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1. Wstep

Wdrozenie rozwigzan controllingowych implikuje wprowadzenie licznych
zmian w wielu obszarach organizacji i przybiera posta¢ skonczonego projek-
tu/procesu, realizowanego w mniej albo bardziej dynamiczny sposdb, ale zawsze
ograniczonego pewnymi ramami czasowymi. Zmiany te mogg mie¢ rézny charak-
ter i zakres, brak jest bowiem uniwersalnego modelu rozwigzan controllingowych.
W literaturze czesto podkresla si¢ ogromng réznorodnosé i elastycznosé owych
rozwigzan i mozliwoéci ich dopasowania do organizacji, w zaleznosci od jej po-
trzeb. Powstajg zatem dylematy, w jaki sposéb dokonywa¢ tych zmian? Czy maja
one obejmowac¢ calg organizacje, czy tylko niektére jej obszary? Czy konieczne jest
wdrozenie wszystkich mozliwych rozwigzan controllingowych, czy tylko wybra-
nych? Czy postulowane zmiany majg mie¢ charakter fakultatywny, czy tez bez ich
wprowadzenia nie mozna méwi¢ o wdrozeniu controllingu? Czy nalezy je wpro-
wadza¢ jednoczesnie, czy tez stopniowo? Czy zmiany majg mie¢ charakter rewolu-
cyjny, czy tez przebiega¢ w drodze spokojnej adaptacji? I czy w ogéle niektdre z
nich s3 mozliwe do wprowadzenia w tak ograniczonym czasie, jaki zazwyczaj
zakladany jest przy implementagcji controllingu? Préba udzielenia odpowiedzi na
te i tym podobne pytania jest przedmiotem niniejszego artykulu. Nalezy jednak
rozpocza¢ od enumeracji i krétkiego opisu postulowanych warunkéw wstepnych,
a takze przedstawienia pozostalych zalecer odnosnie wdrazania controllingu.

2. Zmiany w organizacji implikowane wdrazaniem controllingu

Wedlug S. Nowosielskiego i R. Marczaka, wprowadzenie controllingu wyma-
ga uprzedniej realizacji wielu prac analityczno-projektowych, ktére zasadniczo
mozna podzieli¢ na trzy etapy.
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I etap — dzialania wstepne — obejmuje przede wszystkim: pozyskanie wstepnej
akceptacji naczelnego kierownictwa dla idei nowego systemu zarzgdzania; okresle-
nie gléwnych celéw stawianych controllingowi, ktére zamierza si¢ osiggngé w
centrach gospodarowania; powolanie zespolu wdrozeniowego; szkolenia, ktére maja
na celu wprowadzenie pracownikéw w zagadnienia organizagji i funkcjonowania
controllingu, a takze krytyczng analizg stosowanych dotychczas rozwigzan, dostar-
czajacy informacji o przedsigbiorstwie w dwéch obszarach — ,twardym” (struktury,
metody, procedury, techniki) oraz ,miekkim” (postawy kadry zarzadzajacej i pra-
cownikéw, prezentowane systemy wartosci, opinie zwigzkéw zawodowych).

Il etap — projektowanie zmian organizacyjnych — dotyczy: szczegélowego
zdefiniowania celéw strategicznych i operacyjnych; opracowania ogélnej koncepcji
systemu controllingu, zgodnej z sekwencja: cele, zadania, metody, procedury,
instrumenty, dokumenty; wstepnej oceny i weryfikacji rozwiazan w czasie sesji
treningowej oraz akceptacji koncepgji.

III etap — wprowadzenie controllingu — w szczegdlnosci ukierunkowany jest na
opracowanie szczegélowych wytycznych, procedur, dokumentéw planistyczno-
-rozliczeniowych i harmonograméw wdrozenia na podstawie przyjetych wczesniej
i zaakceptowanych rozwigzan, jak réwniez korygowanie rozwigzan dzialajacego
systemu [Controlling... 2004, s. 24-25].

