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WPLYW FUNKCJI PERSONALNEJ
NA EFEKTYWNOSC CONTROLLINGU

Streszczenie: Artykut ukazuje powiazanie mi¢dzy celami controllingu i funkcji personalnej
—w jaki sposob poszczegdlne podsystemy funkcji personalnej determinujg efektywnos¢ con-
trollingu. Wplyw ten mozna rozpatrywa¢ na dwoch poziomach: ogoélnym — catej organizacji,
i lokalnym — stuzb controllingu.

Stowa kluczowe: controlling, rachunkowos¢ zarzadcza, funkcja personalna, kultura organi-
zacyjna, rozwoj personalny.

Poczatek XXI wieku przyniést rozwdj nauk o zarzadzaniu w kierunku budowania
kapitatu ludzkiego i jego efektywnego wykorzystania do celow organizacji. Rozwoj
ten zauwazy¢ mozna w powstawaniu i wzmacnianiu znaczenia wielu nowych aspek-
tow zarzadzania personelem, takich jak: zarzadzanie talentami, zarzadzanie wiedza
i zarzadzanie zaangazowaniem pracownika, spoteczna odpowiedzialnos$¢ biznesu,
praca elastyczna i telepraca, HR biznes partner.

Powszechne zapotrzebowanie praktyki gospodarczej determinuje analizowanie
systemow zarzadzania pod katem, po pierwsze, ich potencjalu budowania zaan-
gazowania pracownikdéw, po drugie, sprzyjania efektywnemu wykorzystaniu tego
zaangazowania w realizacji celow organizacji. Ten aspekt jest stosunkowo rzadko
wigzany z efektywnoscia controllingu rozumianego jako system odpowiedzialny za
wsparcie zarzadzania poprzez planowanie, koordynowanie i kontrole przebiegu pro-
ceséw ekonomicznych. Tymczasem zaréwno controlling, jak i funkcja personalna,
w zakresie, w ktérym miesci si¢ pojecie kapitatu ludzkiego, petnia finalnie te sama
role, wspierajac realizacje celdw organizacji. Spelnienie przez controlling oczeki-
wan, jakie si¢ przed nim stawia, zalezy w znacznej mierze od zaangazowania pra-
cownikow organizacji oraz jako$ci systemu zarzadzania. Ten moze bowiem, albo
sprzyjac, albo niweczy¢ wykorzystanie tego zaangazowania do realizacji celow or-
ganizacji. Mozna przyjaé, ze wyniki organizacji w wigkszym stopniu uzaleznione sg
od poziomu motywacji i zaangazowania jej pracownikow oraz konfiguracji systemu
zarzadzania niz sposobu uksztattowania rachunku kosztow, procedury budzetowania
czy systemu sprawozdawczosci.
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Efektywnos¢ controllingu w danej organizacji bedzie zatem w znacznej mierze
uzalezniona od jako$ci realizowanej w niej funkcji personalnej. Dynamiczny rozwdj
w tym zakresie determinuje potrzebe analitycznego spojrzenia na jej komponenty
i sitg oraz sposob wplywania na efektywnosc¢ controllingu.

Metoda badawcza — obserwacja uczestniczaca — przyjeta na potrzeby niniejsze-
go artykutlu, pozwala na dokonanie poglebionych spostrzezen wewnatrz praktyki
gospodarczej. Umozliwia rowniez poroéwnanie rozwigzan stosowanych przez reno-
mowane przedsigbiorstwa miedzynarodowe i polskie podmioty powstale na bazie
rodzimego kapitatu oraz skonfrontowanie ich z wnioskami ptynacymi z analizy lite-
ratury tyczacej si¢ przedmiotowej problematyki. Celem artykutu jest wykazanie, ze
w zakresie funkcji personalnej przedsi¢cbiorstw istnieje znaczacy, nie w petni wyko-
rzystany potencjat, ktéry moze si¢ istotnie przetozy¢ na efektywnos¢ controllingu.

