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NARZEDZIA RACHUNKOWOSCI ZARZADCZEJ
JAKO WSPARCIE SYSTEMOW
MOTYWACYJNYCH

Streszczenie: Artykul stanowi prezentacj¢ rozwigzan stosowanych w rachunkowosci
zarzadczej, ktore sa jednocze$nie wsparciem procesu motywowania pracownikoéw. Ra-
chunkowo$¢ zarzadcza poprzez $ciste powiazanie z funkcjami kontrolnymi jest niezwy-
kle uzyteczna zard6wno w ocenianiu pracownikéw, jak i monitorowaniu ich biezacej
pracy oraz efektow, jakie ona przynosi. Wysoka jako$¢ kapitatu ludzkiego moze stano-
wic przewage konkurencyjng przedsiebiorstwa. Pozostawiona bez kontroli i odpowied-
niego poziomu wynagradzania finansowego i pozafinansowego moze przyczyni¢ si¢ do
upadku przedsigbiorstwa.

Stowa kluczowe: motywowanie, rachunkowos¢ zarzadcza, zarzadzanie zasobami ludzkimi,
ocenianie pracownikow, zarzadzanie przez cele.

Wprowadzenie

Przedsigbiorstwo opiera swoje dzialanie na zasobach. Poczatki nauk o za-
rzadzaniu opieraly swoje rozwazania na kapitale i ziemi jako glownych zaso-
bach. Z czasem zacze¢to dostrzegac takze prace, a wraz z nig cztowieka. U schytku
XX w. znaczenia zaczyna nabiera¢ zarzadzanie zasobami ludzkimi (ang. Human
Resource Management), a rozwazania nad znaczeniem wiedzy w gospodarce
doprowadzaja do uksztattowania si¢ pojecia kapitatu ludzkiego. Jest to czas préb
mierzenia wartosci tego kapitatu i jego wplywu na warto$¢ przedsigbiorstwa.
Rozpoczeto takze rozwazania nad efektywnoscia wykorzystania zasobow ludz-
kich w przedsigbiorstwie. Laczenie rozwazan ekonomicznych i socjologicznych



184 Dorota Tokarska

dalo mozliwos$¢ dyskusji nad motywacja cztowieka do pracy. W tej dziedzinie
takze mozemy obserwowac ciagla przemiang: od dostrzegania jedynie bodzcow
finansowych, poprzez motywy spoleczne, do partycypacji pracowniczej w za-
rzadzaniu, a na rachunkowos$ci behawioralnej konczac.

Rachunkowo$¢ zarzadcza wspomaga zarzadzanie przedsigbiorstwem w roz-
nych jego obszarach. I chociaz z reguly rachunkowos¢ zarzadcza jest kojarzona
gtownie z kosztami dziatania przedsigbiorstwa, to jednak poprzez optymalizacj¢
i funkcje kontrolne ma istotny wplyw takze na motywowanie pracownikow i de-
cyzje kadrowe. Pracownik, ktory nie jest motywowany lub jest niewlasciwie
motywowany, stanowi raczej zagrozenie dziatalnos$ci przedsiebiorstwa niz jego
warto$¢. Analizujgc zagadnienie motywowania, zwykle pytamy o to, ,,jak mo-
tywowac” czy tez ,,czym motywowac”. Wazne jest takze, w jaki sposob mie-
rzymy sprawnos$¢ systemu motywowania i efektywno$¢ pracownikow. Aby sto-
sowa¢ bodzce motywacyjne musimy wiedzie¢, do kogo je kierowac. Pracownik
natomiast musi by¢ $wiadomy, jakie warunki musi spetni¢, aby otrzymac¢ nagro-
de lub unikna¢ kary. Stad potrzeba budowania systemow motywacyjnych czy tez
systemow motywowania.

Celem artykutu jest wskazanie metod wspomagania systemow motywacyj-
nych narzedziami rachunkowos$ci zarzadczej. Kwestig wartg podkreslenia jest
wzajemne wspomaganie si¢ tych dwoch obszarow zarzadzania.

1. Motywowanie

Motywowanie jest definiowane na wiele r6znych sposobow przez rdzne na-
uki. Motywacja wedtug Stonera [Stoner, Gilbert i Freeman, 1999, s. 426] to
,psychologiczny stan przyczyniajacy si¢ do stopnia, w jakim czlowiek si¢ w co$
angazuje”. Maslow [1986, s. 27] z kolei ujmuje motywacj¢ jako ,,uczucie pra-
gnienia, potrzeby, tesknoty, checi lub braku”. Do potrzeb jako motoru ludzkiego
dziatania odwotujg si¢ takze inne definicje. Psychologowie czy socjolodzy, roz-
wazajgc kwesti¢ motywowania, analizujg przyczyny ludzkiego dzialania.

