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Elżbieta Jaworska
Zachodniopomorski Uniwersytet Technologiczny w Szczecinie

ORIENTACJA SYSTEMÓW KONTROLI ZARZĄDCZEJ 
NA SPOŁECZNĄ ODPOWIEDZIALNOŚĆ 
PRZEDSIĘBIORSTWA

Streszczenie: Integracja społecznej odpowiedzialności z systemami kontroli zarządczej po-
winna polegać na takim powiązaniu systemów, procedur, procesów, narzędzi, by możliwe 
stało się opracowanie i  implementacja strategii zorientowanej na społeczną odpowiedzial-
ność przedsiębiorstwa oraz budowa przejrzystej i trwałej relacji z interesariuszami jednostki. 
Powinno to pobudzać działania jednostki w  kierunku doskonalenia działalności i wzrostu 
satysfakcji jej interesariuszy. Celem artykułu jest przedstawienie roli kontroli w procesie za-
rządzania jednostką, a także poglądów na temat istoty systemów kontroli zarządczej w przed-
siębiorstwie oraz wykorzystania tych systemów do wspomagania realizacji strategii jednostki. 
Przedstawiono również kwestie integracji społecznej odpowiedzialności z systemami kontroli 
zarządczej przedsiębiorstwa. Zaproponowano model takiej integracji.

Słowa kluczowe: kontrola, systemy kontroli zarządczej, społeczna odpowiedzialność przed-
siębiorstwa, pomiar dokonań.

1. Wstęp

Przedsiębiorstwa, które są zainteresowane zaangażowaniem w społeczną odpowie-
dzialność, często natrafiają na wiele przeszkód, próbując włączyć aspekt środowi-
skowy i społeczny do swojej działalności. Wśród tych trudności można wymienić 
m.in. niedostosowanie systemu rachunkowości do pomiaru i kontroli dokonań w za-
kresie społecznej odpowiedzialności, a  uwzględnianie jedynie miar finansowych, 
czy też niedostosowanie systemu motywacyjnego pracowników, w którego ramach 
są nagradzane jedynie dokonania ekonomiczne, a pomijane lub w niedostatecznym 
stopniu nagradzane dokonania społeczne i środowiskowe. 

Z tego względu jest istotne, aby społeczna odpowiedzialność przedsiębiorstwa 
była wspierana przez system kontroli zarządczej, dzięki czemu w strategii jednostki 
będą uwzględniane cele społecznej odpowiedzialności, mierzone społeczne dokona-
nia oraz rozliczane i nagradzane działania na rzecz interesariuszy.

Celem artykułu jest przedstawienie roli kontroli w procesie zarządzania jednost-
ką, a także poglądów na temat istoty systemów kontroli zarządczej w przedsiębior-
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stwie oraz wykorzystania tych systemów do wspomagania realizacji strategii jednostki. 
Przedstawiono również kwestie integracji społecznej odpowiedzialności z systemami 
kontroli zarządczej przedsiębiorstwa. Zaproponowano model takiej integracji.

2. Rola kontroli w procesie zarządzania przedsiębiorstwem

Kontrola jest integralnym elementem systemu zarządzania. Ogólnie przez kontrolę 
rozumie się „sprawdzenie czegoś, badanie czegoś, zestawienie stanu faktycznego ze 
stanem wymaganym”. Kontrola obejmuje również „nadzór nad kimś lub nad czymś” 
[Słownik języka polskiego PWN]. 

W klasycznym ujęciu przez kontrolę należy rozumieć działania na rzecz ustale-
nia kryteriów (standardów, norm), pozwalających na porównanie celów ustalonych 
podczas planowania z aktualnymi wynikami przedsiębiorstwa, określenia odchyleń 
między nimi oraz korygowania działania w celu osiągnięcia stanu pożądanego [Grif-
fin 2004, s. 677]. Kontrola wiąże się więc z ciągłą i wnikliwą analizą przebiegu oraz 
rezultatów funkcjonowania przedsiębiorstwa i poszczególnych jego elementów. Jej 
zadaniem jest regulowanie i sterowanie działaniami jednostki dla zapewnienia ich 
przyszłej sprawności i skuteczności, co powinno pozwolić na osiągnięcie zamierzo-
nych celów [Zarządzanie. Teoria i praktyka 2010, s. 196]. 

Ze względu na możliwość oddziaływania kontroli na działalność przedsiębior-
stwa można wyróżnić: monitorowanie, regulację oraz sterowanie (por. rysunek 1).

Monitorowanie jest najsłabszą postacią kontroli, ponieważ nie ma ono wpływu 
na obserwowane przedsiębiorstwo, może jednak wywołać regulację lub sterowanie. 
Regulacja stanowi kontrolę uzależnioną od stanu przedsiębiorstwa, w której ramach 
zmiany są dokonywane w odpowiedzi na ten stan. Sterowanie natomiast wiąże się 
z pełną kontrolą, która wyraża się w nadawaniu działalności przedsiębiorstwa okre-
ślonego kierunku.

