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Wstęp

Rachunkowość jednostek gospodarczych i instytucji jest zorientowana na dostar-
czanie informacji zarówno wewnętrznym, jak i zewnętrznym użytkownikom. 
Informacje te dotyczą procesów gospodarczych i rezultatów działalności 
wykorzystywanych w dokonywaniu ocen i podejmowaniu decyzji. To czyni 
rachunkowość najważniejszym elementem systemu informacyjnego jednostek 
gospodarczych i instytucji.

Rachunkowość stanowi również podstawową bazę informacyjną dla control-
lingu. Rachunkowość ukierunkowana na controlling ma za zadanie informacyjne 
wspomaganie procesu podejmowania decyzji i oceny działalności poszczególnych 
jednostek organizacyjnych na poziomie całego przedsiębiorstwa czy instytucji. Ra-
chunkowość ukierunkowana na controlling zapewnia obsługę informacyjną wszyst-
kich funkcji zarządzania: planowania, organizowania, motywowania i kontrolowa-
nia.

Miejsce rachunkowości w systemie informacyjnym controllingu wynika z jej 
zadania, którym jest pomiar rezultatów działalności organizacji oraz jej ośrodków 
odpowiedzialności. Rezultaty tego pomiaru są prezentowane nie tylko w sprawo- 
zdaniach finansowych, ale także w wewnętrznych raportach sporządzanych okre-
sowo oraz na bieżąco według potrzeb. Jakość informacji dostarczanych przez ra-
chunkowość w dużym stopniu przesądza o skuteczności działań podejmowanych w 
ramach controllingu.

Problemom rachunkowości traktowanej jako system informacyjny controllingu 
jest poświęcony niniejszy zeszyt Prac Naukowych Uniwersytetu Ekonomicznego 
we Wrocławiu. Zawiera on artykuły naukowe dotyczące różnych etapów procesu 
informacyjnego rachunkowości. W części artykułów poruszono zagadnienia teore-
tyczne dotyczące koncepcji, zasad i procedur przetwarzania informacji w systemie 
rachunkowości, w części zaś zaprezentowano problemy i przykłady praktycznego 
prowadzenia rachunkowości ukierunkowanej na controlling w określonych jednost-
kach gospodarczych oraz instytucjach.

Pragniemy wyrazić nadzieję, że niniejszy tom będzie stanowić pewien przyczy-
nek do doskonalenia sposobu przetwarzania informacji w systemie rachunkowości, 
która jest podstawową bazą informacyjną dla controllingu w różnych organizacjach.

Edward Nowak, Marcin Kowalewski, Maria Nieplowicz
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Streszczenie: Artykuł ma na celu określenie barier i trudności w procesie wdrażania con-
trollingu w gminach, a także skutków, jakich można się spodziewać po jego wprowadzeniu. 
Badaniami objęto 45 wybranych gmin województwa warmińsko-mazurskiego. Narzędziem 
badawczym był kwestionariusz ankiety skierowany do osób zarządzających badanymi gmi-
nami. Do opracowania wyników wykorzystano metodę analizy opisowej. Przeprowadzone 
badania ankietowe wykazały, że zarządzający gminami obawiają się wystąpienia barier pod-
czas implementacji controllingu w postaci niskiej wiedzy kadry gmin na temat controllingu, 
braku środków finansowych oraz trudności w doborze odpowiednich instrumentów control-
lingu. Wśród ewentualnych niekorzystnych skutków wprowadzenia controllingu respondenci 
wymienili: wzrost ilości pracy i ilości dokumentów oraz informacji. Od controllingu zarzą-
dzający gminami oczekiwaliby głównie poprawy poziomu świadczenia usług publicznych, 
usprawnienia systemu informacji i procesu planowania.

Słowa kluczowe: controlling, gmina, bariery, przesłanki i efekty.

Summary: The article was to determine the possible occurrence of barriers and difficulties 
in the implementation of controlling in municipalities as well as the effects of its use. The 
study was carried out among 45 chosen municipalities of Warmia and Mazury. The research 
tool was a questionnaire sent managers of the investigated municipalities. To develop the 
results, the method of description analysis was used. The conducted survey showed that 
managers of municipalities were afraid of obstacles in the implementation of controlling in 
the form of low knowledge about controlling, lack of funds and difficulties in the selection 
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of appropriate instruments of controlling. Among the possible adverse effects of a controlling 
were: an increase in the loads of work to do and a large amount of documents and information. 
Respondents expect that controlling will mainly improve the level of public services, the 
information system and the planning process.