Na potrzeby niniejszego artykutu przyje¢to trzy teorie motywacji:

— teori¢ ustalania celow Locke’a i Lathama,
— teori¢ wzmocnien Skinnera,
— teori¢ oczekiwan Vrooma.

Locke i Latham zatozyli, ze cztowiek, znajgc sytuacje i warunki, w ktérych
si¢ znajduje, potrafi sformutowac cele, okresli¢ ich hierarchie i za pomoca tych
ustalen realizowaé swoje dziatania [Borkowska, 2008, s. 324]. Kierownik w przed-
siebiorstwie, chcac mie¢ wptyw na dzialanie podwladnego, musi rozpoznaé, czy
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jest w stanie wptyng¢ na t¢ hierarchi¢ i w jaki sposéb moze to zrobi¢. Wedlug
Skinnera jest to mozliwe dzigki sktonnosci cztowieka do powtarzania zachowan,
ktore zostaly nagrodzone, a Borkowska [2008] taczy t¢ teorie w cigg przyczy-
nowo-skutkowy z teoria Vrooma, ktoéra pozwala zidentyfikowa¢ skuteczne
bodzce motywacyjne. Vroom, a po nim Porter i Lawler wskazywali, Ze motywacja
jest efektywna jedynie, gdy prace, ktdérg ma dana osoba wykonywaé, dopasujemy
do osoby i jej kwalifikacji, a nagroda bedzie atrakcyjna dla zainteresowanego
1 swoja warto$cig dopasowana do wysitku wlozonego w realizacje zadania.

System motywacyjny to zbidr bodzcow, ktore majg wywoltywac i podtrzy-
mywac pozadane przez organizacj¢ zachowania pracownikéw. BodzZce te zaleza
z jednej strony od rozpoznania potrzeb pracownikéw, gdyz jak wspomniano
wczesniej to realizacja potrzeb przyczynia si¢ do zwickszenia wysitku, efektyw-
nosci czlowieka. Z drugiej strony organizacja musi wzig¢ pod uwage mozliwosci
wilasne, a takze pracownikow na stanowiskach kierowniczych. Mozliwosci wia-
sne jednostki sg istotne ze wzgledu na niedawanie obietnic, ktorych nie begdzie
mozna speli¢. Nie ma bowiem znaczenia, ze firma zaoferuje pracownikowi
wczasy zagraniczne w zamian za osiggniecie wymaganego poziomu sprzedazy,
jesli nie ma na ten cel srodkdéw finansowych. Dlatego tez system motywacyjny
powinien by¢ zbudowany na miarg sil, srodkow danej jednostki. Nie ma gorzej
zmotywowanego pracownika niz zawiedziony pracownik. Jakos$¢ systemu mo-
tywacyjnego ma wplyw na mozliwo$¢ dokonania zmiany postawy pracownika
wobec wykonywanych obowigzkoéw. Budowa systemu motywacyjnego jest wy-
sitkiem wymagajacym duzego wyczucia, znajomosci ludzkiej psychiki, a przede
wszystkim znajomos$ci wlasnego zespotu. Znaczacg role mozna przypisaé lide-
rom, ktoérych dobor wydaje si¢ w tej dziedzinie zagadnieniem kluczowym.
Bachman [2006] stwierdza, ze o powodzeniu przedsigwzie¢ procesowych prze-
sadza odpowiedni dobdr liderow procesu. Powinien by¢ on oparty na analizie
ich kwalifikacji, dos§wiadczenia w zarzadzaniu, a takze osobowosci. Kierownik,
jak pisze Sekuta [2008], musi wierzy¢ w site motywacji i jednocze$nie wierzy¢
w ludzi, ktérymi zarzadza. Sitg sukcesu motywowania pracownikow jest znajo-
mos¢ silnych i slabych stron pracownikéw, a takze ich potrzeb, ktorych realiza-
cja bedzie w najwyzszym stopniu motywowata ich do pracy.

