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1. TRADYCYJINE ROZUMIENIE KONTROLI
W PROCESIE ZARZADZANIA

Zarzadzanie jest procesem, w ktérym nastepuje swoistdaraa (konwer-
sja) zasobow w rezultaty, naktadéw w wyniki. Podstawowyrag@bami sa
ludzie, informacje, pieniadze, Srodki rzeczowe (trwabdrotowe), energia
(cieplna, elektryczna, woda). Na rezultaty sktadaja Sigiadczone na rzecz
otoczenia ustugi, ich skuteczno$é, ekonomiczno$ko$a itd?!

Bez wzgledu na charakterystyczna dla kazdej organizagcyfike dziatan
podstawowych i pomocniczych, w procesie zarzadzaniamaeeyrdznic kilka
elementow:

- w kazdej organizacji powaznie mys$lacej o rozwoju, azgwet tylko
0 przetrwaniu, formutowane sa — na podstawie analizy staagrozen oraz
wewnetrznych silnych i stabych stron — cele strategiczmeetwarzane na-
stepnie na cele taktyczne i operacyjne;

— W procesie zarzadzania mozna wyrdzni¢ szereg poajacych sie dzia-
tan (funkcji); sa to: planowanie, organizowanie, przelwenie, kontrolowanie;
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- w szerszym lub wezszym stopniu wykorzystywane sa edzasoby
organizacji — ludzkie, rzeczowe, finansowe, informacyjraergia, czas;

— kazdy zesp6t ludzki charakteryzuje sie okreslonymitagciami (ideata-
mi, dazeniami, oczekiwaniami);

- na kazdym etapie funkcjonowania organizacji podejmosvaa roznego
rodzaju decyzje jedno- i wielopodmiotowe; szczegllnie' meazsa one przy
okre$laniu strategii dziataria

W klasycznej literaturze przedmiotu najczesciej zdeanie analizuje sie
w ujeciu funkcjonalnym, to jest z punktu widzenia dajakysie wyr6znic
powtarzajacych sie nastepujacych dziatah kierowyit: planowania, organi-
zowania, przewodzenia (pobudzania, motywowania), kdowania. Takie
postrzeganie zarzadzania wynika z faktu, ze jest onoymzanym przykia-
dem zorganizowanego dziatania (stad wystepuja wskystlementy charakte-
rystyczne dla cyklu dziatania zorganizowanego), obepgoym wieksze lub
mniejsze zespoly ludzkie (stad pojawia sie dodatkowcewadzenie).

Funkcja planowania odgrywa przewodnia role wsrod fynkarzadzania.
Realizacja jej wymaga przewidywania czynnikédw mogacydeawptyw na
dziatalno$€¢ organizacji i przygotowuje odpowiednie donsposoby dziata-
nia. Istotnymi elementami sktadowymi sa tu: prognozowaprogramowanie,
wiasciwe planowanie uwzgledniajace m.in. pojawig&age w otoczeniu zagro-
Zenia, szanse, wyzwania, a takze przyszte wspoétdziatarinnymi organiza-
cjami oraz miedzy komorkami organizacji. Planowanie maaieC charakter
strategiczny, taktyczny, operacyjny.

Funkcja organizowania obejmuje ciag czynnosci przygawczych do
realizacji zaplanowanych celow, zadah. Rola kierownigeosiadza sie tutaj
do utworzenia takiej struktury organizacyjnej (w ujecaeczowym, czynnos-
ciowym), ktéra uwzgledniajac dane wynikajace z zakamitych czynnosci
planistycznych, sprzyjataby realizacji podejmowanychdasa Do funkcji
organizowania nalezy m.in.: instytucjonalizowanie, tyvorzenie z ludzi
i Srodkéw rzeczowych catosci o strukturze odpowiedniejogléw dziatania;
formalizowanie (instruowanie), tj. okreslanie struktiaposobow wykonywa-
nia zadan; wyposazanie w niezbedne zasoby (ludzkiezmee, finansowe,
informacyjne, energie) w ukitadzie czasowo-przestrzemny

2M. Lisiecki Klasyczne i nowe metody organizacji i zarzadzaméarszawa:
WSZiM 2001, s. 21-22.

