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Keontrela w zarzadzaniu wspoélczesng organizacjy

Conirol in the Management of a Modern Organisation

W kazdej organizacji, niezaleznie od jej charakteru, mozna wyodreb-
ni¢ podsystem zarzadzania i podsystem wykonawczy. Istota pierwszego
jest nadawanie okreslonego kierunku dzialania podsystemowi wykonaw-
czemu poprzez przetwarzanie informacji na stosowne w danym momen-
cie decyzje umozliwiajgce uruchomienie procesdéw realnych. Jednym
z warunkéw wzrostu sprawnosci zarzgdzania jest systemowy jego cha-
rakter, przy czym przez system zarzadzania rozumie sie¢ uporzgdkowany
wedlug okre$lonych regul zbioér formalnych zasad oraz faktycznie stoso-
wanych metod sprawowania funkcji planowania, organizowania, moty-
wowania i kontrolowania wraz z calg gamg instrumentéw wykorzystywa-
nych przez kadre kierownicza danej instytucji uwiklanej w liczne powia-
zania z otoczeniem bedgcym zrodlem zbioru uwarunkowan jej funkejo-
nowania i rozwoju.

Otoczenie kazdej organizacji mozna podzieli¢ na dwie grupy:

1) ogblne, utworzone przez uwarunkowania prawne, ekonomiczne,
polityczne, ekologiczne, techniczne, demograficzne, spoleczne. Ksztalt tych
uwarunkowan jest w zasadzie niezalezny od poszczegbélnych organizaciji.
Natomiast ich wplyw na funkcjonowanie i rozwdj instytucji jest wazny
i ma charakter posredni (np. system ekonomiczno-finansowy, stopy pro-
centowe, normy prawne, inflacja, poziom rozwoju techniki, poziom bez
rohocia itp.);

2) szczegdlowe, utworzone przez podmioty, z ktérymi dana organi-
zacja wchodzi w okreslone stosunki o charakterze dwustronnym, tzn. Ze
mogy one wplywaé na funkcjonowanie i rozwdj danej organizacji w spo-
s6b bezposredni, natomiast dana organizacja oddzialuje na te podmioty
poprzez nawigzywanie z nimi réwnoprawnych stosunkéw opartych na
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umowach. Podmiotami tworzgcymi ten rodzaj otoczenia sg: dostawcy, od-
biorcy, instytucje finansowe, kooperanci, organizacje handlowe, jednostki
naukowo-badawcze i rozwojowe, instytucje spoleczne.

Generalnie mozna powiedzieé, ze otoczenie kaidej instytucji obejmuje
te elementy, ktérymi dana organizacja nie jest w stanie zarzadzaé¢, na
ktéore ma niewielki wplyw lub pozostaje bez zadnej mozliwosci oddziaty-
wania. Jednocze$nie musi ona systematycznie identyfikowaé¢ to otoczenie,
analizowaé i przewidywat¢ jego wplyw na podejmowane decyzje w aspek-
cie okreslonych szans i zagrozen. Ustalenie ich i wykorzystanie umozli-
wia, a przynajmniej ulatwia, rozwo6j w fazie postepu.

W warunkach gospodarki rynkowej identyfikacja otoczenia jest
szczegollnie trudna ze wzgledu na jego zmiennost. Wymaga to wydluzenia
horyzontu czasowego w procesie zarzadzania kazdg organizacjg nawet do
kilkunastu lat (zarzadzanie strategiczne). Jednocze$nie przyjecie adekwat-
nego do zmieniajgcych sie warunkéw modelu zarzgdzania moze przyczy-
ni¢ sie¢ do racjonalizacji proceséw wykonawczych. Klasyczny model za-
rzadzania sklada sie z nastgpujacych elementow:

a) funkcji zarzgdzania,

b) stylu zarzadzania,

¢) technik zarzgdzania.

Wzrostowi sprawnosci zarzgdzania moze sprzyja¢ postepowanie zgod-
ne ze wskazaniami cyklu racjonalnego przebiegu dzialania. Za twoérce
tego cyklu uwazany jest wybitny uczony francuski H. Le Chatelier
(1850—1936), ktory sformulowat tzw. zasady stopniowego doskonalenia:
ustalenie celu, zbadanie $rodkoéw i metod, zgromadzenie srodkéw, wyko-
nanie dzalania, kontrola wynikow.! W dzisiejszej konstrukcji cyklu wy-
odrebnia sie nastepujace etapy:

1) ustalenie celu dzialania,

2) planowanie (organizowanie toku dzialania),

3) pozyskiwanie zasobow i organizowanie struktur w znaczeniu sta-
tycznym,

4) realizacja (wprowadzanie planu w zycie),

5) kontrola.

