bazy
normatywnej dotyczacej: rekonstrukcji proceséw planowania, identyfikacji
zwiazkoéw kooperacyjnych migdzy komorkami, ustalenia sposobu ewidencji zadan
oraz zaprojektowania systemu, rekonstrukcji i obiektywizacji systemu ocen wynikow
poszczegdlnych centrow, rekonstrukcje systemu wynagradzania (kierownictwa
i zalogi, w szczego6lnosci systemu premiowego, prezentujacego skwantyfikowane
zasady powigzania plac za stopniom wykonania zadan rzeczowych
i efektywnosciowych oraz zawieranie wewngtrznych kontraktow menedzerskich
z kierownikami poszczegdlnych centrow odpowiedzialnosci).

> Wyodrgbnienie centréw odpowiedzialnosci, a takze ustalenie zasad i warunkow

wspotpracy z komorka controllingu i innymi komoérkami.

> Wybor miejsca pierwszego zastosowania controllingu w przedsigbiorstwie, po to, by

sukces tego novum unaocznil celowos¢ stosowania controllingu takze w innych
obszarach.

> Stopniowe przesuwanie zadan controllingu na cala dziatalnos$¢ przedsigbiorstwa.

> Funkcjonowanie controllingu w catym przedsigbiorstwie.

W fazie poczatkowej wdrazania controllingu bedziemy musieli przezwycigzy¢
strach 1 niechg¢ pracownikéw do zmian, co mozna uzyska¢ decydujac sie na szkolenie
i informowanie pracownikoéw, bezposrednie uczestnictwo we wdrozeniu, negocjacje
1 uzgodnienia, manipulacje. Kolejna przeszkoda do przetamania przy wdrazaniu
controllingu beda bariery wynikajace ze specyfiki branzowej, tradycji oraz ustalonych
zwyczajow i procedur przedsiebiorstwa, a takze:*®

> brak systemu informatycznego wspomagajacego zarzadzanie, stosowanie

przestarzatych przekrojow ewidencji ksiggowej kosztow,

> rozmyte zakresy kompetencji migdzy poszczegdlnymi komdrkami organizacyjnymi,

brak powigzan pomigdzy zakresem uprawnien a zakresem odpowiedzialnosci
poszczegdlnych komorek,

8 SIERPINSKA M., NIEDBALA B., Controlling operacyjny w przedsigbiorstwie, PWN, Warszawa 2003, s.60.
* BIENIOK H., Metody sprawnego zarzadzania, Placet, Warszawa 1997, 5.282-284.
“SIERPINSKA M., NIEDBALA B., Controlling operacyjny w przedsigbiorstwie, PWN, Warszawa 2003, s.65.
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> brak fachowcoéw i praktykow w obszarze controllingu, mocno utrwalone stare
systemy zarzadzania i procedury decyzyjne, ktére bardzo trudno poddaja si¢
procesowi ewolucji.

Obok ustalenia stylu zarzadzania powinny zosta¢ wypracowane podstawowe
zasady zarzadzania. Podstawg za$ skutecznego funkcjonowania stanowig wstgpne prace
organizacyjne i ich procedury. Do warunkow wstepnych wdrozenia controllingu mozemy
zaliczy¢:

> ustalenie stylu kierowania,

> opracowanie ogolnej koncepcji i zasad zarzadzania, motywowanie pracownikow do

realizacji misji firmy,

> organizacja controllingu w przedsigbiorstwie,

> reorganizacja struktury organizacyjnej pod katem wdrazania controllingu,

> wyodregbnienie osrodkow odpowiedzialnosci na tle proponowanej struktury
organizacyjne;j.

4.1.1 Ustalenie stylu kierowania

Dla controllingu, jako systemu wspomagajacego zarzadzanie, najwazniejsza sprawgq
jest sposob pracy podporzadkowany osiagnigciu celu. Osiagnigcie celu, przy panujacym
obecnie rynku nabywcy, mozliwe jest jedynie na podstawie danych rynkowych. Wynika
z tego, ze przedsigbiorstwo musi wypracowac styl zarzadzania podporzadkowany regutom
rynkowym. !

Styl zarzadzania to caloksztalt sposobow shuzacych wywotaniu u innych
wlasciwego nastawienia do swoich zadan i sklonieniu ich do mozliwie najlepszego ich
wykonania. Okres$la on wzglednie trwaly, powtarzajacy si¢ sposéb Oddzialywania
przetozonego na podwladnych dla pobudzenia ich dziatalnosci zespotowej celem realizacji
zadan stojacych przed organizacja.*®> Ogolnie rzecz biorac, styl ten powinien byé
dopasowany do sytuacji, w jakiej si¢ znajduje przedsigbiorstwo. Najbardziej
demotywujace dla pracownikow jest naprzemienne stosowanie roznych stylow
w podobnych sytuacjach, dlatego system zarzadzania w przedsigbiorstwie musi by¢ do
pewnego stopnia sformalizowany.*®’ Wyrézniamy trzy podstawowe style kierowania:
autokratyczny, demokratyczny i nie ingerujacy.

Autokratyczny styl zarzadzania jest niezbedny w sytuacjach kryzysowych, gdy
trzeba stosunkowo szybko wprowadzi¢ pewne zmiany. W takich sytuacjach brakuje czasu
na glebokie analizy i przekonywanie innych. Wazniejsze jest podejmowanie decyzji
i zmuszenie do jej urzeczywistnienia.*® Biorac pod uwage, ze system controllingu
mozemy traktowac¢ jako pewng alternatywe uzdrowienia przedsi¢gbiorstwa w kryzysie, styl
autokratyczny moze by¢ w nim jedynie stosowany do podjecia decyzji o wprowadzeniu
controllingu do przedsigbiorstwa.

Przyjety w przedsigbiorstwie styl zarzadzania w miar¢ jednoznacznie wskazuje na
okreslenie narzedzi systemu motywacyjnego. Autorytarny styl zarzadzania nie nadaje sie
do zarzadzania przedsigbiorstwem zorientowanym na rynek. W momencie rozpoczgcia
funkcjonowania controllingu musi on by¢ zastapiony przez system demokratycznego
zarzadzania. Takie = wprowadzenie zespolowego stylu zarzadzania wymaga
w przedsigbiorstwie spetnienia szeregu warunkow wstepnych. Zmiana stylu zarzadzania
implikuje z reguty zmiang struktury organizacyjnej. W nowo powstatym schemacie nalezy
wprowadzi¢ wyrazne rozgraniczenie zakresOw odpowiedzialnosci poszczegélnych

#!1 VOLLMUTH H.J., Controlling. Planowanie, kontrola, kierowanie., Placet, Warszawa 2000, s.68.

2 PENC J., Leksykon biznesu A-W, Placet, Warszawa 1997, 5.427.

43 ZUREK A., Miedzy kijem a marchewka, czyli tajniki systemow motywacyjnych, Personel, nr 3/1999, s.18.
%4 BROWN J.A.C., Spoteczna psychologia przemystu, PWN, Warszawa 1962, 5.250.

5 CHAEFFER D.L., Styl zarzadzania odpowiednio do sytuacji, Zarzadzanie na Swiecie, nr 12/2002, s.40.
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komoérek. Wymagania wobec personelu kierowniczego nalezy réwniez ujaé
w charakterystyke poszczegdlnych stanowisk pracy.

Styl demokratyczny nie ogranicza si¢ jedynie do rozdziatlu zadan i kontroli ich
wykonania, ale pobudza wspoiprace pracownikow, pozwala na delegowanie uprawnien,
przede wszystkim pobudza motywacje. W takich organizacjach, zdaniem Penca,
w miejsce konkurencji osobistej, pojawia si¢ harmonizacja pracy, gotowos¢ do
wspotdziatania, zaufanie wobec innych, ktérego przejawem jest dzielenie sig¢ wiedzac466
Ten styl wladzy umozliwia stosowanie partycypacyjnego kierowania, w ktérym kierownik
pomaga wybra¢ i udoskonali¢ droge, po ktorej podwtadni beda podazac, realizujac cele
organizacyjne. Styl ten zasadza si¢ na formule 3W: wspomaganie, wigzanie dzialan
i wymaganie wynikow. ¢’

Styl nie ingerujacy jest niedopuszczalny w, controllingu, poniewaz jest sprzeczny
z jego podstawowymi zasadami. Kierownik nie ingerujacy stosuje zasade laissez-faire.
Pozostawia on cztonkom grupy duza swobod¢ w planowaniu i organizowaniu dzialan. Sam
za$ unika podejmowania decyzji i uczestnictwa w pracach grupy. Z controllingowego
punktu widzenia jest on niezdolny do sprawowania konkretnej wiadzy i kontroli nad
swoimi podwiadnymi, jak réwniez do koordynowania ich dziatan.*®®

4.1.2  Opracowanie ogolnej koncepcji i zasad zarzqdzania

Czlowiek ze swoja wydajnoscia zdefiniowany jest jako czynnik wytworczy
przedsigbiorstwa. Droga od powyzszej kwalifikacji do traktowania czlowieka jako
czynnika kosztow nie jest jednak daleka. Weber twierdzi, ze takiemu traktowaniu mozna
zapobiec stosujac w przedsigbiorstwie zasady zarzadzania wykraczajace poza
rachunkowo$¢, przy pomocy, ktérych:*®

> pracownicy sa motywowani nosnikami wydajnosci i dlatego nie sa tylko czynnikami

kosztéw, lecz realnymi czynnikami sukcesu (wynikdw),

> mozliwe jest powigzanie indywidualnych wynikow (sukceséw) pracownikéw i czgsei

przedsigbiorstwa  (osrodkéw  odpowiedzialnosci) z catosciowym wynikiem
przedsigbiorstwa.

Wedtug Btocha, w controllingu dla definicji pojecia zarzqdzanie nie jest istotne,
czy cele firmy mamy zapisane w glowie, a zadania przekazujemy ustnie, czy tez planujemy
je
w sposob systematyczny. Kazda organizacja troszczy sie o to, aby stworzy¢ warunki dla
wypelnienia wszystkich funkcji zarzqdzania.*” Skuteczny controlling wymaga stosowania
w praktyce systemu zarzadzania, jaki uwzglednialby rézne koncepcje zarzadzania
realizowane jednoczesnie, do ktérych zaliczamy =zarzadzanie przez: cele, wyjatki,
delegowanie uprawnien, rezultaty, motywowanie.*”’

Zarzadzanie przez cele opiera si¢ na wspdlnym okreslaniu celéw, miernikow ich
oceny oraz wspolnych okresowych przegladach 1 ocenie uzyskanych wynikow.
Zarzadzanie przez delegowanie uprawnien oznacza przekazanie odpowiedzialnosci
Z Wyzszego na nizszy szczebel zarzadzania, bez wyzbywania si¢ odpowiedzialnosci za
decyzje przez nie podjete.*’? Istotnym warunkiem stosowania tej zasady jest kompetentna
osoba, ktdrej przekazuje si¢ uprawnienia i odpowiednia zach¢ta do podejmowania decyzji
w przyznanym zakresie. Zarzadzanie przez wyjatki jest pewnego rodzaju uproszczeniem
kierowania. W tej] metodzie przyjmuje si¢, ze proces kierowania powinien by¢
uproszczony w taki sposob, aby kierownik mogt by¢ informowany o problemach, ktore

466 PENC J., Umiejetnosci kierowania ludzmi, Ekonomika i Organizacja Przedsigbiorstw, nr 6/2001, s.25.

%7 GOLEMAN D., Skuteczno$¢ roznych stylow zarzadzania, Zarzadzanie na Swiecie, nr 6/2000, s.6-13.

8 PENC J., Kreatywne kierowanie. Placet, Warszawa 2000, s.149.

“ WEBER P.W., Rado$¢ wydajnosci zamiast frustracji kosztami, Controlling i Rachunkowos¢ Zarzadcza, nr 9/2001, s.7.
470 BLOCH H., Controlling jako system zarzadzania, Materialy szkoleniowe, Szkota Controllingu, Katowice 2000, s.2.

“! VOLLMUTH H.J., Controlling. Planowanie, kontrola, kierowanie., Placet, Warszawa 2000, s.69-70.

412 §7KOLOT-SZCZEPANKIEWICZ A., Zarzadzanie przez delegowanie, Personel, 1-31 lipca 2001, s.34.
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rzeczywiscie wymagaja jego interwencji. Zarzadzanie przez rezultaty odcigza z kolei
dyrekcj¢ przedsigbiorstwa i sluzy optymalnemu zarzadzaniu zakladem. Wazne jest w tej
koncepcji osiagnigcie rezultatu. Kontrola ogranicza si¢ do wyniku i nie zajmuje si¢ droga
prowadzaca do niego, co daje duze pole manewru dla pracownikow. Zarzadzanie przez
motywowanie ma na celu osiggniecie pozytywnego wplywu na pracownikéw, co
w konsekwencji prowadzi do utozsamiania si¢ ich z przydzielonymi zadaniami i celami
przedsigbiorstwa. Wigkszo$¢ z tych zasad wymaga przyjecia przez przedsigbiorstwo nie
autokratycznego stylu przywoddztwa w zarzadzaniu przedsigbiorstwem.

Zarzadzanie przedsigbiorstwem wedlug centrow odpowiedzialnosci, wykorzystuje
réwniez istotne elementy koncepcji TQM, poprzez jako$¢ proceséw zachodzacych
w przedsiebiorstwie i jego podmiotach wewngtrznych oraz HMR petniaca aktywna role
w procesie wdrazania i eksploatacji centrow. Jakos$¢, bowiem wplywa bezposrednio na
strukturg kosztéw, tancuch wartosci przedsiebiorstwa i jego podmiotéw wewngtrznych.
Powiazania te mozna przedstawi¢ nastgpujaco:

> Konsekwentne eliminowanie wszystkich niedostatkbw w tancuchu tworzenia

poprawia jakos¢ procesow realizowanych w przedsigbiorstwie, co powoduje wzrost
produktywnosci i czego odzwierciedleniem jest dzwignia dilugookresowego
obnizenia kosztow.

> Poprawa jakosci produktu pod katem oczekiwanych korzysci klienta powoduje

wzrost udzialu w rynku, czego odzwierciedleniem jest wartos¢ dzwigni ciaglego
wzrostu sprzedazy.

Jezeli przyjmiemy, ze strategie firmy w przedsigbiorstwie ksztaltuja zasady
zarzadzania, a sama za$ strategia ma na celu osiagniecie trwatej przewagi konkurencyjnej
— to strategicznym celem w sferze zasobow ludzkich bgdzie takie ich uksztaltowanie, by
zapewnily nie tylko efekt;lwna( realizacj¢ biezacych celow firmy, ale byly takze podstawa
owe] przysztej przewagi.4 :

Koncepcja  zarzadzania ~ powinna  doprowadzié do wypracowania
w przedsigbiorstwie wiasciwej techniki dobrego kierowania wspotpracownikami. Tak
sformowane zasady zarzadzania pozwalajg ustali¢ wymagania odnosnie sposobu
zachowania si¢ przetozonych i podwiladnych, jak tez pomigdzy osobami rownymi sobie
rangg. Za ich pomoca zostang stworzone oparte na pelnym zaufaniu stosunki, ktore
powinny réwniez stuzy¢ temu, aby rozpocza¢ w przedsigbiorstwie proces zmiany sposobu
myslenia i podazania w kierunku wprowadzenia zmiennych form wspotpracy. Dla
poszczegdlnych kierownikow powinny zosta¢ stworzone charakterystyki stanowisk pracy,
ktorymi nalezy postuzy¢ si¢ w regularnej i systematycznej ocenie jakosci kierowania.

4.1.3 Zmiana struktury organizacyjnej

Istnie}e bezposredni zwigzek pomigdzy strukturg organizacyjng a strategia
zarzadzania.”’® Zanim w przedsiebiorstwie zostanie wprowadzony controlling, nalezy
podda¢ badaniu organizacj¢ przedsigbiorstwa. Taka analiza prowadzi z reguly do
ujawnienia bledoéw i stanowi podstawe do ich naprawienia i usunigcia. W tym celu nalezy
przeprowadzi¢ reorganizacj¢ przedsigbiorstwa. Moze ono dziala¢ skutecznie jedynie
wtedy, gdy bedzie zorganizowane w sposob sprawny i elastyczny.*”’

Poniewaz controlling koordynuje proces zarzadzania, wptywa to na ulepszenie calej
strategii przedsigbiorstwa, a wigc wymusza pewne przeobrazenia organizacyjne. Skuteczne
wprowadzenie 1 stosowanie controllingu w przedsigbiorstwie zwigzane jest

7 SIEWIERSKI B., Inicjatywa zamiast dyrektywy, Personel, 1-15 marca 2002, s.32.

““ MALORNY Ch., TQM umsetzen, Schiffer-Poschel Verlag, Stuttgart 1999, 5.373-374.

5 POCZTOWSKI A., Zrodto przewagi, Personel, 1-15 listopad 2001, s.14.

46 PIOTROWICZ A., Czynniki okre$lajace struktur¢ organizacyjna przedsigbiorstwa, Ekonomika i Organizacja
Przedsigbiorstw, s.12.

“7HUBERT G.P., Glick W.H., Organizational Change and Redesign, Oxford University Press, Oxford 1995, 5.10-11.
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z wprowadzeniem zmian Ww nasileniu wszystkich cech struktury organizacyjnej

przedsigbiorstwa:

Rysunek 23 Fazy rozwoju controllingu w przedsi¢biorstwie

specjalizacji,
przedstawié trzy stadia (Rysunek 23) zmian struktury organizacyjne;j.

hierarchii,

centralizacji

1 formalizacji.
478

Powotanie controllera
iprzydzielenie zadan
(zwigzanych gtéownie

z wdrozeniem systemu,
aktywnym udziatem

w realizacji funkcji
zarzgdzania).

W yodrebienie osrodkow
odpowiedzialno$ci,
poczagtkowo o matym stopniu
samodzielno$§ci (centra
kosztow).

Zwigkszenie liczby zadan
kierownictwa wydzielonych
jednostek (o planowanie,
kontrole, analize odchylen,

Zadania controllera zwigzane
sg w coraz wigkszym stopniu
z nadzorem nad
funkcjonowaniem systemu
(zm niejsza sie udziatw
planowaniu i kontrolowaniu).

W yodrgbnione jednostki
nabierajg coraz wiekszej
samodzielno$ci (centra

zysku, centra inwestycji).

Kierownictwo jednostek przy
niewielkim wsparciu
controllera "uprawia"
controlling

Zmniejsza sige rola
iznaczenie controllera,
system funkcjonuje
sprawnie. Mozliwe jestnawet
catkowite wycofanie instytuciji
controllera (ew. doradca

z zewnatrz)

Jednostkiw peniuzyskujag
samodzielno$¢ (taki stopien,
jaki bytdla nich
przewidziany)

Kierownictwo jednostek
samodzielnie eksploatuje
irozwija system controllingu

Mozemy

poczagtkowo (tzw . selfcontrolling).
z duzym wsparciem

controllera).

W drozenie controllingu Stabo zaawansowany M ocno zaawansowny

2

Zrédto: Lichtarski M.J., Zmiany w organizacji przedsiebiorstw implikowane stosowaniem
controllingowej koncepcji zarzqdzania-rozwazania teoretyczne, [w:] Controlling - koncepcje,
wdrozenia, Prace naukowe AE, nr 957, Wroctaw 2002, s. 89.

Pierwsze stadium (wdrozenie controllingu) wiaze si¢ z instytucjonalizacja
controllingu, powotaniem controllera i przydzieleniem mu okreslonych zadan. Wiasciwe
usytuowanie w strukturze organizacyjnej jest bardzo istotne dla efektywnego jego
funkcjonowania. W pierwszym stadium controllingu w przedsigbiorstwie, zadania
controllera zwigzane sa gléwnie z wdrozeniem systemu, tj. przeprowadzeniem
niezbe¢dnych zmian organizacyjnych, przebudowa systemu planowania i kontroli wraz
z utworzeniem instrumentéw controllingowych i przeszkoleniem kadry w zakresie ich
stosowania. W etapie tym wyodrg¢bniane sg takze osrodki odpowiedzialnosci.

W pierwszym i drugim stadium stopien samodzielnosci wydzielonych jednostek nie
jest zbyt duzy, odpowiadaja one za poziom ponoszonych kosztow i do takiego zakresu
odpowiedzialnosci dopasowywane sa uprawnienia decyzyjne ich kierownictwa. W miare
rozwoju koncepcji controllingowych w przedsigbiorstwie, centra odpowiedzialnosci
uzyskujg coraz wigksza samodzielno$¢ decyzyjna. Decentralizacja jest niezbedna, aby
faktycznie méc wpltywac na wielkosci zysku czy zwrotu z inwestycji i odpowiadaé za nie.
Wyodrebnianie samodzielnych jednostek sprzyja zmniejszaniu liczby szczebli
kierowniczych. W rezultacie nastepuje splaszczenie struktury organizacyjnej.!’”
Decentralizacja zarzadzania jest wykorzystywana przy tworzeniu mechanizmow
motywacyjnych w controllingu, poprzez naklanianie do udzielania kompetencji do
podejmowania decyzji pracownikom zatrudnionym mozliwie nisko w strukturze
organizacyjnej przedsigbiorstwa.

% LICHTARSKI M.J., Zmiany w organizacji przedsigbiorstw implikowane stosowaniem controllingowej koncepcji
zarzadzania-rozwazania teoretyczne, [w:] Controlling-koncepcje, wdrozenia, Prace Naukowe AE, nr 957, Wroctaw 2002,
s.89.

*7 Ibidem, 5.92.

0 CHALASTRA M., Wykorzystanie zasad controllingu w tworzeniu pozafinansowych systemow motywacyjnych,
Controlling i Rachunkowo$¢ Zarzadcza, nr 5/2001, s. VI.
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Wyodrebnienie osrodkéw odpowiedzialnosci moze oznacza¢ zmiang charakteru,
a takze zakresu i stopnia specjalizacji. Jezeli chodzi o zmiany w nasileniu formalizacji
zwigzane z wdrozeniem controllingu, to przedstawiane w literaturze przedmiotu poglady
na ten temat réznig si¢ zasadniczo. Z jednej strony, dzialanie matych jednostek oraz
zarzadzanie parametryczne ze strony centrali, oddzialuje na zmniejszenie stopnia
formalizacji. Z drugiej strony, ujednolicenie systemoéw planowania i kontroli oraz
przeptywu informacji wymaga wprowadzenia nowych dokumentéw, co w niektérych
przypadkach prowadzi do utworzenia formalnego regulaminu. Trudno, zatem o odpowiedz
jednoznaczng. Mozna pokusi¢ si¢ o stwierdzenie, ze formalizacja moze mie¢ rozny
kierunek i sile, zalezng od indywidualnego charakteru przedsigbiorstwa. Wyodrebnienie
i autonomizacja jednostek organizacyjnych, w polaczeniu z sygnalizowang zmiang
charakteru specjalizacji, prowadzi do dywizjonalizacji struktury organizacyjnej.

W drugim i trzecim stadium rozwoju controllingu w przedsigbiorstwie zmieniajg
si¢ znacznie zadania i znaczenie controllera. Dotycza one przede wszystkim eksploatacji
systemu controllingu. W miar¢ uczenia si¢ organizacji maleje znaczenie controllera. Pelni
on wowczas gtownie funkcje analityczne. Sledzac rozwéj controllingu w organizacji
mozemy zaobserwowaé przeobrazenia controllingu od wyraznie zinstytucjonalizowanej
formy do tzw. selfcontrollingu, w ktorym to calo$¢ zadan zwigzanych z biezaca
eksploatacja i rozwojem systemu w przedsigbiorstwie wykonywana jest przez
kierownikéw i pracownikow danych jednostek.**?

Wprowadzajac do przedsigbiorstwa controlling nie tylko dokonujemy zmiany
struktury organizacyjnej, ale rowniez $cisle z nig sprzgzonej plaszczyzny kulturowej
i strategicznej. Wymiary wartosci kulturowych pozostaja wspoizalezne z innymi
systemami organizacji i daja nowe mozliwosci w zarzadzaniu. Zaleznosci migdzy
podsystemami maja charakter ztozonych sprzgzen zwrotnych, ktérych sifa i zasigg zaleza
od zmiennych organizacji.*®® Przeksztalcenie struktury organizacyjnej pociaga za soba,
w  wigkszosci przypadkow, zmiang procedur organizacyjnych, co ma umozliwi¢
w przedsigbiorstwie skuteczng pracg. Procedury organizacyjne maja za zadanie
uregulowanie przestrzennych i czasowych warunkéow wykonania zadan. Aby byty one
poprawnie wykonane, dla wazniejszych procedur nalezy przygotowa¢ diagramy przebiegu.

4.1.4 Organizacja controllingu

W organizacji controllingu w przedsigbiorstwie bardzo wazng rol¢ odgrywa
controller, czyli osoba odpowiedzialna za caty proces controllingu w przedsiebiorstwie.**
Rola controllera sprowadza si¢ do implementacji oraz pdzniejszego nadzorowania
biezacego funkcjonowania systemu.*® Pod pojeciem controller nalezy rozumieé
stanowisko bqdz komorke organizacyjng, a scislej osobe bqdz zespot ludzki, realizujqcy
Sfunkcje controllingu.486

W controllingu praca controllera polega przede wszystkim na doradztwie
kierownictwu przedsigbiorstwa. Na jego osobie spoczywa szczeg6lna odpowiedzialnosé
zwigzana z identyfikowaniem i interpretacja sygnaléw o funkcjonowaniu przedsigbiorstwa
oraz o zmianach dochodzacych z otoczenia.*®” Do zadan controllera nalezy:**®

1 LICHTARSKI M.J., Zmiany w organizacji przedsigbiorstw implikowane stosowaniem controllingowej koncepcji
zarzadzania-rozwazania teoretyczne, [w:] Controlling-koncepcje, wdrozenia, Prace Naukowe AE, nr 957, Wroctaw 2002,
$.92.

2 Ibidem., 5.93.

3 SULKOWSKI L., Kulturowe determinanty strategii i struktur organizacyjnych, Ekonomika i Organizacja
Przedsigbiorstw, nr 5/2002, s.24.

! GRUDZEWSKI W., ZACH 1., Zabielska B., Controlling instrumentem nowoczesnego zarzadzania, Ekonomika
i Organizacja Przedsigbiorstw, nr 3/2001, s.15.

485 SWIERKULA P., Controller — rola i zadania, www.controlling.info.pl, 2002

WSWIERZBICKI K., Controlling w zarzadzaniu przedsigbiorstwem, Ekonomika i Organizacja Przedsigbiorstw, nr 3/1994,
s.18.

7 KARWACKI P., Zadania I sukces controllera-refleksje teoretyczne i praktyczne, [w:] Controlling i kontrola w
zarzadzaniu: tendencje, koncepcje
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>

>

planowanie, opracowywanie, koordynowanie i realizacja planow w przedsiebiorstwie
stuzacych kontroli prowadzonych intereséw, takich jak, plany, programy inwestycji
kapitatowych i finansowych, sprzedaz, budzet kosztow,

opracowanie oraz interpretacja sprawozdan finansowych, analiza i interpretacja
wynikoéw, poréwnanie dokonan z planami i standardami, formowanie wytycznych
dotyczacych ksiggowosci i bilansu, opracowywanie danych i sprawozdan
specjalnych, koordynowanie systemow,

ocena i doradztwo: doradztwo w realizacji funkcji kierowniczych wszystkich grup
menedzerow w przedsigbiorstwie, zwiazanych z osigganiem ustalonych celéw, ich
wytyczaniem i wykonaniem,

sprawozdawczo$¢ na zewnatrz organizacji: przygotowanie sprawozdan dla
udzialowcow, bankoéw i instytucji panstwowych, tj. wydawanie i stosowanie
wytycznych 1 metod opracowania zagadnien podatkowych, koordynowanie
i kontrolowanie redakcji informacji do urzedéw panstwowych,

analiza ekonomiczna, ciagle analizy czynnikow gospodarczych i spotecznych oraz
wplywow administracji panstwowych na dziatalno$¢ przedsigbiorstwa, ustalanie
i interpretacja wynikéw ekonomicznych przedsigbiorstwa i ich ocena od strony
kontroli kosztéw i przychoddw,

zabezpieczenie majatku dzigki wewnetrznej kontroli i rewizji oraz przy
wykorzystywaniu ubezpieczen,

ujednolicenie informacji przeptywajacych migdzy centrala a jej oddziatami,
stworzenie spojnego systemu informacyjnego i raportowania.

Bloch przedstawia szczegétowo zadania controllera wedtug kategorii zadan przez
niego realizowanych (Tabela 23).

Tabela 24 Zadania controllera

Kategorie zadan Zadania controllera

Planowanie W zakresie wspierania procesu planowania:

- podejmowanie dziatan na rzecz pozyskania informacji dotyczacych
przygotowania alternatyw decyzyjnych,

- pomoc na rzecz kierownikdw w przygotowaniu tych alternatyw,

- wartoSciowa wycena przygotowawczych alternatyw decyzyjnych,

- podejmowanie wysitkow na rzecz realizacji zasady consensusu warunkujacego
integracje czastkowych programéw dziatan budowanych w warunkach konfliktu
interesow.

W zakresie nadzoru nad procesem tworzenia planow:

- kierowanie uwagi menedzeréw na dziatania zgodne z celami przedsigbiorstwa,

- troska o przestrzeganie przez kierownikow, sprzyjajacych racjonalnosci, zasad
dochodzenia do decyzji.

W zakresie zarzadzania procesem planowania:

- tworzenie systemu planowania,

- metodyczne i instrumentalne wspieranie procesu planowania,

- wspomaganie procesu planowania przez podejmowanie okreslonych zadan
sktadajacych si¢ na ten proces, dokumentowanie rozwiazan, komunikowanie
wynik6w, przekazywanie zatozen planistycznych migdzy wspotdziatajacymi
jednostkami, konsolidacja czastkowych planow.

Kontrola - ocena realizacji planéw zgodnie z zasada: jest —powinno by,
- analiza odchylen,
- opracowanie propozycji poprawy wynikow.
Informacja - ustalenie zasadniczych rodzajéw udostepnianej informacji,

- ustalenie zakresu informacji dla poszczegolnych odbiorcow, zgodnie z ich
zapotrzebowaniem, wynikajacym z realizowanych celéw, zadan, kompetencji
oraz warunkow,

- przyjecie odpowiedzialnosci za przejrzysto$¢ obrazu sytuacji jako podstawowe
zadanie controllera w sferze informacyjnego zabezpieczenia procesu zarzadzania:

88 Financial Executives Institute Foundation, www.fei.org, 2003
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odpowiedzialno$¢ za posiadanie systemu informacji odpowiadajacego potrzebom
kierownikow, przygotowanie informacji przetwarzanej we wtasciwy sposob,
odpowiedzialno$¢ za usuwanie barier komunikacyjnych.

Pozostate Zadania:

- w sferze organizacji,

- zwiazane ze zmiang warsztatu ,,zarzadzania kierownikow”,

- bedace nastgpstwem postepujacej specjalizacji zadan controllera,

- w zakresie doradztwa, inicjowane przez controllerow.

Zrédlo: BLOCH H., Materialy szkoleniowe, Szkota controllingu, PROFIT, Katowice 1999

Controller powinien, za pomoca zorientowanych na przyszlos¢ informacji,
sugerowa¢ menedzerom najlepsze w danych okolicznosciach rozwigzania dla
przedsigbiorstwa. Rola controllera ewoluuje w kierunku doradztwa wewngtrznego.
Controller nie tylko poprawnie zestawia dane historyczne i potrafi je zinterpretowac, ale
staje si¢ w wielu przedsigbiorstwach katalizatorem zmian, jednostka, dzigki ktdrej mozna
stworzy¢ zaufanie w organizacji.*® W zaleznosci od sytuacji controller moze petnié rézne
role, moze by¢ postrzegany jako:**"

> Lasystent wykonawczy”, ktory jedynie tworzy i kompletuje konieczne informacje,

thumaczy rozwiazanie w przetozeniu na liczby i odpowiednio je zestawia lub wpisuje
do formularzy,

> LSparing partner”, ktory jest kompetentnym doradca menedzera, omawia on rézne

przemyslenia i alternatywy, naswietlajac ich roztozenie w czasie oraz konsekwencje
i dziatania uboczne,

> Llekarz specjalista”, przejmujacy odpowiedzialnos¢ za sformutowanie i odpowiednie

rozwiazanie problemu,

> ~moderator”, ktorego zadaniem jest przede wszystkim sterownie procesami,

koordynacja specjalistow pracujacych nad rozwiazaniami problemu.

Rozwigzania zadan podejmowanych przez controllera a dotyczacych
umiejscowienia jego stanowiska w strukturze organizacyjnej przedsigbiorstwa mozna
podzieli¢ na dwie zasadnicze grupy: rezygnacja z wydzielania odrgbnych stanowisk
controlleréw lub wprowadzenie oddzielnych miejsc pracy.®”' Umieszczenie stanowiska
controllera musi by¢ dopasowane do wielkosci przedsigbiorstwa. I tak w matych
przedsigbiorstwach, ktore cechuje zcentralizowana forma zarzadzania i prostota struktury
organizacyjnej, controlling, dopasowujac si¢ do tego rodzaju organizacji gospodarczych,
ma postac jednostanowiskowa. Funkcje controllera przyjmuje jeden z zastgpcow dyrektora
naczelnego, ktéoremu poszerza si¢ zakres pelnionych obowiazkéw. W praktyce
gospodarczej takie poszerzenie obowiazkow w niektorych przypadkach okazuje si¢ btedne,
gdyz nieraz bardzo trudne jest pogodzenie pelnienia dotychczasowych obowigzkow
z zadaniami controllera. W takim przypadku realizacja koncepcji controllingowej moze
by¢ przeprowadzona badz przez utworzenie zespoléw zadaniowych, badz powierzona
specjalistom z zewnatrz (outsoursing). W przypadku zespotow zadaniowych wyodrgbnia
si¢ cztery grupy robocze: tj. wykonawcze, zadaniowe, koordynacyjne, decyzyjne. Grupy te
ulegaja elastycznym zmianom w zaleznosci od pojawiajacych si¢ potrzeb. Zespot
zadaniowy ulega rozwigzaniu po osiagni¢ciu ustalonego celu.*” Controller z zewnatrz
natomiast jest wysokiej rangi specjalista, posiadajacym duze doswiadczenie w
opracowaniu oraz dopasowywaniu koncepcji controllingu do specyfiki danego
przedsigbiorstwa i jego wdrozeniu, co wplywa korzystnie na proces wdrozenia i prowadzi
do zminimalizowania konfliktéw pomigdzy kierownikami centréw. Controller z zewnatrz

% GRZECHOWIAK M., Rola nowoczesnego controllingu we wdrazaniu koncepcji Balanced Scorecard- wywiad
z Herwingiem Friedagiem, www.controlling.info.pl, 2002

" OLECH S., Tendencje rozwojowe controllingu, Controlling i Rachunkowos¢ Zarzadcza w Firmie., Nr 2/1999, s.3.

¥ MYSINSKA D., Potrzeby informacyjne w controllingu, [w:] Praca zbiorowa, pod redakcja NOWAK E., Podstawy
controllingu, Wydawnictwo AE, Wroctaw 1996, s.28.

2 NESTERAK J., Controlling. System oceny osrodkéw odpowiedzialnosci, ANVIX, Krakow 2002, s.36.
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szkoli dyrekcj¢ przedsigbiorstwa i pracownikéw zarzadu do momentu, kiedy beda mogli
oni samodzielnie przeja¢ zadania controllingu. W srednich i duzych przedsigbiorstwach
wyodrebnia si¢ zazwyczaj samodzielne stanowiska controllerow.

Sa dwa sposoby usytuowania controllera w strukturze organizacyjnej
przedsigbiorstwa: na pozycji liniowej i na pozycji sztabowej. Controlling umieszczony na
pozycji liniowej dziala na tym samym szczeblu, co kierownicy innych dzialow,
a jednoczesnie, z racji pelnionej funkcji, posiada prawo do udzielania wskazoéwek. Zaleta
takiego usytuowania jest mozliwo$¢ szybkiego podejmowania decyzji oraz tatwos¢
uzyskania zakresu odpowiedzialnosci i kompetencji. Do wad zalicza si¢ koniecznosé
opanowania wszechstronnej wiedzy o funkcjonowaniu jednostki. Controller w pozycji
sztabowej znajduje si¢ na wysokim szczeblu hierarchii, poniewaz taka pozycja podlega
jedynie zarzadowi przedsigbiorstwa. Sprawuje on przede wszystkim funkcje doradcze,
ktore utatwiaja podejmowanie decyzji, ale samodzielnie nie moze on podejmowa¢ decyzji
ani wydawac zarzadzen.

W duzych przedsigbiorstwach controlling czgsto ma struktur¢ hierarchiczna,
z reguly trzyszczeblowa. Pierwszy szczebel tworzy controller centralny, podporzadkowany
dyrektorowi naczelnemu, ktory inicjuje 1 wspiera implementacj¢ controllingu
w przedsigbiorstwie, zabezpiecza stosowanie jednolitych systemow, metod i instrumentow
zarzadzania w catym przedsigbiorstwie. Na drugim szczeblu usytuowane sa komorki
controllingu, zlokalizowane w pionie ekonomiczno-finasowym. Zadania controlleréw II
stopnia sprowadzaja si¢ do biezacej obstugi informacyjno-metodycznej komorek
wewnetrznych, o Scisle okreslonym zakresie samodzielnosci decyzyjnej, dziatajacych jako
osrodki odpowiedzialnosci za koszty i wyniki. Na trzecim szczeblu znajduja sig¢
controllerzy zaktadowi, ktérymi moga by¢ jednoczesnie zastgpcy kierownikow zakladu,
wydziatu czy dzialu. Ich zadaniem jest biezace wspomaganie procesu decyzyjnego,
uczestnictwo w planowaniu zadan i prowadzeniu analizy porownawczej plan-wykonanie
oraz wspoétdziatanie w przygotowaniu srodkow zaradczych.

4.1.5 Wyodrebnienie osrodkow odpowiedzialnosci w strukturze organizacyjnej

Podzial celéw przedsigbiorstwa na cele stawiane poszczegdlnym dziedzinom jego
dziatalnosci lub jednostkom organizacyjnym otwiera mozliwos¢ delegowania czgsci
kompetencji przedsigbiorczych na ich kierownikow. Kierownik wyposazony w konkretne
uprawnienia przedsigbiorcze staje si¢ wowczas subprzedsigbiorca, a jego dziedzina
dziatalnosci lub jednostka organizacyjna zostaje przeksztalcona w centrum
odpowiedzialnosci.*”

Osrodek odpowiedzialnosci definiowany jest jako. celowo zorganizowane czesci
przedsiebiorstwa, ktorych kierownicy przejmujq odpowiedzialnos¢ za okreslone efekty ich
dzialania,®* w ktorych ma miejsce koncentracja wysitku wedlug okreslonych celéw
i zadan™®”. Mozemy, wigc powiedzie¢, ze osrodek odpowiedzialnosci to czes¢ sktadowa
przedsiebiorstwa, za dzialalno$é, ktérej odpowiada indywidualny  kierownik,*°
stanowiqca wydzielony obszar firmy o okreslonych nakltadach, wynikach i zasobach, w
ktorym mozna 4powiqzaé odpowiedzialnos¢ za realizacje wyznaczonych zadan z wlasciwym
kierownikiem.”’ W literaturze przedmiotu o$rodki odpowiedzialnosci nazywane sa
rowniez centrami odpowiedzialnosci,”® mini centrami gospodarczymi*” lub podmiotem
rozrachunku.’” Pojecia te uzywane sa w literaturze zamiennie przez roznych autorow.

4% BLOCH H., Zasady tworzenia centréw odpowiedzialnosci i regulacji ich dziatan przez zarzad przedsigbiorstwa,
Controlling i Rachunkowos$¢ Zarzadcza, nr 9/2003, s.6.

“* Ibidem.

5 Ibidem.

% HARNGREN C.T., FOSTER G., DATOR S.M., Cost Accounting. A managerial emphasis, Prientice-Hall, London 1997,
s.194.

“7DRURY C., Rachunek kosztow, PWN, Warszawa 1995, 5.32.

8 KOPERTYNSKA W.M., System plac w przedsiebiorstwie, Wydawnictwo AE, Wroctaw 2000, s.126.
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Wiasciwy sposob wyodrebniania osrodkéw odpowiedzialnosci powinien zapewnic
sprawng realizacj¢ koncepcji  controllingowego zarzadzania przedsigbiorstwem.
Wprowadzenie centrow odpowiedzialnosci wymaga wstgpnej analizy przedsigbiorstwa,
ktora ma na celu okreslenie, wielkosci i1 specyfiki dziatalnosci przedsigbiorstwa,
organizacji pracy, gléwnych =zaleznosci wystgpujacych w procesie wytwarzania,
regulaminu organizacyjnego obowigzujacego w przedsigbiorstwie, zasad wynagradzania
kierownikow wydzielonych osrodkéw odpowiedzialnosci oraz mechanizméw powstawania
kosztow w przedsiniorstwie.501

Wyodregbnienie centrow odpowiedzialnosci w kazdym przedsigbiorstwie podlega
okreslonym zasadom, kryteriom i procedurom. Bloch wyroznia nastgpujace zasady
tworzenia centrow odpowiedzialno$ci: zasada orientacji na obiekt i catosciowego
ujmowania dziatan, autonomii, regulacji poprzez rynek, sterowania poprzez wynik oraz
subsydiarnosci i komplementarnosci.

Zasada orientacji na obiekt i zasada calosciowego ujmowania dzialan nakazuja, aby
(inaczej niz to ma miejsce przy budowaniu funkcjonalnie zorientowanych stanowisk)
jednostki zdecentralizowane przedsigbiorstwa tworzone byly przez syntez¢ zadan
poszczegblnych stanowisk majacych roézne cechy. Zasada autonomii wskazuje na to, aby
osrodki odpowiedzialno$ci byty w istotnym stopniu autonomiczne, zarowno pod wzgledem
wertykalnym, jak i horyzontalnym. Zasada regulacji poprzez rynek pozostaje w interakcji
z zasada autonomii. MoOwi ona o tym, ze odnosnie zysku przedsigbiorstwa,
podporzadkowanie dziatan osrodkéw odpowiedzialnosci nalezy w duzej mierze oprze¢ na
regulacji rynkowej. Przy czym, obok rynku zewngtrznego, nalezy w mozliwie dalekim
zakresie stosowa¢ regulacje bazujaca na fikcyjnym rynku wewnetrznym. Zasada
sterowania poprzez wynik jest konsekwencja wcze$niej wymienionych metod, ktore
poprzez ukierunkowanie osrodkéw odpowiedzialnosci jako podstawowych nosnikow
informacji wplywajq na ceny dobr i ustug. W takim przypadku dopelnienie wymagan
pozwala na ujgcie i1 ustalenie w sposob odizolowany wynikow. Zasada subsydiarnosci
zwraca uwagg na to, ze takze w osrodkach odpowiedzialnosci sa wmontowane elementy
hierarchicznej organizacji. Jej stosowanie znajduje wyraz w tym, jak uksztaltowana zostata
w  konkretnym  przypadku relacja pomigdzy decyzjami  scentralizowanymi
a zdecentralizowanymi. Zasada ta jest uznana za etyczng zasad¢ ksztattujaca warunki
odpowiedzialnosci, w zwigzku z tym wskazuje si¢ na jej bezposrednie powigzania z zasada
autonomii. Zasada komplementarnosci za$ wskazuje na to, ze w zdecentralizowane;j
organizacji, obok stosowania zdecentralizowanych instrumentéw koordynacji, pozostata
reszta wymaga komplementarnie centralnego sterowania i kontroli, po to, aby aktywnie
alokowaé wewngetrzne czynniki produkcji oraz zapewnia¢ zgodnos$¢ wszystkich dziatan
podejmowanych w sposob zdecentralizowany z systemem celéw przedsigbiorstwa jako
catosci, wiacznie z ograniczeniem oportunistycznych dziatan i relacji.’”

7 powyzszych zasad wynika, ze centra gospodarcze musza by¢ wyodrebnione
ekonomicznie, terytorialnie, organizacyjnie, techniczno-technologicznie, ksiggowo-
rachunkowo i finansowo. Naktady przeznaczone dla centréw gospodarowania oraz wyniki
przez nie osiggane muszgq by¢ rzetelnie i w sposob wymierny udokumentowane.
W powstalych centrach musi istnie¢ mozliwo$¢ planowania oraz analizy ich

dziatalnosci.’®

4 Bieniok H., Metody sprawnego zarzadzania, Placet, Warszawa 1997, s.281.

3% NOWOSIELSKI S., Controlling w zarzadzaniu przedsiebiorstwem, Wydawnictwo AE, Wroctaw 2002, s5.42.

' NOWAK E., Zasady wyodrebniania osrodkéw odpowiedzialnosci w przedsigbiorstwie, Controlling i Rachunkowo$é
Zarzadcza, nr 6/2000, s.5.

2 BLOCH H., Zasady tworzenia centréw odpowiedzialnoéci i regulacji ich dziatan przez zarzad przedsiebiorstwa,
Controlling i Rachunkowo$¢ Zarzadcza, nr 9/2003, s.8-9.

393 NESTERAK J., Controlling. System oceny centréw odpowiedzialno$ci., ANVIX, Krakow 2002, s.73.
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Mozna przy tym wskaza¢ pewna prawidlowos¢ i sekwencyjnos¢ dzialan w tym
zakresie. Najpierw nalezy ustali¢, jakie wymagania wynikaja z przyjetych
w przedsiebiorstwie zatozen i celow strategicznych, a nastgpnie sprecyzowa¢ doktadnie
kryteria wyodrgbniania centrow odpowiedzialnosci’ % co nie jest mozliwe bez uprzedniego
sformutlowania strategii rozwoju przedsigbiorstwa i calosciowej wizji zastosowania
koncepcji controllingowej, w ramach, ktérej maja one funkcjonowa¢. Ponadto liczba
i rodzaj wyodregbnionych centrow zalezy od szeregu czynnikéw, takich jak:>%

— wielkos¢ przedsigbiorstwa,

— specyfika dziatania,

— stopien dywersyfikacji dziatalnosci,
—  sposéb planowania,

—  sposob prowadzenia ewidencji.

Do najwazniejszych atrybutow osrodkéw odpowiedzialnosci naleza:”"°

> opracowanie budzetow, w ktorych uwzglednia si¢ naklady na koszty osobowe,
rzeczowe i inne oraz planowane wyniki netto,

» dobor parametréw ekonomicznych pozwalajacych w adekwatny sposéb mierzy¢
wyniki centrow,

> powiazanie wynikdw osiaganych przez poszczegdélne centra z wynikami

ekonomicznymi przedsigbiorstwa.

Sprawne funkcjonowanie controllingu wymaga, aby centra odpowiedzialnos',ci:507

> odznaczaly si¢ pewna wspolzaleznoscia, polegajaca na wzajemnym uzupetnianiu
swojej dziatalnosci i korzystaniu z osiagnig¢ pozostatych,
> mialy tak uregulowane stosunki, aby ich cele byly zbiezne z celami organizacji,
> posiadaty mozliwos¢ swobodnego, ale réwnoczesnie dobrowolnego dostepu do
wspolnych zasobow calej organizacji.

Wedlug kryterium zakresu i autonomii dzialania oraz sposobu pomiaru
w literaturze przedmiotu wyrézniamy pig¢ rodzajow osrodkéw odpowiedzialnoscei, tj.
osrodek odpowiedzialnosci za limit wydatkow, koszty, przychody, zyski i inwestycje.””

Osrodek odpowiedzialnosci za limit wydatkow to tzw. centrum produkcyjne.
Jego kierownictwo ma marginesowy zakres uprawnien i najczg¢sciej odpowiada wyltacznie
za wykonanie ilosciowe i terminowe planu asortymentowego oraz wynik dzialalnosci
komorki.’” Stanowia je komoérki organizacyjne, w ktorych nie ma wyraznej zaleznosci
miedzy dziatalnoscia a jej kosztami. Ustala si¢ dla nich limit wydatkow, ktorego
przekroczenie wymaga specjalnej akceptacji okreslonej wladzy. Limit ten wynika na ogot
z negocjacji albo jest z gory okreslony. Przekroczenie tego limitu nie zawsze Swiadczy na
niekorzy$¢ osrodka i odwrotnie. Stad pojawia si¢ koniecznos$¢ stosowania dodatkowych
miar. Dotyczy to glownie komoérek administracji 1 zarzadu oraz komorek
ogolnoprodukcyj nych.’™

Osrodek odpowiedzialnosci za koszty, tzw. centrum kosztéw, stanowi jednostke
odpowiedzialng nie tylko za plan rzeczowy, ale takze za poziom kosztow produkowanych
wyrobow czy $wiadczonych ustug.’'' Jest to jednostka organizacyjna przedsiebiorstwa,
ktérej kierownikowi przyznano uprawnienia do podejmowania decyzji wywotujacych

394 NOWOSIELSKI S., Centra kosztow i centra zyskow w przedsigbiorstwie, Wydawnictwo AE, Wroctaw 2001, s.38.

505 SIERPINSKA M., Kubalanca L., System oceny centréw odpowiedzialnosci w zakladzie energetycznym., Materiaty z
konferencji naukowej Controlling w zarzadzaniu przedsigbiorstwem, Pod red. Duraja J., £6dz 1999, s.103.

306 SEKULA Z., Centra zyskow, centra kosztow, budzetowanie, Ekonomika i Organizacja Przedsigbiorstw, nr 1/2001, 5.36.
57 MAJCHRZAK J., Centra zyskow. [w:] Nowe tendencje w ksztattowaniu struktur organizacyjnych, Zeszyty Naukowe
AE., nr 223, Poznan 1996, s.54-55.

%8 KAPLAN R.S., ATKINSON A.A., Advanced Management Accounting, za: SIERPINSKA M., NIEDBALA B.
Controlling operacyjny w przedsigbiorstwie, PWN, Warszawa 2003, s.93.

5% NOWOSIELSKI S., Controlling w zarzadzaniu przedsigbiorstwem, Wydawnictwo AE, Wroctaw 2002, s.44.

S0 WERMUT J., Rachunkowo$¢ zarzadcza, ODDK, Gdansk 1999, s.133-134.

SIUNOWOSIELSKI S., Centra kosztow i centra zyskow w przedsigbiorstwie, Wydawnictwo AE, Wroctaw 2001, s.20.
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skutki majace bezposredni wplyw wylacznie na poziom kosztéw przedsigbiorstwa.”'”
Kierownicy ci majq do realizacji zadania rzeczowe wraz z przypisanymi kosztami. Koszty
te moga si¢ odnosi¢ do wydzialéw produkcyjnych i wydziatow pomocniczych. Nie okresla
si¢ wielkosci centrum kosztowego, moze ono by¢ czgscig wydziatu produkcyjnego, moze
takze obejmowac kilka wydzialéw oraz, w przypadku np. grupy kapitatowej, caty zaktad
Spotki - corki. Centra te stanowig dominujaca grupe osrodkéw odpowiedzialnosci, ktora
odpowiada za realizacj¢ budzetu kosztow. Kryteria ich wyodrebnienia oraz rodzaje beda
omowione szerzej w paragrafie (5.1).

Osrodek odpowiedzialnosci za przychody, tzw. centrum przychodowe, obejmuje
czgs¢ przedsigbiorstwa, ktorej kierownictwo moze samodzielnie decydowaé o cenach,
strukturze asortymentowej i wielkosci sprzedazy’'® i marketingu. Poprzez ilosé, ceng,
jakos¢ 1 struktur¢ asortymentowa ma on zasadniczy wplyw na poziom realizowanych
przychodow i kosztow sprzedazy.

Osrodek odpowiedzialnosci za zyski, tzw. centrum zysku, odnosi si¢ do takiej
czgsci przedsigbiorstwa, ktorej kierownictwo moze samodzielnie decydowaé o cenach
1 strukturze asortymentowej i wielkosci sprzedazy, a w efekcie o wynikach operacyjnych
jednostki.’'* W literaturze osrodek ten czesto bywa rowniez nazwany osrodkiem
wynikowym, z tego wzgledu, ze kierownik takiego centrum odpowiada za przychody,
koszty i poziom generowanego zysku. Taka odpowiedzialno$¢ za wyniki wigze sig¢
z koniecznoscia nadania kierownikom tych centréw duzej samodzielnosci i szerokiego
zakresu uprawnien 1 odpowiedzialnosci w obszarze kosztow i przychodow. Nowosielski
twierdzi, ze kierownicy centrum zysku ponosza odpowiedzialno$¢ za podejmowane
dziatania, dlatego tez powinni oni podejmowac decyzje ze Swiadomoscia, ze dotycza one
przedsiebiorstwa w przedsiebiorstwie.”’> W praktyce centra zyskow roznia sie przede
wszystkim zakresem samodzielnego ksztaltowania decyzji:, gdy majg najwiekszy zakres
uprawnien (np. w obszarze polityki sprzedazy, gospodarki majatkiem oraz regulacji swoich
zobowigzan) moga wystgpowac jako quasi — przedsigbiorstwa w przedsigbiorstwie, nie
posiadajac osobowosci prawnej. W zaleznosci od charakteru rynku, na ktérym dzialaja
centra zysku wyr6znia sig:>'
> pseudo centra zysku lub quasi centra zyskow, jesli uczestnicza tylko

w transakcjach na rynku wewnetrznym przedsigbiorstwa,
> realne centra zyskow, gdy sa to kontakty z rynkiem.

Quasi centra zyskow tworzy si¢ wowczas, gdy nie jest mozliwe zorganizowanie
realnego centrum zyskow, bowiem dana komoérka nie sprzedaje swoich produktow na,
zewnatrz, lecz przekazuje je innym komorkom przedsigbiorstwa lub dana komorka
sprzedaje swoje produkty na rynek, ale nie moze decydowa¢ o ich strukturze
asortymentowej i wielkosci sprzedazy.

Realne centra zysku najczgsciej wystepuja w strukturze dywizjonalnej. Maja one
obowiazek osiggania zysku ze swojej dziatalnosci. Przekladajac to na jezyk
rachunkowosci, nalezy rozumieé, ze istnieje wowczas formalny warunek adekwatnego
pomiaru kosztéw i przychodéw.’"’

Utworzenie centrum zysku wprowadza naturalng barier¢ zaporowa dla presji ich
kierownikow na wzrost kosztow. Wystgpuje mocne zainteresowanie obnizka kosztow, gdy
prowadzi to do poprawy wyniku centrum. Dodatkowo powstaja motywacje do

312 SWIDERSKA G., Rachunkowos¢ zarzadcza, POLTEX, Warszawa 1998, s.45.

13 NOWOSIELSKI S., Controlling w zarzadzaniu przedsigbiorstwem, Wydawnictwo AE, Wroctaw 2002, s.44.

" NOWOSIELSKI S., Centra zyskow, centra kosztow w przedsigbiorstwie, Wydawnictwo AE, Wroctaw 2001, s.20.

515 NOWOSIELSKI S., Jak wprowadza¢ centrum zysku w przedsigbiorstwie, Ekonomika i Organizacja Przedsigbiorstw,
nr 2/1997, s. 23.

1 NOWOSIELSKI S., Centra zyskow, centra kosztow w przedsigbiorstwie, Wydawnictwo AE, Wroctaw 2001, s.21.

7 SOLTYS D., Wewnatrz podmiotowy rachunek kosztowo-przychodowy w controllingu, [w:] Prace Naukowe AE.,
Wroctaw 1996, s.132-133.
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dynamizowania strony przychodowej. W ostatecznym rozrachunku liczy si¢, bowiem
réznica migdzy przychodem uzyskanym w danej komoérce a kosztem dziatalnosei.'®

Osrodek odpowiedzialnosci za inwestycje, tzw. centrum inwestycyjne, powstaje
wtedy, gdy jego kierownictwo ma uprawnienia centrum zysku, a ponadto moze
samodzielnie podejmowal decyzje inwestycyjne w ramach przyznanej czgsci
wypracowanego wyniku finansowego i odpowiada¢ za zaangazowany w procesie
majatek.”’® Stanowi on wyodrebniona organizacyjnie cze$¢ przedsigbiorstwa, ktorej
kierownictwu nadano uprawnienia do podejmowania decyzji w obszarze nakladow,
terminéw 1 rzeczowego zakresu przedsigwzigé inwestycyjnych. Kierownictwo takiego
centrum ponosi odpowiedzialno$¢ za konsekwencje podejmowania decyzji w zakresie
wykorzystanych uprawnien.””  Samodzielno$¢ centrum inwestycyjnego obejmuje
nastgpujace obszary: kontrole kosztow, przychodow 1 strumieni finansowych
przeznaczonych na inwestycje w celu zwigkszania majatku przedsigbiorstwa, zwigkszenia
udzialu w rynku lub poprawy konkurencyjnosci. Centrum odpowiada za relacj¢ pomigdzy
wygenerowanym zyskiem a zainwestowanym kapitalem, takze dlugoterminowym.
Centrum inwestycyjne przejmuje, wiec odpowiedzialno$¢ za najwigksza liczbg
parametrow.

Sposrdéd réznych typow centrow odpowiedzialnosci, w praktyce najczgsciej stosuje
si¢ centra kosztowe, a w dalszej czesci centra zyskow. Uwaza sig¢, ze powszechny
charakter stosowania centréw kosztowych jest spowodowany prawie nieograniczonymi
mozliwosciami rozcztonkowania kosztow, ktore moga by¢ dzielone wedtug kryteriow
z dowolng szczegdétowoscig, pod warunkiem stosowania odpowiedniej odmiany rachunku
kosztéw.”* Pelng charakterystyke centréw odpowiedzialnosci powinno si¢ prowadzié
wedhlug czterech wymiar6w: wyodrebniania, zarzadzania, wdrazania oraz kierownikow
i pracownikéw centrum. W procesie wyodrgbniania centrow bardzo wazna jest ich
autonomia oraz integracja funkcji posrednich. Wdrazanie centrum ma swoj okreslony
harmonogram 1 procedury oraz tryb obstugi poszczegélnych centréw. W procesie
zarzadzania centrami bardzo charakterystyczne sa metody i narzedzia zarzadzania oraz
planowanie i kontrola. Bardzo wazna rol¢ w centrum pelni kierownik oraz motywowanie
pracownikow. Z doswiadczen wynika, ze nawet najlepszy system planowania i kontroli
budzetowej moze sprawnie funkcjonowac tylko wtedy, jezeli spotyka si¢ ze zrozumieniem
1 akceptacja kierownikéw oraz zatogi. Odpowiedzialnos¢ za poziom kosztow i wynikow,
ich racjonalne, swiadome ksztalttowanie wigze si¢, bowiem w duzej mierze z osobistym
zainteresowaniem kierownikow i zalogi, z ich motywacja.”> Kopertynska twierdzi, ze
tworzenie osrodkow odpowiedzialnosci z pominigciem systemu motywacyjnego nie jest
wystarczajace, aby zaczely one sprawnie i efektywnie dziatac.”>* Przykladowa struktura
osrodkow odpowiedzialnosci zostata zaprezentowana na (Rysunek 24).

> NOWOSIELSKI S., Centra zyskow, centra kosztow w przedsigbiorstwie, Wydawnictwo AE, Wroctaw 2001, 5.22.

31 Ibidem, s.44.

22 NOWAK E., Budzetowanie kosztéw, ODDK, Gdansk 1998, s.45.

2! BUK H., Kontrola parametrow finansowych wedtug osrodkéw odpowiedzialnosci, Przeglad Organizacji, nr 1/1994, s.15.
322 KIZIUKIEWICZ T., Rachunkowos¢ zarzadcza, Expert, Wroctaw 1997, 5.36.

3 JARUGA A., Rachunek kosztéw w zarzadzaniu przedsigbiorstwem, PWE, Warszawa 1986, 5.167.

524 KOPERTYNSKA W.M., System Ptac, Wydawnictwo AE, Wroctaw 2001, s.126.
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Rysunek 24 Przykladowa struktura o$rodkéw odpowiedzialnosci

Dyrektor zaktadu

Centrum Inwestycji
[

l

Dz. Finansowy Administracja Dz. Produkcji Dz. Marketingu Dz.Sprzedazy

Centrum
Centrum Kosztow Centrum Kosztow Centrum Kosztéw Brzychodowe Centrum Zyskow

W ydziat Przygotowania Wydziat Produkcji W ydziat Produkcji
Produkcji w Toku Koricowej

Centrum Produkcyjne Centrum Produkcyjne Centrum Kosztéow

Zrodlo: opracowanie wilasne

4.2 Determinanty bezposrednio zwigzane z controllingiem

Poniewaz w przedsigbiorstwie analiza dotychczasowych rozwigzan jest podstawa
projektowania zmian systemu organizacji i zarzadzania, zalozen i organizacji controllingu,
dotyczacych m.in. instrumentow wspéipracy controllera i kierownikow komdrek
wewngetrznych, bardzo waznym zagadnieniem staje si¢ ustalenie szczegdlowej struktury
danych, dotyczacych kosztow. Juz w fazie projektowania controllingu w przedsigbiorstwie,
nalezy okresli¢, jaki system rachunku kosztoéw jest najodpowiedniejszy dla potrzeb
controllingu. Zadaniem controllera jest, wigc decyzja, co do uzycia odpowiedniego
systemu rachunku kosztow.’*’

Aby controlling whasciwie funkcjonowat nalezy dokona¢ w przedsigbiorstwie: >

> rekonstrukcji procedur planowania rzeczowego i kosztowego oraz przekazania zadan
rzeczowych 1 budzetéw w tym zakresie do osrodkéw odpowiedzialnosci,

> identyfikacji zwigzkow kooperacyjnych migdzy komoérkami produkcyjnymi
i pomocniczymi oraz procedur wzajemnego, rzeczywistego oraz finansowego
rozliczania si¢ ze swiadczonych sobie ustug,

> ustalenia zakresu i sposobu ewidencji zadan rzeczowych, finansowych i kosztowych
przez poszczego6lne osrodki odpowiedzialnosci oraz zaprojektowania systemu
informacyjnego umozliwiajacego bezposrednie przekazanie danych do komoérek
controllingu,

> rekonstrukcji 1 obiektywizacji systemu ocen wynikéw poszczegélnych centréw,
nakierowanego na ujawnienie odchylen i nieprawidtowosci oraz ich przyczyn,

> rekonstrukcji systemu wynagradzania kierownictwa i zatogi, zwlaszcza premiowego,
prezentujacego skwantyfikowane zasady powiazania plac ze stopniem wykonania
zadan rzeczowych i efektywnosciowych.

4.2.1 Systematyka kosztow na potrzeby controllingu

Wytwarzanie produktu czy swiadczenie ustug pociaga za sobg zuzycie okreslonych
zasobow. Ze wzgledu na ich réznorodnos¢ zuzycie to musi by¢ wyrazone w pieniadzu.
Pojecie kosztow jest definiowane w literaturze w réznych kontekstach. Najczgsciej przez
koszt rozumie si¢ wyrazone w pieniqdzu zasoby uzyte w celu osiggniecia biezqcych
korzysci. W rachunkowosci finansowej (ustawowo regulowanej) przez koszty rozumie sie
celowe zmniejszenie aktywow lub zmniejszenie zobowiqzan konieczne do wytwarzania

525 SIERPINSKA M., NIEDBALA B., Controlling operacyjny w przedsigbiorstwie, PWN, Warszawa 2003, s.62.
526 BIENIOK H., System controllingu jako kompleksowe narzedzie poprawy efektywnosci gospodarowania, [w:] Nowe
kierunki zarzadzania-koncepcje przekrojowe, Prace Naukowe AE, nr 784, Wroctaw 1998, s.87.
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i sprzedazy produktow, czy Swiadczenia ustug w ramach normalnej dziatalnosci
organizacyjnej.””’ Ustawa o rachunkowosci pojecie kosztéw  definiuje  jako
uprawdopodobnione zmniejszenie w okresie sprawozdawczym korzysci ekonomicznych
o wiarygodnie okreslonej wartosci, w formie zmniejszenia wartosci aktywow, albo
zwiekszenia wartosci zobowiqzan i rezerw, ktore doprowadzq do zmniejszenia kapitatu
wlasnego lub zwiekszenia jego niedoboru w inny sposob niz wycofanie Srodkow przez
udzialowcow lub wlascicieli.””

Jednak tylko zuzycie celowe i uzyteczne jest kosztem, pozostate za$ (nie dajace
efektu) jest stratg. W przedsigbiorstwie kazde dziatanie powinno by¢ celowe i przynosic¢
przychod, pozwalajacy na zwrot kosztéw i osigganie nadwyzki. Procesy te musza by¢
sterowane, aby poziom osiagnigtej nadwyzki byl racjonalny. Controllingowe sterownie
wynikiem przedsigbiorstwa oznacza sterowanie kosztami, co narzuca potrzebg ich
systematyzacji.’>’ Mozemy wyr6zni¢ nastepujace przekroje klasyfikacji kosztow:

» wedtug rodzaju zuzytych zasobow,

> dla wyceny zapasow i pomiaru wyniku finansowego,

> dla potrzeb podejmowania decyzji.

Klasyfikacja kosztow wedlug rodzaju pozwala na ujecie kosztow wedhlug
jednorodnych sktadnikow, takich jak: amortyzacja, zuzycie materialéw, zuzycie paliw,
ustugi obce, podatki, optaty, wynagrodzenia, $wiadczenia na rzecz pracownikéw, pozostate
koszty. Podstawg takiej klasyfikacji jest odmiennos$¢ postaci ponoszenia nakladow.
W zaleznosci od zakresu i struktury kosztéw ponoszonych w przedsigbiorstwie oraz
potrzeb informacyjnych, kazda z wymienionych pozycji moze ulec rozbiciu na elementy
sktadowe, co przedstawia (Tabela 25).

Tabela 25 Podstawowy zakres pozycji kosztow ukladu rodzajowego

Uktad Zasadnicze skladniki kosztow
rodzajowy
kosztow
Amortyzacja |- amortyzacja srodkéw trwatych
- amortyzacja wartosci niematerialnych i prawnych
Zuzycie - surowce
materialbw |-  materiaty
i energii - potfabrykaty obcej produkcji
- opakowania
- czesci zapasowe
- paliwa
- ksiazki
- czasopisma
- energia
Ustugi obce |-  ustugi transportowe

- ustugi remontowe

- ustugi sprzgtowe

- ustugi facznosci

- ushugi sktadowania

- ustugi dozoru mienia
- ustlugi wywozu $mieci
- ushugi najmu

- ustugi dzierzawy

- ustugi bankowe

Podatki i opfaty |-  podatek akcyzowy
- podatek od nieruchomosci

77 JARUGA A., Koszty i efekty- zakres koncepcyjny, [w:] JARUGA A., NOWAK W.A., SZYCHTA A., Rachunkowo$¢
zarzadcza, wyd. 11, SWSPiZ, 1.6dz 2001, s.84.

328 Ustawa z dnia 9.11.2000, Dz. U. nr 113 poz. 1186.

529 SIERPINSKA M., NIEDBALA B., Controlling operacyjny w przedsigbiorstwie, PWN, Warszawa 2003, s.131.

142




Ksztattowanie wynagrodzen z uwzglednieniem wymagarn controllingu w kosztowych osrodkach odpowiedzialnosci przedsiebiorstwa
przemystowego

- podatek od $rodkow transportu

- podatek VAT nie podlegajacy zwrotowi ani odliczeniu od podatku naleznego
- optaty skarbowe

- oplaty administracyjne

- opflaty sadowe

- opfaty notarialne

- oplaty za zanieczyszczanie Srodowiska, nie majace charakteru sanacyjnego

Wynagrodzenia | -  wynagrodzenia pienigzne oraz wartosci $wiadczen w ekwiwalencie pienigznym lub
naturze
- wynagrodzenia os6b fizycznych za wykonana pracg, nie posiadajacych umowy o prace

Ubezpieczenia |-  skladki z tytutu ubezpieczen spotecznych

spotecznei |-  skladki na fundusz pracy i fundusz gwarantowanych $wiadczen pracowniczych
inne - odpisy na zakladowy fundusz §wiadczen socjalnych
$wiadczenia |-  $wiadczenia rzeczowe zwigzane z bezpieczenstwem i higiena pracy

- odziez ochronna i robocza
- szkolenie pracownikoéw

Pozostate - koszty podrozy stuzbowych
koszty - ryczalty za uzywanie przez pracownikéw wilasnych samochodéw do celéw stuzbowych
- ubezpieczenia majatkowe
- skladki na rzecz organizacji
- stypendia
- koszty reklamy i reprezentacji (nie ujgte w pozycjach: Zuzycie materiatléw i energii,
badz Ustugi obce)

Zrédlo: SOLTYs D., Rachunkowos$¢ zarzqdcza przedsiebiorstw. Rachunek kosztéw.
Wydawnictwo AE, Wroctaw 2003, s. 25.

Poniewaz kazda jednostka gospodarcza moze ustali¢ sama okres amortyzacji oraz
wysokosci rocznej stawki, uwzgledniajac okres uzytecznosci srodka trwatego, mamy do
czynienia z dwoma przypadkami:, jezeli jednostka gospodarcza uwzgledni stawki
wynikajace z przepisow podatkowych, to w takim wypadku amortyzacja jest kosztem
uzyskania przychodéw. Kiedy natomiast jako podstawg amortyzacji ustala si¢ okres
ekonomicznej uzytecznosci srodka, m.in. zmianowo$é, poziom produkcji, prawne
ograniczenia czasu uzytkowania itp., wowczas czg$¢ amortyzacji nie bedzie uznana za
podatkowy koszt uzyskania przychodow. W ujgciu controllingowym czgsto powstaje
potrzeba pominigcia rozwigzan podatkowych w sposobie ujgcia niektorych grup kosztow,
np. amortyzacji.”**

Klasyfikacja kosztow dla wyceny zapaséw i pomiaru wyniku finansowego
obejmuje: ™"

> koszty produktu i koszty okresu,

> podziat kosztow wedlug rodzaju dziatalnosci, funkcji i dziatan, zwanym takze

podmiotowym, z dalszym podzialem na miejsca powstawania kosztow.

> podzial kosztow finalnych no$nikéw produktéw i ustug (zwany takze przekrojowym,

przedmiotowym) z dalszym podzialem na:
— koszty indywidualne i wspdlne,
— koszty bezposrednie i posrednie.

Wedlug Sierpinskiej i Niedbaly, wszystkie te koszty moga by¢ przydatne dla
potrzeb controllingu. W pierwszym ujgciu koszty sg systematyzowane w postaci dwoch
grup. Pierwsza z nich stanowia koszty produkcji wyrobow gotowych i produkcji nie
zakonczonej, tzw. produkcji w toku. Koszty wyroboéw sprzedanych trafiajg do rachunku
zyskow 1 strat jako koszt wytworzenia. Koszty wyroboéw niesprzedanych, odtozonych do
magazynu i koszty produkcji nie zakonczonej ujgte sg na koniec okresu obliczeniowego.
Druga grupe¢ stanowiag koszty pracy zarzadu oraz kosztow sprzedazy. Sa one zwigzane

30 SIERPINSKA M., NIEDBALA B., Controlling operacyjny w przedsiebiorstwie, PWN, Warszawa 2003, s.132.
31 JARUGA A., Rachunek kosztow i rachunkowosé zarzadcza, Stowarzyszenie Ksiggowych w Polsce, Warszawa 2000,
s.29.
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w wigkszym stopniu z czasem niz z rozmiarami produkcji. Stad nie sg one aktywne
w bilansie, ale przenoszone sa wprost do rachunku zyskow i strat jako koszty gotowosci.”*?

Koszty produkcji wyrobdéw sprzedanych oraz koszty okresu, na ktore sklada sie
ogol kosztow sprzedazy i ogélne koszty zarzadu, sg przyporzadkowane przychodom
danego okresu. Zapasy produktow gotowych sga wyceniane na poziomie kosztow
produkcji, tj. wedtug kosztow bezposrednich i kosztéw wydziatowych, a zapasy produkcji
nie zakonczonej odpowiednio na nizszym, uzasadnionym poziomie. Koszty zapaséw sg
aktywne, gdyz przyjmuje si¢, ze przynosza korzysci w przysztym okresie (Rysunek
25Rysunek 25).

Rysunek 25 Koszty produktéw i koszty okresu

Koszty produktéw
Koszty produkcji — gotowych i nie
zakonczonych

aktywowane <
y Bilnas

sprzeda

Koszty ogélnego
zarzadu —> Koszty okresu i Rachunek wynikéw
Koszty sprzedazy

Zrédlo: JARUGA A.A., Koszty i efekty- zakres koncepcyjny,[ w:] JARUGA A.A., NOWAK
W.A., SZYCHTA A., Rachunkowos¢ zarzqdcza, wyd. 1I, SWSPiZ, £édz 2001, s. 97.