W nieco innym ujeciu przyjmuje sig, ze aby controlling mégt by¢ prawidlowo
wdrozony, aby mégl sprawnie funkcjonowacd, niezbedne jest spelnienie dwéch grup
warunkéw wstepnych. Pierwsza grupe stanowig pierwomme warunki wstepne. Ich
spelnienie w jednakowym stopniu przyczynia si¢ do wlasciwego przeprowadzenia
procedury wdrozeniowej controllingu oraz jego sprawnego funkcjonowania. Naleza
do niej: ustalenie wiasciwego stylu kierowania, wsparcie go odpowiednimi techni-
kami i zasadami zarzadzania, modyfikaca struktury organizacyjnej pod katem
przysziych potrzeb i wymagan controllingu — w tym wyrazne okreslenie i rozgrani-
czenie obowiazkéw, uprawnient i odpowiedzialnosci poszczegdlnych stanowisk w
organizacji oraz sporzadzenie charakterystyk (kart) stanowisk pracy, a takze prze-
ksztalcenie ksiggowosci (rachunkowosci) w uzyteczng z punktu widzenia control-
lingu. Spelnienie drugiej grupy warunkéw wstepnych, wtérnych warunkéw wstep-
nych, oddzialuje przede wszystkim na sprawne funkcjonowanie controllingu. Zali-
cza si¢ tu opracowanie oraz wdrozenie specyficznych dla konkretnej organizagji
rozwigzan instytucjonalnych (organizacyjnych) oraz instrumentalnych controllingu
[Bienkowska 2002, s. 40; Bierikowska, Kral 2001, s. 15].

Spetnienie warunkéw wstepnych controllingu to jednak nie jedyna zmiana
spowodowana w organizacji przez t¢ koncepcje wspomagania zarzadzania. Samo
funkcjonowanie controllingu wiaze sie bowiem z koniecznoscia biezacego wdra-
Zania w organizacji zmian w postaci dzialan korygujacych i/lub zapobiegawczych,
opracowanych na potrzeby osiggania zalozonych celéw jako reakcji na wystepuja-
ce w organizacji badZ antycypowane odchylenia.

Zestawienie dzialan w zakresie controllingu implikujgcych koniecznos¢ wdra-
Zania zmian w organizadji zaprezentowano w tab. 1.
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Tabela 1. Dzialania w zakresie controllingu implikujace koniecznos¢ wdrazania zmiar w organizacji.

Dzialania zwigzane z:

pierwotnymi warunkami wstepnymi
wdrazania controllingu

wtérnymi warunkami
wstepnymi wdrazania
controllingu

funkcjonowaniem
controllingu

¢ ustalenie wlasciwego stylu kierowania

s wsparcie stylu kierowania odpo-
wiednimi technikami i zasadami
zarzadzania

¢ modyfikacja struktury organizacyjnej
pod katem przysztych potrzeb
i wymagarn controllingu

opracowanie i wdrozenie
rozwigzan instytugjonal-
nych (organizacyjnych)
controllingu
opracowanie i wdrozenie
rozwigzan instrumental-
nych controllingu

wypracowywanie

i wdrazanie biezacych de-
cyZji korygujacych
wypracowywanie

i wdrazanie biezacych
decyzji zapobiegawczych

e przeksztalcenie ksiggowosci (rachun-
kowosci) w uzyteczng z punktu wi-

dzenia controllingu

Zrédlo: opracowanie wlasne.

3. Pierwotne warunki wstepne wdrazania controllingu

Pierwsza grupe warunkéw wstepnych prawidlowej implementacji i sprawne-
go funkcjonowania controllingu otwiera wymég stosowania w przedsigbiorstwie
demokratycznego lub zblizonego do niego stylu kierowania. Wynika to z faktu, iz
omawiana koncepcja wspomagania zarzgdzania wymaga od pracownika maksy-
malnego zaangazowania oznaczajgcego kreowanie wlasnych pomystéw i podej-
mowanie odpowiednich dzialarn w osigganie celéw zaréwno calej organizagji, jak i
tych znajdujacych sie w indywidualnym obszarze dziatalnosci pracownika. To z
kolei pocigga za sobg koniecznos¢ wspdldzialania z innymi pracownikami i
wspdlodpowiedzialnoéci za podejmowane w przedsiebiorstwie decyzje. Zespolo-
wy styl kierowania natomiast jest wlasnie stylem promujacym wysilek intelektual-
ny, inwencje twércza, samodzielnos¢ i zdolnos¢ do pracy zespolowe;.