Z metodologicznego punktu widzenia stosowanie sie do zasad cyklu
organizacyjnego sprawia, ze kazde dziatanie staje sie bardziej racjonalne
oraz zbliza podmiot dzialajacy do osiagniecia zalozonego celu przy opty-
malnym zuzyciu $rodkdéw. Pordéwnu jgc proces zarzadzania w aspekcie jego
funkeji i racjonalnosci przebiegu, dostrzegamy w nim wspolny i wainy
skladnik, jakim jest kontrola.

! Por. Z. Martyniak, Organizatoryke, PWE, Warszawa 1987, s. 25—27.
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NIEZBEDNOSC KONTROLI WE WSPOLCZESNYM SYSTEMIE
ZARZADZANIA

Koncowym etapem cyklu dzialania zorganizowanego oraz jedng
z klasycznych funkcji zarzgdzania jest kontrola rozumiana jako mierze-
nie wynikéw zachowan, porownywanie tych pomiaréw z pozgdanymi re-
zultatami i pozadanym przebiegiem proceséw oraz dostosowanie wejsé
lub proceséw w organizacji i jej struktury tak, aby osiggnaé bardziej po-
zgdane skutki.? Istnieje sprzecznos¢ poglagdéw co do najkorzystniejszych
sposobow zarzgdzania organizacjami. Nie ma natomast watpliwosci, ze
dobre kierownictwo potrzebuje skutecznej kontroli. Nawet wlasciwa
kombinacja dobrze zaplanowanych celow, mocnej organizacji, umiejetne-
go motywowania ma znikome szanse powodzenia, jezeli nie jest wspierana
racjonalnym systemem kontroli.

Wraz z postepem w metodach zarzadzania, zmieniajgcymi sie warun-
kami funkcjonowania i rozwoju organizacji, powszechnego upodmiotowie-
nia poszczegélnych instytucji, wzrostu ich samodzielnosci decyzy jnej zmie-
nia sie zakres kontroli. Chodzi tu o poréwnywanie wynikéw osigganych
z zamierzonymi w obszarze nie tylko wewnetrznych i zewnetrznych prze-
piséw, tj. obowiazujacych wzorcow, regul postepowania, procedur, wskaz-
nikéw, zamierzen, zachowan rynkowych, lecz takze w obszarze spraw-
nosci prakseologicznej, zwlaszcza takich jej postaci, jak skuteczno$é, ko-
rzystnos$¢ czy ekonomicznosé. Skutecznos$é dzialania kontroluje sie po-
przez ocene zblizenia sie do stanu bedacego w danym dzialaniu jego ce-
lem. Jest to zagadnienie bardzo waine w tych organizacjach, ktorych
rozw6j ma za podstawe zarzgdzanie strategiczne.

Powszechnie uwaza sie, ze celami rozwoju sg te sposrod celow strate-
gicznych, ktére dotyczg zewnetrznego obszaru funkcjonowania danej or-
ganizacji oraz charakteryzujg sie planowos$cig i dlugoterminowoscig.? Do-
kladniej, cele rozwoju okresla sie jako takie stany pozadane, ktérych
Swiadomos$¢ i wola osiggania w dalekiej przyszlosci inspirujg do podej-
mowania dzialania dzisiaj. Cele te generowane sg w strategicznych ob-
szarach dzialania, takich jak: sprzedaz i rynki, rentownosé, finanse, nowe
produkty, stabilno$¢ zyskéw, sprzedazy i zatrudnienia, kadry, elastycz-
nos¢ organizacji, badania i rozwéj. Kazda organizacja zarzgdzana strate-
gicznie powinna posiadaé¢ kilka scenariuszy osiggania celow rozwoju. Po-

? Por. W. E. Scott, L. Cummings, Zachowanie cztowieka w organizacji,
PWN, Warszawa 1983, s. 142, cz. II.

3 Przykladowo B. Bircher wymienia nastepujace horyzonty czasu w planowa-
niu: dla celéw strategicznych 10—15 lat, taktycznych do 4 lat, operacyjnych do
1 roku. B. Bircher, Longfristige Unternehmensplanung. Konzepte, Erkenntnisse
und Modelle auf Systemtheoretischer Grundlage, Paul Haupt, Bern 1976, s. 61.
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niewaZ dotycza one dalekiej przyszlodci, musi by¢ kontrolowana skutecz-
no$é ich osiggania.

Drugim przejawem sprawnego dzialania jest ekonomicznos$é. Jej oce-
na wiaze si¢ z porownaniem stosunku rzeczywiscie uzyskanego efektu do
poniesionego naktadu z przewidywanym na etapie formulowania celu oraz
planowania przebiegu dzialania. Ta posta¢ kontroli nieodzowna jest w
warunkach samofinansowania si¢ organizacji lub, gdy srodki na jej finan-
sowanie sg ograniczone.

