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BARIERY WDRAZANIA CONTROLLINGU
W SYSTEMACH WYNAGRODZEN

1. Wstep

Globalizacja gospodarki $wiatowej, znoszenie kolejnych barier w wymianie
pomigdzy panstwami, powoduje zmiang czynnikow wywierajacych wplyw na
funkcjonowanie przedsigbiorstw. Poza podaza i popytem czy tez postgpem
technologicznym istotnym elementem w dziatalnosci gospodarczej staje si¢ sita
robocza, przy tym w dobie trzeciej rewolucji technologicznej wkraczamy w nowg
faze historii Swiata, w ktorej to fazie potrzeba coraz mniej pracownikow do
wyprodukowania doébr i ustug dla cafej ludnosci {12, s. 11-21]. Z drugiej jednak
strony epoka ta jest era ludzkiego intelektu, a sukces firmy zalezy przede wszystkim
od umieje¢tnosci czlowieka, bardziej od jego kreatywnosci niz od szybko
upowszechniajacych si¢ nowinek technicznych. Twierdzi si¢ wrgez, ze wiedza
bardziej niz kapitat determinuje dtugos¢ zycia firmy oraz wzrost jej przychodow [4,
s. 32]. W efekcie, pomimo znacznego bezrobocia, dostrzezono ogromna role ludzi
w procesie gospodarczym. Cziowiek stat si¢ strategicznym zrédtem osiagania
przewagi konkurencyjnej i ekonomicznej. Wynikiem tego jest nowe spojrzenie na
rolg, jaka odgrywa motywacja do pracy, a zwlaszcza wynagradzanie [14, s. 28].

Zastosowanie controllingu pozwala wspomagac procesy personalne, umozliwia
zatem takie modyfikacje systemu motywacyjnego, ktore stuza rozsadnemu
kompromisowi migdzy interesami pracodawcy a potrzebami pracobiorcy. Za
sprawa controllingu wynagradzanie i ocena efektow staja si¢ kluczowymi skfad-
nikami w motywowaniu pracownikéw. Dzigki nim mozna zmieni¢ zachowania
ludzi [11, s. 23], czyli mozna ich wiasciwie motywowaé. Pracownicy sa dla
controllingu zrodtem informacji o tym, jak postrzegaja oni system wynagradzania.

Systemy wynagradzania stosowane dotad w wielu polskich przedsigbiorstwach,
pomimo pewnej ich modyfikacji, nadal sg nieefektywne i odbiegaja od rozwiazan
istniejacych w nowoczesnych firmach zagranicznych. Podejmowanie problemu
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ksztaltowania wynagrodzen w gospodarce polskiej jest ze wszech miar konieczne.
Ta sfera funkcjonowania gospodarki wydaje sig bowiem by¢ jedna z najmniej
rozpoznawalnych, a jednoczesnie — ze wzgledu na wielokierunkowe oddziatywanie
wynagrodzen — jedna z najwazniejszych, wzbudzajacych przy tym najwigcej kon-
trowersji i emocji. Ksztaltowanie wynagrodzen, zwlaszcza, gdy na ich podstawie
pragniemy wykreowaé dezyderaty pod adresatem twdrcow polityki ptac, jest
niezwykle trudne {6, s. 43].