Proces kontroli działania przedsiębiorstwa składa się z  czterech etapów, któ-
re przedstawiono na rysunku 2. Jak z niego wynika, punktem wyjścia w procesie 
kontroli jest ustalenie celów jednostki oraz norm (standardów) kontroli, które będą 
stanowić podstawę porównania. Kolejnym etapem jest ocena stanu faktycznego, 
a  następnie porównanie rzeczywiście wykonanych zadań z  założonymi norma-
mi [Zarządzanie. Teoria i praktyka 2010, s. 204]. W wyniku porównania może się 
okazać, że działania są realizowane zgodnie z planem lub że występują niewielkie 
bądź znaczne odchylenia od norm (standardów). W pierwszym przypadku działania 
takie powinny być nagradzane, w drugim zaś należy podjąć działania korygujące, 
uwzględniające wyniki kontroli, której zadaniem jest weryfikacja założeń strategii 
pod względem ich poprawności i dopasowania do rzeczywistych warunków. Podej-
mowane na każdym etapie procesu budowy i  realizacji strategii przedsiębiorstwa 
działania korygujące stanowią bowiem podstawę procesów regulacji i sterowania, 
wykorzystujących sprzężenie zwrotne (feedback) oraz sprzężenie wyprzedzające 
(feedforward).
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Sterowanie

Celowe oddziaływanie na 
przedsiębiorstwo, aby 
uzyskać określone zmiany 
w jego funkcjonowaniu
i zapewnić jego zachowanie 
w określony sposób.

Sterowanie obejmuje 
planowanie działań, pomiar
i monitorowanie dokonań, 
ustalanie zgodności z celami 
(normami, standardami), 
prognozowanie przyszłych 
zmian oraz wdrażanie
działań zapobiegających.

Regulacja

Postępowanie zorientowane 
na zmianę działania 
przedsiębiorstwa w celu jego 
przybliżenia do stanu 
pożądanego lub oddalenia od 
stanu niepożądanego.

Wiąże się więc
z utrzymaniem zadanej
z góry wartości określonego 
parametru lub grupy 
parametrów danego procesu.

Monitorowanie

Ciągły proces obserwacji 
przez pomiar i kontrolę 
przebiegu procesów lub 
zjawisk (stały nadzór).

Dostarcza informacji
o postępach w realizacji 
celów, aby w razie 
wystąpienia odchyleń od 
planu mogły zostać podjęte 
odpowiednie działania 
korygujące.

Kontrola

Poziom oddziaływania kontroli

Rys. 1. Oddziaływanie kontroli na przedsiębiorstwo

Źródło: opracowanie własne na podstawie: [Kaczorek 1993, s. 15].

PROCES KONTROLI

1. Określenie oczekiwanych celów
oraz standardów, norm

2. Pomiar i monitorowanie działania

3. Porównanie stanu rzeczywistego ze stanem 
pożądanym w danym działaniu

4a. Podjęcie działań korygujących
i wyprzedzających 4b. System nagród/kar

Rys. 2. Etapy procesu kontroli

Źródło: opracowanie własne na podstawie: [Zarządzanie. Teoria i praktyka 2010].
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Mechanizm sprzężenia zwrotnego wiąże się z procesem regulacji [Controlling... 
2003, s. 16]. Sprowadza się on do okresowego badania (pomiaru) efektów działa-
nia przedsiębiorstwa i porównywania ich ze stanami zaplanowanymi. Oznacza on 
reakcję na wszelkie odchylenia realizowanych działań od ustalonego ich poziomu. 
W przypadku powstania odchyleń umożliwia podejmowanie działań korygujących 
nieprawidłowości [Nowicki 2001, s. 24]. 

Sprzężenie wyprzedzające jest natomiast związane ze sterowaniem zorientowa-
nym na przyszłość [Controlling… 2003, s. 16]. Polega na stałym monitorowaniu 
określonych działań i obszarów przedsiębiorstwa oraz segmentów otoczenia w celu 
przewidywania przyszłego stanu. Pozwala ono nakierować przedsiębiorstwo na 
działania wyznaczone przez przyjęte w jednostce cele. Dzięki temu jest możliwe od-
powiednio wczesne, tj. wyprzedzające, działanie, które zmodyfikuje plany począt-
kowe w sytuacji, gdy podczas realizacji celów jednostki pojawia się prawdopodo-
bieństwo zmian założeń jeszcze przed dezaktualizacją planów [Leksykon biznesu]. 

Przeprowadzona kontrola dostarcza informacje na temat stopnia realizacji celów 
i wykonania zadań w zakresie zgodności z planem oraz rodzaju nieprawidłowości 
i poziomu odchyleń od przyjętych norm, umożliwia również podejmowanie w przy-
szłości działań zmierzających do zapobiegania niekorzystnym zjawiskom. Kontro-
la pozwala na przywracanie stanu pożądanego oraz daje możliwość stymulowania 
usprawnień w działaniu osób kontrolowanych.