3 Twérca tego klasycznego ujecia byt H. Fayol. Zob. H. F a y, ddministracja prze-
mystowa i ogélnaPoznan: INOIK 1947, s. 33; zob. tez np. B. R. K uZarzadzanie doskona-
te, Warszawa: Oskar-Master of Biznes 1999, s. 52.
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Funkcje planowania oraz organizowania sa funkcjami pegzajacymi
witasciwe kierowanie dziataniem i samo dziatanie (wykoayne zadan).

Funkcja przewodzenia obejmuje taki zbiér oddziatywan al€¢ zorgani-
zowana, aby wszystkie jej czesci przyczynialy sie waadgiwy sposob do
osiagniecia wyznaczonego celu (do osiagniecia celdastkowych sktadaja-
cych sie na cel gtbwny). Osiaga sie to przez wtasciweywotwanie, komuni-
kowanie, stosowanie réznych styléw i technik kierowania.

Funkcja kontrolowania obejmuje czynnosci polegajace na poréwnywaniu rze-
czywistego przebiegu dziatah z przyjetym wzorcem, np. planem. Odchylenia od
wzorca (norm) stanowia podstawe do podejmowania decyzji korygujacych.
W tradycyjnym ujeciu kontrolowanie jest funkcja zamykajaca proces zarzadzania.

W tradycyjnym ujeciu kontrolowanie polega wiec na porgwmniu reali-
zacji dziatah z odpowiednim wzorcem i wyciaganiu z tychr@enan wnios-
kéw na przysztos€. Gdy pojawiaja sie rdéznice, jestrpebna taka korekta
dziatan, aby byly one zgodne ze wzorcem. Gdy to jest nidiwez wskazana
jest analiza i ewentualna rewizja wzorca. Moze zajSékimzieczno$¢ ponow-
nej oceny instrumentéw kontroli — szczego6lnie gdy zachqutziejrzenie, ze
informacje z kontroli sa niepetne, obejmuja mato istomeunktu widzenia
dziatalnosci podstawowej informacje, czy tez wykorzysane sa w niej zde-
zaktualizowane kryteria i mierniki oceny.

Tradycyjny proces kontroli sktada sie z czterech etapOkvesélenia norm
wykonywanej pracy (wzorca dziatania), pomiaru rzeczyagst wykonywania
zadanh, poréwnania poziomu rzeczywiscie wykonywanyaeraz norma, pod-
jecia dziatan korekcyjnych.

Poroéwnanie rzeczywistego
B poziomu wykonywania B
pracy z normami

v

Podjecie dziatan

korygujacych
¢ Dokonanie pomiaru
Okreslenie norm rzeczywistego poziomu
—>» Wykonywanie pracy —>» | wykonywania pracy

Rys. 1. Tradycyjny proces kontroli
Zrédio: B it t e |, Krotki kurs zarzadzanias. 182
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W ujeciu klasycznym kontrola jest ,systematycznym wysitkh podjetym
w celu ustanowienia norm dziatania, poréwnania ich z czgyini postepami
oraz podejmowania dziatan korekcyjnych, gdy jest to peitree, by zblizy¢
wyniki do planéw i oczekiwar{.

SzczegOdlnie istotnymi elementami w procesach kontroti cireslanie
wzorcOow i norm pracy, dokonywanie pomiaréw rzeczywistegaipmu wyko-
nywania pracy, podejmowanie dziatah korekcyjnych.

Analiza zjawisk Korekta planéw,

(szans, zagrozen itd.) Korekta celow programéw
w otoczeniu <
organizacji + +
e
Analiza silnych W )
i stabych stron yznaczanie Konstruowanie
organizacji celow dziatania > planow, programow
R
Korekta struktury Korekta dziatan
Wynik
Tworzenie wiasciwej [ilosciowy,
struktury organizacyjnej Jjakosciowy
> (instytucje, komérki ¥ Realizacja planow
organizacyjne, stanowiska <
Zaklcenia ’ pracy,y:)racownicy, —> programow —
t ! instrumentalizacja finansowy
zewnelrzne dziatan itd.) >
i wewnetrzne

f f

Motywowanie Dobor
sposobow
kierowania

Rys. 2. Wptyw kontroli konhcowej na korekty w obszarze dafat
struktury organizacyjnej, planowania i programow, forowania celow,
identyfikowania zjawiska w otoczeniu organizaciji

Dziatania korekcyjne moga dotyczy¢ pojedynczych lub yatkich funkcji
sktadajacych sie na proces zarzadzania: przewodzerigy(vowania, doboru

4Bittel, Krotki kurs zarzadzanias. 182.
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styléw kierowania), organizowania (struktury organiziey i jej zasobow),
planowania (identyfikacji szans i zagrozen, silnychalstch stron, formuto-
wania celéw, planéw, programoéw). Wplyw kontroli kohcowef mozliwe
dziatania korekcyjne przedstawiono na rys. 2.