Keywords: controlling, municipality, barriers, incentives and effects.

1.	 Wstęp

Gmina, jak każda zorganizowana jednostka, podlega zarządzaniu. Zarządzanie 
można rozumieć na dwa sposoby. Po pierwsze, jako proces składający się z wielu 
czynności, które można podzielić na funkcje, takie jak planowanie, organizowanie, 
motywowanie oraz kontrolowanie. Z drugiej strony zarządzanie polega na oddzia-
ływaniu kadry kierowniczej na członków organizacji i skłonieniu ich do realizacji 
wyznaczonych zadań, a także wykorzystaniu dostępnych zasobów z zamiarem osiąg- 
nięcia założonego celu gminy [Bednarek 2007, s. 16].

Jeśli zarządzanie jest rozdzielane od polityki, można nazwać je zarządzaniem 
profesjonalnym. Zaleca się oddzielanie w gminie zarządzania politycznego od 
administracji. Zarządzanie polityczne, czyli rządzenie, polega na wprowadzaniu 
określonych rozwiązań do prawa miejscowego i podejmowaniu określonych przed-
sięwzięć oraz wykonywaniu konkretnych działań w sferze politycznej i administra-
cyjnej. Dodatkowo kierownikiem urzędu gminy powinien być fachowiec lub urzęd-
nik wybrany na zasadzie konkursu, ponieważ aktualne formy powoływania wójta, 
prezydenta czy burmistrza, tzn. w wyborach bezpośrednich, mogą upolityczniać 
system zarządzania administracyjnego gminy [Kijowski 2004, s. 61].

Zmiany otoczenia jednostek publicznych (ustrojowe, społeczne i gospodarcze) 
w Polsce oraz wyraźny wzrost oczekiwań tego otoczenia wobec władz lokalnych 
sprawiły, że jednostki samorządu terytorialnego funkcjonują w zupełnie nowych 
warunkach. Od samorządów lokalnych oczekuje się nie tylko podejmowania odpo-
wiednich działań sprzyjających rozwojowi ich gmin, ale także realizacji konkret-
nych i mierzalnych celów.

Na konieczność określenia i realizacji celów i zadań z zakresu społeczno-go-
spodarczego z wykorzystaniem odpowiednich metod i środków do ich realizacji 
wskazuje również E. Wojciechowski. Istotą problemu jest, jak kierować gminą, aby 
osiągnąć oczekiwane rezultaty [Wojciechowski 2003, s. 11-14].

Jedną z metod umożliwiających osiąganie określonych efektów ilościowych  
i jakościowych w sposób bardziej efektywny i skuteczny jest controlling, dotych-
czas stosowany głównie w jednostkach gospodarczych nastawionych na zysk.  
W ostatnich latach można jednak zauważyć wzrost zainteresowania controllingiem 
jako narzędziem usprawniania zarządzania również w sektorze publicznym, które-
go część stanowią jednostki samorządu terytorialnego.
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Jedną z pierwszych definicji controllingu na gruncie polskim przedstawił J. Go-
liszewski. Według tego autora jest to system kierowania jednostką gospodarczą, 
który koordynuje całokształt procesów planowania dyspozycji i kontroli oraz zasi-
lania w informacje, sterując tym samym działalność organizacji pod kątem wyzna-
czonych celów [Goliszewski 1990, s. 23]. Często przytaczaną definicję, nawiązującą 
do rachunkowości, zaprezentował W. Brzezin, który określił controlling jako model 
zarządzania jednostką gospodarczą ukierunkowany na optymalizację wyniku fi-
nansowego i wartości organizacji przez odpowiedni dobór metod oraz wykorzysta-
nie rachunkowości zarządczej [Brzezin, Dziewiątkowski 2001, s. 115].

Controlling w gminie jest nastawiony na wyszukiwanie zadań wrażliwych, 
„wąskich gardeł” w działalności gospodarczej. Wymaga to identyfikacji procesów, 
przy których możliwe jest ryzyko niezrealizowania celów jednostki oraz zakłóceń 
odbijających się na jakości świadczonych usług [Borowiec 2007, s. 62].