Kontroli powinien podlega¢ nie tylko materialny wynik dzialania, ale
réwniez zasoby ludzkie w organizacjach. Organizacje nie dysponujace
metodg bezposedniej oceny wartosci swoich aktywow ludzkich wykazuja
tendencje do podejmowania dzialan, ktére w praktyce zubozaja te aktywa
lub stabilizujg ich warto$§¢ w miare uplywu czasu, co w praktyce prowa-
dzi do regresu. Dlatego tez kontrola zasobéw osobowych zaréwno pod
wzgledem iloSciowym, jak i jakoSciowym jest konieczna we wspoélczesnych
organizacjach.* Kontroli powinny roéwniez podlegaé¢ strukturalne i proce-
sowe uwarunkowania ich funkcjonowania i rozwoju po to, aby ustali¢
silne i slabe strony kazdej instytucji, zwlaszcza w zakresie dostosowywa-
nia struktur i procesdbw do zmieniajgcych sie warunkéw zewnetrznych.
Bez wykorzystania réznych form kontroli wszelkie dzialania bylyby nie-
skuteczne. Konieczne jest wiec wlasciwe przygotowanie i przeprowadzenie
dzialan kontrolnych. Mozliwy jest tu nastepujacy uklad:

— okreélenie obszaru kontroli i jej celu,

— okreslenie wzorcow, norm, regul dzialania,

— okreslenie warunkéw dzialania,

— przeprowadzenie pomiaréw wynikéw dzialania,

— pordéwnanie rzeczywistych wynikéw z wzorcami,

— okreslenie przyczyn odchylen i podjecie srodkéw zaradczych maja-
cych na celu likwidacje ustalonych odchylen,

— wyciagniecie wnioskéw na przyszloé¢ i ich wdrozenie.

Bardziej syntetyczng konstrukcje pocesu kontroli przedstawiajg J. Sto-
ner i Ch. Wankel, ograniczajac ja do nastepujacych etapoéw (ryc. 1)5:

1) ustalenie norm i metod pomiaru efektywnosei,

2) pomiar efektywnosci,

3) sprawdzenie, czy efektywno$é jest zgodna z normami,

4) podjecie dzialan korygujacych.

¢+ Dzialania kontroine dostarczaja informacji o stanie istniejacym oraz pozwa-
lajg na planowanie cigglego szkolenia pracownikéw stosownie do zmeniajacych sig
potrzeb, na co zwraca uwage Th. Whiston, Managerial and organizational in-
tegration meeds arising out of technical change and U.K. commercial structures,

»Technovation” 1990, nr 3.
5 J, Stoner, Ch. Wankel, Kierowanie, PWE, Warszawa 1992, s. 458.
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Ustalenie norm . Podiecie
i metod pomioru of m o dzia?gh
efektywnosci korygujqcych

Nie podejmo-
wac
ckiatania

Zrédto: J. Stoner, Ch. Wankel: Kierowanie, PWE, Warszawa 1992, s. 458.

Ryec. 1. Etapy procesu kontroli
Stages >f the control process

Myslg przewodnia dzialan kontrolnych powinno byé poszukiwanie
przyczyn niesprawnosci dzialania, ktéorych zrodla tkwig zwykle w nie-
przestrzeganiu zasad, jakimi poslugiwano sie przy ustalaniu celu dzia-
lania, planowaniu jego przebiegu, przygotowywaniu zasobéw osobowych
1 rzeczowych oraz w trakcie realizowania planu. W dzialaniach kontrol-
nych dazy sie do uchwycenia rzeczywistych zasad, jakimi kierowano sie
na etapie preparacji i realizacji, a nastepnie poréwnuje je z zasadami
naukowymi lansowanymi przez nauke o organizacji i zarzadzaniu. Taka
interpretacja kontroli, jako etapu cyklu organizacyjnego lub funkeji za-
rzadzania, daje podstawe do oceny dziatan pod wzgledem racjonalnosci
metodologicznej. Kazde dzialanie jest racjonalne, jezeli odpowiada obiek-
tywnie istniejagcym warunkom i s$rodkom, czyli jest zgodne z prawdg
obiektywna z danego zakresu rzeczywistosci.

Kontrola powinna zapewnia¢ sprawnie funkcjonujace sprzezenie in-
formacyjne miedzy poszczegdlnymi etapami dzialania zorganizowanego,
miedzy celami i osiggnietymi wynikami. W miare wzrostu spolecznego
podzialu pracy, stopnia zlozono$ci poszczegdlnych organizaciji, stopnia de-
legowania uprawnien decyzyjnych, stworzenie takiego sprzezenia staje
sie coraz trudniejsze, aczkolwiek niezbedne.