2. WSPOLCZESNE WYMOGI KONTROLI
W PROCESIE ZARZADZANIA

Wspobiczesne zarzadzanie charakteryzowane czesto jakdrowka przez
chaos”, funkcjonowanie w ,burzliwym” $rodowisRistawia szersze wymogi
wobec funkcji kontroli. Sama wiedza o tym, jak cele i zadanistaty zreali-
zowane, to zbyt mato dla sprawnego i skutecznego zarzgapaganizacjami.
Stad nowoczesnie rozumiana funkcja kontroli powinnajwimsvac nie tylko
kontrole kohcowa, lecz takze kontrole wstepnariggca, selekcyjna (akceptu-
jaca lub odrzucajac)

Kontrola wstepna ma stwierdzi¢ przed podjeciem dzietanzy zaplano-
wano wszystkie potrzebne zasoby - ludzkie, rzeczowe i Boare i czy
W momencie rozpoczecia dziatania beda one na wyznagmanigjscu, w sto-
sownych rodzajach, ilosciach i o odpowiedniej jakosdary moga wskazy-
wac na potrzebe zatrudnienia nowych pracownikow, zakupuych urzadzenh
i materiatéw oraz zaprojektowania i wytworzenia nowychgrédduktéw i wy-
robow. Kontrola wstepna koncentruje sie wiec na eleraelminakitadéw wcho-
dzacych do systemu na wczesnym etapie catego procesu.ugajsie ona
jakoscia i iloscia zasob6w finansowych, rzeczowyaldzkich i informacyj-
nych, zanim stana sie one czescia systemu.

Kontrola sterujaca ma wykryé odchylenia od jakiejs ngriub celu
i umozliwia¢ dokonanie korekt przed zakonczeniem oOlaes] sekwencji
dziatan. Termin ,kontrola sterujaca” zapozyczony abste stownictwa zwia-
zanego z prowadzeniem samochodu. Kierowca steruje pajazidd by zapo-
biec zjechaniu z drogi lub jezdzie w niewtasciwym kierunkdojecha¢ do
witasciwego miejsca. Kontrola sterujaca jest skuteczdyipie wtedy, gdy

5Zob. A. K. Ko zmin s ki, Zarzadzanie tu i tergzWarszawa: Wpisz 1996, s. 14;
P. D r u c k e r,Zarzadzanie w czasach burzliwydWarszawa: Nowoczesnos¢, AE w Krako-
wie, Czytelnik 1995, s. 79-222.

6 J. P e n cStrategiczny system zarzadzania. Holistyczne mystepieysztoéci. Formuto-
wanie misji i strategii Warszawa: Agencja Wydawnicza PLACET 2001, s. 54-55.
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kierownik na czas uzyska doktadne informacje o zmianach ecz#niu lub
o realizacji pozadanego celu.

Podczas kontroli selekcyjnej (akceptujacej lub odrzacaj) powinno
nastapi¢ przyjecie okreslonych aspektéw procedubp ahusza by¢ spetnione
okreslone warunki przed zezwoleniem na dalsze dziatdfaatrola ta opiera
sie na procesach sprzezenia zwrotnego w toku procesivpazzania. Umozli-
wia ona podjecie dziatah korygujacych jeszcze w trakeigizacji programu.
Dlatego tez jest ona szczegollnie pozyteczna jako insgntndodatkowego
sprawdzania, zwtaszcza wszedzie tam, gdzie w gre wchallze naktady,
badz potrzebny jest wysoki stopief bezpieczehstwa.

Kontrola kohcowa mierzy wyniki zakohczonego dziatan@zieki niej
ustala sie przyczyny wszelkich odchylehn od planu lub ngrenwnioski wy-
korzystuje do podobnych dziatah w przysztosci. Kontrktaicowa stuzy tez
jako podstawa do nagradzania pracownikéw lub motywowamia dobre
wykonanie pracy mozna przyzna¢ pracownikowi premie hagrode).