Można więc stwierdzić, że kontrola w przedsiębiorstwie powinna służyć pod-
niesieniu sprawności działania, usunięciu nieprawidłowości oraz stymulowaniu wła-
ściwych działań w celu osiągnięcia zamierzeń jednostki gospodarczej. Biorąc pod 
uwagę różne obszary podlegające kontroli, jednostka powinna wykorzystać systemy 
kontroli zarządczej, których istota została przedstawiona w kolejnej części artykułu.

3. Pojęcie systemów kontroli zarządczej w przedsiębiorstwie

W literaturze przedmiotu istota systemów kontroli zarządczej jest różnie definiowa-
na. Zróżnicowaną interpretację ich istoty przedstawia tabela 1. Prekursorem kon-
cepcji systemów kontroli zarządczej był Robert N. Anthony, który odróżnił kontro-
lę zarządczą od strategicznego planowania oraz kontroli operacyjnej [1965, s. 17]. 
Według niego cele i  strategie przedsiębiorstwa są ustalane w  ramach planowania 
strategicznego. Granice, w których przebiegają procesy kontroli zarządczej, są wy-
znaczane przez strategie. Kontrola operacyjna obejmuje zaś procesy zapewniające 
sprawną realizację poszczególnych zadań.

Wspólnym aspektem przedstawionych w tabeli 1 definicji jest założenie oddzia-
ływania przez kierownictwo na przedsiębiorstwo oraz zachowanie jego pracowni-
ków w sposób umożliwiający realizację celów jednostki gospodarczej.

Systemy kontroli zarządczej można więc określić jako zintegrowane z systemem 
zarządzania dokonaniami przedsiębiorstwa systemy, procesy, narzędzia, które gro-
madzą i wykorzystują informacje (o celach i dokonaniach) do oceny skuteczności 
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działania jednostki gospodarczej, co pozwala wpływać na przedsiębiorstwo oraz za-
chowania jego pracowników w taki sposób, aby osiągać zamierzenia jednostki oraz 
odpowiednio wcześnie reagować na zmieniające się uwarunkowania.

Tabela 1. Poglądy na istotę systemów kontroli zarządczej

Autor Treść definicji

R.N. Anthonya Kontrola zarządcza jest to „proces, w którym menedżerowie zapewniają, że zasoby 
są pozyskiwane i wykorzystywane efektywnie i skutecznie na potrzeby realizacji 
celów przedsiębiorstwa”.

K. Merchant,  
W.A. Van der 
Stedeb

Autorzy ci oddzielają kontrolę zarządczą od kontroli strategicznej i określają 
kontrolę zarządczą jako kontrolę odnoszącą się do zachowania pracowników. 
Kontrole zarządcze są „potrzebne do ochrony przed możliwościami zrobienia przez 
pracowników czegoś, czego nie chce przedsiębiorstwo, lub niezrobienia czegoś, co 
powinni”.

R. Simonsc Systemy kontroli zarządczej są to „formalne, oparte na informacjach schematy 
i procedury, które menedżerowie wykorzystują do utrzymania lub zmiany wzorców 
działania przedsiębiorstwa”. Simons do formalnych procedur zalicza np. plany, 
budżety, systemy monitorowania udziału w rynku. Traktuje on systemy kontroli 
jako systemy informacji. Informacje te są wykorzystywane do różnych celów, 
takich jak np. sygnalizowanie domeny strategicznej, komunikowanie zamierzonych 
strategii i planów przez systemy kontroli zarządczej, dostarczają one informacji 
o postępach w realizacji zamierzonych strategii oraz o pojawiających się nowych 
szansach i zagrożeniach. 

J. Bisbe, 
D. Otleyd

Systemy kontroli zarządczej to „zestawy procedur i procesów, które menedżerowie 
oraz inni uczestnicy przedsiębiorstwa wykorzystają do zapewnienia realizacji 
zarówno swoich celów, jak i ich organizacji, obejmujące formalne systemy 
kontroli, jak i nieformalne kontrole personalne i społeczne”.

T. Malmi,  
D.A. Browne

Systemy kontroli zarządczej stanowią systemy, zasady, praktyki, wartości oraz inne 
działania podejmowane przez kierownictwo w celu ukierunkowania zachowania 
pracowników na realizację strategii przedsiębiorstwa.

A. Ferreira, 
D. Otleyf

System kontroli zarządczej jest utożsamiany z systemem zarządzania dokonaniami, 
który stanowią „formalne i nieformalne mechanizmy, procesy, systemy i sieci 
wykorzystywane przez przedsiębiorstwo do:
–– komunikowania (przekazywania) celów i zadań określonych przez 
zarządzających,

–– wspomagania procesu strategicznego i bieżącego zarządzania przez analizy, 
planowanie, pomiar, kontrolę, nagradzanie (szerzej – zarządzanie dokonaniami),

–– wspierania i ułatwiania uczenia się organizacji i dokonywania zmian”.
a Anthony 1965, s. 17; b Merchand, Van der Stede 2007, s. 8,c Simons 1995, s. 5-6; d Bisbe, Otley 

2004, s. 709; e Malmi, Brown 2008, s. 290; f Ferreira, Otley 2009, s. 264. 