Powotujac si¢ na zasady doskonatosci, do ktoérych odwotuje si¢ czgsto stosowa-
ny w Europie model EFQM, nalezy wskaza¢, ze rozwdj i zaangazowanie pracow-
nikow stanowi jeden z istotnych czynnikow sukcesu organizacji. Oczekuje sig, ze
organizacja dazaca do doskonatoséci bedzie maksymalizowa¢ wktad pracownikow
poprzez ich rozwdj 1 zaangazowanie. Bedzie ona identyfikowac i rozumie¢ potrzeby
kadrowe zarowno obecne, jak i przyszte, a takze docenia¢ rolg kapitatu intelektu-
alnego. Taka organizacja pozyskuje i szkoli pracownikow tak, aby wykazywali oni
zdolnosci adaptacyjne, umozliwiajace elastyczne przystosowywanie si¢ do pojawia-
jacych si¢ zmian oraz swoim zachowaniem wspomagali osigganie celow przedsig-
biorstwa [Nita 2013, s. 211-213].

Rowniez inne zasady, takie jak: ciggte uczenie si¢, usprawnianie i innowacje nie
sa domeng systemu zarzadzania jako takiego, lecz nawiazuja do aspektu ludzkie-
go organizacji. To powoduje, ze wlasciwa realizacja funkcji personalnej ma jeszcze
wicksze znaczenie dla skuteczno$ci controllingu rozumianego jako wspieranie za-
rzadzania przedsigbiorstwem.

Zarzadzanie zasobami ludzkimi polega na umozliwianiu osiggania celow orga-
nizacji poprzez podejmowanie inicjatyw i zapewnienie doradztwa oraz poparcia we
wszystkich kwestiach, ktére tyczg si¢ jej pracownikow. Prawidtowe realizowanie
funkcji personalnej przektada si¢ na efektywnos$¢ organizacji i jej wyniki poprzez:

* wspieranie menedzeréw wyzszego szczebla i menedzeréw liniowych we wpro-
wadzaniu strategii,

e wspieranie w dziedzinie organizowania i wykonywania pracy, zapewniajace or-
ganizacyjng sprawnos¢, tj. redukowanie kosztéw przy jednoczesnym zachowa-
niu poziomu jakosci,

e reprezentowanie glosu pracownikow przy jednoczesnym zwickszaniu ich zaan-
gazowania w sprawy organizacji i ich wktadu w uzyskiwane wyniki,

* wspieranie ustawicznej transformacji, ksztaltujace procesy i kulture, ktore
zwigkszaja zdolnos¢ organizacji do zmiany [Armstrong 2007, s. 59].
Podstawowa specyfikacja funkcji personalnej odnosi si¢ do tradycyjnych funkcji

zarzadzania 1 wskazuje cztery elementy sktadowe:
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— planowanie zatrudnienia,

— organizowanie kadr i koordynowanie dziatalnosci zespotowe;j,

— motywowanie pracownikow;

—  kontrolowanie (w tym m.in.: ocenianie i nagradzanie) [Scibiorek 2004, s. 16].

Kazda tych z tych funkcji powinna by¢ uwzglgdniana w kluczowych podsyste-
mach zarzadzania zasobami ludzkimi. Stosunkowo szczegotows klasyfikacje tych
podsystemow przedstawia Bieniok [2006, s. 14], ktéry wskazuje nastepujace kom-
ponenty:

— ustalanie potrzeb kadrowych,

— rekrutacja — nabor pracownikow,

— selekcja — dobor pracownikow,

— adaptacja spoteczno-zawodowa,

— rozw0j zawodowy pracownikow,

— ksztattowanie kariery i sukcesja,

— ksztaltowanie postaw i zachowan pracownikow,
— ksztattowanie stosunkow pracy,

— ocenianie pracownikow,

— wynagradzanie pracownikow,

— zwalnianie i odejscia pracownikow.

Ksztaltowanie wymienionych podsysteméw implikuje osiaganie celow organi-
zacji, poprzez modelowanie okreslonych postaw, zar6wno pracownikow calej orga-
nizacji, jak i stuzb controllingu. Dlatego tez realizacja funkcji personalnej przektada
si¢ w dwdjnasob na efektywnos¢ funkcjonowania controllingu. Po pierwsze, wspot-
tworzac system stymulujacy osigganie wynikow, po drugie determinujgc okreslong
1 szeroko rozumiang jako$¢ zasoboéw pracowniczych stuzb controllingu, a przez to
wplywajac na jego efektywnosc.