Juz przed laty Karol Adamiecki nadat kontroli szczegblmeznaczenia
w procesie naukowej organizacji pracy, zwracajac uwageaotrzebe zacho-
wania jej ciagtosci, oszczednosci i skupiania sie leanentach strategicznych.
Zwracal uwage na koniecznos¢ formutowania mierzalnyehorcow, bez
ktorych trudno mowi¢ o kontroli, trudno mowi¢ o sprawnymskutecznym
zarzadzanili Je$li wzorzec jest zly, nie ma sensu dokonywanie kontroli

OkreSlenie wzorca dziatania organizacji nie jest jednakcea tatwa.
W klasycznej teorii organizacji i zarzadzania przyjmuig, e jest to przyjety
plan dziatania. Jednak tatwo zauwazy¢, ze z punktu wigzevspoétczesnego
zarzadzania (charakteryzujacego sie podejsciemesysivym, sytuacyjnym,
strategicznym) jest to daleko idace uproszczenie.

Wzorzec powinien obejmowac:

- wizje, misje, strategie dziatania organizacji;

— plany strategiczne i operacyjne — zaréwno o charakterzgngg, dla
catosci, jak i poszczegolnych czesci organizacji, oiwzkcjonalne (w prze-
kroju pionowym);

- strukture organizacyjna w znaczeniu rzeczowym i czygo@wym;

- okreslony sposo6b przewodzenia zawierajacy miedzynmndominujace
style kierowania, zbiér instrumentéw motywowania do pracy

— sposoby realizacji kontroli.

7 Zob.K.A damie ckikKontrola jako zasada naukowej organizagjPrzeglad Orga-
nizacji” 1927, nr 5; B. R. K u c,Kontrola w systemie zarzadzania. Funkcje i dysfunkcje
Warszawa: Wydawnictwo PTM 2006, s. 12.
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Przedmiotem kontroli powinna by¢ wiec cata organizaganie tylko
stopien realizacji przyjetych plandéw dziatania. Przea®m kontroli powinien
by¢ stopiehn zaspokajania potrzeb spotecznych w obszarzeérym ta orga-
nizacja funkcjonuje. Kontrola powinna by¢ wszechobecRawinna miec
charakter wyprzedzajaco-strategiczny (antycypujgoyy planowaniu czy tez
doskonaleniu organizacji; operacyjno-korekcyjny — praalizacji zadan;
kohcowy — po zakohczeniu realizacji zadah. Wspotczdsmatrola powinna
by€ wiec zaréwno kontrolgx-post jak i ex-ante Powinna taczy¢ tradycyjne
rozumienie kontroli i wspétczesnego kontrolingu.

Z punktu widzenia podmiotow kontroli wyréznia sie: sanookrole, kon-
trole funkcjonalna, instytucjonalna, spoteczna, pp@&ednia, posrednia, we-
wnetrzna, zewnetrzna, kompleksowa, problemowa itd

Do podstawowych funkcji kontroli mozna zaliczy¢: infoowanie, instruk-
taz, pobudzanie, profilaktyke. Analizujac rézne form rodzaje kontroli,
wyrdzniamy samokontrole, kontrole funkcjonalna,tirteicjonalna, spoteczna,
bezposrednia, posrednia, wewnetrzna, zewnatrkampleksowa, problemowa
itd. Z punktu widzenia wystepowania kontroli na kolejnyetapach realizacji
okres$lonych przedsiewzie¢ mozna ja podzieli¢ natepna, sterujaca, akceptu-
jaca lub odrzucajaca, kohcowa.

Podstawowymi elementami w procesach wszelakiej kontwotym kontro-

li w zarzadzaniu bezpieczenstwem publicznym, sa: pmaed kontroli; pod-
mioty kontroli, wzorce dziatania, kryteria i mierniki ocen

Kontrolowanie jest dziatalno$cia wszechobecna. Jestwpdzone we
wszystkich organizacjach, na wszystkich szczeblach htéia w przekrojach
funkcjonalnych. Kontrola jest uznawana za korygujacymedat wszelkiego
kierowania. Ze wzgledu na horyzont kontroli, a takze sbed zarzadzania
mozna wyrozni¢ dwa podstawowe typy kontroli: strategig i operacyjna.