Wymoég koniecznosci zmiany stylu kierowania (o ile w organizacji nie panuje
sprzyjajacy klimat organizacyjny) wydaje si¢ niezwykle prosty, jesli chodzi o dokona-
nie zapiséw w dokumentach organizacyjnych, i bardzo skomplikowany, jesli chodzi o
jego praktyczna realizacje. Stosowanie demokratycznego lub zblizonego do niego stylu
kierowania wymaga zmian w sposobie myslenia zar6wno podwladnych, jak i przeto-
zonych. Tych pierwszych bowiem nalezy przekona¢ do wiekszej samodzielnosci
decyzyjnej, a przede wszystkim — do wzigcia na siebie odpowiedzialnosci za podej-
mowane decyzje i dzialania, tych drugich za$ - do rzeczywistego przekazania czgsci
swoich uprawnien na nizsze szczeble zarzadzania. Styl kierowania jest swoistg umie-
jetnoscia, mozna by nawet powiedzie¢ — cechg osobowa menedzera. Ksztaltuje i utrwa-
la si¢ latami dzigki doswiadczeniom. Kto$ z natury wladczy, przekonany o skuteczno-
Sci swojego sposobu oddzialywania na podwladnych, nawet w obliczu ,nowych
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dyrektyw postgpowania” nielatwo podzieli si¢ wladza i uprawnieniami decyzyjnymi.
Ponadto demokratyczny styl kierowania wymaga znacznie wigkszych umiejetnodci
interpersonalnych od kierujacego, ktéry oddziatujac na pracownikéw, musi to robi¢ w
sposob nieucigzliwy i niemalze nieodczuwalny, a jednoczesnie musi wzigé¢ odpowie-
dzialno$¢ za czyny podwiadnych i — nie narzucajac jawnie swojej woli — w pelni je
kontrolowaé. Demokratyczny styl kierowania wymaga takze wiekszej dojrzatosci i
aktywnosci pracownikéw na nizszych szczeblach zarzadzania. Nie zawsze w ich
interesie jest podejmowanie nowych wyzwan, branie na siebie odpowiedzialnosci,
poddanie sie poréwnaniom i ocenie. Jak wobec tego przekona¢ pracownikéw do
wzigcia na siebie odpowiedzialnosci? Wymieni¢ kadre kierowniczg, czy tez zmusic
aktualna do podejmowania okreslonych dzialan za pomocg systemu nagréd i kar?

Idea controllingu zaklada wsparcie zespolowego stylu kierowania odpowiedni-
mi technikami zarzadzania. Wéréd nich wyréznia sie w szczegélnosci zarzadzanie
przez cele, delegowanie uprawnieni, odchylenia, wyniki oraz motywowanie. Integra-
cja wymienionych technik zarzadzania powinna doprowadzi¢ do wypracowania
wlasciwej dla danej organizacji techniki dobrego kierowania pracownikami.
H.J. Vollmuth postuluje wdrazanie wspomnianych technik zarzadzania réwnoczes-
nie [Vollmuth 2000, s. 69]. Czy rzeczywiscie jednak jest to mozliwe i zgodne z przyje-
tymi wczesniej zalozeniami? W controllingu preferuje sie¢ demokratyczny styl kiero-
wania, a np. technika zarzadzania przez wyniki wymusza autokratyczny styl kiero-
wania. Powstaje zatem pytanie, czy jest ona aktualna w controllingu?

Ponadto zaleca sig, aby kazde przedsigbiorstwo opracowato wlasne zasady
zarzadzania, ktére pozwolg ustali¢ wymagania dotyczace sposobu zachowania w
relagjach miedzy przelozonymi a pracownikami, jak tez migdzy osobami réwnymi
sobie ranga [Vollmuth 2000, s. 71]. Z pomoca tych wytycznych zostang w przed-
sigbiorstwie wprowadzone — oparte na pelnym zaufaniu — stosunki, ktére umozli-
wig funkcjonowanie controllingu i elastyczne zarzadzanie nastawione na wyszu-
kiwanie odchylen i twdrcze rozwigzywanie probleméw, tak aby doprowadzi¢ do
osiaggniecia wczesdniej okreslonych celéw organizacji.

