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1. Wstep

W gospodarce opartej na wiedzy kapitat ludzki odgrywa niezmiernie istotna
role w podnoszeniu warto$ci przedsigbiorstwa. Aktualnie coraz czgsciej podkresla
si¢ jego rolg nie tylko w literaturze, ale takze w praktyce gospodarczej. Jednakze
przedsigbiorcy podkreslaja, ze dla innowacyjnej gospodarki koszty tego kapitatlu sa
coraz wigksze, stad racjonalizacja jego jest bardzo potrzebna. W osiagnigciu tego
celu moga pomoc nowoczesne podej$cia do zarzadzania pracownikami. Pozwalaja
bowiem one zdoby¢ firmie silna pozycj¢ konkurencyjna, kreujac jej obraz na ze-
wnatrz. Kluczem do sukcesu staje si¢ umiejetnos¢ stworzenia takich systemow za-
chet, ktore sktonig pracownikéw do zachowan skutkujacych sukcesem catego przed-
sigbiorstwa. Szczegodlnie w matych przedsigbiorstwach zarzadzanie pracownikami,
wdrozenie i funkcjonowanie odpowiednio dobranego systemu motywacji i oceny
pracownikow jest szansa jego rozwoju.

Celem artykutu jest ocena ptacowych i1 pozaptacowych instrumentéw systemu
motywacji pracownikéw malego przedsigbiorstwa.

2. Systemy oceny efektow pracy

Osiagnigeie celu przedsigbiorstwa wymaga m.in. zbudowania odpowiedniego
systemu motywacyjnego dla pracownikdéw. Budujac w przedsigbiorstwie system
motywacyjny, nalezy pamigta¢ o przestrzeganiu pewnych zasad.

Formutujac kazdy element tego systemu, nalezy postgpowaé zgodnie z zasada
(zob. [Fijatkowska 2003, s. 23]):

Zadania —_— Mierniki ocen —_ System motywacyjny
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Zadania stawiane pracownikom moga mie¢ charakter zmienny w czasie, dlatego
mierniki ocen i elementy systemu motywacyjnego powinny mie¢ charakter zmienny
i okres$lane powinny by¢ w tym samym czasie, kiedy formutowane sa zadania. Kaz-
de zadanie powinno by¢ opisane. Jego waga w stosunku do innych zadan powinna
mie¢ odbicie w konkretnym elemencie systemu motywacyjnego (por. [Fijatkowska
2003, s. 23]).

Mowiac o ocenie 0sob wykonujacych prace, ma si¢ na mysli wyrazony w formie
ustnej lub pisemnej poglad wartosciujacy ich cechy osobowe, zachowania i efek-
ty pracy (zob. [Jasinski 1998, s. 85]). Aby sprawnie funkcjonowal system oceny
efektow pracy, nalezy jasno okresli¢ cele oceniania. Oznacza to, ze nalezy z gory
ustali¢ kryteria (obiektywne, znane pracownikom, niesprzeczne wzajemnie) i tech-
niki przeprowadzania oceny, dobra¢ odpowiednie osoby, ktore beda profesjonalnie
przygotowane do oceniania innych. Ocenie powinni podlega¢ wszyscy pracownicy
przedsigbiorstwa. Istotne jest takze ustalenie czgstotliwosci oceniania i poinformo-
wanie o tym wszystkich pracownikdéw. System ocen powinien by¢ dopasowany do
zmieniajacych si¢ potrzeb pracownikéw i przyjetej strategii przedsigbiorstwa. Nale-
zy go regularnie monitorowac i aktualizowac.

Waznym elementem systemu oceny pracy pracownikow jest powiazanie efek-
tow pracy z ich wynagrodzeniem'. Sformalizowane oceny przeprowadzane powinny
by¢ kilka razy w roku i od ich wynikéw uzaleznione powinno by¢ wynagradzanie
pracownikow.

3. Wynagrodzenie jako element systemu motywacyjnego
w malym przedsi¢biorstwie

Nowoczesne systemy wynagradzania odchodza od wynagradzania za wysitek
pracy na rzecz wynagradzania za potencjal kompetencyjny, czyli nastgpuje przejscie
od spojrzenia przez pryzmat stanowiska pracy do analizy kompetencji niezbgdnych
do realizacji okreslonych funkcji. Oprocz kompetencji, drugim czynnikiem znajdu-
jacym sig w centrum zainteresowania wspotczesnej filozofii wynagradzania sa efek-
ty pracy. Dla przedsigbiorstwa liczy sig¢ nie tylko zdolnos$¢ i gotowos$¢ do podjecia
pracy, ale przede wszystkim wyniki tej pracy. Podejmowanie decyzji ptacowych od-
bywa si¢ wigc poprzez oceng efektow pracy oraz poziomu kompetencji niezbgdnych
do osiagnigcia tego rezultatu.