3. KONTROLA STRATEGICZNA A OPERACYJNA
W PROCESIE ZARZADZANIA

We wspotczesnych procesach zarzadzania nalezy wysaduhiozni¢ kon-
trole strategiczna od kontroli operacyjnej.

Kontrola strategiczna powinna dotyczy¢ przysztoScq it miare odlegtej.
Powinna dotyczy¢ najwazniejszych spraw dla organizdegydujacych o jej
rozwoju, o utrzymaniu pozadanej pozycji strategiczrmj tez o przetrwaniu.
Specyficzna role kontrola strategiczna powinna spéinia odniesieniu do
organizacji rzadowych i samorzadowych finansowanycheprpodatnikow.
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Powinna weryfikowa¢ — na r6znych etapach ich tworzeniazygotowywane
wzorce dziatania, tak aby przyszite funkcjonowanie tychynscji byto najle-
piej dopasowane do potrzeb odbiorcéw ustug (podatnikdaplahiem kontro-
li strategicznej jest weryfikacja:

- poprawnosci identyfikacji zjawisk zewnetrznych i wegtrenych maja-
cych wptyw na jej funkcjonowanie nie tylko obecnie, ale pteewszystkim
w przyszitosci;
analizowanych opcji strategicznych;
wyboru strategii dziatania;
poprawnosci tworzenia planéw i programéw strategicimyc

- implementaciji strategii.

Przyjeta strategia dziatania nie jest tez czym$ nienmyen. Pod wptywem
réznych czynnikdédw zewnetrznych i wewnetrznych mozeoiwnna podlegac
modyfikaciji.

W poréwnaniu z kontrola tradycyjna, kontrola strategiazobejmuje nie
tylko proces realizacji oraz sam efekt kohcowy, lecz eakieryfikacje anali-
zowanych opcji strategicznych, wyboru strategiczneganpW i programéw
strategicznych. Nie jest chronologicznie ostatnim ogmwzearzadzania, lecz
procesem towarzyszacym zarzadzaniu strategicznemu smystkich jego
etapach realizacji strategii, ktora organizacja regdizila lepszego dopasowa-
nia tej strategii do ciagle zmieniajacego sie otoczedést to kompleks czyn-
nosci sprawdzajacych plany strategiczne i ich realiggcjd wzgledem aktual-
nosci przestanek i szans osiagniecia gtéwnych c&léliak rozumiana kon-
trole strategiczna w zarzadzaniu strategicznym prisad®no na rys. 3.

Wspoiczesnym instrumentem kontroli strategicznej jesttkaling strate-
giczny. Nalezy jednak zauwazy¢, ze w literaturze p@glspotykamy sie z
dwoma bliskoznacznymi terminamicentrolling oraz ,kontroling”. Pierwszy
z tych terminéw —controlling — stosowany dtuzej, w zasadzie historycznie
odnosi sie sfery finansowej, giéwnie rachunkowo$ci aaizej. Drugi —
Jkontroling” — obejmuje wszystkie istotne obszary menedkie? i takie
rozumienie bedzie nas gtéwnie interesowato.

8 P e n c,Strategiczny system zarzadzania. 55.
9 H. Bt o ¢ h, Controlling czyli rachunkowo$é zarzadgzZé/arszawa: CIM 1995.
10K u ¢, Kontrola w systemie zarzadzania. 30.
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Analiza otoczenia
organizacii
(tendencje, szanse,
zagrozenia)

\ 4

i Plany,
Opcje Wybor rogram .
> | strategiczne | » | strategiczny - s?ratggicz)r/\e —»|Implementacja
Analiza
»  wewnetrzna
organizagji
(silne, stabe strony)

KONTROLA STRATEGICZNA

Rys. 3. Miejsce i rola kontroli strategicznej
W procesie zarzadzania strategicznego

Zrédto: Na podstawie H. Steinmann, G. Schrey 6 gZarzadzanie. Podstawy
kierowania przedsiebiorstwemVroctaw: PW 1998, s. 169; J. Kisie | nic k Zarzadzanie
organizacja Warszawa: WSHiP 2000, s. 232

