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Streszczenie: Celem artykutu jest dyskusja nad doborem rozwiazan controllingu w poszcze-
gblnych fazach wzrostu organizacji. W pracy przedstawiono zatem krotka charakterystyke po-
szczegblnych faz — proponowanego przez L. Greinera — modelu wzrostu organizacji i w tym
kontekscie zaprezentowano pozadane i mozliwe rozwigzania w zakresie controllingu.
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1. Wstep

Literatura dostarcza wielu modeli wzrostu organizacji. Zazwyczaj w dwuwymiaro-

wym, linearnym uktadzie przedstawiajg one kolejne fazy rozwojowe organizacji,

charakteryzujace si¢ okreslonymi cechami zaréwno pod wzgledem ilosciowym, jak

i jakosciowym. Do podstawowych parametrow, w ktorych kontekscie roznicowane

sg poszczegolne fazy wzrostu organizacji, zalicza si¢ m.in. czas, wielko$¢ organiza-

cji, strategig 1 strukture organizacji, zachowania jej uczestnikow, funkcje realizowa-
ne przez organizacje, kierunek orientacji przyjmowanej przez organizacj¢ oraz spo-
sob koordynacyjnego oddziatywania (por. [Machaczka 1998, s. 42-92]). Z fazy
cyklu zycia organizacji, w ktdrej si¢ ta znajduje, wynika tez jej potencjal rozwojowy

[Urbanowska-Sojkin, Banaszyk, Witczak 2007, s. 206], przy czym okres trwania

poszczegolnych faz cyklu zycia jest wypadkowa m.in.:

— oryginalnosci pomystu wiascicieli i kierownictwa, dotyczacego celu i sensu
dzialan gospodarczych, oraz wartosci i aspiracji, do ktorych realizacji zostata
owa organizacja powotana;

— organizacji i zarzadzania przedsigbiorczos$cia i innowacyjnos$cia;

— zasobOw materialnych i niematerialnych, zdolno$ci i umiejetnosci ich wykorzy-
stania stosownie do sytuacji biezacej oraz prospektywnej w otoczeniu [Urba-
nowska-Sojkin, Banaszyk, Witczak 2007, s. 206].

Niezaleznie od wymienionych zalezno$ci model wzrostu organizacji moze mie¢,
jak sie wydaje, szczego6lne znaczenie z punktu widzenia doboru rozwigzan control-
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lingu. Za przydatny mozna uzna¢ w tym przypadku model wzrostu organizacji za-
proponowany przez L. Greinera. Przedstawia on wzrost organizacji jako naprze-
miennie wystgpujace procesy ewolucji (okres harmonijnego wzrostu) i rewolucji
(okres wstrzasow i zamieszania), rozpatrywane ze wzgledu na wiek i wielko$¢ or-
ganizacji. To drugie zwlaszcza kryterium staje si¢ istotne w procesie doboru rozwia-
zan controllingu, bo oprocz zmiennosci otoczenia wlasnie wielkos$¢ organizacji jest
zasadniczym czynnikiem wptywajacym na ksztalt przyjmowanych w niej rozwia-
zan controllingu. W tym kontekscie cel artykutu stanowi przede wszystkim dyskusja
nad doborem rozwigzan controllingu w poszczegdlnych fazach wzrostu organizacji.
W kolejnych czesciach pracy przedstawiona zatem zostanie krotka charakterystyka
faz proponowanego przez L. Greinera modelu wzrostu organizacji i w odniesieniu
do nich zostang zaprezentowane pozadane oraz mozliwe rozwigzania w zakresie
controllingu.

2. Wzrost przez kreatywnos¢: autocontrolling strategiczny

W pierwszej fazie powstawania organizacji jej zatozycieli cechuje duza przedsie-
biorczos¢, sg oni zorientowani technicznie, a ich energia skupia si¢ na wytworzeniu
i sprzedaniu nowego produktu. Organizacja nie ma sformalizowanej struktury orga-
nizacyjnej, a komunikacja miedzy jej cztonkami jest czesta i nieformalna. Jednoczes-
nie zatozyciele wiedzg wszystko o funkcjonowaniu organizacji i to oni najczegsciej
podejmuja wszystkie decyzje, starannie analizujac ich wptyw na zachowania rynko-
we [Urbanowska-Sojkin, Banaszyk, Witczak 2007, s. 208-209]. Mamy wi¢c do czy-
nienia z autokratycznym stylem kierowania. Ponadto ,,zachowania przedsigbiorcy
cechuje orientacja techniczna i lekcewazacy stosunek do problematyki organizacji
i zarzadzania” [Machaczka 1998, s. 72].