2. Etapy motywowania

Proces motywowania, tak jak i pozostale procesy zarzadzania przedsigbior-
stwem, powinien by¢ szczegdtowo zaplanowany. , Firmy nie posiadajace ja-
snych zasad dotyczacych pracy utrudniaja, a nawet odbieraja zespotom mozli-
wosci efektywnego dziatania” [Katzenbach i Smith, 2001, s. 179].
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Pierwszym etapem powinno by¢ rozpoznanie potrzeb i oczekiwan pracow-
nikdow, co pozwoli na prawidlowe rozpoznanie bodzcéw motywacyjnych, kto-
rych mozna uzy¢ w danym zespole pracowniczym. Konstrukcja systemu moty-
wacyjnego powinna na drugim etapie uwzglednic¢ cele przedsigbiorstwa, ktore
maja zosta¢ osiagnigte dzicki sprawniejszemu zarzadzaniu pracownikami. Na
trzecim etapie celom przedsiebiorstwa powinny zosta¢ przyporzadkowane zadania,
ktore zostang powierzone zespolom pracownikow lub pojedynczym pracowni-
kom. Etap ten wymaga uwagi ze wzgledu na wspomniane wczesniej dopasowa-
nie zadan do kompetencji pracownikow. Etap czwarty to etap komunikowania,
w ramach ktorego pracownicy powinni zosta¢ poinformowani o przydzielonych
im zadaniach, spodziewanych efektach oraz o szczegétach wprowadzanego sys-
temu motywowania. Komunikat taki powinien zawiera¢ informacje o tym, jakie
beda konsekwencje osiagnigcia spodziewanych przez kadre zarzadzajaca efek-
tow, a takze, czego moga si¢ spodziewac pracownicy w sytuacji niespelienia
oczekiwan. Kierownik nie moze zapomnie¢ o omowieniu zasad oceny poziomu
wykonania zadan. Elementem systemu motywowania jest ocena pracownikow,
ktora jest pigtym etapem motywowania. Ocena pracownikow moze wystgpowac
w przedsiebiorstwie regularnie: w okresach miesiecznych, kwartalnych czy tez
rocznych. Pracownicy przedstawiaja wtedy efekty zadan powierzonych im w oce-
nianym okresie. Moze by¢ podsumowaniem wykonania zadania i w takiej sytua-
cji bedzie wystepowac¢ w nieregularnych odstepach czasu, ale bedzie prezento-
wac efekty kazdego z zadan oddzielnie. W niektorych przedsigbiorstwach oceny
pracownikéw dokonywane sg incydentalnie, w zaleznosci od potrzeb kadry za-
rzadzajacej. Brak powigzania procesu oceniania z czasem lub z zadaniami unie-
mozliwia sprawne funkcjonowanie systemu motywowania. Etap szosty to analiza
wynikéw oceny, wyciagnigcie wnioskow, przydzielenie nagrod lub kar, a takze
zastosowanie srodkow zaradczych; przy czym karg moze by¢ brak nagrody.

Etapy wyzej wymienione muszg by¢ ze soba powigzane i tworzy¢ spojng
catos$¢. Szczegdlng uwage nalezy zwrdci¢ na powigzanie etapu ustalania bodz-
co6w motywacyjnych z etapem przydzielania nagrod. Najczestszym btedem kie-
rownikow jest niestosowanie si¢ do przyjetych zasad. W zarzadzaniu zasobami
ludzkimi trudno jest zamaza¢ pamie¢ o obiecanych, a nieprzyznanych nagrodach.

3. Motywowanie a rachunkowos$¢ zarzadcza

Definicje rachunkowosci zarzadczej podkreslaja w gtownej mierze jej zna-
czenie jako zrddla informacji do podejmowania decyzji w przedsigbiorstwie
[Nowak, 2011; Szychta, 2007; Swiderska (red.), 2010]. Nowak [2011] wymienia
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cztery szczegOtowe funkcje rachunkowos$ci zarzadczej, ktére sa rozwinigciem
funkcji informacyjne;j:

— planistyczna,

— optymalizacyjna,

— motywacyjna,

— kontrolna.