Głównym warunkiem sukcesywnego wdrożenia controllingu jest pełne po-
parcie ze strony kierownictwa. Opór oraz niechęć można zlikwidować bądź zni-
welować, kiedy pracownicy zauważą, że controlling jest skutecznym narzędziem 
zarządzania usprawniającym planowanie, kontrolę i koordynację działań. Ponadto 
wprowadzenie controllingu wymaga zmiany sposobu myślenia i obowiązujących 
reguł zarządzania. Wiąże się to z pojawianiem się barier i trudności przy implemen-
tacji systemu controllingu.

Celem artykułu było określenie, jakie bariery i trudności mogą wystąpić w pro-
cesie wdrażania controllingu w gminach, oraz ustalenie, jakie mogą być przesłanki 
i efekty jego zastosowania w tych jednostkach. Narzędziem badawczym był kwe-
stionariusz ankiety skierowany do osób zarządzających badanymi gminami (wójta, 
burmistrza lub kierownika służby finansowo-księgowej). Dobór badanej próby był 
celowy i wynikał głównie ze względów geograficznych. Badania przeprowadzono 
w 45 gminach wybranych ze 116 wszystkich gmin województwa warmińsko-ma-
zurskiego, które wyraziły zgodę na badanie. Do przetworzenia materiałów źródło-
wych wykorzystano metodę analizy opisowej.

2.	 Bariery i efekty wdrażania controllingu

Podmioty gospodarcze podczas procesu wdrażania controllingu mogą natknąć się 
na wiele trudności i problemów. Problemy te mogą wynikać z obaw i niechęci per-
sonelu do zmian oraz braku motywacji do jakiegokolwiek działania. Jednakże 
główną barierą podczas implemetnacji controllingu jest konieczność podjęcia dzia-
łań na szeroką skalę, aby skutecznie wdrożyć controlling we wszystkich obszarach 
organizacji.

Najczęstszymi problemami, na jakie może się natknąć jednostka podczas wdra-
żania systemu controllingu, są:
•• niechęć pracowników do zmian,
•• brak systemu informatycznego wspomagającego zarządzanie,
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•• brak wyodrębnionych kompetencji między poszczególnymi komórkami organi-
zacyjnymi,

•• przestarzałe przekroje ewidencji księgowej kosztów,
•• brak powiązań między zakresem uprawnień a odpowiedzialności kierowników 

poszczególnych komórek,
•• brak fachowców ds. controllingu,
•• mocno utrwalone systemy zarządzania oraz procedury decyzyjne [Sierpińska, 

Niedbała 2003, s. 65].
Barierami wprowadzenia controllingu mogą być również:

•• niskie kwalifikacje pracowników,
•• niechęć kierownictwa do zmian,
•• mała wiedza na temat controllingu,
•• wysokie koszty wdrożenia,
•• trudności w doborze odpowiednich instrumentów controllingu,
•• problemy z wyodrębnieniem organizacyjnym centrów odpowiedzialności,
•• konieczność przebudowy systemu informacyjno-sprawozdawczego,
•• brak odpowiedniego oprogramowania informatycznego [Dynowska 2005, s. 68-

-70].
Zdaniem M. Sierpińskiej i B. Niedbały obawy pracowników przed zmianami  

i wdrożeniem controllingu można się starać ograniczać przez:
•• szkolenia i informowanie,
•• negocjacje oraz ustalenia,
•• uczestnictwo pracowników w procesie wdrażania,
•• manipulację,
•• wymuszanie (ukryte lub jawne) [Sierpińska, Niedbała 2003].

Ponadto istotną barierą utrudniającą wdrożenie controllingu jest brak przekona-
nia kierownictwa i personelu o potrzebie jego wprowadzenia.

M. Sierpińska i B. Niedbała zwracają uwagę na wiele korzyści, jakie pociąga 
za sobą wprowadzenie controllingu. System ten zapewnia racjonalność i efektyw-
ność zarządzania organizacją oraz osiąganie wyników założonych w planach. Daje 
również jednostce możliwość przetrwania i rozwoju w długim okresie. Jednym z 
pozytywnych efektów wdrożenia tego systemu jest możliwość szybkiej reakcji na:
•• zachowanie rynku i zmiany w otoczeniu, co może dać korzyść w postaci zwięk-

szonych przychodów ze sprzedaży,
•• zmiany płynności finansowej przedsiębiorstwa oraz dążenie do jej utrzymania 

bądź poprawy,
•• zmiany w gospodarce, w szczególności na rynku czynników produkcji, co może 