W tej fazie wzrostu organizacji trudno jest moéwi¢ o koniecznos$ci wdroze-
nia controllingu, zwlaszcza ze potrzeba ta wynika zazwyczaj z braku koordynacji
dzialalno$ci organizacji badz z niewtasciwych przeptywoéw informacyjnych mie-
dzy uczestnikami organizacji. Dlatego tez najwyzej mozna tu wskaza¢ na istnienie
tzw. samocontrollingu [Weber 2001, s. 388], zwanego réwniez autocontrollingiem
[Vollmuth 2000, s. 223]. W rzeczywistosci sprowadza si¢ on do realizacji zadan
controllingu przez menedzerow bez udziatu kontroleréw. Nieracjonalne bytoby tutaj
bowiem zarowno wyodrebnianie samodzielnego stanowiska controllera ani nawet
przydzielanie obowigzkow controllera istniejacej juz komoérce w organizacji. Warto
zwroci¢ takze uwage, ze w poczatkowej fazie tworzenia si¢ organizacji gtowna za-
sadg jej funkcjonowania jest racjonalne wykorzystanie mozliwos$ci pojawiajacych
si¢ przed organizacja. Stad tez najodpowiedniejsza bytaby ewentualnie koncepcja
controllingu jako szczegodlnej formy zarzadzania z przewazajacym ukierunkowa-
niem na aspekt strategiczny zarzadzania oraz uzyskanie przewagi konkurencyjnej
w obranych domenach. Zatozyciele organizacji samodzielnie mogliby wiec stoso-
wac controlling strategiczny (czesto nie w petni uswiadomiony), ktory w literaturze
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definiuje si¢ jako ,,rozwinigcie planowania strategicznego, [stanowigce] wstepny
etap strategicznego zarzadzania” [Krupski (red.) 2003, s. 436] czy ,,proces sterowa-
nia zorientowanego na wzrost dtugookresowego potencjatu sukcesu przedsigbior-
stwa” [Krupski (red.) 2003, s. 441].

3. Wazrost przez kierowanie: proste rozwiazania controllingu

Druga faza wzrostu organizacji zapoczatkowana jest kryzysem przywodztwa. Skon-
centrowani na osigganiu zalozonych celéw strategicznych zalozyciele organizacji
nie zajmujg si¢ organizowaniem w niej pracy. Stad tez pojawiajg si¢ problemy zwig-
zane z komunikacja oraz kontrolg. Za rozwigzanie uznaje si¢ uporzadkowanie struk-
tury organizacyjnej (w kierunku struktury funkcjonalnej) oraz wyrazne rozdzielenie
i zdefiniowanie zakreso6w obowiazkow, uprawnien i odpowiedzialno$ci poszczegol-
nych pracownikow. Jest to rowniez czesto etap, w ktorym nastgpuje rozdzielenie
wlasnosci 1 wladzy w organizacji. Menedzerowie nie zastgpuja wiasciciela, lecz
uzbrojeni w znajomos$¢ zinstytucjonalizowanych metod zarzadzania i wsparci pro-
stymi narzgdziami (w fazie tej wskazane jest wprowadzenie informatycznego syste-
mu ksiggowego wraz z budzetowaniem oraz ewentualnie normowaniem pracy)
sg w stanie zharmonizowac i ustabilizowaé dziatalno$¢ organizacji. W ten sposob
rozwigzuje si¢ m.in. problemy komunikacyjne w organizacji (a sama komunikacja
staje si¢ bardziej formalna i stuzbowa). Tak wigc organizacja, ktora przetrwa kryzys
przywodztwa, wzrost osiaga glownie dzigki doskonaleniu i rozbudowywaniu syste-
mu zarzadzania, przy czym podkresli¢ nalezy, ze struktura organizacyjna nadal jest
silnie scentralizowana, a styl kierowania — dyrektywny [Urbanowska-Sojkin, Bana-
szyk, Witczak 2007, s. 208-209].