W warunkach przeksztalcen systemowych naszej gospodarki, pow-
szechnego wykorzystania mechanizmu rynkowego jako glownego regula-
tora zachowania podmiotéw gospodarczych, przy jednoczesnym braku
doswiadczenia kadry kierowniczej oraz niewykrystalizowanych insty-
tucjach rynkowych, rosnie ryzyko wyboru niewtasciwych celéw oraz spo-
sobéw ich realizacji. Zagraza to funkcjonowaniu, rozwojowi, a nawet



346 Jerzy Baruk

egzystencji organizacji. Racjonalne wypelnianie funkcji zarzadzania, zwla-
szcza kontroli ustalania realnych celéw dzialania, planowania sposobdéw
ich realizacji, organizowania wrunkow wykonania, motywowania, po-
winno dostarczyé¢ pelnej, obiektywnej, terminowej informacji sprzyja-
jacej podejmowaniu optymalnych decyzji. Dlatego kontrola, oprécz
funkceji dostosowawczej, powinna spelnia¢ role inicjowania przeksztalcen
w obrebie organizacji, w jej otoczeniu, w procesie zarzadzania.

Poniewaz otoczenie jest gldwnym zrodlem szans i zagrozen, dlatego
przypisuje sie mu strategiczne znaczenie dla proceséw funkcjonowania
i rozwoju organizacji. Implikuje to zapotrzebowanie na nowe rozwigzania
w zakresie kontroli, zwlaszcza co do kreowania skutecznych instrumen-
tow zbierania informacji opisujacych otoczenie i jego zmiany, metod gro-
madzenia, przetwarzania, przechowywania i wykorzystywania danych
oraz kryteriow oceny skutecznosci zarzadzania. Wraz z intensyfikacjg
przeksztalcen systemowych konieczna jest zmiana organizacji kontroli,
metod, technik i procedur w niej stosowanych. Wazng rzecza jest umie-
jetne przechodzenie od kontroli iloSciowej, lecz malo skutecznej, ograni-
czajgcej podmiotowosé kierownikéw i wyknawcow, dezorganizujgcej pro-
oesy zarzgdzania i procesy realne, ograniczajacej przedsiebiorczo§é, do
kontroli jakosciowej ulatwiajgcej zarzadzanie na wszystkich szczeblach
struktury organizacy jnej oraz przystosowanie instytucji do zmieniajgcych
sie warunkéw otoczenia.

ORGANIZACYJNE ASPEKTY DZIALAN KONTROLNYCH

Wiele czynnikéw powoduje, ze kontrola w organizacji staje sie¢ ko-
niecznoscig. Do gléwnych naleza: zmieniajgce sie otoczenie, rosngca zlo-
zono§¢ organizacji, bledy pracownikoéw i potrzeba delegowania wladzy
przez kierownikow. Kontrola pozwala mierzy¢ postep w realizacji celow,
umozliwia wykrywanie z dostatecznym wyprzedzeniem odchylen od
planu dla podjecia dzialan korygujacych, ograniczajgcych do minimum
mozliwos¢ powstania strat. Ranga i zakres kontroli wzrastajg wraz ze
wzrostem ryzvka zwigzanego z prowadzeniem dzialalnosci statutowej w
coraz bardziej niepewnym otoczeniu. Tradycyjna forma kontroli sprawo-
wanej przez kierownikow, ze wzgledu na swojg subiektywnosé, nie przy-
czynia sie do wzrostu zdolnosci adaptacyjnej organizacji. Dlatego wyko-
rzystuje sie rézne formy kontroli profesjonalnej, zdolnej — poprzez wias-
ciwe procesy badania i oceny standéw rzeczywistych oraz poréwnywanie
ich z wzorcami — dostarczy¢ informacji koniecznych dla skutecznego za-
rzgdzania, Wspoélezesnie rozumiana kontrola jest instrumentemn umozli-
wiajacym informowanie kadry kierowniczej o stusznosci prowadzonej po-
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lityki rozwojowej 1 wynikajgcych z niej celdw strategicznych, o tym czy
wytyczone kierunki rozwoju organizacji sg utrzymywane i sluszne.

Wprowadzenie kontroli profesjonalnej wymaga zmian organizacyj-
nych, obejmujacych &

—— instrumentalizacje,

— specjalizacje,

— instytucjonalizacje.

