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WYKORZYSTANIE CONTROLLINGU W SYSTEMIE
MOTYWACYJNYM PRZEDSIEBIORSTWA

Streszczenie: Tradycyjne systemy motywacyjne funkcjonujace w przedsigbiorstwach opie-
raty si¢ w gtdéwnej mierze na subiektywnych metodach oceny pracownikow. Metody te byty
niestety w wielu przypadkach demotywujace. Polaczenie controllingu oraz systeméw mo-
tywacyjnych ma na celu opracowanie obiektywnych zasad rozliczenia pracownikow z po-
wierzonych im zadan. Celem prezentowanego artykutu jest przedstawienie funkcjonujacego
w przedsigbiorstwie systemu motywacyjnego dla kadry zarzadzajacej, jak rowniez przedsta-
wienie roli, jaka odgrywa controlling w sprawnym i skutecznym funkcjonowaniu tego sys-
temu.

Stowa kluczowe: system motywacyjny, controlling.

1. Wstep

Systemy motywacyjne sg obecnie niezbednym elementem funkcjonowania przedsie-
biorstw chcacych poprawic¢ swoja konkurencyjnos¢ na rynku i zmotywowaé pracow-
nikow do lepszej 1 bardziej efektywnej i wydajnej pracy. Nawet najnowoczesniejsze
technologie nie sg w stanie zastapi¢ czlowieka, dlatego wspolczesne organizacje
musza w efektywny sposob rozwijac, ksztattowac i wykorzystywac posiadany kapi-
tat ludzki [Sajkiewicz (red.) 2008, s. 44]. Do narzedzi wplywania na pracownikow
nalezy motywowanie, ktore jest ,,sita sprawcza, motorem naszych dziatan, wprawia
nas w ruch i sprawia, ze mamy jakie$ cele i decydujemy si¢ na ich realizacj¢” [Mo-
rawski 1 in. 2010, s. 120]. Jednym z elementéw motywowania pracownikow jest
system premiowy dziatajacy w przedsigbiorstwach, promujacy i nagradzajacy tych
pracownikow, ktorzy wykonuja natozone na nich zadania i wykazuja zachowania
preferowane przez kierownictwo. Aby jednak pracownik mogt spetnia¢ poktadane
w nim nadzieje 1 oczekiwania, musi wczesniej poznac zasady, jakie decyduja o roz-
dziale funduszy premiowych w przedsigbiorstwie.

Tworzac system motywacyjny przedsigbiorstwa, nalezy pamigtac, iz cele wy-
znaczane pracownikom powinny by¢ celami o charakterze SMART, czyli powinny
spetnia¢ nastepujace kryteria, ktore sa:

1) skonkretyzowane, czyli okreslone w jak najbardziej doktadny sposob,
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2) mierzalne, czyli musza by¢ okreslone wskazniki, za pomocg ktorych realiza-
cja wykonanego zadania zostanie obiektywnie oceniona,

3) akceptowalne, czyli pracownik musi zapozna¢ si¢ z zaplanowanym dla niego
celem 1 wyrazi¢ zgodg na jego osiagnigcie,

4) realne, czyli przydzielone pracownikowi zasoby i uprawnienia musza by¢ wy-
starczajace do realizacji wyznaczonego zadania,

5) terminowe, czyli powinien by¢ okreslony termin wykonania przydzielonego
zadania.

W zwiazku z duzym znaczeniem mierzalnosci celu i potrzeba jego doktadnego
okreslenia niezbedne jest skonstruowanie wskaznikow oceny oraz ich rozliczanie.
Wykonanie tych dziatan powinno w znacznym stopniu zosta¢ przekierowane na
dzialy controllingu, ktére w sposdb czynny powinny uczestniczy¢ w tworzeniu sys-
temow motywacyjnych oraz tworzy¢ schematy rozliczania premii lub premie te na-
licza¢ za realizacj¢ natozonych dziatan. Nieprawidlowe skonstruowanie celow moze
wywota¢ niekorzystne skutki w postaci nieosiggania ich lub doprowadzi¢ do rozwo-
ju organizacji w innym kierunku niz zamierzony. Jest to gtéwny powod zaangazo-
wania dzialow controllingu w tworzenie systeméw motywacyjnych, gdyz pozwala
na dostosowanie celow operacyjnych przedsigbiorstwa do wezesniej opracowanych
celow strategicznych.