Istotnym elementem funkcji personalnej jest ksztattowanie kultury organiza-
cyjnej rozumianej jako system artefaktow, norm i wartosci. Aktywne ksztattowanie
kultury organizacyjnej, zarzadzanie z poziomu wizji 1 misji organizacji, utozsamia
si¢ z wyzszym poziomem przywodztwa [Blanchard 2012]. I chociaz to wtasnie lider
organizacji i jej kadra menedzerska najwyzszego szczebla ksztattuja w najwigkszym
stopniu zaréwno deklaratywny, jak i rzeczywisty system warto$ci w organizacji, to
rol¢ wspierajacag w procesie proaktywnego ksztattowania kultury odgrywa zazwy-
czaj funkcja personalna.

Kultura organizacyjna petni funkcje koordynacyjna, wyznaczajac standar-
dy i ramy zachowan. Uzupelnia koordynacje organizacyjng i technokratyczng
przedsigbiorstwa o aspekt spoteczny. Tworzy fundament spajajacy strukture i sfor-
malizowany proces planowania i kontroli, uzupetniajac je o aspekt wspdlnej tozsa-
mosci, utatwiajacy postrzeganie celow organizacji jako wspdlnych.

Tradycyjnie kulturg organizacyjng na poziomie deklaratywnym opisuje si¢ po-
przez zestaw pozadanych wytycznych i norm zachowan. ,,R6znica migdzy tym, cze-
go bysmy sobie zyczyli, a tym, czego chcemy, tkwi w normach. Normy okreslaja
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standardy zachowan, ktore obowigzujg w obrgbie danej grupy” [Hofstede, Hofstede
2007, s. 34]. Tak swa kulture organizacyjna na poziomie deklaratywnym ksztattuje
m.in. koncern Volkswagen', opisujac ja poprzez siedem wartosci (Konzernwerte),
ktérym przyporzadkowane sa po dwie wytyczne/normy (Konzernleitlinien). War-
tosci kultury organizacyjnej koncernu Volkswagen opisywane sg przez nastgpujace
warto$ci: bliskos¢ klienta, najwyzsze osiggnigcia, tworzenie wartosci, otwarto$¢ na
zmiany, szacunek, odpowiedzialnos¢ i trwato§¢ [www.volkswagenag.com].

Kluczowe z punktu widzenia controllingu wartosci kultury organizacyjnej
Volkswagena to trwatos$¢, tworzenie wartos$ci oraz najwyzsze osiaggnig¢cia. Z tymi
wymiarami w sposob bezposredni daje si¢ powigzac kategorie ekonomiczne.

Tworzenie wartos$ci — jako zasada — wskazuje, iz koncern kieruje si¢ interesem
akcjonariuszy, dbajac o ciggly wzrost kapitalizacji rynkowej. Volkswagen podejmu-
je sie tych dziatan, ktére daja nadzieje na wzrost warto$ci. Postulatowi wzrostu war-
tosci towarzyszy¢ musi kompleksowy system jej pomiaru.

Oczekiwanie wynikéw wyzszych niz przecigtne, jako emanacja wartosci ,,naj-
wyzsze osiggniecia”, oznacza¢ moze stawianie ambitnych celow jednostkowych.
Determinuje to koniecznos$¢ posiadania kompleksowego, a jednoczesnie przejrzy-
stego systemu ustalania celow i planowania oraz kontroli wynikow.

Postulat trwatosci odnosi si¢ do perspektywy czasowej i spektrum dziatania, co
oznacza, iz preferuje si¢ rozwigzania dajace pozytywne wyniki w dluzszym hory-
zoncie czasowym szerokiemu gronu interesariuszy. Koncern bedzie zatem fawory-
zowal przedsiewzigcia przynoszace dlugoterminowe korzysci (i to w jak najszersze;j,
nie tylko finansowej, perspektywie), nawet kosztem krotkoterminowych strat. Reali-
zacja tej wartosci w praktyce funkcjonowania controllingu oznacza migdzy innymi
wydtuzenie perspektywy czasowej: procesow planistycznych oraz zarzadzania stra-
tegicznego.