System kontrolingu obejmuje wyszukiwanie i rozpoznawaneow, wias-
ciwych drég na przysztos¢, a takze ,waskich gardet’ jshbszych ogniw
organizacji, a wiec tych miejsc, ktére w konkretnych kryzpych sytuacjach
jako pierwsze stwarzaja trudnosci. Kontroling jest mamsbny przede wszyst-
kim na przysztos¢. Gtowny nacisk ktadzie sie nie na koltwanie, lecz na
zapobieganie. Przeszto$¢ jest istotna tylko w takim stopw jakim ma
wplyw na przyszto$€. Osoby odpowiedzialne za kontrolwgorganizacii
petnia funkcje koordynatoréw dziatah, doradcow, nawegaw. Zdobywaja,
przetwarzaja, zestawiaja, prezentuja dane w celu wggwania odpowiednich
decyzji. Kontroler, podobnie jak nawigator na statku czy amslocie, ma
proponowac ,kurs” przysztych dziatan, identyfikowadzpszte zagrozenia
oraz pojawiajace sie szanse, proponowac alternatyvknesy” pozwalajace
unika¢ zagrozen oraz wykorzystywanie szans, ma dopdaigabezpiecznie
organizacje do ,portu docelowego” — czyli osiagniecerderzonych celow.
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Specyficzne cechy zarzadzania strategicznego, takieofakarto$¢ organi-
zacji; kompleksowos¢ postrzegania rzeczywisto$cdaenia i rozwiazywania
probleméw; orientacja na przysztos¢; kreatywnos$Ciemtacja na wyniki;
wspotdziatanie jako element pozwalajacy na zwiekszayieergii dziatah!
- powinny by¢ takze widoczne w procesie kontroli strategiej. Dotyczy to
réwniez organizacji uczestniczacych w zapewnieniu ezgehstwa obywateli.

Kontrola operacyjna dotyczy przede wszystkim probleméualizacyjnych
w organizacji. W przeciwienstwie do kontroli strategieftkontrola operacyj-
na stuzy przede wszystkim wspieraniu sprawnosci orgeajizw realizacii
podstawowych celéw, a nie weryfikacji samych celéw, jeskiaeowana na
Sledzenie odchylefh w przebiegu proceséw. Mozna jattnal¢ jako instru-
ment (technika wykonawcza) szeroko rozumianej kontstlategicznej.

Elementem skiadowym wspotczesnej kontroli operacyjnsj jeontroling
operacyjny oraz monitoring (monitorowanie).

Kontroling operacyjny jest sposobem nowoczesnego dziataespotowego
stylu zarzadzania, w ktérym podstawowe znaczenie ma gezatcenie men-
talnosci pracownikow, by Swiadomie ksztattowali i reavali wspolny cel
przedsiebiorstwa, minimalizujac ryzyko zarzadzaniemf na wszystkich
szczeblach. Stuzy on zapewnieniu racjonalnosci zaraad organizacjami.
Kontroling operacyjny traktowany jest jako system wspoajagy zarzadzanie
przedsiebiorstwem (podsystem petniacy funkcje o chiarale doradczym).
Jest Scidle zwiazany z podstawowymi funkcjami zarzguia: planowaniem
(gtéwnie operacyjnym), organizowaniem, motywowaniem nkolowaniem.

Wdrozenie kontrolingu operacyjnego zwiazane jest z gomno$cia decen-
tralizacji zarzadzania oraz wywotania zmian w postawachstawieniach
i oczekiwaniach wszystkich pracownikd® Najistotniejsze zatem wydaje
sie rozpoznanie zwiazkéw miedzy stosowaniem kontigalim funkcja organi-
zowania i powstata w jej wyniku struktura organizacyjna

Dziatania kontrolingu sa tym skuteczniejsze, im bardpeawidiowo sa
zaprojektowane oraz optymalnie dziataja struktury i fojekposzczegélnych
komoérek organizacyjnycfl. Dzieki kontrolingowi mozemy monitorowac

11 7zob. B.Wawr zynia kZarzadzanie strategiczne. Narodowa fikcja czy praktyka
dziatania? ,Organizacja i Kierowanie” 1993, nr 2; P e n 8trategiczny system zarzadzania
s. 131-132.

