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Zmiana warunkiem sukcesu
Przeobrazenia systeméw zarzadzania przedsiebiorstw
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WSPOLCZESNE TENDENCJE ZMIAN W SYSTEMIE
KONTROLI W PRZEDSIEBIORSTWIE

Nauka o organizacji i zarzadzaniu od samego poczatku zwracata uwage na
istote kontroli. Rozwazania na ten temat podejmowala wiekszoé¢ czolowych
przedstawicieli réznych nurtéw nauki o organizacji i zarzadzaniu. W kazdym z
nich pojawialy sie ciekawe koncepcje i ujecia kontroli. Autorem, ktéry pierwszy
przedstawil kontrole jako funkcje zarzadzania, byt H. Fayol, ktéry w 1926 r. okres-
lal kontrole jako: ,sprawdzenie, czy wszystko przebiega zgodnie z zalozonym
programem, z porzadkiem i zgodnie z akceptowanymi zasadami”. Od tamtej pory
funkcja kontroli w znacznym stopniu ewoluowata i zyskata na znaczeniu. Obecnie
w procesie zarzadzania organizacja kontrola stanowi nieodzowna cze$¢ procesu
zarzadzania. Jest ona wykonywana po to, by zapewni¢ zgodnos¢ sposobu funkcjo-
nowania instytucji z wieloma normami i tym samym utrzyma¢ niezbedna réwno-
wage w adaptacji do zmiennych warunkéw otoczenia. Kierownicy zarzadzajacy
calg instytucja lub jej wyodrebnionymi obszarami (funkcjonalnymi, przedmioto-
wymi, terytorialnymi lub wyodrebnionymi wedtug innych kryteriéw) wykonuja
funkcje kontrolna po to, by [Przybyta 2001, s. 306-307]:

* mie¢ na biezaco informacje co do sposobu, kierunku i stopnia zaawansowania
realizacji zadan z obowiazujacymi zasadami i planami;

* wiedzie¢, czy i kiedy podejmowaé interwencje w nadzorowane procesy po to,
aby eliminowa¢ niedopuszczalne odchylenia od obowiazujacych zasad i planéw;

* wyjasni¢ przyczyny wystepujacych odchylen i ustali¢ sposoby ich eliminaciji;

* dokonywaé oceny juz zrealizowanych zadan i wyciaga¢ wnioski dotyczace
nastepnych cykléw dziatan.

Dokonujace sie w ostatnich latach przemiany spoleczno-polityczne, postep
techniczny, informatyzacja, globalizacja gospodarki oraz internacjonalizacja przed-
siebiorstw sprawiaja, zZe otoczenie staje sie coraz bardziej zlozone i zmienne. Za-
rzadzanie w takich warunkach jest coraz trudniejsze, co skiania kadre kierownicza
do prowadzenia ciaglej obserwacji i kontroli zaréwno otoczenia, jak i potencjatu
wewnetrznego organizacji. Aktualne, rzetelne i wiarygodne wyniki przeprowa-
dzanych kontroli staja sie giéwnymi czynnikami zwiekszania zdolnosci dostoso-
wawcze]j przedsigbiorstw do zmian zachodzacych w otoczeniu. Skuteczna kontrola
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zyskuje fundamentalne znaczenie dla zarzadzania wspdlczesnymi przedsiebior-

stwami. Doskonalenie systeméw kontrolnych staje sie jednym z podstawowych

zadari kadry kierowniczej. Dlatego coraz czesciej mozna dostrzec dokonujace sie
zmiany w podejsciu do kontroli.

Po pierwsze, ze wzgledu na dynamiczny rozwdéj przedsiebiorstw, system kontroli
ulega:

* ciaglej instytucjonalizacji, czyli wyodrebniane sa nowoczesne, odpowiednie
komérki lub stanowiska pracy do spraw kontroli, jak np. specjalista ds. jakosci,
ds. audytu, ds. analiz rynkowych itp.,

* instrumentalizacji, czyli dziatanie systemu kontroli odbywa sie z wykorzysta-
niem réznych instrumentéw, np. specjalistycznego oprogramowania kompute-
rowego,

¢ specjalizacji, czyli w organizacji wyznaczane sa obszary poddawane dziataniom
kontrolnym, np. kontrola strategiczna i kontrola operacyjna.

Po drugie, coraz cze$ciej odchodzi sie od tradycyjnych, sformalizowanych
metod kontroli na rzecz samokontroli i kontroli wynikéw dzialalnosci. We wsp61-
czesnych organizacjach dostrzega sie inne podejscie kierownikéw, ktérzy wyste-
pujac w roli mentora czy trenera, odchodza od tradycyjnych form kontrolowania.
Wspélczesna tendencja zmierzajaca do zarzadzania uczestniczacego zwieksza
potrzebe delegowania uprawnien decyzyjnych i zacheca pracownikéw do pracy w
zespolach. Odpowiednio dostosowane systemy kontrolne pomagaja kontrolowa¢
mniej sformalizowane i swobodne dzialania pracownikéw bez ograniczania ich
pomystowosci czy zaangazowania w prace.