Ze wzgledu na zwigkszanie si¢ rozmiarOw organizacji, jak rowniez na wpro-
wadzenie w jej ramach prostych rozwigzan strukturalnych rosnie zapotrzebowanie
na wspomaganie procesu zarzadzania przez controlling. Pojawia si¢ potrzeba i moz-
liwos¢ przekazania przez wlascicieli realizacji zadan controllingu istniejacym juz
komoérkom organizacyjnym (forma nieinstytucjonalna) badz tez osobom z zewnetrz
petiacym okresowo funkcje niezaleznych ekspertow (organizacjom konsultacyj-
nym — zazwyczaj na czas wdrozenia konkretnych rozwigzan instrumentalnych).
Zmienia si¢ jednakze przy tym zakres realizowanych przez controlling zadan, punkt
cigzkosci przesuwa si¢ bowiem z nicuswiadomionego controllingu strategicznego
na controlling operacyjny. Nalezy jednak podkresli¢, ze uzasadniong koncepcj¢ con-
trollingu stanowi tutaj jedynie controlling rozumiany jako poszerzona rachunkowos¢
finansowa. W koncepcji zaktada si¢ ,,orientowanie rachunkowosci finansowej po-
faczonej z rachunkiem kosztow na planowanie, kontrolg i sterowanie dziatalnoscig
przedsigbiorstwa w celu zapewnienia ptynnosci finansowej i zyskownosci” [Sier-
pinska, Niedbata 2003, s. 25]. Zasadniczym celem zarzadzania w tej fazie wzrostu
organizacji jest bowiem orientacja na wyniki — rentowno$¢ organizacji [Machaczka
1998, s. 80], a instrumentarium oferowane przez controlling (w gruncie rzeczy wy-
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korzystuje si¢ proste narzedzia controllingowe, tj. krotkoterminowy rachunek wyni-
kow 1 budzetowanie) umozliwia udzielanie odpowiedzi na zasadnicze dla wtascicieli
pytanie: ,,Czy dziatalno$¢ si¢ optaca? ”. Jednoczesnie wielko$¢ organizacji pozwala
na wykorzystanie z powodzeniem prostych rozwigzan informatycznych, np. arkuszy
kalkulacyjnych typu Excel czy Lotus, ktore czerpiac dane z systemu ksiggowego,
umozliwiajg prowadzenie analiz struktury sprzedazy, jej koncentracji, rozproszenia,
sezonowosci przez pryzmat poszczegolnych produktow, grup klientow czy kanatow
dystrybucji. W zadanych przez zarzadzajacych przekrojach mozliwe jest rowniez
dostarczanie danych o sposobie ksztattowania si¢ kosztow. Tym samym tworzone
sa podwaliny rozwoju sprawozdawczosci wewnetrznej (systemu rachunkowosci za-
rzadczej), ktora w pelni rozwinie si¢ dopiero w kolejnej fazie wzrostu organizacji.
Nalezy jednocze$nie podkreslic¢, ze ,,synteza i ocena efektéw dziatalnosci organi-
zacji jest dokonywana jedynie na samym szczycie hierarchii organizacyjnej i tylko
w odniesieniu do calej organizacji” [Machaczka 1998, s. 75]. Stanowi to zapowiedz
przysztych problemow organizacji i przysztych mozliwosci/kierunkow rozwoju sys-
temu controllingu.

