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FUNKCJE MOTYWACYJNE BUDZETOWANIA
W PRZEDSIEBIORSTWIE

W zarzadzaniu przedsi¢biorstwem gtéwnym narzg¢dziem planowania i kontroli
sa budzety. Nabieraja one znaczenia z punktu widzenia podwyzszania sprawnosci
dziatania przedsigbiorstwa w obliczu coraz ostrzejszej gry rynkowej oraz procesow
globalizacji. Budzety, jako wyraz precyzyjnego planowania w wyrazeniu nume-
rycznym, sa planami o stosunkowo krotkim horyzoncie czasowym, z reguly nie
przekraczajacym najblizszego roku (2, s. 51]. Oznacza to, ze pelnia one przede
wszystkim funkcj¢ planéw operacyjnych.

Jednym z najbardziej rozpowszechnionych narz¢dzi operacyjnej realizacji pla-
now przedsi¢biorstwa jest budzetowanie. Jego wynikiem jest sporzadzenie budzetu
przedsigbiorstwa. Budzetowanie jest metoda wewngtrznego, oddolnego planowania
w przedsigbiorstwie, podporzadkowanego osigganiu strategicznych celéw i efek-
tywnemu wykorzystaniu posiadanych zasobow [6, s. 13]. W innym uj¢ciu budzeto-
wanie nalezy rozumie¢ jako metod¢ zarzadzania, ktéra pomaga decydentom, czyli
wszystkim organom podejmujacym decyzje dotyczace alokacji $rodkéw, co naj-
mniej na szes¢ sposobow [4, s. 3-4]:

— narzuca konieczno$¢ planowania zadan w przyszlych okresach, co w znacznej
czgsci redukuje poziom decyzji podejmowanych ad hoc;

— narzuca koniecznos¢ ustanowienia sprawnego systemu komunikacji we-
wnatrz organizacji, bedacego elementem sygnalizacji problemow i ewentual-
nych szans i korzysci zwiazanych z planowanymi dziataniami i zadaniami w
przysztosci;

— narzuca konieczno$¢ odpowiedniej koordynacji w catym procesie budzetowania,
i to nie tylko w fazie planowania zadan, ale takze w trakcie ich realizacji;

— narzuca konieczno$¢ definiowania w sposob precyzyjny celéw i zadan do
realizacji w celu odpowiedniego motywowania pracownikdw i kadry zarzad-
czej;
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—~ narzuca konieczno$¢ ustanowienia sprawnego systemu kontroli i sterowania
realizacji zadan w celu szybkiego reagowania na wszelkie odchylenia od obo-
wiazujacych standardéw ich wykonywania;

- wymusza okreslenie systemu monitoringu efektow i zakladanych celow osiaga-
nych w wyniku realizacji zadan.

W procesie budzetowania w ujgciu zarzadzania oprocz planu i budzetu, ktore sa
podstawg okreslenia celow i zadan do realizacji, podstawa sukcesu tej metody za-
rzadzania sa zespét i poszczegdlni pracownicy odpowiedzialni za realizacj¢ posta-
wionych celéow i zadan. Zaangazowanie pracownikéw, w tym przede wszystkim
menedzeréw, oraz poczucie utozsamiania si¢ z celami i zadaniami stawianymi w
planach i budzetach sa podstawa sukcesu i efektywnosci budzetowania jako procesu
zarzadczego [5, s. 2].

Budzetowanie moze stanowi¢ niezwykle przydatny instrument sterowania za-
chowaniami pracownikow i ich motywowania do dziatania zgodnie z wytyczonymi
przez przedsigbiorstwo celami. Motywowanie zespotu pracowniczego i kadry me-
nedzerskiej jest jednym z niezb¢dnych warunkéw skutecznego osiagania celéw
przez przedsigbiorstwo. Zadaniem motywacyjnej funkcji kierowania jest tworzenie
pozytywnego stosunku do pracy i pobudzanie pracownikéw na podstawie znajomo-
sci ludzkiej natury i oczekiwan pracowniczych. Dobra cecha kierownictwa firmy i
menedzeréow poszczegolnych zadan jest umiej¢tno$¢ zjednywania sobie sojuszni-
kéw w otoczeniu i umiejetnosé kierowania zespotami ludzkimi. Efekty pobudzania
uzyskuje si¢ przez bezposrednie oddzialywanie na czlowieka oraz poprzez ramy,
jakie stwarza organizacja zespotu pracownikow. Skuteczno$é motywacyjnego od-
dziatywania zalezy nie tylko od zastosowanych srodkow. Istotne znaczenie maja tez
szeroko rozumiane otoczenie, srodowisko kulturowe, warunki pracy, w tym spet-
nienie materialnych wymogoéw pracy oraz poziom nowoczesnos$ci tego procesu
[6, s. 58-59].