W Polsce wewnegtrzng strukture wynagrodzen stanowia sktadniki, ktére mozna
pogrupowac na:

* zwiazane z wynagrodzeniami (wktadem pracy) i efektami pracy: ptaca zasadni-
cza, premie i dodatki funkcyjne,

! W Polsce udziat wynagrodzen w ogolnej strukturze kosztow pracy ksztattuje si¢ na poziomie ok.
77%., zob. [Banasik 2008, s. 88].
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* zwiazane z czasem pracy: dodatki za prace w porze nocnej, w godzinach nad-
liczbowych, wynagrodzenia za niezawiniony postoj,

» zwigzane z warunkami pracy: dodatki za pracg w warunkach uciazliwych i szko-
dliwych,

* zwigzane z dlugoletnim zatrudnieniem: nagrody jubileuszowe, dodatek za staz

pracy (zob. [Jacukowicz 2001, s. 57]).

Wazne jest, by system wynagradzania byt prosty i zrozumiaty, gdyz stanowi
podstawowy element motywacji. Uzasadnione jest, by wystepowaly w nim sktadniki
majace zwiazek z wykonywana praca i wynikajace ze specyfiki dziatalnosci firmy,
jej uwarunkowan i kultury organizacyjnej. Aby funkcja motywacyjna ptacy dziata-
ta prawidlowo, nalezy dobra¢ odpowiedni system wynagradzania. Istotne jest, by
W systemie motywacyjnym stworzy¢ poprawne proporcje za realizacj¢ odmiennych
prac. W tym celu nalezy okresli¢ stopien trudnos$ci, ztozono$¢, odpowiedzialnos¢
i warunki, w jakich jest wykonywana praca. Mozna wigc postawi¢ tezg, ze ustalenie
poziomu efektywno$ci pracy pracownika jest uzaleznione od charakteru pracy (zob.
[Banasik 2008, s. 99]). Efektywnos¢ ta moze by¢ mierzona stosunkiem catkowite-
go rezultatu pracy do jej nakladu. Jest ona determinowana jakos$cia pracy. Wynik
warto§ciowania pracy pozwala usystematyzowac i zaszeregowac stanowiska pracy
do wiasciwej kategorii, skomponowac taryfikatory prac i na tej podstawie opraco-
wac tabele plac wyznaczajaca poziom ptacy dla konkretnego stanowiska. Dzigki
taryfikatorom prac mozna zweryfikowa¢ umiejetnosci i kwalifikacje pracownika na
konkretnym stanowisku.

Sktadnikiem wynagrodzenia wplywajacym na efektywnos$¢ pracy i motywuja-
cym do coraz to lepszych osiagni¢¢ — oprocz ptacy zasadniczej — jest premia. Z reguty
stosowane sa dwa podstawowe modele premiowania (zob. [Banasik 2008, s. 101]):
* premiowanie zadan objetych taryfikatorem kwalifikacyjnym i ptaca zasadnicza,
* premiowanie wyodrgbnionych zadan i motywowanie do osiagania konkretnych

efektow okreslanych przez przedsigbiorstwo zaleznie od jego biezacych po-

trzeb.

Pierwszy model polega na ocenie jakos$ci wykonania podstawowych zadan na
stanowisku pracy i premiowaniu dobrych wynikow, aby w ten sposéb motywowac do
osiagania ponadprzecigtnych efektow pracy. Stosujac ten model, nalezy okreslic:

» zadanie podlegajace premiowaniu,

» ustali¢ wskazniki premiowe (procentowo od ptacy zasadniczej badz kwotowo),
» sformutowac warunki uzyskania okre$lonej wysokosci premii,

» ustali¢, kto ocenia prace, przyznaje premig.

Przyktadem tego modelu premiowania w matych przedsigbiorstwach moze by¢
premiowanie pracownikow marketingu, handlowcow, ekspedientdéw, przedstawicieli
handlowych. Podstawowym zadaniem dla tych stanowisk pracy jest z reguly uzy-
skanie okreslonej wielkosci sprzedazy. Uzyskanie wynikéw ponad ustalony limit
sprzedazy jest podstawa do naliczenia premii. Kryteria jej otrzymania sa znane pra-
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cownikom, a ocena efektow pracy jest obiektywna i prosta. Limit sprzedazy najcze-

$ciej ustalany jest w momencie istotnych zmian w kosztach funkcjonowania badz na

poczatku roku.