Klasyfikacja kosztéw dla celéw pomiaru wyniku finansowego i wyceny zapasow
jest przede wszystkim ukierunkowana na koszty i przychody przyszie. Dla celow
controllingu potrzebne jest grupowanie kosztow w przekroju miejsc ich powstawania,
dziatan, funkcji i rodzajow dziatalnosci, a nastgpnie rozliczenie ich na produkty lub ustugi.
To grupowanie kosztow jest w duzym stopniu zdeterminowane czynnikami wynikajacymi
ze specyfiki dzialalnosci, struktury wyodrgbnianych w rachunku jednostek kosztéw oraz
technicznymi mozliwosciami pomiaru zuzycia. Takie grupowanie nazywa si¢ ujeciem
kosztow w przekroju podmiotowym lub przekroju wedlug nos$nikow. Oznacza to, ze
koszty grupowane sa posrednio lub bezposrednio na stanowiska kosztow. Rozliczane sg
one w ostatecznym rozrachunku na produkty i ustugi bedace finalnymi nosnikami
kosztow.>*® Podzial kosztow odbywa si¢ za pomoca arkusza rozrachunkowego, ktory
przyjmuje koszty z rachunku rodzajéw kosztow i grupuje je zgodnie z zasadg
przyczynowosci. Taka systematyka kosztéow wedlug miejsc ich powstawania wynika
z proby udoskonalenia kalkulacji, wprowadzenia kontroli ich ekonomiczno$ci oraz
stworzenia podstaw do podejmowania decyzji.”**

Mianem kosztow bezposrednich okresla si¢ koszty, ktore mozna przyporzadkowac
jednoznacznie danej jednostce odniesienia na podstawie zrédtowej dokumentacji, czyli
zrodtowego pomiaru zuzycia kosztéw. Do kosztow tych mozemy zaliczy¢: materiaty
bezposrednie, wynagrodzenia bezposrednie, ubezpieczenia spoteczne i inne $wiadczenia,
zuzycie narzedzi i oprzyrzadowania specjalnego, inne koszty bezposrednie. Miano
kosztéw posrednich nadaje si¢ kosztom, w odniesieniu, do ktérych takie
przyporzadkowanie nie jest mozliwe, gdyz sg to koszty przynajmniej wspolne dla dwéch
jednostek odniesienia. Sa one kategorig kosztow, ktorej nie mozna odnies¢ bezposrednio

532 SIERPINSKA M., NIEDBALA B., Controlling operacyjny w przedsigbiorstwie, PWN, Warszawa 2003, s.133.
533 Tbidem., s 134.
34 NESTERAK J., Controlling. System oceny o$rodkéw odpowiedzialnosci, ANVIX, Krakow 2002, s.132.
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do okreslonych jednostek kalkulacyjnych lub jest to w praktyce nieoptacalne z uwagi na
niewielki stosunek naktadow do mozliwych do osiagnigcia efektow.”> Ich transfer na
okreslone jednostki moze odbywac si¢ z wykorzystaniem kluczy rozliczeniowych, do
ktorych mozemy zaliczy¢: koszty zakupu, koszty wydziatowe, koszty zarzadu i koszty
sprzedazy i marketingu, koszty badan i rozwoju.”*® Koszty ptac bezposrednich
i produkcyjne koszty posrednie nosza nazwe kosztow przerobu. Calosciowe ujgcie
kosztow bezposrednich i posrednich nosi nazwe uktadu kalkulacyjnego.

Klasyfikacje¢ kosztow bezposrednich i posrednich w ujeciu przedmiotowym
i podmiotowym ilustruje (Rysunek 26).

Rysunek 26 Klasyfikacja kosztéw w ujeciu przedmiotowym i podmiotowym

Koszty zakupu - koszty produkcji - koszty zarzgdzania - koszty sprzedazy

v
v v

bezposrednio grupowane o$rednio grupowane na koszty w przekroju
p g, P P g9 P » y _P J

na stanowisko stanowisko podmiotowym

I

bezposrednio rozliczane osrednio rozliczane na koszty w przekroju
p p | > y 'P )

na produkty produkty przedmiotowym

koszty bezposrednie koszty posrednie

Zrédlo: JARUGA A.A., Koszty i efekty- zakres koncepcyjny, w: JARUGA A.A., NOWAK
W.A., SZYCHTA A., Rachunkowos¢ zarzqdcza, wyd. 1I, SWSPiZ, £odz 2001, s. 95.

Klasyfikacja kosztow do celu wyceny zapasow 1 pomiaru wyniku jest
niewystarczajagca dla planowania i podejmowania decyzji dotyczacych ich sterowania
kosztami. Poniewaz przedsigbiorstwo jest zmuszone dostosowa¢ swojg produkcje do
potrzeb rynku pod wzgledem rozmiaru produkcji, struktury asortymentowej jakosci oraz
cen, pod wplywem tych parametréw zmieniaja si¢ réwniez koszty.”>” W tym celu
konieczna jest znajomos$¢ kosztow i przychoddow przysztych zamierzonych, przy réznych
wariantach alokowania zasobow. Przedsigbiorstwa, bowiem dostosowujg rozmiary
sprzedazy i produkcji do przewidywanego popytu. Z tego tez powodu potrzebne sa
informacje dotyczace zachowania kosztow wzgledem wielkosci produkcji, wielkosci serii
produkcji, a takze innych zmiennych objasniajacych zachowanie si¢ kosztow i mozliwosci
wplywania na nie przez okreslone decyzje i dziatania.’*®

Klasyfikacj¢ kosztow dla potrzeb podejmowania decyzji mozna prowadzi¢ na
réznych ptaszczyznach, biorac pod uwage:

> stan wykonania,

> reakcje na zmiany.

W pierwszym podejéciu mozemy wyr6zni¢™ koszty przesadzone i nie

przesadzone. Koszty przesadzone sg kosztami wywolanymi decyzjami wczesniejszymi,

535 LIPINSKI W., PAPINSKI M., Budzetowanie kosztow posrednich, Controlling i Rachunkowos¢ Zarzadcza, nr 5/2001

36 SOLTYS D., Rachunkowo$¢ zarzadcza przedsigbiorstw. Rachunek kosztow, Wydawnictwo AE, Wroctaw 2003, 5.27-29.
53 SIERPINSKA M., NIEDBALA B., Controlling operacyjny w przedsigbiorstwie, PWN, Warszawa 2003, s.134.

% JARUGA A., Koszty i efekty- zakres koncepcyjny, [w:] JARUGA A., Nowak W.A., SZYCHTA A., Rachunkowos¢
zarzadcza, wyd. 11, SWSPiZ, £6dz 2001, s.98.

% SAWICKI K., Analiza kosztow firmy, [w:] NOWAK E., Rachunkowos¢ zarzadcza, WPPPSB, Krakow, 2001, 5.30.
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ktorych nie mozna zmieni¢ na etapie podejmowania decyzji biezacych. Sa to koszty
zapadle 1 nieodwracalne. Przeciwienstwem tych kosztow sa koszty przyszte nie
przesadzone, ktorych przedsigbiorstwo moze unikna¢, poniewaz nie sa one
zdeterminowane ani wczesniejszymi zobowigzaniami, ani zaangazowaniem srodkow.

W drugim podejsciu, biorac pod uwage reakcje na zmiany rozmiaréw dziatalnosci
gospodarczej, mozemy wyrdzni¢ Kkoszty stale (zwigzane ze struktura organizacji)
1 zmienne (zwigzane ze struktura produktu). Koszty stale (caltkowite) sa niezalezne od
zmian w rozmiarach produkcji w danym przedziale tych zmian, okreslanym jako znaczacy,
istotny lub praktyczny, odpowiadajacy na ogoét wykorzystaniu dostgpnych zdolnosci
produkcyjnych. Koszty te odnosza si¢ do gotowosci potencjatu produkcyjnego
1 logistyczno-organizacyjnego przedsigbiorstwa. Potencjal ten wymaga ciaglego
dostosowania si¢ do zmian w otoczeniu konkurencyjnym i prawnym organizacji.
W zwiazku z tym, wyrdznia si¢ koszty stale skokowe, ktore sa zwigzane z pewnymi
zmianami w wielkosci 1 organizacji produkcji i w rekonstrukcji organizacji. Warto
zauwazy¢, ze koszty wzglednie stale warunkuja okreslony poziom zdolnosci
produkcyjnych. Sa one na ogot rezultatem decyzji inwestycyjnych, ktore czgsto miaty
miejsce w przesztosci.

Podziat kosztéw stalych ze wzglgdu na mozliwos¢ ich zredukowania w krotkim,
srednim lub w dlugim czasie, wyodrgbnia nast¢pujace grupy kosztéw statych, ktore
zwiazane sa:>"!

> z konkretnym produktem: zalicza si¢ tu koszty, ktére mozna bezposrednio

przyporzadkowa¢ okreslonej grupie wytworzonych i sprzedanych w danym okresie
obrachunkowym produktow, tj. koszty reklamy produktu, koszty wydzialowe
centrum wytwarzajace dany produkt,

> z grupg produktéw, to takie koszty, ktérych nie mozna odnies¢ do pojedynczego

produktu, ale mozliwe jest bezposrednie ich przypisanie do grupy produktéw, np.
koszty stale sprzedazy z tytulu realizacji przedsigwzig¢ promocyjnych grupy
produktow,
> ze stanowiskiem powstawania kosztow, sa to koszty odnoszace si¢ do kilku grup
produktow, np. koszty energii zuzytej na oswietlanie hali produkcyjnej, w ktorej
wytwarza si¢ kilka grup produktéw, koszty wynagrodzenia kierownikéw oddziatu,
w ktorym wytwarzane sg rézne grupy wyrobow,

> z obszarem powstawania kosztéw (wynagradzania kierownictwa obszarow
funkcjonalnych przedsigbiorstwa), powstajacym poprzez grupowanie kosztow
w bardziej globalny sposob, ktory jest zwiazany z os$rodkami decyzyjnymi,
skupiajacymi uprawnienia do zarzadzania poszczegdlnymi funkcjami firmy,

> z innymi kosztami statymi przedsigbiorstwa, ktorych nie mozna bezposrednio wiazaé

z wymienionymi grupami kosztow, tj. koszty ogolno administracyjne
i ogolnogospodarcze, wynagrodzenie zarzadu.

W controllingu, jak i w rachunkowosci, przy analizie zachowan kosztow, bierze si¢
pod uwage zmiany, jakie zachodza w znaczacym przedziale. Jesli aktywne wykorzystanie
potencjatu odbiega od zamierzonego i czgs¢ potencjatu nie jest wykorzystana, powstaje
koszt nieuzyteczny, nazwany réwniez kosztami niewykorzystanych zdolnosci lub kosztami
bezczynnosci. W przeciwnym wypadku mamy do czynienia z kosztem uzytecznym.

Koszty zmienne odpowiadaja koncepcji ekonomicznych kosztow krancowych,

czyli takich, ktére powstaja przy produkcji dodatkowej jednostki wyrobu. Wartos¢ kosztu
zmiennego zalezy od:

0 JARUGA A., Koszty i efekty- zakres koncepcyjny, [w:] JARUGA A., NOWAK W.A., SZYCHTA A., Rachunkowosé
zarzadcza, wyd. II, SWSPiZ, £.6dz 2001, s.101.

3! BLOCH H., Jak zapanowa¢ nad kosztami, Profit, Katowice 1998, s.114. )
*2DALYLE A., Controller-Praxis cz.I., Menagement Service Verlag, Gauting — Miinchen 1982, .28, za: SIERPINSKA M.,
NIEDBALA B., Controlling operacyjny w przedsigbiorstwie, PWN, Warszawa 2003, s.136.
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»  fizycznej struktury wyrobu,

cen zakupu surowcow, potfabrykatow i materiatow,
kosztéw krancowych wiasnej produkcji, pétfabrykatow i czescei,

Y V V

czasu obrébki wyrobu przez maszyng i pracownika,
> kosztéw opakowan i frachtu.

W literaturze przedmiotu wyr6znia si¢ podzial kosztéw zmiennych na:
proporcjonalne zmienne, progresywne zmienne, degresywne zmienne, regresywne
zmienne.

Koszty zmienne proporcjonalne, zmieniajg si¢ proporcjonalnie do zmiany
produkcji. W takim wypadku sa one stale na jednostk¢ produktu. Ich wspdtczynnik
zmiennos$ci wynosi V = 1, np. tak zachowujq si¢ koszty zuzycia materiatow bezposrednich
czy paliwa technicznego.

Koszty zmienne progresywne powstaja wtedy, gdy poziom okreslonego rodzaju
kosztow rosnie szybciej niz rozmiary produkcji. Dzieje si¢ tak w przypadku, kiedy jest
przekraczany dostepny poziom zdolnosci produkcyjnych np. przyspieszone obroty maszyn
wymagajq wigcej smaréw 1 paliw potrzebnych do utrzymania tych maszyn w ruchu,
powstaje wiecej odpadkow™** oraz gdy rosng koszty plac za godziny nadliczbowe lub za
godziny przepracowane w niedziele i swigta. Koszt jednostkowy w takim przypadku jest
wielkoscia rosnaca wraz ze wzrostem skali produkcji. Wspotczynnik elastycznosci tych
kosztéw przyjmuje wartosci V > 1.

Koszty zmienne degresywne wystepuja wtedy, gdy wraz ze wzrostem produkcji
okreslona pozycja kosztow wzrasta, ale w mniejszym stopniu niz produkcja. Koszt
jednostkowy jest wowczas wielkoscia w matym stopniu malejacg pod wpltywem wzrostu
produkcji. W sposob degresywnie zmienny zachowujg si¢ koszty plac pracownikow
zatrudnionych na akordzie prostym. Wspotczynnik elastycznosei tych kosztow zawiera sig,
wiec w granicach: 0 <V <1.

Koszty zmienne regresywne to taka grupa kosztow, ktére obnizaja si¢ w miarg
wzrostu produkcji. Koszt jednostkowy w tej grupie kosztow zmniejsza si¢ pod wptywem
zmniejszenia produkcji, czyli V > 0.

Praktyka dowodzi, ze wydzielenie tych grup kosztow zmiennych jest dos¢ trudne
do przeprowadzenia, a jednoczesnie malo przydatne z tego wzgledu, ze zdecydowana
cze$¢ kosztow opomiarowanych na produkt zmienia si¢ proporcjonalnie do zmiany
wielkosci produkeji.>®

7, klasyfikacja kosztow dla potrzeb podejmowania decyzji wiaza si¢ koncepcje
kosztow i efektow z punktu widzenia wptywu decyzji na ich zachowanie si¢. W procesie
decyzyjnym krétkiego i sredniego szczebla wymagane sa informacje o przysztych kosztach
i pr?};chodach oraz zaangazowaniu przysztych srodkéw pienigznych. W tym celu wyréznia
sig:

> koszty znaczace (istotne) i nieistotne,

»  koszty zaangazowane i niezaangazowane,

> koszty utraconych korzysci.

Z punktu widzenia podejmowanych decyzji, wazny jest podziatl na koszty istotne
i nieistotne dla skutkéw podejmowanych decyzji.’*’ Koszty istotne to takie koszty

3 JARUGA A., Koszty i efekty- zakres koncepcyjny, [w:] JARUGA A., NOWAK W.A., SZYCHTA A., Rachunkowo$é
zarzadcza, wyd. I, SWSPiZ, £.6dz 2001, 5.99.

> JARUGA A., Koszty i efekty- zakres koncepcyjny, [w:] JARUGA A., NOWAK W.A., SZYCHTA A., Rachunkowos¢
zarzadcza, wyd. 11, SWSPiZ, 1.6dz 2001, s.99.

545 SIERPINSKA M., NIEDBALA B., Controlling operacyjny w przedsigbiorstwie, PWN, Warszawa 2003, s.139.

346 JARUGA A., Koszty i efekty- zakres koncepcyjny, [w:] JARUGA A., NOWAK W.A., SZYCHTA A., Rachunkowos¢
zarzadcza, wyd. 11, SWSPiZ, 1.6dz 2001, s.116.

ST KIZIUKIEWICZ T., Rachunkowos¢ zarzadcza, Ekspert, Wroctaw 2001, s.47.

147




Ksztaltowanie wynagrodzen z uwzglednieniem wymagan controllingu w kosztowych osrodkach odpowiedzialnosci przedsiebiorstwa
przemystowego

przyszle, ktore maja wplyw na wybdr decyzji i réznia si¢ rodzajem albo wielkoscig
w poszczegOlnych wariantach dzialania. Sg to, wige koszty, ktérych mozna uniknaé.
Proces wyodregbniania kosztow istotnych przedstawia (Rysunek 22).

Rysunek 27 Proces wyodrebniania kosztow istotnych

Identyfikacja Eliminacja

wszystl‘mch Eliminacja ‘,\ kosztéw J\
kosztéw kosztéw identycznych we Koszty Istotne
zwigzanych “/ _‘/

‘ wszystkich
z dang sytuacjg wariantach
decyzyjng

poniesionych

Zrédto: BEK-GAIK B., Istotne przeplywy pieniezne w budzetowaniu kapitatowym, Controlling i
Rachunkowos¢ Zarzqdcza, nr 2/2001, s.31.

Koszty nieistotne nie maja zadnego wplywu na wybdr przysztych wariantow
dziatania, a stanowia je te same koszty nie majace wptywu na podjecie decyzji.

Koszty zaangazowane natomiast stanowia koszty poniesione w przesziosci oraz
koszty, co, do ktorych podjeto juz zobowigzania na przyszte dziatania. Sa to, wiec koszty,
ktorych nie da si¢ unikna¢ i z tego wzgledu sa one traktowane jako nieznaczace z punktu
widzenia podejmowanych decyzji. Koszty za$ zalezne od wczesniejszych decyzji, ktorych

w biezacym lub przysztym okresie nie mozna zmieni¢, sa nazwane kosztami zapadtymi.’**

Koszty utraconych korzysci stanowig miar¢ korzysci, ktore moga by¢ utracone lub,
ktorych trzeba bedzie wyrzec si¢ w sytuacji ograniczonych zasobow, kiedy wybér jednej
mozliwosci dziatania wymaga rezygnacji z innych. Wysokos$¢ tych kosztéw jest wielkoScia
hipotetyczng. Koszty utraconych korzysci i koszty z oszczednosci stanowig dwie strony
tego samego medalu.’*

4.2.2  Budzetowanie kosztow osrodkow odpowiedzialnosci

Budzet to, wedlug Chadwicka, raport finansowy i/lub ilosciowy przygotowany
przed rozpoczeciem okreslonego okresu, wyrazajqcy polityke, jaka ma by¢ realizowana w
danym okresie dla osiqgni¢cia wyznaczonego celu. Budzetowanie natomiast oznacza
czynnos¢ polegajqcq na zastosowaniu metod i technik majqcych na celu przygotowanie,
realizacje i kontrole budzetu. Jest, wiec caloksztaltem dziatan kierowniczych obejmujqcych
sporzqdzanie i wykonanie budzetu.”® Budzetowanie jest zagadnieniem bardzo ztozonym,
stanowi ono narzedzie wspomagajace zarzadzanie przedsigbiorstwem oraz jest doskonatym
zrédlem informacji i wiedzy analitycznej, stuzacym poznaniu przedsigbiorstwa.”'
Z pewnosciag obecnie nalezy do najbardziej popularnego instrumentu controllingu
wywodzacego si¢ z rachunkowosci zarzadczej.”

Centralnym zadaniem budzetoéw jest ukierunkowanie decydentéw na ustalone cele
1 zobowigzanie odpowiedzialnosci za wynik. W tym znaczeniu budzety stanowig istotne
narzedzie pobudzenia zorientowanego na okreslone cele, dziatania i koordynacje
podejmowania decyzji operatywnych. Przez budzet kierownictwo komunikuje swoje
zamierzenia podlegtym szczeblom zarzadzania.”> Do sporzadzenia budzetu niezbedne sa:

8 JARUGA A., Koszty i efekty- zakres koncepcyjny, [w:] JARUGA A., Nowak W.A., SZYCHTA A., Rachunkowo$é
zarzadcza, wyd. 11, SWSPiZ, £6dz 2001, s.118.

% Tbidem.

550 LIPINSKI W., Putapki budzetowania, Controlling i Rachunkowos¢ Zarzadcza, nr 2/99, s.39.

31 SZCZESCIAK B., ZABYSTRZAN Sz., Budzetowanie i kontrola kosztow podstawowej dziatalno$ci operacyjnej metoda
MSRP, Controlling i Rachunkowos¢ Zarzadcza, nr 3/2002, s.25.

552 ADA-CIESLAK M., Nowoczesne budzetowanie operacyjne, Przeglad Organizacji, nr 1/2001, s.28.

5% JANUSZEWSKI A., System budzetowania kosztow a zarzadzanie organizacja zdecentralizowana, Przeglad Organizacji,
nr 1/1999, s.31.
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prawidtowa ewidencja kosztdw, obserwacja i analiza ujgtych w ewidencji kosztow.”™"
W controllingu najczgsciej przygotowuje si¢ budzety w oparciu o wydzielone we
wczesniejszej fazie osrodki odpowiedzialne za koszty, zyski i1 inwestycje. Koszty
zestawione w budzecie pelnig rolg¢ norm dla osrodkéw odpowiedzialnosci i stanowig
jednoczesnie punkt odniesienia kosztow faktycznie poniesionych.

Budzetowanie kosztow ma do spelnienia w przedsigbiorstwie szereg funkcji,
wynikajacych, z jednej strony z misji, z drugiej ze specyfiki zasad budzetowania (funkcja
informacyjna, zarzadzania, koordynacyjna i kontrolna).”>> Funkcja informacyjna jest
wyrazona przez tworzenie informacji dotyczacych przewidywania poniesionych
w przysztosci kosztow, dostosowanych do potrzeb informacyjnych ich uzytkownikéw.’ 36
Przejawia si¢ gtownie w dostarczaniu informacji na temat kosztow dla potrzeb zarzadzania
réoznymi szczeblami hierarchii organizacyjnej przedsigbiorstwa. Informacje te sa
dostarczane zarzadzajacym osrodkom odpowiedzialnosci w  postaci okresowo
sporzadzanych budzetéw oraz raportow dotyczacych sprawozdan z ich wykonania.
Funkcja zarzadzania (motywacyjna) przejawia si¢ w dostarczaniu informacji
o ,;mozliwosci” poniesionych kosztow, ktore przyczyniaja si¢ do stwarzania systemow
miernikow ocen oraz bodzcow dla kosztowych osrodkéw odpowiedzialnosci.
Podstawowym celem takiej funkcji jest doprowadzenie do lepszego zaangazowania sig
w realizacj¢ postawionych przed osrodkami odpowiedzialno$ci zadan 1 celow
organizacyjnych, w mysl twierdzenia, ze trwale zainteresowanie racjonalizacja kosztow
mozna osiagna¢ tylko woéwczas, jesli jest ona powiazana z motywacjq finansowa.”’
Funkcja koordynacyjna przejawic si¢ moze w postaci trzech rodzajow koordynacji: celow
1 osrodkéw, dziatan w czasie oraz koordynacji zewngtrznej. Pierwsza z nich ma stuzy¢
efektowi synergii. Druga ma stanowi¢ rozwiazanie uszczegotowione odpowiednich ustalen
planu rocznego i finansowego, ale rowniez budzetowanie kosztow wptywa na planowanie
kosztow o dhluzszym horyzoncie czasowym. Trzeci rodzaj koordynacji przejawia si¢
natomiast w tym, ze budzetowi kosztow przypisuje si¢ wtorny charakter wzgledem
funkcjonujacych w przedsigbiorstwie planéw kosztéw, co oznacza, ze budzet powinien
wynika¢ z odpowiednich funkcjonalnych planéw kosztowych.”*® Ostatnia funkcja budzetu
jest jego funkcja kontrolna, ktdéra jest spelniona przez traktowanie budzetowania jako
instrumentu  zarzadzania. Ma ona  posta¢  kontroli:  wstgpnej,  biezacej
i wynikowe;.

Wigkszo$¢ budzetéw spelnia réznorodne zadania, a niektore moga si¢ ze sobg
ktécié, np. cecha motywacyjna i planujaca moga by¢ ze sobg w konflikcie - wysrubowane
budzety, ktore moga by¢ niedotrzymane, moga motywowa¢ do maksymalizowania
produkcji, ale przez to sa niewlasciwe z punktu widzenia planowania. Dla planowania
budzet powinien by¢ oparty na latwiejszych zadaniach, czyli takich, ktore uwaza sie, za
mozliwe do zrealizowania. Moze takze istnie¢ konflikt miedzy planowaniem a oceng
osiagni¢¢, poniewaz dla celow planowania budzety sa ustalone z gory na podstawie
antycypowanego zbioru okolicznosci i otaczajacego srodowiska. Ocena osiagnieé¢ powinna
by¢ oparta na poréwnaniu rzeczywistych osiggni¢c¢ z osiagnigciami, ktére sa okreslone w
budzecie, ale skorygowane do rzeczywistych okolicznosci i aktualnego otoczenia, co w
praktyce nie jest brane pod uwage.’”

> MYSLAK U., Budzetowanie metoda zarzadzania przedsigbiorstwem, Controlling i Rachunkowos¢ Zarzadcza, nr 8/2001,
s.7.

5 ANTONISZYN E., ADAMUSIK B., Zastosowanie controllingu w opracowaniu budzetu firmy, [w:] Kontrola
i controlling w zarzadzaniu: tendencje, koncepcje, instrumenty (cz.1T), WSZiM, Warszawa 2002, s.56-57.

3 NOWAK E., Rachunek kosztow, Ekspert, Wroctaw 1998, s. 35.

%7 KUFEL M., Koszty przeptywu materiatow w przedsigbiorstwach przemystowych. Problem budzetowania, ewidencji
i kontroli., Wydawnictwo AE, Wroctaw 1990, s. 87.

38 Ibidem, s. 52.

5% JAKUBIEC 1., Budzetowanie — narzedzie przeksztalcenia strategii w dziatanie, Controlling i Rachunkowos$¢ Zarzadcza,
nr 11/2001, s.43.
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Budzetowanie przeksztalcilo si¢ z instrumentu pelnigcego przede wszystkim
funkcj¢ kontrolng 1 ewoluuje obecnie w kierunku instrumentu planistycznego,
zapobiegajacego nieprawidlowosciom, wspierajacego inicjatywe i gotowos¢ innowacyjna.
Zeby osiagna¢ taki efekt musi ono byé postrzegane jako instrument komunikacji,
uzgodnien 1 wprowadzania zmian, stuzace przede wszystkim efektywnej realizacji strategii
przedsiebiorstwa.”®

Tradycyjny sposob budzetowania obejmuje osiem etapow:®'

> przekazanie kierownikowi budzetu wejsciowych informacji istotnych dla jego
sporzadzenia oraz opracowanie zalecen dla jednostek odpowiedzialnych za budzety
czastkowe,

> okreslenie czynnikéw ograniczajacych i wpltywajacych na wykonanie budzetu,
> sporzadzenie budzetu pierwotnego (budzetu sprzedazy),
> sporzadzenie pozostalych budzetéw czastkowych o charakterze dziedzinowym

i operacyjnym,

> negocjacje budzetowe, ktorych celem jest urealnienie ustalen zawartych w budzetach
czastkowych,

> koordynacja 1 agregacja budzetéw czastkowych, przeprowadzana w celu

zlikwidowania ewentualnych sprzecznosci, ktore sg ze soba powiagzane,
> koncowa akceptacja budzetu przez komitet budzetowy,
> kontrola budzetowa.

Mozliwos¢ budzetowania wedlug osrodkow odpowiedzialnosci, jest uzalezniona od
istniejacej  struktury  organizacyjnej  przedsigbiorstwa. = Budzety = osrodkow
odpowiedzialnosci integrowane sg przez budzet glowny sporzadzany dla catego
przedsigbiorstwa. Dlatego tez budzety osrodkéw odpowiedzialnosci mozna nazwaé

budzetami szczegélowymi, wystepujacymi w strukturze budzetu gléwnego®® (Rysunek
28).

5} ADA-CIESLAK M., Budzetowanie wedlug rodzajow dziatalnosci, Ekonomika i Organizacja Przedsigbiorstwa, nr
9/2000, s.12.

36! JAKUBIEC 1., Budzetowanie — narzgdzie przeksztalcenia strategii w dziatanie, Controlling i Rachunkowos¢ Zarzadcza, nr
12/2001, s.40.

2 NOWAK E., Rachunkowos¢ w zarzadzaniu zdecentralizowanym przedsigbiorstwem, PWN, Warszawa 2001, s.96.

150



Ksztaltowanie wynagrodzer z uwzglednieniem wymagan controllingu w kosztowych osrodkach odpowiedzialnosci przedsigbiorstwa
przemystowego

Rysunek 28 Powigzania budzetow poszczeg6lnych oSrodkéw odpowiedzialno$ci z budzetem
glownym

— Budzet kosztow ogdinych > Budzet dziatu sprzedazy

Budzet zwigzany z ilo$cig
sprzedawanych produktow

Budzet kosztow sprzedazy

A 4

Budzet dziatu gospodarki | < | Budzet wydziatu produkcji
magazynowej podstawowej Budzet kapitalu
Budzet kosztéw bezposrednich A
Budzet kosztéw dziatalno$ci (budzet materiatow
pomocniczej (kottowni, wydziatu | bezposrednich, robocizny
energetycznego, mechanicznego, bezposredniej, pozostatych
itp.) kosztéw bezposrednich)

Budzet kosztéw posrednich

Y

Budzet $rodkéw pienigznych

Sprawozdania w wersji planowane;j

Rachunek przeptywow

Rachunek zyskoéw i strat Bilans o at
pienigznych

Zrédlo: NOWAK E., Rachunkowo$é w zarzqdzaniu zdecentralizowanym przedsiebiorstwem,
PWN, Warszawa 2001, s.96.

Struktur¢ budzetu gtéwnego przedsigbiorstwa stanowi zespot wzajemnie zaleznych
budzetow szczegolowych polaczonych siecia powigzan. Budzety pozwalaja
zdyscyplinowac 1 rozliczy¢ kierownikow centréw za poziom gospodarnosci zarzadzanych
przez nich osrodkéw. Taki rezim budzetowy oznacza comiesieczng kontrolg z wykonania
budzetow i analiz¢ ewentualnych odchylen, na bazie, ktorych sporzadza si¢ raporty
z wykonania wyznaczonych zadan dla poszczegdlnych osrodkéw odpowiedzialnosci.

Analizujac literatur¢ dotyczaca tego tematu zauwazmy, ze wigkszo$¢ autoroOw nie
probuje odpowiedzie¢ na pytanie czy nalezy wprowadzaé budzetowanie?, ale, w jaki
sposob powinno by¢ wprowadzone budzetowanie, aby przyniosto jak najwieksze
korzysci?** Odpowiedz na to pytanie nie jest jednoznaczna. Wydaje si¢, bowiem, ze
przedsigbiorstwo powinno wypracowa¢ wlasny system budzetowania i kontroli kosztowej,
opierajac sig, z jednej strony, na zatozeniach klasycznych metod budzetowania, z drugie;j
za$ uwzgledniajac wlasng specyfike rynkowa.’® Pierwsza kwestia, ktora nalezy
rozstrzygna¢ jest decyzja, jakiego typu budzetowanie nalezy wprowadzi¢ do

3 NESTERAK J., Controlling. System oceny osrodkéw odpowiedzialnosci, ANVIX, Krakow 2002, s.121.
% MODRZEJEWSKI T., Controlling w firmach dzialajacych na rynku detalicznym ustug finansowych, Controlling i
Rachunkowo$¢ Zarzadcza, nr 10/2001, s.21.
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przedsigbiorstwa, czy budzetowanie odgorne czy budzetowanie oddolne? Budzetowanie
odgdrne polega na tym, ze naczelne kierownictwo na podstawie plandéw strategicznych
ustala ramowe zalozenia budzetu na dany okres. Zadaniem controllera jest sporzadzenie na
tej podstawie budzetéow dla wybranych osrodkéw odpowiedzialnosci i narzucenie
obowigzkow ich przestrzegania poszczegdlnym kierownikom centréw odpowiedzialnosci,
ktérzy sa zobowigzani do realizowania budzetow odcinkowych. Budzetowanie oddolne
opiera si¢ na tym, ze kierownicy najnizej usytuowanych jednostek sporzadzaja budzety
1 przekazuja je wyzszym szczeblom organizacji. W praktyce wyglada to tak, ze kierownicy
»Miejsc Powstawania Kosztow” opracowuja budzety, ktore przekazuja kierownikom
wlasciwych dla nich centréw odpowiedzialnosci, ci zas po zweryfikowaniu i dokonaniu
agregacji przekazuja je naczelnemu kierownictwu. Takie propozycje budzetowe sg
z reguly negocjowane z zarzadem lub z kierownictwem wyzszego szczebla. Z kolei Zarzad
przedsigbiorstwa, wraz z controllerem, dokonuje ostatecznej agregacji i weryfikacji
budzetéw w skali calej organizacji. Budzetowanie oddolne moze jednakze prowadzi¢ do
niewystarczajacych uzgodnien czastkowych budzetow, a poza tym podejscie to powoduje,
ze kierownicy czgsto celowo i swiadomie zawyzaja budzety, nie liczac si¢ z ostatecznym
rachunkiem wynikow w skali catego przedsigbiorstwa.’®®

Innym bardzo waznym elementem budzetowania jest przyj¢cie metody ustalania
danych do budzetu tj: metody przyrostowej i metody budzetowania od zera. Metoda
przyrostowego (statystycznego) budzetowania polega na estymowaniu poszczegdlnych
pozycji budzetu na podstawie danych historycznych. Metoda ta daje pozytywne efekty
jedynie w przypadku stabllnych firm, dziatajacych w stabilnym otoczeniu.”®® Metoda
budzetowania ,,0d zera” polega na corocznej weryfikacji od podstaw zasadnosci
wszystkich dziatan prowadzonych 7przez firm¢ z punktu widzenia poszczeg6lnych
naktadow i spodziewanych efektow.®

Bez wzgledu na sposéb budzetowania parametrow ekonomicznych biorac pod
uwage waznos¢ tego procesu, nalezy pamigta¢ o podstawowych zasadach opracowania
budzetu:**®

> Periodyzacja budzetu, ktéra zaklada opracowanie budzetu na ustalony okres, np.
roku. W praktyce, controllingu stosuje si¢ zwykle budzetowanie ciagte (kroczace),
ktore polega na opracowaniu budzetow kwartalnych lub miesigcznych, ale zawsze
obejmujacych  okres roczny. Dzigki temu menedzerowie  osrodkow
odpowiedzialno$ci maja zawsze budzet na nastgpny okres roczny, niezaleznie od
aktualnego miesiaca.

> System powiazan budzetowych z planami dlugoterminowymi. Przy budowie budzetu
nalezy unikac kolizji z planami wyzszego rzedu.
> Potrzeba elastycznosci budzetu. Aby mogta ona petié¢ role narzedzia controllingu,

konieczne jest jego dostosowanie do ustalen i zalozen budzetowych do
dynamicznych warunkéw funkcjonowania osrodka odpowiedzialnosci. Wszystkie
zmiany w budzetach powinny by¢ udokumentowane i zatwierdzone.

Przeprowadzenie korekt w budzetach poprzedzone by¢ musi wnikliwa analizg
powstatych odchylen od wersji pierwotnej budzetu. W wyniku tej analizy powinna
powsta¢ informacja, czy przyjete do budzetu zatozenia byly wiasciwe.

> Czytelnos¢ przyjetych zatozen, polegajaca na odseparowaniu czynnikdéw
znajdujacych si¢ poza mozliwosciami kontrolnymi budzetowego osrodka
odpowiedzialnosci od tych, na ktorych poziom moze on w bezposredni sposdb
wplywac.

> Postulat usrednionych standardow. Przejawia si¢ on w dazeniu do tego, by
w praktyce zadania budzetowe nie byly zbyt trudne do osiagnigcia.

5 NESTERAK J., Controlling. System oceny osrodkéw odpowiedzialnosci, ANVIX, Krakéw 2002, s.122.

366 SZYCHTA A., Kierunki rozwoju budzetowania operacyjnego, Controlling i Rachunkowos¢ Zarzadcza, nr 6/2000, s. 25.
7 NOWAK E., Podstawy controllingu., Wydawnictwo AE, Wroctaw 1996, s.20.

¥ NESTERAK J., Controlling. System oceny osrodkéw odpowiedzialnosci, ANVIX, Krakéw 2002, s.124.
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> Wspotuczestnictwo w przygotowaniu budzetu. Przejawia si¢ ono w tym, ze przy
ustalaniu zadan budzetowych powinni uczestniczy¢ zarowno kierownicy nizszego
szczebla, jak i pracownicy wraz ze swoimi przetozonymi. Poprawia to sprawnos¢
dzialania dzigki poczuciu odpowiedzialnosci pracownikow za wyznaczone
parametry.

Budzety w osrodkach odpowiedzialnosci powinny stuzy¢:

> wspieraniu planowania rocznej dziatalnosci,

» koordynowaniu dziatania réznych osrodkéw odpowiedzialnosci wystepujacych

w przedsigbiorstwie i wspieraniu ich wzajemnej harmonizacji,
> wspomaganiu systemu przekazywania informacji o podejmowanych dziataniach
w przedsigbiorstwie kierownikom poszczegdlnych osrodkow odpowiedzialnosci,

> motywowaniu kierownikéw osrodkéw odpowiedzialnosci w staraniach osiagania

celéw wytyczonych przez Zarzad przedsigbiorstwa,

> sterowaniu dziatalno$cia przedsigbiorstwa, ocenianiu zaréwno menedzerow, jak

1 kierownikow poszczegdlnych osrodkow odpowiedzialnosci.

Proces budzetowania w poszczegdlnych osrodkach odpowiedzialnosci wymaga
okreslenia trzech podstawowych etapow zwigzanych z jego wdrazaniem. Pierwszy etap
stanowi tworzenie budzetu osrodka odpowiedzialnosci, opartego na planie dziatania catego
przedsigbiorstwa 1 zintegrowanego z budzetem glownym. W mys$l tego osrodek
odpowiedzialnosci staje si¢ jednostka budzetowa, czyli wydzielonym obszarem
przedsigbiorstwa, dla ktérego wykonuje si¢ indywidualny budzet. Oznacza to, ze
w pierwsze] kolejnosci dla jednostki tej planuje si¢ parametry jej funkcjonowania,
a nastepnie rejestruje si¢ poziom jej wykonania.s"’9 Podziat przedsigbiorstwa na jednostki
budzetowe powinien podlega¢ zasadzie powszechnej zgodnosci, polegajacej na zgodnosci
przeprowadzanych w przedsigbiorstwie procesow, struktury zarzadzania, jednostek
organizacyjnych, ukladu infrastruktury, miejsc powstawania kosztéw i systemu
rachunkowosci.’”® Drugi etap stanowi realizacja budzetu osrodka odpowiedzialnosci
wediug ustalonego planu dziatania. Trzeci etap stanowi kontrola budzetu osrodka
odpowiedzialnosci poprzez poréwnanie go z wartosciami rzeczywistymi.

Niewlasciwie przeprowadzone budzetowanie i kontrola budzetowa moga wywotaé
skutki dysfunkcjonalne. Nalezy, zatem udoskonala¢ szczegdtowe rozwiazania w zakresie
budzetowania. Jest to mozliwe w szczegdlnosci przy wykorzystaniu nowoczesnych
rachunkéw kosztow i rozwigzan rachunkowosci zarzadcze;j.

4.2.3  Rachunek kosztow w controllingu

Mozna dowiesé, ze zysk mierzony w pieniadzu jest miarg stopnia, w jakim
dzialania kazdego cztowieka przyczyniaja si¢ do osiggni¢cia celu przedsigbiorstwa lub
przeszkadzaja w jego osiagnieciu.”’? Szeroki zakres wykorzystywanych informacji
kosztowych w controllingu decyduje o tym, ze w opracowaniu modelu rachunku kosztow
na potrzeby controllingu nalezy uwzgledni¢ zardwno warunki zewnetrzne, jak
1 wewngtrzne funkcjonowanie przedsigbiorstwa. Controlling nierozerwalnie wiaze sie
z efektywnym zarzadzaniem kosztami. Bez znajomosci kosztéw i ich planowania nie ma
$wiadomego zarzadzania kosztami. Do systemu zarzadzania kosztami nalezy:>">

> ustalenie racjonalnych wzorcéw uzytkowania w postaci norm zuzycia materiatow
oraz norm pracy, bedacych podstawa limitowania kosztoéw bezposrednich,

* CHALASTRA M., Podziata przedsigbiorstwa na centra budzetowe (cz I), Controlling i Rachunkowo$¢ Zarzadcza w

Firmie., nr 2/1999, s.43.

" CHALASTRA M., Podziata przedsigbiorstwa na centra budzetowe (cz 1), Controlling i Rachunkowos$¢ Zarzadcza w
Firmie., nr 3/1999, s.44.

7' PIOSIK A., Budzetowanie a nowoczesne metody rachunkowosci zarzadczej, Rachunkowosé a Controlling, Prace
Naukowe AE nr 989, Wroctaw 2003, s.54.

72 CASCIO W.F.. Kalkulacja kosztow zasobow ludzkich, Oficyna Ekonomiczna, Krakow 2001, s.8.

S LESZCZYNSKI Z., WNUK T., Controlling, Fundacja Rozwoju Rachunkowosci w Polsce, Warszawa 1999, s.13.
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> budzetowanie w formie preliminarzy kosztow posrednich,

> szacowanie kosztu postulowanego produktu lub grupy produktow, prawidlowa
ewidencja kosztow,

> obserwacja ujetych w ewidencji kosztow rzeczywistych,
> krotkookresowa ocena poziomu kosztow w stosunku do wielkosci budzetowych,
> dtugookresowa ocena planowych kosztow.

Sam za$ proces zarzadzania kosztami jest dziataniem poprzedzajacym poniesienie
kosztu. Jednym z narz¢dzi zarzadzania kosztami jest rachunek kosztow. Podstawowym
jego zadaniem jest dokonanie wlasciwego pomiaru  kosztéw  dzialalnosci
przedsiebiorstwa.””*

W  systemie informacyjnym w controllingu bezwzglgdna jest koniecznosé
korzystania z takich ukltadéow rachunku kosztow, ktére umozliwiaja z jednej strony
wyznaczenie zadan osrodkom odpowiedzialnosci, z drugiej za$ ocen¢ stopnia ich
realizacji. Rachunek ten powinien réwniez zapewnié¢ pelna informacj¢ o transformacji
przeplywu kosztéw przez poszczegélne stadia operacyjne.””” Mozemy wyrozni¢ kilka
podstawowych rodzajéow rachunku kosztow, a mianowicie: rachunek kosztéw peinych,
statych, zmiennych, podmiotowy, no$nikow kosztéw, dziatan, procesow oraz docelowy.576

Rachunek kosztow petnych zaktada, ze na wysokos¢ catkowitych kosztow wptywa
tylko jedna zmienna - wielko$¢ produkcji. Dlatego rachunek ten wykorzystuje si¢ w takich
przedsigbiorstwach, w ktorych zdolnos¢ produkcyjna jest w petni wykorzystana oraz kiedy
udzial kosztéw posrednich w kosztach calkowitych jest relatywnie niski. Niestety,
rachunek kosztow pelnych przestaje obecnie nalezycie spetnia¢ swoje funkcje
informacyjne i nie jest wystarczajacy dla potrzeb podejmowania decyzji operacyjnych.
Staje si¢ przez to coraz mniej przydatny w zarzadzaniu przedsigbiorstwem, dlatego tez nie
nadaje si¢ do wykorzystania w controllingu.

Niedogodnosci powyzszego rozwigzania spowodowaly wzrost zainteresowania
rachunkiem kosztow zmiennych. Uktad ten okresla si¢ réwniez mianem czesciowego
rachunku kosztow. Jednym z wazniejszych probleméw zwigzanych z tym rachunkiem jest
metodologia wyodrg¢bnienia i okreslenia rozmiaru poziomu kosztéw statych i zmiennych.
Rachunkowos¢ dopuszcza nastepujace metody wyodrebniania rachunku kosztow:’®

»> metode¢ analizy ksiggowej, polegajacej na podziale kosztow na state i zmienne na

bazie retrospektywnego zachowania si¢ poszczegdlnych sktadnikow kosztow,

> metod¢ inzynierska, polegajaca na analizie, gldwnie wskaznikowej, badanego kosztu,

opartg na czysto praktycznych metodach doswiadczalnych,

> metody matematyczno-statystyczne, w ramach, ktorych wykorzystuje si¢ metody

regresji oraz dwu punktow krancowych.

Do podstawowych wad rachunku kosztéw zmiennych zaliczy¢ mozna trudnosé
w podziale na koszty zmienne i stale, co powoduje, iz nie zawsze trafnie dokonuje sie
oceny korelacji pomigdzy wzrostem wielkosci sprzedazy a poziomem wywotujacych te
zmiang kosztow. Druga wada jest mata przydatnosé¢ rachunku kosztow zmiennych
w prognozowaniu dlugookresowym. W dhugim horyzoncie czasowym, ze wzgledu na
wzrost znaczenia stalych kosztow produkcyjnych, bardziej wiarygodne informacje
przynosi stosowanie rachunku kosztow pelnych. Kolejna wadg tego rachunku jest
nieprzydatnos¢ kosztow zmiennych w rachunkowosci finansowej, poniewaz czes$é statych

™ KATAPSKI R., Zarzadzanie kosztami przedsigbiorstwa, Controlling i Rachunkowos¢ Zarzadcza, nr 12/2001, 5.26.

% VOLLMUTH H.J., Controlling. Planowanie, kontrola, sterowanie.,Placet, Warszawa 1996, s.100.

% SZYCHTA A., Paradygmaty rachunkowosci zarzadczej, Materialy Konferencji Naukowej pt. Najnowsze metody
rachunkowosci zarzadczej, Katedra Rachunkowos$ci Uniwersytetu Lodzkiego, Ludz 1997, s.70.

77 JAKUBIEC 1., Wiasciwy rachunek kosztow jako podstawa rachunkowosci zarzadczej, Controlling i Rachunkowo$¢
Zarzadcza w Firmie., nr 3/2000, s.38.

78 NESTERAK J., Controlling. System oceny osrodkéw odpowiedzialnosci, ANVIX, Krakow 2002, s.131.
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kosztow produkcji nie znajduje swojego odzwierciedlenia w przychodach ze sprzedazy, co
nie jest zgodne z zasada przeciwstawiania przychodowi kosztow uzyskania przychodow.

Rachunek kosztéw zmiennych ma rowniez zalety, do ktorych mozna zaliczy¢
szybkos¢ przekazywania wplywu zmian wielkosci sprzedazy na osiggany przez
przedsigbiorstwo wynik sprzedazy. Jest on dobrze skorelowany ze zmianami
w wielkosciach sprzedazy, a jej zmniejszenie lub zwigkszenie powoduje proporcjonalng
zmian¢ w wyniku finansowym w przeciwienstwie do rachunku kosztow petnych, w ktérym
zdarza si¢ sytuacja, ze zwigkszenie poziomu sprzedazy wywotuje spadek zysku
i odwrotnie. Druga zaleta jest dostarczanie menedzerowi uzytecznych informacji
w procesie podejmowania decyzji krotkookresowych. Dane uzyskane z rachunku kosztow
zmiennych ufatwiajg przedsigbiorstwu podejmowanie decyzji cenowych. Takie ustalenie
ceny powyzej poziomu jednostkowego kosztu zmiennego gwarantuje uzyskanie
korzystnego wplywu sprzedazy na wynik finansowy. Kolejng zaletg jest ograniczenie
wplywu zapaséw na wynik sprzedazy. Wykorzystujac rachunek kosztow zmiennych
pozbawiamy si¢ niedokladnosci szacunku wynikow sprzedazy, jakie wystepujag w
rachunku kosztow pelnych, w ktéorym czg$¢ kosztow produkeyjnych statych
odzwierciedlona zostaje w zapasach wyrobow gotowych i nie wplywa na uzyskany
faktyczny wynik sprzedazy. Nast¢png zaletg tego typu rachunku jest to, iz umozliwia on
wprowadzenie decentralizacji zarzadzania i przeniesienie jej koncentracji na nizsze
szczeble zarzadzania. Otwiera to mozliwo$¢ prowadzenia prac nad stworzeniem systemu
odpowiedzialnosci za podejmowang decyzj¢, co wyptywa na zwigkszenie efektywnosci
pracy pracownikéw.579

Nastgpnym rachunkiem kosztéw stosowanym w controllingu jest podmiotowy
rachunek kosztow. Podzial kosztow odbywa si¢ tutaj za pomocg arkusza
rozrachunkowego,. ktory przyjmuje koszty i grupuje je zgodnie z zasadg przyczynowosci.
Zdaniem Sierpinskiej, aby modc zrobi¢ ,,wynik” dziatan osrodkéw odpowiedzialnoscei,
nalezy mie¢ pewnos¢ jego jednoznacznego przypisania do danego osrodka. Chodzi tu nie
tylko o stworzenie miejsc powstawania kosztow (MPK), ale przede wszystkim
o jednoznaczno$¢ ksiggowan. Nalezy wyeliminowaé przyczyne odchylen wynikajacych
z blednych ksiggowan oraz dazy¢ do jednoznacznego przypisania kazdego pracownika
oraz srodka trwatego do jednego MPK. Istota MPK jest przsygisanie kosztow na nosniki
kosztow, a przez to pézniejsze przypisanie ich do produktow.’® Pozwala to odpowiedzie¢,
na pytanie gdzie powstaly koszty i w jakiej wysokosci. Wynika to z proby udoskonalenia
kalkulacji, wprowadzenia kontroli ekonomicznosci kosztow oraz stworzenia podstaw do
podejmowania decyzji. Dokladno$¢ tego rachunku kosztow jest uzalezniona od
wlasciwego powigzania zaistnialych kosztéw z przyczynami ich powstania, dlatego dla
kazdego miejsca powstania kosztdw powinno si¢ okresli¢ punkt odniesienia, ktory staje si¢
miarg wydajnosci.

Kolejnym ukladem rachunku kosztow stosowanym w controllingu jest rachunek
nosnikow  kosztowych, ktéry koncentruje si¢ na mozliwie najtrafniejszym
przyporzadkowaniu kosztéw posrednich $wiadczeniom lub produktom. Rachunek ten
prezentuje retrospektywnie form¢ danych w sprawozdaniach konkretnego uzytkownika,
zas dla informacji prospektywnej okresla form¢ dokumentacji programow dziatania
przyjetych dla centréw odpowiedzialnosci, decydujac o zawartosci plandw i budzetow.
Zmiana jakosciowa tego rachunku polega na rezygnacji z rozliczania kosztow wedhug
tradycyjnych kluczy podziatowych, ktére czgsto w nierzetelny sposob prezentowaly
zwiazki przyczynowo-skutkowe pomigdzy kosztami a produktami. W rachunku nosnikéw
kosztow do rozliczenia kosztow wykorzystuje si¢ nosniki kosztow, ktorymi mogag byé
pojedyncze produkty i grupy produktow, zlecenia, kanaly dystrybucji czy grupy

“”NESTERAK 1., Controlling. System oceny osrodkéw odpowiedzialnosci, ANVIX, Krakow 2002, 5.132.
0 GOTZINGER M.K., MICHAEL M., Kosten und Leistungsrechnung, Verlagsgesellschaft mbH, Heidelberg 1985, 5.110.
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konsumentow itp. W schemacie rachunku nosnikoéw kosztow wyrdznia si¢ dwie sktadowe:
rachunek kosztow wilasnych (tzw. kalkulacj¢ jednostkowa) oraz okresowy rachunek
nos$nikéw kosztow.

Rachunek kosztéw wilasnych stanowi punkt wyjscia analizy wartosci produktu
1 uslug. Tworzy on podstawy zainteresowania rachunkowym opisem prowadzonych
w firmie proceséw oraz sprzyja szczegdtowemu planowaniu. Umozliwia rzeczywista
wycene zapasow, potproduktow, produktow gotowych, stanowi podstawe do tworzenia cen
transferowych w obrocie migdzy centrami i podjecia decyzji o wytworzeniu u siebie lub
alternatywnym zakupie ustug lub produktéw na rynku. Pozwala rozpozna¢ problem
minimalnej ceny gwarantujacej pokrycie kosztow i precyzuje przedzialy cenowe
w poszczegdlnych segmentach rynku oraz stanowi tacznik migdzy decyzjami
strategicznymi i operatywnymi. Dzigki rachunkowi kosztow wilasnych menedzerowie
uzyskuja odpowiedz na pytanie:, jaki poziom cen zapewnilby pokrycie poniesionych
kosztow i realizacje celow dotyczqcych zyskow. Okresowy rachunek nos$nikow kosztow
odpowiada zas$ na pytanie:, z jakiego tytutu powstajq koszty w danym okresie?

W praktyce polskiego controllingu najczesciej jednak spotykanym rozwigzaniem
jest okresowy rachunek kosztow ponoszonych przez stanowiska kosztowe z podzialem na
produkty, a w przypadku jednorodnych produktéw z podzialem na klientow. W kazdym
jednak przypadku zadaniem tego rachunku jest celowe zorganizowanie informacji
o kosztach w ukladzie centrow, w sposob przydatny dla zestawienia kosztow
z przychodami w formie krotkiego rachunku wynikow, pozwalajac jednoczesnie ustali¢
udzial poszczeg6lnych nosnikow w kosztach w konkretnych centrach zwiazanych
z realizacjag powierzonych zadan. Dzigki temu mozna ustali¢ rachunkowy opis zadan
wyznaczonych dla poszczegdlnych centréw, a takze instrumenty dochodzenia do
gospodarnosci dzieki posiadaniu informacji na temat przyczyn powstawania kosztu.’*'
Mozemy wyr6zni¢ dwa typy okresowego rachunku no$nikow kosztu w controllingu, ktore
okreslaja  jednoczesnie form¢ budzetow: krotkoterminowy rachunek  wynikéw
gospodarczych (w formie rachunku marz pokrycia kosztow centrow zyskow i inwestycji),
zmienny budzet pokrycia kosztow (w centrach odpowiedzialnych za wyniki osiggane na
produkcji podstawowej oraz pomocniczych stanowiskach kosztéw produkcji i centrach
kosztowych).

Che¢ znalezienia efektywnego rachunku kosztow, jak rowniez rozwdj gospodarki
Swiatowej, spowodowaly, ze przedsigbiorcom polskim nie wystarczato juz doskonalenie
konwencjonalnych systemow ewidencji kosztowej. W celu sprostania wymaganiom rynku
zaczgli oni adaptowa¢ nowe trendy i metody, do ktorych z pewnoscia mozna zaliczy¢
rachunek kosztow dzialan (Activity Based Costing) oraz rachunek kosztéw docelowych
(Target Costing), ktore postaram si¢ scharakteryzowac.

Obecnie najbardziej popularnym rozwigzaniem spelniajacym wymagania
efektywnego rachunku kosztowego jest rachunek kosztéw dziatan .>** Jest to ,, narzedzie ",
ktore umozliwia odkrycie w przedsigbiorstwie rzeczywistych zrédet zysku i strat.’®* ABC
to proces identyfikacji i przypisywania kosztow okreslonym rodzajom dziatalnosci w
obrgbie funkcji i procesow. Umozliwia on identyfikacje kosztow poszczeg6lnych
produktow w oparciu o naklady $rodkdw oraz rozpoznawanie w organizacji dziatan
tworzacych i nie tworzacych wartosci. Wedtug tej koncepcji nie produkt, lecz dziatanie jest
przyczyna powstawania kosztu, a samo zidentyfikowanie czynnikéw kosztotworczych
umozliwia uzytkownikowi dokladniejsze ustalenie catkowitego kosztu produktu badz
ustugi w oparciu o okreslenie czynnikow powodujacych koszty. Zatem na dziatalnosé

' NESTERAK J., Controlling. System oceny osrodkéw odpowiedzialnosci, ANVIX, Krakow 2002, 5.134.

*%2 BIEKIONIS G., SZYCHTA A., Rachunek kosztow jako narzedzie przewagi konkurencyjnej w logistyce, Controlling
i Rachunkowos¢ Zarzadcza, nr 10/2001, s.42.

8 JANUSZEWSKI A., Zastosowanie metody ABC/M, Ekonomika i Organizacja Przedsigbiorstw, nr 10/2002, s.12.
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przedsigbiorstwa sktada si¢ szereg réznych dziatan, ktére wymagaja zuzycia okreslonych
zasobow i generuja koszty.®" Rachunek kosztow dziatan przydziela koszty do kazdego
obiektu kosztéw indywidualnie, a wigc wynika z tego, ze ilo$¢ kazdego dziatania musi by¢
okreslona oddzielnie dla kazdego produktu.’®

Rachunek kosztow docelowych (Target Costing) identyfikuje oczekiwang
(docelowa) ceng sprzedazy okreslonego wyrobu juz w fazie jego projektowania. Stuzy on
zmniejszeniu wszystkich sktadnikow kosztéw danego produktu przez caty okres jego cyklu
zycia. Cena ta wyraza kwote, ktorg klienci moga zaptaci¢ za produkt posiadajacy okreslone
wlasciwosci. Nastgpnie okresla si¢ dopuszczalny koszt produktu poprzez odjgcie
akceptowanego zysku od oszacowanej ceny. Uzyskana kwota stanowi maksymalny
jednostkowy koszt produkcji, ktéry firma moze ponosi¢, tzw. koszt docelowy. Mozemy
wyrézni¢ trzy etapy rachunku kosztow docelowych: ustalenie kosztu docelowego,
ustalenie docelowego kosztu na poziomie komponentow produktu, ustalenie docelowego
kosztu tancucha dostaw.’®® Dzieki zmianom w projekcie wyrobu, w celu osiagniecia
docelowego kosztu, zespdl specjalistow z roznych dzialdw przedsiebiorstwa moze
zidentyfikowaé, a nastgpnie wyeliminowac, wiele dziatan, ktére nie przyczyniajg si¢ do
wzrostu warto$ci wyrobu. Umozliwia to redukcj¢ poziomu Kkosztéow wytworzenia
okreslonego produktu.’®’” Ustalenie kosztu docelowego nastgpuje po przeprowadzeniu
planowania wyrobu, ktére polega na okresleniu wstgpnych cech wyrobu, jego kosztu
1 optacalnosci produkcyjne;.

Niestety skuteczno$¢ poszczegdlnych rachunkow kosztow i ich uzytecznosé malejg
wraz z uplywem czasu, a raczej wraz ze zmieniajgcymi si¢ warunkami, w jakich dzialaja
przedsigbiorstwa.”®® Dlatego kazde przedsigbiorstwo musi dostosowaé rodzaj rachunku
kosztow do specyfiki swojej dziatalnosci na rynku.

4.2.4 Rachunek wynikow w controllingu

W  controllingu dazenie do lepszego Oddzialywania na ekonomicznosé
podejmowanych decyzji sktonito do wypracowania w praktyce koncepcji
wielostopniowego rachunku wynikéw, ktory stanowi bazg do konstrukcji miernikéw oceny
stopnia realizacji zadan w centrach odpowiedzialnosci. Jego praktyczne wykorzystanie
wymaga stworzenia szczegélowej struktury przychodow ze sprzedazy, odpowiadajacej
strukturze kosztéw zmiennych produktow i innych obiektow kosztow. Ten system
rachunku stosuje si¢ w planowaniu i sprawozdaniach wewngtrznych wtasciwych centrow.
Jego zaprojektowanie 1 wprowadzenie do przedsigbiorstwa wymaga powaznej
rekonstrukeji tradycyjnego rachunku kosztow. Struktura tego rachunku jest zorientowana
rynkowo i przystosowana do rachunkowosci, pozwalajacej rozliczy¢ z odpowiedzialnosci
kierownikow centrow.” Ewidencja zarzadcza, czyli ksztattowanie rachunku kosztow
1 wynikdw skupia w sobie transformowanie czesci kosztow staltych do kosztow zmiennych,
przy jednoczesnym uwzglednieniu kondycji finansowej firmy, pozyskiwanie
1 przetwarzanie informacji oraz unifikowanie metod i kryteriow oceny finansowo-
ekonomicznej dziatalnosci przedsigbiorstwa.

Punktem wyjscia do budowy tego modelu rachunku ekonomicznego jest
krotkoterminowy rachunek wynikéw.” Rachunek wynikéw jest roznica miedzy suma

% DAMITIO J.W., Hayes G.W., Kintzele L.Ph., Integrating ABC and ABM at Dow Chemical Company, Controlling
i Rachunkowo$¢ Zarzadcza, nr 5/2001, s.5-6.

%5 BIEKIONIS G., SZYCHTA A., Innowacyjne zastosowanie rachunku kosztow dzialan w logistyce, Controlling
i Rachunkowos¢ Zarzadcza, nr 11/2001, s.39.

6 PREWYSZ-KWINTO P., Etapy rachunku kosztéw docelowych, Controlling i Rachunkowos$¢ Zarzadcza, nr 3/2002, s.27.
7 NESTERAK J., Controlling. System oceny osrodkow odpowiedzialnosci, ANVIX, Krakow 2002, s.139.

% KOLAKOWSKI L., Rachunek kosztéw a zarzadzanie metoda UVA, Controlling i Rachunkowos¢ Zarzadcza, nr 1/2001,
s.34.

% NESTERAK J., Controllingowy rachunek marz pokrycia kosztéow w centrach odpowiedzialnosci, [w:] Funkcjonowanie
i rozwdj organizacji w zmiennym otoczeniu (cz.I), WSM, Legnica 2003, s.112- 119.

3 CZUBAKOWSKA K., Rachunek wynikow w systemie controllingu, Wydawnictwo USz, Szczecin 1994, s.135.
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uzyskanych marz dla wszystkich sprzedanych produktow i bloku kosztow statych, (czyli
kosztow, ktore w catosci obnizaja wynik brutto sprzedazy danego okresu, co umozliwia ich
przyporzadkowanie nosnikom kosztéw, jak réwniez osrodkom decyzyjnym, co wyklucza
ich wykorzystanie w procesie wyznaczania zadan centrom odpowiedzialnosci). Taki
rachunek (Rysunek 29) umozliwia w przedsigbiorstwie poroéwnanie osiaggnigtych
przychodow ze sprzedazy produktow i ustug z poniesionymi kosztami zmiennymi. W
wyniku, takich dziatan uzyskuje si¢ informacj¢ o udziale poszczegdlnych produktow w
wytworzeniu kwoty marzy pokrycia kosztow. Warto§¢ marz pokrycia kosztow
(wyznaczona na kolejnych szczeblach zarzadzania), niesie informacje istotne dla polityki
alokacji srodkéw inwestycyjnych oraz pozwala na pomiar dokonan poszczegdlnych
centrow.>”!

Rysunek 29 Spos6b wyznaczania wyniku na sprzedazy w oparciu o marze pokrycia

Przychody ze sprzedazy produktow iustug

Koszty zmienne wytwarzania i sprzedazy produktow

Marza Pokrycia kosztéw(Marza Brutto)

Koszty state (wytwarzania, ogélnozaktadowe i sprzedazy)

Wynik (zysk lub strata) ze sprzedazy

Zrédlo: NESTERAK J., Controllingowy rachunek marz pokrycia kosztéw w centrach
odpowiedzialnosci,[ w:] Funkcjonowanie i rozwdj organizacji w zmiennym otoczeniu, cz. I, WSM,
Legnica 2003, s.113.

Ustalony w taki sposéb wynik jednostkowy nie powinien by¢ podstawg decyzji do
eliminowania lub promowania poszczegélnych grup produktéw, a w celu okreslenia
dochodowosci poszczegdlnych grup produktow konieczne jest obliczenie procentowego
udzialu marzy pokrycia danej grupy w przychodach ze sprzedazy. Uzyskane z produktow
marze s korzystne do momentu zapewniajacego pokrycie kosztow stalych centrum
zyskow. Im wyzsza suma wszystkich marz, tym pewniejsze i szybsze jest pokrycie
kosztow stalych. Takie informacje o marzach pokrycia sa dla menedzeréw dziatu
marketingu i zbytu istotnym elementem kierowania. Na podstawie ich wysokosci mozna,
bowiem ustali¢ list¢ rankingowa poszczegélnych produktow oraz dokonaé wyboru tych
grup produktow, ktdre zapewnig zyski.

Zaprezentowany zwykly rachunek kosztow bezposrednich, ujmujacy koszty state
w jeden blok, w praktyce controllingu wymaga dalszej rozbudowy. Zostaje on
przeksztalcony w dwu - i trzystopniowy, a nawet pigciostopniowy rachunek kosztow
bezposrednich, ktory jest bardziej nastawiony na osiaganie celow stawianych przed
controllingiem. Jednak przy ustalaniu ilosci stopni nalezy zawsze pamieta¢ o tym, na ile
przyjeta doktadnos¢ jest ekonomicznie uzasadniona.” Wielowarstwowosé tego rachunku
wynika z ujecia kosztéw stalych w wielu blokach uwzgledniajacych:*”

> rozny stopien identyfikacji z produktem, grupa produktow, miejscami powstania

osrodkow odpowiedzialnosci,

*!' NESTERAK J., Controlling. System oceny osrodkéw odpowiedzialnosci, ANVIX, Krakow 2002, 5.169.

2 NESTERAK 1J., Controllingowy rachunek marz pokrycia kosztow w centrach odpowiedzialnosci, [w:] Funkcjonowanie
i rozwdj organizacji w zmiennym otoczeniu (cz. ), WSM, Legnica 2003, s.113.

% JARUGA A., Rachunek kosztow w zarzadzaniu przedsigbiorstwem, PWE, Warszawa 1986, s5.48.
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> réznicowanie kosztéw ze wzgledu na czas, w ktérym konieczne byto wydatkowanie
srodkow pienieznych,

> podzial kosztow statych ze wzgledu na mozliwos¢ ich zredukowania w krotkim,
srednim lub w dhugim czasie.

Podzial kosztow stalych jest bardzo istotny z punktu skutecznosci wdrazania
controllingu w przedsigbiorstwie, dzigki temu wzrasta doktadnos$¢ rachunkow i powstaje
mozliwo$¢ powigzania wytworzonych w danym okresie obrachunkowym produktow
z jednostkami organizacyjnymi podleglymi poszczegdlnym osrodkom decyzyjnym
w przedsigbiorstwie. W ten sposob uzyskuje si¢ lepszy wglad w strukture wyniku, co
pozwala na jego wykorzystanie w procesie wyznaczania zadan wydzielonym w firmie
centrom zysku. Jest to, wigc wielozadaniowy system rachunku pozwalajacy na zbieranie
informacji stuzacych podejmowaniu trafnych decyzji w obszarze sterowania rentownoscia
zarzadzania kosztami umozliwiajacy jednoczesny pomiar dokonan potrzebnych do
realizacji systeméw motywacyjnych bedacych integralng czgscia controllingu
operacyjnego. Przykladowy rachunek marz pokrycia kosztow dla centréw zysku
wyodrebnionych w oparciu o grupy sprzedawanych produktow oraz obszary sprzedazy
zawarte sg w(Tabela 26).

Tabela 26 Wielostopniowy i wielkoblokowy rachunek pokrycia kosztéw centrum zysku

Centrum zyskow Centrum A
Grupa asortymentowa produktu GAP A, GAP A,

Produkty PA PA P B, P B )
Przychody ze sprzedazy * * - *
(-) Uszczuplenia przychodoéw (bonifikaty, x e & =
rabaty)
Przychody ze sprzedazy netto i i * *
(-) Koszty zmienne * b * o
Marza pokrycia kosztow I * * * N

(-) Koszty stale indywidualnych produktéw * * i <
Marza pokrycia kosztow 11 * -

Suma marzy II .
(-) Koszty stale grupy produktéw *
Marza pokrycia kosztéw III * *

Suma marzy 111 * *
(-) Koszty stale centrum zyskéw

Marza pokrycia kosztéw IV 2 *

Suma marzy IV
(-) Koszty stale firmy przypadajace na *
centrum

Marza pokrycia kosztow V ai

Wynik centrum zyskéw *

Zrédio: na podstawie JARUGA A, NOWAK W.A., SZYCHTA A., Zarzqdzanie kosztami w
praktyce swiatowej, ODDK, Gdansk 1997, s. 27.

Marza pokrycia kosztow I stanowi réznic¢ pomigdzy przychodami ze sprzedazy
a kosztami zmiennymi wyrobow, jest wkladem na pokrycie wszystkich kosztow statych
i zysku. Umozliwia ona sterowanie poziomem sprzedazy poprzez wskazanie tych
wyrobow, ktére zapewniaja uzyskanie maksymalnego przyrostu lacznej marzy danego
osrodka odpowiedzialnosci. Marza pokrycia kosztow II to najbardziej relatywne kryterium
efektywnosci. Stanowi podstawe do obliczenia stopy marzy brutto od przychodéw ze
sprzedazy, czyli procentowego wkladu na pokrycie kosztow statych i zysku. Marza brutto
III stuzy do oceny rentownosci poszczegélnych grup asortymentowych. Po odjeciu
kosztow statych centrow odpowiedzialnosci otrzymuje si¢ marzg brutto IV, ktora jest
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wykorzystywana w controllingu do oceny kierownikéw centrow. Stuzy ona do budowy
systemow motywacyjnych w lepszy sposob niz wynik operacyjny firmy, ktorego
obliczenie wymaga umownego doliczenia kosztow ogodlnego zarzadu. Wynik operacyjny
otrzymuje si¢ po odjeciu od marzy IV kosztow ogdlnego zarzadu i kosztéw sprzedazy.
W przypadku, gdy mozliwe jest racjonalnie przypisanie kosztow ogolno administracyjnych
1 zarzadczych do danego osrodka odpowiedzialnosci, wylicza sie dodatkowo marze
pokrycia kosztow V.

Ksztatltowanie marz pokrycia kosztow oraz szeroko rozumianej kontroli finansowej
sprowadza si¢ do okreslenia wskaznikow, ktoére beda kontrolowane, poréwnania
wskaznikow planowych i faktycznych, okreslenia granicznych wielko$ci odchylen, analizy
odchylen, interpretowania przyczyn ich powstawania, a w koncu opracowywania
propozycji.

4.2.5 System informacyjno-sprawozdawczy

Pojgcie systemu informacyjnego controllingu mozna zdefiniowaé jako catosé
sformalizowanych procesow informacyjnych, skladajqcych sie z sieci wszystkich
wewnetrznych i zewnetrznych relacji informacyjnych, a takze techniczno-operacyjnych
urzqdzen i jednostek stuzqcych do uzyskania, przechowywania i przekazywania informacji
w celu realizowania zadan informacyjnych w controllingu w przedsiebiorstwie. Mozna go
podzieli¢ na:***

> system sprawozdawczosci, okreslajacy reguly, kiedy, jak czgsto i w jakiej formie

oraz kto otrzyma informacje,

> system zapytan gwarantujacych uzytkownikom mozliwos¢ uzyskania specyficznych,

badz ogdlnych informacji.

Odpowiednio zbudowany i sprawnie dziatajacy system informacyjno-
sprawozdawczy jest jednym z podstawowych warunkow efektywnego funkcjonowania
catego systemu controllingu.” W dzisiejszej dobie dziatalnos¢ gospodarcza opiera si¢ na
wykorzystaniu informacji. Gwattownie wzrasta na nig zapotrzebowanie. Przygotowanie
informacji generuje koszty. Naklady finansowe i czas na przetwarzanie informacji
docierajacych do decydentow ciagle rosng. Dlatego waznym jest okreslenie rodzaju ilosci
informacji, ktore pozwola na wihasciwe funkcjonowanie przy poziomie kosztow, ktore
przedsigbiorstwo jest skfonne na nie wydatkowa¢ i optimum uzytecznosci krancowej
informacji*.**® Zakres potrzeb informacyjnych systemu controllingu rdwniez w znacznej
mierze wynika z idei tancucha wartosci przedsigbiorstwa. Lancuch ten okresla, w jaki
sposob przedsigbiorstwo organizuje i realizuje poszczegdlne czynnosci sktadajace sie na
catoksztatt dziatalnosci, w ktorej wyniku uzyskuje sie wartosé¢ dodana.>®’

Bardzo waznym czynnikiem jest czas. W dynamicznie zmieniajacym si¢ otoczeniu
nastgpuje szybki proces starzenia si¢ informacji, dlatego tez w przedsigbiorstwie
wymagane sg coraz krotsze cykle dostarczania informacji. Ostatnim elementem jest jako$¢
informacji, czyli jej odpowiednio$¢ dla decyzji. Dlatego przekazywanie informacji musi
by¢ systemowe. Strategiczne planowanie wymaga informacji nieilo$ciowych,
charakteryzujacych si¢ jednorazowoscia, orientacja na przyszio$é i brakiem precyzji.
Taktyczne planowanie i kontrola wymagaja biezacych informacji w jednakowej i raczej
silnie zagregowanej formie, np. ROI. Sterowanie dziatalnoscia operacyjng wymaga

** DELLMANN K., Eine Systematisierung der Grundlangen des Controlling [w:] SPERMANN K., ZUR E., Controlling.
Grundlagen- Informationssysteme — Anwendungen, Gebler Verlag, Wiesbaden 1992, s.134., za: SIERPINSKA M.,
NIEDBALA B., Controlling operacyjny w przedsigbiorstwie, PWN, Warszawa 2003, s.29.

% LAGODZKI P., JAWORSKA E., BAMBERSKA J., Wybrane zagadnienia rozwoju controllingu, Prace Naukowe AE,
nr 987, Wroctaw 2003, s.19.

" Uzyteczno$ci krancowej informacji, jest to stosunek miedzy zyskiem pltynacym z posiadania informacji a kosztem
wynikajacym z jej uzyskania.

> SIERPINSKA M., NIEDBALA B., Controlling operacyjny w przedsigbiorstwie, PWN, Warszawa 2003, s.28.

*7 CHOMIAK 1., Obszary dziatalnosci przedsigbiorstwa regulowane przez system informacyjny w controllingu, Prace
Naukowe AE, nr 987, Wroctaw 2003, s.99.
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wielkosci policzalnych, takich jak ilos¢ wyrobdw, stopien wykorzystania czynnikow
produkcji, wyrazonych w wartosciach niepieni¢znych. Glownym zadaniem systemu
informacyjno-sprawozdawczego jest postawienie do dyspozycji  kierownictwa
przedsigbiorstwa wlasciwych informacji we wlasciwym miejscu i czasie.

Controlling jest oparty na wlasciwym przeptywie informacji. Dlatego wdrazajac go
do przedsigbiorstwa nalezy zaprojektowa¢ wilasciwe jej przeplywy, przegladac istniejace
dokumenty 1 ich przebieg w celu rozpoznania mozliwosci uzyskania informacji
potrzebnych z punktu widzenia controllingu, bez tworzenia nowych dodatkowych
dokumentéw czy nowych procedur ich obiegu. Nalezy dokonaé tego we wszystkich
dziatach, szukajac przeptywu informacji nie tylko o kosztach, ale takze o czynnikach
wplywajacych na koszty. Im lepsze sg istniejace wielkosci podstawowe, tym lepsze bedzie
i bardziej precyzyjne okreslenie celu. Zebrane dokumenty nalezy oceni¢ pod katem ich
przydatnosci dla celow planowania i kontroli oraz ich aktualnosci i wykorzystania.
Dopiero tak ustalone bramki mozna uzupeini¢, tworzac dodatkowe dokumenty czy
procedury informacyjne.598 Sprawno$¢ obiegu informacji w kazdej firmie jest
podstawowym czynnikiem determinujacym sukces jej strategii, funkcjonowania i rozwoju.
Zaniedbywanie wlasciwe] jakosci komunikacji poziomej czy pionowej moze okazaé si¢
powaznym w skutkach bledem, gdyz komunikowanie si¢ jest podstawa interakcji
spotecznej. Wplywa ona takze znaczaco na motywacj¢ pracownikow, ich zadowolenie
z pracy oraz poziomu i sposobu zaangazowania i pracy w grupach.’”’