Skutecznym rozwigzaniem wydaje si¢ wigc wprowadzenie systemu motywacyj-
nego opartego na indywidualnym rozliczaniu wynikow. Wymaga on jednak doko-
nania gruntownych zmian w organizacji przedsi¢cbiorstwa. Niezbedne staje si¢ prze-
prowadzenie analizy, ktora okresli, czy istniejgca w praktyce struktura organizacyjna
pokrywa si¢ z ta, ktora funkcjonuje w formalnych dokumentach. W przypadku nie-
zgodnosci trzeba zaprojektowaé nowa struktur¢ organizacyjng z doktadnie wyod-
rebnionymi kierownikami jednostek organizacyjnych oraz z doktadnym podziatem
kompetencji. PrzejScie z centralnego stylu zarzadzania do stylu zespotowego jest
niezbedne w przypadku zarzadzania zorientowanego na potrzeby rynkowe i checi
zdobycia przewagi konkurencyjnej. W tym przypadku konieczne staje si¢ rowniez
przeniesienie kompetencji na nizsze szczeble zarzadzania przedsiebiorstwa. Trzeba
pamigtac, iz delegowanie zadan przyczynia si¢ do poszerzania umiejetnosci pracow-
nikow, co przektada si¢ zarowno na krotkoterminowe, jak i dlugoterminowe korzy-
$ci dla organizacji [Dittmer, McFarland 2008, s. 150]. Tylko tak przeprojektowana
struktura organizacyjna stwarza mozliwosci prawidlowego funkcjonowania systemu
motywacyjnego.

Celem artykutu jest przedstawienie funkcjonujacego w przedsigbiorstwie sys-
temu motywacyjnego dla kadry zarzadzajacej oraz roli, jaka odgrywa controlling
w sprawnym i skutecznym funkcjonowaniu tego systemu.
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2. Cel wprowadzenia systemu motywacyjnego w przedsi¢biorstwie

Przedstawione rozwigzanie dotyczy systemu motywacyjnego dla kadry zarzadza-
jacej 1 kierownikow. Odnosi si¢ ono do tych pracownikéw, ktory zarzadzaja ze-
spotami ludzkimi. Gtéwnym powodem stworzenia tego systemu w analizowanym
przedsigbiorstwie byta chg¢ wprowadzenia jednolitych zasad premiowania wszyst-
kich pracownikow oraz uzaleznienie wysokosci wyptacanych premii nie tylko od
osobiscie osigganych celow, ale rowniez od ogdlnych wynikow przedsigbiorstwa,
a uniezaleznienie jej od subiektywnej oceny przelozonego. W tradycyjnych meto-
dach oceny efektow pracy przygotowywane oceny pracownikow byty niedoktadne,
subiektywne oraz szablonowe [Ward 2005, s. 47]. Ktadzie si¢ w nich szczegdlny
nacisk na kontrolg i kierowanie oraz utrzymanie dyscypliny bez wiary w umiejet-
nosci, zaangazowanie pracownikow oraz bez przekonania, ze delegowanie zadan
jest mozliwe i przyniesie wymierne korzysci [Smith 2006, s. 19]. Prezentowany sys-
tem motywowania jest szczegdlnie istotny ze wzgledu na trudng sytuacje rynkowa
przedsi¢biorstwa. Jedynie konsekwentna polityka realizacji celu glownego poprzez
rozdzielenie go na szereg celow szczegdtowych przez dziat controllingu mogta przy-
nie$¢ przedsigbiorstwu zamierzone rezultaty.

Pierwszym etapem tworzenia tego systemu byto ustalenie maksymalnych wyso-
kos$ci premii dla kazdego stopnia zarzadzania w przedsigbiorstwie, wynikajacego ze
struktury organizacyjnej jednostki.