2. Controlling w systemach wynagrodzen

Nowy trend w ksztaltowaniu ptac to dazenie nie tylko do sprawiedliwego
opfacania pracy, ustalenia wynagrodzen na godziwym poziomie, ale réwniez
obserwowanie potrzeb i zainteresowan pracownikéw oraz pomoc ze strony firmy w
ich zaspokajaniu czy realizacji przy jednoczesnej kontroli kosztéw. Obwarowany
wymienionymi wymaganiami system wynagrodzen moze by¢ zbudowany przez
zastosowanie controllingu w wynagradzaniu. W controllingu funkcj¢ motywowania
uwypukla si¢ w procesie budzetowania i w premiach przyznawanych za stopien
realizacji zadan. Proces zarzadzania w controllingu ukierunkowany jest na czto-
wieka, sam za$ pracownik jest postrzegany jako potencjat firmy nie tylko w
aspekcie jednostkowym, ale rowniez jako cato$¢ stanowiaca jej kapitat. Ta mysl o
wysokiej randze pracownika znalazta swoje odzwierciedlenie w motywacji, ktéra
stala si¢ jednym z elementdéw controllingu [6, s. 120]. Wielu praktykéw control-
lingu uwaza, ze osiagnigcie celu, a zwlaszcza realizacja zadan centrow
odpowiedzialnosci moze by¢ zagrozona, jesli nie wykorzysta si¢ efektywnych
narz¢dzi motywacyjnych. Bez zaangazowania i efektywnej pracy pracownikoéw nie
mozna bowiem oczekiwaé realizacji jakichkolwiek zadan. Motywacja do
podnoszenia efektywnhosci zachowan jest tym wigksza, im w wigkszym stopniu
mozna uzalezni¢ efekty pracy od wynagrodzen. Stad tak istotny w systemie control-
lingowego motywowania jest pomiar efektow pracy centréw odpowiedzialnosci
(rys. 1). Motywowanie nie moze by¢ jednorazowa, wydzielong czynnoscia, lecz
powinno przenika¢ wszelkie dziatania menedzeréw w przedsigbiorstwie [5, s. 28].
System bazujacy na controllingu stwarza naturalne podwaliny wilasciwej moty-
wacji, przede wszystkim w ramach kosztowych os$rodkéw odpowiedzialnosci. W
swoich zatozeniach dazy on do wzrostu sprawnosci zarzadzania cata organizacjg i
umozliwia wlasciwe nig kierowanie.

D. Fjalkowska przedstawia roznice pomigdzy systemami motywacyjnymi
opartymi na zasadach controllingu a systemami tradycyjnymi (tab. 1). W
przeciwienstwie do systemow tradycyjnych systemy wykorzystujace controlling
maja obowigzek ,brania odpowiedzialnosci za zadania oraz identyfikowanie
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Rys. 1. Proces motywacji w centrach odpowiedzialnosci

Zrodto: opracowanie na podstawie: [13, s. 124].

celow pracownikéw z celami

przedsigbiorstwa,

a przez to przywiazanie

pracownikow do przedsigbiorstwa” [3, s. 22].

Tabela 1. Cechy systemow motywacyjnych

System tradycyjny

System oparty na zasadach controllingu

bezrefleksyjna realizacja

aktywno$¢ przy ustalaniu celéw

zadane $rodki i metody dziatania

samodzielny wyboér §rodkdw i metod dziatania

sztywna podleglosé wykonawcza

zasada konsensusu

ocena wysitku /czasw/ umiejetnosci pracownika

ocena efektow pracy

wynagrodzenie o niewielkim udziale czesci
zmienne;j;

tzw. premie motywacyjne o niewielkim stopniu
korelacji z wynikami

wynagrodzenie o duzych mozliwosciach korelacji
z wynikami pracy

Zrodto: [3, s. 22].

W obecnych czasach konieczne jest

stworzenie wlasciwego systemu

wynagrodzen, zaspokajajacego aspiracje i oczekiwania pracownikow wobec placy,
co mozna uzyskac poprzez system bazujacy na controllingu, ujmujacym motywacje
kompleksowo. Uwzgledniajac to zalozenie, mozna okre$li¢ elementy, ktore
powinien zawiera¢ system controllingowego motywowania [10, s. 31]:
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e rozpoznanie kwalifikacji, zainteresowan, potrzeb i aspiracji pracownikéw, aby
lepiej dobra¢ i dostosowa¢ charakter wykonywanej przez nich pracy do ich
predyspozycji oraz stworzy¢ im $ciezkg rozwoju,

e skuteczny, wszechstronny przeplyw informacji oraz organizowanie pracy, tak
aby zapewni¢ zatrudnionym mozliwo$¢ swiadomego i zaangazowanego
uczestnictwa w przedsigwzigciach firmy dzigki rozumieniu wspétzaleznosci i
efektéw pracy,

e wyznaczenie zadan i ustalenie sposobu oceny efektywnosci ich wykonania, tak
aby umozliwi¢ pracownikom zaréwno samokontrole osiaganych postgpow, jak
i rzetelne uwzglednianie ich jednostkowego wkiadu pracy przy naliczaniu
wynagrodzen,

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

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

Controlling w swoich zatozeniach dazy do stanu sprawnego zarzadzania cata
organizacja i umozliwia wlasciwe nia kierowanie. Wprowadzajac controlling do
wynagrodzen, narzuca si¢ zmiang¢ ich wewnetrznej struktury, co oznacza
pozostawienie w wynagradzaniu jedynie sktadnikéw podstawowych, takich jak
ptaca zasadnicza i premia czy skfadniki gwarantowane kodeksem pracy [9, s. 337].
Wprowadzenie nowych zasad ksztattowania niektérych sktadnikéw wynagradzania
oznacza wykorzystanie w tym celu wartoSciowania pracy i systemu oceny pra-
cownikéw.