przynieść niższe koszty produkcji [Sierpińska, Niedbała 2003, s. 64-65].
Controlling może także przyczynić się do korzyści o charakterze jakościowym 

w postaci:
•• dysponowania pełniejszą i bardziej szczegółową informacją,
•• korzyści wynikających z szybszego wykorzystania zdobytych informacji,
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•• stosowania przez organizację różnych technik zarządzania,
•• większej trafności podejmowanych decyzji,
•• poprawy i usprawnienia systemu rejestracji zdarzeń zachodzących w jednostce,
•• lepszego zabezpieczenia funkcji planistycznej oraz kontrolnej w organizacji.

Powyżej wskazane bariery, przesłanki i efekty wdrożenia cotrollingu dotyczy-
ły jednostek gospodarczych nastawionych na zysk. Z uwagi na odmieny charakter 
działalności jednostek samorządu terytorialnego (sektor publiczny) zbadano, czy 
oczekiwania odnoście do controllingu i trudności z jego wdrożeniem różnią się zna-
cząco od tych zgłaszanych przez przedsiębiorstwa (sektor prywatny).

3.	 Charakterystyka badanych podmiotów

Badaniu poddano prawie 40% wszystkich gmin województwa warmińsko-mazur-
skiego, z czego gminy miejskie reprezentowało 56,3% ogółu badanych podmiotów, 
gminy miejsko-wiejskie stanowiły 33,4% wszystkich jednostek tego rodzaju w ana-
lizowanym regionie, natomiast gminy wiejskie objęte badaniem stanowiły 37,3% 
ogółu podmiotów wiejskich.

Jednym z kryterium różnicującym badane jednostki były dochody i wydatki 
ogółem. Niemal 29% (13 gmin) dysponowało dochodem ogółem nieprzekraczają-
cym 20 000 zł, podczas gdy znaczna większość respondentów (33,3%) zdeklaro-
wała, że ich wydatki budżetowe wynoszą od 20 000 zł do 30 000 zł. Natomiast 
najmniej badanych podmiotów (5 gmin) posiadało dochód przekraczający 80 000 zł.  
Po równo zaś rozłożyły się wydatki z pułapów: do 20 000 zł, 30  000-50 000 zł  
oraz powyżej 80 000 zł. Taki poziom wydatków ponosiło po 8 gmin w każdym 
przedziale.

Kolejnym czynnikiem opisującym charakter badanych gmin były dochody 
przypadające na jednego mieszkańca (tab. 1).

Tabela 1. Dochody na jednego mieszkańca w badanych gminach

Dochód na jednego mieszkańca (zł) N %
Do 1200 11 24,4
1201 – 1500 7 15,6
1501 – 1900 6 13,3
Powyżej 1900 21 46,7
Razem badanych gmin 45 100,0

Źródło: opracowanie własne na podstawie badań.

Ponadto analizowane gminy były zróżnicowane pod względem: zajmowanej 
powierzchni, liczby mieszkańców, osiąganych dochodów własnych, dochodów od 
osób fizycznych i prawnych, otrzymywanych dotacji i subwencji, liczby podmiotów 
gospodarczych z sektora publicznego i prywatnego funkcjonujących na terenie ba-
danych gmin czy też odległości gminy od miasta.
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4.	 Wyniki badań

Z przeprowadzonych badań wynika, że tylko 2 na 45 badanych gmin wykorzystuje 
controlling w swojej działalności. Oznacza to, że stosowanie controllingu nadal nie 
jest w gminach powszechne. Celem ustalenia głównych barier i trudności w proce-
sie wdrażania controllingu respondenci zostali proszeni o wybranie 4 najważniej-
szych, ich zdaniem, barier oraz problemów, jakie mogą wystąpić podczas wprowa-
dzania controllingu (tab. 2).

Tabela 2. Bariery i trudności w procesie wdrażania controllingu w badanych gminach
Jakie bariery i trudności mogą wystąpić w procesie wdrażania controllingu?* N %
Obawy ze strony pracowników 23 51,1
Niski poziom wiedzy na temat controllingu 28 62,2
Dobór odpowiednich narzędzi 23 51,1
Brak środków finansowych 21 46,7
Brak doświadczonej i wyszkolonej kadry 21 46,7
Presja czasu 8 17,8
Brak rozwiązań informatycznych 7 15,6
Niechęć zarządu 5 11,1
Wyodrębnienie organizacyjne ośrodków odpowiedzialności 4 8,9

* Dane nie sumują się do 100% z uwagi na możliwość wyboru wielu odpowiedzi.