Uwzgledniajac wymagania controllingu system informacyjny powinien petnié
nastgpujace zadania: kazdej jednostce organizacyjnej przedsigbiorstwa na wszystkich
poziomach zarzadzania zapewni¢ dostgp do informacji koniecznych, do samodzielnego
sterowania w ramach posiadanych kompetencji i przy okreslonym zakresie
odpowiedzialnosci, przedstawia¢ zarzadowi w sposdb jawny i dokladny sytuacjg
przedsigbiorstwa, ocenia¢ realizacj¢ celow przez poszczegdlne jednostki, wybraé
i opracowa¢ odpowiednie metody w celu przygotowania wihasciwych informacii.®®
Wiarygodno$¢ zasilen informacyjnych w dane planistyczne oraz rozliczeniowe jest
podstawowym warunkiem efektywnego funkcjonowania systemu budzetowania kosztow
w przedsigbiorstwie,”' a takze podstawowym warunkiem wlasciwego funkcjonowania
calosci controllingowego systemu zarzadzania. Kolejnym etapem wprowadzenia systemu
controllingu do przedsigbiorstwa jest stworzenie systemu sprawozdawczego, ktory musi
by¢ sprzezony z systemem informacyjnym.***

W kazdym obiekcie gospodarczym, niezaleznie od jego specyfiki, proces
informowania i komunikowania si¢ shluzy dostosowaniu jego funkcjonowania do
warunkow zewngtrznych 1 wewngtrznych wymogow ﬁrmy.603 Ogrom informacji
wykorzystywanych przez dzial controllingu wymusza wprowadzenie nowoczesnych
technologii umozliwiajacych skuteczne gromadzenie i przetwarzanie danych. Zaspokojenie
tego popytu na informacje wewnatrz przedsigbiorstwa ulatwiaja technologie
informatyczne. Komputery, a $cislej decydujace o ich wartosci uzytkowej specyficzne
oprogramowanie, to optymalne rozwigzanie w dziedzinie sprawnego i wilasciwego
przekazywania informacji.®** System dialogu miedzy czlowiekiem a komputerem, czyli
oprogramowanie wspierajace controlling, musi by¢ dostosowane do wymogow
przedsigbiorstwa oraz powinno ono umozliwia¢ elastyczny rozwoéj narzedzi controllingu

**8 SIERPINSKA M., NIEDBALA B., Controlling operacyjny w przedsigbiorstwie, PWN, Warszawa 2003, 5.62.

3 SITKO-LUTEK A., Wspieranie przez informowanie, Personel, 1-15 kwietnia 2002, s.30.

% KULINSKA-SADLOCHA E., Controlling w banku, PWN, Warszawa 2003, s.169.

%! JANUSZEWSKI A., Warunki wdrozenia systemu budzetowania, Ekonomika i Organizacja Przedsiebiorstw, nr 1/2002,
s.63.

%2 SIERPINSKA M., NIEDBALA B., Controlling operacyjny w przedsiebiorstwie, PWN, Warszawa 2003, s.62.

%3 POKROPINSKA A., Informacja a konkurencyjnosé przedsigbiorstw, [w:] konkurencyjno$¢ przedsigbiorstw wobec
wyzwan XXI wieku, Materiaty konferencyjne, Wydawnictwo AE, Wroctaw 1999, 5.271.

% NOWICKA M., SZOSTEK P., Komputerowe wspomaganie zarzadzania zasobami ludzkimi w poznanskim okregu Poczty
Polskiej, Zarzadzanie Zasobami Ludzkimi, nr 2/2002, s.45.
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wraz z kolejnymi etapami jego wdrozenia.®” Projektowanie systemu informatycznego dla
controllingu powinno stuzy¢: integracji, aktualnosci, szybkosci, elastycznosci, transferowi
danych, interfejsowi uzytkownika, mozliwosciom graficznym, zabezpieczeniom.
Roéwnoczesnie oprogramowanie dla controllingu powinno zapewni¢ przede wszystkim
jego odpowiednia funkcjonalnosé.*®® Menedzerowie podejmujac decyzje bazuja na
raportach i sprawozdaniach. Dlatego wybdr systemu informatycznego musi byé
poprzedzony doktadng analiza potrzeb wiasnych i mozliwosci dostgpnych programow
komputerowych.®”” Efektywna implementacja systemu informatycznego controllingu w
przedsigbiorstwie jest uzalezniona od metodyki wdrazania systemow informatycznych, jak
rowniez od zasad i rodzaju samego controllingu w przedsigbiorstwie.®”® Obserwujac
doswiadczenia polskich przedsigbiorstw, controlling wspomagany komputerowo jest
czesto realizowany bez spojnej 1 dopasowanej do potrzeb uzytkownikéw koncepcji. Sa to
z reguly indywidualne, nie zintegrowane rozwigzania, przygotowane na bazie arkuszy
kalkulacyjnych lub w oparciu o systemy finansowo-ksiggowe. Taka realizacja stwarza
okreslone problemy przy planowaniu i analizie informacji decyzyjnej, stawiajac pod
znakiem zapytania efektywno$¢ samego controllingu. Aby mozna bylo mowic
o efektywnym wsparciu controllingu, potrzebne jest zintegrowanie ekonomiczno-
informatyczne, obejmujace nastgpujace etapy: ustalenie celow wzgledem przysziego
systemu, przygotowanie koncepcji ekonomicznej controllingu, okreslenie wymagan
odnos$nie oprogramowania i jego wybor, przygotowanie na bazie koncepcji ekonomiczne;j
modelu aplikacji controllingu, wdroZenie i nadzorowanie systemu.*”’

4.3 Determinanty zwigzane z wynagradzaniem

Determinanty wynagrodzen z uwzglednieniem wymagan controllingu mozemy
rozpatrywa¢ zarébwno od strony psychologicznej (oczekiwania, potrzeby), jak
1 ekonomicznej (ZZL). Wynagradzanie jest, wigc procesem zlozonym, uwarunkowanym
przez rézne czynniki, zar6wno zalezne od samego przedsigbiorstwa (wewngtrzne), jak
1 lezace poza sferg jego dziatan (zewngtrzne). Czynniki te dziataja w réznych kierunkach:
jedne wzmacniaja dziatanie, inne je hamuja.®'’ Determinanty wyznaczaja kolejne etapy
postepowania przy projektowaniu i wdrazaniu systemu wynagrodzen.®'' Uwzgledniaja one
zardbwno wewngtrzne mozliwosci przedsiebiorstwa jak 1 zewngtrzne czynniki wplywajace
na charakter i wysokos¢ wynagrodzer'l.("2 Ksztattowanie systemu motywacji w controllingu
musi rozpocza¢ si¢ od wnikliwej analizy struktury ptacy. Aby wynagrodzenie bylo
motywacyjne musi zawiera¢ wylacznie elementy, wynikajagce z zalozen systemu
motywacji i majace bezposredni zwigzek z wykonywang praca i uzyskanymi efektami.

4.3.1 Determinanty zewnetrzne wynagradzania

Czynniki zewngtrzne tworza ramy polityki ptac. Czgs¢ z nich stanowi determinanty
obligatoryjne, ktére musza by¢ brane pod uwage w ksztaltowaniu wynagrodzen, jak
réwniez szeroko rozumianej polityki ptac (Rysunek 30).

%5 RYNKIEWICZ P., Miinch J., Praktyka wdrazania Systeméw Informacyjnych wspomagajacych realizacje i rozwoj
controllingu w przedsigbiorstwach ustugowych, [w:] Controlling w praktyce, Kongres Controllingu, Profit, Katowice 2001,
s.79.

%% GOLISZEWSKI J., Controlling wspomagany komputerowo, Controlling i Rachunkowo$¢ Zarzadcza w Firmie., nr
2/1999, s.34.

%7 SOKOLOWSKI S.T., Jak skutecznie informatyzowa¢ dziat controllingu (cz.I), www.controlling.info.pl, 2002

%% NADOLNA B., Bariery wdrazania informatycznego systemu controllingu w przedsigbiorstwie, Prace Naukowe AE, nr
987, Wroctaw 2003, 5.97.

%9 GOLISZEWSKI J., Controlling wspomagany komputerowo, www.controlling.info.pl, 2002 )

1% ZYLKA E, Rola wynagrodzen w motywowaniu pracownika do pracy, Zeszyty Naukowe PS, seria Organizacja i
Zarzadzanie nr 10/2002, s.132.

ST BORKOWSKA S., Strategie wynagrodzen, Oficyna Ekonomiczna ABC, Krakow 2001, s.61.

°2 DROZDOWSKA M., Jaka sprzedaz, taka placa, Personel, nr 7/8/1999, s.71.
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Rysunek 30 Determinanty zewng¢trzne wynagrodzen i powigzania migdzy nimi

polityka socjalna
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- krajowa *
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polityka dotyczgca opodatkowania
ptac i ubezpieczen spotecznych

Zrédlo: SEKULA Z., Uwarunkowania i instrumenty polityki plac w firmie, Oficyna
Wydawnicza PWr, Wroctaw 2003, s. 23.

Do determinant obligatoryjnych mozemy zaliczy¢ minimalng ptace krajowa
ustalong przez komisj¢ trdjstronng, stosowanie kodeksowych sktadnikéw plac,
opodatkowanie ptac, sktadki ZUS, zasady wynagrodzen wynikajace z ponadzaktadowych
uktadow zbiorowych pracy lub urzegdowych aktow prawnych. Panstwo moze wspierac,
badZ ogranicza¢ dziatania przedsigbiorstw i stosowang polityke ptac takimi narzedziami
ekonomicznymi jak ceny, podatki, regulacje dotyczace minimalnej placy oraz wzrostu
wynagrodzen.®”> W Polsce gospodarka rynkowa charakteryzuje si¢ swoboda
1 wzajemng konfrontacjq dziatalnosci we wszystkich dziedzinach, kazde przedsigbiorstwo
staje wobec ciagle zmieniajacego si¢ otoczenia oraz nieuniknionej koniecznosci staiej
adaptacji do otoczenia. Dlatego przedsigbiorstwo musi antycypacyjnie dostosowywac si¢
do zmian w otoczeniu.’ Nlestety aktywnos¢ gospodarcza przede wszystkim ulokowana
Jest tam, gdzie duza zmiennos$¢ rsynku oferuje wcigz nowe okazje, generujac oczywiscie
nieznane wczesniej zagrozenla Polska, jak kazdy kraj, prowadzi polityke ptac, ktora
zalezy od znaczenia przypisywanego roéznym rodzajom pracy i rozwoju spoteczno-
zawodowego.

Determinanta obligatoryjng wynagrodzen nie stosowana przez panstwo sa
ponadzaktadowe uklady zbiorowe pracy, ktére dla firm stabszych ekonomicznie moga
stanowi¢ trudne do realizacji zobowiazania placowe. Mniej uchwytna, jest polityka
panstwa dotyczaca zasitkow dla niepracujacych, wychowujacych dzieci, nie majacych
zadnego zrédla utrzymania, stosowanie dodatkéw mieszkaniowych, znizek podatkowych
dla oséb o nizszych dochodach w rodzinie, polityka swiadczen prorodzinnych (bezptatne
miejsce w przedszkolu, zakup ksiazek i pomocy do nauki, udostgpnianie samochodoéw
samotnym matkom dowozacym dzieci) oraz inne ulgi i doptaty uzaleznione od zamoznosci
danego kraju i zakresu interwencjonalizmu panstwa w ograniczaniu sfery ubostwa.

13 CZAJKA Z., Modyfikacja systemu plac przedsigbiorstwa, Podstawowe uwarunkowania. Cz.I, Stuzba Pracownicza,
nr 9/1999, s.29.

¥ EGEMAN E.M., Problemy restrukturyzacji i kierowania zatrudnieniem, Ekonomika i Organizacja Przedsigbiorstwa,
nr 8/2001, s.25.

%15 LESZCZEK M., Zarzadzanie strategiczne w czasach dynamicznych przemian, Przeglad Organizacji, nr 6/2000, 5.26.

%1 SAGALIO J., Spoteczne podstawy hierarchii ptacowych w e Francji, Zarzadzanie Zasobami Ludzkimi, nr 1/2001, s.123.
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W panstwach socjaldemokratycznej gospodarki rynkowej pomoc socjalna jest bardziej
rozbudowana, np. w Danii, Szwecji czy w Niemczech.®!”

Pomoc materialna moze by¢ rozpatrywana i brana pod uwage przy ustalaniu
minimalnej placy krajowej, poniewaz te zrodta dochodéw majg zapewni¢ pracownikowi
1 jego rodzinie bezpieczenstwo materialne. Teoretycznie im wigkszy rozmiar dochodéw
z pomocy spotecznej dla oséb o niskich zarobkach, tym minimalna ptaca krajowa moze
by¢ ustalana na nizszym poziomie. Takie podejscie jednak moze nie speini¢ funkcji
motywacyjnej z powodu zbyt niskiego wynagradzania za prace w stosunku do czesci
dochodéw pracownika otrzymanych przez redystrybucj¢ srodkow z budzetu panstwa.
Pracownik, oceniajac swoja ptace, bierze pod uwage wlozony wysilek oraz wyniki pracy,
a nie doptaty z pomocy spotecznej. Tak, wigc z punktu widzenia obywateli danego kraju
wazne jest takie rozwigzanie kwestii pomocy spotecznej oraz minimalnej ptacy, aby dla
najstabiej zarabiajacych pracownikow nie zatracita ona swojej funkcji motywacyjnej.
Pracodawca nie moze by¢ obcigzony dzialaniami charytatywnymi na rzecz
pracownikow.'®

Bezposredni 1 bardzo duzy wplyw na wynagradzanie ma rynek pracy. W teorii
ekonomii rozpatruje si¢ zmienno$¢ wysokosci ptac w zaleznosci od wielkosci podazy
1 popytu na rynku pracy: ptaca rownowagi, (gdy popyt jest rtowny podazy), ptaca nizsza od
ptacy rownowagi, (gdy podaz jest wyzsza od popytu), ptaca wyzsza od ptacy réwnowagi,
(gdy podaz jest nizsza od popytu). Pracownicy sa w korzystnej sytuacji, gdy podaz jest
mniejsza od popytu, moga oni wowczas wywiera¢ wplyw na pracodawcow w celu
negocjacji jak najwyzszych ptac. W Polsce, w chwili obecnej, raczej zachodzi sytuacja
odwrotna. W dobie takiego bezrobocia pracodawcy maja duza mozliwos¢ wyboru
pracownikéw wsrdéd poszukujacych pracy. Pracodawcy, uwzgledniajac minimalizacije
kosztow pracy, racjonalizujg koszty wyna%rodzer'l, a nawet stosujq oni drenaz ptac poprzez
ustalenia wlasnych zasad wynagradzania.6 ?

Dla pracownika parametrami oceny atrakcyjnosci jego wynagrodzen na stanowisku
pracy sa mi¢dzy innymi poziom najnizszego i przecigtnego wynagrodzenia w danym kraju,
branzy czy regionie, a obecnie, w dobie globalizacji dla, niektorych stanowisk poziom
wynagrodzenia na $wiecie. Takie informacje o placach rynkowych pozwalaja na
wprowadzenie analizy 1 podejmowanie dziatlan dotyczacych uwzglednienia
w przedsigbiorstwie ptac rynkowych. Przyjmujac place rynkowe gako punkt odniesienia,
w przedsigbiorstwie moze by¢ stosowany jeden z trzech modeli:**’ wysokich ptac (wtedy,
gdy najnizsze, przecigtne 1 najwyzsze wynagrodzenie w zakladzie sg wyzsze od plac
krajowych, branzowych i lokalnych rynkéw pracy), srednich plac (wtedy, gdy place
w zakladzie ksztaltuja si¢ na poziomie ptac krajowych, branzowych czy regionalnych, tzw.
ptaca ztotego srodka), niskich ptac (wtedy, gdy zaktad znajduje si¢ w ogonie ptacowym
wzgledem lokalnych, branzowych i krajowych plac, co wskazuje jednoznacznie, ze dany
zaklad ma niewlasciwe z punktu widzenia funkcji motywacyjnej i dochodowej
wynagrodzenie pracownikow).

Koszty ptac, ktére ponosi przedsigbiorstwo na rzecz zatrudnionych pracownikow,
stanowia zaktadowe koszty wynagrodzen. Sa one zdeterminowane istniejgcymi
uwarunkowaniami produkcyjno-ekonomicznymi przedsigbiorstwa. Natomiast
opodatkowanie plac i obcigzenia na rzecz ubezpieczen spotecznych stanowiag spoleczne
koszty wynagrodzen. Istnieje zalezno$¢ migdzy zakladowymi a spolecznymi kosztami
wynagrodzen (Rysunek 31). Im wyzsze place pracownikéw, tym wyzsze spoleczne koszty
wynagrodzen 1 zapotrzebowanie na S$rodki pienigzne przeznaczone do finansowania

®7 SEKULA Z., Uwarunkowania i instrumenty ptac w firmie, OWPWr, Wroctaw 2003, s.24.
% Ibidem.

" Ibidem.

0 KOSTERA M., Zarzadzania personelem, PWE, Warszawa 1994, 5.104-15.
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1 zatrudnienia pracownikoéw. Z drugiej strony, wysokie obcigzenia na rzecz spotecznych
kosztow wynagrodzen sprawiaja, ze pracodawcy, aby je minimalizowac, mogg stosowac
polityke niskiego wynagrodzenia pracownikow®' (Rysunek 31).

Rysunek 31 Zalezno$ci migdzy wysoko$cia wynagrodzen a spolecznymi kosztami wynagrodzen
i kosztami wytwarzania

Wozrost kosztéw
wytwarzania

Wzrost wynagrodzen
w zaktadzie

. N Wzrost spotecznych | N
kosztéw wynagrodzen

Spadek kosztéw Warto$ciowe
wynagrodzen, np. Zmniejszenie kwoty i procentowe obnizenie
przez obnizenie ptac, | obcigzen na spoteczne ———p» kosztéw wynagrodzen
zmniejszenie koszty wynagrodzen i kosztéw wytwarzania
zatrudnienia

Zblizone lub
Utrzymanie kosztéw Stabilizacja obcigzen identyczne wartosci
wynagrodzerina > na spoteczne koszty ———» kosztéw wynagrodzen
zblizonym poziomie wynagrodzen i ich udziat w kosztach
wytwarzania

Zrédio: SEKUEA Z., Uwarunkowania i instrumenty ptac w firmie, OWPWr, Wroctaw 2003,

s. 41.

W skilad spolecznych kosztow wynagrodzen wchodza nastgpujace obcigzenia
(Rysunek 33) na:

>

Y

ubezpieczenia spoleczne w wysokosci 36, 59% ubruttowionej podstawy wymiaru,
(z czego 18,71% finansuja z wlasnych wynagrodzen ubezpieczeni 17,88% z
wiasnych srodkow pracodawcy),

ubezpieczenia emerytalne i rentowe przez pracodawce i pracownika w wysokosci do
30 przecigtnych wynagrodzen planowych w ustawie budzetowej na dany rok, co

w przeliczeniu na miesigc wynosi 250% przecigtnego wynagrodzenia na dany rok,
Fundusz Pracy w wysokosci 2,45% wynagrodzenia miesigcznego brutto,

Fundusz Gwarancyjny Swiadczen Pracowniczych w  wysokosci 0,15 %
wynagrodzenia miesigcznego brutto,

obciazenia na podatek dochodowy brutto zalezny od wysokosci dochodu podatnika
(19%, 30%, 40%).

¢! SEKULA Z., Uwarunkowania i instrumenty ptac w firmie, OWPWr, Wroctaw 2003, 5.41.

165



Ksztaltowanie wynagrodzen z uwzglednieniem wymagan controllingu w kosztowych osrodkach odpowiedzialnosci przedsiebiorstwa
przemystowego

Rysunek 32 Obcigzenia skladka na ubezpieczenia spoleczne w procentach od wynagrodzenia po
ubruttowieniu

E 19,52% E 19,52%
R 13,00% Minimalna 0G OLEM Maksymalna R 13,00%
Ch 2,45% SKLADKA Ch 2,45%
W 0,97% 35,37% 43,09% w 3,36%

!

Rozkiad skiadek miedzy pracodawce a pracownika

Na
Na ubezpieczenie Na ubezpieczenie Na ubezpieczenie | ubezpieczenie
emerytalne rentowe chorobowe wypadkowe
19,52% 13% 2,45% np. 1,62%
Pracownik |Zakfad Pracy| Pracownik Zakiad Pracy Pracownik Zaktad Pracy
zaleznie od
przynaleznosci
9,76% 9,76% 6,50% 6,50% 2,45% do branzy

l

I z tego 7,3% Otwarty Fundusz Emerytalny ]
Zrédto: SEKULA Z., Uwarunkowania i instrumenty plac w firmie, OWPWr, Wroclaw 2003,

s. 43.

W Polsce wysokie podatki i inne obcigzenia placone do budzetu panstwa, instytucji
ubezpieczeniowych i innych organizacji oraz gromadzenie srodkow na celowe fundusze
konsumuja s$rodki, ktére mozna by bylo w czesci przeznaczy¢ na wzrost plac oraz
odpowiednie zroznicowanie ich wysokosci migdzy stanowiskami i pracownikami. Tak
wysokie obligatoryjne obcigzenia plac ustalone przez panstwo ograniczajg elastycznosé
plac 1 zmuszajg przedsigbiorstwa do jednego kierunku dziatan w celu ich minimalizacji.
W przeciwnym przypadku przedsigbiorstwa moga mie¢ trudnosci z zapewnieniem
niezb¢dnych s$rodkéw i sfinansowaniem pochodnych od ptac obcigzen podatkowo-
ubezpieczeniowych, wynikajacych z prawnych uwarunkowan wynagradzania.®? Dlatego
tez w Polsce wobec wymagania placy godziwej, whasciwa polityka to taka, ktoéra prowadzi
do obnizenia jednostkowych kosztéw pracy, przy rownoczesnym wzroscie lub utrzymaniu
poziomu plac pracownikow.

4.3.2 Determinanty wewnetrzne wynagradzania

Wynagradzanie nie stanowi autonomicznego obszaru, ktéry moglby byc
rozpatrywany niezaleznie od tego, czym zajmuje si¢ dane przedsigbiorstwo i jakie
uzyskuje z tego tytutu korzysci ekonomiczne. Z tego tez powodu determinanty wewngtrzne
mozemy rozpatrywa¢ w dwoch plaszczyznach: o charakterze taktyczno-operacyjnym
i strategicznym.

W ramach pierwszej ptaszczyzny mozemy wyrdzni¢ nastepujace tyzpy determinant
taktyczno-operacyjnych:(personalny,  organizacyjny, ekonomiczny).6 4 Pomigdzy
wszystkimi typami determinant istnieja rézne zaleznosci. Nie mozna ich traktowaé
catkowicie odrgbnie, poniewaz planowane zmiany w jednym czynniku determinujg zmiany
w innych czynnikach. Na zmiany w innych czynnikach najsilniej oddziatujg programy
dziatalnosci oraz wyniki ekonomicznej ptynnosci finansowej. Rozwigzania dotyczace

2 SEKULA Z., Uwarunkowania i instrumenty plac w firmie, OWPWr, Wroctaw 2003, s.41.

3 JACHUMOWICZ A, Wynagradzanie a popyt na prace. Polityka Spoteczna, nr 2/1998, s.6.

4 PARKITNA A., Determinanty controllingowej koncepcji wynagradzania, Prace Naukowe AE, nr 987, Wroctaw 2003,
5.33-34.
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systemu wynagradzania zaleza od dlugookresowych celow i programéw dziatalnosci,
wynikow ekonomicznych oraz strategicznych celow zarzadzania zasobami ludzkimi
(zatrudnienia i motywowania). Cele i programy dziatalnosci przedsigbiorstwa w sposob
bezposredni oddzialuja na wyznaczenie celow dotyczacych polityki personalnej. Zmiana
rodzajéw lub pozioméw celow i programoéw dziatalnosci bedzie wywolywac¢ zmiany w
modufach dotyczacych: planowania potrzeb kadrowych, struktury zawodowo-
kwalifikacyjnej zalogi, rozwoju zawodowego, awansu i przemieszczen pracownikow oraz
poszerzenia wieloprzedmiotowosci i rekonwersji zawodowej. W obszarze dziatalnosci
personalnej moga wystapi¢ takze inne cele, ktore nie zostaly wzigte pod uwage, gdyz nie
s zZwigzane
z polityka plac w sposdb bezposredni, np. zmiany w kulturze organizacyjnej, stosunkach
pracy czy komunikacji interpersonalnej. Z rozmiarem firmy i jej dynamika 5jest roéwniez
powiazane ksztaltowanie czasu pracy, zmian wydajnosci i organizacji pracy.*

Determinanty wewnetrzne taktyczno-operacyjne o charakterze personalnym,
do ktorych mozna zaliczy¢: oczekiwania pracownikow, obowigzujace w przedsigbiorstwie
prawne regulacje wynagrodzen i stosowane praktyki oraz zmiany w wydajnosci, czasie
pracy i oraz organizacji pracy.

Czynnikiem, ktory roznicuje konstrukcje podsysteméw wynagrodzen sg systemy
wartosci 1 oczekiwania pracownikoéw. Ich systematyczne, okresowe badanie za pomoca
ankiet pozwala zidentyfikowaé grupy pracownikow o podobnych systemach wartosci
1 oczekiwan. Poniewaz zgodnos¢ celow i oczekiwan pracownikow i przedsigbiorstwa lezy
u podstaw skutecznego motywowania, nalezy pracownikom, zapewni¢ mozliwos¢ wyboru
sktadnikow wynagrodzen catkowitych w ramach okreslonego limitu (systemy kafeteryjne).
Przy ksztaltowaniu wynagrodzen niezbedne jest branie pod uwage czasu pracy, jako
waznego czynnika, majacego wplyw na sposob wynagradzania pracownikéw. Wsrod
przedsigbiorcow coraz czg¢sciej obserwuje si¢ praktyki zmniejszania wymiaru czasu pracy
czgscei lub catosci pracownikéw w okresach malego zapotrzebowania na produkty w celu
uniknigcia przestojow produkcyjnych. Przeciwienstwem takiego stanu jest wprowadzenie
godzin nadliczbowych nie tylko w przypadku spigtrzenia zamowien, ale rowniez wtedy,
gdy przedsigbiorstwo wykonuje zaméwienia na normalnym wedtug posiadanej zdolnosci
produkcyjnej poziomie. Dzieje si¢ to z powodu niemoznosci pelnego synchronizowania
zdolnosci produkeyjnych migdzy poszczegdlnymi stanowiskami, roznej wydajnosci pracy
na poszczegdlnych  stanowiskach, zmian struktury produktow, nieobecnosc
pracownikéw, itp. ¢

Wydajnos¢ pracy wiaze si¢ z wykorzystaniem pracy ludzkiej przez
przedsigbiorstwo 1 intensywnoscia pracy samych pracownikéw. Sposéb optacania
wydajnosci wynika wprost ze stosowanych form ptac. Czynniki wzrostu wydajnosci pracy
zalezne od pracownika mozemy podzieli¢ na: ekstensywne (lepsze wykorzystanie czasu
pracy, poprawe dyscypliny pracy, lepsza organizacj¢ pracy wlasnej) i intensywne (wiazace
si¢ z nabyciem bieglosci, wprawy, umiejgtnosci praktycznych w wykonywaniu pracy oraz
dopuszczalnym zakresie usprawnienia sposobu jej wykonywania na stanowisku pracy).®?’

System wynagrodzen jako element zarzadzania wynagrodzeniami wymaga
wskazania osoby odpowiedzialnej za jego sprawne sformutowanie, wdrozenie i kontrole
realizacji, zwigkszenie odpowiedzialnosci i zaangazowania w procesy personalne i zmiany
kierownikoéw liniowych, a wige tych osob, ktorych rola w zmianach jest szczegolnie istotna
(zmiana przekonania pracownikow, ze praca na danym stanowisku jest czyms statym).

2 SEKULA Z., Uwarunkowania i instrumenty ptac w firmie, OWPWr, Wroctaw 2003, s.53.

26 KOZIOL L., Zarzadzanie czasem pracy, Antykwa, Krakow 2000, s.67.

7 Praca zbiorowa, pod redakcja GOBLETA M., Potencjat pracy w przedsigbiorstwie. Problemy praktyczne, Wydawnictwo
AE, Wroctaw 1999, s.130.
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Determinanty wewnegtrzne taktyczno-operacyjne 0 charakterze
organizacyjnym, do ktorych naleza: cele taktyczne i operacyjne przedsigbiorstwa wraz
z celami polityki personalnej i kulturg organizacyjna. Cele polityki personalnej maja
wplyw na wielkos$¢ zatrudnienia. Wszystkie cele operacyjne muszg by¢ osiagnigte dzigki
pracy zatrudnionych oséb. Ich poziom i jakos$¢ zalezy od przygotowania i umiejg¢tnosci
zawodowych oraz motywacji pracownikow do pracy. Sg one $cisle powigzane ze strategia
1 stanowig przelozenie strategii na kolejne etapy dziatania taktyczno-operacyjnego. Dlatego
tez system wynagrodzen wymaga zharmonizowania pracy wszystkich jednostek
organizacyjnych przedsigbiorstwa z jednostkami odpowiedzialnymi za realizacj¢ procesu
zarzadzania wynagrodzeniami, opracowania i wdrozenia okreslonych przepiséw i procedur
postgpowania. Procedury te s logicznym ujgciem ciggéw czynnosci, ktdére musza byé
wykonane w zarzadzaniu wynagrodzeniami. Okreslaja one rodzaj wykonywanych
czynnos$ci w logicznym ciggu realizacji, osoby wykonujace, terminy wykonania, hierarchia
waznosci realizowanych dziatan.®®® W burzliwej gospodarce rynkowej, z jakg mamy do
czynienia w Polsce, przedsigbiorstwo musi liczy¢ si¢ z koniecznoscig wprowadzania zmian
w zatrudnieniu pracownikow nawet w krotkich okresach czasu, albowiem utrzymanie
pracownikéw obciazonych w malym stopniu praca odbija si¢ negatywnie na rentownosci
przedsigbiorstwa. W wyniku tego powstaja bezproduktywne koszty pracy, nie majace
pokrycia w wynikach ekonomicznych. Post¢p techniczno-organizacyjny przyczynia sie
réwniez do zmian ilosciowych i jakosciowych w zatrudnieniu.

Wspolczesna organizacja musi by¢é w stanie szybko reagowa¢ na zmiany
1 dostosowywa¢ si¢ do nowych wymogéw rynku. Wzrastajaca konkurencja sprawia, ze
organizacje w coraz wigkszym stopniu koncentrujg si¢ na skutecznym wykorzystaniu
zasobow ludzkich. W takich warunkach stabilne, skostniate struktury przestajq spetniac
swoja rol¢ 1 sg coraz czegsciej zastgpowane formami bardziej elastycznymi.” Elastycznosé
zatrudnienia pracownikdw ma, wigc wymiar ilosciowy, jakosciowy, funkcjonalny
i czasowy.®" Sukces, bowiem przedsiebiorstwa coraz czgsciej zalezy od kompetencji
1 zaangazowania pracownikow. Wzrostowi tego zaangazowania sprzyja klimat otwartosci,
szczerosci 1 zaufania we wzajemnych stosunkach kadry zarzadzajacej i personelu. Dlatego
tak wazne jest stworzenie systemu komunikacji wewnetrznej i kultury organizacyjne;.
Pracownicy organizacji powiazani réznymi relacjami zaleznosci daza do osiagnigcia
wyznaczonych celéw. Wzajemne zaleznosci wymagajq ciagtego komunikowania si¢ ludzi
na réznych szczeblach organizacji. Od sprawnego przebiegu tego procesu zalezy stan
stosunkow migdzyludzkich w przedsigbiorstwie, ktory okresla efektywnos¢ pracy catych
zespotow ludzkich i1 poszczegdlnych pracownikéw, ich lojalnos¢ i przywigzanie do
firmy.*! Struktura organizacyjna jest, wigc swoistg ,,0kolicznoscia” tworzaca system
zarzadzania przedsigbiorstwem. Wynagradzanie jest cecha kultury organizacyjnej danego
przedsiebiorstwa i powinno odpowiada¢ obowiazujacym wartosciom i normom.**? W
odniesieniu do wynagradzania kultura organizacyjna wyznacza, bowiem wzajemne
stosunki miedzy pracodawca a pracobiorca.®>

Zarzadzanie menedzera postrzega¢ nalezy w powigzaniu z zadaniami w sferze
rzeczowej. Musi ono przede wszystkim przynosi¢ efekt gospodarczy. Efekt ten wymaga
planowania, ktére uwzglednia¢ musi cechy indentyfikacyjne konkretnego obszaru zadan
rzeczowych. Pojecie planowanie jest nadrzedne wobec pojecia ustalania celow. Ich
konkretna konfiguracja jest, bowiem réwniez efektem procesu planowania. Planowanie
strategii, srodkow i budzetow identyfikowalne jest z planowaniem. Proces zarzadzania

% SEKULA Z., Uwarunkowania i instrumenty ptac w firmie, OWPWr, Wroctaw 2003, s.59.

2 BURKIEWICZ M., Dunaj E., Warunek przetrwania?, Personel, nr 5/1999, s.40.

%% OLEKSYN T., Wigzniowie swojej firmy, a moze elastyczno$é zatrudnienia, Personel, nr 2/1997, s.15.

1 OLSZTYNSKA A., Pracownik dobrze poinformowany, Personel, nr 10/1999, s.32.

%2 JACUKOWICZ Z., Systemy wynagrodzen, Poltex, Warszawa 1999, s.14.

3 GADOMSKA K., PLATONOFF A.L., SYSKO-ROMANCZUK S., System motywacyjny przedsigbiorstwa w kontekscie
jego kultury organizacyjnej-wyniki badan, Przeglad organizacji nr 12/2002, s.17.
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stuzy, wigc kierowaniu procesami rzeczowymi za pomocg tych funkcji. Zarzadzanie
przedsigbiorstwem stuzy, wigc tworzeniu i zachowaniu potencjaléw sukcesu, ktore
powinny umozliwi¢ przedsigbiorstwu korzystng pozycje wobec konkurentow.

Determinanty wewnetrzne taktyczno-operacyjne 0 charakterze
ekonomicznym, do ktérych naleza: kondycja ekonomiczna i zdolnosci platnicze
przedsigbiorstwa.

Dla pracownika istotny jest dochod netto uzyskany z pracy. Wartos¢ tego dochodu
jest wielkoscia wynikowa, od ktorej zalezy mozliwos¢ pogodzenia potrzeb rozwojowych
przedsigbiorstwa 1 oczekiwan pracownika w sferze polityki ptac. Wynagrodzenia
pracownikoéw sg tatwo policzalnym i mozliwym do zastosowania zrodiem oszczednosci
kosztow pracy. Zamrozenie wynagrodzen w kolejnych okresach lub zawieszenie wyptat
premii podnosi wynik ekonomiczny przedsigbiorstwa i przyczynia si¢ do wiekszej
rentownosci. Jednak taka polityka ptac moze pozostawaé w sprzecznosci z celami
przedsigbiorstwa. Ograniczenie $rodkow $wiadczy o defensywnej polityce ptac i stabo
motywuje do pracy. A jej stosowanie jest dobre tylko na krotkg metg. Przeciwienstwem
takiego podejscia jest polityka ofensywna, w ktorej stawia si¢ cele majace korzystny
wplyw na wysoko$¢ 1 réznice wynagrodzen pracownikow powigzane z mierzalnymi
efektami pracy. System wynagrodzen wymaga, wigc opracowania i systemowego
stosowania metod oceny efektywnosci zarzadzania wynagrodzeniami.

Strategiczne determinanty wewnetrzne to: plany i programy dziatalnosci,
wynikajace z misji 1 strategii przedsigbiorstwa oraz strategicznego zarzadzania zasobami
ludzkimi. Czynniki te moga r6zni¢ si¢ w konkretnych przypadkach i zwiazane sg zaréwno
z naturalnym ryzykiem w tej dziedzinie zarzadzania, ewentualnym brakiem okreslonych
kompetencji, jak i postawami menedzerdw i samych pracownikow. Do najwazniejszych z
nich naleza m.in.: brak kompetencji myslenia strategicznego u menedzeréw personalnych
oraz niedocenianie zasoboéw ludzkich przez kierownictwo przedsiebiorstwa®*. Zarzadzanie
zasobami ludzkimi (Human Resourt Management) przedstawia analiz¢ tego, co dzial
personalny ma zrobi¢ dla wsparcia realizacji celow biznesowych przedsigbiorstwa w takich
obszarach jak motywowanie, wynagradzanie, itp.®*

W coraz dynamiczniej rozwijajacej si¢ wspotczesnej gospodarce, wobec nasilajacej
si¢ konkurencji globalnej, sukcesy staja si¢ udzialem wylacznie przedsigbiorstw zdolnych
wylama¢ si¢ ze stereotypow, ktore realizuja w swojej strategii koncepcje rozwojowe.
Z drugiej zas$ strony przecigtnos¢ staje si¢ wielkim krokiem ku klesce, ktora w dzisiejszych
czasach nadchodzi coraz szybciej i w coraz bardziej nieuchronny sposob.®*® Strategia
zarzadzania zasobami ludzkimi stanowi spdjna i unikalng konfiguracje dziatan,
obejmujacych wytyczanie dlugofalowych celow, formulg zasad, planéw i programow
ukierunkowanych na tworzenie i wykorzystanie kapitatu ludzkiego w sposob prowadzacy
do generowania wartosci dla organizacji, gwarantujacego osigganie przez nig trwalej
przewagi konkurencyijnej.®’ Kazda ze strategii zarzadzania przedsigbiorstwem ma wigkszy
lub mniejszy wplyw na zarzadzanie zasobami ludzkimi i kreowanie czastkowych strategii
personalnych, w tym strategii ptac.**®

Nowe cele strategiczne generujg potrzeby dotyczace doskonalenia struktury
zawodowe] 1 kompetencji pracownikéw do nowych sytuacji, pozyskiwania pracownikow
o szczegdlnych umiej¢tnosciach, predyspozycjach i cechach osobowosciowych,
przekwalifikowania i ukierunkowania rozwoju zawodowego, wymiany czg¢sci personelu
itp. Bez tego typu dzialan personalnych moga nastapi¢ zaktocenia polegajace na

4 POCZTOWSKI A., Zrodlo przewagi, Personel, 1-15 listopad 2001, s.17.

5 KOPIJER P., Strategie personalne, czyli same korzysci, Personel, 1-15 marca 2001, s.8.

6 KALETA A, Odwaga strategii-warunek sukcesow wspotczesnych przedsigbiorstw, Przeglad Organizacji, nr 10/2000, s.8.
7 pPOCZTOWSKI A., Migdzynarodowe Zarzadzanie Zasobami Ludzkimi, Oficyna Ekonomiczna, Krakow 2002, s.38.

% SEKULA Z., Strategia na kazdy czas (1), Personel, 1-31 lipca 2002, s.10.
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opoznieniu osiggania celéw strategicznych przedsiebiorstwa.”” Wedhig Portera
zarzqdzanie zasobami ludzkimi, aby miato realny wplyw na biznes, musi sie przepchac do
zarzqdow firm. Do tego konieczna jest zmiana postaw menedzerow personalnych
w wiekszym stopniu zorientowanych biznesowo. Muszq oni zaczq¢ mysle¢ jak szefowie firm
a nie jak szefowie dzialéw personalnych.”®’ Strategiczne zarzadzanie zasobami ludzkimi
zwraca uwage na strategi¢ efektywnych wynagrodzen, ktora jest odpowiedzia na potrzeby
organizacji

1 zalogi. Strategia taka uczestniczy w sukcesach przedsigbiorstwa i w realizacji jego celow.
Zalezy ono od przekonan, wartosci, potrzeb i priorytetow, ktorych organizacja przestrzega
w wyniku funkcjonowania tego typu wynagrodzeﬁ.641

Jak wskazuje Borkowska strategiczny wymiar wynagrodzen na naszym gruncie
weigz rzadko przyjmuje si¢ jako podstawe do projektowania systemu wynagrodzen, rzadko
tez nast¢puje harmonizacja zmian w strategii ze zmianami w systemach wynagrodzen.
W praktyce polskich przedsigbiorstw wynagrodzenia stuzg do realizacji celéw doraznych,
bez uwzglednienia celéw strategicznych. Dlatego tez system wynagrodzen musi
odpowiada¢ przyjetej realizowanej w przedsigbiorstwie strategii wynagrodzen rozumianej
jako ogolna koncepcja perspektywicznego i dtugofalowego ksztaltowania wynagrodzen.
System wynagrodzen wymaga skoordynowania zadan najwyzszego szczebla
odpowiedzialnego za realizacj¢ strategii zarzadzania zasobami ludzkimi z operacyjnymi
zadaniami. Strategie placowe muszg charakteryzowa¢ si¢ wrazliwoscia na zmiany
1 wzmacnia¢ nowe strategie firmy, sukces przynosza tylko takie strategie ptacowe, ktorych
podstawa jest plan strategiczny i1 operatywny bedacy w zgodzie z realna sytuacja
przedsigbiorstwa.

Sita motywacyjna wynagrodzen, czyli zdolno$¢ do zaspokajania odczuwalnych
przez pracownikOdw potrzeb i aspiracji, jest jakby wektorem uktadu sit, przy czym o jej
kierunku i wartosci decyduje zazwyczaj kilka czynnikow uwazanych przez pracownika za
najwazniejsze.*** :

Tak okreslone determinanty pozwolg nam na wprowadzenie do sfery wynagrodzen
controllingu, dzigki czemu powinien powstaé efektywny mechanizm sterowania
1 zarzadzania wynagrodzeniami, ktory bedzie motywowal pracownikow do pracy i pozwoli
organizacji, jaka jest przedsigbiorstwo na uzyska¢ przewage rynkowa i osiagnac cele
strategiczne. Determinanty sq wprowadzeniem do ogélnych zasad metody ksztaltowania
wynagrodzen, czyli doboru skladnikow wynagrodzen w ramach zarzadzania przez
controlling, ktére b¢da szeroko omowione w nastepnym rozdziale.

%9 SEKULA Z., Uwarunkowania i instrumenty ptac w firmie, OWPWr, Wroctaw 2003, s.59.

%0 KOPUER P., Biznes to ludzie. Brytyjska konferencja menedzerow personalnych. Personel, 16-31 grudzien 200., 5.25.
! KROL H., Dekada zasobow ludzkich, Personel, 1-31 sierpnia 2000, 5.42.

2 PENC J., Motywowanie w zarzadzaniu, Wydawnictwo PSB, Krakow 1998, 5.240.
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5 METODYKA KSZTALTOWANIA WYNAGRODZEN
Z UWZGLEDNIENIEM WYMAGAN CONTROLLINGU
W KOSZTOWYCH OSRODKOW ODPOWIEDZIALNOSCI

Przez ksztaltowanie wynagrodzen z uwzglgdnieniem wymagan controllingu
rozumie si¢ nowoczesna metod¢ wynagradzania, umozliwiajaca motywacj¢ ptacowa, tj.
sktaniajaca do racjonalnego i efektywnego dziatania, ustalajaca odpowiednig strukture
wynagrodzen, wigzaca wynagrodzenia z odpowiednimi wynikami pracy, zapewniajacq
przeplyw informacji zwrotnych. Innymi stowy chodzi o rozwigzania, ktore pozwolitby na
utworzenie spdjnego, akceptowanego przez pracownikéw regulaminu wynagradzania. Do
podstawowych jego funkcji nalezy przede wszystkim wspotuczestnictwo w procesach
planowania i kontroli wynagrodzen oraz sterowania poziomem wynagrodzen, koordynacja
tych procesow, a takze nadzorowanie i monitorowanie prawidtowego ich przebiegu.

Metodyka ksztaltowania wynagrodzen z uwzglednieniem wymagan controllingu
w kosztowych osrodkach odpowiedzialnosci powinna obejmowac nastgpujace etapy
(Rysunek 33)

> wyodrgbnienie osrodkéw odpowiedzialnosci,

> wyznaczenie dla poszczegélnych osrodkéw celow i1 zadan oraz kontrola ich

realizacji,

> okreslenie zasad i trybu oceny osrodkow,

> ustalenie kryteriéw i miernikéw oceny osrodkow odpowiedzialnosci,

> powiazanie wynagrodzen z efektami pracy w osrodkach.

Po pierwsze wyodrgbnionym centrom nalezy wyznaczy¢ cele i zadania oraz zakres
samodzielnosci i odpowiedzialnosci za ich realizacj¢. Nastgpnie nalezy okresli¢ zasady
1 tryb oceny (efektow pracy) centrow oraz sposOb powigzania osiagnietych wynikow z
systemem motywacji ptacowej. Ocena osrodkéw odpowiedzialnosci musi stanowi¢ jeden
z najistotniejszych elementéw rachunku odpowiedzialnoéci w przedsiebiorstwie.**

W celu rozliczenia centrow kosztowych, konieczna jest wiasciwa, podmiotowa,
technologiczna strukturyzacja kosztow wedlug miejsc ich powstania.*** Mozna z gory
przyja¢ tezg, ze bez wyodrgbnienia os$rodkow odpowiedzialnosci za koszty
w przedsigbiorstwie, a w nich miejsc powstawania kosztow, nie jest mozliwe efektywne
gospodarowanie bedacymi do dyspozycji zasobami, jak réwniez prawidlowe wdrozenie
systemu controllingu i budzetowania kosztow oraz zidentyfikowanie zachodzacych w
przedsigbiorstwie procesow.**’

Zaczng jednak od przedstawienia rodzajow osrodkow kosztowych, ktore moga by¢
wyodrgbnione w przedsigbiorstwach przemystowych.

3 SIERPINSKA M., System oceny centrow zysku w controllingowym rachunku odpowiedzialno$ci, Prace Naukowe AE,
nr 956, Wroctaw 2002, s.118.

4 SOLTYS D., Rachunek kosztow a controlling operacyjny, [w:] NOWAK E., Podstawy controllingu, Wydawnictwo AE,
Wroctaw 1996, s.78.

3 KOTAPSKI R., ZJAWIN G., Wyodrebnianie osrodkéw odpowiedzialno$ci za koszty w przedsigbiorstwie budowlanym,
Controlling i Rachunkowo$¢ Zarzadcza, nr 6/ 2002, s.29.
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Rysunek 33 Procedura ksztaltowania systemu wynagrodzen w kosztowych o$rodkach
odpowiedzialnosci

Wyznaczanie Ustalarie knyteri Powiazanie efektow
Wyodrebnieni oslzeen Ocena efektow J\ i miemikow ey 2 SyEienen)
2 oSodkow i motywaci
oSrodkow ST pracy oSrodkow oceny .
odpowlecziginosci | | OPOMedBANEG | ecbiainosci osrockow peoNg]
oM oraz kontrola Ho oooniadi w osrodkach
ich redlizaj pow odpowiedziainosci

Zrédto: opracowanie wlasne

5.1 Rodzaje kosztowych osrodkow odpowiedzialnosci

Centrum kosztéw jest najmniejszym segmentem zakresu odpowiedzialnosci.
Tworzy si¢ je w celu dostarczania informacji potrzebnej do sterowania gospodarnoscia
pojedynczego miejsca powstawania kosztow lub grup tych miejsc. Jego istotg jest
ponoszenie odpowiedzialnosci za koszty, a nie tylko ewidencja wedlug miejsc
powstawania kosztow. Osrodek odpowiedzialnosci za koszty, jako wydzielony obszar
aktywnosci podmiotu gospodarczego, umozliwia jednoznaczne przypisanie jego
kierownikowi zakresu odpowiedzialnosci, kompetencji, uprawnien i obowigzkow, jest to
jednoznaczne z faktem wyznaczenia zakresu jego bezposredniego Oddzialywania na
strukture i dynamike poniesionych kosztow.**® Kolejna przyczyng powstawania centrow
kosztowych jest mozliwos¢ szacowania wielkosci sprzedazy czy produkcji wyrobow
w taki sposob, aby staty si¢ one osrodkami planowania, kontroli i odpowiedzialnosci.

Do centrum kosztow mozemy zaliczy¢ caty wydzial produkcyjny lub w ramach
wydziatu jeszcze wyrdzni¢ kilka osrodkéw odpowiedzialnosci. Jednak nalezy pamigtaé, ze
im wigcej réznorodnych centréw odpowiedzialnosci, tym bardziej zmniejsza sie
przejrzystos¢ osiagana dzigki nim, a na pewno coraz bardziej pracochlonne staje si¢
przygotowanie sprawozdan. Podzial na centra kosztéw ma istotne znaczenie dla
pozniejszego ich planowania i rozliczania oraz kalkulacji kosztow produktow. Bledy
popelniane na etapie wyodrgbniania obszarow centrow Kkosztowych utrudniaja
kontrolowanie kosztoéw i zaciemniaja kalkulacje kosztéw produktow.®*’

Do podstawowych kryteriow wyodrebniania centréw kosztowych naleza:**®

> Miejsca powstawania kosztow. Jesli gléwnym celem ich tworzenia jest sterowanie
gospodarnoscia, a nie ruchome przeliczanie kosztow wspolnych. Koszty kontroluje
si¢ tam, gdzie one powstaja. Odpowiedzialno$¢ za wydzial oznacza takze
odpowiedzialnos¢ za koszty tego wydziatu.

> Funkcje przedsigbiorstwa. Chodzi tu o potaczenie takich samych czynnosci w jedno
centrum kosztow, poniewaz te same typy czynnosci generuja podobne koszty
bezposrednie lub posrednie.

> Organizacja przestrzenna. Nie jest mozliwa do wzigcia pod uwage, jezeli rozne
czynnosci wykonywane sa w jednym pomieszczeniu, poniewaz wywotuje to rdzne
koszty posrednie, ktore ukrywa taka kombinacja.

> Wymagania techniczno-obrachunkowe. Produkty generujace jednolita strukture
kosztow wymagaja mniejszej liczby centrow niz produkty o zmiennej strukturze

¢ KARDZASZ A., KOTAPSKI R., SZCZERBINSKI A., Istota i monitorowanie o$rodkow odpowiedzialnosci za koszty,
Controlling i Rachunkowo$¢ Zarzadcza, nr 9/2000, s.24.

%7 SIERPINSKA M., NIEDBALA B., Controlling operacyjny w przedsigbiorstwie, PWN, Warszawa 2003, s.140.

% Ibidem., s.144.
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kosztow. Przeklada si¢ to pdzniej na naklad obrachunkowy realizacji pomig¢dzy
centrami, ktéry moze by¢ kryterium doktadnosci przypisania kosztow.

Stojac w obliczu wyboru indywidualnego dla konkretnego przedsigbiorstwa
zestawu kryteriow tworzacych podloze do planowania uktadu kosztowych osrodkow
odpowiedzialnosci, uwzgledni¢ nalezy réwniez wplyw wzajemnie powigzanych
parametrow jak: rodzaj branzy, wielko$¢ przedsigbiorstwa, program produkcji, forma
organizacyjno-prawna, istnienie silnych osobowosci, potrzeby informacyjne przysztych
uzytkownikow.®*® Jezeli zestawi sig powyzsze kryteria, wtedy mozemy wyodrgbnic
nastepujace zasady tworzenia kosztowych osrodkéw odpowiedzialnogci:

> Kosztowe osrodki odpowiedzialnosci powinny by¢ tak dalece, jak to mozliwe,

wzajemnie dostosowanym, przestrzennie wyodrgbnionym obszarem
odpowiedzialnosci umozliwiajacym skuteczna kontrole kosztow.

> Kosztowy osrodek odpowiedzialnosci powinien by¢ wyodrgbniony w taki sposob,

aby umozliwi¢ wyrazenie efektu rzeczowego centrum w postaci miernika,
odzwierciedlajacego powstawanie kosztow w danym centrum.

> Osrodek kosztowy powinien by¢ wyodrgbniony tak, aby przyporzadkowanie

kosztow spowodowanych funkcjonowaniem jednostki organizacyjnej moglo
odbywa¢ si¢ na podstawie dowodoéw ksiggowania i jednoznacznych zasad ich
deklaracji.

> Poniewaz ewidencja konsumpcji majatku musi by¢ podporzadkowana zasadzie

zrodel powstawania kosztow, osrodki odpowiedzialnosci za koszty powinny
obejmowa¢ w miar¢ homologiczne, wyraznie wyodrebnione obszary aktywnosci
przedsigbiorstwa.

Liczba centréw kosztowych w danym przedsigbiorstwie wynika ze znalezienia
optimum miedzy jednym centrum kosztowym, ktérym jest przedsigbiorstwo, a tyloma
centrami, ile wynika np. z liczby pracownikow. Jednak specyfika przedsiebiorstw
uniemozliwia zdefiniowanie prostej zaleznosci wspolnej dla wszystkich przedsiebiorstw,
ktéra mogtaby to matematycznie rozstrzygna¢. Na poziomie najogolniejszych zwigzkow
mozna stwierdzi¢, ze:5!

> Centra administracyjne posiadaja mniej pracownikow, a centra produkcyjne wigcej.

> Rozpigtos¢ liczby pracownikow w centrach administracyjnych jest niewielka

i oscyluje w poblizu wokodt wartosci $redniej.
> Rozpigtos¢ pracownikow w centrach produkcyjnych jest bardzo duza.

Istnieje kilka typow klasyfikacji kosztowych osrodkéw odpowiedzialnosci. Podzial
pierwszy uwzglednia wymogi procesu kalkulacji kosztow jak i realizacji techniki
1 organizacji procesoOw wytwarzania (Rysunek 33). Podzial ten jest oparty na idei
stanowisk kosztowych (rozumianych jako jednoznacznie okreslony, wydzielony dla potrzeb
rachunku kosztow, homogeniczny obszar odpowiedzialnosci w przedsiebiorstwie, w ktérym
mozna przeprowadzi¢ badania dotyczqce obciqzenia kosztami), ktore mozna utozsamié
z osrodkami odpowiedzialnosci za koszty. Osrodek odpowiedzialnosci w takim rozumieniu
oznacza obszar kosztow, obejmujacy grupe stanowisk kosztowych lub jedno stanowisko
kosztowe. Stanowisko kosztowe bedzie stanowito grupe miejsc powstawania kosztow.

%% BLOCH H., Podstawowe zasady tworzenia rachunku dla stanowisk kosztowych [w:] Szkota controllingu, Materiaty
wdrozeniowe dla przedsigbiorstwa Kuznia Jawor w Jaworze, Katowice 1999, s.1.

0 BLOCH H., Zapanowaé nad kosztami, Profit, Katowice 1997, 5.72.

51 SIERPINSKA M., NIEDBALA B., Controlling operacyjny w przedsigbiorstwie, PWN, Warszawa 2003, 5.142.
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Rysunek 34 Podzial osSrodkéw odpowiedzialno$ci ze wzgledu na wymogi procesu kalkulacji
kosztéw i organizacji proceséw wytwarzania.

OSsrodki
odpowiedzialnosci za
koszty
[ |
Uboczne osrodki Podstawowe o$rodki Pomocnicze os$rodki
odpowiedzialnos$ci za odpowiedzialnos$ci za odpowiedzialnosci za
koszty koszty koszty
\/ A
Finalne osrodki Posrednie osrodki
odpowiedzialnosci za odpowiedzialnosci za
koszty koszty

Zrédto: BLOCH H., Podstawowe zasady tworzenia rachunku dla stanowisk kosztowych w:
Szkota controllingu, Materialy wdrozeniowe dla przedsigbiorstwa Kuznia Jawor w Jaworze,
Katowice 1999, s. 4.

Mozemy wyrdézni¢ nastgpujace typy centrow kosztowych (obszarow stanowisk

kosztowych w przedsigbiorstwie) (Rysunek 33):

>

652

Podstawowe, do ktérych mozna zaliczy¢ te stanowiska kosztowe, ktore bezposrednio
pierwotnie uczestnicza w wytwarzaniu produktow przedsigbiorstwa (poszczegdlne,
przypadajace na nie pozycje kosztow jednostkowych stanowig podstawe do ustalania
wysokosci obciazajacych je kosztow ogdlnych, ewidencjonowanych na pozostatych
stanowiskach kosztéw produkc;ji).

Uboczne stanowiska kosztowe, ktore z punktu widzenia techniki liczenia kosztow
maja, t¢ sama rangg, co stanowiska podstawowe - rowniez w ich przypadku mozna
ustali¢ przypadajacy na nie narzut kosztéw produkcji. Uczestnictwo tej grupy
osrodkow w wytwarzaniu produktow ma tez charakter pierwotny, lecz w tym
przypadku chodzi o produkcj¢ uboczng przedsigbiorstwa.

Pomocnicze stanowiska kosztowe, ktére nie naleza do stanowisk kalkulacyjnie
samodzielnych. Stad nie mozna im przyporzadkowaé okreslonego narzutu kosztow
ogolnych. Koszty zgrupowane na pomocniczych stanowiskach kosztowych sa dalej
rozdzielane na osrodki podstawowe i uboczne. Produkty z tych stanowisk sa rownie
nieodzowne dla calego procesu produkcyjnego jak produkty pochodzace
z podstawowych czy tez ubocznych osrodkéw odpowiedzialnosci. To, co je od nich
rézni to brak podstawy, w oparciu o ktora mozna by ich produkty zwiazaé
z produktami koncowymi.

Wszystkie wymienione wyzej osrodki odpowiedzialnosci mozna rowniez podzieli¢
na finalne (koncowe) oraz posrednie osrodki odpowiedzialnosci za koszty. Taki podzial
jest istotny z punktu widzenia techniki rozliczania kosztow. Wskazuje on, bowiem, ze
tylko koszty pochodzace z podstawowych i ubocznych osrodkow stanowisk kosztéw moga
by¢ bezposrednio rozliczane na nosniki kosztow (rachunki kosztéw produktéw). Posrednie
osrodki stanowisk kosztéw, przy aktualnej technice rozliczania, przenosza swoje koszty na
finalne stanowiska kosztow.

W zaleznosci od relacji centrum kosztow do procesu produkcji wyrobow wyrdznia
si¢ centra kosztow: produkcji zasadniczej (Hauptkostentelle), produkcji pomocniczej
(Nebenkostentelle), ogolne (Hilfskostentelle). Pierwsze centra sa powiazane bezposrednio
z produktem koncowym. Jesli centrum powigzane jest z produktem pomocniczym

2 BLOCH H., Podstawowe zasady tworzenia rachunku dla stanowisk kosztowych [w:] Szkota controllingu, Materiaty
wdrozeniowe dla przedsigbiorstwa Kuznia Jawor w Jaworze, Katowice 1999, s.4.
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(narzgdzia) czy produktem sprz¢zonym (ubocznym) lub odpadami, to stanowi centrum
produkcji pomocniczej. Centra ogdlne wykonuja ushugi na rzecz pozostatych centrow,
a ich koszty nie sa doliczone bezsg)os'rednio na produkty, ale rozdzielone migdzy centra, na
rzecz, ktérych wykonuja ushugi.®

Inng typologi¢ podziatu centrow kosztowych prezentuje Ebert. Jest ona oparta na
kryterium dalszego przeliczania kosztow, ktdre rozroznia: samodzielne i niesamodzielne
centra kosztow, zwane centrami koncowymi (Endkostenstellen) badz pierwszorzednymi
(primére Kostenstellen) i przedcentrami (Vorkostenstellen) badz drugorzednymi centrami
(sekundére Kostenstellen). Koszty centrow niesamodzielnych przeliczane sg na inne centra
kosztow, zas koszty centréw samodzielnych (koncowych) na nosniki kosztow.***

Najczesciej centra kosztow grupuje si¢ wedlug kryterium przynaleznosci do
procesu wytworczego (Tabela 27). W ramach jednego wigkszego obszaru kosztowego
sktadajacego si¢ na osrodek kosztowy, mozemy wyr6zni¢ kilka mniejszych obszaréw
stanowigcych sktadowe, zwane subcentrami kosztowymi. Wyrdznia si¢ zatem nastgpujace
typy osrodkéw kosztowych:

> centra kosztow ogolnych, ktore cala swoja produkcj¢ przekazuja innym centrom

kosztowym,

> centra kosztéw produkcji podstawowej, w ktorych odbywa si¢ produkcja
podstawowych produktow,

> centra kosztow produkcji pomocniczej, z ktérych cata produkcja trafia do centréw
kosztow produkcji podstawowe;j,

> centra materialowe, do ktérych naleza centra kosztow zakupow, magazynowania,
wydawania materiatéw i ich kontroli,

> centra kosztow zarzadu, ktore stanowia centra kosztow administracji stuzace
kierowaniu przedsigbiorstwem,

> centra kosztow sprzedazy, stanowiace centra kosztow zwiazanych ze zbytem
produktow,

> centra kosztow badan i rozwoju, stanowiace centra kosztéw ponoszonych na
zapewnienie przysztej egzystencji przedsigbiorstwa.

Tabela 27 Przykladowa organizacja centrow kosztowych w przedsigbiorstwie

Obszar kosztow Grupa kosztow Subcentrum kosztow
Centrum kosztow

Obszar og6lny Wyposazenie socjalne - Stotéwka pracownicza
- Transport pracownikow
- Urzadzenia sportowe

Obszar produkcji Konstrukcja i rozwéj - Dziat konstrukcyjny
- Dzial badan i rozwoju

Przygotowanie pracy - Planowanie produkcji
- Sterowanie produkcja

Obrébka - Wiercenie
- Szlifowanie
- Spawanie
- Hartowanie

Montaz - Montaz |
- Montaz Il

Obszar materialowy Zaopatrzenie materialowe - Zakup
- Kontrola wstgpna

Magazyn - Kierownictwo magazynu
- Transport wewngtrzny

% DRURY C., Rachunek kosztow, PWN, Warszawa 2002, 5.418-419. ,
9* EBERT G., Kosten- und Leistungsrechnung, Dr. Th Gambler GmbH Verlag, Wiesbadens 1991, 5.68 za: SIERPINSKA
M., NIEDBALA B., Controlling operacyjny w przedsigbiorstwie, PWN, Warszawa 2003, s.142.

175




Ksztaltowanie wynagrodzen z uwzglednieniem wymagan controllingu w kosztowych osrodkach odpowiedzialnosci przedsiebiorstwa

przemystowego
e e e e e B e e T e e e e e e s P D T

Obszar zarzadu Dzial kadr - Place
- Zatrudnienia pracownikéw
Rachunkowo$é - Ksiggowos¢
- Rachunek kosztow
Zarzad - Biuro zarzadu
Obszar dystrybucji Sprzedaz - Obszar A
- Obszar B
- Obszar C
Promocja - Reklama
- Promocja
Dystrybucja - Dystrybucja
- Serwis

Zrédlo: EBERT G., Kosten- und Leistungsrechnung, Dr Th Gambler GmbH Verlag,
Wiesbadens 1991, s. 67, [za] SIERPINSKA M., NIEDBALA B., Controlling operacyjny w
przedsiebiorstwie, PWN, Warszawa 2003, s.144.

5.2 Wyznaczanie celow i zadan dla kosztowych osrodkow
odpowiedzialnosci

5.2.1 Wyznaczanie celow osrodkow kosztowych

Pierwszym krokiem po wyodrgbnieniu osrodkéow odpowiedzialnosci jest
konieczno$¢ wyznaczenia dla nich celow. Cele przedsigbiorstwa i wynikajace z nich cele
centrow odpowiedzialnosci powinny godzi¢ sprzeczne orientacje, czyli potrzebe
zadowolenia klientow z przymusem usatysfakcjonowania wlasciciela, uzyskaniem
wysokiej rentownosci oraz chgcig zadowolenia kierownikow (menedzerdéw) i pracownikow
przedsigbiorstwa, przejawiajaca si¢ w odpowiednich zarobkach, partycypacji
w zarzadzaniu oraz wlasciwych warunkach i higienie pracy. Aby potaczy¢ cele centrow
odpowiedzialnosci z celami przedsigbiorstwa nalezy powiaza¢ mozliwie wszystkie
czynniki ksztaltujace warto$¢ organizacji z komérkami przedsigbiorstwa i wzmocnié te
reakcje odpowiednio dobrymi narzgdziami koordynacji i instrumentami systemu
motywacyjnego. W tej sytuacji, jesli z ktorym$ z czynnikow wplywajacych na
systematyczne cele przedsigbiorstwa zostanie powigzana czg$S¢ wynagrodzenia
kierownictwa podmiotu i jego za}ogi, spowoduje to wzrost zainteresowania poprawg
gospodarowania w danym obszarze.®’

Na systematyczne cele (finansowe) przedsigbiorstwa oddziatujg rézne wielkosci
o charakterze rzeczowym, sprawnosciowym i kosztowym. Na wielkosci te wplywaja
decyzje 1 dzialania kierownictwa poszczegdlnych centrow odpowiedzialnosci. Aby
kierownicy osrodkow byli zainteresowani podejmowaniem dziatan ksztattujacych te
wielkosci, potrzebne jest uswiadomienie im mozliwosci takiego oddziatywania oraz
wskazanie im warto$ci oczekiwanych dla tych wielkosci o charakterze sprawnosciowym,
np. jakos¢, czas cyklu i terminowos$¢ wykonania oraz obrotowos¢ zapasow i obcigzenie
maszyn. Znajomos$¢ zwiazkow przyczynowo-skutkowych zachodzacych miedzy
wielkosciami (o charakterze niefinansowym), na ktére nie majg wyplywu centra
odpowiedzialnosci, a komponentami finansowymi celow, moze stuzy¢ jako punkt wyjscia
analizy zorientowanej na szeroko rozumiang rentownos¢. Mozna woéwczas wprowadzi¢ nie
tylko cen¢ ex post, ale rowniez oceni¢ szanse pozytywnych i negatywnych zmian
rentownosci w przysziosci, czyli oszacowaé ryzyko. Pozwala to rowniez w samych
centrach identyfikowac specyficzne dla nich wielkosci, ksztaltujace cele centrow zalezne
od kierownikéw jednostek wewngtrznych. Do uniwersalnych celow centrow kosztowych
wynikajacych z celow przedsigbiorstwa, mozna zaliczy¢ zapewnienie:**®

53 NOWOSIELSKI S., Centra kosztow i centra zyskow w przedsigbiorstwie, Wydawnictwo AE, Wroctaw 2001, 5.93.
% Tbidem, 5.96.

176



Ksztattowanie wynagrodzen z uwzglednieniem wymagan controllingu w kosztowych osrodkach odpowiedzialnosci przedsiebiorstwa
przemystowego

> skutecznosci biezacego planu dziatalnosci przedsigbiorstwa, czyli realizacji zatozen
strategicznych i operacyjnych,

> rentownosci przedsigbiorstwa, czyli wykonywania przydzielonych zadan przy
najnizszych kosztach,

> sprawno$ci  dziatania przedsigbiorstwa w celu zapewnienia terminowosci
i odpowiedniego poziomu jakosci zgodnego z potrzebami klientow,
> produktywnosci kapitatu, poprzez racjonalne gospodarowanie majatkiem rzeczowym
i odpowiednie zarzadzania zasobami ludzkimi,
> pltynnosci finansowej, poprzez wiasciwe dziatania poszczegdlnych osrodkéw
odpowiedzialnosci w celu utrzymania wiasciwej zdolnosci  platniczej
przedsigbiorstwa,
> odpowiedzialno$ci spolecznej, polegajacej na dbatosci o wlasciwe warunki pracy
i placy,
> innowacyjnosci, poprzez kreowanie nowych produktéw i rozwiazan.
Dekompozycja  celdéw  przedsigbiorstwa  stawia  przed  controllingiem
wspomagajacym te centra nowe zadania. Takie sterowanie controllingowe wymaga
dopasowania organizacyjnego controllingu, co ma swoje odzwierciedlenie w zblizeniu
controllingu do miejsc tworzenia produktow i wprowadzaniu aktywnej samokontroli
w taki sposéb, aby ‘Pracownikéw réznych szczebli zarzadzania zainteresowaly cele ogdlne
przedsiebiorstwa.”’ Szczegélna rola przypada tutaj rachunkowi odpowiedzialnosci,
rozumianemu jako system grupowania oraz prezentowania informacji uwzgledniajqcych
zakres uprawnien i odpowiedzialnosci poszczegolnych centrow. W sklad tego rachunku
wchodzi: budzetowanie, rachunek wynikow, monitorowanie oraz kontrola osrodkow
odpowiedzialnogci.®*®

Ogoélnie ze wzrostem autonomizacji podmiotdw wewnetrznych pojawia sie
potrzeba wykorzystania w procesie sterowania roznych technik koordynacyjnych (technik
koordynacji poziomej i pionowej). Ich stosowanie zawiera znikome ryzyko utraty przez
Zarzad mozliwosci Oddzialywania na prace centow i ulatwia tworzenie pozornej
autonomii. Do technik koordynacyjnych naleza:®>

> Koordynacja pionowa:

— ustalenie zasad postgpowania normujacych stosunki migdzy podmiotami,

— interwencja zwierzchnika hierarchicznie wyzszego,

— wlasciwy dobdér kadry kierowniczej centrow oraz konstrukcja systemu
motywacyjnego, wigzaca czgsci premii danego podmiotu z wynikami pracy
podmiotu po nim nastgpujacego i catego przedsigbiorstwa,

— zwigkszenie = wzajemnej  zaleznosci/wzajemnej  niezaleznosci  osrodkéw
odpowiedzialnosci  dzigki gromadzeniu rezerw oraz kreowaniu zadan
autonomicznych (np. segmentacja produkcji),

— utworzenie pionowych systemdow informatycznych.

> Koordynacja pozioma:

— samo uzgadnianie migdzy centrami poprzez bezposrednie kontakty kierownikow
centrow,

— podpisywanie kontraktow wewnetrznych,

— realizacja nadzoru nad caloscia proceséw ekonomiczno - gospodarczych
zachodzacych w przedsigbiorstwie przez osobe koordynatora (kontrolera).

5.2.2 Wyznaczanie zadan osrodkow kosztowych

Ustalanie zadan dla kosztowych centréw odpowiedzialnosci jest przedmiotem
planowania dziatalnosci biezacej poszczegoélnych centrow kosztowych i warunkuje

%7 NOWOSIELSKI S., Centra kosztow i centra zyskow w przedsigbiorstwie, Wydawnictwo AE, Wroctaw 2001, 5.97.
% NOWAK E., Zastosowana rachunkowos¢ zarzadcza, PWE, Warszawa 2003, s.190.
% BORKOWSKA S., Grupowe i zespotowe formy wynagrodzen, PWE, Warszawa 1987, 5.62-64.
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realizacj¢ poszczeg6élnych funkcji zarzadzania. Stanowi ono element budzetu catego
przedsigbiorstwa, dotyczacy przyszltych okresow. Zadania za$ powierzone poszczegdlnym
centrom odpowiedzialno$ci mozemy sklasyfikowa¢ wedtug nastepujacych kryteriow:

> rodzaju (typu) centrum odpowiedzialnosci,

wagi (znaczenia) dla ksztattowania wynikow przedsigbiorstwa,
tresci i formy merytorycznej zadania,

charakteru zadania,

YV V V VY

horyzontu planowania (ze wzgledu na okres planowania).

Biorac pod uwage rodzaj centrum odpowiedzialnosci wyraznie wydzieli¢ mozna
centra kosztow i inne centra odpowiedzialnosci. Roznice miedzy zestawieniem zadan dla
poszczegblnych tpr(')w centrow sprowadzaja si¢ do ich rodzaju licznosci i stopnia
szczegbtowosci.®®' Centra produkcyjne i centra kosztowe maja najwigkszg liczbe zadan
1 najwigkszy stopien szczegolowosci oraz najmniejsza samodzielnos¢ decyzyjna
kierownictwa podmiotu (patrz paragraf 4.1.5).

Ze wzgledu na znaczenie zadania realizowanego przez dane centrum kosztowe
mozna wyr6ézni¢ tak zwane zadania podstawowe i uzupelniajace, majace charakter
informacyjny. Na szczeg6lng uwage zastluguje grupa zadan podstawowych majaca
szczegblne znaczenie w dzialalnosci danego podmiotu. Jest to uzasadnione wysoka ranga
tych zadan w hierarchizacji ich wpltywu na maksymalizacje miernikow systematycznych
dzialalno$ci  przedsiebiorstwa.®®*  Ponadto reahzaCJa tych zadan wigze sig¢
z wygospodarowaniem i nast¢pnie wyplatami premii oraz nagrod dla kierownictwa i zatogi
centrow odpowiedzialnosci.

Zadania ustalone pod wzgledem formy i treSci merytorycznej (wyrazone
w wielkos$ciach absolutnych lub wzglqdnych) dla centrow kosztowych mozemy
rozpatrywaé ~w  nastepujacych  aspektach:® rzeczowym,  sprawnosciowym
i efektywnosciowym. Zadania rzeczowe dotycza asortymentu i rozmiaréw dziatalnosci
podstawowej. Na zadania sprawnosciowe skladaja si¢ zadania dotyczace sprawnosci
dziatania, jakosci oraz warunkow pracy i jej bezpieczenstwa. Zadania efektywnosciowe
za$ to zadania dotyczace produktywnosci i kosztéw oraz zadania dotyczace wynikow
dziatalnosci wyrazonych w srodkach pieni¢znych (kwota zysku, marz pokrycia, stopa
rentownosci 1 kapitatochtonnosc).