Prowadzenie badan dotyczacych wynagrodzen, a zwlaszcza wdrozenia
controllingu w tym obszarze, jest szczegdlnie utrudnione, poniewaz problematyka
ptacowa w praktyce jest ,bardzo mocno skrywana”. Barier utrudniajacych wdro-
zenie controllingu do systeméw wynagrodzen jest znacznie wigcej, a ich
identyfikacja jest konieczna.

3. Bariery we wdrazaniu controllingu do systeméw wynagrodzen

Nieprawidtowosci we wdrozeniu controllingu do zarzadzania przedsig-
biorstwem stanowia zasadnicza barier¢ we wdrazaniu controllingu do sys-temoéw
wynagrodzen. Taki stan rzeczy jest ksztaltowany przez kilka czynnikow [2, s. V-
VIII]:

e brak wyksztalcenia i umiejgtnosci kadry kierowniczej jako konsekwencje
niskich kwalifikacji kierownictwa oraz brakéw w wyksztalceniu z zakresu
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zarzadzania, nastgpstwem czego jest nieumiejgtno$¢ precyzowania celéw,
zaréwno strategicznych, jak i operacyjnych,

trudno$ci ze zmiang lub porzuceniem dotychczasowych sposobéw dziatania,
ktére

w przeszlo$ci gwarantowaly sukces przedsigbiorstwa, czgsto utozsamiane przez
kadre kierownicza z oddaniem czesci autorytetu i wladzy, nieche¢ do
delegowania uprawnien i kompetencii,

niech¢¢ do informowania pracownikéw o dzialaniach przedsigbiorstwa,
utozsamiana z przykra koniecznoscia ttumaczenia si¢ ze swoich dzialan, a tym
samym niedocenianie roli kultury organizacyjnej przedsigbiorstwa oraz
czytelnosci, przejrzystosci i skutecznosci systeméw komunikacji i motywacji;
czgsto brak jakiegokolwiek systemu motywacyjnego,

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

Nie mniej wazne sa przyczyny uboczne, do ktérych mozna zaliczy¢ [2, s. VII]:
uznanie controllingu za srodek naprawczy nieudolnego zarzadzania,

niewiedza na temat innych warunkéw wdrazania i funkcjonowania controllingu
oraz konieczno$¢ stosowania réznych narze¢dzi controllingu w poszczegdlnych
obszarach dzialalno$ci przedsi¢biorstw, zwlaszcza w motywowaniu,

proby wdrazania controllingu przez ,,implantacj¢” z innych przedsigbiorstw,
zréznicowanie oczekiwan ze strony réznych grup pracownikéw w stosunku do
controllingu, co wynika z indywidualnego rozumienia tego pojecia,

duza réznorodnos¢ interpretacji pojeciowej controllingu oraz brak mozliwosci
oparcia si¢ na standardowych rozwiazaniach, niepewno$¢ w rozumieniu istoty
controllingu prowadzi czgsto do odstapienie od jego wdrozenia,

brak wewngtrznych oznak wdrazania i funkcjonowania controllingu w firmie,
co 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 oraz
zarzadzaniu kadrami,

tworzenie tylko systemu budzetowania jako zasadniczego, a w duzej mierze
jedynego, zadania controllingu oraz tradycyjnego rachunku kosztéow, co
umacnia jedynie funkcj¢ kontrolng 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. elementéw migkkich jako mniej bezpiecznych,
brak cierpliwosci w oczekiwaniu na efekty na kazdym szczeblu zarzadzania, co
dziala zniechecajaco i destrukcyjnie,
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e zbyt krétki i zbyt sztywno wyznaczony okres wdrozZenia controllingu przy
jednoczesnym oczekiwaniu preferencji dzialan w obszarze, w ktérym nalezy
dazy¢ do stalego postepu,

e czesto przekazanie wdrozenia i opieki nad funkcjonowaniem controllingu
zewngetrznej firmie, wczesniej nie zwiagzanej z przedsigbiorstwem, co dziala
czesto demotywujaco na zalogg i1 jest w stanie catkowicie wypaczy¢ idee
wdrazania controllingu, co w dluzszym okresie doprowadza do braku
zainteresowania ze strony pracownikow i zaniku systemu.