4. Wzrost przez decentralizacje¢: controlling
w formie instytucjonalnej

Wraz ze wzrostem wielkos$ci organizacji stopniowo wyczerpuja si¢ mozliwosci
stwarzane przez organizacj¢ funkcjonalng. Stopniowo autokratyczny styl kierowa-
nia i stosowane techniki zarzadzania staja si¢ nicodpowiednie do zarzadzania coraz
bardziej ztozong i1 zdywersyfikowang organizacjg. Rozmywanie si¢ odpowiedzial-
nosci, problemy koordynacyjne, krzyzowanie si¢ kompetencji i ubezwlasnowolnie-
nie kierownikoéw nizszego szczebla przez hierarchiczne rozwigzania to tylko niekto-
re czynniki sprawiajace, ze organizacja wchodzi w kryzys autonomii. Odpowiedzig
na kryzys autonomii staje si¢ decentralizacja, czyli wzrost przez delegowanie upraw-
nien [Machaczka 1998, s. 74-75; Urbanowska-Sojkin, Banaszyk, Witczak 2007,
s. 208-209]. Tym samym w organizacji po raz pierwszy w historii jej rozwoju zaczy-
naja wystepowacé warunki sprzyjajace wdrozeniu systemu controllingu. Decentrali-
zacja zarzadzania i towarzyszacy jej delegacyjny styl kierowania sa bowiem uzna-
wane za nalezace do zasadniczych warunkow wstepnych wdrazania i efektywnego
funkcjonowania controllingu [Vollmuth 2000, s. 68-73]. Wraz z przekazywaniem
odpowiedzialnosci i uprawnien na nizsze szczeble struktury organizacyjnej tworzo-
ne sg uktady odniesienia (osrodki odpowiedzialnosci), ktorych wyniki podlegaja
ocenie indywidualnej, a nie — jak to dotychczas bylo — zbiorowej, przez pryzmat
catoksztattu osiagnie¢ organizacji. Stanowig one podstawe ksztattowania rozwigzan
organizacyjnych controllingu. Kierownictwo naczelne natomiast ogranicza si¢
do zarzadzania wyjatkami, opierajac si¢ na sprawozdaniach okresowych i raportach
przygotowywanych przez poszczegdlne szczeble wykonawcze (osrodki odpowie-
dzialnosci).
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Ta faza wzrostu organizacji wydaje si¢ juz wiasciwa dla wdrozenia rozwigzan
instytucjonalnych controllingu. Z jednej strony naturalny podzial organizacji na zde-
centralizowane, samodzielne jednostki organizacyjne sprzyja ustanowieniu i odpo-
wiedniemu wewnatrzorganizacyjnemu umocowaniu prawnemu centrow gospodaro-
wania, z drugiej za$ rodzi si¢ potrzeba wyodrebnienia wyspecjalizowanej komorki
zajmujacej si¢ tylko i wylgcznie controllingiem (forma instytucjonalna). Do dysku-
sji jest przy tym, czy bedzie to komoérka powotana na bazie istniejacych juz zasobow
organizacji (wylonionych przede wszystkim droga reorganizacji pionu finansowe-
g0), czy tez droga zatrudnienia (pozyskania) ekspertow z zewnatrz (z rynku pracy).
Jednoczesénie zasadniczy cigzar, je$li chodzi o zadania controllingu, przeniesiony
zostaje na pozyskiwanie, generowanie i przetwarzanie informacji na uzytek zarza-
dzania oraz przekazywanie ich — stosownie do potrzeb — poszczegdlnym szczeblom
zarzadzania (kierownictwu naczelnemu i kierownikom o$rodkéw odpowiedzialno-
$ci). W organizacji wciaz jeszcze — jesli chodzi o controlling — dominuje perspek-
tywa operacyjna, cho¢ informacje dostarczane przez controlling maja stuzy¢ podej-
mowaniu decyzji zardbwno dlugo-, jak i krotkookresowych. Informacje odnoszace
si¢ do krotkiego horyzontu czasowego wykorzystywane sg w biezacej dziatalno$ci
organizacji przez kierownikoéw osrodkow odpowiedzialnosci do podejmowania de-
cyzji operacyjnych (np. do okreslania rozmiaréw i struktury sprzedazy, wielkosci
produkcji czy sposoboéw promocji i ustalania poziomu cen). Informacje dotyczace
dlugiego okresu, o znaczeniu strategicznym, dostarczane sg na sam szczyt struktu-
ry organizacyjnej i shuzg podejmowaniu decyzji strategicznych, majgcych zwigzek
z przyszto$cia organizacji — kierunkami jej rozwoju, zakresem inwestowania itp.
[Bienkowska, Kral, Zabtocka-Kluczka 2004, s. 21-28]. Oczywiste jest, ze prawi-
dlowa realizacja tak okreslonych zadan controllingu wymaga dysponowania przez
controlleréw okreslonymi instrumentami. W tej fazie wzrostu organizacji nastgpuje
zatem pelne wykorzystanie instrumentarium rachunkowosci zarzadczej, w tym tak-
ze nowoczesnych rozwigzan w zakresie kalkulacji kosztow 1 wynikéw wspartych
odpowiednimi rozwigzaniami informatycznymi. Stopien skomplikowania organiza-
cji sprawia, ze mozliwosci wykorzystania prostych narzgdzi informatycznych stajg
si¢ ograniczone — organizacje siegaja po systemy klasy ERP z dedykowanymi mo-
dutami controllingu.