Charakter zadania jest najistotniejszy z punktu widzenia wymiernej podstawy
oceny pracy centrow kosztowych. Okreslajac charakter zadania decydujemy, czy maja one
charakter maksymalny czy minimalny, czy punktowy. Ma to swoje odwzorowanie
w budzecie danego centrum. Zadanie ma charakter maksymalny, kiedy zostaje okreslona
gorna granica jego poziomu realizacji (nie wigcej niz). Oznacza to, ze kazde wykonanie
zadania ponad te granice jest oceniane negatywnie. Zadanie ma charakter minimalny (nie
mniej niz), jezeli zostaje okreslona dolna granica jego poziomu wykonania. Oznacza to, ze
kazde wykonanie zadania ponizej tej granicy jest oceniane negatywnie. Gdy zadanie ma
charakter punktowy (dokladnie tyle), oznacza to, ze osrodek odpowiedzialno$ci jest
oceniany pozytywnie tylko wtedy, gdy wykona zadanie w petni.®®® Merytoryczne
i formalne wskazania prawidlowego doboru =zadan dla kosztowych centrow
odpowiedzialnosci prezentuje (Tabela 28).

0 GALICKI J., Rachunek gospodarczy. Metoda zarzadzania w przedsigbiorstwie przemystowym, Polskie Towarzystwo
Ekonomiczne, Poznan 1986, s.82-83, za: NOWOSIELSKI S., Centra kosztow i centra zyskow w przedsigbiorstwie,
Wydawnictwo AE, Wroctaw 2001, s.123.

%1 NOWOSIELSKI S., Centra kosztow i centra zyskow w przedsigbiorstwie, Wydawnictwo AE, Wroctaw 2001, s.123.

52 CIECHANOWICZ A., Kostrzewa A., 5.93., za: NOWOSIELSKI S., Centra kosztéw i centra zyskow w przedsiebiorstwie,
Wydawnictwo AE, Wroctaw 2001, s.124.

%3 NOWOSIELSKI S., Centra kosztow i centra zyskow w przedsigbiorstwie, Wydawnictwo AE, Wroctaw 2001, s.124.

%4 Ibidem, s.125.
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Tabela 28 Wskazania prawidlowego doboru zadan dla kosztowych centréw odpowiedzialno$ci

Wskazania merytoryczne Wskazania formalne

- Dobér zadan powinien zapewni¢ realizacj¢ - Liczba zadan powinna by¢ ograniczona do
budzetu przedsigbiorstwa oraz planu kilku, a one same powinny mie¢ charakter
przedsiewzig¢ techniczno-organizacyjnych syntetyczny, gdyz nadmierna wielko$¢ zadan
zgodnie z zasada zgodnosci zadan szczegotowych moze dekoncentrowad uwage
wewngtrznych z planem odgornym. kierownictwa centrum (zasada koncentracji

- Zadania powinny by¢ dostosowane do rodzaju i rodzaju zadan).
charakteru centrum odpowiedzialno$ci, ajego |-  Zadania krétkookresowe powinny by¢
wplyw na realizacj¢ zadan musi by¢ wymierne (zasada wiernos$ci zadan) i
jednoznaczny. wyznaczone na czas nie dluzszy niz kwartat

- Zadania powinny mie¢ wymiar zaréwno (zasada optymalizacji terminu realizacji zadan).
finansowy jak i niefinansowy. - Zadania powinny by¢ zrozumiale dla kadry

kierowniczej podmiotu i jego zatogi (zasada
komunikatywno$ci) oraz wykonane i
akceptowane (zasada realnosci zadan).

- Zadania powinny mie¢ charakter uzupetniajacy
si¢ i w miarg mozliwosci nie substytucyjny
(zasada komplementarnosci).

- Zadania powinny by¢ dostosowane do etapu
rozwoju funkcjonowania centrow
odpowiedzialnosci.

Zrédto: NOWOSIELSKI S., Centra zyskéw centra kosztéw w przedsiebiorstwie,

Wydawnictwo AE, Wroctaw 2001, str.123.

Mozemy stwierdzi¢, Zze nie istniejg zadania lub procedury ich przydzielania
jednolite dla kazdego wydzielonego osrodka odpowiedzialnosci w ramach tego samego
przedsigbiorstwa. Zakres zadan, ich ilo$¢ i szczegélowos¢ jest jednak charakterystyczna
dla kazdego o$rodka i zalezy m.in. od zakresu jego odpowiedzialnosci, wptywu na wyniki
przedsiebiorstwa oraz horyzontu czasowego. Nie ulega jednak watpliwosci, ze sterowanie
dokumentami w centrach gospodarczych poprzez planowanie zadan stanowi klucz do
osiggania celow strategicznych zgodnych z misja przedsigbiorstwa.®® Na koniec trzeba
dodaé, ze zadania sg Scisle zwigzane z obszarem, w ktérym funkcjonuje dany osrodek
odpowiedzialnosci w przedsigbiorstwie, a kontrola realizacji ich zadan nakierowana jest na
identyfikowanie i analizowanie odchylen od zalozonego planu, co jest zwigzane
Z procesem oceny i motywowaniem.

5.2.3 Kontrola realizacji zadan osrodkow kosztowych

Kontrola realizacji zadan ustalonych dla kosztowych centrow odpowiedzialnosci
jest nakierowana na identyfikowanie i analizowanie odchylen od planu w ramach kontroli
wstepnej, biezacej i wynikowej. Pomiedzy tymi trzema typami kontroli zachodza $ciste
powiazania. W kontroli operatywnej szczegdlne znaczenie ma kontrola wstgpna, zwana
takze kontrolg adaptacyjna. Zanim przystapi si¢ do realizacji zadania, sprawdza si¢ jego
zabezpieczenie w niezbgdne $rodki (rzeczowe, osobowe, finansowe).Nastgpnie w ramach
tej kontroli, w miar¢ uptywu okreséw sprawozdawczych, bada si¢ czy w S$wietle
posiadanych informacji zadane stany sa jeszcze osiggalne (chodzi tu o mozliwe wczesne
wykrycie potencjalnych odchylen). W tym celu po zakonczeniu kazdego okresu
planistycznego (miesigca, kwartalu) sporzadza si¢ prognoze¢ realizacji calosciowego
(rocznego) zadania dla okreslonego centrum odpowiedzialnosci. Na ogélny proces kontroli
realizacji zadan skladaja si¢ nastepujace elementy:*%

> ewidencja wykonania, czyli pomiar rzeczywiscie osiagnigtych wynikow,

5 KUSTRA A., Zasady planowania dziatalnosci osrodkéw odpowiedzialnosci, [w:] Funkcjonowanie i rozw6j organizacji
w zmiennym otoczeniu, Materialy konferencyjne WSM, Legnica 2001, 5.59.
%6 NOWOSIELSKI S., Centra kosztow i centra zyskow w przedsigbiorstwie, Wydawnictwo AE, Wroctaw 2001, s.141.
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> poréwnanie stanu zadanego ze stanem faktycznym i ustalenie odchylen,

> sprawozdawczo$¢, czyli analiza odchylen,

> podejmowanie dziatan korygujacych.

Ewidencja zrodtowa informacji dotyczacych wykonania zadan planowych centrum
odpowiedzialnosci ma miejsce w rdznych komoérkach przedsigbiorstwa i jest prowadzona
z zastosowaniem okreslonych dokumentéw i urzadzen ewidencyjnych. Porownanie
wielkosci zadanych z planowanymi wymaga doprowadzenia do poréwnywalnosci
merytorycznej i czasowej zadan planowych z faktycznie wykonanymi.®®” Poréwnanie to

wywoluje dwa mozliwe skutki:*®®

> wynik miesci si¢ w granicach normy i nie podejmuje si¢ dziatan korygujacych,

> wynik nie miesci si¢ w granicach normy, nalezy podja¢ dziatania korygujace.

Szczegoblnie istotng rolg pelni to w przypadku kontroli kosztow. Gdy wystapity
roznice pomigdzy wielkoscia produkcji planowej w danym okresie, a wielkoscig
faktycznie wykonana, btedem jest zestawianie ze soba planowanych kosztow budzetowych
z faktycznie poniesionymi. Konieczne jest w takim wypadku ustalenie kosztow
skorygowanych, dla produkcji wykonanej, a nastgpnie ich poréwnanie z kosztami
rzeczywistymi, ° co obrazuje(Rysunek 35)

Rysunek 35 Idea por6wnywalnoS$ci merytorycznej kosztow

Koszty planowane U\ Koszty planowane Koszty rzeczywiste
produkgji planowej ﬂ/ produkcji wykonanej produkcji wykonanej

Zrédto: NOWOSIELSKI S., Centra kosztéw, centra zyskéw w przedsiebiorstwie,
Wydawnictwo AE, Wroctaw 2001, s. 141.

W wyniku poréwnania stanow ustala si¢ rodzaj odchylenia. Aby umozliwié
jednolitg oceng odchylen, czyli aby odchylenie dodatnie uwazaé za korzystne, a odchylenie
ujemne za niekorzystne, Nowosielski zaleca przyjecie odpowiednich przes}anek:670

> W razie kontroli zadan rzeczowych i kosztéow (kontrola ,,wejscia”) wielkosci

planowe (skorygowane) - wielkosci faktycznie wykonywane.

> W razie kontroli efektow i wynikéw (kontrola ,,wyjscia”) wielkosci faktycznie

wykonane — wielkosci (planowe) skorygowane.

W rzeczywistosci prowadzi to do ustalenia konstrukcji (réznicowej lub ilorazowe;j)
miernika oceny stopnia realizacji kazdego zadania dla centrum odpowiedzialnosci.
Mierniki te z jednej strony pozwalajg na okreslenie odchylen a z drugiej stanowig sktadnik
catosciowego pomiaru efektow pracy centrum odpowiedzialnosci.

Kolejnym bardzo waznym elementem kontroli wykonania zadan w kosztowych
osrodkach odpowiedzialnosci jest analiza stwierdzonych odchylen. W ramach tej analizy
ustala si¢ przyczyny odchylen. Analizie nalezy podda¢ zarowno odchylenia korzystne, jak
i niekorzystne. Stosujac zasad¢ Pareto, analizie nalezy poddac tylko istotne odchylenia
(Rysunek 36), czyli takie, ktore wymuszaja reakcj¢ zarzadzajacego i powoduja znaczne
konsekwencje w wynikach dzialan. Nie jest natomiast wskazane zajmowanie si¢
odchyleniami nieistotnymi, bo moze doprowadzi¢ to do przeregulowania systemu
1 zwigkszenia kosztow kontroli. W odniesieni do kontroli kosztow oznacza to okreslenie
dopuszczalnego przedzialu odchylen od budzetu (zadanego) centrum kosztow dla

7 NOWOSIELSKI S., Centra kosztow i centra zyskow w przedsiebiorstwie, Wydawnictwo AE, Wroctaw 2001, s.141.

8 KULPINSKI W., Czy controlling jest potrzebny polskiej firmie?, Controlling i Rachunkowos$¢ Zarzadcza, nr 8/2001, s.19.
% NOWOSIELSKI S., Centra kosztéw i centra zyskow w przedsigbiorstwie, Wydawnictwo AE, Wroctaw 2001, s.141.

7 Ibidem, s.142.
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okreslonej wartosci produkcji.®”" Jarugowa okresla przedziat odchylen jako sredni blad
szacowania parametrow rownania regresji, pokazujqcy, o ile przecietnie rozniq sie
wartosSci empiryczne, ktore postuzq do wyznaczania parametrow rownania kosztow, od
wartosci obliczonych na podstawie réwnania.’” Kes uwaza, ze dla ustalenia granic
tolerancji powinno si¢ wykorzystywac statystyczne miary zmiennosci lub stata wielkosé
procentowa, ktora jest pochodng doswiadczen controllera.

Rysunek 36 Granice tolerancji i odchylenia

odchylenie wymagajace
T 5 doktadnej analizy

gbrna granica toleranciji

.—
A

1 o
. momenty (kontrolne

dolna granica toleranciji

|
odchylenie nie wymagajace
doktadnej analizy

Zrédio: NOWOSIELSKI S., Centra kosztéw, centra zyskow w przedsiebiorstwie,
Wydawnictwo AE, Wroctaw 2001, s. 143.

Ustalanie przedziatlow tolerancji powinno by¢ zalezne od zakresu kompetencji
w poszczegOlnych jednostkach organizacyjnych. W miar¢ uplywu czasu 1 nabycia
doswiadczen planistycznych oraz usprawniajacych, ktére moga zapobiega¢ powstawaniu
odchylen, powinno dazy¢ si¢ do zwgzania przedzialu tolerancji. Odchylenia powinny
zosta¢ rowniez podzielone na zalezne (kontrolowane przez kierownika) i niezalezne (nie
kontrolowane). Jest to szczeg6lne niezbgdne ze wzgledu na potrzeby oceny efektéw pracy
dziatalnosci centrum i konieczne ze wzgledow motywacyjnych, zwlaszcza gdy ruchoma
czg$¢ wynagradzania jest skorelowana z bezposrednimi efektami pracy. Dobrze
przeprowadzona analiza odchylen wymaga wspotpracy kierownika centrum
odpowiedzialnosci z komodrka controllingu oraz bezposrednim przetozonym, ktérych
efektem wspolnych prac jest poszukiwanie przyczyn odchylen.®”

Kolejnym bardzo waznym elementem procesu kontroli wykonania zadan jest
badanie przyczyn odchylen. Sprowadza si¢ to do wskazania czynnikéw sprawczych, przy
wykorzystaniu réznych metod statystycznych, takich jak analiza wariancji, regresja,
korelacja, metoda kolejnych podstawien itp.

W wyniku przeprowadzonego procesu kontroli i analizy odchylen antycypuje si¢
dalszy rozwéj wydarzen, tzn. prognozuje ksztaltowanie wszystkich lub wybranych
wielkosci ekonomicznych do konca roku obrachunkowego, uwzgledniajac nieznane
wczesniej informacje wyjsciowe. Rownoczesnie przewiduje si¢ potencjalne odchylenia co
do rodzaju i wysokosci. Aby uzyskane informacje byly wiarygodne sprawozdawczos¢ ta
nie moze by¢ dziataniem okresowym, ale powinna by¢ nia biezaca obserwacja
ilosciowych,  wartosciowych 1 jakosciowych parametréw przebiegu procesu
gospodarowania. Takie monitorowanie wymaga okreslenia:®’* 7>

' NOWOSIELSKI S., Centra kosztow i centra zyskow w przedsigbiorstwie, Wydawnictwo AE, Wroctaw 2001, s.142.

2 JARUGA A., Rachunek kosztéw w zarzadzaniu przedsigbiorstwem, PWE, Warszawa 1986, s.157.

¢ NOWOSIELSKI S., Centra kosztow i centra zyskow w przedsigbiorstwie, Wydawnictwo AE, Wroctaw 2001, s.143-149.
% MONKA J., Monitorinng- system pozyskiwania informacji, Prace Naukowe AE, nr 834, Wydawnictwo AE, Wroctaw
1999, s.57.
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> podmiotu monitorujacego,

> przedmiotu monitorowanego,

> zestawu parametréw mierzalnych charakteryzujacych dane zjawisko, sposobu ich
pomiaru oraz wielkosci przyjmowanych przez te parametry, adekwatnych do zakresu
odpowiedzialnosci kierownika danej jednostki,

> zestawu  pozioméw  granicznych  wielkosci  poszczegdlnych — parametrow

i sposobu generowania sygnatow o osiagnigciu lub przekroczeniu wielkosci
granicznej,

> sposobu  pozyskiwania informacji o przebiegu monitorowanych zjawisk

i sposobu gromadzenia informacji.

W wyniku monitorowania powstaja propozycje dziatan zaradczych (korygujacych)
majacych na celu wzmocnienie pozytywnych i likwidacj¢ negatywnych odchylen, zarowno
tych, ktoére juz wystapity, jak i tych mozliwych do wystapienia w dajacej si¢ prognozowaé
przysztosci, stuzacych ocenie ich efektywnosci.

5.3 Ocena efektow pracy w kosztowych osrodkach odpowiedzialnosci

System oceny centréw kosztowych musi by¢ tak zbudowany, aby stuzyt analizie ex
post postgpoéw w realizacji zadan i1 dostarczal menedzerom i pracownikom motywacji do
jak najlepszego dzialania.®’® System ocen powinien obejmowaé nie tylko odpowiednie
kompetencje, ale réwniez aktualizacj¢ zadan, uprawnien i odpowiedzialnosci oraz
okreslenie dazen przedsigbiorstwa w ramach jego controllingowego zarzadzania.®”” Juz
Brodgen i Taylor stwierdzili, iz jedynie, jesSli uda nam sie ocenié wyniki pracy
w kategoriach pienieznych, mozemy by¢ pewni, ze przyjete przez nas kryterium jest zgodne
z celami przedsiebiorstwa (..). Jesli elementy kryterium nie dadzq sie wyrazié
w jednostkach pienieznych nie mozemy uzasadnic¢ ich przydatnosci i nie speiniq one
wymagania skutecznosci logicznej.678 Jedng z gléwnych charakterystyk systemu pomiaru
1 oceny jest to, ze ich podstawowym zadaniem nie jest kontrolowanie a komunikowanie
biezacej sytuacji i wyznaczonych celéw organizacyjnych.®””

Efekty pracy stanowia, obok wymagan okreslajacych warto$¢ rzeczywiscie
$wiadczonej pracy, drugi skladnik pracy wymagajacy optacenia. Znajduja si¢ one w
réznego rodzaju osiagnigciach, a przede wszystkim: wydajnosci pracy, lepszej jakosci
produkowanych wyrobow, terminowosci wykonania zadan, oszczgdnosci surowcéw lub
materiatow, energii elektrycznej, narzedzi, wynikéw finansowych uzyskiwanych przez
poprawe efektow produkcyjnych. W literaturze wystepuje poglad, ze motywowanie do
zwigkszania wysitku pracownika jest skuteczne wowczas, gdy gracownicy sg przekonani,
ze rozne poziomy wykonania sg proporcjonalnie wynagradzane. 20

Pomimo trudnosci w ocenie efektéw pracy w teorii i praktyce, dazy si¢ do
stworzenia idealnego systemu ocen, ktorego cechami charakterystycznymi sa:

> obiektywnos¢ i kompleksowos¢ miernikdw odnoszacych si¢ do zachowan ,

> umiarkowanie trudne cele i wzory wykonania ustalone na przysztosc,

> wplyw indywidualnych zachowan na stosowane mierniki,

> oceny w cyklach,

S KARDZASZ A., SZCZERBINSKIA., Istota monitorowania dziatalno$ci osrodkéw odpowiedzialnosci, [w:] DURAJ J.,
Controlling w zarzadzaniu przedsigbiorstwem, Materialy konferencyjne, £.6dz-Spata 1999, 5.96.

676 SIERPINSKA M., NIEDBALA B., System controllingu operacyjnego w przedsigbiorstwie, Wydawnictwo AE, Krakow
2000, s.198.

77 JABLONSKA U., LESNIANSKA A., ROSTEK R., Inwestycja w ludzi, Personel, 1-31 sierpnia 2002, s.26.

% BRODGEN H.E., TAYLOR E.K., The dollar criterion-applying the cost accounting concept to criterion construction,
Personnel Psychology, nr 3/1550, s.139-140.

¢ DZURAK P., STANOCH R. E, Czy mamy do czynienia z ,rewolucja” systemu pomiaru i oceny dokonan
przedsigbiorstwa?, Controlling i Rachunkowos¢ Zarzadcza, nr 1/2001, s.4.

% JACUKOWICZ Z., Skuteczny system wynagradzania w firmie, ODDK, Gdansk 1997, s.92.

I PORTER L.W., LAWLER E.E., HUCKMAN J.R., Behavior in organizations, McGraw-Hill, New York 1973, 5.339.[za:]
JACUKOWICZ Z., Skuteczny system wynagradzania w firmie, ODDK, Gdansk 1997, 5.93.
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> uczestnictwo ocenianych w procesie oceny,

> efektywnie wspoldziatanie systemu oceny z systemem wynagradzania.
682

oraz:

»  akceptacja naczelnego kierownictwa i pracownikow idei ocen efektéw pracy,
> prostota,

> ustalone formalne procedury oceny,

»  efektywne realizowanie procesu oceniania,

nadzor nad procesem oceny.

Wszystkie te wymagania musza by¢ spelnione juz w fazie wstgpnej projektowania
controllingowego systemu motywacji ptacowej. Podstawa systematyzacji efektow pracy
W  proponowanym przeze mnie wynagradzaniu w  kosztowych osrodkach
odpowiedzialnosci jest klasyfikacja tych efektow z punktu widzenia ich uzyskania na:
efekty indywidualne i efekty zespotowe (efekty osrodkéw kosztowych).

Borkowska uwaza, ze ocena efektow pracy zajmuje centralng pozycje
w motywowaniu pracownikoéw. W literaturze spotykamy si¢ z podziatem efektéw pracy na
dwie podstawowe grupy zalezne od sposobu ich oceny i optacania..

Placenie za kwalifikacje 1 potencjat jest stuszne i sprawiedliwe, poniewaz istnieja
stanowiska, dla ktorych efekty pracy ujawniaja si¢ w petni dopiero po uptywie pewnego
czasu. Tradycyjne podejscie w umowach starannego dziatania, taczace wynagradzanie
z naktadem pracy i kwalifikacjami okazuje si¢ by¢ niewystarczajace. Czas bowiem moze
weryfikowa¢ wyniki pracy w taki sposob, ze nawet jej znaczacy naktad i nadzwyczajne
staranne dziatanie okaza si¢ mato znaczace. Poniewaz nie bytoby stuszne i sprawiedliwe,
aby nie wynagradza¢ poniesionego naktadu pracy, nalezy znalez¢ sposéb na potaczenie
wymogu oplacania wysitku z wynagradzaniem za efekt.®® Nalezy wiec stworzy¢ taka
koncepcj¢ wynagradzania, ktora taczylaby w sobie te dwa tak wazne elementy,
a jednoczesnie bylaby skutecznym instrumentem motywacji. Wspotczesne znaczenie ocen
ukierunkowanych na rozwdj pracownikow, ich zdolnos$¢ uczenia si¢, innowacyjnosé
i elastyczno$¢ zdobywa nawet dominujaca pozycje. Tak wigc ocena efektow stuzy tez
zharmonizowaniu celow organizacji i celow pracownika, Petni funkcj¢ audytu, co zawiera
si¢ w controllingowym podejsciu do tego problemu.

Nowoczesne systemy ocen okresowych pracownikéw (Systemy Ocen Okresowych
Pracownikow - SOOP), coraz czgsciej stosowane w szanujacych si¢ organizacjach,
poprzez ujednolicenie i sformalizowanie procedur shuzg zwigkszeniu obiektywnosci
i adekwatnosci opinii wyrazanych na temat efektywnosci 1 postaw ocenianych oséb.
Podstawowym celem funkcjonowania systemu ocen okresowych pracownikéw w firmie
jest wykorzystanie go jako narzedzia zarzadzania potencjalem kadrowym, pozwalajacego
zarzadowi firmy na:***

> dokonywanie uporzadkowanej, kompletnej analizy kwalifikacji i wartosci kadry,

> usprawnianie i doskonalenie metod zarzadzania,

> kreowanie pozadanej z punktu widzenia celow i misji firmy kultury organizacyjne;j,

> racjonalizacj¢ zatrudnienia, dokonanie przeszeregowan pracownikdw zgodnie
z zasada ,,wlasciwy czlowiek na wiasciwym miejscu w firmie”,

> okreslenie racjonalnego, optymalnie dostosowanego do faktycznych zapotrzebowan

programu szkoleniowego w oparciu o oczekiwania pracownikéw, ujawnione

%2 Employee appraisal, ACAS, Advisory series of booklets, nr 11, London 1988, za: JACUKOWICZ Z., Skuteczny system
wynagradzania w firmie, ODDK, Gdansk 1997, s.93.

3 KOZLOWSKI I., Co sie odwlecze to nie uciecze., Personel, 1-15 listopada 2002

%4 K ACZYNSKA-MACIEJEWSKA R., Motywowanie- czy mozna to zrobic lepiej?, Controlling i Rachunkowos¢ Zarzadcza,
nr 6/2001
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niedostatki w wynikach ich pracy, kwalifikacjach i zachowaniach, a takze dokonana
na tej podstawie analizg¢ potrzeb szkoleniowych,

> nakreslenie Sciezek karier, awansow i sukcesji,

> poprawienie efektywnosci i jakosci pracy poszczegdlnych pracownikow oraz zespotu
jako calosci, dzigki lepszemu wzajemnemu rozumieniu swych dazen, potrzeb
1 oczekiwan,

> zintegrowanie pracownikow z celami i misja firmy,

Narzedzie to pozwala pracownikom firmy na:

> uzyskanie zachety do kontynuowania i rozwijania zachowan i postaw ocenianych
przez firme jako pozadane i oczekiwane, zwigkszenie poziomu motywacji poprzez
uzyskanie informacji zwrotnej (np. w formie pochwaly) o osiaganych sukcesach
i pozytywnych sposobach dziatania,

> uzyskanie informacji o osiaganych przez nich wynikach pracy, niedociagnigciach
oraz okreslenie perspektywy rozwojowej w firmie, zwigkszajace ich poczucie
bezpieczenstwa i stabilnosci zawodowe;j,

> zaspokojenie psychicznej potrzeby uzyskania informacji zwrotnej na temat oceny ich
pracy, stanowiacej istotny bodziec w rozwoju osobistym i zawodowym,

> motywowanie do zmiany zachowan i postaw uznanych za niepozadane oraz do
poprawy efektywnosci pracy,

> wskazane kierunkow doskonalenia wiedzy i umiejgtnosci oraz rozwoju osobistego.

Jesli chee si¢ powyzsze cele osiggnad, nalezy pamigtac o tym, ze system ocen stuzy
do dokonania uogdlnionej oceny czlowieka, ale z zalozenia powinien on okreslaé
przydatno$¢ pracownika dla firmy na okreslonym stanowisku oraz jego mozliwosci
rozwojowe w ramach petlnionych funkcji. W przeciwnym wypadku moze si¢ okaza¢, ze

zamiast duzej efektywnosci uzyskamy lek i zaktamanie oraz fikcje.

Reasumujac, system ocen okresowych pracownikéw ma utatwié:*®

> powiazanie indywidualnych wynagrodzen z rzeczywistymi efektami pracy,

> podejmowanie decyzji dotyczacych awansowania, przemieszczen, ewentualnie

zwalniania pracownikow,

> planowanie drog indywidualnego rozwoju zawodowego, motywowanie

pracownikdéw do podnoszenia kwalifikacji,

> ustalenie potrzeb szkoleniowych oraz rozsadne planowanie budzetu i zakresu

szkolen.

Proces pomiaru efektéw pracy jest bardzo zlozony. Wynika on z ré6znych aspektow
tego procesu, ktéry przybiera postaé obserwacji i oceny, przekazywania informacji
zwrotnej, interwencji organizacyjnej. Co wigcej, taczy on w sobie proces obiektywnego
pomiaru i obcigZzonego znacznym fadunkiem emocjonalnym procesu oceniania.®*®

System ocen okresowych jest zwigzany z hierarchig realizacji zdezagregowanych
celow przedsigbiorstwa poprzez kolejne etapy (Rysunek 36) realizacji systemu ocen
efektow pracy i stanowi jeden z elementow oceny efektow pracy. System ten stwarza
podstawg wiasciwego wynagradzania 1 gléwny element systemu motywacyjnego
przedsigbiorstwa.

585 K ACZYNSKA-MACIEJEWSKA R., Motywowanie- czy mozna to zrobi¢ lepiej?, Controlling i Rachunkowo$¢ Zarzadcza,
nr 6/2001
8 JACUKOWICZ Z., Skuteczny system wynagradzania w firmie, ODDK, Gdansk 1997, 5.93.
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Rysunek 37 Etapy oceny efektow pracy

Ocena efektow ekonomicznych i marketingowych przedsigbiorstwa

gt

Ocena efektow pracy poszczegdlnych osrodkow odpowiedzialnosci

gt

Ocena pracy subcentréw gospodarowania

Ocena pracownikow (SOOP)

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie S. Borkowska, Strategie wynagrodzen,
Warszawa, PWN, s. 178.

Oceng efektow pracy w kosztowych osrodkach odpowiedzialnosci ze wzgledu na
podmiot oceny mozemy podzieli¢ na dwie zasadnicze kategorie, ktére wymagajq
szczegdlowego przedstawienia:

> ocena indywidualnych efektow pracy,

> ocena zbiorowych efektow pracy.

5.3.1 Ocena indywidualnych efektow pracy

Ocenianie pracownikow ma swoich zwolennikéw i przeciwnikdéw. Juz Deming
stwierdzil, ze ocena jest jedng ze $miertelnych chorob praktyki kierowania, polegajacej na
niewlasciwym wartosciowaniu pracownikéw. Wigkszos$¢ jednak uwaza, ze ocenianie jest
wazna funkcjq zarzadzania i nalezy je stosowaé w zorganizowanej formie.®®” Dlatego tez
ocena indywidualnych efektéw pracy zajmuje centralng pozycj¢ w motywowaniu
pracownikéw. Ocena ta pelni funkcj¢ motywatora posredniego i bezposredniego,
poniewaz:

> dzigki niej pracownik poznaje swoja pozycje wzgledem innych i wzgledem

przyjetych norm,

> oceny ujawniaja stabe i mocne strony oraz perspektywy rozwoju, pozwalaja

sprecyzowac kierunki dziatan na rzecz poprawy efektow,
> stwarza podstawy konstrukcji catego systemu motywowania, organizacji pracy
i systemu komunikacji,

> wyniki oceny sa korzystne dla organizacji przy podejmowaniu decyzji osobowych
zwiazanych zwlaszcza z doborem i awansem poszczegdlnych pracownikow oraz
szkoleniami i rozwojem.

Wedhlug Borkowskiej wspotczesne znaczenie ocen ukierunkowanych na rozwdj
pracownikéw, ich zdolnos$¢ uczenia si¢, innowacyjnos¢ i elastycznos¢ zdobywa nawet
dominujaca pozycj¢. Ocena indywidualna pelni rozne funkcje, przy czym najwazniejszymi
z punktu widzenia controllingu wydaja si¢ by¢:®*®

> pokazywanie dorobku i efektow pracy pracownika,

» przedstawienie mocnych i stabych stron pracownika,

%7 SEKULA Z., Controlling personalny (cz.IT), TNOIK, Bydgoszcz 2000, s.114.
8 Ibidem, 5.115-116.
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»  ujawnienie trudnosci i przyczyn nie wywiazywania si¢ z powierzonych zadan,
ustalenie stopnia przydatnosci pracownika na stanowisku,

> ustalenie potrzeb i mozliwosci rozwoju zawodowego pracownika,

> okreslenie form pomocy udzielanych pracownikom w celu likwidowania ich stabych
stron,

> stosowanie  $srodkow  motywacji ekonomicznej 1 pozaekonomicznej nie
wymienionych wyzej w zaleznosci od oceny pracownika,

> wykorzystanie zbiorczych wynikdw oceniania pracownikow do ksztattowania
polityki personalnej w przedsigbiorstwie.

Ocenianie pracownikéw ma pomagac im by¢ lepszymi, natomiast firmie dostarcza
informacji wykorzystanych w ksztattowaniu systemu motywacji i polityki personalne;.

W zalezno$ci od horyzontu czasowego mozna rozpatrywac potrzebg stosowania
nastepujacych rodzajow ocen: biezacej, krotkookresowej (miesigcznej lub kwartalnej)
i $redniookresowej (rocznej).®® Latwiejsze jest badanie sformalizowanych systeméw
oceniania pracownikow, ktorymi nie sg objete oceny biezace. Formalizacja ocen biezacych
zachowan pracownikow zalezy od poszczegdlnych kierownikéw. Dlatego badaniu moga
by¢ poddane najwazniejsze elementy, do ktérych mozna zaliczy¢: co ocenia kierownik,
jakie sa konsekwencje biezacych ocen dla pracownikéw (np. nakazy, zakazy, perswazje,
zacheta, itp.) oraz skuteczno$¢ mierzona zmiang zachowan pracownikéw. Oceny krotko -
i sredniookresowe odznaczajg si¢ wigkszq formalizacja. Podstawowym celem ocen
krotkookresowych jest premiowanie i nagradzanie pracownikéw oraz korygowanie ich
postaw i zachowan.

Rysunek 38 Macierz przydatnos$ci pracownikow
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Efekty pracy

Zrédlo: POCZTOWSKI A, Technika portfolio w strategicznym zarzqdzaniu zasobami
ludzkimi, Personel, nr 10/1996, s.20.

Uogolniona oceng¢ w postaci przydatnosci pracownikéw dla przedsigbiorstwa,
majaca na uwadze posiadany potencjat rozwoju mozna przeprowadzi¢ za pomoca macierzy
przydatnosci pracownikéw (Rysunek 37), w ktorej nalezy wyr6zni¢ nastgpujace obszary:
pracownicy problematyczni, mato przydatni, najlepsi, doswiadczeni 1 solidni
Wymienione grupy wymagaja krotkiego scharakteryzowania.

Pracownicy problematyczni, do ktorych mozna zaliczy¢ osoby posiadajace duze
mozliwosci rozwoju, z reguty sa mtode, niedoswiadczone, z tego tez powodu popetniajace
btedy lub nie osiggajace wysokich efektow oraz sg to rowniezludzie, ktérych zatrudniono
na nicodpowiednich stanowiskach.

Pracownicy malo przydatni dla przedsigbiorstwa, do ktorych mozna zaliczy¢
osoby uzyskujace niskie efekty pracy i majace mate mozliwosci rozwoju, mato wydajne,

% SEKULA Z., Controlling personalny (cz.IT), TNOiK, Bydgoszcz 2000, s.118.
% pOCZTOWSKI A., Technika portfolio w strategicznym zarzadzaniu zasobami ludzkimi, Personel, nr 10/1996, 5.20-22.
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nie radzace sobie z powierzong im do wykonania praca, czesto niekompetentne, niechetne
do podnoszenia kwalifikacji oraz nie wykazujace checi do pracy.

Pracownicy najlepsi to osoby osiagajace wysokie efekty i posiadajace duze
mozliwosci rozwoju, mogace pochwali¢ si¢ wysokimi kwalifikacjami zawodowymi do
pracy na powierzonym im stanowiskach, wyrazajace che¢ do podnoszenia kwalifikacji,
awansu 1 kariery zawodowej, a przy tym posiadajace silng motywacj¢ do samorealizacji
1 sukcesu.

Pracownicy solidni sa to osoby posiadajace duze doswiadczenie zawodowe,
uzyskujacy wysokie efekty pracy, ale ktorych mozliwosci rozwojowe ograniczone sa ze
wzgledu na wiek, stan zdrowia oraz wyczerpane mozliwosci na swojej Sciezce awansu.
Efekty pracy tych pracownikéw sa najwyzsze, nie beda jednak ulega¢ podwyzszeniu
w przysztych okresach, ale moga wykazac¢ tendencj¢ spadkowa.

Uogolniona ocena pracownikow moze zostaé poszerzona o szczegbétowe kryteria
dotyczace jakosci, oszczednosci, terminowosci, wiedzy, doswiadczenia, predyspozyciji,
poziomu motywacji i stanu zdrowia, co pozwala na pelniejsze ocenianie pracownikow
uwzgledniajac ich przydatnos¢ dla przedsigbiorstwa. Zawiera si¢ to w controllingowym
podejsciu do tego zagadnienia, ktore ma bada¢ czy zostaly postawione konkretne cele
systemu ocen i w jaki sposob sa one realizowane.

W controllingu proces oceny pracownikéw powinien przebiega¢ wedtug okreslonej
procedury, w ktorej wazna jest kolejnos¢ czynnosci. Podstawowym zdaniem controllingu
jest czuwanie nad stosowaniem pelnej procedury oceniania uwzgledniajac nastepujace
kroki i czynnosci. !

Po pierwsze pracownikow nalezy poinformowa¢ o celu, funkcjach
1 sposobach oceny. Po drugie nalezy ustali¢ czas oceniania oraz narzedzia oceny i osoby
oceniajace. Po trzecie przygotowanie oceny musi przebiega¢ wedlug przyjetych kryteriow.
Wynikiem oceny winno by¢ jej udokumentowanie oraz ustalenie kierunkdéw i sposobow
wykorzystania wynikow ocen w konstruowaniu systemu motywacyjnego.*”

Zadaniem controllingu jest zidentyfikowanie nieprawidlowosci w instrumentach
stuzacych do oceniania i zaproponowanie zmian umozliwiajacych ich doskonalenie,
poprzez stworzenie systemu pytan kontrolnych i wskaznikow oceniajacych sposob
oceniania pracownikow (Tabela 29). Prowadzony przez controlling nadzor nad procesem
oceniania pozwala ustali¢, czy stosowana w przedsigbiorstwie procedura nie zawiera
bledow, do ktérych mozna zaliczy¢: sztywne przypisanie bodzcow w zaleznosci od
poziomu spelniania wymagan zawartych w ocenie pracownika (ktére powinno sie
zmienia¢ w zaleznosci od potrzeb i mozliwosci przedsigbiorstwa w poszczegdlnych
latach), brak analizy doboru kryteriéw i wag, brak zgodnosci arkusza ocen z przyjeta
metoda i koncepcja oceniania itp.**

Tabela 29 Pytania kontrolne i wskazniki obszaru oceniania pracownikéw

Rodzaj Nazwa

Przecig¢tna ocena pracownikow, w skali zakladu uzyskana jako suma wszystkich
ocen podzielona przez ilo§¢ pracownikow

Liczba oséb, ktére uzyskaly oceng bardzo dobrg i wyisza

Liczba 0s6b, ktérym proponowano awanse zawodowe w wyniku oceny

Liczba os6b, ktérym zaproponowano podwyzke plac w wyniku oceny

Liczba oséb, ktérych skierowano na szkolenia w wyniku oceny

Liczba oséb, ktérym zostanie udzielona inna pomoc niz szkolenia w celu
podciggnigcia si¢ w pracy

Ilosciowe

“! SEKULA Z., Controlling personalny (cz.IT), TNOiK, Bydgoszcz 2000, 5.121.
592 CIESINSKA-NIECKARZ S., Ocenianie jako umiejetnosé. Kryteria i warunki oceny rzetelnej, Personel, nr 4/1999, s.12.
% SEKULA Z., Controlling personalny (cz.Il), TNOiK, Bydgoszcz 2000, s.122-128.
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Liczba oséb przewidzianych do degradacji i tych, ktore zostaly faktycznie
zdegradowane

Liczba oséb, ktére faktycznie dostaly awanse

Liczba 0s6b przeszkolonych

Liczba oséb, ktére odwolaly si¢ od wynikéw oceny

Struktura ocen uzyskanych przez pracownikéw( rozklad ocen)

Udzial pracownikéw objetych ocena w stosunku do wszystkich pracownikéw

Czestotliwo$¢ przeprowadzonych ocen
Liczba 0s6b zaangazowanych w proces oceniania
Koszty przeprowadzonych ocen

Przecigtna ocena w poszczeg(’)lnxch latach

Jakie rodzaje ocen s3 stosowane do oceny pracownik6w?
Jakie metody i techniki sg stosowane do oceniania pracownikéow?

Czy jest ustalona i stosowana procedura oceniania?

Jakie narzedzia sg stosowane do oceniania?

Czy ocenianie jest odczuwane jako sprawiedliwe?

Czy sa zr6znicowane schematy dla oceny grup pracowniczych?

Jakie sg Kkryteria i wagi?

Jako$ciowe Kto podlega ocenie?

Czy oceniajacy posiadaja umiejetnosci oceniania?

Czy dokonywana jest samoocena pracownikow?

Jakie sg zastrzezZenia i uwagi do systemu oceniania?

Jakie osoby lub instytucje powolywane s3 do spraw oceniania?

Czy i w jaki spos6b wykorzystuje si¢ wyniki ocen?

Czy sg realizowane zalecenia wynikéw ocen?

Czy wyniki ocen majg wplyw na motywowanie i usprawnienie polityki kadrowe;j
Zrédlo: SEKULA Z, Controlling personalny, cz. II, TNOiK, Bydgoszcz 2000, s. 129-130.

5.3.2  Ocena zespolowych efektow pracy

Analizujac literatur¢ przedmiotu dotyczaca systemu ocen zespolowych efektow
pracy zauwaza sie, wyrazny niedostatek opracowan dotyczacych systemu ocen osrodkéw
odpowiedzialnosci wyodrgbnianych dla utatwienia sterowania wynikiem finansowym.
Proby kompleksowego zdefiniowania systemu oceny osrodkow odpowiedzialnosci pod;jat
si¢ w literaturze (polskiej jako jedyny) Nesterak, ktéry zdefiniowal go jako celowo
okreslony zbior elementow oraz relacji zachodzqcych miedzy nimi, stuzqcy do
sformutowania sqdow wartosciujqcych dzialalnos¢ i stan ekonomiczny centrum
gospodarczego.

Przy konstruowaniu systemu oceny osrodka odpowiedzialnosci konieczne jest wigc
uzyskanie odpowiedzi na pytania: kto, kogo, co, dlaczego i kiedy, gdzie i w jaki sposob
bgdzie oceniac.

W przypadku systemu oceny kosztowych osrodkéw odpowiedzialnosci, podmiotem
ocenianym bedzie réznego ty(Pu osrodek kosztowy, oceniajacym controller lub przetozony
kierownika danego centrum.”* Celem oceny bedzie okreslenie stopnia realizacji wiazki
celow danego osrodka odpowiedzialnosci za koszty i stworzenie odpowiednich warunkéw
w przedsigbiorstwie: intensyfikacja dzialalnosci poszczegolnych jego osrodkéw oraz
wzrost efektywnosci dzialania catego przedsigbiorstwa. Przedmiotem oceny kosztowego
osrodka odpowiedzialnosci jest jego caloksztalt dziatalnosci. Kryterium oceny stanowi
efektywnos¢ dzialalnosci osrodka i stopien intensywnosci jego metod gospodarowania.
Miernikami oceny jest zestaw, odpowiednio dobranych do specyfiki dziatalnosci i rodzaju
centrum kosztowego, miernikow jakosciowych i ilosciowych.

System oceny osrodkow odpowiedzialno$ci ma za zadanie stuzy¢ wartosciowaniu
dzialalnosci  wydzielonego centrum gospodarowania, ktére odzwierciedla si¢
w podmiotowo-celowym charakterze oceny w konkretnych warunkach zarzadzania

% NOWOSIELSKI S., Centra kosztow i centra zyskow w przedsigbiorstwie, Wydawnictwo AE, Wroctaw 2001, 5.152.

188




Ksztaltowanie wynagrodzen z uwzglednieniem wymagan controllingu w kosztowych osrodkach odpowiedzialnosci przedsigbiorstwa
przemystowego

panujacych w przedsigbiorstwie. Realizacja postulatu oceny powinna zmierza¢ do
dostosowania si¢ do wczesniejszych Kkryteriow oceny, warunkéw mierzalnosci
analizowanych cech oraz stworzenia warunkéw poroéwnania uzyskanych ocen, co powinno
zawiera¢ si¢ w systemowym podejsciu do oceny wydzielonego w przedsigbiorstwie
centrum kosztowego. 95 To podejscie zmusza controllera do prowadzenia kompleksowej
analizy nie tylko zwigzkow i zaleznosci zachodzacych wewnatrz osrodka, ale réwniez
relacji zachodzacych pomigdzy centrami a otoczeniem.*® Przy konstruowaniu systemu
oceny kosztowych osrodkow odpowiedzialnos$ci nalezy przyja¢ za podstawe dziatania
szereg nastepujacych zatozen metodologicznych:
> system oceny powinien by¢ dostosowany do typu kosztowego o$rodka
odpowiedzialnosci, zapewniajac jednocze$nie elastycznos¢ w zaleznosci od
zmieniajacych si¢ warunkdw otoczenia,
> ocena efektdow pracy centrum kosztowego powinna obejmowaé z jednej strony
wielkosci syntetyczne, stuzace ocenie pracy centrum, z drugiej miary analityczne
pozwalajace na poglebienie poszczegdlnych obszarow pracy centrum kosztowego,
> mierniki tworzace system oceny efektow pracy centrum kosztowego powinny
zapewniac pelna poréwnywalnosé w réznych przekrojach
organizacyjno-przestrzennych i czasowych,
> rezultaty pomiaru oceny efektéw pracy centrum kosztowego powinny by¢
grupowane tematycznie, co pozwoli na dopasowanie systemu wynagrodzen do
zroznicowanych kryteridow oceny osrodkow odpowiedzialnosci.
W przedsigbiorstwie, w ktorym panuje przekonanie, ze wszystko jest efektem pracy
w grupie, istnieje klimat do budowy tozsamosci wewngtrznej, istotnej dla usprawnienia
dziatan organizacyjnych.®”® Controller przeprowadzajacy taka analiz¢ powinien kierowaé
si¢ nast¢pujacymi zasadami:
> efektywnosci, polegajacej na rzetelnym 1 obiektywnym przedstawieniu
wystepujacych w osrodku zjawisk i faktow,
> koncentracji skupiajacej uwage na zagadnieniach istotnych zwigzanych z gtéwnym
tematem analizy, jej celami i problemami,
> konkretnosci polegajacej na trzymaniu si¢ faktdow dokonanych w okreslonych
warunkach i okolicznosciach,
> zwigzlosci 1 przejrzystosci polegajacej na precyzyjnosci wypowiedzi na temat
opracowanego zagadnienia,
> kompleksowosci sprowadzajacej si¢ do doglebnego spenetrowania i wyczerpania
tematu analizy,
> terminowosci i aktualnosci umozliwiajacej podjecie szybkiej i skutecznej decyzji,
> operatywnosci, elastycznosci, poréwnywalnosci danych oraz ich praktycznej
uzytecznosci.
Podstawowa metoda oceny pracy centrow kosztowych powinna by¢é ocena
wykonania budzetow w tych centrach. Mozemy wyr6zni¢ trzy typy wykorzystania

budzetéw w ocenie efektow pracy: "

> W przypadku kiedy budzet traktowany jest w przedsigbiorstwie jako ograniczenie,
ocenie podlega zdolno$¢ kierownika komorki do wykonania budzetu, a wigc
osiagnigcia efektow krétkoterminowych, bez uwzglednienia waznych celow i zadan.
Takie traktowanie budzetu prowadzi co prawda do obnizki kosztow i wykonania

5 KACZYNSKA-MACIEJEWSKA R., Motywowanie- czy mozna to zrobi¢ lepiej?, Controlling i Rachunkowos¢
Zarzadcza, nr 6/2001, s. 24.

5% Tbidem.

7 Ibidem.

% JABLONSKI M., Postawi¢ na intelekt, Personel, 1-31 sierpnia 2002, s.34.

99 NESTERAK 1., Istota oceny centréw odpowiedzialnoci w controllingu operacyjnym, [w:] Funkcjonowanie i rozwdj
organizacji w zmiennym otoczeniu II, WSM, Legnica 2002, 5.409.

T BORKOWSKA S., Strategie wynagrodzen, Oficyna Ekonomiczna ABC, Krakow 2001, s.540.
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budzetu na poziomie koniecznego minimum, ale jednoczesnie wywiera presj¢ na
pracownikow, rodzi stresy, napigcia i podstawy defensywne niekorzystne z punktu
widzenia pracodawcy i nieodpowiednie w  sytuacjach  wymagajacych
przedsigbiorczych i elastycznych zachowan. Taka ocena efektow pracy jest
jednostronna, niesprawiedliwa i krotkowzroczna, a w dtuzszym okresie moze okazac¢
si¢ szkodliwa i niespdjna ze strategia zarzadzania.

> W przypadku kiedy budzet traktowany jest jako ,,narzedzie” zorientowane na zysk
(korzys¢). Menedzer oceniany jest ze wzgledu na zdolno$¢ do dziatan na rzecz
osiggania celéw organizacji. Menadzer dziala kierujac si¢ swoimi decyzjami, nie
tylko danymi budzetowymi, ale informacjami kompleksowymi, uwzgledniajacymi
ztozono$¢ i zmienno$¢ kontekstu budzetu oraz nadrzednosé dlugookresowych celow
przedsigbiorstwa. W takim ujeciu budzet stanowi jedna z wielu plaszczyzn oceny
efektow pracy. Inteligentne postugiwanie si¢ tymi informacjami sprzyja realizacji
budzetu. Kreuje atmosfere wspolpracy i zaufania. Nie rodzi postaw defensywnych,
przyczynia si¢ do poprawy efektow dtugoterminowych.

> W przypadku kiedy budzet wykorzystywany jest w sposob pozaksiggowy.
Informacja budzetowa odgrywa mato istotng role w ocenie osiagni¢¢ menedzera. Nie
ksiggowy sposob wykorzystywania informacji budzetowej z pewnoscia sprzyja
dobrej atmosferze i nie rodzi napig¢ organizacyjnych, ale jest zbyt malo
mobilizujacy.

5.4 Ustalanie kryteriow i miernikow oceny kosztowych osrodkow
odpowiedzialnosci

Skutecznos¢ i efektywnos$¢ oceny pracy centroéw odpowiedzialnosci powinna by¢
dokonana za pomocg miernikéw, ktdre sa jednoczesnie kryterium optymalizacji decyzji
podejmowanych w kosztowych centrach odpowiedzialnosci. Podstawa przeprowadzenia
odpowiedniej oceny efektow pracy jest dobor odpowiednich kryteridéw, wedhug ktorych
bedzie ona prowadzona. Kryteria te powinny by¢ obiektywne, stosunkowo stabilne, znane

i akceptowane przez zatrudnionych oraz wzajemnie niesprzeczne.”'.

5.4.1 Kryteria i mierniki indywidualnych efektow pracy

Rachunek ekonomiczny wywotuje zapotrzebowanie na proste, zrozumiate dla
wszystkich pracownikow kryteria oceny pracy oraz poréwnania ich z zastosowanymi
w innych przedsigbiorstwach. Zmieniajg si¢ kryteria oceny pracownikow i kierownikow.
Controlling ktadzie nacisk na jakos¢ jako jeden z celéw organizacyjnych, dlatego tez .
kryteria oceniania indywidualnych efektow pracy ukierunkowane sa na:’"%

»  jakos¢ wypetnianych obowiazkéw wedtug okreslonych standardow lub stopnia

osiagania zamierzonych celow,

»  jako$s¢ wyrazona w wartosci pieni¢znej, rodzaj i ilo$¢ zakonczonych dziatan

kadrowych,

Y

przestrzenne harmonogramowanie realizacji zadan kadrowych i osiagania wynikow,

» optymalizacj¢ kosztow w realacji do wynikow lub minimalizacj¢ strat kazdej
jednostki wewnetrznej lub czasu wykorzystania zasobow ludzkich i finansowych,

> potrzeb¢ nadzoru (stopien, do ktorego osoba lub jednostka organizacyjna moze
wykona¢ dziatania kadrowe bez potrzeby pomocy lub interwencji w celu
zapobiegania niekorzystnym wynikom),

> dodatni wptyw na kultur¢ pracy (stopien, do ktérego dziatania kadrowe rozwijaja
poczucie wlasnej godnosci, zyczliwosci, zaangazowanie, zadowolenie i wspotprace
pomiedzy pracownikami oraz kierownikiem).

1 JACUKOWICZ Z., Skuteczny system wynagradzania w firmie, ODDK, Gdansk 1997, 5.93.
2 SAJKIEWICZ A. i L., Nowe metody pracy z ludzmi. Organizacja procesow personalnych, Poltex, Warszawa 2002, 5.97.
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Przywiazanie duzej wagi do wymienionych kryteriow wynika z takich celow
przedsigbiorstwa, do ktérych mozna zaliczyé, np. zwigkszenie sprzedazy, poprawe
produktywnosci, zwrot nakladow inwestycyjnych itp. Przedsi¢biorstwa kojarza
wymienione wskazniki z indywidualng wydajnoscia pracy lub efektywnoscia jednostki
organizacyjnej. W controllingowej ocenie indywidualnych efektéw mozemy dokonaé
analizy poréwnawcze] kompetencji kierownikéw, znaczacych dla realizacji strategii.
Zarysowuje si¢ ukierunkowanie kompetencji na:’>

> wiedzg o przedsigbiorstwie i jego otoczeniu (pozwala to zrozumie¢ szanse rozwoju),
> umiejetnosci uzyskania rzetelnej jakosci wynikow (odnosi si¢ do stopnia, w jakim
kierownicy komorek kadrowych lub kierownicy liniowi zapewniaja wymagania
jakosci i dziatan w zakresie motywowania i zarzadzania personelem),
> kierowanie koniecznymi zmianami w oparciu o partnerstwo, co mozna zmierzy¢
stopniem, w jakim kierownik liniowy potrafi zwigkszy¢ zdolnosci organizacji do
kreatywnych zmian, rozwigzywania probleméw, pozytywnego Oddziatywania na
wzajemne stosunki, wprowadzania innowacji oraz ksztaltowania profesjonalnych rol.
Ustalenie miernikow dziatan w kazdej z wymienionych grup kompetencji nie jest
fatwe 1 dotychczas w literaturze nie zostalo one wystarczajaco glgboko przeanalizowane
1 opracowane. Zdaniem SajkiewiczOw w ocenie kompetencji kierownikow zespotow,
a wigc tym samym kierownikow osrodkow odpowiedzialnosci, rosnie znaczenie takich
kryteriow jak przyrost wiedzy wymaganej do podjecia okreslonej decyzji, umiejetnosé
planowania pracy w zmiennych sytuacjach i podejmowania nowych dziatan we wiasciwym
czasie, poszerzenie i poglgbienie wiedzy o przedsigbiorstwie, czestotliwo$é pojawiania si¢
glebokiego stresu, skala absencji w zespole.

Bardzo waznym elementem oceny wynikdw pracy jest uzyskanie danych
dotyczacych zmiany produktywnosci i wydajnosci pracy poszczegdlnych pracownikow
1 calego osrodka odpowiedzialnosci. Dla wyrazenia korzysci z pracy pojedynczej osoby
stworzono miar¢ zwang wspotczynnikiem wydajnosci. Analiza wielkosci i przyczyn
odchylen od planowanej wydajnosci moze by¢ podstawa do zmiany wydajnosci pracy,
ktéra moze nastapi¢, gdy korzystnie wptywa na zmiang produktywnosci. W kosztowych
osrodkach odpowiedzialnosci do oceny produktywnosci i wydajnosci pracy pracownikéw
mozemy zastosowaé mierniki (Tabela 30).

Tabela 30 Mierniki do oceny produktywnosci i wydajnos$ci pracy indywidualnej

Rodzaj Nazwa

Wydajnos$¢ pracy na jednego zatrudnionego

Wydajno$¢ pracy na przepracowang roboczogodzing

Wskaznik wykonania norm ogélem w zakladzie, wedlug stanowisk
Rozpigto$¢ w stopniu napigcia norm na poszczegé6lnych stanowiskach pracy
Ilosciowe Wskaznik wykonania norm przez pracownikow

Ilo$¢ godzin normatywnych przepracowanych na jednego zatrudnionego
Wartos¢ majgtku trwalego przypadajaca na jednego zatrudnionego
Zysk na jednego zatrudnionego

Relacje miedzy tempem wzrostu przecigtnej placy a tempem wzrostu
wydajnosci pracy

Jakie s uzywane parametry do mierzenia efektéw pracy indywidualnej?
Wedlug jakich miernikéw ocenia si¢ wydajno$¢ i produktywnosé pracy
indywidualnej?

Jakie obowigzujg formuly stuzace do obliczania wydajnosci i
produktywnosci pracy?

Czy planuje si¢ wydajno$é pracy i jakich okreséw ona dotyczy?

Jakiego rodzaju mierniki wykorzystuje si¢ do kompleksowej oceny zmian w
wydajnos$ci pracownikow?

Jakosciowe

"% SAJKIEWICZ A. i L., Nowe metody pracy z ludzmi. Organizacja procesow personalnych, Poltex, Warszawa 2002, 5.97.
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Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie SEKULA Z, Controlling personalny, cz.11,
TNOIiK, Bydgoszcz 2000, s. 312-313.

5.4.2 Kryteria i mierniki zespolowych efektow pracy

Warunkiem wilasciwego doboru kryteriow oceny jest doktadne rozpoznanie
skutkow i ustalenie celéw analizowanych osrodkéw odpowiedzialnosci. Racjonalizacje
wyboru kryteriow mozemy uzyska¢ przez odrzucenie arbitralnosci i przypadkowosci
w tym zakresie. Realizacja tych postulatow wymaga, by oceniajacy wyraznie wyodrebnit
kryteria doboru oraz konkretne metody stuzace ocenie. W praktyce moze pojawié sig
konieczno$¢ dokonania wyboru miedzy zastosowaniem dobrego kryterium i ztej metody
lub ztego kryterium i dobrej metody. Po wyznaczeniu zbioru kryteriow nalezy poddac go
redukcji bioragc pod uwage hierarchi¢ celéw, mierzalnos¢ skutkow czy przeznaczenie
wynikow oceny. Wynikiem tego jest podjecie decyzji co do ilosci stosowanych kryteriow.
Po ustaleniu whasciwych krglteri(')w nalezy dokona¢ wyboru miernikoéw (odpowiadajacych
danej metodzie oceniania).””* Wypracowanie kryteriéw oraz miernikéw ma da¢ odpowiedz
na pytanie, jak bgda oceniane wyniki i jakie korzysci finansowe s z tym zwigzane dla
pracownikow danego centrum.”® Mierniki oceny dziatalnosci centréw powinny tworzy¢
hierarchiczny system, podporzadkowany celom, zadaniom i miernikom oceny dziatalnosci
catlego przedsigbiorstwa, w pelni odzwierciedlajacy efektywnos$¢ gospodarowania
poszczegolnych osrodkéw odpowiedzialnosci. Ich wybdr w duzej mierze podyktowany jest
rodzajem tych osrodkow. Przy ich doborze musza by¢ jednak zachowane pewne reguty.
Poprawnie skonstruowane mierniki powinny speinia¢ nastgpujace warunki: muszg by¢
powiazane ze zdefiniowanymi celami osrodka odpowiedzialnosci, mierzalne, konkretne,
proste i obiektywne. Dopiero tak skonstruowane mierniki stang si¢ no$nikami informacji
i instrumentami dekompozycji celow przedsigbiorstwa. Mierniki powinny naktania¢ do
realizacji zatozonych celow. Tylko te mierniki, ktore staja si¢ konkretnag wytyczng
dziatania dla danej jednostki organizacyjnej mogg by¢ przyjmowane do realizacji. Stopien
ich realizacji wowczas jest rzeczywiscie uzalezniony od pracy na danym stanowisku. Jest
to warunek praktycznie bardzo trudny do spelnienia. Osoby poddane ocenom powinny
uczestniczy¢ w doborze. Musza ponadto posiada¢ odpowiednie kwalifikacje, aby przy
stosowaniu danego zbioru miernikdw mogty osiagnac sukces.

W praktyce mierniki oceny wykonania zadan w centrum kosztowym mozemy
podzieli¢ na ilosciowe i jakosciowe. Mierniki ilosciowe stanowig liczby charakteryzujace
kwantyfikowalne cechy r6znych zjawisk (pomiar wszystkich zmiennych za pomoca tylko
miar ilosciowych nie jest mozliwy). Mierniki jakosSciowe wskazuja niemierzalne lub
trudnomierzalne cechy wngtrza podmiotu i otoczenia zewngtrznego centrum. Analizujac
catoksztalt literatury mozemy stwierdzi¢, ze w stosunku do samodzielnych podmiotow
produkcyjnych (centrow kosztow), w ktorych zakres odpowiedzialnosci kierownictwa jest
ograniczony do sfery rzeczowej i kosztow, uzyteczne sa nastgpujace mierniki ilosciowe: %

> rzeczowe, tj. stopien wykonania konkretnego zadania rzeczowego, np. planu

asortymentowego produkcji,

> sprawnosciowe, np. terminowo$¢ dostaw czy utrzymanie planowanej rotacji zapaséw

w produkcji w toku, wykorzystanie czasu pracy w okreslonym stopniu,

> kosztowe, tj. odchylenia kosztow wykonanych od planowych.
Najczgsciej wykorzystywanym narzgdziem stluzacym jako miernik wartosciowy
w osrodku odpowiedzialnosci za koszty jest rachunek marz pokrycia kosztow.”” (Idea

" NESTERAK J., Istota oceny centréow odpowiedzialno$ci w controllingu operacyjnym, [w:] Funkcjonowanie i rozwoj
organizacji w zmiennym otoczeniu I, WSM, Legnica 2002, 5.408.

5 KOPERTYNSKA W.M., Systemy motywowania ptacowego w centrach odpowiedzialno$ci, Przeglad Organizacji,
nr 1/1998, s.40.

e NOWOSIELSKI S., Centra kosztow i centra zyskow w przedsigbiorstwie, Wydawnictwo AE, Wroctaw 2001, s.152.

"7 MONKA J., Controlling-prezentacja i analiza przypadkéw, Wydawnictwo AE, Wroclaw 2001, s.43.
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marz pokrycia kosztow byla szeroko omoéwiona w paragrafie (4.2.4.) W przypadku
finalnych centréw kosztéw jako podstawowe kryterium ich oceny proponuj¢ stosowaé
mierniki odzwierciedlajace poziom kosztow, np. wyznaczony techniczny koszt
wytworzenia, zatozony budzet przy osiagnigciu budzetowego celu. W odniesieniu do
wszystkich rodzajow kosztowych centréw gospodarowania nalezy takze przyja¢ mierniki
rzeczowe i sprawnosciowe.

5.4.2.1 Mierniki rzeczowe i sprawnosciowe

W przypadku kosztowych centrow podstawowych i ubocznych do oceny stopnia
realizacji zadania rzeczowego mozliwe jest wykorzystanie wskaznika bedacego Srednig
arytmetyczna wykonania wszystkich pozycji asortymentowych planu danego okresu, ktory
mozemy opisa¢ wzorem:

27
WR =-=—:100
n
gdzie:
WR - stopien realizacji zadania rzeczowego,
n - ilo$¢ pozycji asortymentu i dla centrum na dany okres,
Wi - procent wykonania planu ilosciowego asortymentu i przy zatozZeniu,
ze:
w, = 2% 100
pPi
W; <100, Jjesli zadanie ma charakter maksymailny,
W; =100, Jjesli zadanie ma charakter minimalny,
Jjezeli zadanie ma charakter punktowy
W=0, Jjezeli wykonane zadanie jest mniejsze lub
wieksze od planowanego
W=100, Jezeli wykonanie jest rowne planowanemu
wi - wykonana ilos¢ asortymentu i,
pi - planowana ilos¢ tego asortymentu.

W praktyce mozemy spotka¢ si¢ z roznym stopniem waznosci wykonania
poszczegdlnych zadan (wyrobdéw). Dlatego dla konkretnego asortymentu mozna
wyznaczy¢ stopien pilnosci (waznosci) wiekszy od 1. W ten sposob zapewnia si¢
terminowy splyw produkcji tych zadan, na ktérych wykonaniu w danym okresie zalezy
najbardziej. Skorygowany wskaznik asortymentowego wykonania planu mozna wowczas
przedstawi¢ w postaci Sredniej arytmetycznej wazonej, wedlug prezentowanego przez
Nowosielskiego wzoru:’"”

S, xS,
WR =

= +100
2.5,
i=1
gdzie:
- przyjmuje wartos¢ z przedziatu od 1 do k,
- gorne ograniczenie przedziatu waznosci.
; - stopien waznosci dla asortymentu i,
Si=1 oznacza brak preferencji co do waznosci,

n X~

"% NOWOSIELSKI S., Centra kosztow i centra zyskow w przedsigbiorstwie, Wydawnictwo AE, Wroctaw 2001, 5.153.
™ Ibidem.
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Jednak jest to w praktyce dosy¢ skomplikowane do zastosowania i moze
przysporzy¢ trudnosci w odezytywaniu i wyliczaniu wartos$ci WR’

W przypadku kosztowych centrow podstawowych i ubocznych do oceny stopnia
realizacji zadania rzeczowego produkcyjnego mozliwe jest rowniez wykorzystanie
wskaznika wykonania planowej rotacji zapasow (np. produkcji w toku). Wylicza si¢ go
wedtug wzoru:’ '

Wz =1 +7R" R,
gdzie:
WZ - wskaznik wykonania planowej rotacji zapasow,
R, - rotacja zapasow planowana (bazowa, z ubieglego okresu) na
poczqtek okresu planistycznego-rozliczeniowego (w dniach),
Ry - rotacja zapasow wykonana na koniec okresu

planistyczo-rozliczeniowego (w dniach).

Wskaznikiem rzeczowym, jaki mozna wykorzysta¢ do oceny pracy wszystkich
centrum kosztowych jest terminowo$¢ wykonania zadan , zarowno sptywu produktow, jak
i innych, tj. np. terminowosci ksiggowan na kontach analitycznych wykonywanych
w posrednich osrodkach kosztowych nalezacych do ksiggowosci itp. Kolejnym
wskaznikiem, ktory mozemy zastosowa¢ we wszystkich rodzajach osrodkéw kosztowych
jest wskaznik wykorzystania czasu pracy (nabiera on szczegdlnego znaczenia przy ocenie
posrednich osrodkow odpowiedzialnosci, zwtaszcza wehodzacych w sktad takich dzialow
jak np. administracja, ksiggowos¢, finanse) ktory mozna opisa¢ wzorem: '

Cc, -C,
wC=1-—-—=
P
gdzie:
WC - wskaznik wykorzystania czasu pracy,
C. - planowe procentowe wykorzystanie czasu pracy (nominalnego lub
efektywnego) w danym okresie,

Cy - faktyczne procentowe wykorzystanie czasu pracy (nominalnego lub

efektywnego) w danym okresie.

W finalnych centréw kosztowych miernikiem rzeczowym moze by¢ rowniez
warto$¢ lub ilo$¢ produktow w poszczegdlnych asortymentach, w przekroju
poszczegolnych okresow planistycznych.

Do podstawowych miernikow sprawnosciowych centrow kosztowych mozemy
zaliczy¢ mierniki wydajnosci i produktywnosci pracy(Tabela 31).

Tabela 31 Mierniki do oceny produktywnosci i wydajnos$ci pracy kosztowych o$rodkéw
odpowiedzialno$ci

Rodzaj Nazwa
Wskaznik wykonania norm ogoélem w zakladzie, wedlug oSrodkow
Ilo$ciowe odpowiedzialno$ci
i stanowisk

Rozpigtosé w stopniu napigcia norm ogélem w zakladzie, w ramach oSrodkow
odpowiedzialno$ci i subcentréw kosztowych

Wskaznik zmiany norm

Udzial technicznego uzbrojenia stanowiska pracy we wzro$cie wydajnos$ci pracy

Udzial lepszego wykorzystania czasu pracy we wzroscie wydajnos$ci pracy

Udzial zmian w zatrudnieniu we wzro$cie wydajnos$ci pracy

"1 NOWOSIELSKI S., Centra kosztéw i centra zyskow w przedsigbiorstwie, Wydawnictwo AE, Wroclaw 2001, s.153.
" Ibidem, s.154.
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Produktywno$¢ wynagrodzen

Produktywnos¢ kosztéw pracy

Produktywno$¢ pracy Q (T;+T,)

Produktywno$¢ majatku trwalego

Produktywno$é uzbrojenia technicznego stanowisk pracy

Zyskowno$¢ produkceji

Zyskowno$¢ majatku trwalego

Zyskowno$¢ technicznego uzbrojenia stanowisk pracy

Wskaznik dynamiki wydajnosci pracy w okresie roku i dluzszym

Jakie s uzywane parametry do mierzenia efektow pracy w osrodkach
odpowiedzialnosci?

Wedlug jakich miernik6w ocenia si¢ wydajnos¢ i produktywnos¢ pracy
w oSrodkach odpowiedzialno$ci?

Jakie obowigzujg formuly stuzace do obliczania wydajno$ci i produktywnoSci

pracy
w oSrodkach odpowiedzialno$ci?

Czy planuje si¢ wydajno$é¢ pracy o$rodka odpowiedzialnosci i jakich okres6w ona
dotyczy?

Czy bada si¢ dynamike wydajnoS$ci pracy na przestrzeni roku i w okresach
dluzszych?

Jakie wystepujg trendy w wydajno$ci pracy na przestrzeni lat?

Jakosciowe =5 - :
Jakie sg przyczyny zalamania si¢ trendéw w wydajnosci pracy?

Jakie s3 przeszkody w planowaniu wydajnoS$ci pracy?

Czy prowadzi si¢ badania jaki wzrost wydajnosci jest oplacalny dla
przedsigbiorstwa?

Czy wazne s3 relacje dotyczace tempa wzrostu wydajnos$ci plac i tempa wzrostu
wydajnos$ci pracy i czy sg ustalane?

Czy identyfikuje si¢ czynniki majace wplyw na wydajno$¢ pracy i prowadzi si¢
analize tych czynnikoéw i ustala sig ich wplyw na wzrost wydajno$ci pracy?

Czy prowadzi si¢ kompleksowg ocen¢ zmian w wydajno$ci pracy w powigzaniu
z miernikami sluzacymi do oceny efektywno$ci przedsi¢biorstwa?

Jakiego rodzaju mierniki wykorzystuje si¢ do kompleksowej oceny zmian
w wydajnosci?

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie SEKULA Z, Controlling personalny, cz. 11,
TNOiK, Bydgoszcz 2000, s. 312-313.

5.4.2.2 Mierniki kosztowe

Podstawowym miernikiem kosztowym we wszystkich typach osrodkow
kosztowych jest miernik odchylenia kosztow rzeczywistych, ktory oparty jest na metodzie
réznicowej, wedlug wzoru:

gdzie:
Ok - odchylenie kosztow rzeczywistych od kosztow planowych
(skorygowanych), przedstawionych w preliminarzu kosztow,
K, - koszty planowe (budzetowe),
Ky - koszty rzeczywiste (wykonane).

W finalnych kosztowych osrodkach odpowiedzialnosci, do ktérych naleza centra
kosztow produkcji podstawowej 1 pomocniczej, mierzenie efektow dziatalnosci
produkcyjnej powinno si¢ odbywac¢ za pomoca kosztow normatywnych (pordwnanie
kosztow normatywnych do rzeczywiscie poniesionych). W tego typu centrach dokonuje sig¢
formalnej oceny i przeprowadza analizy ksztaltowania si¢ kosztow na podstawie systemu
norm. Natomiast w centrach kosztow obstugi( w posrednich osrodkach odpowiedzialnosci
za koszty), powinno si¢ stosowaé koszty uznaniowe, ktore mozna ocenia¢ w kategoriach
jakos'ciowych.”2

712 KOZIOL L., Motywacja w pracy, PWN, Warszawa-Krakow 2002, s.167.
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Analizujac catoksztatt literatury polskiej dotyczacej miernikdw oceny pracy

kosztowych

centrow

odpowiedzialnosci

mozemy dokona¢ proby

uzupelnienia

i systematyzacji catosci miernikdw kosztowych osrodkow odpowiedzialnosci (Tabela 32).

Tabela 32 Przykladowe mierniki oceny kosztowych o$rodkéw odpowiedzialnoSci

Typ centrum Nazwa Konstrukcja miernika Pozadany poziom
kosztowego lub kierunek
zmian
Mierniki dotrzymania budzetu
Cisu, Cusp, Wskaznik dotrzymania koszty zmienne * 100 / koszty zmienne
budzetu kosztéw zmiennych budzetowane spadek
(%)
Cipp, Cisu, Cisp, | Wskaznik dotrzymania limitu | koszty stale * 100 / koszty stale 100%
kosztow stalych (%) budzetowane ’
Ci, Cutp, Koszty stale na jednostke poniesione przez centrum koszty stale / spadék
produkcji produkcja w jednostkach naturalnych p
Cis, Cutp, Koszty stale na roboczogodzing poniesione przez centrum koszty stale / spadek
roboczogodziny przepracowane
Cuu, Cusp, Koszty stale na poniesione przez centrum koszty stale / spadek
maszynogodzing maszynogodziny przepracowane P
Ci, Cip, Obcigzenie kosztéw zmiennych | koszty zmienne / koszty stale
’ : spadek
stalymi (zl/z})
Mierniki oceny wybranych obszaréw zarzadzania
pr—r
Cypp, Cisu, Cisp, Stopiefi wykorzystania czasu efektywn)t czas pracy pracownikow
racy pracownikéw (%) 100 / nominalny czas pracy wzrost
P pracownikéw
Cisu, Cip Stopien wykorzystania czasu maszynogodziny przepracowane * 100/
: : : ro s . wzrost
pracy maszyn i urzagdzen (%) | maszynogodziny potencjalne
Cusu, Cutp, Stopien wykorzystania mocy produkcja wykonana * 100/ produkcja
’ C . wzrost
produkceyjnej (%) potencjalna
Cin, Citp, Fundusz plac na jedng koszty wynagrodzen * 100/ efektywny | spadek lub
roboczogodzing (z}) czas pracy pracownikow constans
: = -
Cusp Poziom jako$ci produkcji (%) lczbalbraldp:= A0/ prosukeis spadek
wykonana
Niefinansowe mierniki oceny pracy
Cisp Poziom realizacji zaméwien liczba zam6wien nie przyjetych do
R spadek
(w sztukach) realizacji
Cisp ilo§¢ brakéw * 100/ ilo§¢ produkcji
Wspélczynnik brakéw (%) ilo§¢ brakéw na 100 szt. produkcji spadek
poziom odpadéw * 100/ wykonana
wielko$¢ produkcji
Mierniki oceny stopnia wykorzystania zasobéw pracy centrum
Chu, Cusp, Wydajno$¢ pracy
(zl/roboczogodzing) warto$¢ dodana / ilo§¢ efektywnie
przepracowanych roboczogodzin
lub lub wzrost
warto$¢ dodana / liczba zatrudnionych
Cipp (zl/pracownika)
Cipp Produktywno$¢ czynnika warto$¢ dodana / koszty pracy
. wzrost
ludzkiego (%)
Cipp Produktywno$¢ majatku przychody ze sprzedazy / koszty pracy
o wzrost
rzeczowego (%)
Cit, Crp Cykl zapaséw materialowych | zapasy / materialy wydane do
. is spadek
(dni) produkcji
Cin, Cip Kosztochlonno$¢é produkceji koszty produkcji / produkcja w cenach spadek

i ustug (z})

wewnetrznych

196




Ksztaltowanie wynagrodzen z uwzglednieniem wymagan controllingu w kosztowych osrodkach odpowiedzialnosci przedsigbiorstwa

przemystowego

Cin, Citp, Efektywno$¢ zarzadzania produkcja dodana / aktywa wzrost
produkcja produkcyjne

Ci, Cutp, warto$¢ dodana / koszty produkcji
Pracochlonnos$¢ (godzing /szt.) efelctywny czas pracy / produkeja w spadek

sztukach
G, Cuy, Terminowo$¢ realizacji zadan czasapGEmieh w przekazanin
: polproduktu do nastgpnego etapu spadek

(godzina) obrébki

Ciu, Cuctp, Terminowos$¢ dostaw czas opo6znien dostaw w poréwnaniu z spadek
(godzin, dni) czasem dostaw okre§lonym w umowie

Cusu, Cutp, Cykl zapaséw surowcow $redni stan zapasow surowcéw * liczba spadek
i materialéw (dni) dni w okresie / koszty wytwarzania

Ci, Cisp, Sredni stan zapasow produkcji w toku
Cykl zapaséw produkeji w * liczba dni w okresie / koszty spadek
toku (dni) wytwarzania

Cisu, Csp, ewidencjonowany czas od pobrania do
Dlugos$¢ cyklu operacyjnego przyjecia wyrobow gotowych do spadek

magazynowania

Cia, Cuctp, Stopien wykorzystania produkcja wlasna / potencjalna moc ——"

zdolno$ci produkeyjnych (%) | produkcyjna

gdzie:

Cipu -uboczne osrodki odpowiedzialnosci za koszty,
Cip _podstawowe osrodki odpowiedzialnosci za koszty,
Cipp _pomocnicze osrodki odpowiedzialnosci za koszty.

