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Streszczenie: Celem pracy jest zbadanie, czy wdrozenie systemu controllingu moze wptywacé
na ksztatt kultury organizacyjnej przedsigbiorstwa. Badania przeprowadzono wéréd matych,
$rednich i duzych firm z branzy automotive, sektora finanséw oraz produkcji przemystowe;.
Przyjeto podejscie etnograficzne, co oznacza, ze badania miaty gltéwnie charakter jakos$cio-
wy, w formie nieustrukturalizowanego wywiadu antropologicznego. Uzyskany w ten sposob
tekst etnograficzny stanowit klucz do zrozumienia kultur badanych przedsigbiorstw. Istotna
metoda badawcza byta takze obserwacja uczestniczaca, ktéra umozliwita autorowi dostep do
tak zwanej wiedzy cichej — facit knowledge. W wyniku przeprowadzonych badan wytonit si¢
obraz przedsigbiorstw z silng kultura organizacyjna, dla ktérych controlling stanowit wazna
czes$¢ ich tozsamos$ci. W podsumowaniu pracy autor przedstawit zestawienie zidentyfikowa-
nych controllingowych artefaktow oraz wynikajacych z nich kulturowych wartosci.

Slowa kluczowe: kultura organizacyjna, badania etnograficzne, artefakty, controlling,
budzetowanie.

1. Wstep

Niemal kazde przedsi¢biorstwo wyraza system jakich§ wartosci, ma kulture, tworzy
sie¢ niewidzialnych polaczen, kodéw zachowan, postrzegania otaczajacej rzeczy-
wistosci. Kulture ksztaltuja cztonkowie organizacji, a szczegdlnie jej zatozyciele
i przywodcy.

Dla odmiany nie kazda firma realizuje swoj rozw6j za pomoca funkcji control-
lingu. Szczegdlnie dotyczy to matych i srednich przedsigbiorstw, dla ktorych wystar-
czajacym sposobem panowania nad finansami jest prowadzenie ksiggowosci i sto-
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sowanie prostych metod kontroli finanséw. Trzeba jednak podkresli¢, ze dla duzych
przedsigbiorstw controlling jest uznanym standardem zarzadzania.

Tematem niniejszego artykutu jest to, jakie moga by¢ relacje migdzy kulturg
i controllingiem. Autor jako cztonek kadry kierowniczej, a zarazem szef controllingu
uczestniczyt w ksztattowaniu kultury organizacji w duzym, srednim i matym przed-
sigbiorstwie. Oprocz realizacji funkcji kontraktowego menedzera controllingu 1 fi-
nansow, pracowat takze i pracuje nadal jako doradca. Brat udziat w kilkudziesigciu
projektach wdrazania controllingu w przedsigbiorstwach réznych branz. W kazdym
z takich przedsigwzig¢ obserwowat, jak firma zmienia si¢ pod wptywem wdrazania
controllingu. Pasja autora staty si¢ kulturowe przemiany firm, czemu poswigcit dwa
lata badan uwienczone obrong pracy doktorskiej. Po kilku latach od tego wydarzenia
autora naszla refleksja, ze moze zachodzi¢ istotny zwigzek migdzy wdrazang funk-
cja controllingu a ksztattem kultury w przedsiebiorstwie. Rezultatem tych rozmyslan
byly przeprowadzone badania oraz niniejszy artykut.