12 B. R. K u ¢, Kontroling narzedziem wczesnego ostrzegahiéarszawa: Wydawnictwo
PTM 2006, s. 4.

Bg Marcinia k, Controlling — filozofia, projektowanieWarszawa: Difin 2001,

s. 36.
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funkcjonowanie wszystkich stuzb i stanowisk spetnigjgtt zadania podstawo-
we. Kontroling struktur powinien obejmowaé zaréwno baigastruktur, jak
tez badanie funkcji spetnianych w ramach poszczegolnyahdeek organiza-
cyjnych. Analizie podlegaja wowczas odchylenia od: wzmvcstrukturalnych,
przyjetego zakresu funkcji, harmonogramu spetnianikéjirczy tez przyjete-
go poziomu efektywno$ci funkcji. Algorytm kontrolinguraktur przedstawio-
no na rys. 4.

Zatozenia informacyjne Informacje rzeczywiste
Baza / standardy Dopuszczalne wielkosci Wielkosci rzeczywiste
Normy / standardy: odchylen od standardow Aktualne wielkosci
— elementéw struktur Dla normatywow: normatywow:
— dziatania funkcji - —elementow struktur — elementow struktur
—»| —harmonogramu realizacji — dziatania funkgji — dziatania funkciji
dziatan — harmonogramu realizacji — harmonogramu realizacji
— efektywnoséci realizacji dziatan dziatah
dziatan — efektywnosci realizacji — efektywnosci realizacji
dziatan dziatan
t t
Dziatania

kontrolingowe
(dziatania systemu)

Y

Dziatania decyzyjne
(podejmowanie decyzji)

t+1

gdzie t, t+1 — okresy obejmowane kontrolingiem

Rys. 4. Algorytm kontrolingu struktur
Zrédio: na podstawie M a r c i n i a Kontrolling - filozofia, projektowanies. 37

Kontroling wynikéw dziatania powinien obejmowac badanig/nikéw
ilosciowych i jako$ciowych oraz odstepstw od przyjtynormt®. Dotyczy
to odchyleh od poziomu przyjetych wielkosci wskaznik@roduktowych,
rozumianych w odniesieniu do organizacji rzadowych i semadowych jako
stopien zaspokojenia potrzeb odbiorcow tych produktowdvmie ustugo-
wych), a takze wskaznikéw finansowych, ekonomicznyctgamizacyjnych,

14 Tamze, s. 36-37.
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technicznych. W odniesieniu do organizacji rzadowych meszadowych
inaczej niz w przedsiebiorstwach analizowane sa wskazekonomiczno-
finansowe (gtownie jako stopien realizacji dyscyplinydaetowej — a nie
gtowny cel swojej dziatalnosci). Chociaz i tu coraz czieg pojawiaja sie
elementy dziatalno$ci komercyjnej.

Zalozenia informacyjne

Informacje rzeczywiste

Baza / standardy

Normy / standardy:

— miernikéw produktowych

— miernikdw finansowych

— miernikdw ekanomicznych
— miernikéw organizacyjnych
— miernikdw technicznych

Dopuszczalne wielkosci
odchylen od standardéw
Dla normatywow:

— miernikéw produktowych

— miernikéw finansowych

— miernikbw ekonomicznych
— miernikéw organizacyjnych
— miernikdw technicznych

Wielkosci rzeczywiste
Aktualne wielkosci
normatywow:

— miernikéw produktowych

— miernikéw finansowych

— miernikéw ekonomicznych
— miernikdw organizacyjnych
— miernikéw technicznych

t T

v

Dziatania kontrolingowe
(dziatania systemu)

- obliczenie odchylen
— analiza i ocena odchylen

A4

Dziatania decyzyjne
(podejmowanie decyzji)

t+1

gdzie t, t+1 — okresy obejmowane kontrolingiem

Rys. 5. Algorytm kontrolingu wynikéw dziatania

Zrédio: na podstawie M a r c i n i a Kontrolling - filozofia, projektowanies. 38

Decyzja odnosnie do ukierunkowania dziatah kontrolirmplezy w duzej
mierze od miejsca wystepowania ,waskich gardel’, czydbych punktow
w organizacji. Tam, gdzie wystepuja odchylenia od plankantroling stano-
wi wsparcie regulujac procesy zachodzace w danym dzidleatozeniami
kontrolingu nalezy utozsamiac¢ rGwniez pojecie ,jékd, do ktérego przedsie-
biorstwo wciaz dazy, korygujac powstajace lub praywddobne odchylenia
od planu. W tym zakresie istotne znaczenie ma sprawny pyaeformacji
oraz konieczno$¢ jej analizy i oceny. ,Jednym z kluczolwyczynnikéw
warunkujacych wiasciwy przeptyw informacji i komunigevewnatrz organi-
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zacji, a takze mozliwos¢ efektywnej kontroli uwzghgdjacej wszystkie as-
pekty zarzadzania jako$cia, jest odpowiednia struktrganizacyjnat®.