Samo zapisanie zasad zarzadzania nie oznacza jeszcze ich wprowadzenia. Wdro-
zenie controllingu wymaga zatem przyjecia odpowiedniego sposobu myslenia, ktéry
musi by¢ ,zachowany w codziennych dzialaniach i przy podejmowaniu decyzji na
réznych szczeblach zarzadzania” [Sierpinska, Niedbala 2003, s. 60]. Przyjecie owego
odpowiedniego sposobu myslenia to nic innego jak wprowadzenie wielu zmian
kulturowych — tych najtrudniejszych chyba sposréd wszystkich zmian organizacyj-
nych — znajdujacych swéj wyraz w przestrzeganych systemach wartosci, standardach i
normach postgpowania. Zakladajac nawet pelne zaangazowanie pracownikéw i
aprobate kierunkéw zmian, co wcale nie jest takie oczywiste, i tak proces wprowadza-
nia i ugruntowania tego typu zmian w organizacji bedzie dlugotrwaly. Wydaje sie
zatem, Ze nie sposdb w krétkim czasie spelni¢ wigkszosci wymienionych warunkéw, a
i w diugim - ich pelna realizacja nie jest taka pewna (same tylko uregulowania organi-
zacyjne (dokumenty) nie zmieniag bowiem sposobu mys$lenia i postepowania).

Zanim zostanie podjeta ostateczna decyzja dotyczaca implementacji controllingu
nalezy w przedsigbiorstwie przeprowadzi¢ analize jego struktury organizacyjnej. W
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czasie badan moga zosta¢ ujawnione stabe punkty w organizadji przedsigbiorstwa,
ktére powinny by¢ usuniete. Nie ma bowiem sensu nakladanie rozwiazan control-
lingowych na nieefektywne procesy i struktury. Podkresla si¢ czesto, ze przeksztal-
cenia organizacyjno-strukturalne obejmowa¢ powinny ,w pierwszej kolejnosci slabe
punkty struktury organizacyjnej oraz zasady organizagji, ktérych identyfikacja jest
celem wstepnej analizy organizacyjnej” [Major 1998, s. 27]. Dla wielu jednak organi-
zacji, zwlaszcza tych mniej innowacyjnych, oznaczaja one w praktyce prawie rady-
kalne przeprojektowanie organizacji. Rodzi si¢ zatem pytanie, jak takie rewolucyjne
zmiany majg si¢ do zalecanego przez teoretykéw stopniowego i ewolucyjnego
wdrazania controllingu? Controlling zatem moze wywota¢ rewolucje w organizagji
zanim rozpocznie si¢ jego wdrazanie.

Bardzo czesto podkresla sie réwniez koniecznos¢ opracowania szczegétowych
zakreséw obowigzkéw, uprawnien i odpowiedzialnosci dla kazdego stanowiska
pracy, a takze procedur i diagraméw przebiegéw poszczegdlnych proceséw
[Vollmuth 2000, s. 74]. Wigze sie z tym jednak pewne niebezpieczeristwo. Dazenie
do precyzyjnego rozgraniczenia obowigzkéw, uprawnienn i odpowiedzialnosci
moze prowadzi¢ do nadmiernej szczegélowosci w tym wzgledzie, a to z kolei w
prosty sposéb - z jednej strony — do ograniczenia postulowanej samodzielnosci
decyzyjnej pracownikéw, a w konsekwencji elastycznosci dzialania organizagji, z
drugiej za$ — do ograniczenia inicjatywy ponad zakres ustalonych obowiagzkdw.
Nalezy wigc postepowac w tym wzgledzie nadzwyczaj rozwaznie.