Oczywi$cie ton kulturze mtodych organizacji nadajg zawsze ich zatozyciele.
Zwtaszcza silni przywodcy, ktorzy maja jasng wizje biznesu i odwaznie komuni-
kuja, co jest dla nich najwazniejsze. Staraja si¢ swoja wizjg zaraza¢ ludzi, z kto-
rymi wspoélpracujg. Wytrwale budujg firme, tworza struktury, zatrudniaja mene-
dzerow. Z biegiem czasu organizacja zaczyna rosnac¢ i doskonali¢ swoje narzgdzia
zarzadcze. Jednym z nich jest controlling. Autor w badanych przedsigbiorstwach
petnil funkcje controllera, co jest to o tyle istotne, ze metodg badan dla potrzeb
osiggnigcia celu pracy, czyli odpowiedzi na pytanie, czy controlling moze mie¢
rolg kulturotwoérczg, byta obserwacja uczestniczaca. Przyjeto tu zasade triangu-
lacji, zgodnie z ktérg Iaczy si¢ kilka metod badawczych. Byly nimi obserwacja,
etnograficzny wywiad nieustrukturalizowany i analiza tekstu (por. Geertz, 2005;
Kostera, 2003). Na podstawie obserwacji badanych firm, rozméw z pracownika-
mi, a takze deskryptywnej analizy badanej rzeczywisto$ci wylonit si¢ obraz dy-
namicznie zmieniajacych si¢ mlodych organizacji, ktore, probujac zaadaptowac
si¢ na konkurencyjnym rynku, wdrazaty system controllingu, a jednocze$nie pro-
bowaty okresla¢ swoja tozsamos¢ i kulturowa odrebnos¢. Zdaniem autora atrak-
cyjnos¢ firmy wynika nie tylko z silnej kultury, ale dobrze realizowanych funkcji
zarzadzania, ktore zgodnie z klasycznym podej$ciem mozna ujaé jako planowanie,
kontrole, przewodzenie (motywowanie) i organizowanie. Za metod¢ zarzadzania
wspierajaca te funkcje z pewnoscia moze by¢ uznany controlling. Zatem przepro-
wadzone badania skupiaty si¢ na wzajemnych implikacjach miedzy controllingiem
a kultura organizacyjna.

2. Kultura organizacyjna i proces jej powstawania

Rozwazajgc implikacje migdzy kulturg a controllingiem, nalezy stwierdzi¢, ze abso-
lutnie pierwotnego znaczenia nabiera kultura. Kazda, nawet nowo powstata organi-
zacja zaczyna inicjowac proces kulturotworczy, w rezultacie czego moze z czasem
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wytoni¢ si¢ silna kultura organizacyjna. Dlatego na poczatek warto poddac¢ analizie,
czym jest kultura organizacyjna i jak dochodzi do jej powstawania.

W naukach o zarzadzaniu kultura organizacyjna jest jednym z bardziej nurtuja-
cych zagadnien, tu wlasnie bowiem upatruje si¢ tajemnicy sukcesu najlepszych firm
(por. np. Peters i Waterman, 2011; Collins, 2007), jak rowniez przyczyny niepowo-
dzenia wdrazania istotnych zmian o charakterze strategicznym (por. np. Cameron
1 Quinn, 2006). Poczatek badan nad kulturg organizacyjna przypada na lata 70. Chy-
ba najwicksze znaczenie w tamtym okresie miaty prace amerykanskiego psychologa
spotecznego Edgara H. Scheina. Jego ksigzka Kultura organizacyjna doczekata si¢
wielu wydan 1 wznowien. Wprowadzajgc na potrzeby niniejszego artykulu termin
kultury organizacyjnej, odniesiono si¢ do tej wlasnie publikacji.

Zdaniem Scheina kultura organizacyjna to: ,,Wzorzec wspdlnych zatozen pod-
stawowych, ktorych grupa si¢ wyuczyta, aby rozwiazywaé problemy zewnetrznej
adaptacji i wewnetrznej integracji, ktore dziataja na tyle dobrze, by by¢ uznawany-
mi za powszechnie obowigzujace, w zwigzku z czym sg one przekazywane nowym
cztonkom organizacji jako wlasciwy sposob postrzegania, myslenia i odczuwania
wykorzystywany w rozwigzywaniu tych problemow” (Schein, 2010).

Choc¢ definicja Scheina moze wydawac si¢ dos¢ zawita, to jednak nalezy jg uznac
za kompletna, gdyz zwraca uwage na wazne procesy kulturotworcze.

