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ZAGADNIENIE ROZWOJU ORGANIZACJI
A CONTROLLING

Streszczenie: Wyjasniono istot¢ ztozonosci ksztattowania i modyfikacji koncepcji rozwoju
organizacji i celowos¢ stosowania w tym procesie controllingu strategicznego. Omoéwiono
problem odpowiedzialnosci controlleréw za rozwdj organizacji w controllingu jako szcze-
go6lnej formie zarzadzania. Zaakcentowano koordynacyjne aspekty controllingu w kontekscie
rozwoju organizacji. Scharakteryzowano informacyjne wspomaganie przez controlleréow roz-
Woju organizacji.

Stowa kluczowe: rozwoj organizacji, controlling strategiczny.

1. Wstep

Zagadnienie ksztattowania ujmowanej w strategii koncepcji rozwoju organizacji na-
lezy uzna¢ za ztozone. Ztozonos¢ ta uwarunkowana jest przede wszystkim nastgpu-
jacymi przestankami:

— odniesieniem problematyki rozwoju do przyszlosci,

— koniecznos$cig opracowywania koncepcji rozwoju na wielu poziomach,

— znajomoscig szczegdlowych metod w tym wzgledzie.

Koncepcje rozwoju organizacji odnosi si¢ czesto do odleglej przysztosci. Nie
zwalnia to ze szczegdtowej znajomosci przesztosci i terazniejszo$ci otoczenia i or-
ganizacji, co jest prostsze, ale wymaga wnikliwego wejrzenia w przysztosc¢, okresle-
nia na tej podstawie prognozy zmian otoczenia, szans i zagrozen z niego ptynacych
oraz ryzyka przyjmowanej w tym kontekscie koncepcji rozwoju organizacji. Ryzyko
to wynika gléwnie z niepewnos$ci prognozy otoczenia i stanu zasobow organizacji
w przysztosci, za pomoca ktorych przyjdzie realizowaé przyjeta strategie. W kaz-
dym przypadku jednak nalezy wilozy¢ wiele wysitku w celu okreslenia mozliwie
wiarygodnej prognozy realnych szans i zagrozen dotyczacych otoczenia oraz racjo-
nalizacji wzmiankowanego ryzyka.
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Opracowywana koncepcja rozwoju powinna by¢ wielopoziomowa. W ujeciu
najbardziej ogdlnym nalezy ja okresla¢ na poziomie organizacji, domen i obszarow
funkcjonalnych. Na poziomie organizacji okresla si¢ domeny, w ktorych zaktada si¢
dziatalnos$¢ organizacji w przyszto$ci; na poziomie domen przyjmowane sg w nich
kierunki zmian, na poziomie obszarow funkcjonalnych natomiast — niezbgdne
do zrealizowania przedsigwzigcia strategiczne stuzace osiggnigciu celow strategicz-
nych. Czyni to wielowymiarowym i pracochtonnym proces dochodzenia do koncep-
cji rozwoju organizacji i wymusza wnikliwe przeprowadzenie analizy strategiczne;j.

I wreszcie opracowywanie koncepcji rozwoju organizacji wymaga znajomo-
$ci szczegotowych metod aktualnych w tym procesie. Dotycza one zaréwno ana-
lizy strategicznej, samego okreslania koncepcji rozwoju, jak i jej wdrazania. Jesz-
cze do niedawna wymieniany cigg zagadnien byl mato sformalizowany, dzisiaj juz
zwiera on pokazng liczb¢ metod mozliwych do zastosowania. Nie zawsze jednak
mozna moéwi¢ o ich znajomosci, a tym bardziej o sposobie stosowania.

Obecnie niemal powszechnie uznaje si¢ controlling strategiczny za istotna,
a przy tym stosunkowo mato skomplikowang metode okreslania koncepcji rozwoju
organizacji i realizacji tej koncepcji. Jedng z zasadniczych jej cech stanowi orienta-
cja na przysztosc, zgodnie z ktorg controlling strategiczny traktuje si¢ jako metode
wspomagajacg zarzadzanie strategiczne, a przede wszystkim formutowanie strate-
gii 1 zapobieganie wiekszym nieprawidlowosciom w toku jej realizacji. Odbywa si¢
to przez state dostosowywanie rozwoju organizacji do zmian zachodzacych w oto-
czeniu, co pozwoli w przysztosci na okreslanie wlasciwego kierunku zmian oraz za-
pobieganie odchyleniom od przyjetych wzorcow [Monka 1996, s. 14].