Jesli chodzi o strukture organizacyjna, to powinna ogé tak skonstruo-
wana, zeby wychodzi¢ naprzeciw klientom (odbiorcom piktdw), ich po-
trzebom oraz zapewniac ciagte i efektywne dziatanie mecdmoéw sprzezen
zwrotnych®. Polega to na wspotdziataniu wszystkich jednostek orgasjiz
w przekazywaniu sobie nawzajem informacji poprzez spmkomunikacje,
dostarczaniu jej do o$rodkéw decyzyjnych, ktore nasiempodejmuja odpo-
wiednie kroki dostosowujace dziatania, celem speinieoleecnych i przy-
sztych wymagan klienta. Niezwykle wazny jest odpowiefdodziat zakresow
odpowiedzialnosci i kompetencji komdérek organizacyijmyw przedsiebior-
stwie, dzieki czemu zapewniona zostanie wtasciwa koonadya dziatan, reali-
zacja potrzeb informacyjnych, sprawna komunikacja. Za&entrolingu ope-
racyjnego musi obejmowac cata organizacje, aby wsiggéf elementy zaan-
gazowane byty w proces kontrolingu, aby istniata $wiadéiwagi i potrze-
by realizowanych zatozen.

Szczegollnie wazne, z punktu widzenia statego doskonalgkiosci dzia-
tan, sa: ciagta analiza i wykorzystanie informacji podzacych od odbiorcow
produktéw, a takze z blizszego i dalszego otoczenia or@gzqzegodlinych
obszaréw funkcjonalnych organizatji

Monitorowanie polega na obserwacji funkcjonowania obdektv wybra-
nych przekrojach, na przyktad w odniesieniu do catej orgagiji, kierowania
organizacjami, stosunkéw miedzyludzkich itd. Najozieg stuzy ono do dzia-
tan restrukturyzacyjnych, polegajacych m.in. na dostogvaniu organizaciji
do zmieniajacych sie potrzeb otoczenia.

Jak wykazano w niniejszym artykule, szeroko rozumiana taat(obejmu-
jaca kontrole strategiczna i operacyjna) jest z jedstepny procesem kory-
gujacym biezace i przyszte dziatania, z drugiej — pr@&resnspirujacym do
poszukiwania wtasciwych drég funkcjonowania w przyseipa takze ostrze-
gajacym o zagrozeniach. W dzisiejszych czasach, czasaadzania strate-
gicznego, zarzadzania sytuacyjnego, drugie, szerszezen& kontroli, staje
sie konieczno$cia.

15 Kontrola i kontroling w zarzadzaniu - tendengjkoncepcje, instrumentycz. 3, red.
B. R. Kuc, Warszawa: Wydawnictwo WSZiM 2002, s. 31.

18 por. Tendencje w rozwoju zarzadzania jako$cigd. A. Jednorég, Prace Naukowe
Instytutu Technologii Maszyn i Automatyzacji PolitechnWroctawskiej, Wroctaw 2000.
17 Kontrola i kontroling w zarzadzanius. 32.
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THE PLACE AND ROLE OF CONTROL IN CONTEMPORARY MANAGEMENT

Summary

The paper discusses the changing role of control in the gsE=eof management over the
period of the last decades. It has been proven that the yraadlerstood control (including
strategic and operational controls) is on the one hand aegsothat corrects the current and
future actions, and on the other it inspires to search foperovays of functioning in the
future. It also warns of any threats. Today in the time oftefgic management and situational
management the second, broader, meaning of control becamesessity.

Translated by Jan Ktos

Stowa kluczowe: zarzadzanie strategiczne, kontrola strategiczna,rktmoperacyjna.
Key words: strategic management, strategic control, operationatrob