»Krzewienie” kultury organizacyjnej jest dziataniem dtugoterminowym. Szyb-
ko daje si¢ osiagna¢ jedynie powierzchowne zmiany, a te nie gwarantujg realizacji
zywotnych celéw, czasem wregcz prowadzac do konfliktu wartosci deklaratywnych
i rzeczywiscie stosowanych.

Istotnym elementem rozwoju zawodowego, ksztaltowania kariery i sukcesji
oraz stymulowania okreslonych postaw i zachowan pracownikow, praktykowanym
zwlaszcza przez duze grupy kapitatowe, jest wymiana personelu migdzy jednost-
kami powigzanymi. Czegstym zjawiskiem, ktoére ma shuzy¢ propagowaniu standar-
dow 1 wzrostowi $wiadomosci kadr w dziale controllingu, jest oddelegowywanie
na okreslony czas pracownikow spotek zaleznych do centrali grupy i w odwrotnym
kierunku.

! Wykorzystanie przyktadu z praktyki zagranicznej wynika z faktu, iz polski dorobek ,,praktycz-
ny” jest stosunkowo nieznaczny i zgota rozmija si¢ z postrzeganiem tego aspektu w krajach najbardziej
rozwinigtych. ,,Polskie tradycje w tej dziedzinie sa praktycznie zadne. [...] Problem polega na zupelnej
nieznajomosci idei lezacych u podstaw zarzadzania ludzmi w rozwinigtych gospodarkach” [Adamiec,
Kozusznik 2000, s. 21].
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Pracownicy centrali majg za zadanie budowac¢ procesy wedtug standardéw wy-
znaczanych przez centrale, wdraza¢ wytyczne i wartosci grupy na lokalnym gruncie.
Ma to w zatozeniu prowadzi¢ do neutralizacji zagrozen wynikajacych z asymetrii in-
formacji. Temu samemu celowi stuzy powigzanie systemu budzetowania i zarzadza-
nia przez cele z systemem motywowania. W zwigzku z tym w grupie uzaleznia si¢
ruchoma cz¢$¢ wynagrodzenia oddelegowywanych menedzeréw od realizacji zato-
zonych zamierzen. Wraz z postepami w zakresie integracji spotki zaleznej nastepuje
stopniowe zmniejszanie liczby pracownikow oddelegowanych z centrali.

Funkcja personalna wspiera opracowywanie i monitorowanie realizacji norm
i wytycznych, na ktorych bazuje kultura organizacyjna. W sposob posredni przyczy-
nia si¢ do ksztattowania stylow przywddczych w organizacji, ktore to w okreslonym
konteks$cie mogg badz sprzyjaé osigganiu celdow organizacji, badz je niweczy¢.

Menedzerowie poshuguja sie szescioma stylami przywodztwa, ale tylko cztery
ostatnie majg z zasady dodatni wptyw na atmosfere i wyniki. Te style to:

* nakazowy,

* autorytatywny,

e jednoczacy,

e demokratyczny,

* normatywny,

e wychowawczy [Goleman 2012, s. 6-7].

W przypadku funkcji personalne;j, istotna jest znajomo$¢ wlasnego biznesu pod
katem tego, jaki styl przywodztwa jest w okreslonym kontek$cie najbardziej wta-
sciwy. W nastepstwie tego mozliwe jest aktywne ksztattowanie wlasciwego stylu
poprzez mi¢dzy innymi: odpowiedni system rekrutacji, adaptacji i rozwoju.