Źródło: opracowanie własne na podstawie badań.

Za główną barierę ankietowani uznali niski poziom wiedzy na temat controllin-
gu (62,2% badanych jednostek). Istotną trudnością okazał się dobór odpowiednich 
narzędzi controllingu (23 gminy). Tyle samo respondentów stwierdziło, że barierą 
mogą być także obawy ze strony pracowników, co mogłoby znacznie ograniczać czy 
spowalniać cały proces wdrażania systemu controllingu. Również wielu responden-
tów (21) było zdania, że brak środków finansowych oraz doświadczonej i wyszko-
lonej kadry utrudnia wprowadzenie controllingu w gminach. Innymi barierami, 
jakie mogą wystąpić, były w opinii ankietowanych: presja czasu i brak rozwiązań 
informatycznych. Natomiast najmniej znaczącym problemem według ankietowa-
nych byłoby wyodrębnienie ośrodków odpowiedzialności (4) oraz niechęć zarządu 
do wdrożenia controllingu (5)1. Warto również wskazać, że obie gminy, które wdro-
żyły już controlling, za główne bariery uznały obawy ze strony pracowników oraz 
trudności w doborze narzędzi controllingu. Ponadto w jednej z nich panuje opinia, 
że problemem może być także brak doświadczonej, wyszkolonej kadry oraz brak 
rozwiązań informatycznych. 

1	 Badania przeprowadzone w 2005 r. wśród 65 miast na prawach powiatu w Polsce wykazały, że 
najczęściej wymienianą barierą wdrożenia controllingu do miast na prawach powiatu była niska wiedza 
na temat controllingu wśród pracowników samorządowych. Ponadto innymi barierami były: brak środ-
ków na wynagrodzenia dla dodatkowej kadry, opór pracowników samorządowych, którzy obawiają się 
zmian oraz zwiększenia intensywności pracy oraz spory kompetencyjne pomiędzy komórkami urzędu 
miasta [Bednarek 2006, s. 453].
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Gminy zostały także poproszone o wyrażenie swojej opinii na temat tego, czy 
wdrożenie controllingu w gminach przynosi bądź przyniosłoby pozytywne efekty 
(tab. 3).

Tabela 3. Ocena efektów wdrożenia controllingu w badanych gminach
Czy wdrożenie controllingu przyniosło/by pozytywne efekty? N %

Zdecydowanie tak 5 11,1
Raczej tak 19 42,2
Trudno powiedzieć 14 31,1
Raczej nie 2 4,5
Brak odpowiedzi 5 11,1

Źródło: opracowanie własne na podstawie badań.

Tabela 4. Pozytywne efekty wdrożenia controllingu według badanych gmin
Jakie mogą wystąpić pozytywne efekty controllingu?* N %

Poprawa jakości usług 20 44,4
Zwiększenie wydajności pracy 17 37,8
Obniżenie kosztów 16 35,6
Poprawa planowania strategicznego 16 35,6
Poprawa organizacji pracy 16 35,6
Poprawa jakości podejmowanych decyzji 12 26,7
Poprawa planowania operacyjnego 10 22,2
Wzrost elastyczności zarządzania 10 22,2
Posiadanie pełniejszej i bardziej szczegółowej informacji 10 22,2
Usprawnienie przepływu informacji 10 22,2
Poprawa płynności finansowej 9 20,0
Zwiększenie dyscypliny wykonania planów (budżetów) 8 17,8
Poprawa szybkości podejmowania decyzji 6 13,3
Poprawa rentowności 4 8,9

* Dane nie sumują się do 100% z uwagi na możliwość wyboru wielu odpowiedzi.

Źródło: opracowanie własne na podstawie badań.