JAN

Prezes Zarzadu i Zarzad — premia roczna w maksymalnej
wysokosci 100% rocznego wynagrodzenia

\ J
y A A 1
f D
Dyrektorzy — premia roczna w maksymalnej wysokosci 40-50%
rocznego wynagrodzenia
N J
y A A\
( )

Kierownicy jednostek organizacyjnych — premia roczna

w wysokosci 25-35% rocznego wynagrodzenia
& J

A A\

Rys. 1. Okreslenie maksymalnego poziomu premii dla kazdego szczebla zarzadzania

Zrodto: opracowanie wlasne.

Podsumowujac, mozna stwierdzié, iz gtownym powodem wdrozenia jednolitego
systemu motywowania w przedsi¢biorstwie byto przede wszystkim:

1) objecie systemem motywowania wszystkich pracownikéw szczebla kierow-
niczego,



Wykorzystanie controllingu w systemie motywacyjnym przedsigbiorstwa 43

2) wprowadzenie jednolitych, jasnych i zrozumialych dla wszystkich zasad pre-
miowania,

3) opisanie strategii przedsigbiorstwa zrozumiatym jezykiem wskaznikow eko-
nomicznych i przeniesienie odpowiedzialnosci za realizacj¢ celow przedsigbiorstwa
na nizsze poziomy zarzadzania,

4) uswiadomienie pracownikom wptywu realizowanych przez nich zadan oraz
celow na cele strategiczne przedsigbiorstwa,

5) powiazanie premii zard6wno z globalng sytuacja finansowo-ekonomiczna
przedsigbiorstwa, jak i z realizacjg celow indywidualnych pracownikow.

3. Indywidualna karta celow

Premie w analizowanym przedsi¢biorstwie naliczane sg w oparciu o indywidualng
karte celow, ktora jest przygotowywana dla kazdego pracownika przed rozpocze-
ciem okresu objetego premiowaniem i podsumowywana na zakonczenie tego okre-
su. Karta celow indywidualnych sktada si¢ z pigciu zasadniczych elementow, sa to:

1) dane osobowe pracownika, zajmowane stanowisko, nazwisko bezposredniego
przetozonego oraz inne podstawowe informacje o pracowniku,

2) cele, ktore zostaly zdefiniowane dla calego przedsigbiorstwa i kluczowe
z jego punktu widzenia,

3) KPI (Key Performance Indicators), czyli zdefiniowane z dzialem controllingu
indywidualne wskazniki ekonomiczne zasadnicze dla funkcjonowania okreslonego
stanowiska kierowniczego, wynikajace z funkcjonowania systemu controllingu,

4) indywidualne cele i zadania definiowane konkretnie dla okreslonego stanowi-
ska; nie musza mie¢ one postaci wskaznika ekonomicznego, ale moga by¢ réwniez
definiowane w sposob jakosciowy,

5) zatwierdzenie wyznaczonych pracownikowi celow oraz rozliczenie pracow-
nika z ich wykonania.

Wzoér indywidualnej karty realizacji celow przedstawiono na rysunku 2.

Na podstawie sporzadzonej karty celéw indywidualnych obliczany jest procento-
wy wskaznik premii, jaki zostanie wyptacony pracownikowi za realizacj¢ powierzo-
nych zadan. Premia ta jest obliczana na trzech gtéwnych poziomach, a mianowicie:

1. Cele glowne przedsigbiorstwa — niezbedne staje si¢ okreslenie gtdwnego celu
funkcjonowania przedsiebiorstwa, ktdrego realizacja jest podstawowym zadaniem
kadry zarzadzajacej. Wiaczenie go do systemu motywowania réwniez kadry kie-
rowniczej daje efekt w postaci uswiadomienia tego celu, jak réwniez dazenia kadry
kierowniczej do jego realizacji. Cel gtowny przedsigbiorstwa jest najczgsciej narzu-
cony przez jego wilasciciela lub rad¢ nadzorczg i powinien si¢ sktada¢ maksymalnie
z 2-3 wskaznikéw ekonomicznych (np.: zysk brutto, zysk operacyjny, cash flow,
rentownosc¢).