Controlling powinien by¢ fundamentalng ideaq przysztosci, ktéra wprowadzona

z uwagg i wedhug indywidualnych regul moze sta¢ si¢ kluczowym elementem
strategii personalnej przedsi¢biorstwa, a tym samym czynnikiem sukcesu. Idea
controllingu zmusi tradycyjne systemy wynagrodzen do dopasowania si¢, zaré6wno
do globalnych zmian, jak i do poszerzajacych si¢ horyzontéw intelektualnych
pracownikéw [2, s. XVI]. Tak jasno okreslona potrzeba controllingu wynika z tego,
ze dzialalno$¢ przedsigbiorstwa jest nietypowa i odbywa si¢ w warunkach
dynamicznie zmieniajacego si¢ otoczenia. Modernizacja i rozwdj przedsigbiorstwa
zalezy od umiejgtnosci dlugofalowego przewidywania i dostosowania do
zmiennych warunkéw [8, s. 193]. Bez controllingu dziatania te sa nieprzewi-
dywalne i prowadzone w sposob intuicyjny, a przez to uzyskiwane wyniki moga
by¢ dalekie od optymalnych.

4. Zalecenia celem wilasciwego wdrozenia

Nie wystarczy stworzy¢ dobry, wolny od bledéw i przystajacy do potrzeb
organizacji system motywacji placowe), aby automatycznie zachgcic pracownikow
do realizacji zadan przedsigbiorstwa. Opracowanie procedur wdrazania nowego
controllingowego systemu wynagrodzen jest warunkiem koniecznym, ale nie
wystarczajacym do osiagnigcia sukcesu na tej drodze, poniewaz sam fakt, Ze cos
jest racjonalnie zaprojektowane, nie wystarczy do efektywnego wdrozenia. Aby
bylo ono efektywne, trzeba pokona¢ opor wobec zmian oraz wyksztalci¢ nowa
kultur¢ pracy, ale roéwniez wdrozenie musi okazaé si¢ spdjne z innymi systemami
w przedsigbiorstwie. Rownie wazne jak zaprojektowanie systemu jest zatem
wlasciwe jego wdrozenie w organizacji [15, s. 18]. Opracowany system wyna-
grodzen wymaga szerokiej akcji szkoleniowo-informacyjnej, ulatwiajacej
zrozumienie nowego lub zmodyfikowanego systemu przez wszystkich czlonkéw
organizacji i zmniejszajacej tym samym opor wobec zmian. Dziataniami tymi
powinna zostaé objg¢ta calos¢ pracownikow organizacji, poczynajac od kadry
kierowniczej najwyzszego szczebla, a konczac na pracownikach szeregowych.

Wdrozenie systemu wynagrodzen z uwzglednieniem wymagan controllingu
moze by¢ procesem dlugotrwatym i bardzo kosztownym. Dodatkowo nalezy sobie
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zda¢ sprawg, ze zaden system controllingu nie bgdzie petnil nalezycie swoich

funkcji, dopdki osoby odpowiedzialne za powstanie kosztéw nie uswiadomia sobie,

ze wynik finansowy zalezy réwniez od ich codziennych decyzji [7, s. 45].
Wyksztalcenie nowej kultury pracy w postaci zmiany zachowan pracownikow i

ich dostosowania si¢ do nowej sytuacji i nowych celéw jest warunkiem sine qua

non skutecznosdci wdrozen i stanowi podstawe powodzenia aklimatyzacji nowego

systemu w przedsigbiorstwie. Oczywiscie ksztaltowanie nowych zachowan organi-

zacyjnych wymaga pewnego nakladu czasu i wysitku. Samo zas kreowanie nowej

kultury organizacyjnej wymaga bezposredniego zaangazowania naczelnego

kierownictwa, ktére w pierwszej kolejnosci powinno by¢ objete procesem zmian.