Reasumujac, w fazie tej zasadne staje si¢ zatem stosowanie koncepcji controllin-
gu jako informacyjnego wspomagania zarzadzania (w literaturze spotykanej rowniez
pod nazwa rachunkowosci zarzadczej) i najogdlniej rozumianej jako ,,wspomaganie
sterowania przedsi¢biorstwem poprzez informacje” [Sierpinska, Niedbata 2003,
s. 27], cho¢ ostateczny wybor koncepcji uzaleznia si¢ tez od dynamiki otoczenia,
w jakim funkcjonuje organizacja.
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5. Wzrost przez koordynacje: controlling
w formie instytucjonalnej — ewolucja koncepcji

Wraz ze wzrostem organizacji swoboda decyzyjna, ktorg uzyskali menedzerowie
nizszych szczebli zarzadzania, moze prowadzi¢ do autonomii poszczegolnych pio-
néw, nieréwnego nimi zainteresowania i nieracjonalnego wydatkowania $rodkow
pieni¢znych. W konteks$cie dazenia do ekspansji rynkowej zarzadzanie poszczegol-
nymi dziedzinami bez koordynacji celéw, planow i $rodkow finansowych moze
skutkowa¢ znacznym pogorszeniem si¢ wynikdw organizacji, a nie ich poprawa.
Rodzi si¢ wigc potrzeba konsolidacji organizacji i jej skoordynowanego, zrbwnowa-
zonego rozwoju. Srodkiem na zidentyfikowany kryzys braku kontroli ma by¢ wzrost
przez koordynacje, przy czym decentralizacja i dalszy wzrost organizacji moga na-
stepowac dzieki zarowno koordynacji przez formutowanie procedur i regut dziata-
nia, jak i wprowadzaniu odpowiednich modyfikacji w strukturach organizacyjnych
(struktury dywizjonalne, zespoty zadaniowe) [Machaczka 1998, s. 76-77; Urbanow-
ska-Sojkin, Banaszyk, Witczak 2007, s. 208-209].

W tych warunkach controlling zyskuje najpetniejsze jak dotad mozliwosci roz-
woju. Wyniki badan potwierdzaja, ze na tym etapie wzrostu organizacji najbardziej
pozadang i najczesciej wdrazang koncepcja controllingu jest controlling rozumiany
jako koordynacja zarzadzania [Bienkowska, Kral, Zabtocka-Kluczka 2009, s. 38],
definiowany jako metoda wspomagania zarzadzania, polegajaca na koordynowaniu
procesu rozwigzywania okreslonych zadan zarzadczych, nadzorowaniu i monitoro-
waniu przebiegu ich realizacji, a takze wspdhluczestnictwie w wykonywaniu owych
zadan, gtéwnie w zakresie planowania, kontroli, sterowania i zasilania w informa-
cje [Bienkowska, Kral, Zabtocka-Kluczka 1998, s. 289]. W koncepcji tej przypisane
controllingowi informacyjne wspomaganie zarzadzania zostaje poszerzone o reali-
zowane przez controlleréw dodatkowe funkcje, przynalezne do tej pory kierownic-
twu w organizacji. W szczegolnosci dotyczy to wlasnie koordynacji okreslonych
proceséw w organizacji jako dominujacej funkcji controllingu. Jednocze$nie naste-
puje rozbudowa rozwigzan organizacyjnych controllingu. Wraz ze zwigkszaniem
si¢ rozmiarOw organizacji, z towarzyszacym mu wzrostem kompleksowosci zadan
i charakterystycznym dla tej fazy rozwoju organizacji przechodzeniem ku struktu-
rom dywizjonalnym i zespotom zadaniowym coraz bardziej skomplikowana staje
si¢ struktura stuzb controllingowych. Nastgpuje przechodzenie od pojedynczych
stanowisk czy mato licznych dziatléw zrzeszajacych controllerow do tworzenia —
w skrajnym przypadku — catych pionéw controllingu badz tez wykorzystywania
rozwigzan mieszanych, w ktorych rola i usytuowanie controlleréw zmienia si¢ w za-
leznosci od szczebla struktury organizacyjnej. Zdaniem J. Machaczki wazna metoda
rozwiazywania problemoéow kontroli w duzych, zdywersyfikowanych organizacjach
jest wprowadzanie i doskonalenie tzw. rachunkowosci odpowiedzialnos$ci (respon-
sibility accounting) lub rachunkowosci menedzerskiej (management accounting)
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[Machaczka 1998, s. 78], co wlasnie oferowane jest przez controlling. W istocie
rozwiazania te oferowane byty juz przez controlling w poprzedniej fazie wzrostu
organizacji, tu jednak nastgpuje ich ewolucja i wzbogacenie o instrumenty strate-
gicznej rachunkowosci menedzerskiej (zawarte w zrownowazonej karcie wynikow).
Controlling sigga tez po inne instrumenty z operacyjnego i strategicznego poziomu
zarzadzania, a w razie potrzeby zwrdcenia szczeg6lnej uwagi na jakas czes$¢ organi-
zacji ulega specjalizacji — mowa jest wowczas o tworzeniu odmian funkcjonalnych
controllingu.