Funkcja motywacyjna rachunkowo$ci zarzadczej skupia si¢ na zebraniu in-
formacji o kosztach, przychodach i wynikach przedsigbiorstwa i przekazaniu
tych informacji kadrze zarzadzajacej w celu utworzenia systemu oceny jednostek
organizacyjnych przedsigebiorstwa, a co za tym idzie takze samych pracowni-
kéw. Rachunkowosé zarzadcza, wspomagajac caly system zarzadzania przedsig-
biorstwem, dostarcza takze danych do poszczegdlnych elementow tego systemu.
Mozna wrecz powiedzie¢, ze analizujac dane, ktére sg wykorzystywane przez
poszczegdlne elementy systemu zarzgdzania, mozna pokaza¢ punkty stycznosci
tych elementéw, a dzigki temu wychwyci¢ dane niezbedne do badania zalezno-
$ci pomigdzy tymi elementami. W dziedzinie motywowania pracownikéw po-
zwala to na pokazanie pracownikom, jak efekty ich pracy wptywaja na dzialanie,
a szczegolnie na efektywnos¢ przedsigbiorstwa. Pokazuje to miejsce i znaczenie
pojedynczego pracownika w przedsigbiorstwie jako catosci. Pozwala uzasadnic¢
wyniki oceny czy podjete decyzje personalne. Tego typu dzialania pobudzaja
w pracownikach wigksze poczucie odpowiedzialnosci i w konsekwencji powin-
ny doprowadzi¢ do wiekszego zaangazowania pracownikéw w tworzenie sukce-
su przedsigbiorstwa [Hansen i Mowen, 2000].

4. Style zarzadzania zasobami ludzkimi

Narzedzia rachunkowos$ci zarzadczej, ktore mogg wspomagaé ocenianie
pracownikow, a przez to dziatanie calego systemu motywowania pracownikow,
w duzej mierze zaleza od stylu zarzadzania przyjetego w przedsigbiorstwie.
Wspoélczesnie najczesciej stosowanymi stylami/metodami motywowania sg
[Bieniok i in., 20117]:

1) Zarzadzanie przez cele — koncepcja opisana przez Petera F. Druckera w 1954 1.
zaktada wspotuczestnictwo kadry kierowniczej i pracownikow w formuto-
waniu celow jednostki gospodarczej, miernikow ich osiagnigcia, mechani-
zmdw kontroli (samokontroli) i oceny wypracowanych efektow. Osiagniecie
zatozonych celow powigzane jest z systemem nagrod. Motywujaco ma dzia-
fa¢ w tej koncepcji juz sam moment wyznaczenia celu 1 uwidocznienia na-



188 Dorota Tokarska

2)

3)

4)

5)

6)

grody, ktora otrzyma pracownik wraz ze zrealizowaniem celu. Wysitek poje-
dynczych pracownikow sklada si¢ na sukces calego przedsigbiorstwa.
Zarzadzanie przez delegowanie uprawnien — styl zarzadzania polegajacy
na przekazaniu czgsci uprawnien i zwigzanej z nimi odpowiedzialno$ci na
pracownika nizszego szczebla. Kierownik delegujacy powinien dokonywac
tego procesu wylgcznie wobec kompetencji rutynowych i operatywnych i tylko
do takiego stopnia, do ktérego wplywa to pozytywnie na sprawno$¢ zarza-
dzania. Wazne jest takze to, wobec kogo dokonuje delegowania. Pracownik
dzigki powierzeniu mu uprawnien nalezacych do tej pory do kierownika po-
czuje si¢ wyrdzniony, a odpowiedzialnos¢, ktora bedzie na nim spoczywac,
wzmocni jego wysitek do jak najlepszego wypekienia powierzonych mu obo-
wigzkow. Musi by¢ to jednak pracownik wybrany rozwaznie, po doktadnym
przeanalizowaniu jego kompetencji.
Zarzadzanie przez wyjatki — jest w pewnym sensie rozwini¢ciem koncepcji
zarzadzania przez delegowanie uprawnien. Zaktada, ze kierownictwo wyz-
szego szczebla powinno skupiaé si¢ wylacznie na strategicznych dla przed-
siebiorstwa decyzjach, podejmowanych na podstawie przekazywanych mu
przez pracownikow najwazniejszych i skondensowanych informacjach. Pra-
cownik nizszego szczebla w tej koncepcji decyduje, ktore informacje sg waz-
ne. Uwzglednia w sposob szczegolny odchylenia od standardow i wzorcow
(wyjatki).
Zarzadzanie przez wyniki — jest koncepcja zbiezng co do zatozen z zarza-
dzaniem przez cele. R6znica sg mierniki, ograniczone w tej koncepcji do wy-
nikow ekonomicznych.
Zarzadzanie przez zadania — to koncepcja, w ktorej kierownik przydziela
pracownikom lub zespolom pracownikéw konkretne zadania do wykonania
i rozlicza ich zardwno z samego faktu wykonania pracy, jak i z czasu, jaki zo-
stat na to po§wiecony. Przydziat zadan zwykle nastgpuje w stalych odstepach
czasu, np. na porannych (poniedzialkowych) spotkaniach organizacyjnych.
Zarzadzanie procesowe — ktore skupia uwage kadry zarzadzajacej na mody-
fikacji procesow, zorientowanych na tworzeniu wartosci dla klienta, w celu
poprawy ich jakosci, optymalizacji kosztow 1 terminow realizacji zamowien
[Brilman, 2001; Martyniuk, 1998]. Zarzadzanie procesowe w wigkszym
stopniu skupia sie na kliencie, jakosci produktow, zasobach ludzkich i orga-
nizowaniu ich w zespoty.