Innym kryterium niz limit sprzedazy moze by¢ takze czgsto spotykany limit
wplywow za sprzedane towary, czyli wielkos¢ sprzedazy skorygowana o transakcje
nierozliczone. W przypadku przedsigbiorstw produkcyjnych taki sposéb premiowa-
nia jest trudniejszy. Za podstawe do premiowania mozna uzna¢ okreslona wartos¢
produkcji. Jednak w tym przypadku nalezy si¢ zastanowic:

* czy wartos¢ produkcji stanowia wyroby gotowe, czy potprodukty,

* czy ustala¢ jednakowe kryterium dla calego zespotu produkeji, czy moze rozli-
cza¢ kazdy dziat oddzielnie.

Wspomniane limity sprzedazy, wptywow czy produkcji powinny by¢ ustalone
racjonalnie, tzn. z jednej strony na poziomie mozliwym do osiagnigcia przez pra-
cownikow, a z drugiej na poziomie gwarantujacym pokrycie kosztow miejsc ich
powstawania i uzyskanie odpowiedniej marzy. Nalezy unikna¢ sytuacji, w ktorej
pracownicy réznych grup motywowani bgda za osiaganie sprzecznych celdéw, np.:

* zaopatrzenie — premiowane za utrzymanie niskich stanéw magazynowych, co
moze przyczynic¢ si¢ do zatorow w produkceji spowodowanych spadkiem rezerw
magazynowych,

» zkolei pracownicy produkcyjni premiowani za wielko$¢ produkcji moga dopro-
wadzi¢ do zatorow dystrybucji,

* premiowanie dzialu sprzedazy za wielko$¢ sprzedazy moze przyczynié¢ si¢ do
niewydajnej produkc;ji.

Ponadto ustalajac podstawg naliczania premii, trzeba pamigtac, ze niektorzy pra-
cownicy nie beda zainteresowani zwigkszaniem efektywnosci, a poprawa parametru,
od ktérego jest naliczana premia. W ten sposéb dzialy handlowe moga zwigkszac
sprzedaz bez wzgledu na jej optacalnosé, a dziaty produkceji zwigkszaé produkcije,
pogarszajac jako$¢ wyrobow. W celu uniknigcia tych zagrozen nalezy stosowac je-
den parametr lub wigcej parametrow, od ktorych zaleze¢ bedzie premia, wowczas
zmiana jednego z nich spowoduje niekorzystne uksztattowanie si¢ pozostatych.

Model drugi stluzy do optacania zadan wyspecjalizowanych, zwtaszcza doty-
czacych: wydajnosci pracy, jakosci produkowanych wyrobow, oszczgdnosci mate-
riatowych, energetycznych, efektow finansowych. Ten system premiowania moze
wystgpowac samodzielnie lub oprécz modelu pierwszego [Przybysz 2001, s. 370-
-371]. Tryb i zasady ustalania premii motywacyjnej wyodrebnionych zadan w tym
systemie na przyktadzie przedsigbiorstwa budowlanego prezentuje tab. 1. Tabela ta
sktada si¢ z czterech czesci, ilustrujacych poszczegolne etapy ustalania premii mo-

tywacyjnej.
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Tabela 1. Premiowanie wyodrgbnionych zadan

I. Rachunek wynikéw kontraktu

Nazwa kontraktu

Numer umowy

Zleceniodawca

Lokalizacja

Kierownik kontraktu

Terminy umowne realizacji

Czas realizacji

Zatrudnienie

Protokot odbioru z dnia

Lp. Wyszczegolnienie Kwota
plan wykonanie odchylenie

1 Przychody wewngtrzne

A Sprzedaz produkcji/ushug

B Sprzedaz materiatow

2 Koszty

A Wedtug rejestru

3 Wynik (1-2)
Sporzadzit Zatwierdzit

I1. Decyzja zarzadu o uruchomieniu premii motywacyjnej z realizacji kontraktu

Uchwala nr ................ zdnia ....ocoeeveiennns Zarzad podejmuje decyzj¢ o wielkosci i uru-
chomieniu wyptaty premii motywacyjnej z realizacji kontraktu nastgpujaco:
Wynik kierownika kontraktu, II;ZVt‘)taap;e.‘E:. 80% kwoty z kol. 3 | 20% kwoty z kol. 3
tj. nadwyzka przychodu . r}ézlliz;/i . J dla pracownikow fundusz premiowy
wewngetrznego ponad koszty Konraktu do ']5 0% uczestniczacych dla kierownika
wedlug rejestru Kol 2 °lw realizacji konraktu konraktu
1 2 3 4 5