Po trzecie, kontrola stopniowo przestaje orientowac sie na przeszlos¢ i w coraz
wiekszym stopniu zaczyna otwiera¢ sie na przyszios¢, uwzgledniajac perspektywe
funkcjonowania organizacji. Poglad, ze kontrola petni funkcje dostosowawcza w
procesie zarzadzania, a nigdy inspirujaca, wydaje sie niestuszny w odniesieniu do
wspbiczesnego rozumienia kontroli. Wnioski otrzymane w wyniku kontroli moga
inicjowaé powazne przedsiewziecia zmierzajace do korekty planéw, a nawet celéw
strategicznych. Dlatego coraz cze$ciej stosuje sie nie tylko kontrole wobec proce-
séw zakoriczonych (kontrola ex post), ale gléwnie kontrole wyprzedzajaca (kontro-
la ex ante), ktéra zwieksza szanse na sprawna realizacje zamierzonego przedsie-
wziecia.

Powyzsze tendencje zmian we wspélczesnej kontroli w przedsiebiorstwie
implikuja problemy dotyczace odpowiedniego zorganizowania systeméw kontrol-
nych w przedsiebiorstwie.

S. Sudot zwraca uwage na rozbudowywanie form i systeméw kontrolnych we
wspolczesnych organizacjach. Ze wzgledu na skale, w jakiej ujmowane sa procesy
zachodzace w przedsiebiorstwie, wyodrebnil nastepujace formy kontroli:
¢ ogdlnych wynikéw przedsiebiorstwa,
¢ wynikéw osiaganych w poszczegélnych dziedzinach dzialalnosci,

* dziatalnosci i wynikéw poszczegélnych komérek organizacyjnych,

* wynikéw osiaganych przez poszczegélnych pracownikéw [Sudot 2006, s. 185].
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Nowoczesne teorie kontroli przyjmuja zalozenie, iz rézne osoby moga uczestni-
czyé w organizacjach z réznych powodéw [Hatch 2006, s.323]. Dla organizacji
problemem jest to, aby rozbiezne interesy nie kolidowaly z celami organizacji. To
wyjasnia potrzebe kontroli: poniewaz organizacje sktadaja sie z réznych oséb o
rozbieznych interesach, kierownictwo musi sprawowac kontrole. Tak pojmowana
koncepcja kontroli wylonita trzy modernistyczne teorie kontroli w organizacjach.

Teoria pierwsza zajmuje sie ocena osiagniec i sprzezeniem zwrotnym. Podejscie
to ma wiele elementéw wspélnych z ogélna teoria systeméw. Teoria druga, znana
jako teoria agencji, koncentruje sie na kontroli zachowari cztonkéw kierownictwa
za posrednictwem kontraktow menedzerskich opracowanych tak, aby zachecac ich
do stuzenia interesom wtascicieli organizacji (np. akcjonariuszy), a nie wlasnym.
Trzecia teoria przedstawia trzy formy kontroli: kontrola rynku, kontrola biurokra-
tyczna, kontrola klanu — jako formy przeciwstawne. W teorii tej uwzgledniony jesl
aspekt kultury organizacyjnej jako mechanizmu sprawowania kontroli.

Teoria agencji zajmuje sie relacjami micdzy wlascicielem a menedzerem i dotyczy
trzech waznych probleméw spétek kapitatlowych. Pierwszy wiaze sie z narastaniem
konfliktu celéw lub zamierzen pryncypatéw (wlascicieli) oraz agentéw (menedze-
réw). Drugi pojawia sie, gdy weryfikowanie zamierzeri menedzeréw jest dla wiasci-
cieli zbyt kosztowne (koszty agencji). Trzeci problem dotyczy sytuacji, w ktorej obie
strony inaczej postrzegaja ryzyko poszczegélnych przedsiewzieé biznesowych.

Za twoércéw teorii agencji uwaza sie M.C. Jensena i W.H. Mecklinga, ktérzy
artykutem Theory of the Firm: Managerial Behavior, Agency Costs, Ownership Structure
zapoczatkowali dyskusje na temat stosunkéw miedzy agentem i pryncypatem.

U podstaw teorii agengji leza nastepujace zalozenia:

* Firmy sa zbudowane na zasadzie dlugotrwatego kontraktu zawieranego mie-
dzy menedzerami a wiascicielami. W wyniku tego kontraktu menedzerowie
otrzymuja wiladze, podczas gdy wiasciciele zadowalaja sie posiadaniem wias-
nosci [Fama 1980, s. 288-290].