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie: Koziol L., Motywowanie w pracy, PWN,
Warszawa-Krakéw 2002,167-179, Sierpinska M. System oceny centrow zysku w controllingowym
rachunku odpowiedzialnosci, w: Controlling— koncepcje, wdrazania, Prace naukowe nr 956,
Wydawnictwo AE, Wroctaw 2002, s.131,Sierpinska M, System oceny oSrodkow
odpowiedzialnosci, Prace Naukowe AE nr 993, Wroctaw 2003, s.195.

5.5 Wigzanie wynagrodzen z efektami pracy w kosztowych osrodkach
odpowiedzialnosci

Wséréd  spotykanych — rozwigzan w  zakresie motywowania  osrodkow
odpowiedzialnosci spotyka si¢ te, w ktérych motywuje si¢ caloscia wynagrodzen
wyodrgbnionego osrodka oraz te, w ktérych motywuje si¢ tyko jego ruchoma czescia. '
Wigzanie wynagrodzen z efektami pracy w kosztowych osrodkach odpowiedzialnosci
mozemy dokona¢ za pomoca metody normatywnej lub nienormatywnej. Ogdlna
charakterystyke obu metod przedstawia (Tabela40).

Tabela 33 Metody ksztaltowania wynagrodzen

Cecha oceny Metoda normatywna Metoda nienormatywna

Sposéb ksztaltowania
wynagrodzen

Wigzanie Srodk6w na
wynagrodzenia

z poziomem wykonania zadan za

pomoca normy procentowe;j.

Wigzanie okre$lonych $rodkéw na
wynagrodzenia z wyznaczonym z
gory poziomem wykonania zadan.
Docelowy poziom wykonania zadan

Docelowy poziom wykonania zadan
nie jest okreslony z gory.

jest okresSlony z gory.

Normy wigzania pracy z
placa

Norma okreslona jest przez dyrekcje
przedsigbiorstwa w konsultacji z
kierownikiem o$rodka
odpowiedzialno$ci oraz
controllerem.

Brak wezes$niej okreSlonych norm
wigzania pracy z placa.

3 KOPERTYNSKA W.M., Motywowanie jako istotny element funkcjonowania osrodkéw odpowiedzialnosci, Prace
Naukowe AE, nr 956, Wroctaw 2002, s.39.
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Zastosowanie

Finalne o$rodki odpowiedzialnoS$ci
za koszty.

Posrednie o$rodki odpowiedzialno$ci
za koszty.

Rodzaj zadan i
miernik6w oceny

Kompleksowe zadania i mierniki
oceny efektow pracy (stabilne w
czasie).

Wyspecjalizowane i liczne zadania
i mierniki oceny efektéw pracy
(zmieniajgce si¢ w czasie).

Zakres wynagrodzen
objetych metodg

Mozliwos$¢ objecia metodg calosci
wynagrodzen.

Tylko cz¢$¢ ruchoma wynagrodzen.

- Zmienno$¢ zadan. - Stabilno$¢ zadan.
- Mnogo$¢ podmiotow - Nieliczne, mato samodzielne

Bariery stosowania

wewnetrznych. podmioty.
Formy ksztaltowania - Przyrostowa, w ktorej okresla si¢ | Brak konkretnych formul wigzania
plac normy wzrostu wynagrodzen wynagrodzen z wynikami pracy.

w realizacji do poprawy wyniku,
skfania do statej ale ostroznej
poprawy efektéw w kazdym roku,
- Udziatowa, w ktorej okresla si¢
norm¢ udzialu wynagradzania
podmiotu w wygospodarowanych
przez niego efektach, jest ona
silnie motywujaca
proefektywnosciowo.

Zrédlo: Opracowanie na podstawie NOWOSIELSKI S., Centra kosztéw, centra zyskéw w
przedsiebiorstwie, Wydawnictwo AE, Wroctaw 2001, s. 166.

W ramach centréw (osrodkéw odpowiedzialnosci) zaktada¢ mozna rézny zakres
samodzielnosci ksztattowania wynagrodzen zatrudnionych w nich pracownikow.
W najszerszym aspekcie obejmuje on niezalezno$¢ w okreslaniu zasad ksztaltowania
wszystkich skladnikéw plac zwigzanych z trudnosciami i efektami pracy. Czgsciej
stosowana jest samodzielnos$¢ tylko w zakresie zasad podziatu zmiennych sktadnikow plac,
tj. premii i nagrod okreslanych w postaci sparametryzowanej na szczeblu zaktadu.

W  ksztaltowaniu wynagrodzen z uwzglednieniem wymagan controllingu
w kosztowych osrodkach odpowiedzialnosci musimy potaczyé wyniki oceny efektow
indywidualnych z wynikamy oceny zespolowych efektow pracy i dopiero tak uzyskana
oceng powigza¢ z placa. Chodzi o to, aby podwyzka placy zasadniczej pracownika byta
zwigzana z jego poziomem efektywnosci (oceng indywidualna) oraz z obecng pozycja
ptacy w ramach kategorii zaszeregowania, premia natomiast byla zwigzana z wynikami
pracy calego osrodka.

5.5.1 Okreslanie stalej czesci wynagrodzen

Kierujac si¢ powyzszymi zatozeniami do okreslenia stalej czesci wynagrodzen
mozemy wykorzysta¢ mechanizm regulacji placy zasadniczej prezentowany w literaturze
przez Jedrzejczaka, ktéry w kosztowych osrodkach odpowiedzialnosci bedzie wygladat
nastepujaco:’

> Procentowa podwyzka dla  okreslonego poziomu efektywnosci (ocen
indywidualnych) maleje w miarg, jak pozycja w kategorii ptacowej rosnie, co wynika
z dwoch przestanek. Po pierwsze pomimo obnizenia procentu podwyzek, nominalnie
sa one wyzsze, poniewaz oblicza si¢ je od wyzszego poziomu pensji. Po drugie
mozliwos¢ zastosowania degresywnego systemu obliczania podwyzek pozwoli na
zachowanie pozadanego przez przedsigbiorstwo tempa wzrostu plac ogdtem oraz na
osiagganie przez poszczegdlnych pracownikow maksimum wynagrodzenia w danej
kategorii po odpowiednio dtugim czasie.

> Najwyzsze podwyzki beda dotyczyly pracownikow ocenianych
i znajdujacych si¢ w okreslonej strefie widetek ptacowych.

najwyzej

"4 JEDRZEJCZAK ., Oceny okresowe. Zarzadzanie przez ocenianie, ODDK, Gdansk 2000, s.94.
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Wynika z tego, ze bardzo dobry pracownik moze oczekiwac, ze jego ptaca osiggnie
maksimum przedzialu po pewnej liczbie lat pracy. Nizej oceniany pracownik bedzie
zdawal sobie sprawe, ze nigdy nie osiggnie maksimum - jezeli nie bgdzie miat lepszych
wynikow 1 nie bedzie osiagat lepszych ocen, to moze straci¢ pracg. Zastosowanie
powyzszej koncepcji pozwoli na skonstruowanie macierzowej tabeli podwyzek, gdzie
procent podwyzki jest funkcja pozycji obecnej ptacy pracownika oraz wyniku oceny
(Tabela 34).

Tabela 34 Przyklad tabeli podwyzek placy zasadniczej w zalezno$ci od wyniku oceny

Ocena Pozycja kategorii zaszeregowania
I kwartal (80-90%) | II kwartal (91-100%) III kwartatl (101- IV kwartat (111-
110%) 120%)
1 1% 0% 0% 0%
2 3% 2% 0% 0%
3 5% 4% 2% 0%
4 7% 6% 4% 2%
5 9% 8% 7% 6%

Zrédto: JEDRZEJCZAK J., Oceny okresowe. Zarzqdzanie przez ocenianie, ODDK, Gdansk
2000, s. 95.

Tabela ta stanowi odzwierciedlenie typowego taryfikatora ptacowego (widelki
ptacowe 40%), w ktorym dla ulatwienia postugiwania si¢ wprowadzono podzial na
kwartyle. Dzigki temu znajac wyniki ocen poszczegdlnych pracownikdéw oraz ich pensje,
bardzo tatwo okresli¢, o ile procent powinna by¢ podniesiona ich placa. Zastosowana
metoda nie musi si¢ oczywiscie ogranicza¢ do ocen od 1 do 5. Moze by¢ szersza, jednak ze
wzgledu na funkcjonalno$¢ i przejrzystos¢ oceny i regulacji ptac nie powinna ona
przekracza¢ szesciu poziomow (co dotyczy rowniez innych sposobow ocenia efektow
pracy indywidualnej). Bardzo waznym aspektem jest praktyczne stosowanie powyzszej
macierzy. Jedrzejczyk ze swoich obserwacji praktycznych wyciaga nastgpujace wnioski,
ktéore stanowia jednoczesnie wytyczne poprawnosci stosowania tablicy podwyzek
w kosztowych osrodkach odpowiedzialnosci:’"®

> Wartosci podane w tablicy moga w konkretnych rozwiazaniach praktycznych zblizaé

do wartosci podanych w tabeli, czyli waha¢ si¢ w okreslonych granicach, dajac w ten
sposOb pewna swobode ustalania podwyzek ptac przez menedzerow.

> Prawidlowos$¢ funkcjonowania tego systemu jest uzalezniona od rzetelnosci

i prawidlowosci przeprowadzonych ocen. System nie bedzie funkcjonowat
wilasciwie, jezeli menedzerowie przypisza wszystkim pracownikom np. oceng
przecigtna.

> Stosowanie tabeli stwarza prawdopodobienstwo przewidywania tacznych kosztéw

podwyzek, przy zalozeniu rozktadu normalnego ocen pracownikdw.

W przypadku metody oceny kompetencji ktora mozna wykorzysta¢ przy ocenie
kierownikéw subcentrow kosztowych oraz w przypadku szerokich przedziatéw placowych
progresja placy podlega¢ bedzie troch¢ innym zasadom. Wynika to z tego, ze skoro place
uzaleznione sa od warto$ciowania kompetencji, to ich regulacja powinna odbywacé si¢ na
tej samej zasadzie, w mysl schematu:’"’

> System oceny wynikow zastapiony jest przez diagnozowanie kompetencji.
> Wyniki diagnozy przektada si¢ na wysokos¢ podwyzki.

> Mechanizm podwyzki jest bardziej precyzyjny od macierzy podwyzek zaleznej od
wynikow.

15 JEDRZEJCZAK J., Oceny okresowe. Zarzadzanie przez ocenianie, ODDK, Gdansk 2000, 5.95.
"¢ Ibidem.
17 Ibidem., 5.96.
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» Wyniki diagnozy sa grupowane i wigzane z wysokoscia podwyzek.

Precyzyjnos¢ oceny oraz miejsce placy w przedziale wynikaja z innego systemu ocen, jaki
jest stosowany przy diagnozowaniu kompetencji pracownikéw. Wynika to z faktu, iz
diagnozowanie kompetencji moze opiera¢ si¢ nawet na kilkunastu kryteriach z kilkoma
poziomami definicji natgzenia, ktore dodatkowo moga by¢é wazone. Dlatego ocena
wyrazona w punktach moze by¢ tak precyzyjna. Precyzyjnos¢ okreslenia miejsca ptacy
w przedziale wynika z faktu, ze przy ptacach ustalonych na podstawie wartosciowania
kompetencji przedzialy pltacowe moga mie¢ szerokie widelki, a liczba kategorii
zredukowana jest do kilku (Tabela 35).

Tabela 35 Przyklad tabeli podwyzek placy zasadniczej w zaleznosci od oceny kompetencji

Ocena Miejsce placy w przedziale
(pkt.) | Minimum — 16-33% 34-50% 51-67% 68-84% Maksimum —
15 % 85%
15 0% 0% 0% 0% 0% 0%

16-30 | 6% 5% 4% 0% 0% 0%

31-45 [ 12% 10% 8% 6% 4% 0%

46-60 | 18% 16% 14% 12% 10% 8%

61-75 |24% 21% 18% 15% 12% 9%
76-100 | 30% 26% 22% 18% 14% 10%

Zrédlo: JEDRZEJCZAK J., Oceny okresowe. Zarzqdzanie przez ocenianie, ODDK, Gdansk
2000, s. 97.

Ostatnim mozliwym sposobem konstruowania tabeli podwyzek jest potaczenie
oceny kompetencji z oceng wykonania zadania, czyli tzw. placa za wklad. Taka
konstrukcje mozemy stosowa¢ w przypadku kierownikow centrow kosztowych. W tym
przypadku oceny obu sfer sa rdwnie wazne i w sumie okreslaja wktad pracownika w
organizacj¢. Ustalany jest zatem wynik zbiorczy. Macierz podwyzek ptac bedzie woéwczas
jeszcze bardziej ztozona, gdyz musi uwzglednia¢ wyniki dwoch ocen, jakim podlega
pracownik. Z drugiej jednak strony taka macierz daje mozliwo$¢ podnoszenia ptacy
zasadniczej pracownika w oparciu o najwazniejsze kryteria, a nie tylko wybrane, jak to
dzieje si¢ w przypadku poprzednich taryfikatorow. W praktyce musza one korespondowaé
z systemem przyjetych w przedsigbiorstwie ocen okresowych pracownikow. Umozliwia to
ktadzenie nacisku zard6wno na wykonanie zadan, jak i kompetencje. Zaprezentowane przez
Jedrzejczaka skale ocen i kompetencji sg prz_;/kiadowe 1 maja charakter progresywny
(Tabela 36). Daje to dwie podstawowe korzysci:''®
> Pracownik jest zorientowany w tym, jak oceniana jest jego praca i kompetencje. Co
prawda progresja placy moglaby by¢ wyzsza, jednak na pewno jest
usatysfakcjonowanym  faktem  postrzegania  jego  osoby  osiagajacej
w przedsigbiorstwie pozycje eksperta.

> Przedsigbiorstwo ocenia taka sytuacj¢ jako korzystna, poniewaz z jednej strony
dobrze mie¢ w swoim zespole pracownika, ktory realizuje postawione zadania
z wybitnymi wynikami, z drugiej za$ dobrze jest dysponowaé wieloma ekspertami
z danej dziedziny. W mysl zasady, ze za zadania zlecone ekspertowi, nawet jesli
wykona je na poziomie dobrym, moga by¢ o wiele bardziej skomplikowane
i przynosi¢ wigksze efekty niz zadania stawiane pracownikowi, ktory z takich czy
innych przyczyn poziomu eksperta jeszcze nie osiagnie przez dtugi czas.

"8 JEDRZEJCZAK J., Oceny okresowe. Zarzadzanie przez ocenianie, ODDK, Gdansk 2000, s. 98-99.
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Tabela 36 Przyklad macierzy tabeli podwyzek placy zasadniczej przy placy za ,,wklad”

KOMPETENCJE
Ocena Rozumienie Pelna wiedza Wiedza, Poziom eksperta,
pracy/roli, etap | i umiejetnosci do umiejetnosci pelne mozliwoSci
poznawania wykonywania i doSwiadczenie zastosowania
pracy wiedzy
v i do§wiadczenia
= P
z Ponizej 140, 0% 4% 6%
z oczekiwan
Wymaga | o, 5% 7% 9%
poprawy
Dobrze 4% 8% 12% 16%
Bardzo dobrze |8% 12% 16% 20%
Wybitnie 12% 16% 20% 24%

Zrédio: JEDRZEJCZAK J., Oceny okresowe. Zarzqdzanie przez ocenianie, ODDK, Gdansk
2000, s. 98.

Wplyw oceny efektéw pracy moze uzalezni¢ od wybranych miernikéw catosé
wynagrodzenia pracownika, ptace zasadnicza badz tylko premig, poprzez:

> zroznicowanie stawek zaszeregowania wynagrodzenia zasadniczego, zaleznych od

wynikow okresowej oceny indywidualnych efektow pracy pracownika,

> powiazanie czgsci ruchomej z wynikami osigganymi przez poszczegdlne centra,

> kontrakty menedzerskie warunkujace uzaleznienie catosci ptacy od wynikow

poszczegblnych osob w danym centrum gospodarowania.

W ramach tych trzech kategorii znajduje si¢ réwniez podzial ze wzgledu na prawne
uwarunkowania sposobu wynagradzania w przedsigbiorstwach, w ktorych istniejq zwiazki
zawodowe i uklady zbiorowe pracy. Mozemy wyrdzni¢ trzy podstawowe podejscia do
uzaleznienia sktadnikow wynagrodzen w kosztowych osrodkach odpowiedzialnosci:

> uzaleznienie czgsci stalej w poszczegdlnych stanowiskach w  osrodkach

odpowiedzialnosci w ramach widetek kategorii zaszeregowania, z uwzglednieniem
postanowien Zaktadowego Uktadu Zbiorowego Pracy, przy zatozeniu, ze cz¢s¢ stala
stanowi ponad 60% calosci wynagrodzenia.

> uzaleznienie premii od pomiaru efektow pracy poszczegdlnych centrow, przy

przestrzeganiu w czgsci statej postanowien uktadu zbiorowego, przy zatozeniu, ze
czes$¢ zmienna stanowi 40% catosci wynagrodzenia,

> stworzenie wlasciwego systemu motywacyjnego z calkowitym pominigciem badz

wylaczeniem stanowisk osrodkéw odpowiedzialnosci z uktadu zbiorowego,

> stworzenie nowego uktadu zbiorowego lub nowego regulaminu wynagrodzen

akceptujacego  ksztattowanie = wynagrodzen z uwzglednieniem wymogow
controllingu.

Wprowadzenie zasad podziatu srodkoéw placowych, w tym gléwnie funduszu ptac
na poszczegdlne osrodki odpowiedzialnosci, mozliwe jest przy zastosowaniu kilku
wariantow rozwigzan. Wariant pierwszy mozliwy jest przy zastosowaniu w warunkach
przedsigbiorstw produkcyjnych, ktére przeprowadzily warto$§ciowanie pracy i maja
ustalong ilos¢ punktéw dla poszczegdlnych komorek organizacyjnych, wynikajacych
z wyceny stanowisk i etatyzacji (ilosci zatrudnionych na poszczegdlnych stanowiskach).
W tym wariancie fundusz plac na komorki powinno ustala¢ si¢ przy wykorzystaniu
nastepujaco rownania: '

F.=1,xW,

' Praca zbiorowa, pod redakcja JASINSKI Z., Zarzadzanie praca. Organizowanie, planowanie, motywowanie, kontrola.,
Placet, Warszawa 1999, 5.226.
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gdzie:
F,.  —fundusz ptac zasadniczych komdrek,
I, — ilos¢ punktow w wyceny stanowisk i etatyzacji w danej komorce
organizacyjnej,
W,  —wartos¢ punktu

Warto$¢ punktu moze by¢ zrdznicowana dla poszczegdlnych komorek w zaleznosci
od oceny wynikdw pracy i poziomu uzyskiwanych wydajnosci pracy. W centrum
odpowiedzialnosci zawierajacym tylko takiego typu komorki fundusz premiowy
przypadajacy na o$rodek odpowiedzialnosci nalezy wyliczy¢ jako suma funduszy
poszczegdlnych komorek, co mozna zapisa¢ wzorem:

Fp:t) = Z (Iﬂi . Wpi)

i=l—>n

gdzie:
Fo.o  —fundusz ptac zasadniczych osrodka odpowiedzialnosci,
L — ilo$¢ punktow z wyceny stanowisk i etatyzacji w danej i-tej
komorce organizacyjnej,
Wy —wartoS¢ punktu w danej i-tej komorce organizacyjnej,
n — ilos¢ komorek organizacyjnych wchodzqcych w sktad osrodka
odpowiedzialnosci.

Drugi wariant ma zastosowanie w stosunku do przedsigbiorstw, w ktérych nie ma
wyceny stanowisk pracy. Wowczas stosuje si¢ forme przyrostowa w odniesieniu do
funduszu wyjsciowego, ktorym jest aktualny fundusz plac zasadniczych. Procentowy
wskaznik przyrostu ptac zasadniczych jest zréznicowany dla poszczegdlnych komorek
organizacyjnych wchodzacych w sktad osrodkéw odpowiedzialnosci: wyzszy dla komodrek
organizacyjnych ktorych wyniki sa oceniane wysoko, nizszy dla komdrek
organizacyjnych, ktérych wyniki oceniane sa nisko lub przecigtnie. W tym przypadku
zaleca si¢ przyjecie nastgpujacego algorytmu:

Fp:o = Z Fp:o] + Fp:u2 +...F Fp::()n
i=l—>n
gdzie:
Fp.o  —fundusz plac zasadniczych i-tego osrodka odpowiedzialnosci
opisany wzorem:

_ExW,
7100
Fy — fundusz plac zasadniczych,
W, — procentowy wskaznik w i—tej komdrce organizacyjnej,
n — ilos¢ komorek organizacyjnych wchodzqcych w sktad osrodka
odpowiedzialnosci

Dwa pierwsze warianty wigza si¢ z ksztaltowaniem wynikow pracy osrodkow
odpowiedzialnosci (ztozonych z komorek organizacyjnych) w przedsigbiorstwach
przemystowych, w ktérych sa wilasciwe relacje ptacowe. Wariant trzeci opiera si¢ na
ustaleniu przecigtnych stawek plac w poszczegdlnych grupach zawodowych i wskaznika
przyrostu tych ptac. Uwzglednia on przyrost przecigtnych ptac w poszczegoélnych grupach
zawodowych. Powinien mie¢ zastosowanie w tych przedsiebiorstwach produkcyjnych,
w ktorych sa niewtasciwe relacje ptac zasadniczych. Taki sposob ksztattowania srodkow
pozwoli na poprawe tych relacji lub pozwoli wyr6zni¢ pewne grupy zatrudnionych,
ktérych chcee si¢ zatrzymaé, a zapotrzebowanie na rynku na dang grupg pracownikéw jest
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bardzo wysokie.”’ Wowczas fundusz ptac  dla wprowadzanych osrodkow
odpowiedzialnosci powinno si¢ ustala¢ nastepujaco:
Fow= D (P, xW,xZ)

i=l>n

0

gdzie:

F,o  —fundusz plac zasadniczych osrodka odpowiedzialnosci,

P,.; —przecietna placa zasadnicza wyjsciowa danej i-tej grupy
zawodowej,

Wi —wskaznik wzrostu przecietnej ptacy dla danej i-tej grupy
zawodowej,

Z; — ilos¢ zatrudnionych pracownikow danej i-tej grupy w komorce
organizacyjnej.

Wynikiem oceny indywidualnych efektow pracy i ich zwigzania
z wynagrodzeniami s3 podwyzki motywacyjne. Kierowane sg one do osob, ktorych wyniki
oceny spelniaja oczekiwania w zakresie: efektywnosci pracy, doskonalenia i rozwoju
zawodowego, dostosowania kwalifikacji i umiejetnosci do potrzeb przedsigbiorstwa itp. !
Stosowanie podwyzek motywacyjnych zawsze budzi wiele emocji i frustracji. Dlatego
podwyzki takie powinny by¢ uregulowane w zaktadowym zbiorowym uktadzie pracy lub
regulaminach wynagradzania. W zaleznosci od rodzaju podwyzek i stylu zarzadzania
w przedsigbiorstwie stosowane moga by¢ cztery sposoby przyznawania podwyzek plac:

> kierownictwo przedsigbiorstwa ustala wielkosci podwyzek ptac dla wszystkich

pracownikow,

> kierownictwo przedsigbiorstwa ustala zasady rozdzialu s$rodkéw na osrodki

odpowiedzialnosci, pozostawiajac kierownikom tych komoérek catkowita swobode
przyznawania podwyzek indywidualnych,

> kierownictwo przedsigbiorstwa ustala zasady rozdzialu s$rodkéw na osrodki

odpowiedzialnosci i wielkosci obligatoryjne podwyzek ptac, dajac kierownikom
komorek swobodg przyznania podwyzek motywacyjnych z pozostatych srodkow,

> wysokos¢  podwyzek indywidualnych i dla poszczegdlnych — os$rodkow

odpowiedzialnosci jest wynikiem wnioskdow o podwyzki skladanych przez
kierownikow tych osrodkow.

Do zobiektywizowania podwyzek plac oraz wunikania towarzyszacych im
konfliktow i napig¢ wskazane jest wykorzystanie zlogarytmizowanych procedur ustalania
podwyzek za pomocg réznych formut: przyrostowej lub udzialowej badz innych opartych
na wyliczeniu ceny za punkt przeliczeniowy, powiazany z ocena pracy komorki i jej
modyfikacja. Wydaje si¢, ze z controllingowego punku widzenia najwlasciwszg
w kosztowych osrodkach odpowiedzialnosci bedzie zmodyfikowana formuta ceny za
punkt przeliczeniowy powigzany z oceng pracy centrum odpowiedzialnosci (komorki).
Formuta ta ma na celu nie tylko zr6znicowanie podwyzek plac nie tylko na poziomie
centrow odpowiedzialnosci, ale w zaleznosci od ich oceny, takze na poziomie
poszczegdlnych pracownikow. Sktada si¢ ona z czterech faz:

> obliczenie ceny za punkt przeliczeniowy
CP'=FZ+) P, xE,
k=1

gdzie:

7 Praca zbiorowa, pod redakcja JASINSKI Z., Zarzadzanie praca. Organizowanie, planowanie, motywowanie, kontrola.,
Placet, Warszawa 1999, 5.226.

! KOPERTYNSKA W.M., Awans ptacowy. Jak przydzieli¢ wyzsze wynagrodzenie na dotychczasowym stanowisku,
Personel, nr 9/1997, s.37.
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przemystowego
n
B = Z Py
i=l

CP’  — cena za punkt przeliczeniowy powiqzany z ocenq pracy osrodka
odpowiedzialnosci,

FZ  —wartos$¢ srodkow przeznaczonych na podwyzki ptac zasadniczych,

Py — suma punktow, jakq uzyskali z wartosciowania pracy k-tego
osrodka odpowiedzialnosci,

E; — wskaznik oceny pracy k-tego osrodka odpowiedzialnosci.

> obliczenie kwoty podwyzki dla k-tego osrodka odpowiedzialnosci
F, =CP'xP,xE,

> obliczenie ceny za punkt przeliczeniowy w k-tym osrodku odpowiedzialnosci przy
uwzglednieniu indywidualnej oceny pracownikow

CPy=F,+Y Byx 0Oy
i=1

> obliczenie kwoty podwyzki dla konkretnego pracownika
AW,; = P, xCP', %O,

gdzie:

CP’x — cena za punkt dla k-tego osrodka odpowiedzialnosci
uwzgledniajqca punkty wynikajqce z wartosciowania pracy oraz
indywidualnej oceny pracownikow,

Ow  — ocena pracy i-tego pracownika w k-tym osrodku
odpowiedzialnosci.

Tak przedstawiona formuta w sposoéb sformalizowany rozwiazuje kwesti¢
podwyzek ptac na wszystkich szczeblach osrodkéw odpowiedzialnosci. Zaleta tej metody
jest duzy obiektywizm. Stosowanie tej formuly wskazane jest, gdy w przedsigbiorstwie
wazng rolg odgrywa zaangazowanie osobiste 1 ogoélne oraz gdy dla wszystkich
pracownikow jasno sformowane zostaly wymagania pracy.”” Ma to miejsce
w controllingowym podejsciu do tego problemu.

5.5.2 Okreslanie ruchomej czesci wynagrodzen

Motywowanie ruchoma cze$cia wynagrodzen dotyczg/ wyodrgbnionych
kosztowych osrodkéw odpowiedzialnosci, dla ktérych okreslone sa: ™

> ilo$¢ i rodzaj zadan premiowych,

> kryteria oceny efektow pracy, zasady wigzania wynikdw ocen z poziomem premii,

> warunki uzyskania premii.

Wyznaczenie zadan na poziomie przedsigbiorstwa ma zapewni¢ zgodnos¢ dziatania
wszystkich pracownikow w kierunku realizacji celéw. Zadania premiowe powinny byc¢
kierowane bezposrednio do poszczegdlnych osrodkéw odpowiedzialnosci. Moga by¢
wyodrgbniane zaré6wno na szczeblu centrow gospodarowania, jak réwniez w ramach
subcentrow wchodzacych w ich sktad lub indywidualnie dla pracownikéw i kierownikoéw
poszczegdlnych centrow gospodarowania. Warunkiem otrzymania premii sq wymagania,
jakie muszg by¢ spetnione, aby te premi¢ otrzymac¢. Warunkiem tym jest pozytywna ocena
wynikow pracy danego centrum.””® Podzial uzyskanej przez dany o$rodek

2 SEKULA Z., Metody stosowania podwyzek plac, Przeglad Organizacii, nr 5/2000, s.35-37.

2 KOPERTYNSKA W.M., Motywowanie jako istotny element funkcjonowania osrodkow odpowiedzialnosci, Prace
Naukowe AE, nr 956, Wroctaw 2002, s.39.

7 Ibidem., 5.40-41.
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odpowiedzialnosci premii moze by¢ sformalizowany, =zapisany w regulaminie
premiowania przy wykorzystaniu odpowiedniego algorytmu podziatu premii lub
uznaniowy, ktérego dokonuje kierownik centrum odpowiedzialnosci

Z punktu widzenia controllingowej koncepcji wynagradzania wilasciwe jest, aby
system premiowy postrzegany calosciowo nie premiowatl tylko i wylacznie za zadania
czastkowe, ale premiowat je réwniez wowczas, gdy prowadzi to do realizacji calosciowego
efektu pracy.

Oceny efektow pracy powinien przeprowadzaé controller, ale ustalenia premii
winien dokonywaé kierownik centrum, biorac pod uwage obowigzujacy regulamin
premiowania. Warunkiem otrzymania premii jest zrealizowanie przez osrodek zadan
premiowych. Wiazanie efektéw pracy poszczegdlnych centréow odpowiedzialnosci
z wysokoscig premii moze mie¢ charakter uznaniowy lub normatywny. W premiowaniu
uznaniowym oceny pracy i wysokosci premii, powinien dokonywaé kierownik danego
centrum odpowiedzialnosci, kierujac si¢ przy tym regulaminem premiowania. Istotng
cechg tej formy premiowania jest mozliwos¢ uzyskania premii wylacznie w przypadku
realizacji zadan premiowych. W premiowaniu sformalizowanym w osrodkach
odpowiedzialnosci nalezy stosowac $ciste uzaleznienie wysokosci premii od realizacji
zadan premiowych. Ta forma premiowania jest oparta na formule matematycznej lub tabeli
wspotczynnikow  korekty  funduszu  premiowego centrum  odpowiedzialnosci.
Jednoznacznie uzaleznia i okresla ona perspektywg otrzymania premii w zaleznosci od
stopnia realizacji zadania.

Przy  zastosowaniu normatywnej metody w  kosztowych  osrodkach
odpowiedzialnosci naliczenie premiowe w praktyce powinno przebiega¢ w kilku etapach.
Mianowicie obejmuje ona nastgpujace dziatania: 2

> okreslenie wysokosci $srodkéw na fundusz premiowy catego przedsigbiorstwa oraz
zrédta pochodzenia srodkdw na fundusz,

> utworzenie dla kazdego centrum odpowiedzialnosci bazowego funduszu na dany

okres,

> rozdzielenie funduszu w danym okresie na konkretne zadania premiowe,

> ustalenie funduszu naleznego centrum na podstawie miernikdw oceny jego pracy,

> ustalenie lacznej kwoty naleznego funduszu premiowego za wykonanie zadan

okresowych,

> podziat wypracowanej premii migdzy pracownikdw centrum.

Poziom $rodkéw na motywacyjny fundusz premiowy jest ksztattowany w ramach
planowania ekonomiczno-finansowego przy uwzglednieniu zatozonych (planowych)
wynikéw przedsigbiorstwa i jego mozliwosci. Tworzenie funduszu premiowego nie zalezy
bezposrednio od wynikéw przedsigbiorstwa. Jego podstawg jest procentowy odpis od ptac
zasadniczych pracownikow uprawnionych do premiowania. W praktyce i w teorii
przyjmuije sie tu nastepujace opcje:’ >

> obowiazywanie sztywnej wartosci wskaznika premiowego,

> limitowanie dolnej lub gérnej granicy odpisu na fundusz premiowy,

> brak blizszego dookreslenia wskaznika z jednoczesnym uzaleznieniem tworzenia

funduszu od wypracowanych przez przedsigbiorstwo srodkow.

Budzetowanie narzuca pewien rodzaj formalizacji w okreslaniu wartosci
poszczegblnych skladnikow kosztow, przez co narzuca w pewnym stopniu sztywne
okreslenie wskaznika premiowego, ktore moze si¢ odbywaé¢ w ramach pewnych granic.
Okreslenie granic daje natomiast wigksze pole manewru Oddziatywania motywacyjnego:

2 NOWOSIELSKI S., Centra kosztow i centra zyskow w przedsiebiorstwie, Wydawnictwo AE, Wroctaw 2001, 5.165.
26 SEKULA Z., Tendencje i zasady tworzenia uniwersalnych systeméw premiowania, Przeglad Organizacji, nr 10/2000,
s.28.
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lepsze efekty wigkszy wskaznik. Najlepiej jakby wzrost wskaznika odbywal sie
w uzaleznieniu od $rodkéw wypracowanych przez przedsigbiorstwo w ramach osrodkow
odpowiedzialnosci.

W controllingowej procedurze podziatu premii na poszczegdlne osrodki
odpowiedzialnosci mozemy zastosowaé dwojakiego rodzaju rozwiazanie>. Po pierwsze
wysokos$¢ premii dla poszczegdlnych osrodkéw odpowiedzialno$ci powinna stanowié
pochodng wskaznika ruchomej premii, np. 25% premii od placy zasadniczych
automatycznie upowaznia do odpisu premiowego w tejze wysokosci dla wszystkich
osrodkéw. Po drugie nalezy ustali¢ zadania premiowe, ktére wplywaja na przyznanie
wyzszego lub nizszego wskaznika premii w stosunku do wskaznika ogdélnozaktadowego.
Jest to szczegblnie wazne, poniewaz wynagrodzenie (jak wczesniej wspomniano) stanowi
dla przedsigebiorstwa okreslony sktadnik kosztow, wptywajac tym samym na rentownosé
1 konkurencyjnos¢ przedsigbiorstwa na rynku.

Stosujac formule udziatowa mozna wynagrodzenia uzalezni¢ w danym okresie np.
od poziomu sprzedazy, okre$lajac udzial funduszu premiowego na podstawie danych
statystycznych i zatozonych wskaznikow korekty. Kolejnymi parametrami mozliwymi do
wykorzystania w tym celu jest wspdtczynnik produktywnosci, udziat kosztow plac
w kosztach ogdtem czy tez poziom zysku. Przyjmujac natomiast formule przyrostowa,
mozna postuzy¢ si¢ takimi parametrami, jak wydajno$¢ pracy oraz Srednia placa.
Okreslenie w ten sposob srodki moga by¢ nastgpnie dzielone na wzrost wynagrodzenia
zasadniczego, premiowanie pracownikow i inne sktadniki wynagradzania wystepujace w
rozwigzaniu placowym w danym przedsigbiorstwie.

Czym innym jest utworzenie dla kazdego osrodka funduszu bazowego jako
potencjalnie naleznego zalodze centrum odpowiedzialnosci, w przypadku uzyskania
pozytywnej oceny, ktdry stanowi czg$¢ funduszu premiowego catego przedsigbiorstwa. Za
podstawg jego ustalania mozna przyja¢ np. liczbe zatrudnionych. Dodatkowo mozna
przyja¢ wskaznik premiowy za kryterium podziatu srodkoéw migdzy podmioty wewnetrzne.
Zréznicowanie rangi tych wskaznikow dla poszczegoélnych osrodkow odpowiedzialnosci
jest odzwierciedleniem ich wplywu na wyniki i rozwoj przedsigbiorstwa.

Nastgpnie fundusz bazowy mozna podzieli¢ na zadania premiowe przypisane na
dany okres w centrum kosztowym. Podzialu tego mozemy dokona¢ stosujac $redniag
arytmetyczng lub przez nadanie wag poszczeg6lnym centrom odpowiedzialnosci. Pierwsze
rozwigzanie stwarza motywacj¢ do rownoleglego wykonania wszystkich zadan.
Podstawowgq barierg zastosowania takiego rozwiazania jest ustalenie wykonania zadan na
realnym poziomie. Jezeli dodatkowo pojawi si¢ tu zalozenie, ze niewykonanie jednego
zadania uniemozliwia catkowicie wyplacenie premii mozemy uzyska¢ spadek motywacji
lub calkowity jej zanik. Drugie rozwigzanie eliminuje takg sytuacje. W tym przypadku
niewykonanie zadania spowoduje proporcjonalne do rangi obniZzenie poziomu premii.
W celu otrzymania premii réwniez w tym przypadku moze obowigzywaé warunek
réwnoleglego  wykonania ~ wszystkich  zadan  lub  przyjgcie  rozwigzania,
w ktérym wykonanie zadania glownego warunkuje osiagniecie funduszu premiowego.”*®

Fundusz nalezny jest naliczony po okresie planistyczno-rozliczeniowym i stanowi
prosta korekt¢ funduszu bazowego za pomoca miernikéw oceny danego centrum. Celem
premiowania w osrodkach odpowiedzialnosci jest stworzenie mechanizmow
motywujacych pracownikéw do podejmowania dziatan wplywajacych na sprawng
realizacj¢ zadan co najmniej na planowym poziomie. W przypadku osrodkow

7 SEKULA Z., Tendencje i zasady tworzenia uniwersalnych systeméw premiowania, Przeglad Organizacji, nr 10/2000,
s.28.

8 KOPERTYNSKA W.M., Rola dziatu controllingu w skutecznej realizacji funkcji motywowania ptacowego, [w:] Prace
Naukowe AE, nr 834, Materiaty konferencyjne, Wroctaw 1999, s.39.
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odpowiedzialnosci za koszty do naliczenia funduszu za wykonanie zadan rzeczowych
i sprawnosciowych mozna wykorzysta¢ wzér formuty przyrostowe;j:’>

F, =F,x(1+M_ xW,)

gdzie:
F, — fundusz nalezny,
Fy — fundusz bazowy,
M; — systematyczny miernik wykonania zadan przez centrum,
Wy  —normatyw, okreslajqcy wzrost premii w zaleznosci od stopnia

wykonania zadania, ustalony przez kierownictwo przedsiebiorstwa.

Przy zastosowaniu formuly udzialowej, w ?rzypadku zadan efektywnosciowych
fundusz centrum kosztowego nalezy opisa¢ wzorem: "

Fne:Fbe+kaWu

gdzie:
Fne  —fundusz nalezny za zadania efektywnosciowe,
Fye  —fundusz bazowy za zadania efektywnosciowe,
Ok — odchylenie kosztow rzeczywistych od budzetu,
W,  —normatyw okreslony przez kierownictwo, okreslajqcy udzial

centrum w odchyleniu od budzetu kosztow.

Przy ustalaniu funduszu naleznego w kosztowych osrodkach odpowiedzialnosci
koniecznym jest zbilansowanie $rodkéw motywacyjnych poszczegolnych centréw
odpowiedzialnosci. W ocenie wpltywu ztozonych wielkosci normatywnych na globalny
fundusz premiowy, powinny by¢ ustalone przez kierownictwo przedsigbiorstwa
normatywy okreslajace wzrost premii w zaleznosci od stopnia wykonania zadania
Wi, osiagnietego wyniku . Przyktad jednego z dopuszczalnych symulacyjnych wariantow
zamieszczono w (Tabela 37), symbole w tabeli jak we wczesniejszych wzorach”'

Tabela 37 Dopuszczalny wariant ustalenia zasad oplacania efektéw pracy centréw

Premia za zadania kosztowe Premia za zadania rzeczowe
F, =F,, +O,xW, F,=F,x(1+ M xW,) SR

Fne Fbe Ok Wu l:‘n Fb Ms Wk Fn+ F ne
0 30000 0 0 66496,5 70000 0,91 -0,055 66496,5
0 30000 0 0 66780 70000 0,92 -0,05 66780
0 30000 0 0 67070,5 70000 0,93 -0,045 67070,5
0 30000 0 0 67054,75 | 70000 0,94 -0,04 67054,75
30000 30000 0 0 67368 70000 0,95 -0,035 67368
30000 30000 0 0 67984 70000 0,96 -0,03 97672,5
29 750 30000 -1000 0,25 70000 70000 0,97 0 97984
30000 30000 0 0,25 70000 70000 0,98 0 99750
31250 30000 500 0,25 70000 70000 0,99 0 100000
30000 30000 0 0,25 70000 70000 1 0 101250
30000 30000 0 0,25 70000 70000 1,2 0 100000
30000 30000 0 0,25 70000 70000 1,3 0 100000
30000 30000 0 0,25 70000 70000 1,4 0,02 100000

NOWOSIELSKI S., Centra kosztow i centra zyskow w przedsiebiorstwie, Wydawnictwo AE,
Wroctaw 2001, 5.176.

Laczna kwota funduszu premiowego w centrum kosztowym stanowi sumg
arytmetyczng funduszy naleznych w subcentrach wchodzacych w jego sktad.

29 NOWOSIELSKI S., Centra kosztéw i centra zyskow w przedsigbiorstwie, Wydawnictwo AE, Wroctaw 2001, s.168.
3 Ibidem.
1 Ibidem.
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Zasady wigzania wynikow pracy z czgéciag ruchoma wynagrodzenia nie maja
charakteru stalego i aby mogty skutecznie spetnia¢ funkcje motywacyjne musza podlegaé
ciaglej modyfikacji i ewolucji w ramach zmian zachodzacych w otoczeniu i wngtrzu
organizacji, w mysl zasady, ze system wynagrodzen starzeje si¢ z uptywem czasu i musi
by¢ nieustannie doskonalony. Podzialu funduszu premiowego pomigdzy jego
pracownikoéw dokonuje kierownik centrum na podstawie regulaminu wewngtrznego.
Mozna to zrobi¢ zarowno uznaniowo, jak normatywnie.

Do zobiektywizowania podzialu premii migdzy pracownikow powinny stuzyc
kryteria dotyczace oceny wkladu pracy i wplywu poszczegdlnych pracownikéw na
wyniki”** pracy centrum. Premia dla konkretnego pracownika centrum kosztowego
powinna stanowi¢ iloczyn liczby punktéw uzyskanych z oceny pracy w danym okresie
oraz wartosci punktu, co moze mie¢ nastepujacg postac:

, - E
P k
gdzie:
W,  —wartos¢ premii przypadajqcej na jeden punkt,
Fy — fundusz premiowy przyznany i-temu centrum,
Py — liczba punktow jakq pracownicy uzyskali w wyniku oceny pracy.

Wyzszo$¢ tego sposobu nad uznaniowym przyznawaniem premii przejawia si¢
w tym, ze kierownik nie przyznaje premii w konkretnej wielkosci kwotowej (a wigc nie
manipuluje nig), a jedynie ocenia pracg pracownika przy pomocy okreslonej wartosci
stanowiacej podstawe do automatycznego naliczania. Sposéb taki pozwala na catkowite
rozdysponowanie funduszu premiowego danego centrum odpowiedzialnosci. I zdaniem
autora jest sprawiedliwy i motywacyjny.

Motywowanie caloscig wynagrodzen moze odbywac si¢ w odniesieniu do komorek
organizacyjnych realizujacych zadania, ktére sa zmienne w czasie (np. tworzenie ofert
reklamowych w agencjach reklamowych, kontrakty budowlane w budownictwie, projekty
w przedsigbiorstwach projektowych, wuslugi remontowe w przedsigbiorstwach
remontowych).73 3 Moze ono wystepowaé¢ w dwoch formach:

> kiedy motywujemy wszystkimi skfadnikami wynagrodzen,

> kiedy motywujemy ptaca zasadnicza, ktéra stanowi 100% wynagrodzen.

W pierwszym przypadku wynagrodzenia obejmuja $rodki na wynagrodzenia
zasadnicze, ruchoma czg$¢ wynagrodzenia (optymalnie ponad 50%) oraz pozostate srodki.
Ten wariant charakteryzuje silna motywacja ukierunkowana przede wszystkim na
terminowa realizacj¢ zadan. Kazde przekroczenie ustalonego terminu powoduje
zwigkszenie srodkéw na ptace zasadnicze i tym samym zmniejszenie czgs$ci premiowe;.
Z kolei spelnienie wymagan jakosciowych i utrzymanie si¢ w budzecie jest warunkiem
wyplacenia premii. Niedopelnienie ktoregokolwiek warunku powoduje nie wyptacenie
premii. Szczegdétowe rozwigzania w tym zakresie polegaja na wyznaczeniu dla danego
osrodka odpowiedzialno$ci, oprécz zadan terminu ich realizacji, wymagan jakosciowych,
budzetu kosztéw na zrealizowanie zadania oraz wysokosci wynagrodzenia.

W drugim przypadku motywowanie odbywa si¢ przy znacznie zréznicowanych
stawkach wynagrodzen zasadniczych. W szczegdtach rozwigzanie to polega na tym, ze po
przeprowadzeniu wartosciowania pracy wyniki oceny ujmuje si¢ w okreslone kategorie
zaszeregowania, ktérym przyporzadkowuje si¢ stawki wynagrodzenia zasadniczego.
Stawki te ujmuje si¢ w kilku poziomach. Poziomy te r6éznig si¢ miedzy sobg wysokoscia

2 SEKULA Z., Zeby premia byla premia, Personel, 1-31 sierpnia 2000, s.56.

3 KOPERTYNSKA W.M., Motywowanie jako instrument funkcjonowania o$rodkéw odpowiedzialnosci, Prace Naukowe
AE, nr 956, Wroctaw 2002, s.40.

* Ibidem.
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wynagrodzenia (co uzyskuje si¢ przez zastosowanie réznej wartosci punktu) i sa one
zalezne od wplywu wynikéw danego centrum kosztowego na ksztattowanie wynikow
przedsigbiorstwa. Zaleta stosowania takiego rozwigzania jest to, Zze wysoka placa
zasadnicza integruje pracownika z danym centrum oraz ogranicza odptyw dobrych
fachowcow i motywuje do efektywnej pracy.”’

W zwiazku z tym mozemy przedstawié¢ dwa modele optacania efektow pracy: '

> Model polegajacy na premiowaniu zadan, ktére objete sa taryfikatorem
kwalifikacyjnym i optacane ptaca zasadnicza, ale jakos¢ wykonania tych zadan moze
by¢ rézna. W tym modelu oceniana jest jakos¢ wykonania podstawowych zadan na
stanowisku zwigzana jest z premiowaniem dobrych efektow, czyli motywowanie do
osiagania efektow nadprzecietnych.

> Model polegajacy na premiowaniu zadan, ktérych nie ujmuje si¢ w taryfikatorze
kwalifikacyjnym i nie sa one oplacone placa zasadnicza, ale stanowia odrebne
zadania, np. oszczgdnos¢ materialow, energii elektrycznej itp. W tym modelu
premiowanie stanowi optacanie wyodrgbnionych zadan i motywacje do osiggania
konkretnych efektow osrodkéow odpowiedzialnosci zaleznych od biezacych potrzeb
przedsigbiorstwa.

Model pierwszy nie zostatl w literaturze odpowiednio sklasyfikowany i powigzany
z praca, co powoduje, ze jest to jego podstawowym brakiem i w konsekwencji moze
prowadzi¢ do niespelnienia zatozen motywacyjnych. Aby osiagna¢ optymalizacj¢ tego
modelu nalezy powigza¢ wartosciowanie z taryfikatorem kwalifikacyjnym, opracowanym
metoda analityczno-punktowa. Polega to na doborze zadan do premiowania
z podstawowych czynnosci charakteryzujacych stanowisko pracy. Model ten mozna
rowniez stosowa¢ bez analityczno-punktowej metody wartosciowania, wymaga on wtedy
opisu podstawowych zadan wykonywanych na stanowisku. Drugi model stuzy do
oplacania zadan wyspecjalizowanych i moze wystepowaé w przedsiebiorstwie obok
modelu pierwszego. Kryterium premiowania w tym przypadku moze by¢ jedno zadanie
premiowe lub kilka zadan. Mozna przyja¢ zasadg, ze uzyskanie premii za jedno z nich jest
uwarunkowane wykonaniem innego zadania,””’ co zdaniem autora niniejszej rozprawy
powinno mie¢ zastosowanie w controllingowym podejsciu do tego problemu.

5.5.3 Okreslanie wynagrodzen grup pracowniczych

Kazdy ze szczebli kierowania: kierownicy najwyzszego szczebla, $redniego
1 podstawowego w ramach posiadanej wiedzy i przyznanych im kompetencji uczestnicza
w procesie motywacyjnym oddzialujac na pracownika.”’* Z tego tez powodu
w funkcjonujacym systemie motywacji ptacowej dla centrow odpowiedzialnosci w tym
réwniez dla centréw kosztowych nalezy uwzgledni¢ trzy motywowane podmioty:’’

> kierownika centrum: kierownika osrodka odpowiedzialnosci,

> zaloge: osoby pracujace w ramach osrodka odpowiedzialnosci, podwiadne
kierownikowi,

> decydentow: osoby na stanowiskach kierowniczych wyzszego rzedu sprawujace
funkcje zarzadcze w przedsigbiorstwie.

Samo ocenianie pracy pracownikdow oraz ich powigzanie z systemem

motywacyjnym nalezy do najtrudniejszych i najbardziej ztozonych procesow.”* System

motywacyjny w kosztowych osrodkach odpowiedzialnos$ci powinien zawieraé przede

7 KOPERTYNSKA W.M., Systemy motywowania placowego w centrach odpowiedzialnosci, Przeglad Organizacii,
nr 1/1998, s.39.

36 JACUKOWICZ Z., Skuteczny system wynagradzania w firmie, ODDK, Gdansk 1997, s.101.

77 Ibidem, 5.101-103.

78 BANKA W., Zarzadzanie personelem. Teoria i praktyka., Wydawnictwo Adas.200.

7 PARKITNA A., Controllingowa koncepcja wynagradzania, [w:] Funkcjonowanie i rozwoj organizacji w zmiennym
otoczeniu, Wyzsza Szkota Menedzerska w Legnicy, Legnica 2003, s.147

0 KACZYNSKA-MACIEJEWSKA R., Motywowanie przez ocenianie, Controlling i Rachunkowo$¢ Zarzadcza, nr 8/2001,
s.24.
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wszystkim elementy motywowania grup ludzi z danego osrodka. Wynika to z faktu, iz
przy stosowaniu rachunku odpowiedzialnos$ci, ktéry jest podstawa whasciwego wdrozenia
controllingu musi nastapi¢ powigzanie motywacji z efektami pracy danego osrodka
odpowiedzialnosci, przy jednoczesnym motywowaniu indywidualnym poszczegdlnych
pracownikéw osrodkéw odpowiedzialnosci.”! Podczas pierwszego wdrozenia pierwsze
oceny wynikow osrodkéw odpowiedzialnosci nie moga by¢é podstawa do stosowania
sankcji ptacowych i personalnych w celu przekonania i zachecenia kierownictwa oraz
zatogi do nowych regut czy dokonania ewentualnych korekt w systemie.”**

Kierownicy os$rodkow odpowiedzialnosci sq nadzorcami wykonania zadan
1 ponosza odpowiedzialno$¢ za efekty pracy catego osrodka odpowiedzialnosci, ktory im
podlega. Dlatego powinni by¢ motywowani przez swoje ptace do jak najlepszych wynikow
w ramach postawionych przed nimi celdw organizacyjnych. Motywacyjne wynagradzanie
kierownikow osrodkéw odpowiedzialnosci moze mie¢ dwojaka formg i odbywac si¢ przez
motywowanie ruchomg czgsciag wynagrodzen lub za pomoca kontraktéw menedzerskich.
7 punktu widzenia controllingu znaczenie kontraktu menedzerskiego polega na tym, ze
zawiera on konkretnie sprecyzowane zadania oraz metodyke ich oceny.”* Specyfika
centrow kosztowych powinna sprawia¢ ze zawieranie kontraktéw menedzerskich (na
zasadach opisanych w paragrafie (2.5.3) winno odbywac si¢ na najwyzszych szczeblach
zarzadzania w ramach ogélnych centréw gospodarowania® np. w przypadku szefow
dziatow produkcji, gltoéwnego technologa itp. W innych przypadkach kierownikow
kosztowych osrodkéw odpowiedzialnosci wchodzacych w sktad centréw ogoélnych lub
kierownikéw subcentrow kosztowych motywowanie powinno odbywac si¢ ruchoma
czgscig wynagrodzen.

System wynagrodzen kadry menedzerskiej ma szczegdlny wplyw na uzyskane
przez przedsigbiorstwo efekty, powinien stanowi¢ wyraz uznania i speilnia¢ wymogi
rozwigzan motywacyjnych, dlatego tez w odniesieniu do stanowisk kierowniczych nalezy
zastosowa¢ taka metod¢ wartosciowania pracy, ktora odzwierciedlataby potencjat
kwalifikacyjny menedzera.”** Mozna to uzyskaé np. przy uzyciu metody Haya, ktora
stanowi polaczenie metody punktowej i porownawczej. Opiera si¢ ona na nast¢pujacych
kryteriach: wiedzy, rozwigzywania problemow, odpowiedzialnosci. Wiedza rozumiana jest
w tej metodzie jako niezbgdne na danym stanowisku kompetencje obejmujace wiedze
specjalistyczna 1 kierownicza oraz wiedz¢ w zakresie stosunkéw migedzyludzkich.
Kryterium rozwigzywania probleméw w metodzie oznacza umiej¢tnosci analizy i
wnioskowania celem podj¢cia decyzji. Odpowiedzialnos¢ za dzialanie i jego konsekwencje
oceniana jest jako koncowy rezultat pracy kierownika i wyznaczana jest przez: zakres
swobody dzialania, rodzaj wptywu na koncowe rezultaty i rozmiar odpowiedzialnosci
finansowej.

Sposob ustalanie wynagrodzen zalezy od wielkosci osrodka kosztowego,
umiejscowienie w strukturze funkcjonalnej i hierarchii waznosci danej komorki
w przedsigbiorstwie. Moze si¢ zdarzy¢, ze cale przedsigbiorstwo moze stanowi¢ osrodek
kosztowy w ramach wigkszej organizacji, np. grupy kapitatlowej lobby holdingu.
Wynagradzanie kierownika (grupy kierownikéw) takiego osrodka musi by¢ obwarowane
pewnymi wymogami zapisanymi w kontrakcie i musi by¢ powigzane z wynikami catosci
przedsigbiorstwa, w ktérego sktad wchodzi przedsigbiorstwo-cérka (przedsigbiorstwo

' LEW G., Motywowanie w o$rodkach odpowiedzialnosci w przedsigbiorstwach handlowych, Prace Naukowe AE, nr 987,
Wroctaw 2003, s.241. =

2 SIERPINSKA M., NIEDBALA B., Controlling operacyjny w przedsigbiorstwie, PWN, Warszawa 2003, s.64.

™ HAUS B, NOWOSIELSKI S..., Controlling a kontrakty menedzerskie w przedsiebiorstwie, Przeglad Organizacyji, nr
12/1995, s. 35.

* Centra ogolne, sa to centra odpowiedzialnosci wyodrgbniane na poczatku wprowadzenia controllingu do przedsigbiorstwa,
skupiajace jak najwigksze obszary dziatania, w przypadku przedsigbiorstwa o strukturze funkcjonalnej moga to by¢
poszczegblne piony lub poszczegdlne przedsigbiorstwa w przypadku przedsigbiorstwa wielozaktadowego.

" NEHRING A., Doskonalenie wynagradzania kadry menedzerskiej, [w:] Metody wynagradzania za prace- Polska i inne
kraje, Zeszyty Naukowe nr 9, WSZiF, s.104-105.
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zalezne) stanowiace kosztowy osrodek odpowiedzialnosci. Kontrakty menedzerskie
ksztattujq proefektywnosciowe i prorynkowe postawy kierownikow centrow kosztowych
stanowigcych oddzielne przedsigbiorstwa. Majg one zwigkszy¢ prestiz i odpowiedzialno$é
kierownikow.”*® Przy zastosowaniu umow kontraktowych mozemy zastosowac¢ dwojaki
sposob rozwigzan motywacji ptacowej. Rozwigzanie pierwsze polega na ustaleniu
w umowie calkowitego wynagradzania kierownika, relatywnie wysokiego w stosunku do
wynagrodzen pracownikéw zatrudnionych na stanowiskach wykonawczych (w danym
centrum). Jednoczes$nie okresla sie systematyczne zadania, z ktorych centrum bedzie
rozliczane. Pozytywna ocena jest podstawa przedluzenia umowy - negatywna powoduje
zerwanie kontraktu. Drugim rozwiazaniem jest okreslony rowny 50% udzial czgsci stalej
1 ruchomej 1 uzaleznienie premii od oceny efektow pracy danego centrum
odpowiedzialnosci.”*®

W literaturze prezentuje si¢ interesujace, oryginalne modele motywacyjne, np.
model Sharinig, Witzmana lub Grovesa, przydatne w ksztaltowaniu czg¢sci premii
kierownika zaleznej od wynikow przedsigbiorstwa. Inspirujg one do kolejnych rozwiazan
istotnych dla motywowania kierownikow, ktore nie psuja atmosfery w przedsigbiorstwie a
sa mozliwe do zastosowania w przypadku centréw kosztowych ."*’ W pierwszym modelu
kazdy kierownik otrzymuje premie¢ okreslona wskaznikiem udzialu w okreslonym wyniku
przedsigbiorstwa. Jednak model ten zawodzi w warunkach niepewnosci funkcjonowania
kierownikéw. W modelu Witzmana zaklada si¢, ze rzeczywisty wynik uzyskany przez
centrum jest uzalezniony od planowanego wyniku. Stosowanie tego modelu jest bardzo
utrudnione w warunkach niepewnosci. Natomiast w modelu Grovesado do zestawu
miernikow oceny pracy kierownika dodaje si¢ obok, rzeczywiscie wykonanego wyniku,
takze wyniki planowane w innych centrach odpowiedzialnosci. W ten sposéb kierownik
staje si¢ wspotodpowiedzialnym za wyniki w innych obszarach przedsigbiorstwa. Ten
model jednak jest bardzo rzadko stosowany ze wzgledu na swoja trudnos¢é. Wszystkie
modele prowadza do efektywnych rozwiazan praktycznych tylko przy spetnieniu

wymaganych ograniczen.”*

Po wejsciu Polski do Unii Europejskiej polskie przedsigbiorstwa, aby zatrzymac
1 pozyska¢ najlepszych specjalistow, beda musialy poprawi¢ warunki zatrudnienia
1 proponowa¢ takie systemy wynagrodzen, ktore bylyby poréwnywalne z oferta firm
migdzynarodowych. Dlatego controlling musi w tej sferze proponowaé odmienng od
dotychczasowej strategi¢ dzialania oparta na wzroscie wynagrodzen kadr strategicznych
i zwigkszeniu ich form dochodéw pozaptacowych. W przeciwnym razie rola polskich
pracodawcow moze sprowadzi¢ si¢ do angazowania odrzuconych przez firmy
mig¢dzynarodowe pracownikow, a wigc do roli outsiderow na wlasnym narodowym
rynku.”*’ Takie dziatania spowoduja bezwzgledny wzrost kosztoéw pracy oraz uaktywnia
zaleznosci miedzy systemem wynagrodzen a zatrudnieniem w przedsigbiorstwie. Do
pakietu wynagrodzen menedzeréw powinny by¢ dotaczone benefity (dodatki uzaleznione
od oceny osiagni¢¢), do ktéorych mozna zaliczyé: samochdd stuzbowy, réznego typu
ubezpieczenia, szkolenia oraz fundusz reprezentacyjny, " szeroko opisywane w rozdziale
2.

Ustalenie zasad naliczania premii i nagrody kierownika centrum odpowiedzialnosci
powinno by¢ uzaleznione od rodzaju centrum kosztéw i jego ulokowania w strukturze

™5 HAUS B., Jagoda H., Kontrakt menedzerski i firma zarzadzajaca jako formy zarzadzania przedsigbiorstwem w polskiej
gospodarce, Wydawnictwo AE, Wroctaw 1997, s.35.

¢ KOPERTYNSKA W.M., Systemy motywowania ptacowego w centrach odpowiedzialnosci, Przeglad Organizacji,
nr 1/1998, s.40.

7 SAJKIEWICZ A. i L., Nowe metody pracy z ludzmi. Organizacja procesow personalnych, Poltex, Warszawa 2002, 5.95.
8 NOWOSIELSKI S., Centra kosztow i centra zyskow w przedsigbiorstwie, Wydawnictwo AE, Wroctaw 2001, 5.173.

™ KRYNSKA E., Polskie przedsigbiorstwo na rynku pracy wspoélnej Europy. Konkurenci czy outsiderzy?, [w:] Praca
zbiorowa, pod redakcja BRDULAK H., Wspélna Europa. Migdzynarodowa konkurencja polskich przedsigbiorstw, SGH,
Warszawa 1999, s.284-290.

0 JUCHNOWICZ M., Czas na zmiany wynagrodzen, Personel, 1-15 pazdziernika 2001, s.29.
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organizacyjnej przedsigbiorstwa. W przypadku finalnych kosztowych osrodkéw
odpowiedzialnosci, w zaleznosci od zalozen funkcjonowania centrum odpowiedzialnosci
oraz stuzacych ich miernikéw kosztowych (wykonania zadan kosztowych), stosowaé
mozna jedno lub dwupoziomowe zasady ustalania premii. W przypadku gdy istniejq
mozliwosci oceny wpltywu poszczegoélnych centrow na wyniki przedsigbiorstwa, system

ten powinien uwzgledni¢ dwa poziomy efektywnosci:”"'

> przedsigbiorstwa,
> centrum odpowiedzialnosci.

Moim zdaniem w kazdym przypadku nalezy stworzy¢ dwupoziomowe zasady
ustalania premii, poniewaz idea controllingu ma stuzy¢ realizacji celéw przedsigbiorstwa.
Niewtasciwe byloby uzaleznienie premii tylko i wylacznie od wynikéw danego centrum.
Osiaganie wszystkich celéw (a wigc 1 zysku na odpowiednim zalozonym poziomie)
stanowi warunek konieczny i dostateczny do podjecia decyzji o uruchomieniu premii
w danym okresie w przedsigbiorstwie. W przypadku kiedy spetlniony jest ten warunek
1 osrodek odpowiedzialnosci osiagnal zatozone parametry ekonomiczne, wysokosé premii
kierownika podlegataby wyliczeniu wedtug nastepujacego wzoru:

F[)O = Z PI >(Ol
i=l-n
gdzie:
Fpo - fundusz premiowy dla centrum odpowiedzialnosci,
P; - wskaznik premii zalezny od poziomu osiqgnietego i-tego parametru
zadaniowego (ekonomicznego),
O, - wartos¢ parametru uzyskana w okresie premiowym,
n - ilos¢ parametrow premiowych.

Takie rozwiazanie uwzglednia sprze¢zenie bodzca negatywnego (brak premii
w przypadku, gdy nie wypracowano celow firmy np. zysku) z bodzcem pozytywnym, czyli
wykonaniem zadania i celdw na zalozonym poziomie, w wyniku czego moze powodowaé
ostabienie motywacji do wykonania zadan wiasnych i celow centrum w okresie’ .
Niebranie pod uwagg spetnionych wymagan dotyczacych celow, a wigc i wypracowanego
zysku jest sprzeczne z rachunkiem odpowiedzialnosci, ktory stanowi podstawe zatozen
controllingu. Stad tez w proponowanym wzorze pojawia si¢ suma wskaznikow premii
1 wielko$ci parametru ekonomicznego. Jednym z parametrow premiowych moze by¢ zysk.
Wskaznik premii zalezny dla tego parametru ekonomicznego moze przyjmowac rozne
wartosci, w zaleznosci od typu osrodka i bezposredniego wptywu na generowany parametr
ekonomiczny. (np. osrodek odpowiedzialnosci, ktory moze stanowié¢ dzial sprzedazy,
bezposrednio  wyplywajacy na  wyniki  przedsigbiorstwa poprzez inicjatywe,
przedsigbiorczos¢, kreatywnos¢, solidnos¢ pracy 1 wysitkow poszczegolnych
pracownikéw; w tym wypadku wartos¢ funduszu premiowego bedzie z pewnoscia
uzalezniona od wielkosci zysku w przedsigbiorstwie). Uzaleznienie to bgdzie znacznie
wigksze niz w przypadku osrodka odpowiedzialnosci dziatu badan i rozwoju i moze
stanowi¢ w skrajnym podejsciu, jedyny parametr, od ktorego jest uzalezniony fundusz
premiowy danej komodrki. W takim przypadku limitowanie gornej granicy premii nie jest
konieczne, poniewaz przyrost zysku pozwala nie tylko na uzyskanie dodatkowych wartosci
premii, ale rowniez na uzyskanie dodatkowej wartosci netto. Przy konstruowaniu tablicy
nalezy w pierwszym rzedzie zatozy¢ wysoko$¢ podstawowego odpisu premii przy
osiagnietym zysku na zaplanowanym poziomie (Tabela 38).

I SEKULA Z., Centra zyskow, centra kosztoéw, budzetowanie, Ekonomika i Organizacja Przedsigbiorstw, nr 1/2001, s.36.
2 Ibidem.
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Tabela 38 Przykladowa tabela wskaznikow premii w zaleznoS$ci od poziomu zysku

Wskaznik zysku brutto % naleznej premii

osiagnigty w okresie

sprawozdawczym [%]
powyzej 108 18%
106-107,99 15%
104-105,99 14%
102-103,99 12%
100-101,99 10%
99-99,99 6%
98-98,99 5%
97-97,99 4%
96-96,99 2%
ponizej 95,99 0%

Zrédio: SEKULA Z., Centra zyskow, centra kosztow, budzetowanie, Ekonomika i
Organizacja Przedsigbiorstw, nr 1/2001,s.38.

W przyktadowej, prezentowanej powyzej, tabeli wysokos$¢ podstawowego odpisu
premii wynosi 10%. Wzrost wskaznika zysku powyzej 100% w okresie sprawozdawczym
uprawnia do wyzszych niz 10%-we odpiséw premiowych, natomiast brak premiowanego
zysku zmniejsza odpisy na premie.

Nastgpnym wspétzaleznym (lub samodzielnym) wyznacznikiem premiowania
w kosztowych centrach odpowiedzialnosci jest wykonanie celow — zadan mierzonych
innymi parametrami ekonomicznymi, np. warto$¢ produkcji, wielko$¢ produkcji, wartosé
produkcji brutto, liczby godzin, itp. Wedtug Sekuty miarodajnos¢ takiego parametru jest
wigksza, jezeli rozpatruje si¢ go w powigzaniu z poziomem wykorzystania naktadéw
i srodkéw w przyznanym dla danego centrum budzecie. Do okreslenia wskaznika premii
w zaleznoéci od poziomu realizowanego celu i budzetu buduje si¢ tabele macierzowe’™
(Tabela 39). Opracowanie takiej tabeli wymaga przeprowadzenia rachunku
symulacyjnego. Celem tego rachunku jest np. wykazanie, jakie korzysci uzyskuje
przedsigbiorstwo w przypadku, gdy dane centrum wykonuje swoje zadania na poziomie
102% przy wykorzystaniu 98% srodkow.

Tabela 39 Przykladowa tabela macierzowa wskaznikéw premii dla kosztowych centrow
odpowiedzialno$ci

% realizacji % wykorzystania $srodkéw w budzecie
p'azr‘a‘zi”;zc}‘ 95> | 96-96,99 | 97-97,99 | 98-98,99 | 99-99.99 1(1)8?9'9 1(1)(]’}9'9 102<
>106 20 19 13 17 6 15 14 3
104-105,00 | 19 18 17 16 5 14 13 2
102-103,09 | 18 17 16 5 1 13 12 0
100-101,09 | 17 6 15 1 3 12 0 10
999999 | 14 13 12 0 10 9 8 7
989899 | 13 0 9 7 5 3 0 0
97:97.99 | 11 9 7 5 2 0 0 0
969699 | 9 5 3 I 0 0 0 0
95> 7 5 3 0 0 0 0 0

Zrédio: SEKUEA Z., Centra zyskow, centra kosztow, budzetowanie, Ekonomika i
organizacja Przedsigbiorstw nr1/2001,s.39.

Zasady premiowania pracownikow zatrudnionych w centrach opartych na
budzetach, czyli typowych centrach finalnych kosztéw, uzaleznione sa od wskaznika
wykorzystania $rodkow przyznanych w ramach budzetu oraz stopnia oceny ich

3 SEKULA Z., Centra zyskéw, centra kosztow, budzetowanie, Ekonomika i Organizacja Przedsigbiorstw, nr 1/2001, s.39.
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kompletnosci i jakosci przewidzianych do wykonania zadan. W takim wypadku mozemy
stosowac skalg ocen. Dobor wlasciwych skal ocen zalezy od nastepujacych czynnik(’)w:754

> stopnia trudnosci i zmiennosci zadan wykonywanych przez centrum
w poszczegolnych okresach,
stopnia ryzyka i niepewnosci majacego wpltyw na prawidtowe wykonanie zadan,
kwalifikacji i umiejetnosci personelu w danym centrum,
wplywu kultury organizacyjnej przedsigbiorstwa.

rodki na fundusz premiowy centrow mozna pozyskaé w dwojaki sposob:”

tworzac stopniowo fundusz wpisany w cigzar kosztow,

YV »V VY

odzyskujac srodki ulokowane w funkcjonujacym do chwili wprowadzenia zasad
controllingu funduszu premii regulaminowej.

Wadg pierwszego sposobu jest trudnosé jego realizacji, szczego6lnie w warunkach
kryzysu organizacji oraz to, ze proces ten jest dlugotrwaly. Drugi sposob tez nie jest
prosty, poniewaz do jego zrealizowania potrzebna jest pro efektywnosciowa postawa
zwiazkow zawodowych. Sprowadza si¢ on bowiem do odzyskania motywacyjnego
charakteru premii regulaminowej, co uwidocznione jest w skwantyfikowaniu
poszczegblnych wskaznikow premiowych. Takie rozwigzanie moze si¢ spotkaé¢ z oporami
spotecznymi, albowiem w praktyce polskich przedsigbiorstw wiekszos¢ z obecnych
tytutéw premiowych nabrata charakteru statego.”*®

W stosunku do kierownikow osrodkéw kosztowych premiowanie powinno
stanowi¢ co najmniej 30-50% wynagrodzenia zasadniczego (w zaleznosci od szczebla
zarzadzania). Premie kierownikow centrow bazujacych na komoérkach funkcjonalnych
dziatajacych w ramach centéw kosztowych powinny by¢ uzaleznione w catosci od
wynikow (jakosciowych i ilogciowych) kierowanej przez nich komoérki.”’

W stosunku do kierownikow osrodkéw kosztowych najnizszego szczebla, czgsto
dziatajacych wrecz jako osrodki produkcyjne, powinno stosowaé si¢ form¢ motywowania
kierownikow nagrodami za wydajnos$¢ i efektywno$¢, osiagnigta w dluzszym okresie
czasu, przewaznie roku (w praktyce od 25% do 30% rocznej placy zasadniczej).

Problem motywacyjnego premiowania w kosztowych osrodkach odpowiedzialnosci
mozna rozwigza¢ dwojako, w zaleznosci od zgromadzonego funduszu premiowego:

> dodatkowo motywowac kierownikéw kosztowych centréw podstawowych, jesli sa to

szczupte srodki,

> motywacja proefektywnosciowa obja¢ wszystkich pracownikéw danego centrum

kosztowego, gdy wolumen $rodkow jest niewystarczajacy.

Kierownikom centrum nalezy przyzna¢ takze nagrody za wyniki iloSciowe
i jakosciowe osiggnigte w duzych odstgpach czasu (np. roku), bedacych skutkiem oceny
indywidualnych efektéw pracy kierownika centrum kosztowego. Atrakcyjnos¢ nagrody
jest warunkiem jej motywacyjnego efektu, same bowiem dobre intencje nie wystarcza,
dlatego tez nagroda musi by¢ dopasowana do konkretnej sytuacji i musi by¢ atrakcyjna dla
pracownika.”