Motywowanie jest zestawem sit, ktore powoduja, ze ludzie zachowuja si¢ w
okreslony sposob. Wyniki osiagane przez okreslonego pracownika sa okreslone
ogolnie poprzez motywacj¢ (pragnienie pracy), mozliwosci (zdolnosci do wykony-
wania danej pracy) oraz srodowisko pracy. Jezeli pracownikowi brak zdolnosci do
wykonywania danej pracy, to menedzer moze go poddac¢ szkoleniom lub zastapic¢
innym pracownikiem. Jezeli pojawia si¢ problemy w $rodowisku pracy, menedzer
takze moze wprowadzi¢ korekty wspierajace osiaganie lepszych wynikow. Trud-
niejsza sytuacja wystepuje wtedy, kiedy problemem jest niedostateczna lub niewta-
$ciwa motywacja do pracy. Zachowanie jednostki jest zlozonym procesem, a mene-
dzer moze mie¢ trudnosci z ustaleniem wiasciwych przyczyn niedostatecznej mo-
tywacji i doprowadzeniem do zmiany zachowania pracownika. Znaczenie motywa-
cji polega wigc na tym, ze okresla ona wyniki pracy, ale jednoczesnie jest czyms
nieuchwytnym [3, s. 458]. Oznacza to, ze proces motywowania obejmuje sfery



141

psychiczna i socjologiczna pracownika (zachowania grupowe i indywidualne).
Schemat procesu motywowania przedstawiono na rys. 1.
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Rys. 1. Schemat motywacyjny

Zrodlo: R.W. Griffin, Podstawy zarzqdzania organizacjami, Wyd. Naukowe PWN, Warszawa 2001,
s. 458.

Innymi stowy, motywacja w procesie budzetowania oznacza sktonnos$¢ pracow-
nikoéw i menedzerow do ponoszenia duzych wysitkow, aby osiaga¢ cele przedsig-
biorstwa. Jest ona uwarunkowana stopniem, w jakim te wysitki mogg utatwic za-
spokojenie indywidualnej potrzeby. Elementami kluczowymi procesu motywowa-
nia sg wysitki, cele przedsi¢biorstwa oraz potrzeby. Kto ma motywacje¢, pracuje
ciezko. Jednakze duze wysilki nie zawsze moga prowadzi¢ do pozadanych skutkow
w pracy, jezeli nie zostana ukierunkowane w sposob korzystny dla przedsigbiorstwa
[7, s. 429).

W systemie budzetowania w przedsigbiorstwie jednym z istotniejszych jego
elementow jest odpowiedzialno$¢ pracownikéw za wykonana pracg z jednoczesna
mozliwoscig oceny jej efektow. Pracownik, ktory nie otrzyma informacji zwrotnej o
tym, jak wykonat swoja pracg, nie bgdzie poszukiwat i doskonalit swojego dziatania.
Z tego tez powodu nie bgdzie miat satysfakcji z wykonywanej pracy. Jednoczes$nie
nalezy unika¢ zbgdnej formalizacji i biurokratyzowania zadan i obowigzkéw pra-
cownikow ze wzgledu na zwykle negatywny wplyw na motywacje i wydajnosé
pracy pracownikow. W celu osiagania lepszych efektow w realizacji zadan przed-
sicbiorstwa wprowadza si¢, wykorzystujac metod¢ budzetowania, elementy pracy
zespotowej. Zespot pracownikow realizujacych dane zadanie to podstawowy ele-
ment procesu budzetowania, w ktérym koncentrujg si¢ indywidualna i zespotowa
odpowiedzialno$¢ za osiagane wyniki oraz indywidualny i zespotowy udziat w ko-
rzySciach wynikajacych z realizacji poszczegdlnych zadan i osiagania celow w da-
nym przedsigbiorstwie. Oznacza to w praktyce petne wspotdziatanie kadry mene-
dzerskiej i pracownikéw danego przedsigbiorstwa. Wspotdziatanie i tym samym
wzrost warto$ci motywacyjnych pracownikéw moze si¢ odbywaé poprzez: udziat
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pracownikéw w procesie podejmowania decyzji, otwartos¢ w rozwazaniu proble-
moéw firmy, uzasadnianie podejmowanych decyzji, rozpatrywanie sugestii, wnio-
skow i opinii pracownikow, utrzymywanie systematycznych kontaktéw z zatoga
lub zespotem, otwartos¢ kierownictwa [6, s. 63; 5, s. 2].