* Obie strony kontraktu sa zaangazowane we wspdlne dzialania, jednak kazda ze
stron posiada odmienne cele i odmienne poglady co do akceptowanego pozio-
mu ryzyka [Urbanek 1999, s. 135].

* Kazda ze stron dazy do maksymalizacji wlasnej funkcji uzytecznosci.

Aby wystapil tzw. problem agencji, musza zosta¢ spetnione nastepujace wa-
runki [Urbanek 1999, s. 136]:

* Po pierwsze, musi zaistnie¢ stosunek agencji i tym samym musza zosta¢ zdefi-
niowane role agenta i pryncypata.

* Podrugie, cele agenta i pryncypata musza by¢ rozbiezne.

* Po trzecie, musza wystapi¢ zjawiska: asymetrii informacyjnej, hazardu moral-
nego i ryzyka.

* Po czwarte, musi wystepowa¢ niemoznoé¢ obserwacji zachowari agenta przez
pryncypata.

* Po piate, musza wystepowac koszty zawarcia i realizacji kontraktu, tzw. koszty
agenciji.
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W celu ograniczania powyzszych probleméw strony zwane mocodawca (pryn-
cypalem) i agentem zawieraja miedzy soba kontrakt (zwiazki agencji). Na mocy
kontraktéw mocodawca angazuje agenta do wykonania pewnych czynnosci w jego
imieniu, co pociaga za soba koniecznoé¢ delegowania pewnych uprawniert do
podejmowania okreslonych decyzji [Jensen, Meckling 1976, s. 305-360]. W przy-
padku zawierania kontraktu miedzy menedzerem a dostawca kapitatu (akcjona-
riuszem) bedzie on gléwnie okreslat sposéb wykorzystania funduszy oraz czas i
forme ich zwrotu. Nie jest jednak mozliwe zawarcie kontraktu kompletnego, tzn.
takiego, w ktérym wskazane bylyby wszystkie dziatania, jakic moze podja¢ agent
w przysztych warunkach. Ta sytuacja sprawia, ze w warunkach nieprzewidzia-
nych kontraktem prawo do decyzji i kontroli spoczywa na agencie. Taka sytuacja
powoduje, ze caty czas poszukiwane jest najkorzystniejsze rozwiazanie konstruk-
cyjne kontraktu.

S.P. Robbins i D.A. DeCenzo [2002, s. 360-361] rozrézniaja systemy kontroli
zorientowane na:
¢ rynek (market control),

* Dbiurokracje (kontrola biurokratyczna),
* wspdlne wartosci (kontrola klanowa).

W systemie zorientowanym na rynck do konstruowania systemu kontroli wyko-
rzystuje sie zewnetrzne mechanizmy rynkowe. Instrumenty kontrolne buduje si¢ na
podstawie takich kryteriéw, jak konkurencja cenowa lub udziat w rynku. Organiza-
cje stosujace taki system zazwyczaj maja wyraznie okreslone, odrebne produkty i
dzialaja w warunkach natezonej konkurencji. W tych okolicznosciach poszczegélne
jednostki w organizacji przeksztalcaja sie zazwyczaj w osrodki zysku i sa one oce-
niane na podstawie ich procentowego udzialu w dochodach catej korporacji. Te
kryteria sa podstawa do podejmowania decyzji dotyczacych przyznawania srodkéw
i zasobéw na przysztosé, zmian strategicznych czy obsady etatowe;.

Zupelnie odmiennie funkcjonuje system kontroli biurokratycznej, dla ktérego
odniesieniem sa sformalizowane przepisy, reguly, procedury i zasady postepowa-
nia. Wazna role odgrywa w nim autorytet formalny, ktory scisle przestrzega tych
norm. We wspélczesnych organizacjach, w ktérych stosowane sa rozwiazania
biurokratyczne w projektowaniu systeméw kontroli korzysta sie ze standaryzacji
czynnosci, $ci$le zdefiniowanych opiséw stanowisk pracy, okreslajacych zachowa-
nia pracownikéw i innych mechanizméw motywacyjnych (budzety, premie)
nakierowanych na zapewnienie pozadanej efektywnosci. Wedtug R.W. Griffina,
ten rodzaj systemu kontroli odznacza sie formalnymi i mechanistycznymi rozwia-
zaniami strukturalnymi, bedacymi dzietlem specjalistéw od kontroli zatrudnionych
w aparacie zarzadzajacym. Celem kontroli biurokratycznej jest wymuszanie pod-
porzadkowania sie pracownikéw. Organizacje siegajace po ten typ kontroli opiera-
ja si¢ na Scistych przepisach sztywnej hierarchii, koncentrujac sie na doprowadze-
niu do tego, aby pracownicy osiagali wyniki uznane za minimalne. Takie organi-
zacje maja zazwyczaj smukla strukture organizacyjna. Ponadto system nagradza-
nia koncentruje sie na wynikach indywidualnych i dopuszcza jedynie ograniczone
i formalne wspétuczestnictwo pracownikéw.
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Opisane elementy kontroli biurokratycznej sa stosowane przez kierownictwo
wielu organizacji. Wprowadzane s3 liczne przepisy, a pracownicy maja niewiele
do powiedzenia w sprawie zarzadzania organizacja.