Wysoka wartos¢ informacyjna kontroli wymaga ustalenia miernikéw
liczbowych opisujacych terainiejszo$¢ i przyszle stany rzeczy, umozli-
wiajacych poréwnywanie stanow rzeczywistych z oczekiwaniami, zwlasz-
cza w aspekcie planowania strategicznego.” Zmieniajgce sie warunki fun-
kcjonowania organizacji sprawiaja, ze ustalone mierniki (traktowane jako
instrumenty kontroli) muszg by¢ aktualizowane, weryfikowane, a zlo-
zonos¢ operacji na nich wykonywanych wymaga odpowiedniego przygo-
towania (wyspecjalizowanych) pracownikow. Kazda instytucja realizuje
specyficzne dla siebie cele, co stwarza zapotrzebowanie na rézne zbiory
informacji o kontrolowanych stanach i procesach. Przetworzenie tych
informacji mozliwe jest przy wykorzystaniu odmiennych metod analizy
i oceny, co wymaga specjalistycznego podejscia do procesow kontroli ob-
szarow funkcjonalnvch organizacji, takich jak zarzadzanie, badania i roz-
woéj, marketing, finanse, produkcja, eksploatacja i obsluga, kadry, zaopa-
trzenie materialowo-techniczne, zbyt, inwestycje.

Specjalistyczne tendencje dzialan kontrolnych wzmacniane sa wydlu-
zajacym sie horyzontem planowania strategicznego, ktore jest jedna
z form dostosowania sie organizacji do szans i zagrozen tkwigcych w
otoczeniu. Sprzyja to instytucjonalizacji kontroli wzbogacajgcej procesy
zarzadzania. Zjawisko to wyraznie wystepuje w wiekszych organizacjach,
gdzie dzialania kontrolne powierzane sg wyodrebnionym komérkom or-
ganizacyjnym. W organizacjach malych (cho¢ nie tylko) decyzije kierow-
nicze, gldwnie o charakterze strategicznym, wspomagane sg ekspertyza-
mi przygotowywanymi przez niezaleznych doradcéw.

Wzrost znaczenia dzialan kontrolnych obserwowany jest w organi-
zacjach funkcjonujacych wedlug kryterium efektywnosci ekonomicznej,
co jest typowe dla gospodarki rynkowej. Jednoczes$nie dzialaniom tym
towarzyszag roznorodne rozwigzania organizacyjne, ktore dajg sie podzielic
na dwie grupy %

¢ Por. Podstawy zarzqdzania organizacjami pod red. B. Glinskiego i B. Kuca,
PWE, Warszawa 1990, s. 161,

7 Mierniki kontroli mozna podzieli¢ na: historyezne, zewnetrzne, analityczne,

techniczne, produkcyjine, subiektywne. Ibid., s. 467.
8 Patrz. Podstawy zarzqdzania...
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1. Kontrola typu amerykanskiego spelniajgca nastepujace funkcje:

— uslugowgq (obsluga wszystkich obszaréow kierowania organizacjy),

— obstugi rachunkowosci (kierowanie finansami i rachunkowoscia),

— planistyczng (obstuga i koordynacja planowania),

- korygujacg (poréwnywanie standéw rzeczywistych i pozadanych oraz
analizowanie odchylen),

— legalizujaco-sprawozdawczg (dostarczanie informacji odbiorcom
zewnegtrznym: panstwu, klientom, dostawcom, bankom, akcjonariuszom),

— ochronng (kierowanie wewnetrznym systemem kontroli i zapew-
nienie ochrony majatku organizacji).

II. Kontrola typu niemieckiego obejmujaca takie oto funkcje:

— rachunkowg (kierowanie rachunkowoscia organizaciji),

— planistyczng (kompleksowe kierowanie planowaniem),

— koordynacyjng (koordynacja celow finalnych i sposobéw ich osia-
gania z celami i planami czatkowymi),

— nadzoru (poréwnywanie stanu rzeczywistego z pozadanym, zwlasz-
cza w zakresie zarzadzania operatywnego, analizowanie przyczyn odchy-
len 1 proponowanie zmian),

— informacyjng (opracowywanie sprawozdan dla potrzeb kierownic-
twa organizacji),

— doradczg (przygotowywanie analiz odnosnie do slabych stron orga-
nizacji, pomoc przy rozwigzywaniu pojawiajacych sie problemow).

Mimo niewgtpliwych roznic, oba podejécia majg wspolny mianownik,
mianowicie ide¢ kontroli obejmujgcg poréwnywanie stanu rzeczywistego
z pozgdanym, analize odchyleh oraz przygotowywanie koniecznych in-
formacji, ktorych zrédla tkwig w poszczegélnych obszarach funkejonal-
nych organizacji i w $rodowisku zewnetrznym. Dzialania kontrolne pro-
wadzg do wzrostu skutecznosci zarzgdzania, bowiem doswiadczenia kra-
jow rozwinigtych potwierdzaja $cisty zwigzek funkcji kontrolnej z pozo-
stalymi funkcjami zarzgdzania, zwlaszcza z funkcja, ktora odpowiada po-
jeciu innowacji spolecznej. Kierownictwo wspodlczesnej organizacji musi
zdawaé sobie sprawe z koniecznosci systematycznego ulepszania techno-
logii pracy i produkceji, ze zmian zachodzacych w modelu konsumpcji spo-
tecznej, z przeobrazen w sferze spoleczno-kulturowej Odpowiedzialnose
dzisiejszego kierownika rozszerza sie poza reprezentowang przez niego
organizacje. W spelnianiu tej dodatkowej funkcji moze pomoéc zorganizo-
wana, systemowa kontrola, w projektowaniu ktérej wyodrebnia si¢ na-
stepujgce etapy *:

* Patrz Stoner, Wankel, op. cit.,, s. 464-—4686.
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1) zdefiniowanie pozadanych wynikéw (celow, ktore kierownicy
pragng uzyskac) i przypisanie ich osobom odpowiedzialnym za realizacje,
wyposazenie tych os6b w uprawnienia decyzy jne,

2) ustalenie wskaznikéw przyszlych wynikow, ktérymi powinny byé
odchylenia wykryte przez kontrole sterujgcg. Wskazujg one w sposob
wiarygodny, czy nalezy podjaé¢ dzialania korygujace. Wskaznikami ulat-
wiajacymi przewidywanie, czy osiagnie sie pozadane cele moga by¢: mia-
ry zasilenn informacyjnych lub materialnych, wyniki poczgtkowych ba-
dan, objawy, zmiany w zalozonych warunkach,

3) ustalenie norm dla wskaznikéw przyszlych wynikéw shtuzgcych
motywowaniu i ocenie rzeczywistej efektywnosci,

4) ustalenie sieci informacyjnej i sprzezen zwrotnych,

5) ocena informacji i podjecie dziatan korygujacych.

KLASYFIKACJA KONTROLI

W praktyce istnieje szereg kryteriow klasyfikacji kontroli. Jednym
z nich jest moment podjecia dzialan kontrolnych. Wedlug tego kryterium
wyodrebnia sie:

kontrole wstepna, ktérej celem jest stwierdzenie, czy w po-
przedzajacym dzialanie planowaniu przewidziano niezbedne zasoby ludz-
kie, finansowe, rzeczowe, energetyczne itp. i czy ich alokacja, ilosé, ro-
dzaj, jakos¢, zapewnig sprawny przebieg dzialania;

kontrole biezaca (sterujgca) podejmowana na poszczegélnych
etapach realizacji celéw, jeszcze przed calkowitym ich osiggnieciem. Ta
forma kontroli nazywana jest réwniez kontrolg przez sprzezenie zwrotne,
bowiem umozliwia wczesne rozpoznawanie wewnetrznych i zewnetrznych
zagrozen wykonania ustalonych celow i dokonanie korekt przed zakon-
czeniem okreslonej sekwencji dzialan. Decyzje w tym zakresie podejmo-
wane sg na podstawie biezacych =zasilen informacyjnych pochodzacych
z poszczegdlnych obszaréw funkcjonalnych instytucji. Kontrola przez
sprzezenie zwrotne (sterujgca), oprécz mozliwosci korygowania bledow,
pozwala kierownikom na wykorzystanie nieoczekiwanych okazji. Odchy-
lenia od wzorcé4w lub planu mogg okazaé¢ sie korzystne pod warunkiem
ich znajomos$ci i mozliwosci (z odpowiednim wyprzedzeniem) przeniesie-
nia zasobéw tam, gdzie przyniosg najwieksze korzysci. Terminy podej-
mowania dzialan kontrolnych sa parametrem niezaleznym od dilugosci
okresu planistycznego, natomiast ich czestotliwo$é zalezy od charakteru
dzialalnosci danej organizacji oraz od tempa zmian zachodzacych w oto-
czeniu,
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kontrole koncowa podejmowang po zakonczeniu wykonania
okreslonego zadania celem pomiaru wynikéw dzialania, ustalenia przy-
czyn wszelkich odchylen od planu lub normy (wzorcéw), wyciagniecia
wnioskow wykorzystywanych w podobnych dziataniach w przyszlosci,
nagradzania lub motywowania pracownikow. Wyniki takiej kontroli sta-
nowig podstawe wytyczania nowych celow dla kolejnych okreséw pla-
nistycznych. Uzyskane w ten sposéb informacje sg skuteczne w planowa-
niu dzialan kroétkookresowych. Sa one aktualne, jezeli pozostaja do dy-
spozycji kierownictwa przed rozpoczeciem kolejnego cyklu planistyczne-
go, wiarygodne — gdy przedstawiajg wyniki obiektywnie charakteryzu-
jace procesy rozwojowe organizacji i gdy warunki dzialania pozostaja
niezmienne.