5.5.4 Ksztaltowanie wynagrodzen w roznych obszarach dziatalnosci przedsiebiorstwa

Premia ma charakter fakultatywny, tzn. nie musi ona by¢ stosowana
w poszczegélnych zakladach pracy. Nawet w przedsigbiorstwie, gdzie system
premiowania jest stosowany nie musi ona obligatoryjnie obejmowacé wszystkich grup
pracowniczych. Tam, gdzie wykonywane sa proste prace kontrolne, nie rzutujace na jakosé¢

4 SEKULA Z., Centra zyskow, centra kosztow, budzetowanie, Ekonomika i Organizacja Przedsigbiorstw, nr 1/2001, s.39.
S NOWOSIELSKI S., Controlling w obszarze produkcji, Prace Naukowe AE, nr 956, Wroctaw 2002, s.177.

75 Tbidem, s.178.

7 SAJKIEWICZ A. i .., Nowe metody pracy z ludzmi. Organizacja procesow personalnych, Poltex, Warszawa 2002, 5.94.
" MALINOWSKI S., Motywowanie na pierwszym planie, Personel, nr 6/1998, s.14.
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1 mato wigzace z kosztami produkcji, gdzie decydujacy wpltyw ma technologia, premia nie
musi by¢ stosowana, np. w osrodkach kosztowych nalezacych do obszaru administracji.
Premiowanie powinno by¢ stosowane w odniesieniu do tych grup zawodowych
i w przypadku ktérych wplyw ludzi na rezultaty pracy jest bezposredni i znaczacy,
np. w kosztowych osrodkach odpowiedzialnosci nalezacych do obszaru sprzedazy,
marketingu, czy projektowania nowych wyroboéw. Idea takiego systemu polegataby na
tym, ze pracownicy podzieleni byliby w ramach przedsigbiorstwa na grupy zalezne od
rodzaju wykonywanych czynnosci. Grupy pracownikdéw bezposrednio produkcyjnych
oceniane sg na podstawie dwoch kryteridw. Pierwszym jest osiaganie wielkosci produkcji
w porownaniu z wielkoscig zaplanowanga. Drugim kryterium jest efektywne wykorzystanie
czasu pracy (stosunek czasu przepracowanego do czasu nieprzepracowanego), porownany
z wielkoscia bazowa. Grupy za$ pracownikow posrednio produkcyjnych otrzymujq
dodatek w wysokosci sredniego wzrostu wydajnosci pracy, ktory osiagnely poszczegdlne
grupy pracownikoéw bezposrednio produkeyjnych.”

Dla pozostatych pracownikéw przedsigbiorstwa podstawg premiowania stanowi
wynik przedsigbiorstwa, czyli zysk. Poszczegélne grupy pracownikéw partycypuja
w réznym stopniu w wypracowywaniu zysku, ze wzgledu na zréznicowany udziat w jego

tworzeniu. Stad tez premia powinna by¢ wyplacana w roéznych wysokosciach np. :"*°

> kierownicy osrodkéw odpowiedzialnosci - 300% miesigcznej placy zasadniczej,

> pracownicy na stanowiskach wykonawczych nierobotniczych - 100% wysokosci
pracy zasadniczej,

> pracownicy na stanowiskach robotniczych pomocniczych - 50% miesigcznej placy
zasadniczej,

> pracowniczy na stanowiskach robotniczych z utrzymania ruchu - 100% miesigcznej
ptacy zasadniczej.

W dzisiejszych czasach w kazdym niemal przedsigbiorstwie wyodrgbnia si¢ pewne
grupy pracownikow o szczegdlnie istotnym znaczeniu dla przedsigbiorstwa
(np. cztonkowie kadry kierowniczej, specjalisci wysokiej klasy), w stosunku do ktorych
nie stosuje si¢ rozwigzan ptacowych firmy. W zakresie ksztaltowania wynagrodzen dla tej
grupy pracowniczej, ktora jest obecna w kosztowych osrodkach odpowiedzialnosci
proponuje si¢ zastosowanie nastepujacych rozwiazan ptacowych(opisanych w literaturze
przedmiotu):”®!

> Stosowanie modelu ptac stalych, ustalonych jako krotnos$¢ sredniego wynagrodzenia
osiagnigtego w przedsigbiorstwie, badz tez okreslona stala kwota. Taki sposob
kreowania poziomu wynagrodzen daje poczucie stabilizacji i tym samym stwarza
pewien komfort w realizacji zadan.

> Stosowanie modelu plac mieszanych: stata czes¢ wynagrodzenia zasadniczego
ustalona jest jako krotnos¢ wynagrodzenia sredniego badz tez jako stata kwota, cze$¢
ruchoma, wyptacana jest w formie premii, nagréd. Mozliwe jest tu zastosowanie
dwoéch wariantdw rozwigzania. Pierwszy, w ktorym udzial premii jest znaczacy
i sigga 50-60% lacznego wynagrodzenia. Premia w tym wypadku potaczona jest
$cisle z wynikami przedsigbiorstwa, jak rowniez realizacja wyznaczonych zadan i
celéw. W drugim wariancie przypisuje si¢ taka sama rangg czesci statej i ruchomej, a
wynagradzanie ruchome obejmuje premie krotkookresowe, np. za realizacje
kwartalnych zadan kluczowych oraz premie lub nagrody za osiaganie na zalozonym
poziomie biezacych wynikdw przedsigbiorstwa.
Wowecezas, kiedy wynagrodzenie stanowi istotng cze¢$¢ wynagrodzenia kadry
kierowniczej, bardzo waznym elementem jest wlasciwy wczesniejszy dobor miernikow

7 KOZIOL L., Motywacja w pracy, PWN, Warszawa-Krakéw 2002, 5.179.
7% KOPERTYNSKA W.M,, Premiowanie w aktualnych warunkach przedsigbiorstw, Przeglad Organizacji, nr 3/2001, s.36.
' KOPERTYNSKA W.M., Motywowanie poprzez ptace (2), Personel, nr 1/99, 5.58-59.
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oceny efektow g)racy, muszg one bowiem odzwierciedla¢ wzrost dla akcjonariuszy oraz
potencjat firmy.’®*

Centrami kosztowymi w przedsigbiorstwie z reguly sa wydzialy produkcyjne,
pomocnicze i administracyjno-biurowe (co odzwierciedla ich podzial). I tak dla osrodkow
kosztowych wydziatu produkcyjnego istotne sa okreslone zadania rzeczowe, jakosciowe,
ustalone ceny wewngtrzne przy planowanym poziomie kosztow statych i zmiennych oraz
marze pokrycia kosztow. Ceny wewngtrzne sg wielkoscig stata, na ktorg dzial produkcji
nie ma wplywu. Jest ona ustalana przez dziat controllingu i zatwierdzona przez dyrekcje
zakladu. Tak wigc jedyna wielkoscia, na ktéra ma wplyw dzial produkcji, jest koszt
zmienny. Obnizka kosztu zmiennego powoduje zwigkszenie marzy pokrycia kosztow
stopnia pierwszego, co nie powinno pozostawa¢ bez wplywu na ruchoma cze$é
wynagrodzen szefa produkcji i kierownikow oraz pracownikéw  osrodkow
odpowiedzialnosci nalezacych do tego pionu. Nalezy przytoczyé jeszcze kilka uwag na
temat premiowania w szczegélnosci szefa produkcji. Po pierwsze moze on wypracowaé
duza marz¢ pokrycia kosztow stopnia pierwszego tylko wtedy, gdy dzial sprzedazy
zapewni mu odpowiednio duzo zaméwien. W przypadku, gdy tych zamdowien nie ma zbyt
wiele, to nawet jezeli szef produkcji dostarczy wszystkie produkty w odpowiednim czasie
(chociazby nie mial zadnych zapaséw w magazynach surowcow i zadnej produkcji
w toku), to i tak moze nie wypracowa¢ odpowiednio duzej marzy, aby otrzymaé
jakakolwiek premie.’® Tak rozliczany szef produkcji zwraca uwage na wielko$¢ serii
produkcyjnych, partie ekonomiczne, zrodta zaopatrzenia, dobor komponentéw czy tez na
wykorzystanie czasu pracy robotnikéw bezposrednio produkcyjnych, gdyz te wszystkie
elementy wplywaja na jednostkowy koszt zmienny produktu. Ponadto przedmiotem jego
uwagi jest rowniez liczba pracownikéw w poszczegélnych dziatach (zaopatrzenia,
produkcji w toku, przygotowania produkcji). To na nim spoczywa odpowiedzialnos¢ za
wlasciwe zagospodarowanie czasu pracy poszczegélnych osrodkéw odpowiedzialnosci.
Poza tym musi on zwraca¢ uwagg na ilo$¢ materialoéw zuzytych do konserwacji maszyn
1 urzadzen, lepiej wykorzysta¢ transport wewnetrzny i brygady remontowe, staje si¢ on
menedzerem obliczajacym koszty magazynowania i produkcji w toku.

Do o$rodkow kosztowych posrednio produkcyjnych mozemy =zaliczy¢: dziat
remontdw, narzedziownig, dzial techniczny, technologiczny i konstrukcyjny. Oczywiscie
zalezy to w duzej mierze od specyfiki danego przedsigbiorstwa produkcyjnego. W wielu
przedsigbiorstwach dzialy te utrzymujq zbyt wysokie zatrudnienie, co jest przyczyna
wysokich kosztow stalych w przedsigbiorstwie. Controllingowy system motywacyjny jest
uzalezniony od poziomu kosztow generowanych przez poszczegdlne centra kosztow, co
ma na celu doprowadzenie do racjonalnych rozwiazan w zakresie kosztéw posrednich’®.
Wyjasni¢ to na przykladzie osrodka kosztowego - dzialu remontéw. Takie centrum
kosztowe posiada plan roczny kosztow, ktéry jest zatwierdzony i akceptowany przez
zarzad. Miesigczne odchylenia planu pozwala na stwierdzenie, czy budzet
przedsigbiorstwa jest realizowany w tym zakresie prawidlowo, a jezeli nie pozwala, to na
ustalenie miejsca przekroczenia budzetu, poniewaz dzial remontowy wykonuje swoje
prace w systemie zleceniowym, a zlecenia sa otwierane na podstawie zgloszen z innych
dzialow. Przy czym musi istnie¢ taka pozycja jak ,zlecenia whasne” dzialu. Do zlecen
wlasnych dziatu zaliczane s wszystkie koszty zlecen, ktore nie muszg by¢ wystawione, a
nie moga bezposrednio obcigza¢ innego dziatu. W rozliczaniu takiego dzialu mozemy
wykorzysta¢ nastgpujace mierniki: wskaznik alokacji kosztow ogdtem, wskaznik alokacji
kosztow zlecen ogdtem’®’.

2 BORKOWSKA S., Wynagrodzenia adekwatne do sytuacji firmy, Personel, 1-31 sierpnia 2000, 5.49.

7 WALKOWSKI R., Controlling na wydziatach produkcji bezposredniej, Controlling i Rachunkowo$¢ Zarzadcza
w Firmie., nr 2/1999, s.31.

764 Ibidem.

65 WALKOWSKI R., Controlling na wydziatach posrednio produkcyjnych, Controlling i Rachunkowosé¢ Zarzadcza
w Firmie., nr 1/1999, s.31.
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Wskaznik alokacji kosztow ogoélem informuje o tym, na ile dany dzial jest
potrzebny innym dziatlom. Wskaznik ten przy poziomie np. 50% informuje, ze polowa
kosztow dziatu zostala poniesiona w celu zaspokojenia czyich$ potrzeb remontowych,
natomiast pozostate 50% jest kosztem statym tego dziatu, ktory nalezy minimalizowac.
Dlatego tez stwarzajac powiazania systemu motywacji placowej z konkretnymi
wskaznikami nalezy w tym przypadku uzalezni¢ premie kierownika takiego osrodka
kosztowego od wysokosci tego wskaznika, w taki sposob, aby kierownik w danym okresie
otrzymal pewien procent premii maksymalnej, ktory jest rowny wskaznikowi rotacji
kosztoéw zlecen w danym okresie. Przyjmuje on nastepujacg postac:

Z kosztow zlecen st.
Wskazska alokacji kosztow ogdlem = x100%
Z kosztow og. centrum

Wskaznik alokacji kosztow zlecen obcych liczony jest po to, aby uzyskaé
informacj¢, jaka czgs¢ kosztow absorbujg zlecenia wilasne. Przyjmuje on nast¢pujaca
postac:

z kosztow zlecen

Wskazska alokacji kosztow zlecen ogolem = x100%
z kosztow og. centrum

Wartos$¢ takiego wskaznika nie powinna si¢ rézni¢ znaczaco od poprzedniego.
Jezeli jednak ma to miejsce, nalezy podda¢ analizie sposob wliczania kosztoéw do zlecen
obcych, aby zapobiec niewlasciwemu przenoszeniu kosztow stalych na zlecenia
1 ukrywaniu tym samym nieefektywnosci pracy danego centrum kosztowego. Jezeli
przyjmiemy koszt zlecen obcych za przychod danego centrum, daje to mozliwosé
analizowania rentownosci poszczegdlnych osrodkow odpowiedzialnosci wydzialow
posrednio produkcyjnych (produkcji pomocniczej). System budzetowania zmusza do
prawidlowego raportowania poszczegdlnych osrodkow odpowiedzialnosci. Dodatkowo
delegowanie uprawnien na nizsze szczeble kierownictwa wyzwala inicjatywy oddolne.
Uzaleznienie premii od tych wskaznikow daje korzysci w postaci dazen pracownikow do
obnizenia kosztow stalych. W taki sam albo podobny sposob mozna zbudowaé system
motywacyjny dla pozostalych osrodkéw odpowiedzialnosci (wydziatdéw) produkeji
posrednie;.

Nalezy na zauwazy¢, iz nie wszystkie zadania z zakresu zarzadzania produkcja
pokrywaja si¢ z zadaniami controllera produkcji. Wigc mozliwe jest w takiej sytuacji
rozdzielenie odpowiedzialnosci produkcji 1 controllingu. Za decyzje strategiczne
1 operatywne zwigzane z Wwyposazeniem technicznym, programem i procesem
produkcyjnym odpowiada kierownik produkcji. Do obowiazkéw controllera nalezy
synchronizowanie tych decyzji z celami przedsi¢biorstwa oraz decyzjami i dziataniami
podejmowanymi w innych obszarach, a takze przedstawienie kierownictwu ich

ogblnozaktadowych konsekwencji.”*®

Pomocnicze o$rodki odpowiedzialnosci za koszty, ktorymi z pewnoscia sa komorki
administracyjno-biurowe, powinny wyznacza¢ bazowy fundusz ruchomej czesci
wynagrodzenia, ktoérych wysoko$¢ uzalezniona jest od rangi komorki. Jednocze$nie
kryteriami ich oceny powinny by¢ mierniki rzeczowe i sprawnosciowe. Wynik oceny

66 NOWOSIELSKI S., Controlling w obszarze produkcji, Prace Naukowe AE, nr 956, Wroctaw 2002, s.111.
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pracy w danej komorce stanowi podstawg przyznania tego funduszu w przypadku
negatywnej oceny pracy komorki.”®’

Wynagradzanie z uwzglednieniem wymagan controllingu taczy w sobie dwie
bardzo wazne cechy, a mianowicie daje mozliwos¢ efektywnego motywowania za§ sama
idea controllingu daje mozliwo$¢ kontroli kosztowej, ktéra w dzisiejszych czasach jest
bardzo waznym narz¢dziem ufatwiajacym wiasciwe zarzadzanie przedsigbiorstwem.
Dlatego tez uwazam, ze ksztaltowanie wynagrodzen z uwzglednieniem wymagan
controllingu stanowi jeden z elementéw rozwoju zarzadzania zasobami ludzkimi.

7 KOPERTYNSKA W.M., Systemy motywowania placowego w centrach odpowiedzialnosci, Przeglad Organizacji,
nr 1/1998, s.40.
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6 ZASTOSOWANIE PROPONOWANEJ METODYKI
KSZTALTOWANIA WYNAGRADZAN
Z UWZGLEDNIENIEM WYMAGAN CONTROLLINGU
W KOSZTOWYCH OSRODKACH ODPOWIDZIALNOSCI
W KGHM POLSKA MIEDZ

6.1 Charakterystyka przedsiebiorstwa
6.1.1 Historia Spotki

Po zakonczeniu drugiej wojny $wiatowej dwa zaklady gornicze rudy miedzi:
"Lena" i "Konrad" zostaly ponownie uruchomione w 1951 roku. W tym samym roku
rozpoczgto takze budowe Huty Miedzi "Legnica". Poczatki przedsigbiorstwa panstwowego
Kombinatu Goérniczo-Hutniczy Miedzi oraz rozwdj polskiego przemystu miedziowego
w obecnej formie siggaja lat pigcdziesiatych, a nalezy je taczy¢ ze znalezieniem poktadow
rudy weglanowej w okolicach Lubina i Polkowic. W celu eksploatacji nowo odkrytego
ztoza Minister Przemystu Cig¢zkiego, powotat Zarzadzeniem z dnia 28 grudnia 1959 roku
przedsigbiorstwo panstwowe pod nazwa Zaklady Gornicze "Lubin" w budowie.
Przedsigbiorstwo to zostalo wpisane do rejestru przedsigbiorstw panstwowych
prowadzonego przez Ministerstwo Finansow w dziale A pod nr 582. Zarzadzeniem z dnia
5 kwietnia 1961 roku Minister Przemystu Cigzkiego zmienil pierwotng nazwe
przedsigbiorstwa na "Kombinat Gdérniczo-Hutniczy Miedzi" w budowie, za$ Zarzadzeniem
z dnia 30 grudnia 1968 roku Minister Przemystu Ciezkiego ostatecznie ustalit nazwe
przedsigbiorstwa na  "Kombinat  Gorniczo-Hutniczy Miedzi". Kombinat byt
przedsigbiorstwem wielozaktadowym. W jego sktad wchodzily zaktady gornicze i huty
oraz szereg zakladow o charakterze pomocniczym i ustugowym. Istniaty dwa sposoby
tworzenia zaktadow wchodzacych w sktad Kombinatu:
> Zaktady powstale w wyniku wilaczania, na mocy odpowiednich zarzadzen ministra,
odrgbnych przedsigbiorstw panstwowych posiadajacych osobowos$¢ prawna
i wydzielone mienie;

> Zaktady powstate w wyniku wydzielania z istniejacej struktury Kombinatu
zespolonego organizacyjnie majatku ruchomego i nieruchomego na podstawie
zarzadzen Dyrektora Generalnego Kombinatu lub tez na mocy zarzadzen ministra.

Kombinat przyjmowal, Zze rozpoczgcie dziatalnosci wydobywczej przez
poszczegdlne nowo utworzone zaktady goérnicze nastgpowato z chwilg osiagnigcia przez
nie 25% projektowanego poziomu wydobycia. Poszczegdlne zaktady gornicze rozpoczety
dzialalno$¢ w nastgpujacych latach:

> ZG "Lubin" w 1968 roku;

> ZG "Polkowice" w 1968 roku;

> ZG "Rudna" w 1974 roku;

> ZG "Sieroszowice" w 1986 roku.

W 1973 roku rozpoczeto likwidacjg ZG "Lena" z powodu wyczerpania zi6z. Ztoza
rud ZG "Konrad" ulegly wyczerpaniu w 1987 roku. W styczniu 1996 roku utworzono
Oddziat Zaklady Goérnicze "Polkowice-Sieroszowice" w wyniku potaczenia kopaln:
"Polkowice" i "Sieroszowice".

Aktem notarialnym z dnia 9 wrzesnia 1991 roku przedsigbiorstwo panstwowe
Kombinat Gorniczo - Hutniczy Miedzi w Lubinie zostalo przeksztatcone
w jednoosobowg spotke Skarbu Panstwa - KGHM Polska MiedZ S.A. W dniu 12 wrzesnia
1991 roku Spotka zostala wpisana do rejestru handlowego prowadzonego przez Sad
Rejonowy w Legnicy pod numerem RHB 621. W tym samym dniu tenze Sad wydat
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postanowienie o sygnaturze V Ns-Rej PP- 250/91-PP-111, na mocy ktérego wykreslono
Kombinat z rejestru przedsigbiorstw panstwowych. Wszystkie wymienione powyzej
zaktady wchodzily wowczas w sktad Kombinatu i po przeksztatceniu staty si¢ Oddziatami
nowo powstatej Spotki. W wyniku podjetych przez Spotke dziatan, majacych na celu
restrukturyzacj¢ i dywersyfikacj¢ dziatalnosci Firmy, czg$¢ z tych Oddzialéw zostala
przeksztatcona w Spolki zalezne od KGHM. Proces ten nie jest jeszcze zakonczony
i bedzie kontynuowany w przysztosci.

W lipcu 1997 r. akcje Spotki zadebiutowaly na Warszawskiej Gieldzie Papierow
Wartosciowych, zas GDR-y (Globalne Kwity Depozytowe) rdwnoczesnie na Londynskiej
Gieldzie Papierow Wartosciowych.

6.1.2 Profil dzialalnosci

Przedmiotem dziatalnosci KGHM Polska Miedz S.A. jest:

Kopalnictwo rud metali;

Produkcja miedzi, metali szlachetnych, pozostalych metali niezelaznych oraz soli;
Odlewnictwo metali lekkich i niezelaznych;

Zagospodarowanie metalowych odpadow i ztomu oraz odpadow przemystowych;
Sprzedaz hurtowa na zasadzie bezposredniej ptatnosci lub kontraktu;

Dziatalno$¢ finansowych towarzystw holdingowych;

VVV YV VY VY

Dziatalno$¢ geologiczno-poszukiwawcza, ustugi inzynieryjne i techniczne dla
przemystu, gérnictwa, transportu, ochrony srodowiska;

Y

Wytwarzanie i dystrybucja energii elektrycznej oraz pary wodnej i goracej wody,
wytwarzanie gazu, dystrybucja paliw gazowych przez sie¢ zasilajaca;

» Zawodowa dziatalnosc¢ ratownicza.

Dziatalnos¢ podstawowa Spoétki ogranicza si¢ w gldéwnej mierze do:

> Kopalnictwa rud miedzi;

> Produkcji miedzi, metali szlachetnych i pozostatych metali niezelaznych.

6.1.3 Pozycja Spolki na rynkach miedzi i srebra

W roku 2002 na $wiecie wyprodukowano okoto 15,225 mln ton miedzi rafinowanej
(Tabela 40), z czego 509 tysigcy pochodzito z KGHM, tj. 3,3 % produkcji globalnej. Taki
wolumen produkcji stawia KGHM Polska MiedZz S.A. na szdstym miejscu wsrod
$wiatowych producentéw tego metalu.

Tabela 40 Wielko$¢ produkceji miedzi rafinowanej w 2002 roku w KGHM Polska Miedz.

Producent Produkcja 2002 [t] %
Codelco 1531 000 10,0
Phelps Dodge & Cyprus 891 000 58
Grupo Mexico & Asarco 744 000 4,9
Nippon 613 000 4,0
Norddeutsche Affinerie 554 000 3,6
KGHM Polska Miedz S.A. 509 000 3,3
Norilsk 480 000 3,2
Mitsubishi 469 000 3.1
Noranda 432 000 2,8
Rio Tinto 411 000 2,7

Lacznie: 6 634 000 43,6

Zrédio: www. kghm.com.pl
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W 2002 roku produkcja gornicza miedzi (ilos¢ miedzi w koncentracie) na $wiecie
wyniosta 13 630 tys. t. KGHM z produkcjg 478 tys. t., stanowiacg 3.5% produkcji
globalnej, uplasowat si¢ na siodmym miejscu (Tabela 41) pod wzglgdem produkcji tego
surowca.

Tabela 41 Wielko$¢ produkcji gérniczej miedzi w 2002 roku w KGHM Polska Miedz .

Producent Produkcja 2002 [t] %
Codelco 1630 000 11,9
Phelps Dodge 976 000 7,2
Rio Tinto 851 000 6,2
BHP Billiton 831 000 6,1
Grupo Mexico 705 000 5,2
Freeport McMoran 567 000 4,1
KGHM Polska Miedz S.A. 478 000 3,5
RAO Norilsk 455 000 3,3
Anglo American ple 433 000 3,2
MIM 384 000 2,8

Lacznie: 7310000 53,6

Zrédio: www.kghm.com.pl

KGHM Polska Miedz S.A., w odréznieniu od najwigkszych producentdéw,
prowadzi dziatalno$¢ eksploatacyjno-produkcyjng na pojedynczym ztozu miedzi (w 1997
roku KGHM podjal prébng eksploatacj¢ ztoza rudy miedzi w Kongo). Dziatalnosé
najwigkszych producentdow tego metalu opiera si¢ na zalozeniach dywersyfikacji
geograficznej.

Globalna produkcja gornicza srebra (Tabela 42)w 2002 roku wyniosta okoto 589
min uncji trojanskich (18 338 ton), z czego 38,3 mln uncji (1 192 tony) przypadio na
KGHM Polska Miedz S.A. Stanowito to 6,5% globalnego wydobycia stawiajac firme¢ na
trzecim miejscu w swiecie.

Tabela 42 Wielko$¢ produkcji gorniczej srebra w 2002 roku w KGHM Polska Miedz.

Producent Pm[f::ll:lcifoi?oz %
Industrias Penoles 52,70 8,94
BHP Billiton 44,50 7,55
KGHM Polska Miedz S.A. 38,30 6,50
Grupo Mexico 19,60 3,32
Barrick Gold 17,80 3,02
Rio Tinto 17,20 2,92
Coeur d'Alene Mines 14,80 2,51
MIM Holdings 13,20 2,24
Cia. De Minas B. 11,70 1,98

Lacznie: 229,80 38,98

Zrédio: www.kghm.com.pl

W roku 2002 66% produkowanej przez Spotke miedzi trafito na eksport.
Najwigkszymi odbiorcami zagranicznymi byly: Niemcy, Francja, Chiny i Czechy.
W przypadku srebra 91% sprzedazy stanowil eksport— gléwnie do Wielkiej Brytanii,
Niemiec i Belgii.
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6.1.4 Baza zasobowa

Baza surowcowag dla KGHM Polska Miedz S.A. jest zloze typu osadowego
obejmujace rejon monokliny przedsudeckiej o powierzchni ponad 550 km?, zwane
Legnicko-Glogowskim Okregiem Miedziowym Za ztoze uwaza si¢ tylko te czesci
cechsztynskiej serii miedzionosnej, w ktorych koncentracje miedzi okreslone kryteriami
przemystowosci kwalifikuja je do eksploatacji. Migzszos¢ serii zlozowej jest zréznicowana
i waha si¢ od 0,4 do 26 m. Rozklad zawartosci miedzi w profilu pionowym serii ztozowej
jest bardzo zmienny. Odzwierciedla on réznice w przestrzennym wyksztalceniu zloza
i udzial poszczegdlnych odmian rudy w furcie eksploatacyjne;.

W  obszarze zlozowym stwierdzono dotychczas ponad 110 mineraléw
kruszcowych. Podstawowa grupg¢ stanowig mineralty miedzi, licznie wystepuja takze
mineraly otowiu, kobaltu, niklu, molibdenu, cynku, Zelaza srebra i innych metali
szlachetnych.

Do odzysku srebra, metali szlachetnych i innych pierwiastkow przywiazuje sig¢
duza wage w procesach technologicznych, co jest zgodne z tendencja Swiatowa do
kompleksowego wykorzystania zasobow. Oprocz srebra znaczng rolg odgrywaja inne
pierwiastki takie jak: zloto, platyna, pallad, nikiel, selen czy w perspektywie kobalt.
W zagospodarowanych przez KGHM Polska Miedz S.A. obszarach zlozowych zasoby
bilansowe i przemystowe rudy miedzi oszacowane sa w ilosciach przedstawiono ponizej
(Tabela 43,Tabela 44).

Tabela 43 Stan zasob6w bilansowych KGHM Polska Miedz (wg stanu na 31.12.2000 r.)

Zasoby i ,,
. o Cu Ag Ilo$¢ Cu | Ilos¢ Ag
Oddziat Goérniczy rudy o

minvgl| %) | @Ml [iminMel| - [Mg]

"Lubin" 423,888 (1,29 64 5,462 27 109
Polkowice- = 1494 603 260 |53 12,758  [25834

Sieroszowice

"Rudna" 652,063 |1,83 41 11,911 26717
KGEDM Psokka Miedz || s66,744|1,02 |51 30,131 [79660

Zrédto: www.kghm.com.pl

Tabela 44 Stan zasobéw przemystowych KGHM Polska Miedz (wg stanu na 31.12.2000 r.)

Zasoby Ilo$¢ Cu ;
Oddziat Gérniczy rudy [(OZ/u] [ g/AI\% 1 [mIn ”([);: ?g
[mIn Mg] g & Mg] &
"Lubin" 186,532 [1,36 80 2,528  [14879
S.P"lk‘)w‘?e',, 269,334 2,72 55 7337 |14854
1€rosSZowice
"Rudna" 279,194 (2,15 46 6,001  [12742
L PSOKka Miedz 1,35 060 |26 |58 15,866 |42 475

Zrédto: www.kghm.com.pl

Powigkszenie bazy zasobowej Spotki, w celu utrzymania w przysziosci obecnego
poziomu produkcji miedzi, wymaga uzyskania nowych koncesji i udost¢pnienia zasobow
ztozowych w obszarach rezerwowych: (Tabela 45) "Glogéw Gieboki", "Gaworzyce",
"Radwanice".
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Tabela 45 Zasoby bilansowe w obszarach rezerwowych w KGHM Polska Miedz.

Zasoby Tlo$¢ Cu
Obszar gérniczy rudy Cu Ag [l Ilos¢ Ag
reZerwowy [mIn [%] [g/Mg] Me] [Mg]
Mg|
Glogow Gieboki 688,4 2,16 78 14,9 53 446
Gaworzyce 44,8 3,13 44 1,4 1 981
Radwanice Zachéd |18,6 2,69 42 0,5 783
Retkow 35,0 1,43 80 0,5 816

Zrédto: www.kghm.com.pl

6.1.5 Proces produkcyjny

Podstawowa produkcja Spotki jest zintegrowanym technologicznie procesem,
w ktorym produkt koncowy jednej fazy technologicznej stanowi potprodukt
wykorzystywany w kolejnej fazie.

Spotka wydobywa rud¢ miedzi w podziemnych kopalniach. Do urabiania rudy
stosowana jest technika strzalowa. Urobiona ruda jest transportowana pojazdami
z napedem spalinowym oraz tasmociggami do podziemnych zbiornikow, gdzie zostaje
czesciowo rozkruszana 1 nastgpnie wydobywana na powierzchni¢. Nowoczesna
technologia oraz ciagle ulepszenia systemoéw eksploatacji w warunkach zagrozenia
tapaniami zapewniaja wysoki poziom wydobycia w kopalniach KGHM Polska Miedz S.A.
(Tabela 46).

Tabela 46 Wydobycie rudy miedzi w mIn Mg na monoklinie przedsudeckiej w KGHM Polska
Miedz.

Rok | ZG ,Lubin" [|ZG "Polkowice" "Sierofz(iwice" ZG ,,Rudna" KI(\]/[}i{eI:iAz’PS(.)}%s?(a
1965 0,007 0,001 - - 0,008
1970 2,000 2,245 - - 4,245
1975 5,705 5,398 - 3,435 14,538
1980 6,817 6,934 1,241 8,411 23,405
1985 6,831 6,993 1,888 10,726 25,438
1990 5,767 5,822 2.332 8,732 22,139
1995 6,264 6,460 3,002 9,413 25,139
2000 6,367 9,595 - 11,134 27,096

Zrédio: www.kghm.com.pl

Na powierzchni ruda przekazywana jest do Zakladow Wzbogacania Rud
(znajdujacych si¢ przy gldownych szybach w zaktadach goérniczych ,,Lubin”, “Rudna”
i ,,Polkowice-Sieroszowice”). W zaktadach wzbogacania, ruda miedzi jest kuszona
i mielona na mokro, a nast¢gpnie w postaci zawiesiny w wodzie jest transportowana do
maszyn flotacyjnych. W maszynie flotacyjnej odbywa si¢ proces oddzielenia mineratow
miedzi od skaty ptonnej. Nastgpnie koncentrat przewozony jest transportem kolejowym do
hut. Koncentrat, w zaleznosci od zakladu goérniczego, z ktérego pochodzi, zawiera od 18
do 28 % miedzi.

W HM |, Legnica” i ,,Glogéw I”, ktore stosujg technologie pieca szybowego,
koncentraty mieszane sg z czynnikiem wigzacym (lugiem posulfitowym). Otrzymany
w ten sposob materiat jest brykietowany i wsadowany do pieca szybowego, w ktérym po
stopieniu z koksem otrzymuje si¢ kamien miedziowy i zuzel odpadowy. W procesie
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konwertorowania (w konwertorach) nastgpuje utlenianie siarczkow, w efekcie czego
uzyskuje si¢ miedz surowa o zawartosci ok. 98,5% miedzi. W hucie ,,Glogdéw II” proces
topienia koncentratdow prowadzony jest w piecu zawiesinowym. W procesie tym
koncentrat przerabiany jest bezposrednio do miedzi konwertorowej (blister), w procesie
jednostadialnym. Technologi¢ jednostadialnego topienia koncentratu do miedzi blister
W piecu zawiesinowym stosuje tylko jeszcze jedna huta na swiecie. Miedz konwertorowa
rafinowana jest nastgpnie w piecach anodowych, po czym odlewana w anody, ktore
zawieraja ok. 99% miedzi. Anody te sa nast¢pnie przewozone do dalszego przerobu
w procesie rafinacji elektrolityczne;j.

Huta Miedzi "Cedynia" posiada instalacj¢ typu CONTIROD do bezwlewkowego
wytwarzania walcoOwki miedzianej z topielnym piecem Asarco i maszyng odlewnicza
Hazelett o wydajnosci ponad 200 tys. Mg/rok. Przetwarza miedz elektrolityczna w postaci
katod, produkowana w hutach gltogowskiej i legnickiej oraz wysokiej klasy ztomy miedzi.
Wszystkie trzy obiekty hutnicze tworzg zamknigty zespdt produkcyjny, przetwarzajacy
koncentrat miedzi na produkty rynkowe. (Tabela 47). Ich zdolnos$¢ produkcyjna sigga 500
tys. Mg miedzi elektrolitycznej, 210 tys. Mg walcowki i 1150 Mg srebra rocznie, co stawia
potencjat hutniczcy KGHM Polska Miedz S.A. w rzgdzie najwigkszych producentéw w tej
branzy na $wiecie.

Tabela 47 Produkcja hut w KGHM Polska Miedz.

. . Siarczan . Kwas
1960| 11 583 24,628 - - - - 9302 -
1965| 25484 41,227 - - - - 21411 -
1970| 59 700 201,610 - - - - 25030 -
1975| 235224 | 487,095 - 1 667 2 551 - 128 027 -
1980| 343834 | 690,774 55628 5425 2 564 435 207 122 -
1985 378 106 | 801,406 98 023 6 830 4 386 1316 306 427 -
1990| 325319 | 839,969 | 104 164 9000 5829 1439 338 300 -
1995| 405739 | 964,280 | 165380 12 100 6 894 1675 447 100 474
2000| 486002 | 1119,000 | 205201 12 527 6 495 1924 544 400 367
2001 498451 | 1163,000 | 218 099 15 503 6 689 1 850 577 800 349

Zrédto: www. kghm.com.pl

Jakos¢ produkowanej miedzi elektrolitycznej odpowiada gatunkowi A. Produkt ten,
pochodzacy z kazdego ciagu technologicznego hut KGHM, jest osobno rejestrowany na
Gieldzie Londynskiej Metali. Rowniez rafinowane srebro posiada certyfikat Good
Delivery - Silver przyznany przez London Bullion Market Associacion. Huta Miedzi
"Cedynia" produkujaca walcowke miedziang od kilku lat stosuje w pelni zintegrowany
system jakosci produkcji zgodny z ISO 9002 (zarzadzanie produkcja), ISO 14000
(zarzadzanie Srodowiskiem) i ISO 18000 (zarzadzanie bezpieczenstwem pracy). Huta
Miedzi "Legnica" uzyskata certyfikat ISO 9002 na produkcj¢ miedzi elektrolitycznie
rafinowanej i okragtych wlewkéw z miedzi o obnizonej zawartosci tlenu.

W toku sg procedury uzyskania przez ten zaktad rowniez w pelni zintegrowanego
systemu jako$ci obejmujacego takze produkcj¢ kwasu siarkowego. Procedury zwigzane
z wdrazaniem systemu realizuje rdwniez Huta Miedzi "Glogéw". Przyszto$¢ hutnictwa
Polskiej Miedzi to przede wszystkim: utrzymanie skali produkcji na poziomie 500 tys. Mg
miedzi elektrolitycznej rocznie z wykorzystaniem rosnacej wydajnosci wilasnego
gornictwa, zwigkszanie skali przerabianych ztomdéw oraz wprowadzenie uzupetniajacego
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przerobu koncentratdéw obcych. Ponadto konieczne jest zwigkszenie odzysku pierwiastkow
towarzyszacych oraz doskonalenie technik wytwarzania.

Statymi elementami rozwoju procesu produkcji miedzi elektrolitycznej sg dziatania
majace na celu wzrost wydajnosci oraz obnizke kosztow jednostkowych w kolejnych
fazach ciagu technologicznego, co stanowi niezbgdny element dla konkurencyjnosci
Polskiej Miedzi na §wiatowych rynkach metali(Tabela 48, Tabela 49).

Tabela 48 Koszty produkcji miedzi elektrolitycznej

Rok 1993 | 1994 | 1995 | 1996 | 1997 | 1998 | 1999 | 2000 | 2001
USD/tCu | 1524 | 1507 | 1970 | 1952 | 1685 | 1590 | 1472 | 1417 | 1544

USD/clb 69 68 89 88 76 72 67 64 70
Zrédio: www.kghm.com.pl

Tabela 49 Wskazniki wydajnos$ci pracy (produkcja, przychody ze sprzedazy Cu)

Rok 1993 | 1994 | 1995 | 1996 | 1997 | 1998 | 1999 | 2000 | 2001

Produkcja
[kg 13945,6]14025,3{14156,5{16438,0{21280,0({23016,2|24971,8|26182,6(26922.,9
Cu/osobg]

Zrédto: www.kghm.com.pl

Otrzymana w procesie elektrorafinacji miedz katodowa zawiera 99,99% miedzi.
Miedz katodowa to arkusze rafinowanej miedzi o powierzchni okoto 1-2 m i grubosci 20
mm. Szlam anodowy jest surowcem wyjsciowym do produkcji srebra, zlota oraz metali
z grupy platynowcow w Wydziale Metali Szlachetnych. Czg$¢ miedzi katodowej jest
poddawana dalszej przerobce na wydziale odlewu ciaglego w HM ,Legnica” celem
uzyskania wlewkow okraglych. Miedz katodowa jest topiona w piecu indukcyjnym,
a nastgpnie w sposob ciagly odlewana w krystalizatorze, w ktérym nastgpuje proces
krzepnigcia. Powstaly drag miedziany o przekroju okraglym jest nastgpnie cigty za pomocg
pity na wlewki o zadanej dugosci.

Czgs¢ miedzi katodowej poddawana jest dalszej przerobce w HM ,,Cedynia”, gdzie
zostaje przetopiona w, nastgpnie w sposob ciagly podawana do maszyny odlewnicze;j.
Wychodzace z maszyny odlewniczej pasmo miedzi w temperaturze czerwonego zaru
poddaje si¢ procesowi ciaglego walcowania w wieloklatkowym bloku walcowniczym
w celu uzyskania walcowki, ktéora w postaci produktu o Srednicy 8 mm jest zwijana
w kregi o masie okoto 3-5 ton.

Wydziat Metali szlachetnych produkuje srebro rafinowane, ztoto, szlam palladowo-
platynowy oraz selen. Produkcja oparta jest na przerobie szlamu anodowego pochodzacego
z procesu elektrorafinacji miedzi. Szlam anodowy zawierajacy metale szlachetne jest
suszony, a nastgpnie poddawany rafinacji ogniowej. Z gazéw odlotowych z pieca
wytracany jest selen techniczny, bedacy produktem handlowym. Efektem koncowym
procesu metalurgicznego jest metal Dore'a i zuzel. Z metalu Dore'a odlewane sa anody,
ktére poddawane sa procesowi elektrorafinacji w celu usunigcia ze srebra innych
pierwiastkow. Otrzymane srebro o czystosci 99,99% odlewane jest w gaski lub granulat.
Tworzacy si¢ w procesie elektrorafinacji szlam jest surowcem wyjsciowym do produkcji
zlota. Jest on tugowany w reaktorze roztworem kwasu solnego w obecnosci gazowego
chloru. W kolejnym reaktorze otrzymuje si¢ zloto w postaci piasku. Piasek zlota po
wysuszeniu i przetopieniu w piecu indukcyjnym jest odlewany w sztabki. Z roztworéw po
odzysku zlota wytracany jest szlam platynowo-palladowy.
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6.1.6 Zatrudnienie

Stan zatrudnienia w KGHM Polska Miedz w latach 1998-2001 obrazuje
(Tabela 50). Podstawowymi celami realizowanej w KGHM Polska Miedz S.A. polityki
kadrowej jest:

> zapewnienie Spdtce odpowiednio wykwalifikowanych specjalistow;
> przeciwdziatanie procesowi starzenia si¢ kadry;

> dbatos¢ o rozwdj zawodowy kadry poprzez systematyczne ksztatcenie
i doskonalenie.

Tabela 50 Zatrudnienie w KGHM Polska Miedz.

1998 r. 1999 r. 2000 . 2001r.
Kopalnie 12 389 12 061 11 814 11734
Zaktady Wzbogacania Rud 1156 1135 1114 1105
Huty 5094 4 851 4 820 4724

Pozostate Oddzialy 775 794 814 951
e Oddzialy | 19414 | 18841 | 18362 | 18514

Zrédto: www.kghm.com.pl

Proporcje dotyczace struktury zatrudnienia, wg miejsc pracy z konca 2001 roku
w stosunku do lat ubieglych, nie ulegly wigkszym zmianom. Nadal najwigksza grupe
stanowig pracownicy zatrudnieni w kopalniach (63 %), nast¢gpnie w hutach (26%)
i w pozostalych Oddzialach Spétki (11%).

W okresie restrukturyzacji i prywatyzacji Spotki liczba zatrudnionych osob
w Oddziatach KGHM Polska Miedz S.A. uleglta znacznemu zmniejszeniu. Ukazuje to
ponizsze zestawienie (Tabela 51)

Tabela 51 Zmiany wielko$ci zatrudnienia w KGHM Polska Miedz w latach 1991, 1997 i 2001r.

12.09.1991 r. 31.07.1997 r. 31.12.2001 r.

40 154 osob 21 736 0s6b 18 514 os6b
Zrédto: www.kghm.com.pl

Mimo tych procesow pracownicy KGHM nie poniesli kosztow spotecznych, gdyz
przy systematycznym ograniczaniu zatrudnienia Spdtka ani razu nie siggngta do metody
zwolnien grupowych. Nie nastapity takze drastyczne redukcje zatrudnienia, ani cigcia w
zakresie $wiadczen socjalnych. Niewatpliwie wraz ze zmiang struktury przedsiebiorstwa
zmienil si¢ stosunek pracownikow do pracy. Aktualnie wyraznie zauwazalne jest
zwigkszenie szacunku do pracy. Prawdopodobnie zwigzane jest to z zagrozeniem jej
utraty, a tym samym podstawowego zrédlta utrzymania rodziny. Od 1997 roku
zaobserwowa¢ mozemy zmiang proporcji zatrudnienia wsrdéd pracownikow bezposrednio
produkcyjnych i pracownikéw stuzb pomocniczych (Tabela 52). Liczba pracownikow
zatrudnionych bezposrednio w produkeji (hutniczej lub gérniczej) jest wigksza od liczby
0sOb obstugujacych zaplecze produkcyjne, co odpowiadalo zamierzonym celom
restrukturyzacji.

Tabela 52 Struktura zatrudnienia wg grup funkcjonalnych w latach 1997-2001 wg stanéw na
koniec roku (osoby i %) w KGHM Polska Miedz.

Grupa funkcjonalna 1997 | % | 1998 | % | 1999 | % | 2000 | % | 2001 %
Kierownictwo 53 0,3 57 0,3 58 0,3 50 0,27 74 0,40
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Pracownicy bezp.

produkeyjni 10966 (53,011 08857,1 |11 065]58,7| 10626 [57,25|10 78158,23

Pracownicy stuzb
pomocniczych

Administracja 1395 16,7|1342]16,9 1417 7,5 | 1430 | 7,70 | 1316 | 7,11

Ogobtem 20 707 19414 18 841 18 562 18514
Zrédto: www.kghm.com.pl

8293 140,0( 6927 |35,7| 6301 |33,5] 6456 |34,78| 6 343 | 34,26

Najwazniejsza pozycj¢ w budzetach szkoleniowych stanowig wydatki na szkolenia
obligatoryjne z zakresu bezpieczenstwa i higieny pracy oraz szkolenia i kursy zawodowe,
majace zwigzek ze specyfika pracy w gornictwie i hutnictwie. Wazna pozycje¢ stanowiag
réwniez wydatki na szkolenia menedzerskie oraz programy podnoszace poziom wiedzy
pracownikéw w zakresie finansow i kosztow. W tym miejscu nalezy wspomnie¢, Zze na
potrzeby Spoéiki zostaly zorganizowane trzy edycje studiow podyplomowych w zakresie
"Zarzadzania finansami". Taq forma doskonalenia obj¢to ponad 300 pracownikow
Oddziatéw 1 Biura Zarzadu, zar6wno kierownictwo Firmy jak i pracownikéw stuzb
ekonomiczno-finansowych.

W systemie planowania karier szczegdlna opieka objeci sa pracownicy miodzi —
absolwenci, rozpoczynajacy swoja karier¢ zawodowa w Polskiej Miedzi. Oni tez
poddawani sa intensywnym szkoleniom zawodowym, jak rowniez uczestnicza
w doskonaleniu jezykowym.

Oprécz szkolen specjalistycznych wielu pracownikéw Firmy podnosi swoje
kwalifikacje na roznego rodzaju studiach podyplomowych, a kadra kierownicza na
studiach MBA. Czg$¢ Oddzialéw posiada juz wdrozony system monitorowania stanu
zatrudnienia, umozliwiajacy kadrze kierowniczej systematyczng pracg we wszystkich
komorkach organizacyjnych nad przygotowaniem istniejacych zasobow kadrowych do
przysztych wymagan Spoiki, jak rowniez planowe wyposazania pracownikéw w niezbgdne
kwalifikacje zawodowe i dodatkowe uprawnienia. Po pelnym wdrozeniu systemu SAP-
modutu w zakresie zarzadzania kadrami, takie narz¢dzie wspomagajace bedzie istniato
w catej Spolce.

W 2002 roku KGHM Polska Miedz S.A., uznany zostal najlepszy pracodawca
w przemysle cigzkim, zarobit 254,5 mln zt oraz najhojniejszym pracodawca w regionie,
zatrudniajacym blisko 20 tys. os6b i1 placacym srednio 5,2 tys. zl brutto. Gornictwo
i hutnictwo to cig¢zkie, niebezpieczne zajecia, wigc zarobki musza by¢ adekwatne do
wysitku i zagrozenia. Inwestycje w pracownikow idg tutaj w parze z rozbudowanym
systemem przywilejow: jak doplaty do wczaséw, imprezy rocznicowe czy huczne
barborki. Spotka wydaje na te cele ponad 48 mln zt rocznie, przy rocznym budzecie
siggajacym 4,4 mld zt.

6.2 Determinanty ksztattowania wynagrodzen z uwzglednieniem wymagan
controllingu w KGHM Polska Miedz

Dla wprowadzenia ksztalttowania wynagrodzen z uwzglgdnieniem wymagan
controllingu w KGHM Polska Miedz w pierwszej kolejnosci nalezy zidentyfikowad
determinanty proponowanej koncepcji . Beda to determinanty posrednio lub bezposrednio
zwigzane z controllingiem oraz zwigzane z wynagrodzeniami. W swoim zakresie bedg one
obejmowaty w przypadku KGHM w ktérym controlling zostal juz wdrozony analize
i oceng controllingowego systemu zarzadzania a w szczego6lnosci w ramach determinant
posrednich (ustalenie stylu kierowania i opracowanie koncepcji zasad zarzadzania, zmiana
struktury organizacyjnej, organizacj¢ controllingu) w ramach determinant bezposrednich
(systematyke kosztow oraz rachunek kosztéw i1 wynikow zbudowany na potrzeby
controllingu, planowanie i budzetowanie kosztow, system informacyjno sprawozdawczy)
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oraz analiz¢ i ocen¢ systemu wynagrodzen w szczegélnosci w ramach determinant
zewngtrznych 1 wewngtrznych wynagrodzen ( determinanty taktyczno-operacyjne
o charakterze personalnym, organizacyjnym, ekonomicznym i determinanty strategiczne).

6.2.1 Determinanty posrednio zwiqzane z controllingiem

Celem tego rozdziatu pracy jest pokazanie mozliwosci zastosowania implementacji
rozwigzan controllingu w wynagradzaniu w kosztowych osrodkach odpowiedzialnosci
w Spolce (nie zas wdrozenie takiego kompeksowego systemu) w ktérym controlling jest
wprowadzony. Pragng zaznaczy¢ Zze taki rodzaj przedstawienia faktow jest podyktowany
glownie tajnoscig (informacji nie jawnych) rozwigzan (unikatowych w skali kraju)
Gospodarki Finansowej i Systemu Ekonomicznego KGHM Polska Miedz w skiad ktorej
wchodzi controlling.

Ustalenie stylu kierowania i opracowanie ogolnej koncepcji i zasad zarzadzania

Stosunki miedzy przetozonymi a podwladnymi w KGHM Polska Miedz S.A.
charakteryzuja si¢ znaczna ztozonoscia i1 podlegaja réznym uwarunkowaniom natury
osobowosciowej jak i spolecznej( specyfika branzy). Aby dokladnie je okresli¢, badz tez
aby sformutowa¢ konkretne czynniki na nie wplywajace, nalezaloby przeprowadzic¢
w Spolce szczegélowe analizy z tego zakresu. Wnioski zawarte w niniejszej pracy,
w oparciu o wywiady przeprowadzone wsrod pracownikéw oraz kierownikéw KGHM
Polska Miedz.

Z przeprowadzonych w organizacji wywiadéw mozna wnioskowac, iz w Spolce
stosuje demokratyczny lub zblizony do niego styl kierowania. Kierownicy sa to ludzie
o wysokich kwalifikacjach, stale podnoszacy swoje umiejetnosci, korzystajacy
z doswiadczenia wlasnego, jak réwniez otwarci na sugestie podwladnych (wspieranych
przez przedsigbiorstwo do ciaglego doskonalenia si¢). Podwladni natomiast to osoby
odznaczajace si¢ duza odpowiedzialnoscig za swoje dziatania. przyzwyczajeni do pracy
zespolowej, skrupulatnie wykonujacy powierzone im zadania.( specyfika branzy
gorniczej).Uwarunkowania prawne (Karta Gornika i Karta Hutnika) jednoznacznie
okreslaja uprawnienia i kwalifikacje jakimi powinien charakteryzowaé si¢ pracownik
petniacy poszczegodlne funkcje (stopnie gornicze i hutnicze).

W  Spélce w szczegdlnosci wsrdd pracownikow dotowych obserwujemy
delegowanie uprawnien i obowigzkow. Oczywiscie specyfika branzy narzuca na caly styl
zarzadzania przedsigbiorstwem pewna formalizacje stosunkéw podwladny - pracownik
1 spos6b wykonania poszczegolnych zadan. Dbalo$¢ o wysoki poziom jakosci produktow
i kontrolg¢ kosztow na kazdym etapie procesu technologicznego powoduje ze w wigkszosci
przypadkow procedury wykonania zadan sa S$cisle okreslone. Cala organizacja
1 kierownicy poszczegolnych komodrek sa otwarci na wszelkie usprawnienie i innowacje
procesu technologicznego usprawniajace wykonywanie powierzonych im zadan.
Wystepowanie odchylen sg postrzegane jako aspiracja do tworzenia programow poprawy.

7 przeprowadzonych wywiadéw wynika réwniez, ze kierowanie przez
motywowanie w KGHIJM Polska MiedZz S.A budzi wiele kontrowersji i watpliwosci.
Przyktadowo, wynikajaca z Zakladowego Ukladu Zbiorowego ptaca jest czynnikiem
bardziej demoralizujacym niz motywujacym. Warunkowana jest ona przede wszystkim
stazem pracy oraz kwalifikacjami (wyksztalceniem). Nie zalezy w sposdb znaczacy od
faktycznie wykonywanej pracy i osiaganych wynikéw (premia stanowi niewielki procent
miesiecznego wynagrodzenia) 1 posiada cechy motywacji negatywnej. Premia
w wigkszosci przypadkow traktowana jest jako staty nalezny wszystkim dodatek do ptacy.
Brakuje rowniez prawidtowo opracowanego i wdrozonego systemu ocen okresowych , na
ktérym powinien opiera¢ si¢ caly system motywacyjny. Nieformalne wywiady (gtownie z
pracownikami dotowymi z kopalni oraz pracownikami szeregowymi z huty) pozwalaja
stwierdzi¢, ze sami pracownicy nie czujg si¢ motywowani, nie czuja si¢ zwigzani
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z przedsigbiorstwem i nie utozsamiajg si¢ z nim. W ich opinii zwierzchnicy nie sg
przygotowani do budowania i kreowania motywacji wewngtrzne] wsrdd pracownikow.
System wynagrodzen panujacy w KGHM Polska MiedZ uwazajq oni za niesprawiedliwy
i demotywujacy.

Wobec powyzszego oczywiste jest, ze metody zarzadzania muszg zostad
udoskonalone w aspekcie motywacyjnym. Problem ten musi zosta¢ rozwigzany przy
pelnym zrozumieniu i poparciu ze strony Dyrekcji KGHM Polska MiedZ S.A. Dlatego
proponuje si¢ stworzenie systemu ocen okresowych i wprowadzenie controllingu do sfery
motywowania a zwlaszcza wynagradzania pracownikéw na zasadach przedstawionych we
wczesniejszej czesci dysertaci.

Zmiana struktury organizacyjnej

Dzisiejsza struktura organizacyjna jest rezultatem przeprowadzonej w minionych
latach i kontynuowanej obecnie, zakrojonej na szerokg skalg restrukturyzacji Polskiej
Miedzi w ktorej wyniku (migdzy innymi) wprowadzono do przedsigbiorstwa controlling.
Przebieg i rozmiar tego wieloetapowego procesu w KGHM byl przedsigwzigciem
unikalnym w skali kraju (autorstwa wybitnych naukowcéw i specjalistow z zakresu
controllingu i zarzadzania). Przeobrazenia w Polskiej Miedzi byly ukierunkowane na
wylaczenie z dziatalnosci przedsigbiorstwa tych rodzajow produkeji i ustug, ktore nie byly
zwigzane bezposrednio z podstawowa dziatalnoscig, a ktore mogly by¢ dostarczane
z zewnatrz po nizszych cenach oraz usprawnieniu zarzadzania i budzetowania catoscia
dziatalnosci Spotki. W ciagu wielu lat na bazie dziatalnosci pomocniczej utworzono szereg
nowych podmiotdéw. Ze struktury przedsigbiorstwa wyodrgbniono m.in. produkcj¢ maszyn,
urzadzen, dziatalno$¢ remontowo-serwisowa, kontrole jakosci, straz przemystowa
i ratownictwo, transport i dystrybucj¢ paliw, handel, zaopatrzenie i wiele innych. Jednostki
pomocnicze, bgdace wczesniej czgscig przedsigbiorstwa i pracujace wylacznie na jego
potrzeby, zostaly wyposazone w kapitatl i zaczgly zdobywaé szerszy rynek. Staly sig
spotkami lub ich dziatalno$¢ zostata przeniesiona do juz istniejacych spotek zaleznych,
kontrolowanych bezposrednio przez Polska Miedz lub przez utworzone w tym celu
fundusze inwestycyjne: KGHM Metale S.A. i Dolnoslaska Spotke Inwestycyjng S.A.
Kolejnym etapem restrukturyzacji, jak i zadaniem stawianym obydwu funduszom bylo
wspomaganie procesu przeksztatcania spotek zaleznych w firmy, ktére bylyby w stanie
samodzielnie funkcjonowaé na rynku niezaleznie od Spotki-matki. Docelowo
przewidziano zbycie udziatow Polskiej Miedzi w tych spotkach. Restrukturyzacja Polskie;j
Miedzi jest procesem ciaglym. Spotka funkcjonuje w otoczeniu zmiennym - gospodarce
rynkowej, dlatego tez musi doskonali¢ umiejg¢tnos$¢ dostosowywania si¢ do zmian, by¢
elastycznag i konkurencyjna firma, zdolng do realizacji czekajacych ja nowych wyzwan

Organizacja controllingu

W Spoétce w procesie wyodrebniania osrodkow odpowiedzialnosci postuzono sig
modelem ogdlnych osrodkéw odpowiedzialnosci, majacych zastosowanie w przypadku
struktury funkcjonalnej. Przyjeto zalozenie ze w poczatkowej fazie funkcjonowania
controllingu nie powinno istnie¢ w Spolce zbyt wiele centrow gospodarowania ze wzgledu
na niklg znajomos$¢ praktycznych realiow jego funkcjonowania, a takze ze wzgledu na brak
doswiadczen. W tym wzgledzie postanowiono zagregowaé w mozliwie najwiekszym
stopniu centra gospodarowania. W obecnej postaci w sklad wielozaktadowego
przedsiebiorstwa KGHM Polska MiedZz S.A. wchodzi Biuro Zarzadu bedace centrum
zysku oraz 11 Oddziatow stanowiacych centra kosztowe (Zalacznik 1). Taka budowa
struktury  organizacyjnej  ulatwia  wspoldziatanie  poszczegdlnych — osrodkow
odpowiedzialnosci, w szczegdlnosci w ramach stanowienia cen wewngtrznych
w rozrachunku miedzy poszczegdlnymi Oddziatami a Zarzadem Spoiki. Mimo ze wg
zalecen rozwigzan organizacyjnych controllingu kazdy Oddzial (zaklad) powinien
stanowi¢ osrodek odpowiedzialnosci za wynik, w przypadku KGHM Polska Miedz S.A.
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nie jest to jednak mozliwe na tym etapie restrukturyzacji przedsiebiorstwa. Oddziaty
bowiem nie maja bezposredniego kontaktu z odbiorcami zewngtrznymi poniewaz obrot
zewnetrzny podstawowymi produktami Spotki odbywa si¢ wytacznie poprzez Pion Handlu
w Biurze Zarzadu. Co prawda w przypadku niewielkich ilosci wyrobdw o nizszej jakosci,
dopuszcza si¢ mozliwos¢ realizowania sprzedazy zewngtrznej  bezposrednio przez
Oddzial, po uprzednim uzgodnieniu z Pionem Handlu w Biurze Zarzadu. Gospodarka
zapasami miedzi 1 srebra w produkcji niezakonczonej oraz wyrobow gotowych z miedzi
i srebra i zlota ( w wyrazie rzeczowym 1 finansowym) ustalana jest przez Zarzad.
W obrocie wewngtrznym obowiazuj¢ zasada wyceny surowcoOw, poétfabrykatow,
pétwyrobow 1 wyrobow finalnych w podstawowym ciagu technologicznym wg
narastajgcych rzeczywistych kosztoéw wytworzenia z uwzglednieniem bilansu otwarcia na
dzien 1 stycznia. Szczegdlowe zasady ustalania cen wewngtrznych opisane sg
wewngetrznym systemie rozliczen bezgotowkowych, (ktdry jest objety tajemnica danych
nie jawnych).

Sytuacja ta powinna ulega¢ stopniowej przemianie. Wstgpnie sugeruje si¢ zatem
wprowadzenie w ramach juz istniejacych centréw gospodarowania subcentrow:
kosztowych, produkcyjnych i przychodowych wchodzacych w ich sktad. De facto w chwili
obecnej w poszczegdlnych Oddziatach i1 Biurze Zarzadu poszczegodlne piony dziatajg jak
typowe subcentra gospodarcze, ktore majg okreslone poszczegodlne cele zadania, srodki na
ich wykonanie oraz efekty tej pracy. Wynika z tego ze proces ten w Spdtce zostat juz
zapoczatkowany 1 bedzie kontynuowany w przyszlosci.

W KGHM Dziat Controllingu znajduje si¢ w pionie Wiceprezesa ds. Finansow i
Handlu (Zalgcznik 2). Na czele Dzialu Controllingu stoi Dyrektor Naczelny ds.
Controllingu, ktory pelni role controllera. Odpowiada on za dzialalnos$¢ planistyczng
Spotki wewngtrzne systemy ekonomiczno-finansowe i cato$¢ obszaréw controllingu i
monitorowanie kosztow oraz przygotowanie analiz i ocen niezbg¢dnych do biezacego i
strategicznego zarzadzania Spotka. Do zadan controllera w szczegdlnosci nalezy:

> nadzor nad sprawozdawczoscia finansowa Spotki,
nadzor nad stuzbami finansowo-ksiegowymi Spotki,

>

> opracowanie rocznych i dtugoterminowych planow finansowych Spoiki,
> opracowywanie i analizy w zakresie systemu informacji zarzadczej,

>

opracowanie kompleksowych ocen i informacji w zakresie kosztow dziatalnosci
Spokki,

analiza rentownosci sprzedazy produktéw Spoiki,

ocena i kontrola finansowej strony realizacji planéw przez Oddziaty,

kontrola i monitorowanie realizacji Programu Obnizki Kosztow,

YV V V VY

ocena i kontrola realizacji wykorzystywanych limitéw przez Oddziaty,
> opracowanie i dostosowanie rachunku kosztow.

W sklad Dzialu Controllingu wchodza dwa departamenty Departament
Rachunkowosci i Departament Budzetowania i Controllingu. W sktad Departamentu
Rachunkowosci wchodza nastgpujace wydziaty: Wydzial ds. Wdrozen Systemu Sap /R3,
Wydzial Konsolidacji 1 Organizacji Rachunkowosci, Wydzial Podatkéw i Ubezpieczen i
Wydzial Rozliczen Finansowych. W sktad Departamentu Budzetowania i Controllingu
wchodza nastgpujace wydzialy, ktdre realizujg swoje dziatania w Scistej wspolpracy z
Oddzialami i stuzbami Biura Zarzadu Spoétki:

> Budzetowania,

> Controllingu.

Przedmiotowe zakresy ww. komorek znajdujg si¢ w (Tabela 53). Tak zbudowany
controlling jest rozumiany w Spolce jako zorientowany na rachunkowos$¢ system
generowania i przetwarzania informacji.
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Tabela 53 Zakres komérek organizacyjnych wydzial budzetowania

Do zadan Wydzialu Budzetowania w szczego6lnoS$ci nalezy:

- opracowanie zalozen, metod, studiéw przedplanowych, prowizoriéw planéw oraz rocznych
i wieloletnich planéw kosztow dla jednostek organizacyjnych i Spoiki,

- prowadzenie systemu rejestracji, oceny zdarzen i zjawisk w zakresie kosztow dla celow
rachunkowosci zarzadczej Spoiki,

- opracowanie kompleksowej informacji w zakresie kosztow dziatalnosci Spotki i kosztow
wytwarzania wyrobow wedlug fazy technologicznej,

- wyznaczanie limitu wydatkéw dla oddziatow Spétki i Biura Zarzadu,

- prowadzenie budzetowania w Biurze Zarzadu,

- prowadzenie budzetowania w Biurze Zarzadu wedtug miejsc powstawania kosztéw,

- biezaca ocena realizacji wyznaczonych limitéw dla oddziatéw. Biura zarzadu i Spétki oraz
opracowanie wnioskdw w tym zakresie,

- biezaca analiza kosztow czgsci gorniczej i hutniczej, pozostatych oddziatow Biura Zarzadu i Spotki,

- sporzadzanie kalkulacji i analizy kosztow jednostkowych podstawowych produktow Spotki,

- analiza rentownosci na sprzedazy podstawowych produktéw Spoiki,

- analiza progu rentownosci dla produkcji miedzi elektrolitycznej( w szczegdlnosci CVP- badanie
zaleznosci pomigdzy zmianami produkcji, przychodami i kosztami),

- badanie wrazliwosci zmian kosztéw na zmiany produkc;ji,

- analiza kosztow wytwarzania produktéw w ukladzie stanowiskowym tj. wedlug miejsc powstawania
kosztow, ze szczegdlnym uwzglgdnieniem rachunku kosztéw statych i zmiennych,

- opracowanie dla celéw zarzadczych Biuletynu Informacyjnego oraz prezentacji w zakresie kosztow
statych i zmiennych,

- przekazanie comiesigczne oddzialom Spoétki informacji dotyczacych parametréw dla: wyceny
wartosci szlamoéw anodowych w obrocie wewnetrznym,

- przekazanie oddzialom Sp6iki informacji dotyczacych planowej wielkosci odpisu na fundusz
likwidacji kopaln,

- analiza kosztow niewykorzystanych zdolno$ci produkcyjnych w oddziatach i Spoice,

- sporzadzenie informacji dotyczacych kosztow dla wtadz Spoiki,

- udzial w przygotowaniu informacji niezbgdnych do oceny Programu Obnizki Kosztow oraz analiza
zgodno$ci programu z planami kosztow Spoétki,

- analiza realizacji Programu Obnizki Kosztow w zakresie dotyczacym zadaniowych parametrow
kosztowych,

- sporzadzania kalkulacji kosztéw na nowe wyroby Spotki,

- wdrazanie nowych ukfadow i metod rachunku kosztow,

- udziat w budowie systeméw motywacyjnych dla zespotéw zarzadczych oddziatéw, prowadzenie
sprawozdawczosci i statystyki w zakresie objetym dziatalno$cia Wydziatu,

- wspdltpraca przy tworzeniu, wdrazaniu, wykorzystywaniu sieci i systemu informatycznego (SAP
R/3),

- obstuga modutu Controllingu(CO) w Biurze Zarzadu,

- wspdlpraca z firmami zajmujacymi si¢ doradztwem, obstuga prawna, audytu zewnetrznego i innymi.

Zrédlo: Regulamin Organizacyjny KGHM Polska Miedz S.A., s.63-70.

Tabela 54 Zakres komérek organizacyjnych wydziat Controllingu

Do zadan Wydzialu Controllingu w szczegélnosci nalezy:

- opracowanie kompleksowych informacji o Spétce, koordynacja prac w tym zakresie, weryfikacja
opracowan i informacji sporzadzanych przez inne stuzby Biura Zarzadu,

- przygotowanie biezacych danych o wynikach ekonomiczno-finansowych Spéftki tj. zapewnienie
poprawnego rzetelnego prezentowania informacji,

- udziat w polityce informacyjnej Spotki poprzez uczestnictwo w spotkaniach z analitykami i
inwestorami, w opracowaniu prezentacji o wynikach dziatalno$ci, planach i programach rozwoju
Spoiki,

- opracowanie zatozen i metod studiow przedplanowych dla planéw wieloletnich i rocznych,

- opracowanie rocznych i wieloletnich planéw ekonomiczno-finansowych,

- koordynacja prac planistycznych stuzb funkcjonalnych Biura Zarzadu oraz oddziatéw,

- sporzadzanie prognoz ekonomiczno —finansowych Spétki w zakresie:

o  przychodéw,
o rachunkuzyskéw istrat,
o bilansu,
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O przeplywow pienig/mych.
- weryfikacja planéw w aspekcie zmian uwarunkowan ekonomicznych i finansowych,
- kontrola i ocena realizacji wyznaczonych limitow, planéw oddziatéw i Spoitki oraz ocena stopnia
realizacji zatozonych przez Spotke celow,
- analiza warunkéw makroekonomicznych: notowan, kursu walutowego, inflacji i prognoz
koniunkturalnych na §wiatowych gietdach metali (LME, LBM) miedzi elektrolitycznej, srebra, ztota
i innych metali bedacych przedmiotem obrotu Spotki w aspekcie ich wptywu na sytuacje finansowa
Spoiki,
- opracowanie ,,Zasad Gospodarki finansowej i systemu ekonomicznego KGHM Polska Miedz S.A.”,
budowa systemow ekonomiczno-finansowych Spétki dla biezacego operacyjnego zarzadzania Spotka
i jej oddziatami,
- dostosowanie zadan, wewnetrznych zasad gospodarki finansowo-ekonomicznej i parlamentéow do
uregulowan prawnych oraz prowadzonej restrukturyzacji Spotki,
- opracowanie w okresach miesigcznych na potrzeby Zarzadu Spétki oraz Rady Nadzorczej analizy
sytuacji ekonomiczno- finansowej KGHM Polska Miedz S.A.,
- opracowanie sprawozdan z dziatalno$ci Spoiki za okresy sprawozdawcze i innych dokumentéw
zwigzanych z zamknigciem okresu obrotowego,
- wspoOlpraca przy opracowywaniu sprawozdania Zarzadu z dziatalnosci Grupy Kapitatowej z okresy
sprawozdawcze,
- wspolpraca z audytorem w zakresie badania sprawozdania finansowego,
- prognozowanie i wspomaganie proceséw decyzyjnych w zakresie dziatania Wydziatu oraz kreowanie
narzedzi wspomagajacych procesy podejmowania decyzji,
- prowadzenie sprawozdawczosci i statystyki GUS w zakresie objetym dziatalnoscia Wydziatu tj.:
o miesieeznych meldunkéw o dziakalnosci gospodarczej DG-1, 0 produkcji wyrobow i zapasach P02,
o rocznych o produkcji P-01,
o rocznej Ankiety Przedsigbiorstwa SP w zakresie sprzedazy produktow i kosztow wg jednostek lokalnych
orazsprzedazy produktow, materialow i towaréw wedlug typéw dziakalnoei,
- Prowadzenie ewidencji i analizy:
o ilodciowej i wartosciowej struktury sprzedazy wyrobéw i uslug, krajowej i eksportowej w Spéice,
o zakupéw isprzedazy produktow w dziakinosci handlowej Biura Zarzadu,
o opracowanie i przekazanie comiesiecznych informacji o cenach sprzedazy podstawowych wyrobow
Spolki,
- wspolpraca przy sporzadzaniu biezacych sprawozdan finansowych w zakresie uzgodnienia wartosci
sprzedazy produktow,
- wspolpraca przy opracowywaniu informacji wynikajacych z Regulaminu obiegu informacji
gieldowych KGHM Polska Miedz S.A. w zakresie okreslonym w rozporzadzeniem Rady ministrow
w sprawie informacji biezacych i okresowych, przekazywanych przez emitentéw papieréw
warto$ciowych,
- wspolpraca przy tworzeniu i wdrazaniu sieci informatycznej Spétki, systemow
informatycznych(zintegrowany system Sap R/3) i informacji ekonomiczno- ksiegowej,
- opiniowanie i weryfikacja naliczanych efektow ekonomicznych powstatych z tytutu stosowania
w oddziatach projektow wynalazczych oraz wdrazania wynikow prac badawczo-rozwojowych,
- wspolpraca z firmami zajmujacymi si¢ doradztwem, obstuga prawna, aditingowa i innymi,
- udzial w negocjacjach cen oraz warunkéw umownych w zakresie prac badawczo-rozwojowych
i innych ptac zlecanych w Biurze Zarzadu,
- uczestnictwo w pracach komisji i zespotéw problematycznych w Biurze Zarzadu, opracowanie opinii
ekonomicznych do sporzadzanych dla Spétki opracowan, raportéw itp., przygotowanie materiatow
prezentacyjnych zgodnie z wymogami i potrzebami wiadz Spétki.

Zrédlo: Regulamin Organizacyjny KGHM Polska Miedz S.A., 5.63-70.

Controlling w KGHM Polska Miedz zostal wdrozony 1 stycznia 2000 roku
1 w pierwszym etapie obejmowal nastepujace obszary funkcjonalne:

> rachunek rodzajow kosztéw i rodzajow przychodow,

> rachunek miejsc powstawania kosztow,

> rachunek zlecenn wewnetrznych,

> ewidencj¢ kosztow produkcji na zleceniach produkcyjnych.

Wdrozenie controllingu do zarzadzania w KGHM Polska Miedz odbylo sie¢
jednoczesnie wraz z zintegrowanym systemem informatycznym obejmujagcym w swoim

dziataniu cato$¢ narzedzi potrzebnych do wspierania funkcjonowania controllingu.
Wdrozenie controllingu mialo na celu zapewni¢:
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> usprawnienie wprowadzania oraz rozliczania kosztow planowanych (ewentualnie
przychoddw) w ramach poszczegdlnych Oddziatow,

> ujednolicenie planowania migdzy poszczegdlnymi Oddziatami,

> usprawnienie rejestracji oraz rozliczania kosztéw rzeczywistych (ewentualnie
przychoddéw) w ramach poszczegdlnych Oddziatow,

> ujednolicenie ewidencji danych rzeczywistych migdzy poszczeg6lnymi Oddziatami,

> usprawnienie oraz rozszerzenie mozliwosci raportowania obejmujacego dane
planowane, rzeczywiste oraz odchylenia wystepujace miedzy nimi,

> ujednolicenie raportowania migdzy poszczeg6lnymi Oddziatami,

> usprawnienie  przeptywu informacji miedzy poszczegdlnymi  komorkami
organizacyjnymi w ramach Oddziatow,

> usprawnienie przeptywu informacji na poziomie catego KGHM.
Realizacja powyzszych celow w konsekwencji doprowadzita do stworzenia mechanizmu
umozliwiajacego rzetelng analiz¢ kosztow w ramach poszczeg6lnych Oddziatléw oraz na
poziomie calego KGHM. W Spélce przyjeto strategie jednoczesnego wdrozenia systemu
controllingu we wszystkich Oddziatach. Kolejne etapy wdrozenia controllingu
przeprowadzone byty w latach 2000 i 2001 obejmowaty:

> rachunek wynikdéw segmentdw rynku,
> system informowania kierownictwa,
> rachunek kosztéw produkcji.