Ostatnim z pierwotnych warunkéw wstepnych jest przeksztalcenie ksiggowo-
Sci (rachunkowosci) w uzyteczng z punktu widzenia controllingu. W controllingu
konieczne jest zatem wprowadzenie do przedsiebiorstwa systemu rachunkowosci
zarzadczej (menedzerskiej). Pozyskiwane, przetwarzane i dystrybuowane przez
nig informacje powinny w pelni odpowiadac¢ zidentyfikowanym wczesniej potrze-
bom uzytkownikéw, a zarazem by¢ wiarygodne, obiektywne, jasne, aktualne i
precyzyjne. Tylko takie informacje moga stanowi¢ podstawe podejmowanych
przez zarzadzajgcych decyzji. Reorganizacja systemu rachunkowosci na uzytek
controllingu stworzy podwaliny pod funkcjonowanie osrodkéw odpowiedzialno-
$ci (umozliwi pomiar i rozliczanie strumieni finansowych zwigzanych z ich dzia-
laniem, sporzadzanie rankingéw centréw, wigzanie wynagrodzen z wynikami
pracy itd.), a takze umozliwi korzystanie z podstawowych instrumentéw control-
lingu (takich jak budzetowanie, controllingowy rachunek wynikéw itd.).

4. Wtérne warunki wstepne wdrazania controllingu

Druga grupe warunkéw wstepnych tworza tzw. szczegdlowe rozwigzania
wtdrne, a zatem opracowanie szczegbélowych rozwiazan organizacyjnych (instytu-
cjonalnych) oraz instrumentalnych controllingu. Umozliwiaja one prawidlowa
realizacje funkgji controllingu, a takze wynikajacych z nich zadan w jego poszcze-
gélnych obszarach odniesienia.

W kontekécie wprowadzania zmian organizacyjnych implikowanych wdrozeniem
controllingu szczegélnie istotne wydaja si¢ rozwigzania instytucjonalne. Nalezy je
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traktowac jako pierwotne w stosunku do rozwiazan instrumentalnych. Sposréd wtor-
nych warunkéw wstepnych zaprojektowanie i wdrozenie okreSlonych rozwiazan
instytucjonalnych controllingu odnosi si¢ do sfery organizacyjnej i obejmuje zagadnie-
nia zwigzane z wyodrebnianiem w przedsiebiorstwie osrodkéw odpowiedzialnosci,
okreslaniem dla nich celéw i zadan, wkomponowywaniem w strukture organizacyjng
controlleréw oraz ustalaniem dla tych stanowisk zakresu samodzielnosci. W dalszej
kolejnosci dotyczy réwniez okreslania miernikéw oceny poszczegdlnych osrodkéw
odpowiedzialnosci, ustalania zasad wigzania miemikéw ich oceny z systemem moty-
wacyjnym (gléwnie z systemem wynagrodzer), a takze okreslania trybu i procedur
wprowadzania i obstugi pracy centréw [Bierikowska 2002, s. 42; Nowosielski 2001, s. 9].

W procesie organizowania i funkcjonowania centréw gospodarowania ,poja-
wia sie szereg probleméw, ktérych poprawne rozwigzanie gwarantuje skutecznos¢
i efektywnos¢ takiej koncepcji zarzadzania podmiotami wewnetrznymi przedsie-
biorstwa” [Nowosielski 1999, s. 65]. Najpierw wystepuje problem wytypowania
komdérek organizacyjnych lub ich grup, ktére moga stanowi¢ osrodki odpowie-
dzialnosci. Proces ten nalezy wiaza¢ z koniecznoscig udzielenia odpowiedzi na
pytania odnoszace sie przede wszystkim do kryterium podziatu centréw gospoda-
rowania w organizagji (np. organizacyjne, terytorialne, funkcjonalne, technologicz-
ne). Nastepnie nalezy rozwazy¢, czy osrodki odpowiedzialnosci powinny obej-
mowac calg organizacje, czy moga dotyczy¢ (zwlaszcza w poczatkowej fazie funk-
cjonowania controllingu) tylko jej czesci, a takze od jakich komdrek organizacyj-
nych rozpoczyna¢ wdrazanie controllingu? Nalezy podja¢ réwniez decyzje odnos-
nie do okreslenia kierownikéw wyodrebnionych osrodkéw odpowiedzialnosci, co
moze by¢ szczegdlnie klopotliwe, zwlaszcza w grupach komérek stanowiacych
wspdlne centra. W konicu nalezy okresli¢ cele i zdefiniowa¢ zadania kazdego
oérodka. Dzialanie to moze okaza¢ sie procesem dos$¢ skomplikowanym, gdyz
osrodki odpowiedzialnosci sg de facto druga plaszczyzna organizacyjng nalozong
na pierwotng strukture organizacyjna i posiadajaca wlasne, ustalone zalozenia
funkcjonowania. Zastale przyzwyczajenia moga stanowi¢ powazng barierg imple-
mentacji rozwigzan controllingowych.