Źródło: opracowanie na podstawie cytowanej literatury:

W  ramach tak zdefiniowanego systemu kontroli zarządczej przedsiębiorstwa 
można wyróżnić trzy jego elementy [Norris, O’Dwyer 2004, s. 177]:
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1)	 określanie i komunikowanie celów,
2)	 monitorowanie dokonań przez ich pomiar (informacja zwrotna/kontrola),
3)	 motywowanie pracowników do realizacji celów przez powiązanie systemu 

nagród z osiąganiem celu jednostki.
Simons [1995, s. 7] proponuje koncepcję dźwigni kontroli, w  której systemy 

kontroli zarządczej są podzielone na cztery grupy: systemy przekonań, systemy 
ograniczające, diagnostyczne oraz interaktywne systemy kontroli. Pierwsza grupa 
jest wykorzystywana do inspirowania i ukierunkowania poszukiwania nowych moż-
liwości w jednostce. Wiążą się one z wartościami uznawanymi w przedsiębiorstwie 
oraz determinują jego kulturę organizacyjną. Systemy ograniczające określają grani-
ce działań (zagrożenia do uniknięcia, np. ryzyko) zorientowanych na poszukiwanie 
możliwości rozwoju. Diagnostyczne systemy kontroli dotyczą motywowania, moni-
torowania i nagradzania osiągnięcia poszczególnych celów jednostki w procesie re-
alizacji strategii. Interaktywne systemy kontroli służą zaś do stymulowania uczenia 
się przedsiębiorstwa oraz dostrzegania nowych pomysłów i strategii.

W  literaturze przedmiotu systemy kontroli zarządczej są też postrzegane jako 
pewien zbiór (pakiet) systemów działających równolegle. Składa się na niego pięć 
grup: planowanie, kontrola cybernetyczna, nagrody i wynagrodzenia, kontrola ad-
ministracyjna oraz kontrola kulturowa. Planowanie wyznacza cele dla obszarów 
funkcjonalnych przedsiębiorstwa, dostarcza standardów, według których cele te 
powinny być osiągnięte, jak również umożliwia koordynację przez uzgodnienie 
zbioru celów z  obszarami funkcjonalnymi jednostki. Kontrola cybernetyczna jest 
procesem, w którym pojawia się sprzężenie zwrotne. W procesie tym są określane 
standardy (normy) działania, system pomiaru dokonań, porównuje się dokonania ze 
standardami oraz podejmuje działania korygujące na podstawie informacji zwrot-
nych i wyprzedających. Kontrole cybernetyczne obejmują: budżetowanie, a  także 
finansowe, niefinansowe oraz hybrydowe systemy pomiaru dokonań. Systemy na-
gradzania i wynagrodzenia koncentrują się na motywowaniu pracowników do sku-
tecznej realizacji celów jednostki. Kontrola może też być podejmowana w zakresie 
administracyjnym i  biurowym. W  pierwszym przypadku wyznacza ona kierunek 
zachowania pracowników przez organizację działań jednostek i  grup w przedsię-
biorstwie, monitoruje zachowania oraz określa, jak zadania powinny i nie powinny 
być przygotowywane. Kontrole kulturowe obejmują zaś wartości, symbole oraz mi-
krokultury (klany) [Malmi, Brown 2008, s. 290-295].

System kontroli zarządczej jest wykorzystywany do ochrony przed niepożąda-
nymi zachowaniami oraz w celu zachęcania do podejmowania pożądanych działań 
[Merchant 1982]. Prowadząc działalność gospodarczą, przedsiębiorstwo musi być 
świadome swojej odpowiedzialności za wpływ, jaki wywiera na otoczenie. Istotne 
jest więc włączenie do systemów kontroli zarządczej kwestii związanych ze społecz-
ną odpowiedzialnością przedsiębiorstwa. 
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4. Społeczna odpowiedzialność przedsiębiorstwa 
w systemie kontroli zarządczej 

Społeczna odpowiedzialność przedsiębiorstwa (Corporate Social Responsibility – 
CSR) wiąże się z nieobowiązkowym podejmowaniem inicjatywy równoważenia ce-
lów różnych grup interesów oraz odpowiadania na ich potrzeby, przy jednoczesnym 
przyjęciu przez przedsiębiorstwo odpowiedzialności za warunki społeczne i środo-
wiskowe, wynikające z  wpływu jego działalności na otoczenie [szerzej: Jaworska 
2011a, s. 575]. Umiejętne budowanie więzi jednostki z  interesariuszami pozwala 
wzmacniać konkurencyjność przedsiębiorstwa przy jednoczesnym przynoszeniu ko-
rzyści różnym grupom interesariuszy czy całemu społeczeństwu.

Przedsiębiorstwa, które są społecznie odpowiedzialne, charakteryzują się podej-
mowaniem działań, takich jak [Norris, O’Dwyer 2004, s. 175]:
–– monitorowanie i ocena warunków społecznych i środowiskowych,
–– reagowanie na potrzeby różnych grup interesariuszy,
–– opracowywanie polityki oraz planów odpowiadających na zmiany uwarunkowań.