6. Wzrost przez wspolprace: w kierunku Sswiadomego
autocontrollingu

Po fazie wzrostu przez koordynacje nastepuje kryzys biurokratyzacji. Rodzi si¢ nie-
ufno$¢ miedzy menedzerami liniowymi a centralg i szefami zaktadow (oddziatow).
Menedzerowie liniowi nie akceptujg decyzji centrali nieuwzgledniajacych uwarun-
kowan lokalnych. Organizacja staje si¢ zbyt duza i ztozona, aby kierowac nig za po-
mocg formalnych programow, a pracownicy narzekajg na brak wspotpracy i niedo-
informowanie menedzeréw liniowych [Urbanowska-Sojkin, Banaszyk, Witczak
2007, s. 208-209].

Proponowany w koncepcji L. Greinera wzrost przez wspotdziatanie jest swo-
istym nastgpstwem zaistnialej sytuacji. Zasadne jest, aby na tym etapie wzrostu
organizacji problemy rozwiazywac przez dziatanie zespotéw tworzonych do reali-
zacji specyficznych zadan. Zespoty — jako nosniki innowacyjnych rozwigzan — po-
winny by¢ wspolnie motywowane, szkolone i nagradzane. Zasadne jest przy tym,
aby system kontroli byt maksymalnie uproszczony. Natomiast rozwijac si¢ powinno
zintegrowane systemy informacyjne, umozliwiajace sprawny przeptyw informacji
w ramach organizacji jako catosci [Urbanowska-Sojkin, Banaszyk, Witczak 2007,
s. 208-209].

Mozna przyjac, ze w tej fazie wzrostu organizacji moze doj$¢ do glosu nurt trak-
tujacy controlling jako szczeg6élng forme zarzadzania, czyli zintegrowang funkcje
zarzadzania, zorientowang wlasnie na sie¢ i grupy wspOtpracy w celu zabezpie-
czenia maksymalnej efektywnosci i poprawnosci wspieranych funkcji organizacji
[Ayyoub 1997, s. 5]. Przyjecie tej koncepcji controllingu bedzie w szczegolnosci
zasadne w odniesieniu do organizacji jako catosci, na strategicznym szczeblu zarza-
dzania. Mozna bowiem réwniez zatozy¢, iz na szczeblu operacyjnym funkcjonowac
beda — przyjete w poprzedniej fazie — rozwigzania controllingu jako koordynacji
zarzadzania (w tym réwniez rozwigzania poszczegélnych rodzajow controllingu
funkcjonalnego).

Poniewaz jednak pojmowanie controlingu jako szczegélnej formy zarzadzania
zaktada, iz glbwnymi funkcjami kontrolingu sg planowanie, kontrola i sterowanie,
ze szczegolnym uwzglednieniem poziomu strategicznego zarzadzania, to — nalezy
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zauwazy¢ — ze powyzsze ujecie ,,prowadzi w gruncie rzeczy do zrdwnania pojeé
»controlling« i »zarzadzanie przedsigbiorstwem«” [Nowosielski 1998, s. 33].