Controller, jako podstawowe ogniwo funkcjonowania controllingu i gléwny
realizator jego funkgdji, jest jednoczesnie calkowicie nowym ,tworem” w organizagji.
Dodatkowo ,twor” ten ma do$¢ niewdzieczne — z punktu widzenia tradycyjnego
funkcjonowania organizagji — zadanie do wykonania. Ma wspomdc menedzeréw w
zarzadzaniu. Wymdg pomocy rodzi zawsze pytanie o jej niezbednos¢: po c6z bowiem
wspomagac¢ kogokolwiek w sytuacji, gdy realizuje on swe zadania bez zarzutu? Czy
niezbednos¢ controllingowej pomocy oznacza zarzuty pod adresem kadry zarzadza-
jacej? Wszystkie te watpliwosci zaburzaja status quo menedzerow w organizagji i
moga powodowac naturalny opor wobec controllingu. Nie bez znaczenia s3 wiec -
podnoszone przez wielu autoréw — wymagania w stosunku do osoby controllera,
majace ulatwi¢ mu realizacje funkdi controllingowych. Zalicza sie do nich m.in.
nieposzlakowana opinie, latwos¢ w nawigzywaniu kontaktéw i komunikatywnos¢,
umiejetnos¢ przekonywania. H.J. Vollmuth twierdzi nawet, ze ,sukces controllingu
jest Scisle uzalezniony od osobistych uzdolnier kontrolera” [Vollmuth 2000, s. 29].
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5. Funkcjonowanie controllingu

Funkcjonowanie controllingu wiaze sig, co zaznaczono na wstepie, z koniecz-
noscig biezacego wdrazania w organizacji zmian w postaci dzialai korygujacych
i/lub zapobiegawczych, bedacych reakcja na wystepujace w organizacji badz
antycypowane odchylenia. Oznacza to w istocie wprowadzanie stopniowych,
ewolucyjnych zmian w codziennym funkcjonowaniu przedsigebiorstwa. Zmiany te
wigza si¢ zwlaszcza z najwazniejszym obszarem odniesienia controllingu — stero-
waniem rozumianym jako reagowanie na pojawiajace sie i przewidywane w
organizacji odchylenia. Wymaga to wypracowywania — na podstawie réznorakich
analiz — wariantéw decyzji i przyjecia jednego z nich. Wszystkie wystepujace w
przedsiebiorstwie badZz antycypowane odchylenia powinny wigc by¢ poddane
szczegllowej analizie, prowadzacej do wykrycia ich przyczyn, a takze wypraco-
wania réznych wariantéw decyzji korygujacych lub/i zapobiegawczych. Powinien
zosta¢ wybrany taki wariant, ktéry w przysziosci uniemozliwialby zejicie przed-
siebiorstwa z przyjetego uprzednio kursu.

W procesie tak rozumianego sterowania controlling wykorzystuje zaréwno
sprzezenie zwrotne (feed-back), jak i wyprzedzajace (feed-forward). Sprzezenie
zwrotne, ktérego korzenie osadzone sa3 w przesziosci, polega na wykorzystaniu
dwukierunkowej zaleznosci pomiedzy planowaniem a kontrolg ex post, wykony-
wang po zrealizowaniu (czeéciowym lub catkowitym) zadan. Feed-back oznacza, ze
uzyskane przez kontrole informacje s3 sprzezone z planowaniem przez nieustanne
poréwnywanie stanéw faktycznych z zadanymi wzorcami, analize odchylen oraz
podejmowanie na tej podstawie decyzji majacych zapewnié osiggniecie celdw.