W praktyce funkcjonowania organizacji mozna méwié o kontroli ak-
ceptujacej lub odrzucajgcej, podczas ktorej nastepuje przyjecie okreslo-
nych aspektéw strukturalnych lub procesowych, albo nastepuje wskaza-
nie okreslonych warunkéw, jakie muszag byé spelnione przed wydaniem
zezwolenia na dalsze dzialanie. Kontrole akceptujgeg uwaza sie za
szczegblnie pozyteczny instrument dodatkowego sprawdzenia, zwlaszcza
tam, gdzie podstawowg role odgrywa bezpieczenstwo, czy koniecznosé
wydatkowania duzych nakladoéw, bowiem zapewnia ona kierownikom do-
datkowy margines bezpieczenstwa.

Z punktu widzenia dlugosci okreséw planistycznych moina wyodreb-
nié:

1) kontrole strategiczng,

2) kontrole stopnia realizacji planow sredniookresowych,

3) kontrole stopnia realizacji planoéw krotkookresowych.

Wspolezesne organizacje funkcjonujgce w burzliwym otoczeniu nara-
zone sg na intensywne i roznorodne zaklocenia, ktorych szybkoséé, zmien-
nos¢ co do formy i treseci oraz intensywnos$¢ mogg zagraza¢ przetrwaniu
organizacji. Powszechnos¢ tych zjawisk i ich skutki sklaniajg organizacje
do poszukiwania skutecznych form zapobiegania zakidceniom. Jedng z nich
moze by¢ kontrola strategiczna wskazujgca, czy ustalone cele sg mozliwe
do osiggniecia lub tez dostatecznie wczesnie informujaca o koniecznosei
modyfikacji tych celéw, ktérych osiggnaé sie nie da. Dzialania kontrolne
w takim systemie rozumiane sg jako proces ciaglego i réwnoleglego do
planowania strategicznego i realizacji pozyskiwania i przetwarzania in-
formacji na potrzeby analizy odchylen w zakresie celow, zalozen i reali-
zacji strategii rozwoju organizacji. Kontrola celéow to analiza ogoblnej sy-
tuacji strategicznej organizacji prowadzona pod katem ksztaltowania sie
zewnetrznych czynnikéw rozwoju. Kontrola zalozen dotyczy oceny oto-
czenia oraz zasobéw wewnetrznych instytucji, zwlaszeza zachowan glow-
nych konkurentéw oraz dokonujgcych sie zmian strukturalnych.
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Znaczng pomoc w tym zakresie spelniajg systemy wczesnego ostrze-
gania bedace specyficznymi sposobami zasilania w informacje o zmianach
zachodzacych w otoczeniu organizacji lub w niej samej, celem mozliwie
szybkiego rozpoznawania pojawiajgcych sie zagrozen i reagowania na
zmiany otoczenia.

Wreszcie kontrola realizacji powinna umozliwia¢ utrzymanie giéwne-
go kierunku strategicznego. Konieczne jest wiec analizowanie odchylen
pod katem mozliwosci ,ratowania” realizowanej strategii lub tez bardziej
racjonalnego jej przebiegu.

WLASCIWOSCI SKUTECZNYCH SYSTEMOW KONTROLI

Doswiadczenia krajow rozwinietych wskazuja, ze kontrola moze sku-
tecznie ogranicza¢ ryzyko prowadzenia blednej dzialalnosci, moze stymu-
lowaé¢ jakosciowe zmiany w zarzgadzaniu oragnizacjami pod warunkiem
traktowania jej w sposob systemowy. Systemy kontroli powinny cecho-
wa¢t sie:

1) zdolnoscig szybkiego i obiektywnego informowania o sytuacji orga-
nizacji, osigganych przez nig wynikach oraz warunkach funkcjonowania
i rozwoju. Ceche te mozna zapewni¢ przez wlasciwa lokalizacje systemu
kontroli oraz odpowiedni dobér, nie dajgcych sie manipulowa¢ wskazni-
kéw opisujacych sytuacje w poszczegélnych obszarach erganizacji i jej
otoczenia;

2) wysoky obiektywnoscig i czytelnoscig przyjetych miernikéw, zdol-
nych do przedstawienia rzeczywisto$ci na wymaganym poziomie ogoélnosci
lub szczegdlowosci za pomocg latwo przyswajalnych technik prezentaciji
informacji;

3) wysoka elastycznoscig pozwalajacg na dostosowanie, a nawet zmia-
ne stosowanych miernikow do zmieniajacych sie warunkow funkcjono-
wania organizacji. Zwieksza to przydatnos¢ prezentowanych informaciji
oraz elastycznos¢ zarzadzania,

4) kompletnoscig i $Scisloscig przygotowywanych przez kontrole in-
formacji dla potrzeb zarzadzania operatywnego i strategicznego;