2. KPI — czyli kluczowe wskazniki wydajnosci lub efektywnosci, stosowane
jako mierniki oceny procesu realizacji celéw organizacji. Dla kazdego kierownika
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INDYWIDUALNA KARTA REALIZACJI CELOW

I. DANE ADMINISTRACYJNE

Imig i nazwisko: Data wyznaczania celéw:
Zajmowane stanowisko: Okres objety oceng:
Komérka organizacyjna: Podpis pracownika:
Bezposredni przefotony: i e
Przetozony wyiszego szczebla: el pndoin:m

Il Cele ogéInofirmowe (biznesowe) 15

A. wyznaczone cele ogéinofirmowe

B. Ocena realizacji celéw ogélInofirmowych

ny
Ocena Waizona
Oczeki i

Lp. |Opis celu s ety Waga celu [ realizacji ocena

realizacji celu realizacji

. celu |realizacji celu
1 50% = 0,0%
2 50% - 0,0%
Suma wag: 100% Oceny realizacji obszaru: 0%

11l. Kluczowe wskazniki efektywnosci (KPI) 55%

A. Wyznaczone wskazniki KPI

B. Ocena realizacji wskaZnikéw KPI
Oczekiwany Uzyskany . Wazona
Lp. Nazwa wskainika KPI Sposéb oceny celu Jedn |poziom realizacji| Waga wskazZnika KPI poziom lizacji KP1 ocena
(100%) realizacy |2 realizacji KPI

1 30% - 0,0%

2 30% - 0,0%

3 40% - 0,0%

Suma wag: 100% Oceny realizacji obszaru: 0%

IV. Cele indywidualne ZPC []

|A. Wyznaczone cele ZPC

B. Ocena realizacji celéw ZPC

Oczekiwany | Waga U"':m:" Wazona
Lp. Definicja celu Sposdb oceny celu Jedn |poziom realizacii| celu r::“m" Ocena realizacji celu | ocena stopnia
(100%) %] realizacji celu
celu
1 100% 30% - 0,0%
2 100% 30% - 0,0%
3 100% 40% - 0,0%
Sumawag:  100% Oceny realizacji obszaru: 0%
V. Zatwierdzenie prayjecia celow pétrocznych/rocznych i oceny ich realizaci []
A. Zatwierdzenie przyiecia celow pétrocznych/ rocznych
Data wyznaczenia celow/wskainikow: Podpis ocenianego: Podpis przetozonego:

Uwagi do oceny realizacji celéw ogélnofirmowych,KPl oraz ZPC

C. Zatwierdzenie oceny realizacji cel6w ogélnofirmowych,KPI oraz ZPC

taczna procentowa ocena realizacji celéw/ wskaznikéw z trzech obszaréw:
sw] ko Podpi

Data oceny realizacji

Podpis przetozonego:

Rys. 2. Wzor indywidualnej karty celow

Zrodto: opracowanie wlasne.
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lub dyrektora sg to kluczowe wskazniki w uniwersalny sposdb oceniajace prace jego
dzialu. Tworzenie KPI to kluczowe zadanie dzialu controllingu wykonywane w po-
rozumieniu z kadra zarzadzajaca przedsigbiorstwem. Wskazniki te majg bowiem
wspomagaé oczekiwany przez kadre zarzadzajaca kierunek rozwoju organizacji.

3. Cele indywidualne — to szczegotowe cele, jakie powinien zrealizowac kazdy
dyrektor lub kierownik. W sposob szczegolowy charakteryzuja one cele na najbliz-
szy rok (np.: spadek poziomu zadtuzenia o 5%, wzrost sprzedazy o 10%, redukcja
stanow magazynowych).

4. Rozliczanie wykonanych zadan

Aby moéc zarzadzac¢ we wlasciwy sposob zespotem ludzkim, oprocz takich zadan, jak
planowanie, inicjowanie czy wspieranie, niezwykle istotne jest sprawowanie funkcji
kontrolnej. Tylko ona umozliwi weryfikacje rzeczywistej pracy wykonanej przez
kierownikow i pozwoli w sposob jednoznaczny i obiektywny oceni¢ ich wartos¢ dla
przedsigbiorstwa. Dzigki temu pracownicy moga poczuc, iz osiggneli cos istotnego,
mianowicie wykonali prace, ktora jest ambitna i wymaga odpowiedniej wiedzy oraz
umiejetnosci, a takze maja mozliwo$¢ dzieki temu zyska¢ uznanie w oczach kadry
zarzadzajacej przedsigbiorstwem [Thomas (red.) 2009, s. 108].