Najwięcej respondentów (19 gmin) było zdania, iż wdrożenie controllingu  
w gminach przyniosłoby raczej pozytywne efekty. W grupie gmin, które wyraziły 
takie zdanie, były również 2 gminy, które zadeklarowały, iż stosują controlling. 
Świadczy to o tym, że respondenci ci są zadowoleni z wdrożenia systemu controllin-
gu. Brak udzielenia przez te podmioty zdecydowanie pozytywnej oceny może wy-
nikać z tego, że wdrożenie nastąpiło w niedługim czasie przed przeprowadzanymi 
badaniami i gminy te były w trakcie dostrzegania i oceniania efektów wdrożenia. 
Duża część badanych podmiotów miała trudności z jednoznacznym udzieleniem 
odpowiedzi i wybrała wariant pośredni, określający trudność stwierdzenia, czy 
efekty wdrożenia byłyby pozytywne. Tylko w 2 gminach uważano, że wprowadze-
nie controllingu raczej nie dałoby pozytywnych efektów. Może to wynikać z obaw 
przed wprowadzaniem jakichkolwiek zmian i podołaniem tym zmianom. Natomiast 
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5 respondentów było pewnych, że zastosowanie controllingu przyniosłoby pozy-
tywne skutki. Ta sama liczba gmin wstrzymała się z udzieleniem odpowiedzi na to 
pytanie (tab. 3).

Kolejne pytanie dotyczyło wskazania pozytywnych efektów, jakich można by 
się spodziewać po wdrożeniu controllingu. Respondenci mieli wskazać 5 najistot-
niejszych efektów (tab. 4).

Znaczna część odpowiadających sądzi, że wdrożenie controllingu wpłynie na 
poprawę jakości świadczonych usług (20 gmin) oraz będzie zwiększać wydajność 
pracy urzędów (17 gmin). Ważne dla badanych jednostek (16) okazały się także na-
stępujące efekty: poprawa organizacji pracy, obniżenie kosztów oraz poprawa pla-
nowania strategicznego. Natomiast najmniej gmin (4) spodziewa się po stosowaniu 
controllingu poprawy rentowności. Z uwagi na to, że działalność gmin w swoim 
założeniu nie jest nastawiona na osiąganie zysków, lecz na świadczenie usług lokal-
nym społecznościom, poprawa rentowności nie jest dla nich ważnym elementem. 
Dla 22,2% badanych gmin istotnymi efektami controllingu w znaczeniu pozytyw-
nym okazały się również: poprawa planowania operacyjnego, wzrost elastyczności 
zarządzania, pełniejsza i bardziej szczegółowa informacja oraz usprawnienie prze-
pływu tych informacji.

Wdrożenie controllingu wiąże się często z koniecznością przebudowy struktury 
organizacyjnej i zmianą sposobu myślenia i działania, może to więc pociągnąć za 
sobą także pewne niedogodności czy pojawienie się problemów. W tabeli 5 zapre-
zentowano odpowiedzi respondentów na temat rodzaju możliwych do wystąpienia 
negatywnych efektów controllingu.

Tabela 5. Negatywne efekty wdrożenia controllingu według badanych gmin

Jakie mogą wystąpić negatywne efekty controllingu?* N %
Wzrost ilości roboty „papierkowej” 26 57,8
Zalew informacjami i dokumentami 22 48,9
Wzrost liczby i częstotliwości spotkań, narad, zebrań itp. 17 37,8
Konflikt między controllerem (komórka controllingu) a innymi osobami (komórki 
organizacyjne) 5 11,1
Nie widzę żadnego zagrożenia negatywnymi efektami 4 8,9

* Dane nie sumują się do 100% z uwagi na możliwość wyboru wielu odpowiedzi.

Źródło: opracowanie własne na podstawie badań.

Podstawowym problemem, jakiego obawia się ponad połowa badanych jedno-
stek (57,8%) jest większa ilość pracy „papierkowej”. Efekt taki wiąże się także ze 
wzrostem czasu, jaki należy na to poświęcić, co może być dodatkowym utrudnie-
niem. Powiązany jest z tym również kolejny negatywny efekt wdrożenia control- 
lingu, jakiego obawia się niemal połowa analizowanych gmin (48,9%), tj. zalew 
informacjami i dokumentami. Istotnym niepożądanym skutkiem, którego pojawie-
nia obawiają się zarządzający gminami, jest wzrost liczby i częstotliwości zebrań, 
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narad itp. Natomiast obawę o powstanie konfliktów między controllerem a innymi 
pracownikami wyraziło tylko 5 respondentów. Świadczy to o tym, że są zarządza-
jący gminami są przekonani o przydatności w organizacji osoby pełniącej funkcję 
controllera, która wykonywałaby czynności mające przynieść poprawę funkcjono-
wania wszystkich komórek w jednostce. Warto zwrócić również uwagę, że tylko 
w 4 gminach nie zgłoszono żadnego zagrożenia ze strony wdrożenia controllingu.