Realizacja założeń społecznej odpowiedzialności wymaga więc włączenia do 
przedsiębiorstwa całościowego podejścia do społecznej odpowiedzialności w zakre-
sie planowania strategicznego i kluczowych działań, co pozwoli zarządzać przedsię-
biorstwem w interesie szerokiego grona interesariuszy, dla osiągnięcia maksymalnej 
ekonomicznej i społecznej wartości [Werther, Chandler 2006, s. viii). Powinno to 
zostać również odzwierciedlone w mechanizmach formalnej kontroli. 

W związku z tym, że systemy kontroli zarządczej kształtują działania pracow-
ników przedsiębiorstwa oraz wspierają strategię, powinny one, jeśli są prawidłowo 
wykorzystywane, pchnąć przedsiębiorstwo w kierunku społecznej odpowiedzialno-
ści [Gond i in. 2012, s. 206]. 

Wymaga to więc integracji społecznej odpowiedzialności oraz systemów kontro-
li zarządczej. Społecznie odpowiedzialnie zorientowany system kontroli zarządczej 
przedstawia rysunek 3.

Połączenie społecznej odpowiedzialności z systemami kontroli zarządczej po-
winno wiązać się z takim zespoleniem systemów, procedur, procesów, narzędzi, któ-
re umożliwi opracowanie i implementację strategii zorientowanej na społeczną od-
powiedzialność przedsiębiorstwa oraz pozwoli budować przejrzyste i trwałe relacje 
z interesariuszami jednostki. Powinno to pobudzać działania jednostki w kierunku 
doskonalenia działalności, jak i satysfakcji jej interesariuszy. Chodzi więc o  takie 
włączenie założeń społecznej odpowiedzialności do struktury celów, które umożliwi 
tworzenie wspólnych wartości społecznych i  biznesowych, w  tym podejmowanie 
wspólnych inicjatyw, lepsze zrozumienie łańcucha dostaw, budowę kompromisu 
między biznesem a społecznymi partnerami. 

Integracja założeń społecznej odpowiedzialności z systemami kontroli zarząd-
czej w obszarze planowania powinna wiązać się m.in. z:
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–– ustaleniem i włączeniem do systemu kontroli zarządczej polityki społecznej od-
powiedzialności,

–– identyfikacją działań, które mogą wpływać na środowisko i społeczeństwo (inte-
resariuszy),

–– rozwojem programów społecznej odpowiedzialności w  ramach celów i  zadań 
jednostki gospodarczej oraz powiązaniem ich z poszczególnymi grupami inte-
resariuszy,

Systemy kontroli zarządczej

Informacja zwrotna 
oceniająca

Informacje 
wyprzedzające

Różne grupy 
interesariuszy

Kontekst systemu kontroli:
Struktura organizacyjna przedsiębiorstwa (kontrola administracyjna)

Kultura organizacyjna (kontrola kulturowa)

Informacja zwrotna oceniająca

Formalny pomiar 
i nieformalna kontrola 

społecznej 
odpowiedzialności

Cybernetyczny system 
kontroli

Budżetowanie

Niefinansowe 
systemy 
pomiaru 

Hybrydowe 
systemy 
pomiaru 

Finansowe 
systemy 
pomiaru 

System 
planowania

System 
ocen

i nagród

Rezultaty:
ekonomiczne, 

społeczne, 
środowiskowe

feedback

pomiar

Działania
na rzecz

społecznej 
odpowiedzialności 

Cele:
ekonomiczne, 

społeczne, 
środowiskowe

Rys. 3. Systemy kontroli zarządczej zorientowane na społeczną odpowiedzialność przedsiębiorstwa

Źródło: opracowanie własne.
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–– opracowywaniem, wdrażaniem i aktualizacją dobrych praktyk w zakresie spo-
łecznej odpowiedzialności [Savely i in. 2007, s. 664].
Kontrola cybernetyczna zorientowana na społeczną odpowiedzialność powinna 

obejmować m.in. działania, takie jak:
–– określenie standardów, według których cele mają zostać osiągnięte,
–– powiązanie celów i działań podejmowanych na rzecz społecznej odpowiedzial-

ności,
–– przypisanie odpowiedzialności w zakresie realizacji założeń społecznej odpo-

wiedzialności konkretnym osobom,
–– monitorowanie i  pomiar dokonań w  zakresie społecznej odpowiedzialności, 

uwzględniający finansowe i niefinansowe mierniki dokonań związane z aspek-
tem ekonomicznym, społecznym i  środowiskowym [szerzej: Jaworska 2011b,  
s. 251-252], a  także hybrydowe systemy pomiaru dokonań [Epstein, Wisner 
2001; Figge i in. 2002],

–– opracowanie procedur podejmowania działań korygujących w przypadku braku 
zgodności dokonań z celami/normami (standardami) (informacje zwrotne i wy-
przedzające niezbędne do uczenia się i rozwoju jednostki),