Sposodb wyliczenia procentowego poziomu realizacji celow przedstawia si¢
w nastepujacy sposob. W pierwszej kolejnosci wylicza si¢ procent wykonania ce-
low w poszczegdlnych grupach, przede wszystkim w grupie wskaznikow gtownych,
czyli biznesowych. Sposob wyliczenia przedstawia ponizej prezentowany wzar.

L Uzyskany poziom realizacji celu,
CB%=Z Zy_ S P . : J“ — *waga celu, *a,,
‘w1 Oczekiwany poziom realizacji celu,
gdzie: CB% — realizacja celow biznesowych w procentach,
KPI% — realizacja kluczowych wskaznikow efektywnosci w procentach,
CIl% — realizacja celow indywidualnych w procentach,
a, — procentowy wskaznik istotnosci celow biznesowych,
a, — procentowy wskaznik istotno$ci wskaznikow efektywnosci KPI,
a, — procentowy wskaznik istotnosci celow indywidualnych,
n — liczba wskaznikow w danej grupie wskaznikow.

Nastepnie wylicza si¢ procentowy poziom realizacji celu w kolejnych grupach
wskaznikow, podstawiajac za a, odpowiednio a, oraz a, Uzyskujemy w ten sposob
wskazniki KPI% oraz CI%. Kolejnym etapem jest zsumowanie uzyskanych warto$ci.

Poziom realizacji celow = CB% + KPI[% + CI%.

Ostatni juz etap polega na okresleniu wartosci procentowej uzyskanej premii.
Nastepuje to na podstawie przygotowanej przez dziat controllingu i zaakceptowane;j
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przez kadre zarzadzajaca tabeli. Przygotowywana jest ona corocznie i uwzglednia
aktualne mozliwosci finansowe przedsiebiorstwa. Przyktadowe rozwigzanie dla ba-
danego przedsigbiorstwa przedstawia rysunek 3. Jak mozna zauwazy¢, pracownicy
zaczynaja otrzymywac premig, jezeli zrealizujg nalozone na nich zadania przynaj-
mniej w 90%. Na poczatku wzrost premii jest nieznaczny, jednak po przekrocze-
niu 95% wykonania zadan przyrost premii jest juz do$¢ znaczacy. Przedsigbiorstwa
moga jednak definiowac swoje, zgodnie z wtasnymi $§rodkami finansowymi, warun-
ki przyznawania premii.

WARUNKI PRZYZNAWANIA PREMII ZA REALIZACJE CELOW -

Poziom
realizacji 90% 91% 92% 93% 94% 95% 96% 97% 98% 99% 100%
celéw w %
Wysokosé
premii w 0 3% 6% 9% 12% 15% 32% 49% 66% 83% 100%
%
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Rys. 3. Warunki przyznawania premii za realizacj¢ celéw w przedsigbiorstwie

Zrbdto: opracowanie wiasne.

Wskazniki procentowe a,, a,, a, mogg si¢ 16zni¢ w zalezno$ci od poziomu za-
rzadzania, na jakim znajduje si¢ oceniana osoba. Im wyzszy bowiem szczebel za-
rzadzania, tym wigksza wartos¢ nadaje si¢ wskaznikowi a,, natomiast wskaznik a,
powinien mie¢ nadawang coraz wigkszg warto$¢ wraz z obnizaniem poziomu za-
rzadzania. Wskaznik a, jest najbardziej statym wskaznikiem poréwnywalnym dla
wszystkich szczebli zarzadzania, choc i tutaj moga wystepowac odchylenia wynika-
jace ze specyficznych potrzeb danego przedsiebiorstwa. Przyktadowe rozwiazanie
w zakresie procentowego rozktadu celow zawiera tabela 1.
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Tabela 1. Procentowy rozktad celow w przedsigbiorstwie

Rodzaj celu Poziom zarzadzania Prezes Zarzad Dyrektorzy Kierownicy
Cele glowne 100% 40% 25% 20%
Wskazniki efektywnosci KPI - 40% 40% 30%
Cele indywidualne - 20% 35% 50%
RAZEM 100% 100% 100% 100%

5. Rola controllingu w tworzeniu systemow
motywacyjnych przedsi¢biorstwa

W realizacji systemu motywacyjnego powinny uczestniczy¢ nastepujace osoby lub
grupy osob: zarzad przedsigbiorstwa, bezposredni przetozeni, dziat personalny (HR)
przedsigbiorstwa oraz dziat controllingu. Zadania, jakie powinni oni wykonywaé
w zakresie przygotowania oraz funkcjonowania systemu motywacyjnego w przed-
sigbiorstwie, przedstawia rysunek 4.