Z punktu widzenia efektywnosci controllingu funkcja personalna odgrywa klu-
czowa role juz we wstepnej fazie cyklu zatrudnienia. Podsystemy: ustalenia potrzeb
kadrowych, naboru i selekcji pracownikoéw oraz ich adaptacji decydujg o jakosci
kluczowego zasobu organizacji i dziatu controllingu. Dzisiejsze uwarunkowania
oznaczajg najczesciej koniecznos¢ pracy w migdzynarodowym srodowisku, ztozo-
no$¢ organizacyjng oraz ambitne cele. To powoduje, ze wszystkim pracownikom,
a szczegodlnie stuzbom controllingu stawia si¢ bardzo wysokie wymagania. Odnoszg
si¢ one zarowno do kompetencji spotecznych (zwlaszcza w zakresie komunikacji
i wspotpracy), swiadomosci ekonomicznej, jak i do znajomosci jezykow obcych
oraz miedzykulturowej elastycznosci.

W zakresie komunikacji i wspotpracy od pracownikow controllingu oczekuje si¢
najczesciej:

e umiejetnosci organizacji pracy,

e komunikatywnosci,

* umiejetnosci zarzadzania konfliktami,
e orientacji na klienta,

e umigj¢tnosci wspotpracy.
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Te wymagania odnoszg si¢ przede wszystkim do znajomosci indywidualnych 1i
grupowych narzedzi rozwigzywania problemow, tj. 8D, A3, mind-mapping, brain-
storming, metod statystycznych, jak rowniez umiejetnosci praktycznego stosowania
posiadanej wiedzy w codziennej pracy. Kluczowe znaczenie ma ponadto zdolnosc¢
prowadzenia konstruktywnych rozméw, negocjacji bezposrednich i telefonicznych.
Umiejetnos¢ zarzadzania konfliktami odnosi si¢ zarowno do rozwigzywania i roz-
tadowywania konfliktow, jak i prowadzenia trudnych rozmoéw oraz zarzadzania
stresem. Orientacja na klienta przejawia si¢ w zdolnos$ci identyfikowania klientow
wewnatrz organizacji, jak i poza nig oraz myslenia procesowego.

Sprawne korzystanie z oprogramowania komputerowego i zdolnosci prezenta-
cyjne rowniez nalezg do pozadanych kompetencji pracownikéw dziatu controllingu.
Nieodzowna jest znajomo$¢ narzedzi oraz procesow controllingu, a takze umiejet-
nos$¢ wykorzystywania systemoéw informatycznych wspomagajacych controlling.

W zakresie $wiadomos$ci ekonomicznej oczekuje si¢ umiejetno$¢ stosowania
zarzadzania warto$cig organizacji. Stuzby controllingu powinny by¢ ponadto zazna-
jomione z przepisami prawa, przynajmniej w zakresie prawa gospodarczego i podat-
kowego. Czesto nieodzowna bywa rowniez gitgboka znajomos¢ kluczowych funkeji,
jak planowanie produkcji, sprzedaz, marketing czy badania i rozwdj.

Niezwykle istotnym dla efektywnosci controllingu podsystemem funkcji per-
sonalnej jest rozwdj personalny. Dziataniem stuzacym koordynacji organizacji jest
dobor i rozwijanie pracownikow wedlug zdefiniowanych kryteriow, wywiedzionych
z wizji 1 warto$ci organizacji. W przypadku koncernu Volkswagen w zakresie wy-
tycznych odnoszacych si¢ do dazenia do wzrostu wartosci oznacza to stawianie na
pracownikow, ktorych wyrdznia:

e kierowanie si¢ wzgledami ekonomicznymi przy podejmowaniu decyzji,

e analizowanie przyszilego rozwoju otoczenia rynkowego i konkurencyjnego kon-
cernu,

e poszukiwanie szans rynkowych,

¢ myslenie w kategoriach procesowych,

e prowadzenie procesu ciggtego doskonalenia bez mys$lenia w kategoriach hierar-
chii organizacyjnej.

Profilowanie personelu poprzez selekcje i rozwdj ma zapewniaé poczucie tozsa-
mosci, a posrednio utatwia¢ poszukiwanie i realizacj¢ wspolnych celow. To dzialanie
ma réwniez charakter zapobiegawczy w stosunku do negatywnych skutkéw konfliktu
agent-pryncypal na linii centrala koncernu — spotki zalezne.