W samym za$ procesie wdrazania niezbgdna jest cierpliwo$é i konsekwencja w

informowaniu, egzekwowaniu i koordynowaniu zachowan, stosownie do nowych

celow i wymagan. W procesie wdrozenia nalezy przestrzegac nast¢pujacych zasad

[1, s. 83-84]:

e Formuhlyj cel nowego systemu w sposob klarowny i maksymalnie prosty,
zapewnij jego zgodnos¢ ze strategia i celami przedsigbiorstwa.

e  Wilacz kluczowych menedzerdw i controllera w proces opracowania, wdrazania
i funkcjonowania nowego systemu.

e Przeciwnikom nowego systemu pokaz jego zalety w poréwnaniu ze starym
systemem.

e Przeprowadz szeroka akcj¢ promocyjno-szkoleniowa.

o Jezeli to jest mozliwe, pozostaw w systemie pewne elementy dawnego systemu,
co moze zwigkszy¢ akceptacjg nowego systemu.
Etap wdrozenia nalezy rozpocza¢ od kosztowych osrodkéw odpowiedzialnosci,

w ktoérych menedzerowie sa pozytywnie nastawieni do systemu i chca go wdrozy¢.

Literatura

1] Borkowska S., Strategie wynagrodzen, Oficyna Ekonomiczna ABC, Krakéw, 2001.

[2] Fjalkowska D., Moda na controlling, ,Controlling i Rachunkowosé¢ Zarzadcza™ 2003, nr 1,
dodatek.

[3] Fjatkowska D., System motywacyjny controllingu, ,Controlling i Rachunkowos¢ Zarzadcza”
2003, nr 7.

[4] Jablonski M., Postawi¢ na intelekt, ,,Personel” 1-31 sierpnia 2002.

[5] Kotarska D., Celéw uzgadnianie, ,Personel” 1-15 marca 2001.

[6] Kraszewska H., Monitorowanie wynagrodzer w przedsiebiorstwach, ,,Ekonomika i Organizacja
Przedsiebiorstw” 2002, nr 8.

[7] Leszczynski Z., Bardzki W., Informatyczny system controllingu finansowego, ,Ekspert” 1996, nr 2.

[8] Parkitna A., Controlling jako element wlasciwego zarzqdzania w zmiennym otoczeniu, [w:)
Funkcjonowanie i rozwdj organizacji z zmiennym otoczeniu, WSM, Legnica 2002.

[9] Parkitna A., Controllingowe wynagradzanie jako element skutecznego motywowania, Visnik nr 4
(26), Prace Naukowe Politechniki Zytomirskiej, Zytomierz 2003.



325

(10] Parkitna A., Determinanty controllingowej koncepcji wynagradzania, [w:] Kierunki rozwoju
controllingu a praktyka polskich przedsigbiorstw, Prace Naukowe Akademii Ekonomicznej we
Wroctawiu nr 987, AE, Wroctaw 2003.

[11] Potora R., Motywowanie w przedsiebiorstwie jako przyklad dzialalno$ci pedagogicznej,
»Przeglad Organizacji” 2002, nr 1.

[12] Rifkin J., Koniec pracy, Wydawnictwo Dolno$laskie, Wroctaw 2001.

[13] Sierpinska M., Niedbata B., Controlling operacyjny w przedsiebiorstwie, PWN, Warszawa 2003.

[14] Stor M., Swiadomy pracuje lepiej (1), ,,Personel” 1999, nr 10.

[15] Tyborowska l., O (de)motywacji raz jeszcze, ,,Personel’’ grudzien 1999.

BARRIERS OF IMPLEMENTING CONTROLLING
IN REMUNERATION SYSTEMS

Summary

The idea of the system Motivation’s of Remuneration in Controlling was presented. The factors
formation of system Motivation’s of Remuneration in Controlling was describe. The type of system
Motivation’s of Remuneration in Controlling was presented. The base and the attribute Motivation’s
of Remuneration in Controlling was pointed. Barriers initiating controlling to systems of
Remuneration was identified. Injunction to proper initiating was specified.
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