W tym miejscu warto wspomnie¢ o modelu High Performance Work Sys-

tem (HPWS). Systemy wysokiej efektywnosci sa najczgsciej wykorzystywany-
mi modelami zarzadzania zasobami ludzkimi na przestrzeni ostatnich 10-15 lat,
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a wiele badan potwierdza ich wptyw na rozw¢j i efektywnos¢ przedsiebiorstwa
[Gojny-Zbierowska, 2015]. Idea systemow wysokiej efektywnosci opiera si¢ na
zatozeniu, ze kapitat ludzki jest najwazniejszym kapitatem przedsigbiorstwa,
a naktady poniesione na rozwoj pracownikéw skutkuja wzrostem efektywnosci
catego przedsigbiorstwa. W tej koncepcji pracownik powinien mie¢ stworzone
warunki do jak najwigkszego zaangazowania, a przez to takze do ponoszenia
pelnej odpowiedzialno$ci za podejmowane dziatania [Jiang i Liu, 2015].

Wymienione style nie s3 jedynymi obecnie stosowanymi, ale w nich najle-
piej mozna zaobserwowac¢ role rachunkowosci zarzadcze;.

5. Funkcja informacyjna rachunkowosci zarzadczej
a systemy motywowania

System informacyjny rachunkowosci zarzadczej przetwarza dostepne dane
finansowe 1 pozafinansowe w celu wytworzenia raportow i zestawien, ktore
zaspokoja specyficzne potrzeby informacyjne kadry zarzadczej. Informacje po-
chodzace z rachunkowosci zarzadczej wiaza kadre zarzadzajaca z wynikami
przedsigbiorstwa [Hansen i Mowen, 2000].

Pierwsze przestanki do powigzania systemu informacyjnego rachunkowosci
zarzadczej z motywowaniem pracownikow mozna dostrzec na przetomie lat 20.
i 30. XX w., gdy dane pochodzace z rachunku kosztow standardowych zaczegto
wykorzystywaé do podnoszenia efektywnosci przedsiebiorstw [Sobanska, 2006].
Analiza odchylen kosztow od wartosci standardowych prowadzita do optymali-
zacji dziatan i przektadata si¢ na decyzje personalne. Znaczenie informacji po-
chodzacych z rachunku kosztéw dla zarzgdzania kadrami wzrosto wraz z rozwo-
jem nowego stylu zarzadzania, okreslanego jako zarzadzanie przez cele (lata 80.
190. XX w.). Rozwijajaca si¢ w tym czasie koncepcja rachunku odpowiedzialno-
$ci wiaze jeszcze silniej wyniki osiggane przez przedsiebiorstwo z komdrkami
organizacyjnymi (o$rodkami odpowiedzialno$ci) i zatrudnionymi w nich pracow-
nikami. W koncowych latach XX w. podjeto wiele nowych koncepcji badawczych
powigzanych z rachunkowoscig zarzadcza. Argyris, a pozniej Hopwood w drugie;j
potowie XX w. prowadzili badania nad relacjami pomiedzy systemem informa-
cyjnym rachunkowosci zarzadczej a osobami korzystajacymi z tych informacji.
W latach 70. podj¢to badania z zakresu pomiaru zasobow ludzkich w rachunko-
wosci. Rachunkowos¢ zasoboéw ludzkich (Human Resources Accounting) zostata
zdefiniowana w 1973 r. przez Komitet ds. Zasobow Ludzkich Amerykanskiego
Stowarzyszenia Ksiegowych jako ,,(...) proces identyfikacji i pomiaru danych
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o zasobach ludzkich i komunikowania tych informacji zainteresowanym” [Dobija,
2012, s. 34]. Kolejnym etapem ewolucji wyceniania zasobdéw ludzkich w ra-
chunkowosci byta teoria Human Resources Costing and Accounting (rachunek
kosztow zasobow ludzkich) rozwinigta przez Grojera i Johansona. Wsrod wy-
mienianych przez nich celow rachunku kosztow zasobow ludzkich znajduje sie
poprawa zarzadzania zasobami ludzkimi poprzez uwzglednianie w sprawozda-
niach finansowych efektéw ponoszenia naktadéw na zasoby ludzkie [Dobija,
2012]. Mozliwo$¢ generowania tego typu informacji daje sposobno$¢ negocjo-
wania wysoko$ci naktadéw na zasoby ludzkie.