Wigkszos$¢ organizacji, definiujac $ciezki rozwoju pracownikow, okresla dwa
mozliwe kierunki rozwoju kadr: kariera fachowa i kierownicza. Kazdej z nich przy-
pisane sa cechy pozadane u pracownikow, wedtug ktérych dokonuje sig¢ selekcji
i rozwoju. Na stanowiskach menedzerskich preferowani sa ludzie o dobrze wy-
ksztatconych kompetencjach spotecznych i duzej przedsigbiorczosci. Osoby o sil-
nych kwalifikacjach fachowych, ale bez wyraznie zarysowanych kompetencji spo-
lecznych, rozwijane sg jako eksperci.
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Proces selekcji i rozwoju konstruuje si¢ tak, aby poprawia¢ i weryfikowaé za-
rowno kompetencje spoteczne, jak i fachowe pracownikow. Obowigzki w tym za-
kresie spoczywaja na dzialach personalnych, ktére w imieniu organizacji definiuja
i realizujg okreslone standardy.

Rosnaca konkurencja migdzy firmami i na rynku pracy powoduje, ze zapotrze-
bowanie na wysokie kwalifikacje 1 umiej¢tnosci, a wraz z nim takze na szkolenia
podnosi si¢ sukcesywnie [Postula 2011, s. 26]. Powoduje to, ze koszt rozwoju per-
sonalnego staje si¢ coraz bardziej istotng pozycja w rachunku kosztow, a zasoby
ludzkie, chociaz nie uyyjmowane w bilansie, plasujg si¢ coraz wyzej w hierarchii klu-
czowych ,,aktywow” organizacji.

Istotnymi dziataniami rozwojowymi, obok szkolen, sa wszelkie przedsigwzigcia
typu on the job, czyli ,,w miejscu pracy”. Nalezg do nich migdzy innymi interdyscy-
plinarne projekty odnoszace si¢ do realnych potrzeb i problemoéw organizacji. Maja
one istotne znaczenie dla efektywnos$ci controllingu, poniewaz ich celem jest:

* wykorzystanie praktyki jako formy uswiadamiania zadan pracownikom,

*  wzrost wartosci organizacji poprzez rozwigzywanie realnych problemow,

e wsparcie rozwoju kompetencji spotecznych poprzez propagowanie pracy grupo-
wej 1 uczenia si¢ jako formy rozwigzywania problemow.

W przypadku duzych grup kapitatowych, w tym celu wybierane sg zagadnie-
nia o interdyscyplinarnym, najlepiej miedzynarodowym charakterze. Projekty sa
wyraznie odgraniczone czasowo i merytorycznie oraz rozwigzywalne. Ich realizacje
powierza si¢ kilkuosobowym zespotom z r6znych jednostek powigzanych i krajow.
Takie projekty prowadza do profilowania kluczowych kadr, budowania wspoélnej
swiadomosci, wzrostu umiejetnosci organizacyjnych i szeroko rozumianej elastycz-
nosci.

Z punktu widzenia efektywnosci controllingu w odniesieniu do podsystemow
oceniania i wynagradzania pracownikow, kluczowe znaczenie ma powigzanie sys-
temu motywacyjnego z wynikami poprzez konstrukcje adekwatnego do potrzeb
systemu wynagradzania. W funkcjonowaniu prawidtowo skonstruowanego sys-
temu wynagrodzenia wystepujg trzy fazy: wysokiej efektywnosci, stagnacji i de-
generacji. W pierwszej fazie prawidtowo zbudowany i wdrozony system przynosi
efekty wicksze od kosztoéw zwigzanych z budowaniem i wdrozeniem systemu oraz
kosztow samych wynagrodzen. W fazie drugiej efekty sa rowne kosztom systemu,
a w fazie degeneracji sag mniejsze od tych kosztow [Borkowska 2006, s. 521]. Nie-
zbedne jest aktywne zarzadzanie systemem wynagrodzen tak, aby byt on w stanie
aktywnie stymulowac angazowanie si¢ pracownikow w realizacje celow organizacji,
a zatem istotnie wspiera¢ zadania controllingu.