Zagadnienie rozwoju organizacji z uwzglednieniem controllingu strategicznego
nie jest jednoznaczne. Nie jest bowiem jednoznacznie rozumiany controlling strate-
giczny. Wyrdznia si¢ wiele jego koncepcji, w ktorych zwigzek z rozwojem organi-
zacji ujmowany jest inaczej. Koncepcje te to controlling strategiczny jako szczegol-
na forma zarzadzania strategicznego, jako koordynacja zarzadzania strategicznego
i jako informacyjne wspomaganie zarzadzania strategicznego (koncepcja ta znana
jest rowniez w literaturze pod nazwa rachunkowosci zarzadczej). Wlasnie wyjasnie-
nie zwiazku controllingu strategicznego z rozwojem organizacji w kazdej z tych
koncepcji stanowi cel artykutu.

2. Odpowiedzialnos¢ controllerow za rozwoj organizacji

Najpetniej odpowiedzialno§¢ controllerow za rozwdj organizacji przejawia si¢
w koncepcji controllingu strategicznego rozumianego jako szczegodlna forma zarza-
dzania strategicznego. Takie rozumienie controllingu strategicznego prowadzi
w swej istocie do zrOwnania go z pojeciem zarzadzania strategicznego [Bienkowska
iin. 2010, s. 301], przy czym dotyczy¢ to moze badz catosci tego procesu, badz tyl-
ko niektorych jego etapow. Przykladowo P. Karwacki uwaza, ze ,,strategiczny con-
trolling, jako rozwinigcie planowania strategicznego, stanowi wstepny etap strate-
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gicznego zarzadzania” [Krupski (red.) 2003, s. 436] oraz definiuje go jako ,,proces
sterowania zorientowanego na wzrost dlugookresowego potencjatu sukcesu przed-
sigbiorstwa” [Krupski (red.) 2003, s. 441]. D. Fjalkowska natomiast rozumie con-
trolling strategiczny jako kontrole wdrazania strategii i kontrolg tresci strategii [Fjat-
kowska 2000, s.25]. Podejscie to zaktada zatem, iz gtdéwnymi funkcjami
controllingu strategicznego sg planowanie strategiczne, kontrola strategiczna i stero-
wanie strategiczne, a odpowiedzialno$¢ za realizacj¢ zadan strategicznych powierza
sie controllerom. W szczego6lnosci do zadan tych naleza:

e w zakresie planowania strategicznego:

— organizacja procesu planowania strategicznego (zwolanie i przygotowanie rund
planowania, kierowanie kreatywnymi procesami wyszukiwania idei, podsumo-
wanie i sortowanie wynikow) [Hilsenberg 1995, s. 127];

— wspotuczestnictwo w formutowaniu wizji, misji, celow strategicznych i strategii
organizacji, w wyborze racjonalnego wariantu strategii i wdrozenie go do rea-
lizacji;

— wspotudzial w dekompozycji celow izadan strategicznych, skladajacych sig
na strategi¢ organizacji, na cele izadania taktyczne w poszczegoélnych obsza-
rach funkcjonalnych, a tych z kolei na cele i zadania operacyjne (dziatania bie-
zace), stanowigce bezposrednig podstawe zadan strategicznych i osiggania ce-
low strategicznych;

— analiza i ocena poprawnosci okreslania tendencji zmian dotyczacych otoczenia;

— analiza i ocena realno$ci celow strategicznych i stopnia ich osiggania [Bienkow-
skaiin. 2010, s. 301];

e w zakresie kontroli strategicznej [Hiilsenberg 1995, s. 127]:

— prowadzenie kontroli procesu planowania strategicznego (,,kontrola podstaw);

— prowadzenie kontroli implementacji strategii (,,kontrola wynikow posrednich”);