Budzetowanie jako metoda zarzadzania moze dostarczaé¢ pozytywnych wartosci
motywacyjnych w procesach realizacji zadan w przedsigbiorstwie [6, s. 64-66]:

1. Komunikowanie si¢ kadry pracowniczej w procesie budzetowania poprzez
bezposrednia wymiang informacji pracownikéw, wynikajaca z nalozonych obo-
wiazkow w zwiazku z realizacja zadan. Wprowadzanie nowoczesnych technik ko-
munikowania si¢ w grupie utrwala si¢ i stopniowo podnosi standardy wspotpracy
interpersonalnej w calym przedsigbiorstwie. Motywujacym czynnikiem jest bezpo-
$rednia wymiana informacji o osiaganych wynikach przez poszczegélne komorki i
jednostki organizacyjne w danym przedsigbiorstwie.

2. Ustalanie regut gry w celu zobiektywizowania i uspotecznienia procesu po-
dejmowania decyzji w przedsigbiorstwie.

3. Pobudzanie aktywnos$ci kadry kierowniczej, ktéra poprzez realizacj¢ kolej-
nych zadan czy tez budzetow przeksztatca si¢ stopniowo w dojrzatych menedzerow,
odpowiedzialnych w petni za powierzony sobie wycinek dzialalnosci przedsigbior-
stwa. Przez poszerzenie kompetencji i samodzielnosci w zakresie zarzadzania po-
jawiajace si¢ problemy sg na biezaco rozwiazywane na szczeblu nizszym w struktu-
rze organizacyjnej przedsigbiorstwa, co nie angazuje bezposrednio kierownictwa
wyzszego szczebla.

4. Kreowanie nowych liderow przez wprowadzanie elementéw wspoétzawodnic-
twa. W warunkach rownych szans w kazdej grupie pracownikOw rozwija si¢ po-
trzeba uznania, przewodzenia i pracy nad wlasnym autorytetem. Autorytet wzrasta
wraz z profesjonalizmem w pracy i szacunkiem dla pozostatych cztonkéw grupy.
Procedura budzetowania eksponuje rol¢ menedzera — kierownika realizowanego
zadania lub programu. Podejmuje on najwazniejsze decyzje w ramach procedury i
jest odpowiedzialny za wykonanie catosci danego zadania lub programu.

5. Akceptacja przez zatoge celow i organizacji firmy, osiagana poprzez szerszy
dostgp pracownikow do informacji o celach, zasadach funkcjonowania i organizacji
firmy. Pracownicy uczestniczag w rozwigzywaniu probleméw firmy, ktére przez to
czgsciowo staja si¢ ich wiasnymi problemami. Szczegdlng rolg odgrywa tez mozli-
wos¢ opiniowania i sugerowania rozwigzan okreslonych probleméw i zadan przez
pracownikdw.

Powyzsze stwierdzenia sq zgodne z teoria hierarchii potrzeb sformutowanej
przez Maslowa. Wedtug niego u kazdego pracownika jako istoty ludzkiej wystgpuje
hierarchia pigciu rodzajéw potrzeb [7, s. 431]. Sa to:

— potrzeby fizjologiczne,
— potrzeby bezpieczenstwa,
— potrzeby spoteczne,
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— potrzeby uznania,
— potrzeby samorealizacji.