W latach 80. XX w. w Japonii rozwija si¢ system redukcji kosztow (Kaizen
Costing), ktérego podstawowym zalozeniem jest systematyczne poszukiwanie
i implementacja udoskonalen technologii produkcji poprzez podnoszenie wiedzy
i kwalifikacji pracownikow [Sobanska (red.), 2006]. Z kolei Kaplan i Norton
w latach 90. opracowuja koncepcj¢ zbilansowanej karty dokonan (Balanced
Scorecard), na ktorej opieraja si¢ wspotczesne systemy nagradzania pracowni-
kéw. Wyzej wymienione teorie opracowywane byly jako koncepcje rachunku
kosztow, ktore mialyby efektywnie i kompleksowo wspiera¢ procesy zarzadza-
nia przedsiebiorstwem. Informacje, ktérych dostarczaja te systemy, sg wykorzy-
stywane przez systemy motywowania pracownikéw. Wyzsza motywacja pra-
cownicza prowadzi do zwigkszenia efektywnos$ci pracy i zarzadzania calym
przedsigbiorstwem.

Niejednokrotnie jednostki gospodarcze, szczegoélnie mniejsze, nie wyod-
rebniajg dziatow rachunkowosci zarzadczej badz controllingu. Informacje na
poczet podejmowania decyzji dostarczane sa jedynie z systemu rachunkowo$ci
finansowej, czyli z biezacych ksiggowan oraz ze sprawozdan finansowych. Jak
zaznacza Szczypa [2015], w pewnym momencie rozwoju przedsi¢biorstwa ko-
rzystanie z prostych kluczy podziatlowych staje si¢ niewystarczajace, a nawet
dezinformujace. Kadra zarzadzajaca sigga w takich sytuacjach po uproszczone
elementy rozbudowanego rachunku kosztow, wdraza elementy systemu pomiaru
dokonan (osiagni¢¢) lub decyduje si¢ na wyodrebnienie w strukturach organiza-
cyjnych dziatu rachunkowosci zarzadcze;.

W przypadku korzystania z narzedzi systemu pomiaru osiggni¢¢ kwestig
pierwszorzedng jest zaplanowanie dzialan zgodnie z procedurg dostgpng w lite-
raturze przedmiotu [Sobafiska (red.), 2006; Szczypa, 2015; Swiderska (red.),
2010]. Procedura ta obejmuje:

— identyfikacje przedmiotu pomiaru (bez wzgledu na to, czy beda nim dziatania
catego osrodka odpowiedzialnos$ci, czy pojedyncze procesy),
— dobor miernika (jednostki),
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— dobor instrumentu pomiarowego (zrodta informacji),

— wyznaczenie standardu (wielko$ci oczekiwanej),

— dokonanie pomiaru,

— porownanie wyniku ze standardem,

— analizg odchylen (wraz z uporzadkowaniem, ktore odchylenia sa istotne,
a ktore nie).

Wyniki analizy odchylen mogga stanowi¢ potezne zrodio informacji dla sys-
temu motywacyjnego. Informacje pochodzace z systemu oceny efektywnosci
dziatalnos$ci moga by¢ podstawa do samooceny kadry zarzadzajacej, a takze do
oceny pracy pracownikow [Swiderska, 2010]. Dla sprawnego funkcjonowania
takiego systemu niezbedne jest przyporzadkowanie odpowiedzialnosci za osig-
gniete wyniki. Prawidlowy system pomiaru efektywnosci powinien wychodzi¢
poza obszar kontroli. Docelowo powinien stymulowaé rozwoj organizacji, ciggte
doskonalenie si¢ wraz z przewidywaniem niedalekiej przysztosci.