— analizai ocena poprawnosci oraz skutecznos$ci realizacji dzialan biezacych zmie-
rzajacych do realizacji wytyczonej strategii;

— ustalenie odchylen wartosci rzeczywistych od wartosci planowanych;

e w zakresie sterowania strategicznego:

— formulowanie wariantow decyzji korekcyjnych w zwigzku z zaistnialymi od-
chyleniami, odnoszacymi si¢ zar6wno do otoczenia, celow strategicznych, jak
i do dziatan biezacych,

* realizacja czynnos$ci przeciwdziatajacych wystepowaniu potencjalnych odchy-
len przez wypracowywanie réznych wariantow dzialan zapobiegawczych; reali-
zacja czynnos$ci przeciwdzialajacych wystepowaniu rzeczywistych odchylen;

e wzakresie zasilania w informacje o charakterze strategicznym [Hiilsenberg
1995, s. 127]:

— wybdr, sortowanie i koordynacja przeptywu niezbednych informacji o charakte-
rze strategicznym (np. o rozwoju konkurencji, rozwoju technologii itd.);

—  wybdr i rozwoj metod i instrumentéw pozyskiwania i przetwarzania informacji
strategicznych (w tym budowa systemu wczesnego ostrzegania).



48 Agnieszka Bienkowska, Zygmunt Kral, Anna Zabtocka-Kluczka

Controllerzy wyrgczaja i zastgpuja kadre menedzerska organizacji w wymienio-
nym wzgledzie [Bienkowska iin. 2005, s. 33]. Tym samym na ich barki zlozona
zostaje odpowiedzialnos¢ za rozwoj organizacji.

3. Koordynacyjne aspekty controllingu
w kontekscie rozwoju organizacji

Ksztaltowanie koncepcji rozwoju organizacji i ich realizacji w wielu jej jednostkach
wewnetrznych i na wielu szczeblach kierownictwa sprawia, ze szczegdlne znacze-
nie w tym procesie maja czynnosci koordynacyjne. Co prawda za rozwoj organiza-
cji odpowiada zasadniczo jej kierownictwo naczelne, mogace tez czgsto korzystac
z ushug specjalnie powotanej do opracowania koncepcji tego rozwoju shuzby, to jed-
nak owe czynnosci koordynacyjne sg niezbedne. Kierownictwo naczelne nie zawsze
jednak potrafi wywigzac¢ si¢ z ich realizacji. Pochtoniete tysigcami biezacych spraw
nie znajduje czgsto na nie czasu. Wzmiankowane stuzby w zakresie rozwoju organi-
zacji natomiast sag powotywane na state z reguty w duzych i bardzo duzych organi-
zacjach. 1 one w znacznym stopniu w takich organizacjach, czesto wspomagane
przez controlleréw, moga rozwigzywac problemy koordynacji. W mniejszych nato-
miast organizacjach, z braku owych stuzb, problem pozostaje. Wtasnie te luk¢ moga
wypehnia¢ controllerzy.

Nalezy przyjaé, ze controllerzy jako realizatorzy czynnosci koordynacyjnych
dotyczacych ksztattowania koncepcji rozwoju organizacji i ich realizacji nie wyre-
cza w pelni w tych czynnos$ciach kadry kierowniczej i ewentualnie wspomagajacych
ja w omawianym wzgledzie stuzb. Wykonywane przez kadre kierownicza czynno$ci
koordynacyjne begda jedynie wspomagac. Powstaje zatem pytanie, w jakim zakresie
i w jaki sposob?

Zatozymy rowniez, ze czynno$ci koordynacyjne w zakresie ksztaltowania roz-
Wwoju organizacji i jego realizacji mozna rozumie¢ w ujeciu szerszym i wezszym.
W ujeciu szerszym odnosi si¢ je w zasadzie do wszystkich funkcji zarzadzania stra-
tegicznego — planowania strategicznego i kontroli strategicznej oraz organizowania
motywowania strategicznego, przy czym realizacja dwoch ostatnich funkcji bedzie
oznaczata w zasadzie stwarzanie wlasciwych warunkow realizacji w ramach dwoch
pierwszych. W ujeciu wezszym natomiast obszarami odniesienia (sktadnikami con-
trollingu strategicznego) dla dziatan koordynacyjnych controlleréw sg jedynie dwie
funkcje zarzadzania strategicznego — planowanie strategiczne i kontrola strategicz-
na, a dodatkowo zwigzane z tymi funkcjami sterowanie strategiczne i zasilanie w in-
formacje o charakterze strategicznym. Czgsciej przyjmuje si¢ wezsze ujecie sktadni-
kéw controllingu strategicznego.