Znając obawy i opinie dotyczące możliwych efektów wdrożenia controllingu w 
gminach, należy zwrócić również uwagę na oczekiwania ankietowanych jednostek 
względem wdrożenia controllingu, pozwalające określić, jakiego rodzaju poprawy 
spodziewają się po jego wprowadzeniu (tab. 6).

Tabela 6. Oczekiwania względem controllingu w badanych gminach

Czego oczekiwano by w związku z wdrożeniem controllingu?* N %
Zwiększenie szybkości podejmowania decyzji 23 51,1
Poprawa jakości usług 20 44,4
Poprawa planowania strategicznego 17 37,8
Poprawa wyników finansowych 16 35,6
Zwiększenie wydajności pracy 14 31,1
Posiadanie pełniejszej i bardziej szczegółowej informacji 14 31,1
Poprawa organizacji pracy 13 28,9
Poprawa jakości podejmowanych decyzji 11 24,4
Zwiększenie dyscypliny wykonania planów (budżetów) 11 24,4
Wzrost elastyczności zarządzania 10 22,2
Poprawa planowania operacyjnego 9 20,0
Poprawa rentowności 4 8,9
Obniżenie kosztów 3 6,7

* Dane nie sumują się do 100% z uwagi na możliwość wyboru wielu odpowiedzi.

Źródło: opracowanie własne na podstawie badań.

Najwięcej badanych podmiotów (23) wyraziło opinię, że od controllingu ocze-
kiwałoby przede wszystkim zwiększenia sprawności i szybkości podejmowania de-
cyzji. Poprawa tego aspektu wpłynęłaby zapewne w znacznym stopniu na poprawę 
jakości i efektywności świadczonych usług, co było następnym wymienianym istot-
nym skutkiem stosowania controllingu (20 gmin). Natomiast 17 badanych podmio-
tów chciałoby, aby wprowadzenie controllingu wpłynęło na poprawę planowania 
strategicznego, a w 16 gminach po wdrożeniu controllingu spodziewano się popra-
wy wyników finansowych. Najmniej ankietowanych jednostek oczekuje po imple-
mentacji controllingu obniżenia kosztów (3) oraz poprawy rentowności (4), co jest 
zgodne z udzielonymi odpowiedziami na pytanie dotyczące pozytywnych skutków 
controllingu, jakie ogólnie mogą występować po jego wprowadzeniu. 
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5.	 Zakończenie

W obliczu stawiania różnorodnych wyzwań przed jednostkami administracji pu-
blicznej są one zmuszane do sięgania po nowoczesne narzędzie zarządzania, jakim 
jest controlling. Controlling daje bowiem, także organizacjom niezarobkowym, 
nowe perspektywy w zakresie kierowania wszystkimi wewnętrznymi przepływami 
usług i kosztów, a także ich kontroli. Zarządzający jednostkami gminnymi otrzy-
mają dzięki temu szansę na zapewnienie wysokiej jakości świadczonych usług  
i skutecznego procesu zarządzania. 

Przedstawione wyniki badań wykazały, że gminy są świadome potrzeby zmian 
i doskonalenia procesów wewnętrznego zarządzania. Świadczy o tym fakt, że blisko 
co czwarta badana gmina rozważa wdrożenie controllingu. Zarządzający badanymi 
gminami uważają, że controlling jest najbardziej przydatny w obszarze finansów 
(77,8% badanych gmin). Zasadniczą przesłanką wprowadzenia systemu controllin-
gu, na jaką wskazywały gminy, jest trudna sytuacja finansowa. Świadczyć to może 
o oczekiwaniu od controllingu poprawy stanu finansowego jednostek gminnych.

Jedynie 2 gminy spośród 45 badanych (4,5%) zadeklarowały, że stosują w swo-
jej działalności system controllingu. Tak niski odsetek wykorzystania controllingu 
dowodzi, że proces wdrażania controllingu w gminach nie jest jeszcze zjawiskiem 
powszechnym, choć budzi zainteresowanie jednostek administracji publicznej i być 
może w przyszłości więcej gmin w Polsce będzie stosowało controlling. Wymaga to 
jednak wnikliwego zapoznania się z istotą jego funkcjonowania oraz możliwościa-
mi jego wykorzystania w gminach.
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