I. Kwota premii motywacyjnej dla kierownika kontraktu

Umowanr ........... zdnia ................ ZAWAItA Z ..o
L Fundusz premiowy Kwota premii przydzielonej Uwagi
p- dla kierownikoéw kontraktow kierownikowi kontraktu &
1 2 3 4

dyrektor ds. produkcji
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IV. Lista premii motywacyjnej dla pracownikéw uczestniczacych w realizacji kon-
traktu

Lp. Nazwisko i imig ewgiléttzeyrjny Stanowisko Kwota premii

1
2
3

Kierownik kontraktu

Zrédlo: [Motala, Motata 2002, s. 423].

4. Pozaplacowe elementy motywowania pracownikow
w malym przedsi¢biorstwie

Czynnikami motywacyjnymi obok wynagrodzenia sg takze inne pozaptacowe
bodzce zwiekszajace efektywnosc pracy. W syntetycznm ujeciu podziat pozaptaco-
wych sktadnikéw motywacyjnych zawiera tab. 2.

Czynniki przedstawione w tab. 2 umacniaja poczucie identyfikacji z przedsie-
biorstwem, daja czgsto wigksza satysfakcjg z pracy i wyraz uznania. Do motywato-
row zaliczy¢ mozna takze elastyczny czas pracy i dobra organizacjg, ktore pozwalaja
pracownikom zarzadza¢ czasem pracy i wydajnoscia. W zaleznosci od stanowiska
pracy, wyksztatcenia, umiej¢tnosci pracownicy roznie reaguja na bodzce pozaptaco-
we. Pracownicy na wyzszych stanowiskach beda bardziej na nie podatni.

W matych przedsigbiorstwach stosowanie pozaptacowych czynnikéw motywa-
cyjnych moze by¢ ograniczone ze wzgledu na ograniczone mozliwos$ci finansowe.
Najczgsciej spotykanym czynnikiem motywacyjnym w sektorze matych firm jest
decentralizacja podejmowania decyzji. Zalezy to jednak od sposobu zarzadzania fir-
ma — podejscia demokartycznego lub autokratycznego.

Wiasciciele matych przedsigbiorstw z wojewodztwa pomorskiego uczestnicza-
cy w programie PLATO — GO 2002/2003? jako bodZce motywujace do pracy wy-
mienili: warunki pracy, prestiz, rangg firmy, satysfakcje osobista z pracy, pozycje
w strukturze, uznanie w zespole, jasno okreslone cele, kompetencje, kryteria oceny,
mozliwos$¢ rozwoju — $ciezka kariery, nagrody 1 wyrdznienia, kary.

2 Program PLATO GO Gdansk — Olsztyn zostal zorganizowany przez Regionalna Izbg Przemysto-
wo-Handlowa ,,Warmia i Mazury”, Pomorska Izb¢ Rzemie$lnicza MSP i Izbe Handlowo-Przemystowa
Halle — Vilvoorde dla matych i $rednich przedsigbiorstw z wojewodztw pomorskiego i warminsko-ma-
zurskiego. Wyniki badan pochodza z grupy gdanskiej. W sesji dotyczacej zarzadzania personelem brato
udziat ok. 50 whascicieli firm sektora MSP tego regionu.
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Tabela 2. Pozaptacowe sktadniki motywacyjne

np. wezasy, wycieczki,
kolonie

Pozamaterialne Pozamaterialne Pozamaterialne
Materialne o charakterze o charakterze o charakterze
organizacyjnym psychologicznym technicznym
Szkolenia, rozwoj awanse pochwaty, komfort pracy, mozlwosc
wyrdznienia pracy na nowoczesnej
aparaturze
Pokrywanie kosztow wiadza, praca w firmie bezpieczenstwo pracy
nauki samodzielnos¢ o wysokim prestizu
realizacyjna
Swiadczenia dostep do silne pozytywne warunki, standardy pracy
o charakterze socjalnym, |informacji zwiazki nieformalne

Ubezpieczenia na zycie, | elastyczny czas samorealizacja

emerytalne, NW pracy

Opieka medyczna organizacja pracy | organizacja
komunikacji

Bonusy, np. samochody
sluzbowe, telefony
komorkowe

poczucie sensu
i celowosci pracy

Pozyczki mieszkaniowe

Zrédto: opracowanie whasne na podstawie [Juchnowicz 2004, s. 313].