Wychodzac od sposobu rozumienia koordynacji przez P. Horvatha, przyjmiemy
cztery rodzaje koordynacji opracowywania koncepcji rozwoju organizacji i jego re-
alizacji, sprowadzajace si¢ do [Horvath 1990, s. 125-126]:
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— projektowania i wdrazania odpowiednich rozwigzan w ramach systemu plano-
wania strategicznego, kontroli strategicznej, sterowania strategicznego i zasilania

w informacje o charakterze strategicznym oraz powigzan mig¢dzy tymi systema-

mi;

— doskonalenia rozwigzan w ramach juz istniejagcych systemoéw w wymienionym
wzgledzie w toku realizacji zadan rozwoju organizacji;

— okreslania zwigzkow migdzy poziomem strategicznym i operacyjnym w odnie-
sieniu do poszczegolnych sktadnikow controllingu strategicznego;

— badania prawidtowosci realizacji zadan w ramach tych sktadnikow.

W ujeciu najbardziej ogélnym projektowanie odpowiednich rozwigzan w ra-
mach poszczegolnych sktadnikow controllingu strategicznego powinno dotyczy¢
wyszczegolniania rodzaju niezbednych do realizacji dziatan, organéw odpowiedzial-
nych za ich realizacje, bazy informacyjnej, a takze proceséw, zasad, regut i procedur
oraz metod, technik i narzedzi wykorzystywanych w rozwigzywaniu zréznicowa-
nych zadan. Nalezy przyjac, ze opracowanie przez controlleréw rozwigzan systemo-
wych odniesionych do planowania strategicznego, kontroli strategicznej, sterowania
strategicznego i zasilania w informacje o charakterze strategicznym bedzie skutko-
wato poprawniejsza realizacja zadan opracowywania koncepcji rozwoju organiza-
cji. Konieczno$¢ natomiast doskonalenia owych rozwigzan systemowych wynika
ze zmian zachodzacych w otoczeniu organizacji i w niej same;.

Podstawowe zwigzki migdzy poziomem strategicznym i operacyjnym dotycza
przede wszystkim planowania strategicznego i operacyjnego. Chodzi przy tym o sto-
pien ogolnosci czy szczegdlowosci przedsigwzieé okreslanych w procesie planowa-
nia strategicznego i operacyjnego. Zwigzki w wymienionym zakresie natomiast,
odniesione do pozostatych sktadnikow controllingu strategicznego i operacyjnego,
stanowig jedynie pochodna przedstawionych zwigzkow.

Wreszcie w wyniku badania prawidlowosci realizacji zadan rozwoju organizacji
nastepuje proponowanie dzialan korekcyjnych. Moga one dotyczy¢ zarowno spo-
sobow realizacji, jak i zmiany czy modyfikacji opracowywanych rozwigzan syste-
mowych. Wymaga to stalego nadzoru przez controlleréow realizacji zadan w ramach
poszczegdlnych sktadnikéw controllingu strategicznego.