Powigzanie informacji pochodzacych z rachunkowosci, a szczegolnie z ra-
chunkowosci zarzadczej, z decyzjami kadrowymi wykorzystuje si¢ w controllingu
personalnym. Jak wskazuje Nowak [2015], controlling personalny ma wesprzec¢
przedsiebiorstwo poprzez przejecie ,,wszystkich zadan zwigzanych z gromadze-
niem informacji dotyczacych zasobow ludzkich i analizy tych informacji oraz
tworzeniem planéw kadrowych na podstawie tych analiz” [Nowak, 2015, s. 21].
W sytuacji przyjecia przez przedsigbiorstwo funkcjonowania w nim controllingu
personalnego to on jest gldownym dostarczycielem informacji do systemu moty-
wowania. Co wiecej, mozna po6j$¢ dalej i wlaczy¢ motywowanie do zadan con-
trollingu personalnego.

6. Ocenianie i kontrola a rachunkowos$¢ zarzadcza

Zwrdcono juz uwage, ze informacje pochodzace z rachunkowosci zarzadczej
wspomagaja motywowanie pracownikow i podejmowanie decyzji kadrowych.
Nalezy podkresli¢, ze w przedsigbiorstwie, w ktérym funkcjonuje przemyslany
i sprawnie dzialajacy system motywowania etapem, na ktorym wykorzystuje si¢
narzedzia rachunkowosci zarzadczej, jest ocenianie i1 kontrola. Nie w kazdej
jednostce gospodarczej proces oceniania bedzie przebiegal na podstawie analizy
kosztowo-wynikowej. Niejednokrotnie elementem procesu oceniania jest ankieta
samooceny potaczona z opinig przetozonego, a w modelu oceny 360° poszerzo-
na takze o opini¢ wspolpracownikow i klientow.
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Narzedziami, ktore wspomagajg okreslenie miernikow stuzacych do oceny
pracownikow, mogg by¢:

— rachunek odpowiedzialnosci, czyli system gromadzenia i prezentowania
informacji dotyczacych dziatalno$ci wyodrebnionych w przedsigbiorstwie
osrodkow odpowiedzialnosci [Nowak, 2001; Swiderska, 2010]. Za pomoca
uzytych miernikoéw ekonomicznych przedstawia on rezultaty podjetych przez
poszczegdlne osrodki odpowiedzialnosci decyzji. Przy czym wyodrebnianie
o$rodkow odpowiedzialno$ci moze mie¢ miejsce zardbwno w zarzadzaniu
przez cele, zarzadzaniu przez delegowanie uprawnien, jak i w zarzadzaniu
przez wyjatki. Rachunek odpowiedzialnos$ci wspiera wygenerowanymi da-
nymi proces motywowania i kontroli zarowno kierownikow osrodkéw odpo-
wiedzialnosci, jak i pracownikéw nizszego szczebla. Zaktada, ze uzywane
mierniki ekonomiczne muszg by¢ proste w swojej konstrukcji, ale takze za-
pewnia¢ obiektywnos¢ interpretacji, co jest niezwykle uzyteczne w przypadku
oceny pracownikow. Ocenie podlega¢ moze sam fakt osiggniecia lub nie ocze-
kiwanych warto$ci miernikow lub w bardziej precyzyjnej formie analizowane
mogg by¢ odchylenia od wartos$ci oczekiwane;;

— rachunek kosztow dzialan, ktory zaklada, Ze nosnikiem kosztow jest nie
produkt, lecz dzialania, ktére sg niezbedne do jego produkcji [Wronski,
2005]. Jest powigzany w glownej mierze z zarzadzaniem procesowym, ale
moze by¢ wykorzystywany takze w zarzadzaniu przez zadania. Dzigki ra-
chunkowi ABC dochodzi do wyeliminowania dziatan, ktére sa zbedne, a te,
ktore s potrzebne, zostajg zoptymalizowane. Rachunek ABC nie tylko dostar-
cza informacji o racjonalnosci dziatania przedsigbiorstwa, ale takze poszcze-
golnych zespolow pracownikoéw zaangazowanych w poszczegélne zadania.
Dodatkowo pomaga ograniczy¢ wykonywang prace do dziatan racjonalnych
i niezbednych do wyprodukowania produktow czy ustug. Ma wigc zastoso-
wanie nie tylko w samym ocenianiu pracy pracownika, ale sam w sobie jest
motywacja do podejmowania wylacznie dziatan potrzebnych i eliminowania
czynnosci zbednych. Pracownicy natomiast lubig widzie¢ cel swojej pracy;