Mozna bedzie wige w tej fazie mowi¢ o ponownym pojawieniu si¢ ,,samocon-
trollingu”, ktory w istocie sprowadza si¢ do przydzielenia realizacji zadan kontro-
lingu (rozumianego jako szczegolna forma zarzadzania) menedzerom bez udziatu
kontrolerow. J. Weber pisze: ,,Zbyt dtugo controllerzy odprawiali nad tymi meto-
dami [kontrolingowymi] egzorcyzmy i ¢wiczyli je ze swoimi kierownikami na zy-
wych przyktadach, zbyt dlugo controllerzy tylko przesytali liczby, zamiast objasniac
je swoim klientom; zbyt proste sa podstawy takiego controllingu [...]. W tym miej-
scu kierownik z klienta staje si¢ konkurentem” [Weber 2001, s. 388]. W tym sensie
jest to ,,autocontrolling” w pelni u§wiadomiony.

Na poziomie strategicznym mozna wowczas mowi¢ o ,,modelu kontrolingu dru-
giej generacji, ktéry nawiguje na wartos¢. Uzbrojony w system wczesnego ostrzega-
nia pomaga redefiniowac¢ cele, monitorowac postepy ich realizacji, rekomendowac
rozwigzania w sferze motywacji, czuwajac nad utrzymaniem kierunku na rozwdj,
a nie tylko przetrwanie” [Kuc 2006, s. 10].

7. Zakonczenie

Controlling jako metoda wspomagania zarzadzania nie jest jednoznaczny. Wyr6znia
si¢ wiele jego koncepcji, ktore w praktyce nie wiadomo jak stosowac. Najczesciej
jako podstawg tworzenia rozwigzan w tym wzgledzie przyjmuje si¢ wielko$¢ orga-
nizacji, stan otoczenia, styl kierowania czy kwalifikacje kadry kierowniczej. Nie
rozwiazuje to jednak do konca problemu doboru okreslonej koncepcji controllingu.
Niniejszy artykut zawiera nowg propozycje zasad owego doboru — w zaleznosci
od fazy wzrostu organizacji. Poszczegdlne fazy wzrostu organizacji oznaczaja rozny
stan zarzadzania organizacja i r6zne zatem potrzeby w zakresie jego wspomagania.
Z istoty kolejnych faz wzrostu organizacji i koncepcji controllingu wynika mozli-
wos¢ przyporzadkowania sobie wymienionych kategorii. Stanowi to o oryginalnosci
przedstawionej propozycji. Nie oznacza jednak samych tylko jej pozytywow.
W praktyce trudno jest bowiem jednoznacznie wydzieli¢ etapy wzrostu organizacji.
Nie ma migdzy nimi wyraznych granic, jedne przechodza w drugie ptynnie i prawie
niezauwazalnie. Podobne stwierdzenie mozna wypowiedzie¢ o koncepcjach con-
trollingu. Jak pokazuje praktyka ich stosowania, najczesciej przenikajg si¢ one wza-
jemnie. Oznacza to wystepowanie w stosowanych w organizacjach rozwiazaniach
controllingu cech wielu jego koncepcji. Wymienione okoliczno$ci mogg przesadzac
zatem o trudnosciach przyporzadkowania w organizacjach okreslonym fazom ich
wzrostu koncepcji controllingu.

W zwiazku z tym istnieje, jak si¢ wydaje, potrzeba podjgcia badan empirycz-
nych. Ich celem bytaby weryfikacja zaproponowanego sposobu doboru koncepcji
controllingu w zalezno$ci od fazy wzrostu organizacji. Niezaleznie jednak od tego,
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uprzedzajac ostateczne konkluzje badania, juz dzisiaj mozna moéwi¢ o nowym spo-
sobie ksztaltowania rozwigzan controllingu w organizacji.
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CONTROLLING SOLUTIONS ON VARIOUS STAGES
OF ORGANIZATION’S GROWTH

Summary: The aim of the article is to discuss the necessity of the use of controlling understo-
od as a method of management supporting, as well as the selection of its solutions on various
stages of growth of an organization. Therefore the paper presents a brief description of each
stage of — the growth model of organization proposed by L. Greiner and in this context it
characterizes desirable and possible solutions of controlling.

Keywords: models of organizational growth, controlling, controlling solutions.