Zdaniem tej grupy pracodawcow czynniki demotywujace do pracy to: zbyt cze-
sta krytyka, brak autorytetu i konsekwencji przetozonych, brak perspektyw rozwoju
pracownika, brak delegacji uprawnien i obowiazkow, niejasno okreslone cele i zada-
nia, zta atmosfera w firmie, zta organizacja pracy, brak mozliwo$ci samorealizacji,
brak poczucia misji firmy, nicodpowiednie wynagrodzenie (zbyt niskie badz zbyt
wysokie), brak systemu motywacyjnego wynagradzania.

Sprawdzianem skutecznego kierowania i motywowania pracownikéw w przed-
sigbiorstwie moga wigc by¢ okresowe oceny wykorzystane do:
* usprawniania systemu motywacyjnego,

* doskonalenia organizacji przedsigbiorstwa,

» okreslenia potrzeb szkoleniowych poszczegdlnych pracownikdw,

* podjecia decyzji o awansie lub podwyzce ptacy okreslonych pracownikow,

* budowy strategii rozwoju kadr,

» informowania pracownikow o tym, jak oceniana jest ich biezaca efektywnos¢,

* wzajemnej wymiany informacji migdzy pracownikiem a przetozonym o po-
trzebach, oczekiwaniach, celach i zadaniach stawianych przed organizacja i jej

cztonkami.




278 Teresa Martyniuk, Olga Martyniuk-Kwiatkowska

Mozna skonstruowaé¢ wiele metod, kryteriow i wariantoéw ocen jakoSciowych
pracy, ktére rdznig si¢ migdzy soba pod wzgledem ocenianych obszardéw, oferowa-
nych wynikéw, stabych i mocnych stron czy wreszcie kosztow oraz czasochtonno-
$ci. Najogodlniej oceny jako$ciowe mozna podzieli¢ na dwie grupy:

* oceng absolutna (poroéwnania z ustalonymi standardami), np. punktowa skala
ocen, ocena opisowa, skale behawioralne,

» oceng relatywna (poroéwnania poszczegdlnych pracownikow), np.: ranking, po-
réwnania parami, metoda rozktadu normalnego.

Cecha wspolna tych ocen jest to, ze kazda z nich sktada si¢ z:

* samooceny przeprowadzonej przez kazdego pracownika,
» oceny bezposredniego przelozonego,
» okreslenia obszarow wymagajacych poprawy.

Przedmiotem pytan moga by¢ m.in. takie obszary, jak: przywodztwo (ocena oso-
bistego zaangazowania kierownictwa podmiotu w proces ciagltej poprawy), zarzadza-
nie personelem, satysfakcja klientéw (ocena stopnia spelnienia potrzeb i oczekiwan

Tabela 3. Formularz oceny personelu pomocniczego

Imig i nazwisko  .ooooeoieiieieee
Oddzial

Stanowisko e,

Data oceny

Wykonanie zadan
Ocena zachowan

. Ocena
Kryterium - 3 -
pracownik przetozony $rednia
1 2 3 4
Wiedza zawodowa i stopien jej wykorzystania
Organizacja pracy
1 2 3 4
Zaangazowanie
Wspolpraca z innymi
Stala jakos¢ pracy
Podnoszenie kwalifikacji zawodowych
Srednia ocena
Obszary wymagajace poprawy.
Podpis oceniajacego Podpis ocenianego

Zrodto: opracowanie wlasne.
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Tabela 4. Formularz oceny personelu na stanowiskach kierowniczych, samodzielni pracownicy

Imig i nazwisko  ..coooveeiiiieiee
Oddzial
Stanowisko e

Dataoceny e

Wykonanie zadan
Ocena zachowan

Ocena

Kryterium

pracownik | przetozony | $rednia

Wiedza zawodowa i stopien jej wykorzystania

Organizacja pracy wlasnej

Zaangazowanie

Odpowiedzialno$¢ za podejmowane decyzje

Umiejgtnos¢ kierowania ludzmi

Stata jakos¢ pracy

Podnoszenie kwalifikacji zawodowych

Srednia ocena

Obszary wymagajagce poprawy.