Pierwsza sprawa to zadania kultury. Ot6z rozwigzuje ona dwa bardzo wazne
problemy organizacji — zewnetrznej adaptacji i wewngtrznej integracji. Sg to nieja-
ko fundamentalne czynniki powodzenia kazdej organizacji — jej zdolnosci do prze-
trwania. Kazda firma musi by¢ w symbiozie z zewnetrznym otoczeniem, umieé si¢
w nim odnalez¢. Przedsiebiorstwo jako system otwarty pobiera z otoczenia zasoby
i dostarcza mu swoje produkty. Bez umiej¢tnosci adaptacji, umiejgtnosci odnalezie-
nia si¢ w turbulentnym otoczeniu, co jest szczegdlnie wazne w dzisiejszych czasach,
zadna firma nie ma szansy przetrwania w dtuzszej perspektywie. Drugi fundamen-
talny czynnik sukcesu to wewnetrzna integracja. Organizacja nie bedzie wystarcza-
jaco efektywna, nie uzyska efektu synergii, jezeli pracujgcy w niej ludzie nie beda
zintegrowani, nie beda dazyli do osiagnigcia wspolnych celow, wspolnych wartosci.

Drugi element kulturotwoérczego procesu organizacji to sposob przejawiania sig¢
kultury. Kulture w przeciwienstwie do natury tworza nie tyle sity przyrody, ile sam
cztowiek. To cztowiek buduje kulture i jest jej nosnikiem przez odpowiedni sposob
postrzegania $wiata (przestrzeni, czasu, zachowan), mys$lenia i odczuwania. Cieka-
we jest to, ze cztowiek nie zawsze sobie uswiadamia kulture, w ktdrej zyje. Moze
zy¢ w takiej nie§wiadomosci tak dtugo, dopdki nie spotka na swojej drodze Innego
— czyli przedstawiciela innej kultury. Dopiero spotkanie z Innym uswiadamia mu to,
co go odrdznia. To spotkanie moze tez doprowadzi¢ do refleksji, dlaczego tak si¢
dzieje.

Trzeci element kulturotworczego procesu opisanego przez Edgarda H. Scheina
to podtoze nieswiadomosci kultury. Spotkanie z Innym moze powodowac szok kul-
turowy — nagle uswiadomienie sobie kulturowej odrgbno$ci. Dlaczego stajemy sig
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nieswiadomi swojej kultury? Czy dotyczy to calej kultury, a moze tylko jakiejs jej
ukrytej czesci?

Zgodnie z teorig Scheina proces powstawania kultury dzieje si¢ na trzech pozio-
mach:

1) artefaktow, czyli widzialnych przejawow kultury;

2) wyznawanych wartosci, ktore czesciowo sg uswiadomione;

3) rdzenia kultury, czyli zalozen podstawowych pozostajacych w sferze najbar-
dziej nieu§wiadomionej dla cztonkéw danej organizacji, chyba ze do tego uswiado-
mienia dochodzi w konfrontacji z inng kultura.

Zgodnie z rys. 1 procesy kulturotwoércze moga zachodzi¢ w dwoch kierunkach.
Od zatozen podstawowych do artefaktow. Czyli przejawy kultury (np. postawy,
zachowania, sposoby myslenia) s3 wynikiem ugruntowanego rdzenia organizacji.
Albo moze by¢ realizowany drugi kierunek — od artefaktéw do kulturowego rdzenia.
Z punktu widzenia celu pracy jest to bardzo ciekawa cze$¢ teorii, dlatego ze moze
to oznaczac, ze pewne sposoby realizacji funkcji controllingu moga mie¢ wplyw na
kultur¢ danej organizacji.

Widzialne, lecz trudne do
Artefakty odczytania
y
A4
Wyznawa.ne Czeéciowo uswiadamiane
wartosci
'y
= Nieuswiadamianie,
Zatozenia traktowane jako oczywiste
podstawowe

Rys. 1. Poziomy kultury wedtug teorii E. H. Scheina

Zrédo: opracowanie wlasne na podstawie (Schein, 2010).

W tym miejscu rodza si¢ pytania: czy mozna kultura zarzadza¢, czy mozna ja
$wiadomie tworzy¢, a moze jest to proces wytacznie samoistny?