4. Informacyjne wspomaganie przez controllerow
rozwoju organizacji

Stosunkowo najmniejszy zakres odpowiedzialno$ci za rozwdj organizacji spada
na barki controllerow w koncepcji controllingu strategicznego, rozumianego jako
informacyjne wspomaganie zarzgdzania strategicznego. Rozwdj bez watpienia wy-
maga dostepnosci okreslonych srodkoéw finansowych. ,,Organizacje, rozwijajac sie,
muszg alokowa¢ posiadane zasoby zgodnie ze swoimi potrzebami strategicznymi,
wynikajacymi zaré6wno z uwarunkowan wewngtrznych, jak i zewnetrznych. Cha-
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rakterystyczna dla poszczegodlnych etapdw rozwoju organizacji jest odmienno$¢ za-
chowan, co w konsekwencji stwarza potrzebg optymalizacji dysponowanych $rod-
kow” [Machaczka 1998, s. 35] i zmusza do efektywnego ich alokowania. Wyrazem
troski o wzrost efektywnos$ci gospodarowania jest wtasnie koncepcja controllingu
strategicznego rozumianego jako informacyjne wspomaganie zarzadzania. W kon-
cepcji tej nalezy jednak zdecydowanie podkresli¢ role controlleréw jako doradcow
ekonomicznych, nie za$ ,,dostarczycieli konkretnych liczb”. Naczelnym ich zada-
niem staje si¢ ,,wspomaganie poszczegolnych faz procesu decyzyjnego zarzadzania
strategicznego, tj. przygotowania i podejmowania decyzji strategicznych, ich reali-
zacji 1 kontroli stopnia wykonania” [Nowosielski 2003, s. 68]. G. Osbert-Pociecha
i M. Kara$ podkreslajg, ze ,,controlling strategiczny winien by¢ konstruowany jako
[...] proces pozyskiwania i przetwarzania informacji w taki sposob, aby odpowied-
nio wezesnie wskazywac na konieczno$¢ zweryfikowania wybranych celow czy tez
przeformutowania catej strategii” [Osbert-Pociecha, Karas 1996, s. 26]. W tym uje-
ciu rola controllera sprowadza si¢ do generowania, przetwarzania, dostarczania i ar-
chiwizowania informacji na uzytek realizacji zadan strategicznych — gtownie w za-
kresie planowania strategicznego, kontroli strategicznej oraz sterowania
strategicznego. W szczegdlnosci do zadan tak rozumianego controllingu nalezy wy-
ksztalcenie kanatow informacyjnych i proceséw przetwarzania informacji o charak-
terze strategicznym [Bienkowska iin. 2005, s. 37]. W mys$l omawianej koncepcji
inspiratorem rozwoju organizacji jest naczelne kierownictwo wptywajace na ,cele,
strategie i $rodki przez ustalanie zakresu dtugofalowej dzialalnosci firmy” [Ma-
chaczka 1998, s. 38], i to ono odpowiada za rozw6j organizacji, odpowiedzialnos¢
controlleréw za rozwdj organizacji jest natomiast bardzo ograniczona. Sprowadza
si¢ ona w gruncie rzeczy do odpowiedzialnos$ci za jakos¢ informacji bedacych pod-
stawa podejmowania przez menedzerow decyzji o charakterze rozwojowym.

W przedstawionym kontekscie szczegodlnego znaczenia nabiera strategiczny
system informacyjny — jako jeden z podstawowych instrumentéw controllingu stra-
tegicznego. Idea przewodnia takiego systemu jest ,,postrzeganie wszelkich zjawisk
i procesoéw, zachodzacych w otoczeniu i w przedsigbiorstwie, w kontekscie rozpo-
znawania mozliwosci badz zagrozen rozwoju” [Urbanowska-Sojkin 2004, s. 442].

Osobliwy podsystem strategicznego systemu informacyjnego stanowi system
wczesnego ostrzegania, ,,wspomagajacy proces zarzadzania przedsigbiorstwem
w zakresie identyfikacji najmniej przewidywalnych zjawisk i proceséw” [Urbanow-
ska-Sojkin 2004, s. 443], a takze ujawniajacy ,,z wyprzedzeniem czasowym réznego
rodzaju problemy, ktore mogg by¢ szansg badz zagrozeniem dla dalszego rozwo-
ju” [Kubinski 2005, s. 312]. ,,Jego powotanie nie wymaga w zasadzie zmian struk-
turalnych poza ustaleniem centrum zbierania i przetwarzania tych informacji oraz
zmiang niektorych procedur informacyjnych” [Wawrzyniak 1999, s. 94]. System ten
powinien obejmowac calg organizacj¢ (wszystkie osrodki odpowiedzialnosci) i od-
wotywac sie do stosownych miernikow ilo§ciowych i jakosciowych [Bienkowska
iin. 2003, s. 347].
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Obowiazki wdrozenia w organizacji tak rozumianego systemu wczesnego
ostrzegania, a takze p6zniejszego utrzymywania i nadzorowania procesu jego funk-
cjonowania powinni przeja¢ zatrudnieni tam controllerzy. Ich rola polega¢ powinna
glownie na:

— ustalaniu zapotrzebowania na informacje 0s6b podejmujacych decyzje o charak-
terze strategicznym,;

— dostarczaniu informacji o zewnetrznych czynnikach i wngtrzu organizacji nie-
zbednych w procesie strategicznego planowania i sterowania oraz strategiczne;j
kontroli;

— uksztattowaniu optymalnej struktury komunikacyjnej szczebla strategicznego
przy wykorzystaniu najnowszych osiggnie¢ technik informacyjnych;

— analizie zrdodet 1 jakoSci wykorzystywanych informacji pochodzacych z otocze-
nia wewnetrznego i zewnetrznego.

— utworzeniu ,,gorgcych” linii jak najszybciej dostarczajacych sygnaty istotne dla
realizacji przyjetej przez organizacje strategii.

5. Zakonczenie

Skonstruowanie sprawnego systemu ksztaltowania rozwoju organizacji z uwzgled-
nieniem controllingu strategicznego wymaga precyzyjnego okreslenia relacji mig-
dzy kadra kierowniczg (zarzgdem) a controllerami [Monka 1996, s. 15]. Zasadniczo
przyjmuje si¢, ze za realizacj¢ zadan merytorycznych odpowiedzialni sg menedze-
rowie, rola controllerow za$ ogranicza si¢ do ich wspomagania. W tym kontekscie
zatem odpowiedzialno$¢ za rozwdj organizacji ponosza menedzerowie najwyzszego
szczebla zarzadzania, im zasadniczo przynalezna jest realizacja zadan zwigzanych
z wytyczaniem $ciezki rozwoju organizacji, do zadan controllerow zas$ nalezy wspo-
maganie tego procesu. Zakres owego wspomagania, jak wynika z przedstawionych

Tabela 1. Odpowiedzialno$¢ controllerow za rozwoj organizacji w réznych koncepcjach controllingu
strategicznego

. . Controlling jako informacyjne | Controlling jako Controlling jako
Koncepcja controllingu . . . ;
. wspomaganie zarzadzania koordynacja szczegblna forma
strategicznego . . .
(rachunkowo$¢ zarzadcza) zarzadzania zarzadzania
Uprawnienia decyzyjne | brak ograniczone pelne
controlleréw (controller = doradca mene- (controller = menedzer)
dzera, dostarczyciel infor-
macji)
Odpowiedzialnos¢ bardzo ograniczona (odpo- |ograniczona pelna
controlleréw za rozwoj | wiadajg za trafno$¢ sporza- (odpowiadaja za trafno$¢
organizacji dzanych prognoz i udziela- podejmowanych decyzji
nych porad) rozwojowych)

Zrddto: opracowanie wlasne.
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rozwazan, jest jednak rézny w zaleznos$ci od przyjetej koncepcji controllingu strate-
gicznego. Kazda z nich akcentuje bowiem inng rolg tegoz controllingu w procesie
zarzadzania organizacja (tab. 1).

W praktyce zatem odpowiedzialno$¢ controlleréw za rozwdj organizacji moze
by¢ zmienna — rosnie wraz ze wzrostem ich uczestnictwa w procesie podejmowania
decyzji, a to zmienia si¢ wlasnie wraz z przyjeta koncepcja controllingu strategicz-
nego.
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THE ISSUE OF ORGANIZATION DEVELOPMENT
AND CONTROLLING

Summary: The essence of the complexity of the design and modification of the concept of
organization development and the desirability of strategic controlling in this process have
been explained. The responsibility of controllers for controlling development in the control-
ling understood as a specific form of management and coordination aspects of controlling in
the context of organization development have been specified. Controlling as informational
supporting of the organization development has been described as well.

Keywords: organization development, strategic controlling.