Podpis oceniajacego Podpis ocenianego

Zrodto: opracowanie wlasne.

swych klientow), satysfakcja pracownikow (odzwierciedla stosunek zatogi podmio-
tu do jego kierownictwa, bezpieczenstwa socjalnego), kwalifikacje (kwalifikacje
i przygotowanie zawodowe, aktywnos¢ w podnoszeniu kwalifikacji), efektywnos¢
pracy (prawidtowos¢, doktadnosc, punktualnos¢, poprawnosc), osobowos¢ (uczei-
wos¢, umiejetnosé wspotpracy, odpowiedzialnos¢, inicjatywa, obowigzkowosc).

Katalog pytan w ocenie jakosciowej r6zni si¢ w zaleznos$ci od ocenianej grupy
zawodowej. Poszczegdlne cechy przyjmowaly bgda rozna wage przy roznych gru-
pach zawodowych. W celu zmniejszenia subiektywizmu oceny nalezy wprowadzic¢
przy poszczegdlnych stopniach oceny opis zachowan, jakie powinny cechowac pra-
cownika uzyskujacego dana oceng. Przyktadowe formularze do oceny pracy dwoch
grup pracownikoéw: personelu pomocniczego, kierownikoéw, a takze stanowisk sa-
modzielnych ilustruja dane zawarte w tab. 3-4
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W aktualnej sytuacji na rynku pracy przedsigbiorstwa poszukuja nowych moz-
liwosci rozwoju, staraja si¢ by¢ coraz bardziej atrakcyjnym pracodawca. Starannie
wigc podejmuja decyzje o zatrudnianiu pracownikéw, gdyz wlasciwy dobdr osob
kreatywnych i ambitnych prowadzi do sukcesu firmy. Wazne jest, by pracownicy
byli dobrze zmotywowani, posiadali pomysty na wzrost warto$ci przedsigbiorstwa.
Dlatego istotny jest dobrze sformutowany kompleksowy system motywowania pta-
cowego, jak tez pozaptacowego.

Wiasciwy dobdr systemu motywowania pracownikow ma istotny wpltyw na wy-
soko$¢ kosztéw pracy przedsigbiorstwa, a te z kolei — na jego wynik finansowy,
bedacy jednym z glownych miernikow oceny dziatalnosci.

Literatura

Banasik P., Wplyw form zatrudnienia na koszty pracy, rozprawa doktorska, Wydzial Zarzadzania
i Ekonomii Politechniki Gdanskiej, 2008.

Fijatkowska D., Systemy motywacyjne controllingu, ,,Controlling i Rachunkowo$¢ Zarzadcza”
2003 nr 7, INFOR, Warszawa.

Gruszczynska-Malec G., Zielonka M., Nowoczesne formy wynagradzania pracownikéw, ,,Ekonomika
i Organizacja Przedsigbiorstwa”.

Jacukowicz Z., Skuteczny system wynagradzania w firmie, ODDK, Gdansk 2001.

Jasinski Z., Motywowanie w przedsiebiorstwie, Placet, Warszawa 1998.

Juchnowicz M. (red.), Kapitat ludzki a ksztattowanie przedsiebiorczosci, Poltext, Warszawa 2004.

Motata D., Motata L., Czlowiek a przedsiebiorstwo — czyli co wplywa na efektywnq dziatalnosé pra-
cownikéw w firmie, Materialy konferencyjne ,,Zarzadzanie wartoscia przedsigbiorstwa. Teoria
i praktyka”, Szczecin 2002.

Piasecki B., Ekonomika i zarzqdzanie malq firmq, PWN, Warszawa-1.6dz 2001.

Przybysz M., Systemy motywacyjne a controlling, Materialy konferencyjne ,,Rachunkowos$¢
a controlling. Controlling obszarow dziatalno$ci przedsigbiorstwa”, Polanica Zdrgj 2001.

Thorton G., Europejski sondaz matych i Srednich przedsiebiorstw, PARP, Warszawa 2002.

THE MOTIVATION SYSTEM IN A SMALL COMPANY AS AN
INSTRUMENT OF THE PERSONAL CONTROLLING

Summary

The opportunity of development for small companies is successful implementation of a good mo-
tivation system. The elements of the motivation system should fluctuate according to goals. The main
element of the motivation system is salary and a system of bonuses. Apart from salary among motivat-
ing instruments we can also list psychological, technical, or organizational instruments. In order to
check the effectiveness of the motivation system we can use regular assessments. In the article, the
authors present examples of assessments questionnaires which can be used in the motivation system in
a small company.
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