Aby zmniejszy¢ oddziatywanie konfliktu typu agent-pryncypat, dokonuje sig¢
bardzo czgsto powigzania systemow budzetowania kosztow 1 wynikéw z ruchoma
czgscia systemu wynagradzania. Prowadzi to do potaczenia interesu indywidualne-
go pracownikéw 1 menedzeréw oraz celow organizacji, a przez to do zwigkszenia
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zaangazowania w ich realizacje. W odniesieniu do tego zagadnienia, istotne jest
uwzglednienie stopnia wplywu pracownikéw/menedzeréw na okreslone wyniki.

Koordynacja organizacji w wymiarze personalnym tworzy warunki funkcjono-
wania controllingu. Odpowiednia selekcja i rozwoj personelu, w szczegdlnosci stuzb
controllingu, usprawnia realizacj¢ jego zadan. Pracownicy o szerokich horyzontach,
uwzgledniajacy wiele réznych aspektow funkcjonowania w miedzynarodowym
1 ztozonym $rodowisku, gwarantujg efektywnos$¢ procesu planowania. Poszukiwa-
nie zasobow ludzkich, ktére beda w stanie skoordynowaé dziatalnos¢ organizacji
w skali $wiatowej, wzmacnia controlling. Zdolno$¢ integrowania i nadzorowania
globalnych operacji obejmujacych rézne strefy, czynniki kulturowe, systemy komu-
nikacji, utatwia realizacje funkcji kontroli.

Odpowiednio przygotowane zasoby ludzkie, wykazujace poczucie wspdlnej
tozsamosci, Swiadome strategii organizacji i uwarunkowan jej dziatalnosci, wypet-
niajg trescia jej architekture. Taki stan rzeczy jest z kolei warunkiem koniecznym
efektywnego wykorzystywania narzedzi controllingu. W zakresie wdrazania i funk-
cjonowania controllingu, zwlaszcza w ztozonych organizacjach gospodarczych,
nie ma nic bardziej istotnego, a jednoczesnie mniej docenianego niz aspekt ludzki.
Juz kilkadziesiat lat temu, kiedy gospodarka rozwijata si¢ w sposob organiczny, ta
kwestia zaczynata by¢ postrzegana jako kluczowa. Obecnie, gdy na naszych oczach
dokonuje si¢ rewolucja intelektualna, a gospodarka osiggneta stan ,,odwrdconej nor-
malnos$ci”, podejsécie do aspektu ludzkiego staje si¢ dla funkcjonowania organizacji
sprawg zycia lub $mierci.

Koncowy wniosek, jaki wyplywa z przeprowadzonych badan wskazuje, ze
w praktyce gospodarczej nie w pelni wykorzystuje si¢ potencjat w zakresie funkcji
personalnej, ktory istotnie i trwale mogltby przetozy¢ si¢ na efektywnos¢ controllin-
gu. Stanowi on rezerwuar dla dalszego rozwijania controllingu. Ten potencjal jest
tak znaczacy 1 potwierdza si¢ jednoznacznie w praktyce gospodarczej, ze nalezatoby
zada¢ pytanie, dlaczego nie jest to problematyka, ktéra stanowi podstawe licznych
badan i opracowan. Nie ma mozliwo$ci odpowiedzenia w tym miejscu na to pytanie,
ale mozna pokusi¢ si¢ o wysnucie hipotezy, ze takiego potencjatlu nalezy zawsze po-
szukiwa¢ na styku pokrewnych, zdawatoby si¢, dziedzin nauki, ktérymi zajmujg si¢
badacze nickomunikujacy si¢ interdyscyplinarnie. Prowadzi to do waskiego, siloso-
wego myslenia oraz powstawania nisz w zakresie nauki. Ich eksploracja moze mie¢
doniosle znaczenie, zarowno dla samej nauki, jak i praktyki gospodarcze;.
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THE IMPACT OF HR FUNCTION ON THE EFFICIENCY
OF CONTROLLING

Summary: The article indicates the relationship between the objectives of controlling and
HR function. It shows how different subsystems of those functions determine the efficiency
of controlling. This effect is to be seen at two levels of organization: general level — the whole
organization and local level — controlling department.
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culture, personal development.