5) ekonomicznoscig pozyskiwania informacji. Nalezy pozyskiwag,
przetwarza¢ i dostarczaé tylko takie informacje (ilosé, zlozonos¢, czestot-
liwoéé, sposdb przekazywania), ktére rzeczywiscie warunkujyg wzrost sku-
tecznoséci zarzadzania. System kontroli musi pelni¢ funkcje stuzebng w
stosunku do potrzeb decyzyjnych, nie moze si¢ autonomizowa¢, bowiem
zwieksza to nieporzebnie koszty:

6) koncentracja na strategicznych punktach kontroli, tzn. na tych
obszarach, gdzie istnieje najwieksze prawdopodobienstwo wystgpie-
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nia odchylen od norm, odchylen mogacych spowodowaé najwigksze szko-
dy; najskuteczniej mozna podejmowaé dzialania korygujace;
7) normatywnoscig i operacyjnoscig, tzn. po wykryciu odchylen od
normy, powinien wskazywadé, jakie nalezy podjg¢ dzialania korygujace;
8) akceptacja przez czlonkow organizacii.

WYNIKI BADAN

Empiryczng weryfikacje zalozen teoretycznych dotyczacych miejsca
kontroli w zarzadzaniu stanowig wyniki badan ankietowych przeprowa-
dzonych przez autora w 20 przedsiebiorstwach przemyslowych regionu
srodkowo-wschodniego, dotyczgcych sprawnosci systemu zarzgdzania
z punktu widzenia cyklu dzialania zorganizowanego, ktoérego koncowym
etapem jest kontrola. Wedlug opinii respondentdéw, faza kontroli odpo-
wiada $redniemu poziomowi organizacji i przecietnemu zainteresowaniu
kierownictwa dziatalnoscig kontrolng. Oceny dokonano przy pomocy czte-
rech zmiennych organizacyjnych. Jedna z nich dotyczyla stopnia, w ja-
kim przedsiebiorstwo prowadzi kontrole efektywnosci dzialania ze wzgle-
du na ksztaltowanie sie gléwnego miernika oceny dzialalnosci firmy.
Zdaniem respondentéw, kontroli tego typu dokonuje sie¢ w malym stopniu.

Oceniajgc zakres, w jakiin prowadzone dzialania kontrolne dotyczg
porownania faktycznej realizacji celéw z uprzednio opracowanymi wzor-
cami postepowania i wyciagania z tego porownania konstruktywnych
wnioskow na przyszlo$é, badani uznali zakres ten jako maly, przy czym
sporadycznie opracowywane wzorce postepowania sg zbyt ogélne i nie jest
zachowana hierarchia ich waznosci.

O niedocenianiu dziatan kontrolnych w badanych organizacjach $wiad-
czy rowniez niska ocena stopnia rytmicznos$ci czynnosci kontrolnych.
Istniejgce rozwigzania organizacyne w tym zakresje sg wysoce sformali-
zowane, kontrolowane sg gloéwnie formalno-prawne aspekty dzialan ludz-
kich i komoérek organizacyjnych, ze sporadycznym uwzglednianiem wy-
stepujgcych uwarunkowan dzialania.

Niezbyt wysoka ranga funkcji kontroli (o czym $wiadczg powyzsze
informacje) w procesie zarzgdzania oraz niezadowalajacy stopien jej zor-
ganizowania wskazuje na zbyt powolne dostosowywanie sie podmiotow
gospodarczych do warunkoéw gospodarki rynkowej.
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SUMMARY

The paper discusses the importance of control in the management of a modern
organisation. This control follows from the construction of a cycle of a rational
course of activity and the classical functions of management. It follows from the
character of these iwo elements of the management model that there is a need to
strategic management and its praxeological efficiency. Control must be exercised
of the efficiency and economical management in the dimenson of a material effect
and human resources, structural conditions and processes of the functioning and
development of an organisation. Through its informative, adaptive and initiating
functions, control can perform an essential role in the conditions of system trans-
formations of the Polish economy.

The further part of the paper discusses organisational solutions accompanying
professional control, especially of American and German types. Besides, the paper
points to the relations between the functions of control and management which
corresponds to the notion of social innovation, and classifiess control in the aspect
of various criteria. Control can reduce the risk of the wrong activity in an effi-
cient way > condition that it is treated in a system way this system possesses the
properties defined in the paper.

The article also discusses the resulis of empirical studies carried out in 20 in-
dustrial plants of the central-eastern region on the place of control in the mana-
gement process. In the accepted scale of evaluation, control refers to an average
level of organisation and average interest in the controlling activity on the part of
the managing staff, whch testifies to an insufficient rate of adjustment of the
economic subjects to the conditions of market economy.
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