Sprzezenie wyprzedzajace stanowi logiczne uzupetnienie dziatalnosci opartej na
sprzezeniu zwrotym. Umozliwia ono nie tyle kontrole i analize odchylen, co zapo-
bieganie wystepowaniu odchyleri. Polega na stalej obserwacji wybranych dziatan i
obszaréw organizagji oraz okreslonych segmentéw otoczenia. Uzyskane na tej pod-
stawie informacje stuza antycypadji przyszlego stanu sytuadji obecnej. Poréwnywanie
przewidywanego stanu przyszlego z ustalonymi celami umozliwia wskazanie poten-
galnych odchylen, ich analize i odpowiednio wczesne wprowadzenie przeciwdzialan.

Zorientowany na przyszioé¢ controlling, laczac sprzezenie zwrotne z wyprze-
dzajacym, umozliwia zatem analize zaréwno zaistniatych, jak i antycypowanych
odchylery, a takze korekte tych pierwszych i zapobieganie tym drugim. W kazdym
jednak przypadku wymaga wprowadzenia w organizacji zmian. To z kolei moze
powodowac okreslone reakcje (niekoniecznie pozadane) pracownikéw. Z tego
powodu jedng z technik wspomagajacych demokratyczny styl zarzadzania jest
zarzadzanie przez uwzglednianie odchylenn. W praktyce oznacza ono, ze wszyscy
pracownicy w organizacji s3 $wiadomi, iz wystepujace badz antycypowane odchy-
lenia stanowig podstawe podejmowania decyzji, a zarazem zdaja sobie sprawe z
funkdji, jaka pelnia one w zarzadzaniu organizacja. Wazne jest takze, ze pracownicy
nie obawiajg si¢ odchyleri i nie utozsamiaja ich jedynie z wiasnymi bledami, czyli
niewlasciwa realizacja okreslonych zadan. Wiedza oni, ze u podstaw odchylert moze
leze¢ wiele przyczyn, np. bledne planowanie i cele, zla organizacja, nieprzewidgiane
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wplywy zewnetrzne czy tez niedostateczna wydajnos¢ kierownikéw dzialéw. Za-
rzadzanie przez uwzglednianie odchylen polega na tym, iz zaloga organizagji jest
zaangazowana w wykrywanie zaréwno wystepujacych, jak i potencjalnych odchy-
leny, analizuje je i sledzi powody ich wystapienia, a takze podejmuje decyzje korygu-
jace tak, aby w przysziosci odchylenia te nie wystapity.

6. Zakonczenie

Implementagja rozwigzan controllingowych w organizacji oraz ich wzajemne
powiazanie — w celu stworzenia spéjnego systemu — jest procesem niezwykle zmud-
nym, wymagajacym nakladu sil i wielu srodkéw. Na opisane w artykule dylematy
nakladaja sie bowiem dodatkowo niepozadane zachowania pracownikéw, bedace
wynikiem niecheci do wszelkich zmian, ktére m.in. burza dotychczasowe przyzwy-
czajenia i zrywaja z rutyng w postepowaniu; grozg utrata dotychczas zajmowanej
pozydji w strukturze organizacyjnej, a takze wymagaja podjecia nowych obowiaz-
kéw i zwigzanej z tym wiekszej samodzielnosci i odpowiedzialnosci [Postrach 2001,
s. 49]. Poteguja one w sposdb oczywisty problemy zwigzane z implementacja con-
trollingu. W tym kontekscie najwieksza trudnoscia, z jaka stykaja sie zespoty wdro-
zeniowe, jest kompleksowo$¢ dzialan, ktére nalezy podjaé, by skutecznie ,oplesc”
siecig controllingowa wszystkie obszary przedsigebiorstwa [Major 1998, s. 27].
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DILEMMAS OF INTRODUCING CHANGES INTO ORGANIZATION
IN CONTEXT OF IMPLEMENTING THE CONTROLLING

Summary

A necessity of introducing changes in an organization in connection with implementing the
controlling was justified. The stages of implementing the controlling and required to fulfilling in this
cont-xt preliminary conditions were listed. That was the basis to presenting sorts of changes in an
organization. Primary and secondary conditions of implementing the controlling, and connected with
functioning as well, were discussed. The most basic dilemmas to solve in this frames were accentuated.
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