Trzeci system kontroli, przedstawiony przez W.G. Ouciego, nazwany zostat
systemem klanowym (clan control). Polega on na tym, ze za pomoca wspdlnych
wartodci, tradycji, rytuatéw, przekonarn i innych aspektéw kultury organizacyjnej
wyznacza sie zachowania pracownikéw. Kontrola klanowa zalezy od stopnia, w
jakim jednostka, grupa (klan) zdaje sobie sprawe z odpowiednich, oczekiwanych
miernikéw zachowari i efektywnosci. Ten typ kontroli jest stosowany w organiza-
cjach nastawionych na szybkosé i elastycznosé, ze wzgledu na to, ze narzucone
administracyjnie instrumenty kontroli w takich sytuacjach sie nie sprawdzaja,
moga wrecz zaszkodzié.

Kontrola

biurokratyczna Wymiar Kontrola klanu

Podporzadkowani — Cel podejscia - Zaangazowanie
pracownikow do kontroli pracownikow

Scisle reguly, Normy grupowe
formalne narzedzia Slopien Y grup .
- ‘:| . o [ >kultura organizacji,
kontroli, sztywna sformalizowania
hierarchia samokontrola

Nastawienie

na minimaline <:Oczekiwania, co do:

powyzej poziomu

poziomy, wyniki wynikéw dzialania minimalnego
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5aslawienie na wyniki

Slruktura smukla, Plaska strukiura,

; ; Struktura . !
odd;la'ywanla "] organizacyjna :> Rddmglywama

pionowe réznokierunkowe
N::l:l\:'l:\ei:ile <;:] System _> Nastawienie

indywidualne nagradzania na wyniki grupy

Ograniczone Uczestnictwo Szybkie
i formalne pracownikow i nieformalne

Rys. 1. Por6wnanie kontroli biurokratycznej i kontroli klanu

Zré6dto: opracowanie wlasne na podstawie [Griffin 2004, s. 673].

Kontrole klanu charakteryzuje réwniez R.W. Griffin, nazywajac ja wczesniej
kontrola angazujaca pracownikéw. Zdaniem autora, ten system kontroli opiera sie
na nieformalnych i organicznych rozwiazaniach strukturalnych. Celem tego podej-
Scia jest pozyskanie zaangazowania pracownikéw. Odpowiednio do tego celu
podejécie to wykorzystuje w szerokim zakresie normy grupowe, silna kulture
przedsiebiorstwa i samokontrole zachowan. Wymagania co do wynikéw koncen-
truja si¢ na sposobach podnoszenia efektéw ponad minimalny poziom. Organiza-
cje wykorzystujace takie podejscie maja zazwyczaj stosunkowo plaska strukture,
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oddziatywania za$ sa ukierunkowane poziomo, a nie pionowo. System nagradza-
nia jest czesto nakierowany na wynik grupy, a przyjete rozwiazania strukturalne
przewiduja szerokie wspétuczestnictwo pracownikéw w zarzadzaniu organizacja.
Kultura organizacyjna jest bardzo silna, a pracownikéw cechuje wysoka lojalnos¢
wobec firmy.

W praktyce kontrola na ogét lokuje sie miedzy dwiema koncepcjami: kontrola
biurokratyczna i kontrola klanu [Griffin 2004, s. 673]. Podstawowa charakterystyke
obu koncepcji przedstawia rys. 1.

Podsumowujac, nalezy zaznaczy¢, ze wiekszo$¢ organizacji nie ogranicza sie
tylko do jednego z wymienionych sposobéw projektowania systemu kontroli
[Robbins, DeCenzo 2002, s. 560-561]. Zazwyczaj organizacja kladzie nacisk na
kontrole albo biurokratyczna, albo klanowa, a nastepnie wprowadza pewne in-
strumenty kontroli rynkowej. Kluczowa sprawa w kazdym ze sposobdéw jest
zaprojektowanie odpowiedniego systemu kontroli, ktéry pomoze organizacji w
osiaganiu jej celow.
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CONTEMPORARY TENDENCIES OF CHANGES IN CONTROL
SYSTEM OF ENTERPRISES

Summary

Nowadays, control is becoming one of the most important part of management of enterprises.
Managers constantly improve systems of control and search for the best solution of organizations in
control systems. The paper presents contemporary tendencies of changes in control systems and
mentions propositions of control systems from literature.
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