–– określenie zasad zarządzania i przechowywania dokumentów dotyczących kwe-
stii środowiskowych i społecznych.
Formalny pomiar oraz nieformalna kontrola są konieczne do upewnienia się, że 

system kontroli zarządczej działa poprawnie. Formalny pomiar społecznej odpowie-
dzialności sygnalizuje menedżerom, czy grupy interesariuszy oraz cele społecznej 
odpowiedzialności są uznane za znaczące i powiązane ze społeczną odpowiedzial-
nością [Durden 2008, s. 688]. Systemy te obejmują planowanie strategiczne, budże-
towanie, finansowe, niefinansowe oraz hybrydowe systemy pomiaru dokonań, jak 
również kryteria ocen i nagradzania (por. tabela 2). Nieformalna kontrola rozpozna-
je natomiast, jak monitoring i pomiar powinny być właściwie osadzone w ramach 
kultury organizacyjnej, a zatem powinny być wszechobecnym elementem działań 
w jednostce [Norris, O’Dwyer 2004, s. 177].

System ocen i nagród stanowi system pobudzania pracowników do efektywnej 
realizacji zadań dla osiągnięcia wyznaczonych celów społecznej odpowiedzialno-
ści przedsiębiorstwa, który uwzględnia również potrzeby i oczekiwania jego pra-
cowników. Podstawowym założeniem tego systemu jest więc dążenie do poprawy 
sprawności zarządzania przedsiębiorstwem oraz zapewnienie odpowiedniego nim 
kierowania. Zorientowany na społeczną odpowiedzialność system powinien inspiro-
wać pracowników do osiągnięć, umożliwiać realizację celów korzystnych zarówno 
dla przedsiębiorstwa, jak i  pracownika, a  także umożliwiać pracownikowi udział 
przy wytyczaniu celów w zakresie społecznej odpowiedzialności. Ocena efektów 
pracy jest natomiast dokonywana z jednej strony pod względem stopnia realizacji 
celów społecznej odpowiedzialności przedsiębiorstwa, z drugiej zaś w odniesieniu 
do poziomu satysfakcji i zadowolenia pracowników lub jego braku. Zapewnieniu 
realizacji celów jednostki może służyć szkolenie osób, których działania mogą mieć
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Tabela 2. Systemy kontroli zarządczej odpowiadające założeniom społecznej odpowiedzialności

Systemy kontroli 
zarządczej Opis systemów kontroli zarządczej

Przykłady systemów społecznej 
odpowiedzialności, wywodzących się 

z systemu rachunkowości

Planowanie 
strategiczne

długookresowe planowanie, 
obejmujące 5-10 lat

planowanie społecznej odpowiedzialności

Budżetowanie plan określający cele, 
które mają zostać osiągnięte 
w ciągu nadchodzącego roku

budżetowanie środowiskowe;
budżetowanie społecznej 
odpowiedzialności

Systemy pomiaru 
finansowego

bardziej szczegółowe informacje 
o dokonaniach finansowych 
(np. ROI, EVA)

system rachunku kosztów przepływu 
materiałów;
zrównoważona wartość dodana

Systemy pomiaru 
niefinansowego

pomiary dokonań wyrażone 
niefinansowo 

systemy oceny dokonań środowiskowych; 
system rachunku kosztów przepływu 
materiałów

Systemy pomiaru 
hybrydowego

zbiór finansowych i niefinansowych 
wskaźników do oceny osiągnięcia 
celów strategicznych 
(np. zbilansowana karta wyników)

pomiar dokonań społecznej 
odpowiedzialności;
zbilansowana karta wyników na potrzeby 
społecznej odpowiedzialności

Ocena 
i nagradzanie

kierowanie wysiłku 
indywidualnych pracowników 
oraz ich grup w przedsiębiorstwie 
(np. nagrody pieniężne)

system nagród oparty na 
wielowymiarowym systemie dokonań

Źródło: [Gond i in. 2012, s. 208].

wpływ na realizację społecznej odpowiedzialności jednostki. Szkolenia mogą pod-
nosić świadomość pracowników co do zasad społecznej odpowiedzialności, dialogu 
z interesariuszami, a także ułatwiać wdrażanie strategii społecznej odpowiedzialności.

Jak już wspomniano, kontrola zarządcza wiąże się z określeniem, co należy lub 
nie należy zrobić. Struktura organizacyjna pełni istotną rolę w  oddziaływaniu na 
zachowanie ludzi w przedsiębiorstwie, w związku z tym może być ważnym narzę-
dziem kontroli. Przeprowadzenie kontroli w kontekście administracyjnym wiąże się 
zatem, m.in., z organizacją pracy w zakresie społecznej odpowiedzialności, moni-
torowaniem jej postępów oraz ustalaniem, wobec kogo pracownicy odpowiadają za 
swoje postępowanie. 