Wdrozenie controllingu w KGHM Polska Miedz SA doprowadzito migdzy innymi
do:
> zmiany struktur organizacyjnych tworzacych szkielet na ktorym oparte jest
wprowadzanie danych do systemu informatycznego,
> opisu danych podstawowych tworzacych podstawe¢ do ewidencj¢ wartosciowej
i ilosciowe;j,
> opisu proceséw gospodarczych wyjasniajacych zasady ewidencji oraz rozliczania
kosztow (ewentualnie przychodow),
> opisu systemu informacyjnego majacego na celu stworzenie mozliwosci rzetelnej
analizy kosztow,
> opisu proponowanych rozszerzen oraz interfejsow majacych na celu uzupehienie
standardowej funkcjonalnos$ci o elementy specyficzne dla przedsigbiorstwa,
> opisu systemu uprawnien majacych na celu usprawnienie pracy oraz stworzenie
mechanizmu kontroli dostgpu do informacji.
Wdrozenie modutu controllingu i systemu R/3 objelo wszystkie aktualnie istniejace
Oddziaty KGHM Polska Miedz SA. Ponizsze zestawienie (Tabela 55)zawiera liste zakresu
funkcjonalnego wdrozenia controllingu w badanym Spéice.

Tabela 55 Dane podstawowe zakresu funkcjonalnego wdrozenia controllingu w KGHM Polska
Miedz

Dane podstawowe I Zakres
Rachunek kosztow
Rachunek rodzajow kosztéw i przychodéw - Pierwotne rodzaje kosztow
- Rodzaje przychodow

- Wtdrne rodzaje kosztéw
- Grupy rodzajow kosztow i przychodéw

Rachunek miejsc powstawania kosztéw - Hierarchia standardowa

- Miejsca powstawania kosztéw

- Grupy miejsc powstawania kosztow

- Rodzaje dzialan

- Grupy rodzajow dziatan

- Wskazniki statystyczne
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- Grupy wskaznikéw statystycznych

Rachunek zlecen wewngtrznych - Zlecenia wewngtrzne

- Grupy zlecen

Ewidencja koszté6w produkcji na zleceniach
produkcyjnych

Zlecenia produkcyjne CO

Planowanie

Rachunek miejsec powstawania kosztow - Budzetowanie

- Wprowadzenie kosztéw pierwotnych

- Wprowadzenie przychodéw

- Wprowadzenie dziatan i stawek

- Rozliczenie dzialan

- Wprowadzenie wskaznikéw statystycznych

- Przeksiggowanie okresowe kosztow

- Rozgraniczenie kosztow

- Rozdziat kosztow

- Rozlozenie kosztow

- Posrednie rozliczenie dziatan

- Podzial kosztow

- Ustalenie stawek dziatan

- Kopiowanie planu

- Przeszacowanie planu

- Uzgodnienie planu

- Transfer planu amortyzacji

- Budzetowanie

Rachunek zlecen wewngtrznych - Planowanie taczne

- Wprowadzenie kosztow pierwotnych

- Wprowadzenie przychodow

- Rozliczenie dzialan

- Wprowadzenie wskaznikow statystycznych

- Przeksiggowanie okresowe kosztow

- Obliczenie narzutow

- Rozliczenie zlecenia

- Kopiowanie planu

Ksiggowania rzeczywiste

Rachunek miejsc powstawania kosztéw - Przeksiggowanie kosztow

- Przeksiggowanie przychodow

- Przeksiggowanie pozycji pojedynczych

- Wprowadzenie dziatan

- Rozliczenie dzialan

- Wprowadzenie wskaznikdw statystycznych

- Przeksiggowanie okresowe kosztow

- Rozgraniczenie kosztéw

- Rozdziat kosztow

- Rozlozenie kosztow

- Posrednie rozliczenie dziatan

- Rozliczenie dziatan (postulowane=rzeczywiste)

- Ustalenie odchylen

- Podziat kosztow

- Ustalenie stawek dziatan

Rachunek zlecenn wewnetrznych - Przeksiggowanie kosztow

- Przeksiggowanie przychodéw

- Przeksiggowanie pozycji pojedynczych

- Rozliczenie dziatan

- Wprowadzenie wskaznikéw statystycznych

- Przeksiggowanie okresowe kosztow

- Obliczenie narzutéw

- Rozliczenie zlecenia

- Ustalenie stawek

Ewidencja kosztow produkcji na zleceniach Przeksiggowanie kosztow
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produkcyjnych controllingu - Przeksiggowanie pozycji pojedynczych

- Rozliczenie dziatan

- Wprowadzenie wskaznikow statystycznych

- Obliczenie narzutow

- Ustalenie produkcji w toku

- Ustalenie odchylen

- Rozliczenie zlecenia

Zrédlo: opracowanie wlasne

6.2.2 Determinanty bezposrednio zwiqzane z controllingiem

Sa to determinanty zwigzane z funkcjonowaniem controllingu w KGHM Polska
Miedz. Obejmujg one systematyke kosztow, rachunek kosztow i1 wynikow , planowanie
i kontrole kosztow oraz budzetowanie i system informacyjno sprawozdawczy.

Systematyke kosztéw oraz rachunek kosztow i wynikéw na potrzeby controllingu

Systematyke¢ kosztéw na potrzeby controllingu w  badanym Spolce zostanie
przedstawiona poczynajac od miejsc powstawania kosztow. W KGHM przed
rozpoczgciem tworzenia miejsc powstawania kosztow tworzy si¢ hierarchi¢ standardowa
miejsc powstawania kosztow. Jest ona bezposrednio przypisana do obszaru rachunku
kosztow. Za kazdym razem podczas tworzenia nowego miejsca powstawania kosztow
przypisuje si¢ je do wezla koncowego hierarchii standardowej. Cecha hierarchii
standardowe;j jest to, ze grupuje ona wszystkie miejsca powstawania kosztow w ramach
jednego obszaru rachunku kosztéw. Hierarchi¢ standardowa wykorzystuje si¢
w planowaniu, ksiggowaniach rzeczywistych oraz w systemie informacyjnym. W ramach
obszaru rachunku kosztéw reprezentujacy wydzielong komdrke odpowiedzialng za koszty
miejsca powstawania kosztéw mogg by¢ tworzone w oparciu o rézne kryteria (lokalizacja,
obszar odpowiedzialnosci, $wiadczone ustugi). Kazde Miejsce Powstawania Kosztow
w KGHM Polska Miedz musi by¢ przypisane do wezta koncowego hierarchii
standardowe;j. Jezeli grupy miejsc powstawania kosztow wystgpujace w ramach hierarchii
standardowej sa niewystarczajace tworzy si¢ dowolng ilos¢ alternatywnych grup miejsc
powstawania kosztow. Grupy takie powstaja w oparciu o inne kryteria niz te zastosowane
podczas tworzenia hierarchii standardowej, np. w przypadku kopaln hierarchia
standardowa grupuje miejsca powstawania kosztow w przekroju Oddziatow
wydobywczych, alternatywnie stworzy¢é mozna grupe dotyczacg robot strzalowych we
wszystkich Oddziatach wydobywczych. Zdefiniowane grupy wykorzystuje sig
w planowaniu, ksiggowaniach rzeczywistych oraz w systemie informacyjnym.

Nastgpnym elementem rachunku kosztéw jest okreslenie rodzaju kosztéw dziatan.
Rodzaje dzialan stuza w KGHM do rozliczen réznego typu aktywnosci w ramach
poszczegbdlnych miejsc powstawania kosztow MPK (zapoczatkowane w KGHM w roku
1995), np. rozliczenie pracy wykonanej przez dany typ maszyny ci¢zkie;j.

W KGHM stosuje si¢ rachunek porownawczy kosztow i1 rachunek odchylen,
rachunek kosztow statych i zmiennych (zapoczatkowane w KGHM w roku 1996) oraz
rachunek kosztéw dzialan (zapoczatkowane w KGHM w roku 2003). Rachunek
porownawczy 1 rachunek odchylen jest podstawowym narzgdziem stosowanym
w controllingu KGHM Polska Miedz. W trakcie roku, w okresach miesigcznych, prowadzi
si¢ analiz¢ odchylen od zaplanowanego poziomu najwazniejszych wielkos$ci parametrow
zadaniowych oraz poszczegdlnych elementow kosztow. Pozwala poznaé¢ przyczyny
powstania odchylen, dzigki czemu Zarzad Spétki podejmuje dzialania korygujace
w okresie, majace na celu osiagniecie zaplanowanego wyniku.

Rachunek kosztow statych i zmiennych stosowany na potrzeby controllingu

w KGHM Polska Miedz S.A. bazuje na podziale kosztéw calkowitych na stale i zmienne
przy pomocy analizy ksiggowej oraz metody konferencyjnej wykorzystujacej wieloletnie
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doswiadczenie pracownikéw poszczegdlnych Oddziatow. W Istniejacych warunkach
produkcyjnych Spoiki, nie ma mozliwosci zastosowania do podziatu kosztow catkowitych
metody matematycznej (produkcja nie jest stata w czasie). Rachunek kosztow zmiennych
w procesie budzetowania KGHM Polska Miedz S.A. wykorzystywany jest przede
wszystkim  przy analizie wykonania parametréw zadaniowych-  kosztowych
i produkcyjnych oraz w trakcie planowania ich poziomu na nast¢gpny rok.

Obszar rachunku kosztéw jest systemowa jednostka organizacyjng uzywang do
podziatu przedsigbiorstwa z punktu widzenia stosowanego rachunku kosztéw. Na
poziomie obszaru rachunku kosztow w KGHM Polska Miedz tworzy si¢ podstawy pod
analizg¢ kosztow oraz przychodow w réznych przekrojach. Analizy te sa zwigzane gléwnie
ze sprawozdawczoscig wewnetrzng prowadzong dla celow decyzyjnych w Spétce.

Obszar wynikéw jest systemowa jednostka organizacyjng (elementem struktur
organizacyjnych w R/3) uzywana do podzialu przedsiebiorstwa ze wzgledu na
réznorodnos$é struktury sprzedazy. W ramach obszaru wynikow (w systemie
informatycznym) mozliwa jest analiza rentownos$ci przydatna dla celow dec8yzyjnych
w Spolce. Obszar wynikow umozliwia w sposéb automatyczny okreslenie kosztow
produkcji miedzi elektrolitycznej w poszczegdlnych fazach produkcji. Jest podstawa
zbiorczej analizy przychoddw oraz kosztéw na poziomie catego KGHM.

Poniewaz w KGHM Polska MiedZ SA analiza rentownosci zwigzana jest prawie
wylacznie z miedzig oraz innymi metalami wilasciwe wydaje si¢ wprowadzenie jednego
obszaru wynikow dla calej Spoétki. Struktury organizacyjne zaproponowane w takiej
koncepcji odpowiadaja aktualnemu podziatlowi KGHM na osrodki odpowiedzialno$ci.
Kazdy z Oddzialéw posiada pod pewnymi wzgledami specyficzny dla siebie rachunek
kosztéw. Przemawia to za przyjeciem koncepcji w ktorej kazdy Oddzial posiada swoj
wlasny obszar rachunku kosztow. Dodatkowo takie rozwiazanie ulatwia organizacj¢ pracy
oraz uzgodnienie danych. Potrzeba agregacji danych kosztowych na poziomie calego
KGHM bedzie rozwigzana w systemie informatycznym poprzez uruchomienie
komponentu Rachunek wynikow segmentow rynku. Poniewaz implementacja tego
komponentu przewidziana jest w ramach kolejnych etapow wdrozenia systemu
informatycznego potrzeby raportowe na poziomie calego KGHM beda w niezbednym
minimum zapewnione innymi narz¢dziami raportowania.

Planowanie i budzetowanie kosztow

Dla sprawnego funkcjonowania controllingu i realizacji jego gtownych funkcji
powolano Departament planowania, nadzoru i kontroli produkcji i kosztow oraz
wprowadzono system kontroli wewngtrzne;.

Planowanie sprowadza si¢ do opracowania:

> Zalozen , prognoz i studiow przedplanowych oraz ustalenia wielkosci i kierunkow

rozwoju produkcji,

> charakterystyk technicznych i ekonomicznych,

> metodologii  planowania produkcji w poszczegélnych Oddziatach  Spotki
z uwzglednieniem ekonomicznych kryteridéw optymalizacji planu,

> zintegrowanych plandw produkcji, w rozbiciu na poszczeg6lne Oddziaty,

> analiz dla zarzadu i poszczego6lnych szczebli zarzadzania informacja dotyczacych

realizacji plandw produkcji poprzez poszczegdlne ogniwa ciagu technologicznego,

> skonsolidowanego planu obnizki kosztéw ciagu technologicznego.

Planowanie przejawia si¢ zardwno w planowaniu strategicznym majacym wyraz
pigcioletniego ,,kroczacego,, planu finansowego. Sporzadzany jest on z przyjeciem stalych
warunkow tj.: kurs walutowy i poziom cen pierwszego okresu pigcioletniego. Tym samym
jego zalozenia podlegaja catorocznym weryfikacjom. Aktualny plan pigcioletni Spotki
obejmuje lata 2003-2007 i nastepujacy zakres:
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> plan produkcji, w tym plan zapaséw technologicznych,
> plan sprzedazy ,
> plan zatrudnienia i srodkéw na wynagrodzenia,
> plan naktadow na zakupy i budowg srodkéw trwatych oraz plan inwestycji,
> plan prac badawczych i rozwojowych

Podobnie jest z  operacyjnym krétkoterminowym planowaniem rocznym,
(podlegajacym zatwierdzeniu przez prezesa Zarzadu) kwartalnym i miesigcznym.
Planowanie krétkoterminowe bardzo czgsto ma charakter kroczacy. W planach rocznych
ustala si¢ parametry zadaniowe, ktore sa wykorzystywane jako zestawienie wskaznikow
koniecznych do sprawdzania stopnia ich realizacji przez poszczegdlne Oddziaty w trakcie
okresu planowanego. Dla poszczegélnych osrodkéw odpowiedzialnosci wyrdznia sie
nastepujace obowigzkowe planistyczne Oddzialowe parametry techniczno-ekonomiczne:

e Kopalnie:

>

YV V V V

catkowity jednostkowy koszt wydobycia Cu w rudzie,
planowana ilos¢ Cu i Ag w rudzie,

parametry jakosciowe rudy,

preliminarz kosztéw ogolnego zarzadu i sprzedazy,

plan wydatkéw na inwestycje rzeczowe, limit $Srodkdw na wynagrodzenia, limit
zapasOow materiatowych,

e Zaktad Wzbogacania Rudy (ZWR):

Y VY

YV V V VY

>

catkowity jednostkowy koszt przerobu Cu w koncentracie,
planowana ilos¢ Cu i Ag w koncentracie,

parametry jakosciowe koncentratu,

preliminarz kosztéw ogodlnego zarzadu i sprzedazy,

plan wydatkéw na inwestycje rzeczowe,

limit srodkow na wynagrodzenia,

limit zapas6w materiatlowych,

e Huty Legnica i Glogow:

>
>
>

YV V V

>

catkowity jednostkowy koszt Cu katodowe;j,
catkowity jednostkowy koszt przerobu wlewek okragtych,

calkowity jednostkowy koszt przerobu Ag, wolumen produkcji Cu katodowej, Ag,
Au, Pb,

preliminarz kosztow ogolnego zarzadu i sprzedazy,
plan wydatkéw na inwestycje rzeczowe,

limit $rodkéw na wynagrodzenia,

limit zapas6w materiatlowych,

e Huta Cedynia:

>

Y V V

catkowity jednostkowy koszt przerobu walcowki,
wolumen produkcji walcowki,
preliminarz kosztéw ogodlnego zarzadu i sprzedazy,

plan wydatkow na inwestycje rzeczowe, limit srodkdw na wynagrodzenia, limit
zapasOw materiatowych,

e Pozostale Oddzialy:

Y

YV V V

preliminarz kosztéw ogotem wg rodzaju,

wynik finansowy z dziatalnosci gospodarczej réwny ,,zero”,
preliminarz kosztéw ogodlnego zarzadu i sprzedazy,

plan wydatkow na inwestycje rzeczowe,
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> limit Srodkéw na wynagrodzenia, limit zapaséw materiatowych.

Rozlicznie z parametrow zadaniowych nastgpuje w okresach kwartalnych
1 rocznych. W ramach biezacej kontroli sporzadzane sg informacje miesi¢czne o realizacji
zadanych parametrow. Poziom zadan jest powigzany z sytuacja Spétki w danym roku.
Wielkos¢ zadan kosztowych wynika z fazowego rachunku kosztéw produkcji miedzi.
Fazowy calkowity jednostkowy koszt produkcji miedzi elektrolitycznej, musi by¢ zgodny
z wielkoscia catkowitego kosztu produkcji miedzi elektrolitycznej okreslonego na dany rok
w Strategii Zarzadu. Na podstawie zatwierdzonych parametréw zadaniowych
kierownictwo Oddziatéw opracowuje plany i budzety Oddziatowe a nastepnie przesyta je
do weryfikacji do Departamentu Budzetowania, ktéry po ich zweryfikowaniu tworzy plan
nastgpujacych kosztéw Spotki:

> kosztéw wedtug rodzaju,
pozostatych kosztéw operacyjnych,
kosztéw finansowych,
obrotéw wewnetrznych,
kosztéw amortyzacji dotyczacej miedzi,

YV VV VYV

kosztéow produkcji na wlasne potrzeby, zmiany standw potfabrykatow i wyrobow
gotowych,
kosztow ogdlnego Zarzadu,

Y VY

kosztow sprzedazy, kosztow wytworzenia:
—  miedzi,
— srebra,
— zlota,
— ofowiu,
— soli.

Wszystkie Oddzialy KGHM Polska Miedz funkcjonuja jako centra kosztowe. Plan
Spotki jest calkowita sumg planéw Oddziatow. Sposob planowania kosztow
w poszczegolnych Oddziatach wymusza wdrozony system SAP R/3, a ponadto wdrozony
w 1996 r. stanowiskowy uklad kosztéw. Koszty w Oddziatach przy uwzglednieniu
zatwierdzonych parametréw zadaniowych planuje si¢ wedtug:

> rodzaju,

> kalkulacyjnego uktadu kosztow,

> stanowiskowego uktadu kosztow,

przy zachowaniu ich pelnej spdjnosci. Ponadto planuje si¢ koszt wiasny
sprzedawanych produktow (koszty ogolnego zarzadu, koszty sprzedazy, koszt
wytworzenia sprzedanych wyrobow).

Koszty wedlug rodzaju planuje si¢ zgodnie z wzorem opracowanym przez
Departament Budzetowania i okreslonym w zasadach Gospodarki Finansowej i Systemie
Ekonomicznym KGHM Miedz S.A. Przy planowaniu poszczegolne elementy uwzglednia

sig:

wykonanie poszczegdlnych rodzajow kosztow w okresach poprzednich,
wielkosci produkcji w okresach poprzednich i w okresach planistycznych,
stopg inflacji, wzrost cen produkcji przemystowej,

parametr zadaniowy dotyczacy kosztow,

parametr zadaniowy dotyczacy wynagrodzen,

plan zatrudnienia,

zatozenia dotyczace restrukturyzacji,

parametry dotyczace wydatkow inwestycyjnych,

VVVY VY VYVYVYVYYVY

zalozenia w zakresie remontow,
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» gornicze roboty przygotowawcze,

> oplate eksploatacyjna.

Identyczne wielkosci stuza do zbudowania planu kosztéw wg ukladu
kalkulacyjnego. Funkcja nadzoru realizowana jest poprzez:
> biezacy nadzor nad realizacja zadan produkcyjnych ,
> prowadzenie ocen i analiz stopnia i efektywnosci wykorzystania zdolnosci
produkcyjnych w Oddziatach Spoiki,

> prowadzenie analiz stopnia i efektywnosci wykorzystania zdolnosci produkcyjnych
w Oddziatach Spoiki,

> analizg i kontrolg zakresu rzeczowo- finansowego oceny stopnia realizacji zadan.

Oddziaty Spotki sa jednostkami dziatajacymi wedtug zasad pelnego wewngtrznego
rachunku gospodarczego, sporzadzajacymi bilans, rachunek zyskow i strat oraz rachunek
przeptywow pieni¢znych na zasadach ogdlnych. Zarzad jest podmiotem ktéry dokonuje
kontroli i oceny dziatalnosci Oddzialow Spoltki oraz pracy ich dyrektorow. Czynnosci
kontrolne wykonuja Prezes i Wiceprezesi, Dyrektorzy Generalni, Dyrektorzy Naczelni,
Kierownicy stuzb oraz upowaznionych pracownikéw Biura Zarzadu Spétki. Wewngtrzng
kontrolg dziatalnosci przedsigbiorstwa sprawuja réwniez organy Spdtki do tego celu
powotane. Kontrola przejawia si¢ rowniez w rozbudowanej kontroli budzetowe;.

Mozemy wyrdznié nastepujace etapy budzetowania w KGHM Polska Miedz:
> okreslenie zatozen strategicznych oraz makroekonomicznych przez Zarzad,

> opracowanie poszczegdlnych plandéw czastkowych,

> opracowanie parametréw zadaniowych dla poszczegdlnych Oddziatow,

» zatwierdzenie parametréw zadaniowych do Oddzialow celem opracowania budzetéw
Oddziatlowych( w uktadzie kwartalnym i miesigcznym),

> weryfikacja budzetéw Oddziatowych,

> zatwierdzenie Budzetéw Oddziatow i Spotki,

> przekazanie informacji do Oddziatow o zatwierdzeniu Budzetow,

> opracowanie Budzetow dla wydziatéw i dziatdéw w poszczegolnych Oddziatach,

> kontrola Budzetow Spotki i Oddziatdw w wyniku ktérej powstaje informacja

o odchyleniach.

System informacyjno sprawozdawczy

Proces planowania i kontroli wspomagany jest komputerowo. W chwili obecne;j
stosuje si¢ w tym wzgledzie nastepujace program: EXCEL oraz system SAP R/3.
Zastosowanie narzedzi informatycznych umozliwia przeprowadzenia symulacji przy
planowaniu budzetowym, a tym samym utatwia podejmowanie decyzji dotyczace;j tej sfery
dziatalnosci. Koncepcja planowania kosztéw z wykorzystaniem systemu SAP R/3
powstala wraz z wprowadzeniem controllingu Podj¢to woéwczas decyzj¢ o wykorzystaniu
stworzonych w systemie obiektow controllingu oraz metod rozliczen kosztéw
rzeczywistych do planowania kosztow. Koncepcja modutu controllingu zaklada
planowanie kosztow 1 ich rozliczen w systemie SAP R/3 przeprowadzane réwnolegle
1 wspoldziatajace z planowaniem poprzez uzycie programu MS Excel. Pozwala to
wykorzysta¢ potencjal rozliczen systemu R/3 i zapewnia elastycznos¢ MS Excela,
konieczna do przeprowadzania kalkulacji. Wdrozona wowczas koncepcja w przeciagu
trzech ostatnich lat zostala usprawniona 1 rozszerzona o nowe funkcjonalnosci.
Zwigkszono zakres integracji planowania kosztow z innymi modutami SAP R/3.
Usprawniono réwniez rozwigzania organizacyjne zwigzane z przygotowaniem planu,
budzetéw oraz systemu raportowania i informowania kierownictwa zaktadu o wykonaniu
budzetow.
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W systemie informatycznym wdrozonym w KGHM istnieje mozliwos$¢ przypisania
wigcej niz jednego obszaru rachunku kosztéw do jednego obszaru wynikéw. Umozliwia to
zbiorcza analiz¢ rentownosci przedsigbiorstwa (w ramach struktur sprzedazy) na poziomie
kilku obszaréw rachunku kosztéw a co za tym idzie rowniez kilku jednostek
gospodarczych kosztow. Zwykle jednemu obszarowi rachunku kosztow przypisana jest
jedna jednostka gospodarcza. W takim przypadku koszty oraz przychody analizowane
w ramach jednego obszaru rachunku kosztow odpowiadaja kosztom oraz przychodom
rejestrowanym w ramach jednej jednostki gospodarcze;.

W zwigzku z tym, ze modul controllingu jest odpowiedzialny za umozliwienie
tworzenia kalkulacyjnego rachunku zyskow i strat jest to bardzo korzystne z punktu
widzenia zarzadzania kosztami w przedsiebiorstwie.

Wykorzystanie modutu (Wersja Planu)w systemie R/3 pozwala na uwzglgdnienie
w systemie budzetu kilku wariantow danych planowych. Wyzsze wersje planow moga
stuzy¢ jako baza do analizy wariantow i symulacji kosztow planowych i rzeczywistych
Planowanie kosztéw pierwotnych dla poszczegdlnych MPK jest przeprowadzane najpierw
w arkuszach programu MS Excel, nast¢pnie jest za pomoca programu-interfejsu do
systemu R/3.

W zwigzku z wykorzystaniem tych samych obiektéw controllingowych do
rejestracji danych rzeczywistych i planowych istnieje mozliwos¢ wykorzystania od
raportowania standardowego systemu informacyjnego modutu controllingu. Ze wzgledu
jednak na specyficzne potrzeby informacyjne zostal utworzony wilasnymi sitami szereg
raportow niestandardowych (Tabela 56), ktore przyspieszaja dostep do odpowiednich
danych i ich analizg.

Tabela 56 Rodzaje raportéw danych

Obszar Rodzaj raportu

Rachunek miejsc powstawania kosztéw - Raporty danych podstawowych

- Raporty danych planowanych

- Raporty danych rzeczywistych

- Raporty odchylen (dane rzeczywiste / dane
planowane)

- Raporty pozycji pojedynczych

Rachunek zlecen wewnetrznych - Raporty danych podstawowych

- Raporty danych planowanych

- Raporty danych rzeczywistych

- Raporty odchylen (dane rzeczywiste / dane

planowane)

- Raporty pozycji pojedynczych
Ewidencja kosztow produkcji na zleceniach |-  Raporty danych podstawowych
produkcyjnych CO - Raporty danych rzeczywistych
Rozszerzenia i modyfikacje - Raport rozszerzenia i modyfikacje
Rachunek miejsc powstawania kosztow - Raport miejsc powstawania kosztow
Rachunek zlecen wewnetrznych - Raport rachunek zlecen wewnetrznych
Ewidencja kosztéw produkcji na zleceniach |-  Raport ewidencja kosztow produkcji na zleceniach
produkeyjnych CO produkcyjnych

Zrédtlo: opracowanie wilasne

Podstawowym zadaniem systemu informacyjno-sprawozdawczego w controllingu
W KGHM Polska Miedz jest dostarczanie informacji potrzebnych do analizy kosztow i ich
kontroli w réznych przekrojach oraz podejmowania decyzji przez Zarzad, stuzby Biura
Zarzadu, kierownictwo Oddzialéw. Dla celow analizy wykorzystania budzetow tworzy si¢
szereg raportow i biuletyndw w Oddziatéw Spotki i w Departamencie Budzetowania Biura
zarzadu. Oddzialy przekazujga informacj¢ na opracowanych wzorach w nastepujacej
formie: nos$nikéw elektronicznych, poczty elektronicznej, sprawozdan pisemnych,
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bezposrednio z sieci komputerowej systemu SAP R/3. Oddziaty przekazuja okresowo
sprawozdawczos$¢ dotyczacq wynikow kontroli budzetowe;.

Departament Budzetowania na podstawie otrzymanych informacji przetwarza dane
1 prezentuje je w formie:

> biuletynéw miesigcznych (w ukladzie miesigcznym i narastajacym),

> analiz miesigcznych, kwartalnych, rocznych,

»  jednorazowych informacji (problemowych),

»  jednorazowych opinii(problemowych).

Sprawozdawczos¢ budzetowa klasyfikuje si¢ wg Roznych kryteriow biorac pod
uwage czg¢stotliwos¢ sporzadzania, tres¢, odbiorcow, powtarzalnosé, stopien uogolnienia.

Podstawowym sprawozdaniem jest prezentowanie kosztow w ukladzie
rodzajowym, analiza poréwnawcza i odchylen oraz struktura kosztow. Sprawozdania

dotyczace kosztéw prezentowane sa w roznym stopniu agregacji w uktadzie miesigcznym
1 narastajaco w zaleznosci od potrzeb.

Proces mierzenia efektywnosci Spotki wykonywany jest przy pomocy analiz:

» techniczno-ekonomicznej,

> finansowe;j.

Analizy te stanowig calo$¢ wzajemnie uzupeiniajacych si¢ danych bedacych
wynikiem dzialalnosci gospodarczej Spotki. W zaleznosci od przeznaczenia sporzadzane
analizy W KGHM Polska MiedZ mozemy podzieli¢ na: zewngtrzne (akcjonariuszy
1 inwestoréw, analitykdw, dziennikarzy), wewngtrzne (Rady Nadzorczej, Zarzadu, innych
szczebli zarzadzania Spotki). Analizy zewnetrzne ograniczane sg najczesciej ramami
prawnymi, z géry okreslajacymi ich zakres. Biorgc pod uwagg czas, w Spotce wyrdznia si¢
analizy: retrospektywna ( poziom catkowitego jednostkowego kosztu produkcji miedzi,
stopa inflacji a zamiana kursu dolara, catkowity jednostkowy koszt produkcji a notowania
miedzi, wielko$¢ produkcji a zatrudnienie), biezaca ( biezaca oceng realizacji zadan
1 sygnalizowanie zdarzen gospodarczych w takim czasie, by bylo mozliwe dokonanie
niezbg¢dnych korekt), prospektywna (ustalenie i ocena réznych wariantdéw rozwiazan, np.
poziomu kosztow, przychodéw i wyniku finansowego przy réznym poziomie kursu dolara
lub notowan miedzi). W zaleznos$ci od stopnia szczegdtowosci badan stosowane w KGHM
Polska MiedzZ analizy mozemy podzieli¢ na: ogdlne (obejmujace catoksztalt dziatalnosci
Spotki oraz podstawowy zakres wskaznikow syntetycznych), szczegdtowe (obejmujgce
badanie okreslonego problemu, w sposéb szczegdélowy, oparty na szerokim zakresie
informacji).

6.2.3 Determinanty zwiqzane z wynagrodzeniami

Do determinant zwigzanych z wynagradzaniem mozemy zaliczy¢ determinanty
zewngtrzne 1 wewngtrzne wynagrodzen. W sktad determinant zewnetrznych ( szeroko
opisywanych w rozdziale 4) wplywajacych na ksztattowanie wynagrodzen w KGHM
mozemy zaliczy¢ minimalng ptac¢ krajowa ustalong przez komisj¢ trojstronng, stosowanie
kodeksowych sktadnikéw ptac, opodatkowanie ptac, sktadki ZUS, zasady wynagrodzen
wynikajace z ponadzakladowych ukladéw zbiorowych pracy lub urzedowych aktow
prawnych takich jak Karta gornika i Karta hutnika. Do determinant zewnetrznych
zaliczymy tu polityke panstwa dotyczaca zasitkow dla niepracujacych oraz wysoki wptyw
polityki panstwa na sposob zarzadzania KGHM Polska Miedz odzwierciedlajacy sie
w czestym zmianach zarzadu wraz ze zmiana sit politycznych w panstwie. Do determinant
wewnetrznych mozemy zaliczy¢ determinanty taktyczno-operacyjne (o charakterze:
personalnym, organizacyjnym, ekonomicznym) i determinanty strategiczne.
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Determinanty wewnetrzne taktyczno-operacyjne o charakterze personalnym

W KGHM determinanty te stanowia: oczekiwania pracownikéw, obowigzujace
w Spolce prawne regulacje wynagrodzen i stosowane praktyki oraz zmiany w wydajnosci,
czasie pracy i oraz organizacji pracy.

W badanym Spdlce oczekiwania pracownikoéw w stosunku do pracodawcy jakim
jest KGHM, nie sa do konca spetlnione. Z nieformalnych wywiadéw przeprowadzonych
wsrod pracownikéw dolowych i hutnikéw w przedmiocie badania wynika iz robotnicy
postrzegaja swoje wynagrodzenie jako niewystarczajaca zaptate za ich niebezpieczng
prace. Wystgpuje tu ewidentny brak zgodnosci celéw i oczekiwan pracownikéw
1 przedsigbiorstwa co wplywa na  skuteczno$¢ motywowania. Przejscie z sytemu
trzyzmianowego na czterozmianowy, majace obnizy¢é koszty i optymalizowaé czas
wykorzystania maszyn postrzegaja oni jako niebezpieczne i nie przynoszace zamierzonego
efektu (wzrost ilosci wypadkoéw w kopalni). Efektem tych dziatan jest zmniejszenie przerw
miedzy strzalami zmniejszenie czasu na wietrzenie szybow i chodnikéw co wptywa na
pogorszenie bezpieczenstwa pracy i warunkow pracy (zapylenie). W wywiadow wynika iz
pracownicy system rozliczania wydajnosci pracy w kopalniach postrzegaja jako
niesprawiedliwy 1 krzywdzacy ich interesy. Przyktadem jest tu wysoko$¢ premii akordowe;j
ktora uzalezniona jest od jakosci i ilosci wydobytego przez pracownika urobku.
W praktyce jednak nie oznacza to, ze wysoko$¢ premii akordowej jest uzalezniona od
osobistego wkladu pracownika. Podstawa wyliczenia premii jest przekroczenie norm pracy
akordowej. O ile pracownik ma wpltyw na ilos¢ wydobytego urobku, o tyle nie ma wptywu
na jakos¢ kopanej rudy, poniewaz miejsce wydobycia okreslone jest przez specjalistow
inzynierow geologéw 1 jest ono niezalezne od ludzi pracujacych na przodku wydobycia
wigc nie powinno to okresla¢ parametru wydajnosci pracy pracownikow przodkowych.

W KGHM duzy nacisk kladzie si¢ przede wszystkim na parametry zadaniowe
z ktéorymi wigze si¢ w sposob bezposredni wydajnos¢ pracy na poszczegdlnych
stanowiskach. Sposob optacania wydajnosci wynika w badanym Spotce wprost ze
stosowanych form plac. Wydajnos¢ zespotowa brana jest pod uwage w przypadku
stanowisk pracy na ktorych technologiczne uwarunkowania wykonywanych zadan
wymagaja zespotowej organizacji pracy. Wydajnos¢ zespotowa w takim wypadku jest
podstawa akordu zespotowego.

W KGHM wybér sktadnikéw wynagrodzen catkowitych, wsréd pracownikow
objetych Ukladem Zbiorowym (UZ) jest minimalny i ograniczony w wigkszosci
przypadkach obejmuje §wiadczenia na rzecz ksztatcenia pracownikow. W badanym Spétce
obserwujemy wprowadzenie godzin nadliczbowych rowniez wtedy, gdy przedsi¢biorstwo
wykonuje zamdéwienia na normalnym wedlug posiadanej zdolnosci produkcyjnej
poziomie. Dzieje si¢ to z powodu niemoznosci pelnego synchronizowania zdolnosci
produkcyjnych migdzy poszczegdlnymi stanowiskami (np. przepustowos¢ wydobywcza
szybu) oraz réznej wydajnosci pracy na poszczegdlnych stanowiskach co wynika ze
specyfiki przedsigbiorstwa.

Determinanty wewnetrzne taktyczno-operacyjne o charakterze organizacyjnym

Do ktorych w KGHM mozemy zaliczy¢: cele taktyczne i operacyjne
przedsigbiorstwa wraz z celami polityki personalnej i kulturg organizacyjna. Realizowana
obecnie w KGHM Polska Miedz S.A, polityka placowa jest kontynuacja
zapoczatkowanego w 1994 roku procesu porzadkowania calej sfery wynagrodzen i polityki
placowej. Oznaczalo to w pierwszej kolejnosci wprowadzenie w catej spotce jednolitych
1 wspolnych zasad wynagradzania w miejsce 2 ukladow zbiorowych, 6 zakladowych
systemow wynagradzania, 14 taryfikatorow stanowisk i 30 réznych tablic. Obecnie we
wszystkich Oddziatach oraz Biurze Zarzadu funkcjonuje jednolity system wynagrodzen,
ktérego zasady zostaly okreslony w Zaktadowym Ukltadzie Zbiorowym. Uktad powyzszy
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jak 1 zmiany do niego w formie protokolow byly negocjowane miedzy Zarzadem Spotki a
Ponadzaktadowymi Organizacjami Zwigzkowymi, a nastgpnie w tak uzgodnionej formie ,
zgodnie z wymogami prawa ,podpisywane przez Zarzad i Organizacje Zwiazkowe, ktorych
w KGHM jest kilkadziesiat w tym okolo kilkunastu ponadzaktadowych zwigzkow
zawodowych (Zatacznik 8). Skupiajq one w swoich szeregach okoto 70 % pracownikdéw
Spotki. W obecnym czasie Zarzad podejmuje dalsze kroki zamierzajace do dalszego
uporzadkowania i udoskonalenia systemu wynagrodzen i motywacji ptacowe;.

Niezaleznie od rozwigzan uktadnosciowych jednosé polityki ptacowej realizowana
jest przez okreslenie min., na szczeblu Spotki, wskaznika wzrostu przecietnego
miesi¢cznego wynagrodzenia bez wyptat z zysku obowigzujacego na dany rok (Tabela 57).

Tabela 57 Wzrost Sredniej ptacy w KGHM Polska MiedZ w stosunku do inflacji

Lata 1996 | 1997 | 1998 | 1999 | 2000 | 2001 | 2002

Wzrost Sredniej ptacy w KGHM Polska Miedz S.A (%) | 23,5188 | 18,6 | 9,7 | 142 | 11,3] 2,5

Wzrost cen towardéw i uslug konsumpcyjnych(%) 1991149 11,8] 7,3 | 10,1 | 5,5 | 1,9
Przyrost placy realnej (punktach procentowych) 36 | 39 68 |24 |41 | 58] 06

Zrédto: Opracowanie wiasne.

Polityka ptacowa w KGHM jest sprzggnigta z rezultatami ekonomicznymi Spotki.
Parametry stymulujace ksztattowanie srodkow na wynagrodzenia (wielko$¢ zatrudnienia,
wskaznik wzrostu przecigtnego wynagrodzenia) okreslone sg w wysokosci wynikajacej
z przyjetych do realizacji priorytetow  celow przedsigbiorstwa, np. parametrow
zadaniowych 1 obnizki kosztow). Realizacja polityki ptacowej odbywa si¢ we
wspotdziataniu ze zwigzkami zawodowymi, a negocjacje i uktadowa forma ksztattowania
wynagrodzen jest jednym z czynnikéw sprzyjajacych zapewnieniu spokoju spotecznego
w Spolce. Realizacja polityki ptac w Spotce odbywa si¢ dwuszczeblowo. Zarzad Spotki
negocjuje z organizacjami zwiazkowymi i okresla dla Oddziatéw wielko$¢ zatrudnienia
1 $srodki na wynagrodzenia. W ramach tych parametréow zaktadowa polityke ptac prowadzg
poszczeg6lni dyrektorzy Oddziatéw. Zarzad w obecnej chwili widzi w Spotce potrzebe
wprowadzenia mechanizméw zwigkszajacych motywacyjng funkcje ptac i roznicujacych
wynagrodzenia pracownikow proporcjonalnie do wktadu i efektow pracy.

System wynagrodzen dzialajacy obecnie w KGHM Polska Miedz jest wynikiem
przeobrazen zachodzacych w Spélce w ostatnich 20 latach. Na jego ksztaltowanie
wplynglo szereg uwarunkowan spotecznych i polityczno-prawnych. Jako jedna
z nielicznych, ta galaz przemyshlu na mocy ustaw panstwowych ma zagwarantowane
dodatkowe sktadniki wynagrodzen ( tj. dodatkowa premie z okazji dnia gornika i hutnika),
ktérych korzenie historyczne siggajaq czaséw monarchii polskiej. Nadane w czasach PRL
prawa do dodatkowych sktadnikéw wynagrodzen dla gornikéw i hutnikéw do tej pory tak
naprawde¢ nie doczekaty si¢ nowelizacji. Taki stan rzeczy powoduje ze zwiazki zawodowe
dzialajace w Spolce nadal stanowig silna grupe nacisku i Oddziatuja znaczaco na sposob
ksztaltowania wynagrodzen w spolce. System wynagrodzen jest wigc pewnego rodzaju
kompromisem pomigdzy zwigzkami zawodowymi a Zarzadem Spoiki.

System wynagradzania w KGHM Polska Miedz jest integralng czg¢scig Zaktadowej
Umowy Zbiorowej, ktora zostata opracowana na podstawie ustawy o ZSW , art. 241
Kodeksu Pracy oraz Uktadu Zbiorowego Pracy dla Pracownikow Przemystu Miedziowego
Obecnie od 14 marca 2000 roku w KGHM Polska MiedZ obowiazuje Zaktadowy Uklad
Zbiorowy ktéry zawarty dla wszystkich pracownikow (10 Oddziatow i biura Zarzadu).
Zaktadowy Uktad Zbiorowy nie obejmuje:

> pracownikéw mtodocianych zatrudnionych w celu nauki zawodu lub przyuczenia do

wykonywanej pracy,

> pracownikéw zatrudnionych za granica,

> cztonkéw Zarzadu Spotki,
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> dyrektorow i zastgpcow dyrektorow Oddziatow.

Zaktadowy Uktad Zbiorowy okresla w punktach:
> warunki jakim powinna odpowiadac¢ tres¢ stosunku pracy, w szczegolnosci:

—  czas pracy,
— urlopy wypoczynkowe i dodatkowe,
— zasady wynagradzania,
— ochrona warunkdéw pracy,
— $wiadczenia zwiazane z zatrudnieniem oraz zasady ich przyznawania i realizacji,
> Swiadczenia dla bylych pracownikdow, emerytow i rencistdw oraz cztonkdéw ich
rodzin,

> wzajemne zobowiazania stron Uktadu.

Z punktu implementacji metody controllingowego wynagradzania w kosztowych
osrodkach odpowiedzialnosci niezbedne jest dokonanie analizy istniejacego systemu
wynagrodzen w celu wykrycia i zobrazowania nieprawidtowosci funkcjonowania.

Juz wstgpna analiza skladnikow plac wykazata, ze system wynagrodzen
w poszczegolnych Oddziatach jest nadmiernie rozbudowany i sktada sie ze sktadnikéw
ktorych wielkosci 1 charakter podlegaja réznym zasadom i z pewnoscig nie spelniajg
funkcji motywacyjnej ptac. Struktur¢ Sredniomiesigcznych wynagrodzen wg sktadnikow
ptacowych przedstawia (Tabela 58).

W strukturze plac powinny dominowaé sktadniki za trudnos$¢ i uzyskane przez
pracownika rezultaty pracy. Biorac pod uwagg¢ udzial powyzszych skladnikow ptacy
w badanej Spoélce ogélem mozemy oceni¢ go jako bardzo niski (jak na te kategorie
sktadnikoéw ptac ). Nie przekracza on bowiem 40,2 %.( pozycje 1, 3, 17, 20) Druga pod
wzgledem waznosci grupa to skladniki zwigzane z warunkami w jakich praca jest
wykonywana ( pozycje 2, 5,6, 14, 15 ). Wynosza one 5,2 % ( bez godzin nadliczbowych).
Nie stanowia one znaczacej pozycji w strukturze ptacy. Bardzo duze znaczenie
w strukturze placy pracownikéw KGHM maja $wiadczenia gratyfikacyjne i kafeterie
nalezne z tytutlu postanowien zawartych w Karcie Gornika i Karcie Hutnika. Ich udziat w
ogolnej strukturze ptac ( pozycje 4, 7, 21, 22, 23,24, 25,26 ) ksztaltuje si¢ na poziomie
31% pracy ogétem. Nalezy zwroci¢ uwage, ze swiadczenia , gratyfikacje i kafeterie za
wyjatkiem dodatku stazowego wyptacane sa raz w roku. W zwigzku z tym wyr6znié
mozna waska 1 szeroka struktur¢ ptacy. W sktad waskiej struktury ptacy beda wchodzié
sktadniki nalezne i wyptacane co miesigc, natomiast szeroka struktur¢ placy stanowig
wszystkie skiadniki niezalezne od czgstosci ich wyptacania. Biorac pod uwage powyzsze
rozréznienie mozna powiedzie¢, ze przez wigkszo$¢ miesigcy w roku pracownicy
otrzymuja 58,9 % przecigtnej Sredniej placy rocznej. Kumulacja wyptat $wiadczen
1 gratyfikacji sprawia ze miesi¢gczne dochody z pracy sa zréznicowane.

Z danych wynika ze premia stanowi jedynie okoto 6% s$redniej ptacy miesieczne;.
Najwigkszym sktadnikiem placy pracownika jest ptaca zasadnicza w przypadku huty okoto
32,6% w kopalniach okoto 24% (Rysunek 39). Kolejnym znaczacym skladnikiem
wynagrodzen jest dodatek stazowy, ktory w kopalni stanowi 12% natomiast w hucie okoto
10%., kolejnym waznym skladnikiem ptac jest wynagrodzenie za urlop stanowigce
odpowiednio w przypadku huty 8% wynagrodzenia a w przypadku kopalni 9%.
Nastgpnym znaczacym skladnikiem ptac w sredniomiesigczym wynagrodzeniu jest deputat
weglowy stanowiacy okoto 5%. W przypadku kopalni okoto 11% wynagrodzenia stanowi
wynagrodzenie w godzinach nadliczbowych.

Bodzce sktadajace si¢ na szeroko pojeta strukture placy mozna rowniez rozpatrzy¢
w tym przypadku pod katem czynnikéw majacych wplyw na zroéznicowanie wysokosci
ptacy w poszczegdlnych miesigcach. Poziom wigkszosci bodzcoéw uzalezniony jest
posrednio lub bezposrednio od wielkosci przepracowanego czasu pracy i/ lub dyscypliny
pracy . Oprdécz tego na poziom bodzcow w tym przypadku wplywaja zasady ich
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przyznawania, naliczania ktéry wyr6znia model ptac. W przypadku w KGHM Polska
Miedz dominuje model ptac statych. Tylko dwa sktadniki mogg stanowi¢ zmienny element
wynagrodzenia — premia 1 nagroda z zysku. Stosowanie modelu ptac statych jest korzystne
dla pracownikéw, jednakze w tym wypadku nie uwzglednia wszystkich uwarunkowan
niezbe¢dnych do skutecznego ksztattowania motywacji do pracy z punktu widzenia
zakladu. Zaktadowy Uktad Zbiorowy jest tak skonstruowany, ze pracownik wie jaki rodzaj
sktadnika wynagrodzen i w jakiej wysokosci w jakim okresie otrzyma z tytutu zatrudnienia
w KGHM i warunkéw wykonywanej pracy. Zmienne elementy wynagrodzenia ze wzgledu
na znikomy udzial w catosci placy miesigcznej nie petnig funkcji motywacyjnej, a sg
postrzegane przez pracownikow jako comiesigczny nalezny im dodatek do wynagrodzenia.
Przyczynia si¢ to do tworzenia pewnego komfortu pracy przeciwstawiajac si¢ pogoni za
osigganiem wysokich efektow, a wigc i wyzszych zarobkow.

Tabela 58 Struktura Sredniomiesi¢gcznych wynagrodzen wg skladnikéw ptacowych w KGHM
Polska Miedz S.A. w roku 2002

Coestose: | Zikiady Huty [Razem KGHM
otrzymywania | gornicze
o \Udzial Udzial Udzial
L.p. Wyszczegblnienie iskltadnika w [skladnika w :
skladnika w
wynagrodz. wynagrodz.

? wynagrodz.
kopaln hut ogélem [%]
ogolem [%] jogélem [%]

1 |placa zasadnicza co miesigc 24,03 32,59 27,02
2 |dodatek preferencyjny co miesigc 1,34 0,91
3 |premia co miesigc 5,55 6,10 6,67
4 ispecjalne wynagrodzenia z KG lub co miesige 12,06 9,82 11,32
dodatek stazowy
5 |dodatki zmianowe co miesigc 1,16 1,32 1,16
6 dodatki.za szkodliwe i niebezpieczne co miesige 3,18 2,52 2,90
warunki pracy
7 |deputat weglowy rocznie 5,21 4,98 5,11
8 wym.agrodzenie za pracg¢ w godzinach co miesige 11,05 037 7,79
nadliczbowych
raz w
miesigcu
9 |chorobowe przy 1,62 0,95 1,41
spelnieniu
warunkow
10 wynagrodzenie za urlop raz w roku 9,03 8,07 8,18
11 |nagrody jubileuszowe co 5 lat 2,03 2,63 2,20
12 |ekwiwalent za urlop raz w roku 0,15 0,15 0,21
13 lodprawy CAZZA PYRCE | y.44 1,10 1,28
zawodow3g
14 |dodatek dla ratownikow co miesigc 0,32 0,23
15 |dodatek dla ptatnikow co miesigc 0,00 0,00 0,00
raz w
miesigcu
16 [nagrody za zbiorke ztomu przy 0,02 0,02
spelnieniu
warunkow
raz w
miesigcu
17 |premia dodatkowa przy 6,52 6,51
spelnieniu
warunkoéw
18 |doplaty za dodatkowe dni wolne w 4 co miesigc 0,07 1,71 0,46
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przemystowego
brygadéwce
raz w
19 doplaty za dodatkowe dni wolne wg mn:::;cu 6,52 538 1,42
lharmonogramu .
spelnieniu
warunkow
20 idodatkowa nagroda roczna raz w roku
21 |Umundurowanie raz w roku 0,02
22 |bilety z Karty Gérnika/Hutnika '°°fn“i‘:si';;’ © 017 1,8
23. lekwiwalent za pomoce szkolne raz w roku 1,65 6,17 1,63
24 |14 pensja raz w roku 6,17 6,14
25- |Barbérka raz w roku 6,35 5,01
26 [roczna Karta Hutnika raz w roku 6,54 1,37
27 |Inne 0,87 1,06 0,93
Ogolem srednie wynagrodzenie 100 100 100

Zrédlo: Opracowanie wiasne.

Rysunek 39 Struktura §redniomiesigcznych wynagrodzen wg skladnikéw ptacowych w KGHM
Polska MiedzZ S.A. w roku 2002

AN

Zaktady Huty
gornicze

Zrédio: Opracowanie wilasne.

Blnne

H roczna Karta Hutnika

H Barborka

14 pensja

l ekwiwalent za pomoce szkolne

Obitety z Karty Gornika

B Umundurowanie

O dodatkowa nagroda roczna

O doptaty za dodatkowe dni wolne wg harmonogramu
O doptaty za dodatkowe dni wolne w 4 brygadowce
H premia dodatkowa

M nagrody za zbiork¢ ztomu

M dodatek dla ptatnikéw

M dodatek dla ratownikow

B Odprawy

[l ekwiwalent za urlop

O nagrody jubileuszowe

B wynagrodzenie za urlop

B Chorobowe

O wynagrodzenie za pracg w godzinach nadliczbowych
HE deputat weglowy

H dodatki za szkodliwe i niebezpieczne warunki pracy
B dodatki zmianowe

O specjalne wynagrodzenia z KG lub dodatek stazowy
OPremia

M dodatek preferencyjny

M ptaca zasadnicza

Osoba odpowiedzialng za realizacj¢ polityki placowej w Spolce jest Dyrektor
naczelny ds. pracowniczych.

Obowiazujacy w KGHM Polska MiedZz S.A. system wynagradzania, wynikajacy
z Ukladu Zbiorowego charakteryzuje si¢ nastgpujacymi cechami :

»  obejmuje on wszystkich pracownikéw Spétki poza wyjatkami okreslonymi

w ukladzie,

»  wspoélnym taryfikatorem kwalifikacyjnym,
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> Oddzialy stosuja jedna tabel¢ miesigcznych wynagrodzen dla pracownikéw na
stanowiskach nierobotniczych i robotniczych,

> miesigczna stawka placy zasadniczej ustalona jest powyzej najnizszego
wynagrodzenia w kraju,

> precyzuje wielkos¢ funduszu premiowego oraz zasady wyptacania premii w stosunku
do ptac zasadniczych ,

> okresla sktadniki wynagrodzen, itp.

W Spoétce w Ukladzie Zbiorowym ustalono 33 stawki ptac i 120 kategorii
zaszeregowania. Ze wzgledu na specyfike zakladu, podstawowy podzial stanowisk na
robotnicze 1 nierobotnicze zostal uzupelniony o podzial na stanowiska dotowe
i powierzchniowe. Rozpigtos¢ globalna ptac w Spoétce jest bardzo mata. Okreslono jg na
poziomie 1:4,8. Rozpigtos¢ ptac na stanowiskach robotniczych powierzchniowych wynosi
1:1,8 , dotowych =za§ 1:1,7. Rozpigtos¢ ptac na stanowiskach nierobotniczych
powierzchniowych 1:4,7 , dotowych 1:2,8. Z przedsigbiorstwa nie uzyskano informacji,
ktore ustalatyby w sposdb zamierzony i swiadomy zasad, wedtug ktorych te rozpigtosci
byly ksztaltowane. Sugeruje to ze przy ich tworzeniu nie uwzglgdniono merytorycznych
przestanek oraz uzasadnionej logicznymi argumentami i kryteriami dywersyfikacji ptac.
Fakt ten moze Swiadczy¢ o tym iz nie przeprowadzono w Spoélce taryfikacji pracy
w oparciu o metody wartosciowania pracy ale wybiorczo uwzgledniono wysokos$¢ ptacy
rynkowych lub przejgto przestarzala siatke ptac (pozostawiona z minionych okresow),
bowiem jakakolwiek metoda analityczna wartosciowania ptac nie dostarczytaby wynikow
pozwalajacych na budowanie siatek plac o takich rozpigtosciach. To samo mozna
powiedzie¢ o rozpigtosciach poziomych. Przy prawidlowej taryfikacji pracy mozemy
przyja¢ pozioma rozpig¢tos¢ ptac na stanowisku lub jednej kategorii zaszeregowania 1:1,5
do 2,0 W naszym przypadku wskazniki migedzy poszczegdlnymi kategoriami
zaszeregowania ksztaltuja si¢ réznie, jednak ogdlnie nieprawidtowo. Mamy do czynienia
albo z nadmierng albo z minimalna rozpigtoscig ptac. Istniejg przyktady krancowo
patologicznych taryfikacji polegajacych na stosowaniu duzej rozpigtosci ptacy poziomej
przy jednoczesnym mozliwym przyporzadkowaniu stanowiska pracy kilku kategoriom
zaszeregowania.

W przypadku KGHM Polska Miedz S.A. mamy do czynienia z ruchomym
schematem zaszeregowa¢ pracownikdw, co na pewno stanowi jeden z czynnikow
utrudniajacych ksztattowanie stawek zasadniczych z uwzglgdnieniem ich wiasciwych
1 pozadanych rozpigtosci migdzy i w poszczegdlnych kategoriach zaszeregowania. Trudno
jest sledzi¢ i ocenia¢ prawidlowosé Sciezek ptac, dla poszczegdlnych stanowisk, gdy kazde
mozna kwalifikowa¢ na przyklad do 8 lub nawet do 10 kategorii zaszeregowania.
Pozytywna strong takiego rozwigzania jest umozliwienie pracownikom zatrudnionym na
tym samym stanowisku odpowiedniej liczby przeszeregowan. Wada natomiast jest
rozmywanie si¢ awansu pionowego zwigzanego z wykonywaniem pracy o coraz wyzszym
stopniu trudnosci, z awansem poziomym naleznym na tym samym stanowisku za
osiaganie coraz wyzszej efektywnosci pracy co w ramach ptacy zasadniczej nie oznacza
istotnego jej przyrostu bezwzglednego i nie spetnia roli motywatora.

W spoélce powtarzalnos$é stawek plac na wszystkich stanowiskach jest bardzo duza
1 wynosi dla stanowisk robotniczych powierzchniowych 98,3%, a dotowych prawie 100%
(oznacza to ze istnieje taka stawka, ktora powtarza si¢ na wszystkich szczeblach
zaszeregowania pracownikow) dla stanowisk nierobotniczych powierzchniowych 55,5%,
dotowych 38%. W Spolce stosuje si¢ rowniez mniejsza ilo$¢ kategorii zaszeregowania
nierobotniczych w stosunku do robotniczych co $wiadczy o powaznych bledach
i niekonsekwencji w taryfikacji pracy i o braku spdjnosci migdzy taryfikacja stanowisk
robotniczych i nierobotniczych. W KGHM Polska Miedz S.A. stosuje si¢ 16 ( od 1do 16)
kategorii zaszeregowania dla stanowisk robotniczych 1 29 (od 4 do 33) kategorii
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zaszeregowania dla stanowisk nierobotniczych. Zadna metoda analityczna warto$ciowania
pracy nie pozwala na kwalifikowanie stanowiska pracy do kilku kategorii zaszeregowania
poniewaz trudno$¢ pracy wyrazona jest za pomocg konkretnej liczby punktow, a nie np.
kilku ré6znych wartosci punktowych.

Analizujac struktur¢ zaszeregowania pracownikow do poszczegdlnych kategorii
zauwazamy nastgpng nieprawidlowo$¢ wynikajaca z wykorzystania poszczegolnych
kategorii. Ponadto ustalenie duzej liczby kategorii zaszeregowania powoduje iz nie
unikni¢to nadmiernego splaszczenia tabeli ptac oraz malego wykorzystania nizszych
kategorii zaszeregowania. Mamy tu do czynienia z trzema kategoriami martwymi
z  jedenastoma  kategoriami  wykorzystanymi  ponizej 0,8%. Swiadczy
o nieprawidlowosciach w konstruowaniu taryfikatora kwalifikacyjnego (Tabela 59).

Tabela 59 Struktura wykorzystania poszczegélnych kategorii zaszeregowania

Liczba pracownikéw oz za§ze,regowanyc'h
Kategoria zaszeregowania| zaszeregowanych do kpracovxfplkow de d?ne.J
dae] kategorii ategorii w zatrudnieniu
ogodtem [%]

I 0 0,00
11 0 0,00
111 0 0,00
IV 5 0,03
Vv 24 0,13
VI 138 0,76
VII 468 2,58
VIII 1354 7,47
IX 2169 11,97

X 2652 14,64
XI 2845 15,70
XII 2529 13,96
X111 1 886 10,41
X1V 942 5,20
XV 450 2,48
XVI 349 1,93
XVII 424 2,34
XVIII 295 1,63
XIX 237 1,31
XX 257 1,42
XXI 199 1,10
XXII 224 1,24
XXI1II 75 0,41
XXIV 80 0,44
XXV 133 0,73
XXVI 47 0,26
XXVII 69 0,38
XXVIII 15 0,08
XXIX 10 0,06
XXX 22 0,12
XXXI 8 0,04
XXXII 5 0,03
XXXIII 4 0,02
Ryczalt 204 1,13

RAZEM 18119 100,00

Zrédlo: Opracowanie wiasne na podstawie danych z KGHM Polska Miedz S.A..

Niskie wykorzystanie najwyzszych kategorii zaszeregowania spowodowane jest
tym, ze sa one przydzielone do pojedynczych stanowisk kierowniczych. Najwigksza
koncentracja stanowisk pracy wystgpuje migdzy V a X kategorig zaszeregowania, co

248



Ksztattowanie wynagrodzen z uwzglednieniem wymagan controllingu w kosztowych osrodkach odpowiedzialnosci przedsiebiorstwa
przemystowego

spowodowane jest nalozeniem si¢ w tych kategoriach stanowisk robotniczych
1 nierobotniczych. Nie unikni¢gto tym samym zjawiska wyzszych wynagrodzen
pracownikéw na stanowiskach robotniczych od nierobotniczych.

Analizujac wysokos¢ stawek ptac w poszczegdlnych kategoriiach zaszeregowania,
mozna doj$¢ do wniosku, ze oprécz braku wyraznych motywacji placowych w nizszych
kategoriach zaszeregowania brak jest wyraznego uprzywilejowania w miar¢ osiggania
wyzsze] kategorii zaszeregowania. Obserwuje si¢ staly - prawie proporcjonalny - wzrost
stawek ptacy zasadniczej (Rysunek 40). Awans nie oznacza istotnego jej przyrostu, co
$wiadczy o niespelnieniu przez ptace funkcji motywacyjne;j.

Rysunek 40 Dynamika stawki placy zasadniczej

3 500,00 zt °
3000,00 zt /
2 500,00 zt /

2 000,00 zt /

1 500,00 zt /

1.000,00 zt .,.v*’w

500,00 Z* T T T T T T T T T T T T T T T T T T T T T T T T T T T T T 1

Miesieczna ptaca zasadnicza

I R R At
Kategoria zaszeregowania

Zrédlo: Opracowanie wlasne.

Podsumowujac w badanej Spotce zasady zaszeregowania pracownikow
skonstruowane sa bardzo ogdlnikowo, prawie sloganowo, nie okreslaja doktadnie
wymogow dotyczacych zaszeregowania , przeszeregowania oraz awansu pracownikow.
W konsekwencji w badanym Spolce zauwazamy w polityce ptacowej niezachowanie
relacji ptacowych miedzy trudnoscia stanowisk 1 wartosciag pracy pracownikow,
a wysokoscig przyznawanych im wynagrodzen. Stosowany w Spétce ruchomy schemat
zaszeregowan pracownikow jest jednym z czynnikéw utrudniajacych ksztaltowanie stawek
plac zasadniczych z uwzglednieniem ich wilasciwych i pozadanych rozpigtosci migdzy
poszczegdlnymi kategoriami zaszeregowania. W takiej sytuacji trudno jest Sledzié
kwalifikowa¢ do kilku kategorii zaszeregowania ). Badania wykazaly ze taryfikacja ptacy
oraz jej rozpigtosci trudno uzna¢ za wilasciwe, poniewaz Spotka nie potrafi wyraziscie
1 jednoznacznie przytoczy¢ zasad i kryteriow, ktore bylyby uwzglednione przy budowie
systemu taryfowego.

Zmiany w KGHM Polska MiedZ S.A wymagataby podjecia dziatan dotyczacych
warto$ciowania pracy za pomocg dobrze dobranych metod przy jednoczesnym
uwzglednieniu wynikow tego wartosciowania w ksztaltowaniu rozpigtosci ptac pomiedzy
stanowiskami 1 kategoriami zaszeregowania. Do ustalenia rozpigtosci poziomych nie
wystarczy bowiem tylko wartosciowanie pracy, niezbgdna jest jeszcze ocena wartosci
pracy poszczegOlnych pracownikéw, ktorej Spotka w obecnej chwili nie prowadzi,
a wczesniej nie wykorzystywata jej w sposob systemowy do réznicowania ptac. Sprzezenie
wartos$ci pracy na stanowisku z wartoscig pracy pracownika pozwala na wlasciwe
i sprawiedliwe uksztattowanie hierarchii ptac, co stanowi istot¢ dynamicznego
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wartosciowania pracy i jest podstawa do wprowadzenia idei controllingu do wynagrodzen.
Kolejnym krokiem jest przywrocenie premii jej motywacyjnego charakteru i powigzanie
z efektami pracy.

Postanowienia o formach ptac zawarte w Zaktadowym Uktadzie Zbiorowym sg
bardzo ogodlnikowe i sprowadzaja si¢ do wymienienia i zdefiniowania czterech form ptac,
tj. czasowej, czsowo-premiowe]j, zadaniowej(akordowej) i zryczaltowanej. Brak jest
w tym przypadku blizszego okreslenia, na czym polega kazda z wymienionych form ptac,
ogolnikowo okreslona jest rowniez grupa pracownikow jakiej ma dotyczyé. Nie sa tez
blizej okreslone sposoby ustalania sktadnikéw wynagrodzen za prace, ani tez wyraznie
podane wskazniki i parametry, od ktérych uzaleznione sg wynagrodzenie i premie. Uklad
zbiorowy w KGHM jest wynikiem kompromisu pomig¢dzy Zarzadem a Zwiazkami
Zawodowymi dziatajacymi na terenie Spotki, jednakze z przeprowadzonej analizy wynika,
ze pozostawienie dotychczasowego Uktadu godzi w interesy pracownikow oraz jest
sprzeczne ekonomicznie z interesem Whasciciela Spotki.

Determinanty wewngtrzne taktyczno-operacyjne o charakterze ekonomicznym

Do  determinant wewngtrznych  taktyczno-operacyjnych o  charakterze
ekonomicznym, w KGHM zaliczymy: kondycj¢ ekonomiczna (paragraf 6.1.3 i 6.1.4)
i zdolnosci platnicze przedsigbiorstwa. KGHM Polska Miedz S.A. nalezy do
najatrakcyjniejszych pracodawcow regionu.(Tabela 60) Ta pozycja zapewnia nieustanny
doplyw ofert pracy, szczegdlnie z wyzszym wyksztatceniem. Firma inwestuje w swoich
pracownikow poprzez ponoszenie znacznych naktadow finansowych na ich rozwdj
zawodowy. Analizujac dane statystyczne z tego zakresu mozemy zauwazy¢, ze Srednio
kazdy z ponad 18 tysigcznej zatogi w 2001 roku bral udziat w r6znego rodzaju formach
doskonalenia zawodowego. Tendencja ta utrzymuje si¢ od 1998 roku. Poréwnanie KGHM
z przedsigbiorstwami regionu i branzy wydobywczej daje Spétce dobra pozycje wsrod
pracodawcéw Dolnego Slaska.

Tabela 60 Srednia ptaca KGHM Polska Miedz S.A. na tle innych branz

lata KGHM Sektor przedsigbiorstw regionu Branza gérniczo hutnicza
Srednia Srednia Stosunek $redniej placy Srednia Stosunek $redniej placy
placa w tys. | placa w tys. | KGHM do $redniej placy | placa w tys. | KGHM do $redniej placy
zh zk W regionie zh w branzy
1991 2719,8 1824,2 1,49 28923 0,94
1992 4424,7 29884 1,48 4646,8 0,95
1993 7010,9 40984 1,71 6710,6 1,04
1994 10970,2 5710,8 1,92 104579 1,06
1995 1550,12 754,17 206 1310,90 1,18
1996 1914,27 956,85 2,00 1674,20 1,14
1997 2274,38 1162,06 196 1968,46 1,16
1998 | 2555,18 1348,62 1,89 2261,55 1,13
1999 | 3599,07 1834,62 1,96 2972,42 1,21
2000 4184,80 2056,80 2,03 3231,29 1,30
2001 4658,22 2056,80 2,26 3231,29 1,44

Zrédto: Opracowanie wlasne.

Wewngtrzne determinanty strategiczne

Do ktorych zaliczymy plany i programy dziatalno$ci, wynikajace z misji i strategii

przedsigbiorstwa oraz strategicznego zarzadzania zasobami ludzkimi. Poniewaz plan
strategicznym w KGHM jest planem kroczacym i obejmuje réwniez plan zatrudnienia
1 Srodkdbw na wynagrodzenia mozemy moéwi¢ o pewnego rodzaju strategicznym
postrzeganiem wynagrodzen w Spotce. Jednak z przeprowadzonych obserwacji wynika iz
w KGHM mamy do czynienia z brakiem strategicznego zarzadzania zasobami ludzkimi.
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Dowodem tego jest brak spdjnosci systemow wynagrodzen ze strategicznym zarzadzaniem
CO przejawia si¢ w:

> marginalnym udziatem wynagrodzen odroczonych

> minimalnym stosowaniu miernikow dlugoterminowych efektéw dziatalnosci

organizacji powigzanych ze wzrostem wartosci firmy dla akcjonariuszy.

Tak okreslone determinanty pozwola na wprowadzenie do ksztaltowania
wynagrodzen z uwzglednieniem wymagan controllingu, dzigki czemu powinien powstaé
efektywny mechanizm sterowania i zarzadzania wynagrodzeniami, ktory bedzie
motywowal pracownikow do pracy i pozwoli przedsigbiorstwu na uzyskanie przewagi
rynkowej i osiagniecie celow strategicznych.

Aby uzyska¢ poprawg efektywnosci w zakresie ksztalttowania wynagrodzen
w badanym Spoélce nalezy zbudowaé system wynagrodzen oparty na przestankach
merytorycznych opisywanych w niniejszej dysertacji. W przypadku Spoéiki jest to
réwnoznaczne z catkowita przebudowa systemu wynagrodzen w Spoétce. Wymaga to
okreslenia sktadnikdw wynagrodzen caltkowitych i ich wzajemnych proporcji, form
wynagrodzen oraz zasad doptywu srodkéw na system premiowy, wprowadzenia w Spotce
wartosciowania pracy i wilasciwej wyceny stanowisk. W takim wypadku w celu
uzdrowienia potrzebne sa radykalne zmiany, a system wynagrodzen powinien by¢
wdrazany w kilku etapach z okres§lonym terminarzem wprowadzenia docelowego systemu
wynagrodzen z uwzglednieniem wymagan controllingu.

Do dalszej analizy wybrano trzy przykladowe osrodki kosztowe ZWR
(Zalacznik 6), Hute Legnica (Zatacznik 5) i Kopalni¢ Lubin (Zatacznik 7) stanowigcych
reprezentatywna grupg osrodkow kosztowych nalezacych do Spotki.

6.3 Ocena efektow pracy w kosztowych osrodkach odpowiedzialnosci w
KGHM Polska Miedz

6.3.1 Ocena indywidualnych efektow pracy

W KGHM Polska Miedz mamy do czynienia z brakiem stosowania systemu
okresowych ocen efektéw pracy pracownikow. Co prawda w roku 1998 miata miejsce
proba wprowadzenia do przedsigbiorstwa systemu ocen okresowych pracownikow ale nie
zostala ona zakonczona powodzeniem. Sam system ocen okresowych w swojej konstrukc;ji
budzi wiele zastrzezen merytorycznych. Obejmowat on tylko trzy kryteria oceny
pracownikéw, a mianowicie:

»  jakos¢ pracy , rozumiang jako stopien spetnienia stawianych wymagan,

> wydajnos¢, rozumiang jako tempo i ilo§¢ wykonywanych zadan,

> mobilnos¢, umiejetnos¢ dostosowania si¢ do nowych zadan, wykonywania

jednoczesnie nawet kilku nierutynowych zadan.

Wiyniki tej oceny nie mialy zwigzku z systemem premiowym przez co nie spetniaty
funkcji motywatorow.

W badanej Spétce w celu usprawnienia systemu ocen indywidualnych efektow
pracy powinno si¢ wprowadzi¢ system ocen okresowych w ktorego sktad powinny
wchodzi¢  zarowno oceny biezace, krotkookresowe (miesigczne lub  kwartalne)
1 sredniookresowe (roczne). Formalizacja ocen biezacych zachowan pracownikow
powinna by¢ uzalezniona od poszczegdlnych kierownikow subcentrow kosztowych
a podstawowym jej celem powinna by¢ premiowanie i nagradzanie pracownikow oraz
korygowanie ich postaw i zachowan. Roczne oceny indywidualnych efektow pracy
powinny by¢ sformalizowane w postaci regulaminu ocen okresowych. Powinny one
stanowi¢ podstawe do ogodlnej oceny przydatnosci pracownika do przedsigbiorstwa.
Wyniki oceny S$redniookresowej musza stanowi¢ podstawge do zmiany stawki
wynagrodzenia zasadniczego w ramach widelek siatki ptac pracownikow zgodnie
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z uzyskang stopniem oceny ich przydatnosci do przedsigbiorstwa. Aby stworzy¢ system
oceny efektow pracy dla centrow kosztowych w KGHM Polska Miedz powinno si¢
stworzy¢ system miernikéw i kryteriow indywidualnych i zespotowych efektéw pracy
w kosztowych centrach odpowiedzialnosci oraz w subcentrach wchodzacych w ich sktad.

6.3.2  Ocena zespotowych efektow pracy

Z przeprowadzonej w KGHM Polska MiedZ analizy wynika ze w badanym Spotce
podstawowa metoda oceny pracy centréw kosztowych jest ocena wykonania budzetu,
ktora w badanym Spdlce traktowana jest jako ograniczenie, majace na celu osiggnigcie
celow krotkookresowych przedsigbiorstwa. Dlatego w celu usprawnienia takiego stanu
proponuje si¢ wykorzystanie budzetu jako ,,narz¢dzia” zorientowanego na zysk. W takim
ujeciu budzet stanowi¢ bedzie jedna z wielu plaszczyzn oceny efektéw pracy co jest
zgodne z podejsciem controllingowym i co poprawi atmosfer¢ wspotpracy i zaufania oraz
przyczyni si¢ do poprawy efektéw dlugoterminowych.

W takim przypadku ocena zespotowych efektow pracy sprowadza si¢ do system
oceny kosztowych osrodkéw odpowiedzialnos¢). Podmiotem ocenianym w tym bedzie
Oddzial, a w nim réznego typu subcentra kosztowe. Oceniajagcym bedzie controller lub
kierownik danego centrum. Celem oceny bgdzie okreslenie stopnia realizacji wigzki celéw
danego osrodka odpowiedzialnosci za koszty i stworzenie w Spolce odpowiednich
warunkow do: intensyfikacji dziatalnosci poszczegdlnych jego osrodkdéw oraz wzrostu
efektywnosci dziatania catego przedsigbiorstwa. Przedmiotem oceny zespotowych efektow
pracy bedzie jego caloksztalt dziatalnosci Oddziatu. Kryteria oceny powinny dotyczy¢
efektywnosci dziatalnosci osrodka i stopien intensywnosci metod gospodarowania danego
centrum. Miernikami oceny w takim wypadku winny by¢ zestawy - odpowiednio
dobranych do specyfiki dzialalnosci i rodzaju centrum kosztowego - miernikow
jakosciowych i ilosciowych.

Pomiar efektow pracy w poszczegélnych subcentrach gospodarowania powinien
odbywa¢ si¢ przy uzyciu systemu zaprezentowanych miernikow przypisanych
poszczegdlnym kosztowym centom gospodarowania (Tabela 61).