W miare zaspokajania danego poziomu potrzeb zaczyna dominowac kolejna,
wyzsza w hierarchii. Chociaz zadnej potrzeby nigdy nie zaspokaja si¢ w pelni, ta,
ktéra w znacznym stopniu zostala zaspokojona, juz nie motywuje [7, s. 431]. Dla
menedzerow i zarzadzajacych firmami, zwlaszcza tam, gdzie sa stosowane zaawan-
sowane techniki planowania i zarzadzania, takie jak budzetowanie, niepokojace sa
ostatnie spostrzezenia i badania, ktére wskazuja na zmiang orientacji w potrzebach
pracownikéw. BodzZce placowe stosunkowo szybko przestajg spetnia¢ funkcje, jakie
zarzadzajacy im przypisujg. Oznacza to, ze nawet w systemie tak zorientowanym na
finansowe bodzce, jak system budzetowania, nalezy uzupelnia¢ go innymi, poza-
pfacowymi elementami systemu wynagradzania pracownikow realizujacych zada-
nia. Obserwacje te nalezy bra¢ pod uwage i nie lekcewazy¢ ich, poniewaz moze sig
okazac¢, ze pomimo coraz wigkszych bodzcow finansowych wydajnosé pracy moze
spadaé.

Ogolnie mozna stwierdzié, ze motywacja w procesie budzetowania bedzie miata
okreslong podstawg w zaleznosci od przyjetych metod i spojrzenia na motywowa-
nie. W teoriach motywacji mozna wskazac na trzy nurty [9, s. 362]. Sa to:

1. Teorie tresci, do ktérych nalezy wskazana wyzej teoria Maslowa. Istota tych
teorii jest skupienie si¢ na indywidualnych potrzebach cztowieka, czyli innymi sto-
wy — na tym, co jest przedmiotem motywowania. Do tej grupy zaliczane sa teorie
ERG C. Alderfera, teoria dwuczynnikowa F. Herzberga i teoria trzyczynnikowa
D. McClellanda [8, s. 353-358].

2. Teorie procesu, ktérych istota jest sposéb, w jaki si¢ motywuje pracownikow.
Do tej grupy zaliczane sj teoria sprawiedliwosci J.S. Adamsa, teoria oczekiwan
V. Grooma [3, s. 468-475].

3. Teorie wzmocnienia, kfadace nacisk na sposoby uczenia si¢ zachowan. Pod-
stawa s tu cztery rodzaje wzmocnien: pozytywne, unikanie, kara i eliminacja
[9, s. 363-366].

Nowoczesne metody zarzadzania przedsigbiorstwem, w tym wykorzystujace
metod¢ budzetowania w osiaganiu celéw i w zarzadzaniu, poszukujg metod i form
motywowania pracownikéw w celu osiagania zakfadanych efektow, wykorzystujac
dostgpne teorie oraz zintegrowane modele motywowania z roznymi formami mo-
tywowania, poniewaz podstawowe trudnosci sprawia znalezienie takiego modelu
motywowania, ktory byltby skuteczny dla kazdego pracownika w przedsigbiorstwie.
Jest to takze zalezne od systemu zarzadzania i budzetowania nim przyjetego w
przedsigbiorstwie [1, s. 436-441]. Wsparcie w tym zakresie daja osiagni¢cia teorii i
praktyki zarzadzania przedsigbiorstwem i modele zarzadzania, w ktérych system
motywacyjny jest niezbednym elementem calego systemu zarzadzania przedsig-
biorstwem.
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Na pracownikow dziataja mobilizujaco: dobra organizacja pracy, zrozumiale i
akceptowane procedury jej przygotowania i koordynacji oraz racjonalny i motywa-
cyjny system wynagrodzen i podzialu wypracowywanych oszczg¢dnosci. W razie
pojawienia sie probleméw pracownicy maja mozliwos¢ tatwego komunikowania sig
z przetozonymi. Wszystko to wplywa na atmosfere pracy i kooperacjg wykonaw-
cOow poszczegdlnych zadan, a posrednio — na jako$é i bezpieczenstwo pracy. Jezeli
pracownik widzi korzysci bezposrednio dla siebie i s one osiagalne dzigki standar-
dowemu poziomowi zaangazowania, to moze to dawac¢ przedsigbiorstwu zdecydo-
wanie wieksze efekty i korzysSci niz zarzadzanie poprzez nakazy i dyrektywy o wy-
sokim stopniu scentralizowania (rys. 2).
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Rys. 2. Korzysci pracownika w przedsigbiorstwie w wyniku zastosowania procedur budzetowania

Zrédto: M. Dylewski, Budzetowanie w sektorze komercyjnym i samorzqdowym, FNUS, Szczecin 2004,
s. 108.