Podobnie jak struktura organizacyjna, kultura przedsiębiorstwa również deter-
minuje postępowanie pracowników. Kontrole w kontekście kultury organizacyjnej 
mają na celu określenie, czy realizacja strategii społecznej odpowiedzialności jest 
dokonywana w odniesieniu do wartości, wierzeń i norm, które są uznawane w przed-
siębiorstwie [Flamholtz 1996, s. 122]. W związku z tym, że kultura organizacyjna 
może być kształtowana przez system nagród, może on w znacznym stopniu oddzia-
ływać na zachowania pracowników. 
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W realizacji społecznej odpowiedzialności istotne znaczenie ma komunikowa-
nie się z interesariuszami. Z tego względu zintegrowanie społecznej odpowiedzial-
ności i systemu kontroli zarządczej powinna umożliwiać określenie i pomiar wpły-
wu społecznej odpowiedzialności, zaangażowania interesariuszy w dialog na temat 
wspólnych celów, czy implementacji programów i komunikowania interesariuszom 
postępów z realizacji strategii społecznej odpowiedzialności przedsiębiorstwa. 

Nawiązując do koncepcji dźwigni kontroli R. Simons’a, należy stwierdzić, że za-
łożenia społecznej odpowiedzialności przedsiębiorstwa można włączyć do wszyst-
kich czterech części koncepcji dźwigni. W ramach systemów przekonań założenia 
CSR powinny być zawarte w misji oraz polityce jednostki. Kluczowe wartości dla 
przedsiębiorstwa powinny wiązać się z wprowadzeniem do świadomości pracow-
ników potrzeby uwzględniania w działaniach interesów społecznych oraz dialogu 
z interesariuszami oraz odpowiedzialności w obszarze nie tylko ekonomicznym, ale 
i społecznym oraz środowiskowym. W przypadku systemów ograniczających CSR 
powinna stać się elementem reguł postępowania oraz systemów planowania strate-
gicznego. Diagnostyczne systemy kontroli odgrywają ważną rolę w zapewnieniu, że 
strategia społecznej odpowiedzialności jest odpowiednio realizowana. Istotne jest 
więc opracowanie systemu pomiaru dokonań społecznych i  środowiskowych, po-
dejmowanie działań korygujących oraz tworzenie systemów motywujących do osią-
gania celów społecznej odpowiedzialności przedsiębiorstwa. Interaktywne systemy 
kontroli powinny pobudzać do uczenia się jednostki i zmiany strategii społecznej 
odpowiedzialności w reakcji na szanse i zagrożenia pojawiające się w otoczeniu.

5. Podsumowanie

Przełożenie założeń społecznej odpowiedzialności na codzienne działanie przed-
siębiorstwa nie jest łatwe. Wymaga bowiem zapewnienia odpowiednich systemów 
planowania i kontroli społecznej odpowiedzialności przedsiębiorstwa, dzięki czemu 
będzie możliwa realizacja strategii zorientowanej nie tylko na aspekt finansowy, ale 
również społeczny i środowiskowy. 

Formułowanie, wdrażanie i  dostosowywanie strategii przedsiębiorstwa do za-
spokajania potrzeb różnych grup interesariuszy wspomagają systemy kontroli za-
rządczej, które odgrywają kluczową rolę w  zarządzaniu dokonaniami jednostki. 
Wspierając strategię, systemy kontroli zarządczej powinny bowiem nakierować 
przedsiębiorstwo na realizację strategii społecznej odpowiedzialności. 

Świadome swojej odpowiedzialności i  oddziaływania na otoczenie przedsię-
biorstwo powinno zatem umieć identyfikować zarówno pozytywne, jak i negatywne 
skutki swojego funkcjonowania. Wymaga to zintegrowania społecznej odpowie-
dzialności z systemami kontroli zarządczej na poziomie planowania, ustalania ce-
lów, pomiaru dokonań, konstruowania systemu nagród/kar czy kontroli kulturowej 
i organizacyjnej. 
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Prowadząc działalność, jednostka gospodarcza wchodzi w  relacje z  różnymi 
grupami interesariuszy, którzy wywierają wpływ na osiąganie jej celów bądź pod-
legają oddziaływaniu ze strony przedsiębiorstwa realizującego swoje zamierzania. 
Wykorzystanie systemów kontroli zarządczej do wspomagania realizacji strategii 
społecznej odpowiedzialności jednostki wiąże się więc z  włączeniem do struktu-
ry celów i systemu kontroli zarządczej celów i oczekiwań interesariuszy jednostki 
oraz przełożenie ich na wyniki przedsiębiorstwa. Istotna jest również weryfikacja 
założeń strategii pod względem ich poprawności i dopasowania do rzeczywistych 
warunków.

Proaktywne i innowacyjne nastawienie na realizację strategii społecznej odpowie-
dzialności powinno uwzględniać działania korygujące na podstawie informacji zwrot-
nych i wyprzedzających, pochodzących z systemów kontroli zarządczej. Powinno to 
zapewniać wieloaspektowy pomiar i  ocenę dokonań oraz umożliwiać zwiększanie 
efektywności wysiłków zorientowanych na poprawę osiągnięć przedsiębiorstwa w we 
wszystkich aspektach: ekonomicznym, społecznym i środowiskowym. 