— kalkulacja kosztéw kaizen, czyli redukowanie kosztéw dzigki stalemu i nie-
konczacemu si¢ procesowi doskonalenia si¢ [Kaplan i Cooper, 2000]. Infor-
macja o kosztach w tym modelu kalkulacji kosztow dostarczana jest pracow-
nikom produkcyjnym, dzigki czemu majg oni nad nimi wigksza kontrole,
a jednoczesnie, uczac si¢ ksztaltowania kosztow na podstawie ich dziatan
i decyzji, w sposob bezposredni moga wptywac na ich wysoko$¢. Poprawa
efektywnosci wptywa nie tylko bezposrednio na przedsigbiorstwo i jego wy-
niki, ale takze na wynagrodzenia pracownikoéw zaangazowanych w procesy
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naprawcze. Co wigcej, pracownicy sa bogatsi w doswiadczenie, ktére moga
wdraza¢ w dalszej pracy i matymi krokami dazy¢ do coraz wickszej doskona-
tosci w zakresie efektywnosci pracy.

Sama ocena i zastosowanie jej wynikow do przydzielenia bodzcow moty-
wacyjnych nie moze by¢ zakonczeniem procesu motywowania. Na kolejnym
etapie nalezatoby sprawdzi¢, czy zastosowany bodziec mial wplyw na dalsze
funkcjonowanie danego pracownika, osrodka odpowiedzialno$ci czy przedsig-
biorstwa ogotem. Jesli tak, to postgpowanie jest prawidlowe i proces nalezy
kontynuowaé, ciggle go obserwujac i poprawiajac wyniki kolejnych pracowni-
koéw. Jesli nie, nalezatoby poszuka¢ innych rozwiazan: innego bodzca, lepiej
dostosowanego do danej grupy pracownikow, ich potrzeb.

Podsumowanie

Kapitat ludzki niezaprzeczalnie stanowi najwigksza warto$¢ przedsigbior-
stwa i moment dostrzezenia tej wartosci w naukach o zarzadzaniu byt niewat-
pliwie punktem zwrotnym rozwoju tych nauk i samej przedsigbiorczosci. Waz-
nym aspektem tego zagadnienia jest fakt, ze analiza wplywu czlowieka na
przedsigbiorczos¢ jest rozwijana, pomimo apokaliptycznych wizji zastgpienia
pracownika robotami. Motywowanie pracownikow stanowi wazny aspekt zarza-
dzania zasobami ludzkimi i chociaz w wielu polskich przedsigbiorstwach uwaza
si¢, ze jedynym motywatorem jest placa, to jednak mozna dostrzec staty trend
rozwojowy w tej dziedzinie. Metody mierzenia kapitatu ludzkiego, ktorych pro-
by ciagle powracaja do nauk o zarzadzaniu, sg krytykowane. Nie mozna jednak,
uwzgledniajac wptyw pracownika na efektywnos¢ przedsigbiorstwa, oderwac go
od wynikow czysto ekonomicznych.

System motywowania uwzgledniajacy potrzeby pracownikéw musi by¢
traktowany w powigzaniu z innymi aspektami zarzadzania przedsiebiorstwem.
Najlepszym tacznikiem tych elementéw jest rachunkowos$¢ zarzadcza, szczegol-
nie ze w swoim zalozeniu ma opiera¢ si¢ nie tylko na wynikach finansowych,
ale takze uwzglednia¢ dane opisowe i pozafinansowe.

Podkreslenia wymaga fakt, ze w artykule omoéwiono sposoby wykorzysta-
nia danych pochodzacych z rachunkowosci zarzadczej do motywowania pra-
cownikdw, ale nie omawiano szczegdtowo wszystkich elementow wspottworza-
cych system motywowania, ktoéry powinien zawiera¢ bardziej psychologiczne
czy socjologiczne elementy.
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TOOLS OF MANAGEMENT ACCOUNTING
AS A SUPPORT OF MOTIVATION SYSTEMS

Summary: The article is a presentation of the solutions used in management accounting,
which are at the same time support the process of motivating employees. Management
Accounting, through close links with control functions, is extremely useful both in as-
sessing employees and monitor their work, and the effects that it brings. The high quality
of human capital can be a competitive advantage of the company. Left unchecked and
with an appropriate level of financial and non-financial rewards, can contribute to the
collapse of the company.

Keywords: employee evaluation, Human Resource Management, management account-
ing, Management by Objectives, motivation.