* okresla cele biznesowe przedsigbiorstwa,
Zarzad « zatwierdza kluczowe KPI dla przedsigbiorstwa,
« okresla kluczowe KPI dla danego roku.

» wyznacza cele zgodne z celami biznesowymi oraz kluczowymi KPI,

) X . * wypelnia karte celow i zatwierdzong przez podwladnego dostarcza do dziatu
Bezposredni przetozeni personalnego,

* ocenia poziom realizacji wyznaczonych podwladnym celdéw.

* opracowanie 1 wdrozenie systemu motywacyjnego w przedsigbiorstwie,
« zarzadzanie systemem premiowym (zarzadzanie kartami celéw, tworzenie

Dz pemnmnlny Ly celdéw, naliczanie premii, zlecanie wyplat),
* analiza skutecznosci dziatania systemu premiowego.
* definiuje sposoby liczenia KPI w przedsigbiorstwie,
Dziat controllingu * oblicza wykonanie KPI oraz kluczowych wskaznikéw biznesowych,

* przekazuje do dzialu personalnego uzyskane w tym zakresie wyniki.

Rys. 4. Zadania w ramach realizacji systemu motywacyjnego w przedsi¢gbiorstwie

Zrodto: opracowanie wlasne.

Dzigki wprowadzeniu systemow motywacyjnych opartych na obiektywnie ocenia-
nych kryteriach zyskujemy dodatkowy czynnik motywujacy pracownikéw. Maja oni
dzieki temu §wiadomos¢, iz wysitek wlozony w realizacje powierzonych dziatan przy-
niesie wymierne rezultaty i zostanie zauwazony przez bezposrednich przetozonych.
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6. Zakonczenie

Podstawowym warunkiem przeprowadzenia zmian w procesie motywowania jest
wyrazenie na to zgody przez zarzad i jego przekonanie o celowosci wprowadzenia
takich rozwigzan. Trzeba pamigtaé, iz jedng ze strategii zarzadzania jest stawianie
przed pracownikami odpowiednich wyzwan i ich zgoda na samodzielne wykonanie.
Tylko w ten sposob wplynie si¢ na dobrg samoocen¢ pracownika, a tym samym
wzmocni si¢ jego motywacje¢ do wykonywania powierzonych mu zadan [Cook 2001,
s. 29]. Przedstawione rozwigzania w procesie motywowania pozwalaja na doktadne
rozgraniczanie kompetencji oraz odpowiedzialno$ci kazdego z kierownikéw i daja
im doktadng informacj¢ na temat funkcjonowania systemu motywowania, a co za
tym idzie — obiektywnego rozliczania z osiggnictych efektow.

Controlling jest stosunkowo nowg koncepcja zarzadzania, jednak w coraz szer-
szym zakresie zaczyna wkracza¢ do polskich przedsigbiorstw. Na poczatku obej-
muje kluczowe dla przedsigbiorstwa obszary uznane za strategiczne lub tez mogace
przynies¢ poprawe efektywnosci funkcjonowania przedsigbiorstwa dzigki ich udo-
skonaleniu. Jednym z takich obszarow moze z pewnoS$cig by¢ tworzenie systemu
motywacyjnego.
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USE OF CONTROLLING IN THE MOTIVATIONAL SYSTEM
OF A COMPANY

Summary: Traditional motivational systems operating in enterprises were based largely on
subjective methods of staff assessment. These methods were, unfortunately, in many cases
discouraging. The combination of controlling and motivational systems is to develop objec-
tive rules for the settlement of workers from their tasks The aim of the article is to present mo-
tivational system for managers working in a company as well as the present role of controlling
the smooth and effective functioning of this system.

Keywords: motivational system, controlling.