Zespoty pracownicze, kadra menedzerska oraz poszczegdlni pracownicy, osiaga-
jac poszczegolne cele czastkowe w przedsiebiorstwie, przyczyniaja sie jednoczesnie
do osiagnigcia celow gtdwnych firmy. Uzyskujac wlasne korzysci w wyniku reali-
zacji poszczegolnych zadan czastkowych pracownicy moga zyskiwac¢ dodatkowo,
partycypujac w osiaganych efektach przedsigbiorstwa jako catosci. Rodzi to swego
rodzaju sprzg¢zenie zwrotne — im lepsze wyniki na odcinkach czastkowych, tym
wigksze korzysci dla pracownika moga by¢ w efekcie konicowym. Moga to by¢
korzysci zardwno materialne, jak i niematerialne, np. okre$lona Sciezka awansu w
strukturze firmy. Jednoczesnie nalezy podkreslic, ze motywacje materialne naleza
do najmocniejszych form oddziatywania na zachowania pracownikow; w zwiazku z
tym odpowiednia partycypacja pracownikéw i kadry menedzerskiej w efektach i
ewentualnych oszczgdnosciach wynikajacych z zastosowania procedury budzeto-
wania stanowi jeden z podstawowych filarow procedury budzetowania w przedsig-
biorstwie.
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Czytelne i wkomponowane w proces zarzadzania przedsigbiorstwem czynniki
motywacyjne docelowo staja si¢ standardami, na podstawie ktorych zespoty i me-
nedzerowie realizuja zadania, a decyzje s3 podejmowane w sposob przewidywalny.
Tym samym system motywacyjny minimalizuje prawdopodobienstwo podejmowa-
nia decyzji niezgodnych z przyj¢tymi standardami oraz zagrozenie decyzjami mo-
gacymi wywotaé negatywne skutki finansowe.

Oczekiwania pracownikow sa skorelowane z przyj¢tym planem realizacji zadan
oraz Scistymi harmonogramami ich realizacji. System komunikacji wewnatrz orga-
nizacji staje sie jednoczesnie kanalem, poprzez ktdéry sygnalizowane sa problemy
zwiazane z planowanymi dziataniami w przysztosci; jezeli wigc z dziataniami pla-
nowanymi, to takze koordynowanymi w calym procesie budzetowania, w fazie
zaréwno planistycznej, jak i realizacyjnej. Dzigki temu osiaga si¢ wyznaczone pre-
cyzyjnie cele, co tacznie skfada si¢ na catosé systemu motywowania pracownikow i
kadry menedzerskie;j.

W systemie budzetowania sprawny system kontroli realizacji zadan jest jednym
z fundamentow idei budzetowania. Jednakze nalezy podkresli¢, ze ma to by¢ sys-
tem pewnego automatyzmu w kontroli realizacji zadan, wynikajacego ze Scistego i
precyzyjnego okreslenia celéw i zadan do realizacji. Sprawny system kontroli ma
przede wszystkim na celu szybkie reagowanie na wszelkie odchylenia od obowig-
zujacych standardow lub ustanowionych celéow. Oznacza to, ze powinien on miec
cechy prowadzonego monitoringu efektow i zaktadanych celow osiaganych w reali-
zacji zadan, a nie zorientowanego na sankcje w razie jakichkolwiek odchylen od
przyjetych standardow. Tym samym nie jest to system poszukiwania wszelkiego
rodzaju potkni¢c i blgdow popetnianych przez pracownikéw, ale system, w ktorym
kontrola odgrywa rolg¢ inspirujaca, ale i motywujaca do lepszej i wydajniejszej pra-
cy zespoldw.
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MOTIVATION FUNCTIONS IN BUDGETING
Summary

Budgeting as a management tool is a dynamic process of making decisions. Company employees
deliver results for their organization. It is the reason that managers want to make the best decisions. In
the budgeting as a management tool team is a base of success. How to manage people for better effect?
In the article there is a trial to answer to the problem of budgeting and its motivation function.
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