Informacje o  stopniu realizacji celów jednostki oraz jej wynikach powinny 
być również przedstawiane w kategoriach zrozumiałych dla pracowników, a także 
uwzględniać motywowanie pracowników, aby ukierunkować ich działanie na reali-
zację strategii społecznej odpowiedzialności przedsiębiorstwa. 

Literatura 

Anthony R.N., Planning and Control Systems: A Framework for Analysis, Harvard Business School 
Press, Boston 1965.

Bisbe J., Otley D., The effects of the interactive use of management control systems on product innova-
tion, „Accounting, Organizations and Society” 2004, 29, s. 709-737.

Controlling w przedsiębiorstwie. Koncepcje i instrumenty, red. E. Nowak, ODDK, Gdańsk 2003.
Durden C., Towards a socially responsible management control system, „Accounting, Auditing & Ac-

countability Journal”, Vol. 21 No 5, 2008, s. 671-694.
Epstein M.J., Wisner P.S, Using a Balanced Scorecard to implement sustainability, „Environmental 

Quality Management” 2001, 11(2), s. 1-10.
Ferreira A., Otley D., The design and use of performance management systems: an extended framework 

for analysis, „Management Accounting Research” 2009, 20.
Figge F., Hahn T., Schaltegger S., Wagner M., The sustainability Balanced Scorecard – linking susta-

inability management to business strategy, „Business Strategy and the Environment” 2002, 11(5), 
s. 269-284.

Flamholtz E.G., Effective Management Control. Theory and practice, Kluwer Academic Publisher, 
Norwell, Massachusetts 1996.

Gond J.-P., Grubnic S., Herzig Ch., Moon J., Configuring management control systems: Theorizing 
the integrationof strategy and sustainability, „Management Accounting Research” 2012, 23, 
s. 205-223.

Griffin R.W., Podstawy zarządzania organizacjami, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 2004.
Jaworska E., Zmiana podejścia do sprawozdawczości w aspekcie społecznej odpowiedzialności przed-

siębiorstwa, Zeszyty Naukowe US nr 668, Finanse, Rynki Finansowe, Ubezpieczenia nr 41, 
Szczecin 2011a.

PN 289_Nowak, Nieplowicz_Systemy.indb   237 2014-01-08   21:03:37



238	 Elżbieta Jaworska

Jaworska E., Mierniki dokonań społecznej odpowiedzialności przedsiębiorstwa, Prace Naukowe UE 
we Wrocławiu nr 181, Wrocław 2011b.

Kaczorek, T., Teoria sterowania i systemów, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 1993.
Leksykon biznesu, http://www.placet.pl (dostęp: 29.03.2013).
Malmi T., Brown D.A., Management control systems as a package: opportunities, challenges and rese-

arch directions, “Management Accounting Research” 2008, 19.
Merchant, K.A., The control functions of management, „Sloan Management Review” 1982, 23(4), 

s. 43-55.
Merchant K., Van der Stede W.A., Management Control Systems, 2nd ed. Prentice Hall, Pearson Edu-

cation Limited, Harlow – Essex, England 2007.
Norris G., O’Dwyer B., Motivating socially responsive decision ma king: the operations of manage-

ment controls in a socially responsive organization, „The British Accounting Review” 2004, 36, 
s. 173-196.

Nowicki A., Strategia doskonalenia systemu informacyjnego w zarządzaniu przedsiębiorstwem, Wyd. 
Akademii Ekonomicznej we Wrocławiu, Wrocław 2001.

Simons R., Levers of Control, How Managers Use Innovative Control Systems to Drive Strategic Rene-
wal, Harvard Business School Press, Boston, MA 1995.

Słownik języka polskiego PWN, Wydawnictwo Naukowe PWN, http://sjp.pwn.pl (dostęp: 30.03.2013). 
Savely S.M., Carson A.I., Delclos G.L., An environmental management system implementation model 

for U.S. colleges and universities, „Journal of Cleaner Production” 2007, 15, s. 660-670.
Werther W.B., Chandler D., Strategic Corporate Social Responsibility, Stakeholders in a Global Envi-

ronment, Sage Publications, Thousand Oaks – London 2006.
Zarządzanie. Teoria i praktyka, red. W. Piotrowski, A.K. Koźmiński, Wydawnictwo Naukowe PWN, 

Warszawa 2010.

MANAGEMENT CONTROL SYSTEMS ORIENTED 
TO CORPORATE SOCIAL RESPONSIBILITY 

Summary: The integration of social responsibility and management control systems should 
lie in such a connection of systems, procedures, processes and tools that will enable the devel-
opment and implementation strategies oriented to the corporate social responsibility and will 
help to build clear and lasting relationships with the stakeholders unit. This should stimulate 
the actions of a company to improve business, as well as satisfaction of its stakeholders. This 
article aims to highlight the role of control in the management of an entity, as well as views 
on the nature of management control systems in the enterprise and the use of these systems 
to implement the strategy of an individual. It also presents the problems of integration of cor-
porate social responsibility with management control systems. The paper proposes the model 
for such integration.

Keywords: control, management control systems, corporate social responsibility, performan-
ce measurement.
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