Tabela 61 Proponowane mierniki wybranych centrach kosztowych

Obszar kosztéw Centrum kosztow Subcentrum kosztéw Proponowane

mierniki

ZG Lubin

Obszar produkceji :
finalne o$rodki
odpowiedzialno$ci za
koszty

Dzial rozwoju i
przygotowania
produkcji

Dzial szkéd gérniczych

Dziat ochrony $rodowiska

Dziat koordynacji i
remontow

Dziat planowania i analiz
Dzial nadzoru inwestycji
gorniczych

¢ Stopien realizacji
zadan i celow

¢ Miemikid s
budzetu

o  Miemiki s
wykorzystania zasobéw
pracy centrum

Dzial gléwnego
inZyniera gorniczego

Dziat rob6t gorniczych
Dzial podsadzki

Dziat techniki strzatowej
Dziat przewozu

Dzial maszyn dotowych

¢ Swomirelmad
zadan i celow
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Dyspozytorzy ruchu ¢ Miemniki oceny
wybranych obszarow
zarzadzania

Dzial wentylacji Dziat wentylacjyjno- ¢ Stopien realizacji

pomiarowy zadan i celow
Sekcja ochrony
przeciwpozarowej
Kopalniana stacja
ratownictwa gdrniczego
Dzial Dzial energetyczny ¢ Stopien realizacji
energomechaniczny Dziat szybow i urzadzen | zadanicelow
gléwnych ¢ Miemniki oceny stopnia
Dziat transportu wykorzystania zasobow
taSmowego i rurociagéw | pracy centrum

¢ Miemiki dotrzymania

Obszar zarzadu:
Posrednie oSrodki
odpowiedzialnos$ci za
koszty

Dzial pracowniczy

Dziat spraw osobowych
Dziat szkolen
Dziat socjalno —

s Storktioalizicl
zadan i celow

administracyjny budzetu
Dziat transportu ¢ Miernikioceny
Dziat informacji wybranych obszarow
zarzydzania
¢ Niefinnansowe
mierniki oceny pracy
Dzial finansowy Dzial planowania ¢ Stopien realizacji
budzetowania i analiz zadan i celow
ekonomicznych ¢  Miemikioceny
Dzial uméw wybranych obszaréw
Dzial gospodarki zarzydzania
majatkowej
Dziat finansowy i
rozliczen podatkowych
Dziat rozliczen i
sprzedazy
Dziat ksiggowosci
Zarzad Dziat organizacyjny ¢ Stopien realizacji
Dziatl obstugi prawne;j zadan i celow

Dziat BHP

Dzial zarzadzania
bezpieczenstwem pracy
Dzial kontroli
gospodarczej

Dzial ochrony
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Obszar produkcji :
finalne o$rodki
odpowiedzialnosci za
koszty

Dziala rozwoju - Dazial postgpu i
technologii wynalazczos$ci

- Dziat ochrony $rodowiska

- Dzial inwestycji

- Dziat planowania i
dokumentacji technicznej

- Dzial nadzoru robot

- Dzial gospodarki
majatkiem produkcyjnym

- Dzial nadzoru automatyki

- Dziat nadzoru
energetycznego

o Stopier realizacii
zadan i celow

- Dzial nadzoru e
mechanicznego i
budowlanego
- Dzial przygotowania i
remontow
Dzial techniczny - Dzial technologiczny ¢ Stopien realizacji
- Dzial rozwoju zadan i celow
- Rejon Lubin ¢ Miemniki oceny stopnia
- Rejon Polkowice wykorzystania zasobéw
- Rejon Rudna pracy centrum
¢ Miemiki oceny
wybranych obszarow
zarzadzania

¢ Niefinansowe mierniki
oceity pracy

Obszar zarzadu:
Posrednie oSrodKki
odpowiedzialnosci za
koszty

Dzial finansowy - Dzial planowania analiz i
budzetowania

- Dzial uméw sprzedazy i
transportu

- Dzial zarzadzania
majatkiem

- Dzial zaopatrzenia i
gospodarki magazynowej

- Dzial ksiggowosci
kosztow

- Dzial finansowy i kontroli
finansowe;j

- Dzial finansowy i kontroli
finansowej

- Dzial ksiggowosci
zarobkowej

*  Stopieh realizacii
zadan i celow
¢ Miemiki oceny

Zarzad - Dzial organizacyjny

- Dzial prawny

- Dzial BHP

- Dzial zarzadzania
bezpieczenstwem pracy

- Dzial spraw osobowych i
szkolen

- Dzial pracy i ptacy

- Dziat administracyjno-
socjalny

o Stopien realizacii
zadan i celow
¢ Wskaznik wykonania

¢ Miemiki oceny stopnia
wykorzystania zasob6w
pracy centrum

Huta Legnica
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Obszar produkcji : Dzial techniczno- Dzial inwestycji i ¢ Stopien realizacji
finalne osrodki inwestycyjny remontow zadan i celow
odpowiedzialno$ci za Dzial energetyczny ¢ Miemniki oceny stopnia
koszty Dzial wydzial automatyki wykorzystania zasobow
Dziat ochrony srodowiska | pracy centrum
ibhp ¢ Mierniki oceny
wybranych obszar6w
zarzadzania
¢  Wskaznik
dotrzymania budzetu
Dzial produkeji Wydzial metalurgiczny ¢ Stopien realizacji
Wydziat elektrorafinacji | zadanicelow
miedzi ¢ Wskamik wykonania
Wydziat kwasu rotacjizapaséw produkcji w
siarkowego toku
Dziat postepu ¢ Miemiki oceny stopnia
technologicznego wykorzystania zasobow
planowania produkcji i pracy centrum
wdrozen o  Wskazniki
dotrzymania budzetu
Obszar zarzadu: Zarzad Dzial pracowniczych i ¢ Stopien realizacji
Posrednie osrodki osobowy zadan i celow
odpowiedzialno$ci za Dziat obstugi prawnej i | ¢  Mierniki dotrzymania
koszty kontroli budzetu
Dziat kontroli jako$ci ¢  Niefinansowe mierniki
Dzial obrony i ochrony oceny pracy
Dzial finansowo- Dziat ksiggowosci ¢ Stopien realizacji
handlowy Dzial zbytu zadan i celow
Dzial maszyn wyrobow ¢  Miemikidotrzymania
gotowych budzetu
Dzial maszyn ¢ Niefinansowe mierniki
zaopatrzenia oceny pracy

Zrodto: Opracowanie wilasne.

System ocen efektow pracy w Spoétce powinien stanowi¢ podstawe ksztaltowania
wynagrodzen w kosztowych osrodkach

6.4 Ksztattowanie wynagrodzen z uwzglednieniem wymagan controllingu
w kosztowych osrodkach odpowiedzialnosci w KGHM Polska Miedz

6.4.1 Okreslanie stalej czesci wynagrodzen

Kierujac si¢ powyzszymi zatozeniami do okreslenia stalej czgsci wynagrodzen
wsrod pracownikow osrodkéw odpowiedzialnosci i subcentréw kosztowych mozemy
wykorzystat w KGHM Polska Miedz mechanizm podwyzek ptac zasadniczych
w zaleznosci od wynikow oceny S$redniookresowych. Zastosowanie takiego rodzaju
podwyzek ptacy zasadniczej w przypadku badanego przedsigbiorstwa pozwoli na
zachowanie pozadanego przez KGHM tempa wzrostu ptac ogdétem. Taki system
podwyzek ptac podwyzszy motywacyjno$¢ placy zasadniczej, poniewaz uzalezni to w
sposob jednoznaczny stopien podwyzek ptac od wynikow oceny uzyskanej przez
pracownikow. Zastosowanie powyzsze] koncepcji pozwoli na skonstruowanie macierzowe;j
tabeli podwyzek, gdzie procent podwyzki jest funkcja pozycji obecnej ptacy pracownika
oraz wyniku oceny. W kierownikéw kosztowych osrodkéw odpowiedzialnosci jakimi
w tym wypadku sg dyrektorzy Oddziatow w KGHM, do konstruowania podwyzek ich ptac
nalezy stosowac tzw. place za wkitad.

Wplyw oceny efektow pracy na wysokos¢ placy nalezy w KGHM uzalezni¢ od
wybranych miernikow, poprzez:
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> zrdéznicowanie stawek zaszeregowania wynagrodzenia zasadniczego, zaleznych od
wynikow $redniookresowej (rocznej) okresowej oceny indywidualnych efektow
pracy pracownika,

> powigzanie czgsci ruchomej z biezacymi wynikami osiagganymi przez poszczegdlne
centra,

> kontrakty menedzerskie warunkujace uzaleznienie cafosci ptacy od wynikow
kluczowych 0s6b w danym centrum gospodarowania.

Z controllingowego punku widzenia najwlasciwsza metoda stuzaca do okreslania
podwyzek motywacyjnych placy zasadniczej w kosztowych osrodkach odpowiedzialnosci
bedzie zmodyfikowana formuta ceny z punkt przeliczeniowy powigzany z ocena pracy
centrum odpowiedzialnosci (komorki). Tak przedstawiona formula w sposéb
sformalizowany rozwigzuje kwesti¢ podwyzek ptac na wszystkich szczeblach kosztowych
osrodkow odpowiedzialnosci. Zaleta tej metody jest duzy obiektywizm.

W przypadku KGHM naprawa nieprawidtowosci i bledow systemu wynagrodzen
jest rownowazna ze stworzeniem nowego uktadu zbiorowego czyli nowego Regulaminu
Wynagrodzen. Poczawszy od wyceny stanowisk i warto$ciowania pracy, poprzez ustalenie
sktadnikach wynagrodzen catkowitych i form plac a skonczywszy na systemie ocen
efektow pracy i premiowaniu.

6.4.2  Okreslanie ruchomej czesci wynagrodzen

Z przeprowadzonej analizy wynika, iz w Spoélce zasady premiowania okresla
Zaktadowy Regulamin Tworzenia i Wykorzystania Funduszu Premiowego. W regulaminie
tym okreslane sg limity procentowe wysokosci premii oraz poszczegdlne zadania
premiowe. Zalezno$¢ premii od wynikow polega na mozliwosci obnizenia premii
w przypadku uchybien dyscypliny pracy dla pracownikoéw pracujacych w poszczegdlnych
Oddziatach. Analiza przypadkéw prowadzi do nastgpujacych wnioskow:

> regulacje w tym zakresie sa zasadniczo zbyt liberalne.

> system premiowania w takiej formie nie spetnia swojej funkcji motywacyjne;.

Sciste okreslanie wysokosci premii spowodowato, ze premie nalicza sig
automatycznie z racji zajmowanego stanowiska badz pracy w okreslonym oddziale. Premia
zamienita si¢, wigc w stala doptatg do wynagrodzenia zasadniczego wyptacang bez
wzgledu na uzyskiwane przez pracownika wyniki. R6éznice wynikajace ze ztej lub dobrej
pracy sa, zatem przeci¢tnie niezauwazone. Powoduje to obligatoryjno$¢ premii
w przypadku spelnienia warunkéw zapisanych w regulaminie premiowania. Jednoczesnie
obserwujemy bardzo niski udzial premii w ptacy zasadniczej (okoto 6 %), co niweczy jej
motywacyjny charakter. W badanym Spoélce premi¢ traktuje si¢ jako element
uzupehniajacy ptacg zasadnicza (przy jednoczesnych niewlasciwych relacjach placy
zasadniczej w Spolce, np. poprzez nadmierne zwigkszenie poziomu placy specjalistow
i kierownikdw czy tez wybranych grup pracowniczych o istotnym znaczeniu dla
przedsigbiorstwa). W KGHM obserwujemy rOwniez motywowanie negatywne premia.
majagce swoj wyraz we wilaczeniu wymagan o charakterze dyscyplinarnym, wchodzacych
w zakres podstawowych obowiazkoéw pracownika, do zadan premiowych, tj. np.: braku
spOznien, przestrzegania przepisOw bhp, zachowania trzeZwosci w miejscu pracy.

W KGHM obserwujemy réwniez stosowanie premii przy akordowych formach
ptac. Mamy w tym przypadku do czynienia z podwdjnym optacaniem efektow pracy.
Widoczne jest zatem bledne powigzanie premii z wynikami, jakie pracownik osiagnat na
swoim stanowisku pracy, zamiast z wynikami firmy jako catosci, w ktérych pracownik ma
prawo partycypowac.

7 przeprowadzonej analizy wynika, ze premia nie spelnia swojej wartosci
motywacyjnej. Dla poszczegdlnych centrow kosztowych Zarzad okreslit cele w postaci
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parametrow ekonomicznych. Stopien realizacji celéw planistycznych parametrow
Oddziatowych wptywa znaczaco na wielkos¢ otrzymanej premii.

Motywowanie ruchomg czgsciq wynagrodzen w KGHM Polska Miedz sprowadza
si¢ do okreslenia dla poszczegélnych (dziatow) subcentrow kosztowych wchodzacych
w sktad Oddziatow

> ilosci i rodzaju zadan premiowych,

> kryteriow oceny efektow pracy, zasad wigzania wynikow ocen z poziomem premii,

> warunkow uzyskania premii.

Podzial uzyskanej przez dany osrodek odpowiedzialnosci premii dokonuje
kierownik centrum odpowiedzialnosci. Z punktu widzenia controllingowej koncepcji
wynagradzania wlasciwe jest, aby system premiowy postrzegany catoSciowo nie
premiowat tylko i wylacznie za zadania czastkowe, ale premiowat je rowniez wowczas,
gdy prowadzi to do realizacji catosciowego efektu pracy.

Oceny efektow pracy powinien dokonywa¢ controller w centrum
odpowiedzialnosci, ale wysokos¢ premii winien ustala¢ kierownik centrum, biorac pod
uwage obowigzujacy regulamin premiowania. Warunkiem otrzymania premii jest
zrealizowanie przez osrodek zadan premiowych. Wigzanie efektow pracy poszczegolnych
centrow odpowiedzialnosci z wysokoscig premii moze mie¢ charakter normatywny
1 przyjaé nastepujaca przyktadowa postac

Tabela 62Przykladowy spos6b wigzania efektow pracy z funduszem premiowym w wydziale
produkcyjnym w ramach ubocznych i podstawowych o$rodkéw odpowiedzialnos$ci

Zadania planowe Odchylenia Premia Przyktadowa Przyktadowa
wykorzystania przypisana do waga wysoko$¢ premii
faktycznego od planu | poszczegdlnych [0-1] [%]
przedziatdw

Termin wydobycia | od 0 do 2 dni calo$¢ 50

od 3 do Sdni 50% premii 0,5 25

powyzej S dni brak premii 0
Ilo§¢ w Od 0 do 5% calo$¢ premii 15
poszczegbinych -5,1% do 7% 50% premii 0.15 7,5
asortymentach -7,1 do 10% 10 % premii ’ 1,5

powyzej 10% brak premii 0
Jakos$¢ wyrobu ( Wspélczynnik Calo$é premii 10
zawarto$¢ Cu w brakow do 5% Brak premii 0,1
rudzie) Powyzej 5% 0
Srednie odchylenie | Od + 5 do —5% calo$¢ premii 25
kosztow 0d 6% do 10 % 70% premii 0.25 17,5
rzeczywistychod |od 11% do 15 % 50% premii ’ 12,5
planowych powyzej 16% brak premii 0

Max =1 Max =100
Min=0 Minimum = 0

W przypadku KGHM najwlasciwszym zdaniem autora tej dysertacji stworzenie
optimum podej$¢ prezentowanych w rozdziale (5.5.2). Budzetowanie w Spétce narzuca
pewien rodzaj formalizacji w okreslaniu wartosci poszczegolnych sktadnikdéw kosztow co
wplywa w pewnym stopniu na wysoko$¢ wskaznika premiowego, ktore moze si¢ odbywaé
w ramach pewnych granic. Okreslenie granic daje nam w przypadku badanej Spotki
wigksze oddziatywanie motywacyjne: lepsze efekty wyzszy wskaznik. Sam wzrost
wskaznika powinien odbywaé si¢ w uzaleznieniu od $rodkéw wypracowanych przez
przedsigbiorstwo w ramach poszczegélnych Oddziatow stanowiacych kosztowe osrodki
odpowiedzialnosci.

W controllingowej procedurze podzialu premii na poszczegdlne osrodki
odpowiedzialnosci powinno si¢ zastosowa¢ w KGHM nastgpujace rozwigzanie:
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> wysokos¢ premii dla poszczegélnych osrodkéw odpowiedzialnosci powinna
stanowi¢ pochodng wskaznika ruchomej premii, np. 25% premii od ptacy
zasadniczych automatycznie,

> przyja¢ wskaznik premiowy za kryterium podziatu $rodkéw migdzy podmioty
wewnetrzne - subcentra kosztowe,
> utworzy¢ fundusz bazowy,

> okresli¢ zasady podziatu funduszu bazowego na poszczegoélne subcentra kosztowe
w ramach Oddziatu.

Do zobiektywizowania podziatu premii migdzy pracownikow powinny w KGHM
stuzy¢ kryteria dotyczace oceny wktadu pracy i wptywu poszczegolnych pracownikow na
wyniki pracy poszczegdlnych centrow. Uzyskanie premii w przypadku badanego
przedsigbiorstwa powinno by¢ uwarunkowane wykonaniem wszystkich zadan zgodnie
z zasadami opisanymi w paragrafie(5.5.2)

6.4.3  Okreslanie wynagrodzen grup pracowniczych

Specyfika centrow kosztowych w KGHM Polska Miedz powinna sprawiaé ze
zawieranie kontraktow menedzerskich powinno odbywac si¢ na najwyzszych szczeblach
zarzadzania w ramach ogdlnych centréw gospodarowania, np. w przypadku szefow
dziatow produkcji, gldwnego technologa itp. W przypadkach kierownikéw kosztowych
osrodkow odpowiedzialnosci wchodzacych w sklad centrow ogolnych lub kierownikow
subcentréw  kosztowych motywowanie powinno odbywaé si¢ ruchoma czescia
wynagrodzen. Mozna to uzyska¢ np. przy uzyciu metody Haya, Sharinig, Witzmana lub
modelu Grovesa, przydatne w ksztaltowaniu czeéci premii kierownika zaleznej od
wynikéw przedsigbiorstwa. W KGHM Polska Miedz najbardziej wiasciwa model
ksztaltowania premii kierownikéw - ze wzgledu na specyfike przedsigbiorstwa - jest model
Grovesa, do ktéry obok rzeczywiscie wykonanego wyniku, obejmuje takze wyniki
planowane w innych centrach odpowiedzialnosci. W ten sposéb kierownik staje si¢
wspolodpowiedzialnym za wyniki w innych obszarach przedsigbiorstwa. Taki model
jednak jest bardzo trudny do zastosowania, ale prowadzi do efektywnych rozwigzan
praktycznych tylko przy spelnieniu wymaganych ograniczen. Do pakietu wynagrodzen
menedzeréw powinny by¢ dotaczone w KGHM Polska Miedz benefity (szeroko opisywane
w rozdziale 2).

Ustalenie zasad naliczania premii i nagrody kierownika centrum odpowiedzialnosci
powinno by¢ uzaleznione w KGHM od rodzaju centrum kosztow i jego ulokowania
w strukturze organizacyjnej przedsigbiorstwa. W przypadku finalnych kosztowych
osrodkow odpowiedzialnosci, w zaleznosci od zalozen funkcjonowania centrum
odpowiedzialnosci oraz shuzacych im miernikom kosztowym (wykonania zadan
kosztowych), stosowa¢ nalezy dwupoziomowe zasady ustalania premii. Zasady
premiowania pracownikow zatrudnionych w centrach opartych na budzetach czyli
typowych centrach finalnych kosztow, powinny by¢ uzaleznione od wskaznika
wykorzystania $rodkéw przyznanych w ramach budzetu oraz stopnia oceny ich
kompletnosci i jakosci przewidzianych do wykonania zadan.

Srodki na Fundusz Premiowy Centréw mozna pozyska¢ w przypadku KGHM
Polska Miedz odzyskujac srodki ulokowane w funkcjonujacym do chwili obecnej
Funduszu Premiowym. Nie jest to jednak proste, poniewaz do realizacji tego postulatu
potrzebna jest proefektywnos$ciowa postawa zwigzkéw zawodowych co w przypadku
badanej Spotki moze by¢ trudne do zrealizowania. Takie rozwigzanie moze si¢ spotkac
z oporami spolecznymi, albowiem w KGHM wigkszos$¢ z obecnych tytutdéw premiowych
nabrata charakteru statego.

W stosunku do kierownikéw osrodkow kosztowych premiowanie powinno
stanowi¢, co najmniej 30-50% wynagrodzenia zasadniczego (w zaleznosci od szczebla
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zarzadzania). Premie kierownikéw centrdw bazujacych na komoérkach funkcjonalnych
dziatajacych w ramach centdw kosztowych powinny by¢ uzaleznione w catosci od
wynikow (jakosciowych i ilosciowych) kierowanej przez nich komorki.

W stosunku do kierownikéw osrodkdéw kosztowych najnizszego szczebla, czgsto
dziatajgcych wreez jako osrodki produkcyjne, powinno stosowac si¢ form¢ motywowania
kierownikOw nagrodami za wydajnos¢ i efektywno$¢, osiagnigta w dluzszym okresie
czasu, przewaznie roku (patrz paragraf 5.5.2).

6.4.4 Ksztaltowanie wynagrodzen w roznych obszarach dziatalnosci przedsigbiorstwa

W KGHM Polska Miedz nalezy przywroci¢ charakter fakultatywny premii.
Proponuje si¢ aby w badanej Spolce w osrodkach kosztowych nalezacych do obszaru
administracji zrezygnowac ze stosowania premii. Premiowanie powinno by¢ stosowane
w odniesieniu do tych grup zawodowych i w przypadkach, w ktérych wpltyw ludzi na
rezultaty pracy jest bezposredni i znaczacy, np. w kosztowych osrodkach
odpowiedzialnosci nalezacych do np. obszaru produkcji, projektowania nowych wyrobow.
Idea takiego systemu w badanej spotce polegataby na podziale pracownikow w ramach
przedsigbiorstwa na grupy zalezne od rodzaju wykonywanych czynnosci. Grupy
pracownikow bezposrednio produkcyjnych oceniane bylyby na podstawie dwoch
kryteriow:

> osiaggania wielkosci produkcji w pordwnaniu z wielkoscia zaplanowana,

> efektywnego wykorzystanie czasu pracy (stosunek czasu przepracowanego do czasu

nieprzepracowanego.

Grupy zas pracownikow posrednio produkcyjnych otrzymywatyby dodatek
w wysokosci $redniego wzrostu wydajnosci pracy, ktory osiagnely poszczegdlne grupy
pracownikow bezposrednio produkcyjnych.

Dla pozostatych pracownikow w KGHM Polska Miedz podstawg premiowania
stanowilby wynik przedsigbiorstwa, czyli zysk. Poszczegdlne grupy pracownikdéw
partycypowalyby w rdéznym stopniu w wypracowywaniu zysku, ze wzgledu na
zrdéznicowany udzial w jego tworzeniu, stad tez premia powinna by¢ wyptacana w réznych
wysokosciach. W zakresie ksztattowania wynagrodzen dla kluczowych pracownikow
osrodkéw kosztowych proponuje stosowanie modelu ptac mieszanych:

Poniewaz uktad zbiorowy nie obejmuje dyrektoréw i kadry najwyzszego szczebla
zarzadzania w stosunku do tej grupy pracowniczej autorka niniejszej dysertacji nie
otrzymata danych poziomu wynagrodzen. Jednak z nieformalnych wywiadow
z pracownikami wynika, ze:

> W Spoétce panuje ogdlne niezadowolenie spowodowane olbrzymia réznica poziomow

wynagrodzen kadry zarzadzajacej a przecigtnym S$rednim wynagrodzeniem
pracownikéw innych grup pracowniczych.

> Poziom wynagrodzen kadry menedzerskiej jest uzalezniony od czynnikow

politycznych i panujacej na rynku tendencji do zawyzania wynagrodzen kadry
zarzadzajacej a nie jest wynikiem wyceny ekonomicznej prac tej grupy pracowniczej
w Spéice.

Powyzsze mankamenty, jak dowodzi praktyka, sg raczej trudne do zlikwidowania.
Jednak stanowia sktadnik kosztow pracy, ktory moglby ulec obnizeniu dzigki ich
ekonomicznej optymalizacji.

6.5 Wybrane rozwigzania wdrozeniowe ksztattowania wynagrodzen
w KGHM Polska Miedz

7, przeprowadzonej analizy wynika jednoznacznie potrzeba uzdrowienia w Spotce
systemu wynagrodzen. Proces ksztaltowania wynagrodzen z uwzglgdnieniem wymagan
controllingu nalezy rozpocza¢ od uporzadkowania struktury ptacy. Zgodnie rozwazaniami
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teoretycznymi prezentowanymi w rozdziale 2 niniejszej dysertacji nalezy wyeliminowaé
sktadniki:

> deputat weglowy,

dodatek stazowy,
dodatkowe wynagrodzenie za pracg¢ w warunkach uciazliwych i niebezpiecznych,
dodatkowe wynagrodzenie za pracg na drugiej zmianie,

Y V V V

dodatek za specjalizacj¢ zawodowa.

Wiaczajac je w sklad placy zasadniczej, zwigkszajac przy tym jej funkcje
motywacyjng. Takie zwigkszenie placy zasadniczej przy jednoczesnym pozbawieniu
niektérych dodatkow moze prowadzi¢ do sprzeciwoéw zwigzkéw zawodowych. Nalezy
jednak podkre$li¢, ze takie dziatanie nie godzi w interesy pracownikoOw poniewaz
wlaczenie tych sktadnikéw nie powoduje konsekwencji ekonomicznych. Wynagrodzenie
zasadnicze w przypadku zwolnien chorobowych podwyzszy znaczaco place otrzymywane
przez pracownika w danym okresie chorobowym. Zmiana struktury patac powinna znalez¢
swoje odzwierciedlenie w zmianie tabeli zaszeregowa¢ pracownikow oraz stawek
poszczegdlnych kategorii zaszeregowania.

Wartos$ciowanie pracy powinno by¢ podstawa wyznaczania stawki zasadnicze] na
poszczegdlnym  stanowisku  pracy, natomiast ocena okresowa efektywnosci
poszczegblnych pracownikow i kierownikdéw nizszego rzgdu powinna stanowi¢ podstawe
podwyzek ptac. Proponuje si¢ wykorzystanie procentowej podwyzki plac, (o ktérych
mowa byla w paragrafie 5.5.1). Dla pracownikow sredniego szczebla zarzadzania czyli
kierownikow wyodrebnionych subcentéw produkcyjnych i kosztowych w ramach osrodka
odpowiedzialnosci Oddzialu proponuje si¢ stosowanie podwyzki ptac za kompetencje.
Menedzerow osrodkow odpowiedzialnosci powinna obejmowaé podwyzka placy
zasadniczej za wklad.

Nad poprawnoscia funkcjonowania powinien czuwac controller wynagradzania,
ktoremu podlegaliby controllerzy pomocniczy wynagrodzen formalnie zatrudnieni
w kazdym z oddziatow Spotki. Stanowisko controllera wynagrodzen powinno zastapié
dotychczasowe stanowisko (Zalacznik 3) kierownika Departamentu Polityki Placowej i
Socjalnej Proponuje si¢ zatem, aby istniejacemu Departamentowi Polityki Placowej i1
Socjalnej zwigkszyé o elementy controllingu realizowany przez niego zakres prac.
Komoérka ta powinna mie¢ prawo do podejmowania decyzji w zakresie organizacji,
wprowadzania i utrzymania sprawnie dziatajacego systemu plac w przedsigbiorstwie.
Powinna mie¢ roéwniez uprawnienia do udzielania wskazowek kierownikom
poszczegbdlnych ogdlnych osrodkéw odpowiedzialnosci (oddzialdéw) w  zakresie
wynagrodzen. Obowiazki kierownikéw Dziatow Plac poszczegdlnych Oddzialéw nie
powinny ogranicza¢ si¢ tylko do przekazywania kierownikom = os$rodkow
odpowiedzialnosci informacji i ewentualnych dyspozycji uzyskanych od Gloéwnego
Controllera ~ Wynagrodzen.  Szczegdélowy  zakres obowiazkow, uprawnien i
odpowiedzialnosci zaréwno dla glownego Controllera Wynagrodzen (Tabela 63) i
Controllerow Pomocniczych zaprezentowany zostal w formie kart stanowisk pracy.

Tabela 63 Charakterystyka stanowiska Gléwnego Controllera Wynagrodzen i Controlleréw
Pomocniczych w KGHM Polska Miedz S.A.

l. NAZWA STANOWISKA

® Glowny Kontroler Wynagrodzen
2. SYMBOL STANOWISKA
° DP

3. STANOWISKO NADRZEDNE
e administracyjnie: Wiceprezes Zarzadu ds. Pracowniczych
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4. STANOWISKA PODRZEDNE

e administracyjnie: Departament Polityki Ptacowej i Socjalnej wg schematu struktury
organizacyjnej] KGHM Polska Miedz S.A.

e funkcjonalnie: Pomocniczy Kontrolerzy Wynagrodzen
5. CEL ISTNIENIA STANOWISKA

e C(Celem istnienia stanowiska jest zapewnienie warunkow sprzyjajacych prawidtowemu
wdrozeniu i funkcjonowaniu w przedsigbiorstwie polityki placowej, socjalnej
1 spotecznej Spolki, a zatem skutecznemu i efektywnemu wspomaganiu zarzadzania
ptaca i potencjatem kadrowym w przedsigbiorstwie.

6. PODSTAWOWE ZADANIE

e Podstawowym zadaniem jest budowa i rozwd] sprawnie dziatajacego systemu
wynagradzania z uwzglednieniem wymogan controllingu, wspomagajacego
w  szczegOlnosci planowanie i kontrole¢ wynagrodzen oraz sterowanie
wynagrodzeniami

7. ZADANIA SZCZEGOLOWE

e planowanie i prognozowanie srodkdw na wynagrodzenia w Oddziatach i w Biurze
Zarzadu Spotki,

e kontrolowanie i ocena poziomu wynagrodzen w Oddziatach i w Biurze Zarzadu,
e analiza struktury ptac,

e opracowanie projektow Uktadu Zbiorowego Pracy, protokotéw dodatkowych,
regulamindw wynagradzania oraz Regulaminu Pracy i Regulaminu Funduszu
Swiadczen Socjalnych w Biurze Zarzadu,

e definiowanie norm ptacowych i socjalnych dla jednostek organizacyjnych tworzonych
w procesie restrukturyzacji Spotki,

e budowa systemow motywacyjnych dla zespotow zarzadczych Oddziatow,

e sprawowanie nadzoru i prowadzenia spraw w zakresie wynagradzania pracownikdéw
oraz dokumentéw ptacowych

e aw szczegolnosci :
1) w zakresie planowania wynagrodzen:

e wspoluczestnictwo w projektowaniu, wdrazaniu i aktualizowaniu systemu planowania
wynagrodzen w przedsigbiorstwie oraz jego zwigzkow z systemami kontroli
1 sterowania, a takze nadzor nad ta dziatalnoscia,

e wspoluczestnictwo w wyszukiwaniu, rozpoznawaniu oraz ustalaniu celow i wymagan
wynagrodzen na poziomie strategicznym, nawiazujacych do catosci uwarunkowan
zewngtrznych i wewngetrznych przedsigbiorstwa, a takze koordynacja i nadzor nad tg
dziatalno$cia na poziomach taktycznym i operacyjnym,

e wspoluczestnictwo w tworzeniu planow taktycznych i operacyjnych dotyczacych
wynagradzania w  poszczegolnych  osrodkach  odpowiedzialnosci 1 dla
przedsigbiorstwa jako catosci;

e koordynacja dezagregacji planow taktycznych i operacyjnych dotyczacych
wynagrodzen dla przedsigbiorstwa jako catosci na plany dla poszczegolnych
osrodkéw odpowiedzialnosci w zakresie wynagrodzen,

e koordynacja 1 monitorowanie przeksztalcania planéw taktycznych i operacyjnych
w obszarze wynagrodzen na budzety kosztowe dla poszczegdlnych osrodkéw
odpowiedzialnosci w zakresie kosztow pracy, a takze nadzorowanie tej dziatalnosci,

2) w zakresie kontroli wynagrodzen:
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e wspoétuczestnictwo w tworzeniu, wdrazaniu i aktualizowaniu systemu Kkontroli
efektow pracy w przedsigbiorstwie oraz jego zwiazkdw z systemem motywowania,
a takze z systemem informayjno -sprawozdawczymi,

e wspodtuczestnictwo w przeprowadzaniu dziatan kontrolnych stopnia realizacji celow
1 wymaganych efektow pracy na poziomie strategicznym dla przedsigbiorstwa jako
catosci oraz dla poszczego6lnych osrodkéw odpowiedzialnosci,

e nadzér nad prawidlowym wykonywaniem funkcji kontrolnych we wszystkich
osrodkach odpowiedzialnosci w zakresie kosztow pracy i realizacji parametrow
zadaniowych,

e monitorowanie zachodzacych w otoczeniu zmian tendencji rozwojowych w zakresie
wynagradzania oraz  zgodnosci zmian  efektywnosci  pracy  osiaganej
w przedsiebiorstwie z wymaganiami otoczenia.
3) w zakresie sterowania wynagrodzeniami:

e wspoéluczestnictwo w tworzeniu, wdrazaniu i aktualizowaniu systemu sterowania
wynagrodzeniami w przedsigbiorstwie,

e wspoluczestnictwo w wypracowywaniu réznych metod oceny efektow pracy
konstrukcji calosci systemu motywacyjnego w przedsigbiorstwie i poszczegdlnych
osrodkach odpowiedzialnosci,

e wspoOluczestnictwo w podejmowaniu decyzji dotyczacych wyboru najlepszego
wariantu dziatan korygujacych lub/i zapobiegawczych na poziomach strategicznym,
taktycznym 1 operacyjnym, dla poszczegdlnych osrodkow odpowiedzialnosci
w zakresie kosztoéw pracy oraz calego przedsigbiorstwa, a takze koordynacja tej
dziatalnosci,

e wspoltuczestnictwo w przygotowywaniu sprawozdan dotyczacych skutecznosci
podjetych dziatan korygujacych lub/i zapobiegawczych na poziomach strategicznym,
taktycznym 1 operacyjnym, dla poszczegdlnych osrodkow odpowiedzialnosci
w zakresie kosztow pracy i oraz calego przedsigbiorstwa, a takze koordynacja tej
dziatalnosci,

e monitorowanie dziatalnosci tych czgéci organizacji, w ktorych przeprowadzono
dziatania korygujace lub/i zapobiegawcze celem stwierdzenia ich skutecznosei,
PONADTO W GESTII GEOWNEGO KONTROLERA WYNAGRODZEN LEZY:

e kierowanie pracg podleglych pracownikow, w tym wytyczanie im celow, delegowanie
uprawnien niezbednych do osiagania celow, kontrola ich dziatalnosci,
przeprowadzanie okresowych ocen pracownikOw oraz motywowanie i zache¢canie
pracownikow do jak najlepszego wykonywania obowiazkéw oraz nieustannego
poszukiwania mozliwosci poprawy istniejgcych rozwigzan, a takze realizowania
programow poprawy.

8. ZAKRES UPRAWNIEN DECYZYJNYCH

e Stanowisko posiada wszystkie niezbg¢dne uprawnienia do wykonywania zadan
okreslonych w punkcie 7.

9. ODPOWIEDZIALNOSC

e Gloéwny Kontroler Wynagrodzen odpowiada, wraz z kierownikami poszczegdlnych
Oddziatéow i Controllerami Pomocniczymi za dziatalno$¢ poszczegdlnych obszaréw
przedsigbiorstwa w realizacji zasad polityki ptacowej i systemu motywacyjnego.

10. WSPOLPRACA
Gloéwny Kontroler Wynagrodzen wspotpracuje:

e 7z Dyrektorem Naczelnym ds. Pracowniczych w zakresie pozyskiwania informacji

dotyczacych gléwnych strategii i wytycznych dzialania dla przedsigbiorstwa jako
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calosci oraz w zakresie przekazywania im okresowych sprawozdan z dziatalnosci
osrodkéw odpowiedzialnosci w zakresie kosztow pracy osigganych efektow ,

e ze wszystkimi kierownikami osrodkéw odpowiedzialnosci w zakresie wynagrodzen
1 systemu motywacyjnego przez niesienie pomocy i koordynacje wykonywanych
przez nich prac, zgodnie z calosciowymi celami polityki ptac przedsigbiorstwa,
a takze w zakresie mozliwosci doskonalenia istniejacych w centrach rozwigzan
majacych wplyw na wynagrodzenia;

e z Pomocniczymi Kontrolerami Wynagrodzen w zakresie niesienia im pomocy w
wypelnianiu ich zadan i obowigzkow;

e ze stuzbami ksiggowymi w aspekcie przekazywania informacji o wysokosci kosztow
pracy, generowanych w poszczegdlnych centrach.

Podpis Pracownika: Podpis Zwierzchnika: Miejsce i data

1. NAZWA STANOWISKA

Pomocniczy Kontroler Wynagrodzen
2. SYMBOL STANOWISKA

DK
3. STANOWISKA NADRZEDNE

e administracyjnie: wg schematu struktury organizacyjnej KGHM Polska Miedz S.A.

e funkcjonalnie: Gtéwny Controller Wynagrodzen
4. STANOWISKA PODRZEDNE

e administracyjnie: wg schematu struktury organizacyjnej KGHM Polska Miedz S.A.

e funkcjonalnie: wg schematu struktury organizacyjnej KGHM Polska Miedz S.A.
4. CEL ISTNIENIA STANOWISKA

e Celem istnienia stanowiska w zakresie controllingu wynagrodzen jest zapewnienie
warunkow trwalego zabezpieczenia prawidlowego funkcjonowania polityki ptlac
1 Swiadczen socjalnych oraz sysemu motywacyjnego

5. PODSTAWOWE ZADANIE

e Podstawowym zadaniem w zakresie controllingu wynagrodzen jest petnienie
obowiazkéw Pomocniczego Controllera a zatem informacyjne wspomaganie i pomoc
w realizacji wszystkich zadan wykonywanych osrodkach odpowiedzialnosci
w zakresie polityki ptacy w zakladzie.

6. ZADANIA SZCZEGOLOWE

e planowanie i prognozowanie srodkéw na wynagrodzenia w oddziatach i w Biurze
Zarzadu Spotki,

e kontrolowanie i ocena poziomu wynagrodzen w oddzialach i w Biurze Zarzadu
Spotki,analiza struktury plac,

e opracowanie projektow Ukladu Zbiorowego Pracy, protokoléw dodatkowych,
regulaminéw wynagradzania oraz Regulaminu Pracy i Regulaminu Zaktadowych
Funduszu Swiadczen Socjalnych w Biurze Zarzadu,

e definiowanie norm ptacowych i socjalnych dla jednostek organizacyjnych tworzonych
w procesie restrukturyzacji Spotki,

e budowa systemow motywacyjnych dla zespotéw zarzadczych oddziatow,
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sprawowanie nadzoru i prowadzenie spraw w zakresie wynagradzania pracownikow
oraz dokumentéw ptacowych,

wspotuczestnictwo w procesie analizy informacji dotyczacej dziatalno$ci zaktadu
w zakresie kosztow pracy, wykorzystujacej tradycyjne i nowoczesne techniki
sterowania wynagrodzeniami;

wspoluczestnictwo ~ w  procesie  wypracowywania  decyzji  korygujacych
1 zapobiegawczych dla zaktadu (ze szczegdélnym uwzglednieniem likwidacji waskich
gardel w zakresie wynagrodzen), a takze w procesie analizy wynikow podjetych
dziatan;

budzetowanie kosztéw pracy w zakladzie, rejestrowanie kosztow pracy zwigzanych
z dziatalnoscia zaktadu w sferze wynagrodzen, a takze przekazywanie sprawozdan
dotyczacych tych kosztéw do Departamentu Polityki Placowej i Socjalnej,

metodologiczne wspomaganie pracy w osrodkach odpowiedzialno$ci w zakresie
wynagrodzen i systemu motywacyjnego w zakladzie, tak aby zapewni¢ prawidlowe
ich funkcjonowanie i realizacj¢ budzetéw kosztow pracy zgodnie z ustalonymi
wczesniej celami w zakresie wynagrodzen i parametrow zadaniowych;

wspotuczestnictwo i pomoc w ustalaniu planéw catosciowych w zakresie kosztéw
pracy dla zakladow 1 czastkowych dla poszczegdlnych centrow w nich
wyodrgbnionych (w tym przede wszystkim koordynacja planéw czastkowych) oraz
budzetow operatywnych kosztow pracy, tak aby odpowiadaly one zatozonym
uprzednio strategiom;

sprawowanie wraz z kierownikiem zaktadu i Gléwnym Kontrolerem Wynagrodzen
we wszystkich dziedzinach dziatalnosci zaktadu funkcji kontrolnych poprzez staty
nadzor nad celami i planami przedsigbiorstwa w zakresie kosztow pracy, prowadzenie
kontroli wynikéw, czyli poréwnywanie wartosci rzeczywistych z planowanymi;

organizowanie zbierania wszelkich informacji niezbednych do efektywnego
funkcjonowania zakladu w zakresie wynagrodzen (tworzenie systemu wczesnego
ostrzegania) w tym w szczegolnosci: informacji o kosztach wynagrodzen, o wynikach
kontroli, o zarejestrowanych nieprawidtowosciach, itp. i nadzor nad tg dziatalnoscia,

ZAKRES UPRAWNIEN DECYZYJNYCH

Stanowisko posiada wszystkie niezbedne uprawnienia do wykonywania zadan
okreslonych w punkcie 7.

OPOWIEDZIALNOSC

Pomocniczy Kontroler Wynagrodzen odpowiada za caloksztalt prac realizowanych

w tym wzgledzie, a takze za koszty pracy i $wiadczen socjalnych zwigzane
z prowadzong dziatalnoscia.

. WSPOLPRACA

Pomocniczy Kontroler Wynagrodzen wspdtpracuje z Glownym Kontrolerem
Wynagrodzen oraz kierownikiem Dyrektorem Oddziatu w obszarze prac
realizowanych przez zaktad w zakresie polityki ptac i $wiadczen socjalnych;

Ze wszystkim subcentrami  Oddzialu w zakresie przekazywania informacji
o mozliwosciach poprawy istniejacych rozwiazan w zakresie polityki ptacowe;j;

Z Departamentem Budzetowania i1 Controllingu w zakresie przekazywania
1 otrzymywania informacji o planowanych i poniesionych kosztach pracy.

Podpis Pracownika: Podpis Zwierzchnika: Miejsce i data

Zrédto: Opracowanie wiasne.

264



Ksztattowanie wynagrodzen z uwzglednieniem wymagan controllingu w kosztowych osrodkach odpowiedzialnosci przedsiebiorstwa

przemystowego

Do oceny poprawnosci ksztattowania wynagrodzen z uwzglgdnieniem wymagad
controllingu w wyniku ktérego powstanie w przedsigbiorstwie nowy system wynagrodzen
nalezy wykorzysta¢ nastgpujace wskazniki ilosciowe i jakosciowe (Tabela 64).

Tabela 64 Mierniki do ogdélnej oceny poprawnosci systemu wynagrodzen

Rodzaj

Nazwa

Ilo$ciowe

Planowa i rzeczywista wysoko$¢ poziomu plac

Planowa i rzeczywista struktura Srodkéw na place z podzialem na poszczegolne
fundusze plac

Pozgdana i rzeczywista rozpigto$¢ plac wedlug grup zawodowych

Przeci¢tne najwyzsze i najnizsze place w skali kraju, branzy i regionu

Przecig¢tne najwyzsze i najnizsze place w skali zakladu

Przeci¢tne najwyzsze i najnizsze place w zakladzie w przekroju grup zawodowych

Pozgdana najnizsza placa w zakladzie wedlug opinii pracownikéw

Obowigzujgca najnizsza placa krajowa

Przecigtna plac krajowa

Wskaznik wzrostu plac nominalnych w badanym roku

Wskaznik dynamiki wzrostu plac nominalnych w wybranym okresie

Wskaznik wzrostu plac realnych w badanym roku

Wskaznik dynamiki wzrostu plac w wybranym okresie

Ilo$¢ podwyzek inflacji w badanym roku

Ilo$¢ podwyzek motywacyjnych w badanym roku

Przecigtna wartos$¢ podwyzki motywacyjnej

Wskaznik dynamiki podwyzek w badanym okresie

Wskaznik wzrostu Srodkéw na place a wskaznik wzrostu placy przecigtnej

Wskaznik wzrostu produkcji a wskaznik wzrostu §srodkéw na place

Wskaznik wzrostu produkcji a wskaznik wzrostu placy przecigtnej

Wskaznik udzialu wynagrodzen w kosztach ogélem w badanym okresie

Dynamika udzialu wynagrodzen w kosztach ogélem w badanym okresie

Wskaznik wzrostu zysku a wskaznik wzrostu §rodkéw na place

Udzial os6b pobierajacych place najwyz‘szzL, przeci¢tng i nizszg od przecigtnej

Jako$ciowe

Co rozumie si¢ przez polityke plac?

Czy przedsigbiorstwo ustala polityke i strategie plac i jakie czynniki bierze pod
uwage?

Czy dokonuje si¢ analizy zewnetrznej modeli plac i uwzglednia si¢ je w polityce
przedsigbiorstwa?

Jakie funkcje (nie) spelnia polityka plac?

Czy i w jaki sposob uwzglednia si¢ w polityce plac realizacj¢ poszczegélnych
funkcji plac?

Czy badaniu podlega stopien realizacji funkeji plac i jakie mierniki brane sg pod
uwage?

Czy wystepuje miedzy funkcjami plac dychotomia?

Jakie fundusze plac tworzone sa w przedsigbiorstwie i na jakie cele sig je
przeznacza?

Czy ilo$¢ tworzonych funduszy jest wystarczajaca?

Celowos¢ tworzenia poszczegbélnych funduszy plac i ich znaczenie?

Czy spos6b planowania funduszy plac jest wlasciwy?

Jakie jest rzeczywiste wykorzystanie funduszy plac?

Czy dynamika funduszy plac ma zwigzek z dynamika produkcji, sprzedazy oraz
innych parametr6w ekonomicznych?

Czy ustala si¢ kierunki wydatkowania §rodkéw na place i uwzglednia si¢ je w
planowaniu?

Czy planuje si¢ na kazdy rok podwyzki ogolem lub w rozbiciu na podwyzki
inflacyjne i motywacyjne?

Czy prowadzi si¢ analizy i podejmuje dzialania dotyczace ograniczenia wplat
dotychczasowych malo pozadanych skladnikéw plac?

Czy bada si¢ korzySci wynikajace z tytulu wzrostu wydajnosci pracy i okresla sig
spos6b jego ustalania w stosunku do tych korzysci?

Jakie kryteria i zasady obowigzujg w sposobie przyznawania podwyzek?
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Czy i jakie wystepujg nieprawidlowos$ci w zakresie przyznawania podwyzek?

Czy pracownicy s3 zadowoleni ze stosowanego sposobu i wysokosci podwyzek?

Czy planuje si¢ wynagrodzenia strategicznie?

Czy w planowaniu stosuje si¢ formuly matematyczne?

Czy w planowaniu metody s3 stale i obowigzuja w dluzszym okresie?

Zrédlo: SEKUEA Z, Controlling personalny, cz. 1, TNOIK, Bydgoszcz 2000, s. 170-172.

Do oceny taryfikacji pracy nowego systemu nalezy wykorzysta¢é wskazniki
ilosciowe oraz list¢ pytan kontrolnych (Tabela 65).

Tabela 65 Mierniki oceny taryfikacji pracy

Rodzaj

Nazwa

Ilosciowe

- Taryfikatora kwalifikacyjnego

Liczba kategorii zaszeregowania obowigzujaca w taryfikatorze

Najmniejsza liczba kategorii zaszeregowania dla stanowiska

Najwigksza liczba kategorii zaszeregowania dla stanowiska

Liczba stanowisk w taryfikatorze

Stopien aktualno$ci taryfikatora

Liczba stanowisk, w odniesieni do ktérych nalezy przeprowadzi¢ taryfikacje

Liczba nowopowstalych stanowisk w wyniku laczenia lub dzielenia itp. w ostatnim
roku

Liczba pracownikow zakwalifikowanych do poszczegolnych kategorii
zaszeregowania

- Siatki ptac

Liczba stanowisk posiadajgcych wlasciwe siatki plac

Liczba stanowisk, dla ktérych nalezy zmieni¢ siatke plac

Maksymalna rozpigto$¢ w siatce plac

Rozpigto$¢ w ramach kategorii zaszeregowania w siatce plac

Rozpigtos¢ migdzy kategoriami zaszeregowania w siatce plac

Liczba stanowisk skoncentrowanych w dolnej, Srodkowej i gérnej granicy
przedzialu dla poszczegdlnych kategorii zaszeregowania

Liczba stanowisk, dla ktérych pelne sa drogi awansu poziomego

- Tabele ptac

Najnizsza stawka plac dla stanowisk roboczych i nieroboczych

Najwyzsza stawka plac dla stanowisk roboczych i nieroboczych

Liczba pracownikéw otrzymujacych najnizsze stawki ptac do 15% wartoS$ci
dodanej granicy przedzialu

Liczba pracownikow utrzymujacych niskie (od 16% - 30%) mniej niz przecig¢tne
(od 31% - 45%), przecig¢tne(46% - 60%), powyzej Srednich(61% - 80%) najwyzsze
stawki (81-100%) gornej wartosci przedziatlu

Liczba pracownikow niezadowolonych ze stawek plac, w tym ze stawek plac
nizszych i przeci¢tnych

Wskaznik niezadowolenia pracownikow

Jakosciowe

- Taryfikatora kwalifikacyjnego

Jakie sg rodzaje taryfikatorow stosowanych w zakladzie?

Jaki jest zakres informacji na karcie taryfikacyjnej?

Czy istnieje potrzeba laczenia, dzielenia lub likwidacji i tworzenia stanowisk
pracy?

Czy istnieje zgodno$¢ miedzy kategoriami przypisanymi poszczegélnym
stanowiskom a kategoriami rzeczywiscie przyznanymi?

Czy zostaly sformowane zasady dotyczace poznawania przez pracownikow
kolejnych kategorii w ramach zawodu lub stanowiska?

Czy i jakie stosowane s3 w praktyce zasady przyznawania kategorii
zaszeregowania w ramach zawodu lub stanowiska?

Czy ustalone w taryfikatorze wymagania kwalifikacyjne sa wlasciwe?

Czy przy zatrudnieniu pracownikow przestrzegane sg ustalone w taryfikatorach
wymagania kwalifikacyjne?

Jaki jest zakres odstepstw od taryfikatora w zakresie wymagan kwalifikacyjnych,
kogo dotyczy i czym jest spowodowany?
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Czy w zwiazKu z odstgpstwami niezbg¢dna jest zmiana wymagan kwalifikacyjnych
niektérych stanowisk?

Jaka jest ogélna przydatno$¢ taryfikatoréw klasyfikacyjnych?

- Siatki ptac

Czy stosowane s3 siatki plac?

Jakie sg stosowane rodzaje siatek plac?

Jakie sg rozpigtosci (w ramach i miedzy kategoriami) uwzglednia si¢ w siatkach
plac?

Jaki rodzaj awansu preferujg siatki plac?

Jakie jest praktyczne wykorzystanie siatek plac rozmieszczenie stanowisk w siatce
plac)?

Czy istnieje potrzeba lub przyczyny zmiany w siatkach plac.

- Tabele plac

Jakie sg rodzaje stosowanych tabeli plac?

Jakie czynniki uwzgledniono przy budowie tabeli plac?

Jaka jest realno$é stawek plac z uwzglednieniem sytuacji ekonomicznej zakladu?

Czy istniejg stanowiska, dla ktérych stawki plac nie pokrywaja si¢ z
rozpigto$ciami ustalonymi w siatce plac?

Jakie sg zgodno$ci rzeczywistych stawek plac stosowanych w ramach kategorii
zaszeregowania ze stawkami ustalonymi dla tych kategorii w tabeli plac?

Jaki jest sposob wykorzystania tabeli plac?

Metody ustalania stawek plac?

Czy istnieje potrzeba zastosowania indywidualnego zbioru stawek plac dla
stanowiska lub poszczegélnych pracownikéw?

Jaka jest realno$¢ najwyzszych/najnizszych stawek plac?

Zrédlo: SEKUEA Z, Controlling personalny, cz. II, TNOIK, Bydgoszcz 2000, s. 206-209.

Do oceny poprawnosci form placy nowego systemu nalezy zastosowaé nastgpujace
mierniki (Tabela 66).

Tabela 66 Mierniki ocena form pracy

Rodzaj

Nazwa

[lo$ciowe

Liczba form placy

Czgstotliwo$é zmiany form plac w roku

Najwigksze, przecigtne i najnizsze wynagrodzenie akordowe

Najwigksze, przecigtne i najnizsze wynagrodzenie prowizyjne

Najwigksze, przecigtne i najnizsze wynagrodzenie za prace w réznych odmianach
systemu czasowego oraz innych form plac

Dynamika zmian wskaZnikéw placowych w prowizyjnych oraz innych formach
plac

Dynamika zmian wskaznikéw placowych w dluzszym okresie (powyzej roku)

Stopien napigcia norm pracy w skali firmy, komoérek organizacyjnych, na
poszcze&élnych stanowiskach pracy mierzony stopniem wykonania norm

Jakosciowe

Jakie sg rodzaje stosowanych form plac?

Ktére czynniki bierze si¢ pod uwage przy wyborze norm pracy?

Jaki jest wplyw organizacji pracy na formy plac?

Jakie sg najczestsze przyczyny zmiany form plac?

Jaki jest rodzaj parametréw ekonomicznych majgacych zastosowanie w formach
plac?

Ktére formy plac sg pozytywnie oceniane przez pracownikow?

Jakie sg zalety i wady stosowanych form plac?

Jakie formy plac s3 malo korzystne dla przedsiebiorstwa?

Czy dla kazdej formy plac zostaly dokladnie ustalone algorytmy wyliczenia
wynagrodzen?

Czy wystepuja konflikty na tle malo korzystnych form ptac?

Czy wprowadzenie i zmiana form plac uzgadniane s3 z zainteresowanymi
pracownikami i organizacjami zwigzkowymi?

Jaka jest obowigzujaca procedura wprowadzania form placy?

Czy i w jaki spos6b bada si¢ efektywno$¢ stosowanych form plac?
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Jakie sg przyczyny zmian norm pracy?

Jakie s3 normy pracy i metody ich ustalania?

Jaka jest aktualno$¢ i stopien napigcia norm pracy?

Czy wystepuja konflikty na tle norm pracy, podziatu zadan i poziomu
_parametréw ekonomicznych?

Czy przeprowadza si¢ analiz¢ stopnia wykonania norm pracy i w jakim
przekroju?

Zrédto: Sekuta Z, Controlling personalny, cz. 11, TNOIK, Bydgoszcz 2000, s. 217-218.

Do badania struktury placy nowego systemu mozna wykorzystaé nastgpujace
mierniki ilo$ciowe i liste pytan kontrolnych (Tabela 67).

Tabela 67 Mierniki oceny struktury plac

Rodzaj Nazwa

Postulowana struktura placy wedlug grup zawodowych

Rzeczywista struktura plac wedlug grup zawodowych

Rzeczywista struktura placy ogolem w zakladzie

Udzial stalych skladnikow plac w placy ogélem w przedsigbiorstwie i wedlug grup
zawodowych

Udzial zmiennych skladnikow plac w placy ogélem i w przedsigbiorstwie i wedlug
grup zawodowych

Ilosciowe Udzial skladnik6w naleznych za rodzaj i poziom wykonanej pracy w placy ogolem
w zakladzie i wedlug grup zawodowych

Najnizsza przecig¢tna i najwyzsza placa w zakladzie

Najnizsza przecig¢tna i najwyzsza placa w zakladzie wedlug grup zawodowych i
stanowisk

Odchylenie od postulowanej struktury plac dla grup zawodowych

Udzial kafeterii w strukturze placy ogolem w zakladzie i wedlug grup
zawodowych

Dynamika zmian w strukturze placy w poszcEgélnych latach

Jakie skladniki plac obowigzuja w zakladzie wedlug zakladowego systemu
wynagradzania?

Ktore skladniki plac wystepuja co miesigc, a ktére co kwartal i w innych
nieregularnych okresach?

Czy stosowana jest ocena motywacyjnosci skladnikéw plac, a jesli jest, to, wedlug
jakich kryteriow?

Czy stosuje si¢ korzystne zasady wynagradzania w odniesieniu do kodeksowych
skladnikéw plac?

Jako$ciowe Co wplywa na range poszczeg6inych skladnikéw w strukturze placy?

Czy wprowadza si¢ symulacj¢ postulowanej struktury placy?

W odniesieniu do jakich warto$ci ocenia si¢ rzeczywistg strukture ptacy?

W jaki spos6b s3 ustalane algorytmy obliczenia poszczegdlnych sktadnikéw plac?

Czy przewiduje sigwprowadzenie badz rozszerzenie kafeterii?

Do jakich skladnikéw przywigzuje si¢ najwazniejsza wage, a ktore najbardziej sg
wskazane z punktu widzenia realizacji celéw przedsigbiorstwa?

Jakie s3 przyczyny zmian w strukturze placy w poszczegélnych okresach?

Jaka jest ocena korzySci struktury placy?

Zrédlo: SEKULA Z., Controlling personalny, cz. II, TNOiK, Bydgoszcz 2000, s. 231-232.

Do analizy i oceny systeméw premiowania i nagréd nowego systemu wykorzystaé
nalezy wskazniki ilosciowe oraz wyniki badan uzyskane w nastepstwie zastosowania listy
pytan kontrolnych (Tabela 68).

Tabela 68 Mierniki oceny systeméw premiowania i nagréd

Rodzaj Nazwa

Ilo$ciowe Maksymalna, przeci¢tna i minimalna premia w przeliczeniu na pracownika za
okres (miesigca, kwartalu)
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Maksymalna, przecigtna i minimalna premia w badanej grupie zawodowej za
okres (miesigca, kwartalu)

Wskaznik udzialu premii i nagréd w przecigtnej placy zakladu i przecig¢tnej placy
pracownikéow danej grupy zawodowej

Maksymalna przecigtna i minimalna nagroda w zakladzie

Maksymalna przecigtna i minimalna nagroda pracownikow w danej grupie
zawodowej

Liczba pracownikéw, ktérzy otrzymali nagrody w danym roku

Liczba pracownikéw, ktérzy nie otrzymali premii za dany okres (miesigca i
kwartalu)

Planowa i rzeczywista warto$¢ funduszu premiowego w badanym okresie

Ilo§¢ potracen premii w badanym okresie

Warto$¢ potraconych premii

Ilo$¢ odwolan pracownikéw dotyczacych przyznania premii

Ilo$¢ pracownikow niezadowolonych ze stosowanego systemu premiowania i
nagrod

Wskaznik oséb niezadowolonych

Ilo$§¢ stosowanych premii i nagréd

Ilo$¢ kryteriow stosowanych w premiowaniu i nagradzaniu

Jaki jest rodzaj stosowanej premii?

Jakie sg kryteria i algorytmy stosowane w tworzeniu funduszy premiowych i
podziale tego funduszu na komérki organizacyjne?

Jakie s warunki wstepne do uruchomienia funduszu premiowego i nagréd?

Jakie sg sposoby powigzania indywidualnych premii i nagrod?

Jakodciowe Jakie s3 reduktory premii indywidualnych?

Jakie sg przyczyny niezadowolenia pracownikow i kierownictwa ze stosowanego
systemu premiowania i nagréd?

Czy jest i w jaki sposéb jest prowadzona analiza motywacyjnoS$ci systemu
premiowania i nagréd?

Jakie sg podstawowe bledy popelniane przez kierownikéw w przyznawaniu premii
i nagré6d?

Zrédlo: SEKUEA Z, Controlling personalny, cz. II, TNOiK, Bydgoszcz 2000, s. 242.

Wprowadzenie controllingu do wynagrodzen narzuca zmiang wewnetrznej
struktury wynagrodzen, oznacza pozostawienie w wynagradzaniu jedynie sktadnikow
majacych zwigzek z wykonywana praca, takich jak ptaca zasadnicza i premia lub nagroda
czy skladniki gwarantowane Kodeksem Pracy. Wprowadzenie nowych zasad
ksztattowania niektérych sktadnikéw wynagradzania oznacza wykorzystanie w tym celu
wartosciowania pracy i systemu oceny pracownikow.

Konstruowanie systemu motywacji ptacowej w kosztowych osrodkach w KGHM
Polska MiedZz odpowiedzialnosci musi by¢ oparte na rzetelnej wiedzy z zakresu
controllingu, zarzadzania kadrami, socjologii i psychologii pracy. Wymaga to
zaangazowania kierownictwa przedsigbiorstwa oraz specjalistow z dziatu kadr, plac i
controllingu, a takze przedstawicieli zwigzkow zawodowych. Dopiero faczenie ich sit i
wysitkow pozwoli skojarzy¢ materialne i pozamaterialne narzedzia motywacyjne w
réoznych kombinacjach, zaleznych od realizacji celow przedsigbiorstwa i aspiracji
pracownikow. Tak stworzony system motywacyjny przedsigbiorstwa staje si¢ unikatowy,
zaprojektowany przez konkretne potrzeby i wymagania przedsigbiorstwa. Taka
konstrukcja systemu motywacji ptacowe;j staje si¢ niezwykle silnym elementem przewagi
konkurencyjnej KGHM Polska Miedz.

Wynagradzanie zalezne od efektow, efekty zalezne od mozliwosci i zdolnosci
dzialania, dzialanie uzaleznione od checi, a che¢ od motywacji stanowig sens
wprowadzania controllingu do wynagradzania. Czy jest on zlotym srodkiem? Na pewno
odpowiedzi na to pytanie udzieli nam praktyka, sadz¢ jednak, ze jest ona mozliwa droga do
osiagnigcia wlasciwego motywowania, a tym samym do osiagnigcia sukcesu rynkowego.
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Zakonczenie

W pracy podjgto probe kompleksowego ujecia problematyki ksztattowania
wynagrodzen z uwzglednieniem wymagan controllingu oraz jego implementacji
i funkcjonowania w przedsigbiorstwie przemystowym. Poruszone w niej zagadnienia
objely teoretyczne rozwazania na temat podstaw wynagradzania z uwzglgdnieniem
wymogow controllingu w kosztowych osrodkach odpowiedzialnos$ci, motywowania,
wynagradzania i controllingu w ogdle wraz z jego warunkami determinantami i metodyka
ksztalttowania wynagrodzen. Na tej podstawie zaproponowano konkretne rozwigzania
dotyczace ksztaltowania wynagrodzen z uwzglednieniem wymagan controllingu w
kosztowych osrodkach odpowiedzialnosci. Pokazano rowniez aplikacyjny charakter tychze
rozwigzan stosujac je w Kombinacie Gorniczo-Hutniczym KGHM Polska Miedz S.A.

W  odniesieniu do zasadniczych zagadnien ujgtych w pracy doktorskiej
najwazniejsze wyniki 1 wnioski z niej plynace sa nastgpujace:

1. Aby mozliwe bylo opracowanie szczegélowych rozwigzan dotyczacych
ksztaltowania wynagrodzen z uwzglgdnieniem wymagan controllingu konieczna
byta doglgbna analiza pojg¢ motywowania, wynagradzania, a w szczegdlnosci jego
aspektu motywacyjnego i controllingu oraz prawidtowe ich wyjasnienie. Stanowig
one podstawe merytoryczng do ksztaltowania wynagrodzen z uwzglednieniem
wymogow controllingu. Niedopuszczalne, bowiem sa wszelkie niejednoznacznosci
w tym wzgledzie, gdyz powoduje to chaos uniemozliwiajgcy poprawne zrozumienie
rébwniez istoty wynagradzania z uwzglgdnieniem wymagan controllingu.
W rozprawie przyjeto, z uwzglednieniem interpretacji wymienionych pojgc, iz przez
ksztalttowanie wynagrodzen z uwzglednieniem wymagan controllingu rozumie si¢
nowoczesng metode wynagradzania, umozliwiajacq motywacje ptacowa, tj.
sktaniajaca do racjonalnego i efektywnego dziatania, ustalajaca odpowiednig
struktur¢ wynagrodzen, wigzaca wynagrodzenia z odpowiednimi wynikami pracy,
zapewniajacg przeptyw informacji zwrotnych. Innymi stowy chodzi o rozwiazania,
ktére pozwolitby na utworzenie spdjnego, akceptowanego przez pracownikow
regulaminu wynagradzania. Do podstawowych jego funkcji nalezy przede
wszystkim wspdtuczestnictwo w procesach planowania i kontroli wynagrodzen oraz
sterowanie poziomem wynagrodzen, koordynacja tych proceséw, a takze
nadzorowanie i monitorowanie prawidlowego ich przebiegu.

2. Ksztaltowanie wynagrodzen z uwzglgdnieniem wymogéw  controllingu
w kosztowych osrodkach odpowiedzialnosci jest zdeterminowane przez szereg
czynnikOw 1 wymaga spelnienia szeregu warunkow wstgpnych zwigzanych
z wdrozeniem controllingu oraz jego funkcjonowaniem jak réwniez
uwarunkowaniami (determinanty zewngtrzne 1 wewnetrzne) merytorycznymi
samego wynagradzania. Poznanie i uporzadkowanie tych determinant jest bardzo
wazne 1 stanowi conditio sine qua non do stworzenia efektywnego ksztaltowania
wynagrodzen z uwzglednieniem wymagan controllingu.

3. W metodyce ksztattowania wynagrodzen w szczegdlnosci okreslono procedure
ksztaltowania wynagrodzen z uwzglgdnieniem wymagan controllingu w
kosztowych os$rodkach odpowiedzialnosci przedsigbiorstwa przemystowego. W
odniesieniu do tego zaproponowano sposob klasyfikacji i wyodrebnienia
kosztowych osrodkéw odpowiedzialnosci w przedsigbiorstwie przemystowym.
Okreslono sposdb wyznaczania celow 1 zadan dla kosztowych osrodkéw
odpowiedzialnosci. Przedstawiono procedur¢ oceny efektow pracy w kosztowych
osrodkach odpowiedzialnosci a w szczegdlnosci sposob ustalania kryteriow i
miernikdw oceny efektow pracy w kosztowych osrodkach odpowiedzialnosci.
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W ksztattowaniu wynagrodzen z uwzglednieniem wymagan controllingu w
kosztowych osrodkach odpowiedzialnosci zaproponowano sposéb potaczenia
wynikow oceny efektow indywidualnych z wynikamy oceny (osrodkow
kosztowych) zespotowych efektow pracy i powiazanie ich z ptaca. W taki sposob,
aby podwyzka placy zasadniczej pracownika byla zwigzana z jego poziomem
efektywnosci (oceng indywidualng) oraz z obecng pozycja ptacy w ramach kategorii
zaszeregowania, premia natomiast byla zwigzana z wynikami pracy catego osrodka
Do realizacji tego stworzono procedury wigzania wynagrodzen z efektami pracy w
kosztowych osrodkach odpowiedzialnosci dotyczacych w szczegolnosci okreslenia
statej i ruchomej czesci wynagrodzen, okreslenia wynagrodzen grup pracowniczych
oraz  ksztaltowania wynagrodzen w réznych obszarach dziatalnosci
przedsigbiorstwa.

4. Zaproponowanie konkretnych rozwigzan ksztaltowania wynagrodzen z
uwzglednieniem wymagan controllingu powinno usprawni¢ wdrozenie tej metody w
przedsigbiorstwie przemystowym. Dzieje si¢ tak, dlatego, iz posiadanie przez
przedsigbiorstwo  szczegétowych rozwigzan teoretycznych da  podstawe
bezposredniego (lub z niewielkim korektami) przelozenia tych rozwigzan na
mozliwe do zastosowania w praktyce, co rowniez zostalo pokazane w pracy. Istota
fragmentu pracy, dotyczacego tego zagadnienia, bylo, zatem sprawdzenie rozwiazan
teoretycznych i pokazanie mozliwosci ich aplikacji w konkretnym przypadku (obok
- rzecz jasna- zwigkszenia pogladowosci pracy). Na potrzeby Kombinatu Gorniczo -
Hutniczego KGHM Polska MiedZ przeprowadzono w zwiazku z tym analizg i
doskonalenie istniejacych w przedsigbiorstwie rozwigzan controllingu i metodyki
ksztattowania wynagrodzen stanowigcych warunki wdrozenia rozwigzan przyjetej
metody wynagrodzen z uwzglednieniem wymagan controllingu. Na tej podstawie
opracowano wytyczne odnoszace si¢ do wynagradzania z uwzglednieniem
wymagan controllingu w kosztowych osrodkach odpowiedzialnosci. Razem wzigte
objely one przede wszystkim:

> diagnoz¢ i oceng controllingowego systemu zarzadzania (ustalenie determinant
zwiazanych z controllingiem) w KGHM Polska Miedz,

> diagnoz¢ i ocen¢ systemu wynagrodzen (ustalenie determinant zwigzanych z
wynagrodzeniami) w KGHM Polska Miedz,

> ustalenie  procedury oceny efektow pracy w  kosztowych osrodkach
odpowiedzialnosci KGHM Polska Miedz,

> ustalenie sposobu  ksztaltowania wynagrodzen w kosztowych osrodkach
odpowiedzialnosci w KGHM Polska Miedz,

> zaproponowanie rozwigzan wdrozeniowych ksztaltowania wynagrodzen z
uwzglednieniem wymagan controllingu w KGHM Polska Miedz .

5. Prawidlowo zaprojektowany system ksztaltowania wynagrodzen z uwzgl¢dnieniem
wymagan controllingu w kosztowych osrodkach odpowiedzialno$ci powinien
przyczynié si¢ do zapewnienia realizacji procesu motywacyjnego oraz efektywnosci
jego dzialania przy jednoczesnym zapewnieniu zaspokojenia indywidualnych
potrzeb jednostki. Z jednej strony taki model wynagradzania bedzie wspomagat i
koordynowal procesy motywowania placowego, kladac szczegoélny nacisk na
planowanie i1 kontrol¢ wynagrodzen oraz sterowanie ich racjonalizacja, co begdzie
mialo swdj pozytywny wplyw na motywacyjnos¢ plac, a w rezultacie na
skutecznos¢ dziatan. Z drugiej za$ strony pozwali nieustannie Sledzi¢ ponoszone
w przedsigbiorstwie koszty pracy i oddzialywac¢ na nie szukajac mozliwosci ich
obnizenia.
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Na zakonczenie nalezy podkresli¢ réznorodnos¢ tematyczng i ztozono$¢ charakteru
zjawisk bedacych przedmiotem zainteresowania w niniejszej rozprawie. W pracy, mimo
podjecia proby kompleksowego ujecia problematyki wynagrodzen w kosztowych
osrodkach odpowiedzialnosci, nie zaprezentowano wszystkich zagadnien, ktore mogtyby
stanowi¢ integralng cze$¢ jej tematyki. Uwzgledniajac rozwigzania instrumentalne
pomini¢to niektdre inne, przyktadowo dotyczace ré6znych metod wartosciowania pracy w
kosztowych osrodkach odpowiedzialnosci. Zagadnienia te jako odmienne merytorycznie
powinny stanowi¢ przedmiot odrgbnych rozwigzan.
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Ksztaltowanie wynagrodzen z uwzglednieniem wymagan controllingu w kosztowych osrodkach odpowiedzialnosci przedsigbiorstwa przemystowego

Zalgcznik 8 Informacja o zwigzkach zawodowych

Lp|Wyszczegdlnienie ZG Lubin [ZG Polk-Sier. |ZG Rudna ZWR HM Glogéw |HM Legnica [HM Cedynia JRG-H  |Zakt. Hydrote( COPI ZGW Biuro Zarzad| Razem KGHM

1. ZZZZ"Q‘?“C Caiba ok 1328 3| 80| 2| 1403 3| 470 1| 3e4| 1| 49| 1 32 175| 1 58 1| 5201| 13,00
NSZZ "Solidarno$é" (ilos¢

2.| ztonk filosé oddaleg’ 779 1 713| 2 786| 2 170| 1 431 2 224| 1 490,30 4 92/0,76 4 37 14| 1| 3303| 11,06

3 NSZZ "S-80" (ilos¢ czionk./ilos¢ 14 226 1 2 242 1,00
oddeleg.)
Zwigzek Zawodowy Polska

4.|Miedz (ilos¢ cztonk./iloéé 462 2 15 20 3 17 517 2,00
oddeleq.)
Zwiazek Zawodowy DOZOR

5 ilosé czionkfilosé oddeleg.) 304 244) 1 324) 1 160 12 4 10 32 1] 1227 3,00
NSZZ Pracownikéw Fizycznych

8| (los¢ cztonk ilosé oddeleg.) 170| 1 170 1,00
Zwigzek Zawodowy

7.|Pracownikéw Dotowych (ilo$¢ 103(0,6/ 1032| 3 365| 1 1500 4,60

| |cztonk./ilo$¢ oddeleq.)
Zwigzek Zawodowy Ratownikéw

8.|Gérniczych w Polsce (ilosé 79 . 10 89 0,00
cztonk./ilo$¢ oddeleg.)
Zwigzek Zawodowy

9.|Pracownikéw Utrzymania Ruchu 46 46 0,00

(ilo$¢ cztonk./ilo§¢ oddeleg.)

Zwigzek Zawodowy
0. [Pracownikéw COPI (ilo§¢ 13 13 0,00
czionk./ilo$¢ oddeleg.)

f11.|Liczba organizacji zakltadowych 4 7 5 3 5 3 2 3 2 2 0 2 38,00
2. :ir:::;:;’:::°°w'"y°" 45 9 7 2 6 2 03 0 1,76 0 0 3 36,66
3 f;i‘;’l‘(:;'y"c’;"°"”‘ erasntsacl | 2514 3099 2957 800 1595 756 64 76 267 52 56 72| | 12308
14 |Liczba zatrudnionych 3015 4192 4 386 1075 3080 1128 263 97 381 188 165 271 18 280
15. [% udziat w zatrudnionych 83,38% 73,93% 67,42% 74,42%| |51,79%| |67,02% 24,33% 78,35% 70,08% 27,66% 33,94% 26,57%| |67,33%

UWAGA: Zestawienie obejmuje wytacznie pracownikéw
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