W literaturze mozna spotka¢ rozne podejscia. Czes$¢ badaczy twierdzi, ze kultura
ma charakter empiryczny, czyli jest to proces niesterowalny i pojedynczy aktor spo-
teczny nie ma na nig wplywu. Z kolej inne teorie mowig, ze na kultur¢ mozna spoj-
rze¢ od strony racjonalnej, wedhug ktérej na kazdy obiekt mozna mie¢ wplyw. Jest to
zatem klasyczny dyskurs socjologiczny — problem konkurencji migdzy dziatajacym
podmiotem a przedmiotem, jakim jest struktura spoteczna.
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Dylemat, co jest pierwsze — podmiot czy struktura spoteczna — dos$¢ ciekawie
rozwigzuje brytyjski socjolog Anthony C. Giddens. Godzi on niejako dwie stro-
ny dyskursu, wprowadzajac pojecie dwoistosci struktur (Giddens, 2003). Chodzi
tu o podwdjng hermeneutyke, zgodnie z ktérg zachodza rownolegle dwa procesy.
Z jednej strony, struktura okresla dziatania cztowieka, a z drugiej — aktor spoteczny
dzieki umiejetnoscei refleksyjnoscei, czyli rozwazania swojej sytuacji, ma mozliwos¢é
oddziatywania na strukture.

Wisrdd polskich badaczy kultury organizacyjnej warto zwroci¢ na dwie teorie.
Pierwsza to model ksztattowania kultury opracowany przez Czestawa Sikorskiego.
Na podejscia empiryczne i racjonalne do kultury naktada on stosunek do pracow-
nika, ktory moze by¢ podmiotowy (personalistyczny) lub przedmiotowy (utylitar-
ny). Z powstatej w ten sposdb macierzy (por. rys. 2) wylaniajg si¢ cztery strategie
kulturowej zmiany, przy czym te, ktore sg oparte na podejsciu personalistycznym,
maja charakter koncyliacyjny, a te, ktore zasadzaja si¢ na utylitaryzmie, sg z natury
konfrontacyjne (Sikorski, 2009).

Podejscie do kultury organizacyijnej
racjonaine empiryczne
:
5 g strategia strategia
=13 dykiatu manipulowania
% d
Q
2
=
£
AH . .
8 ] strategia strategia
g negocjowania dialogu
2

Rys. 2. Strategie ksztattowania kultury wedtug Cz. Sikorskiego

Zrédo: opracowanie whasne na podstawie (Sikorski, 2009).

Z obserwacji autora wynika, ze najbardziej efektywng forma kulturowej zmiany
moze by¢ strategia dialogu stanowiaca potaczenie podej$cia podmiotowego i empi-
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rycznego. Za takim wnioskiem stoi takze przedstawiona przez Matgorzate Czerska
teza, zgodnie z ktorg to, czy strategia firmy jest zalezna od kultury, czy odwrotnie,
zalezy od horyzontu czasu. W krotkim okresie nie ma szans na wdrozenie strategii,
jezeli jest ona sprzeczna z obecng kulturg organizacyjng, jednak w dhugiej perspek-
tywie kultura moze by¢ uznana za zmienng zalezng od strategii (Czerska, 2003).
Tg¢ tezg mozna takze przenies¢ na zaleznosci controlling—kultura. W kréotkim okre-
sie controlling musi harmonizowa¢ z obecng kulturag organizacji, jednak w dtuzszej
perspektywie controlling moze tworzy¢ nowe artefakty, ktore beda nadawaty ton
kulturze i ostatecznie mogg doprowadzi¢ do jej trwatej zmiany. W tym miejscu rodzi
si¢ zatem pytanie: jakim warto§ciom moze stuzy¢ controlling?

3. Wartosci wynikajace z wdrozenia controllingu

Badanie kultur wybranych przedsigbiorstw przeprowadzano metodami etnograficz-
nymi na podstawie obserwacji uczestniczacej, nieustrukturalizowanych wywiadow
antropologicznych oraz ich analizy deskryptywnej. W przypadku tej drugiej meto-
dy badajacy dokonywat rejestracji rozméw cztonkow danej organizacji, a nastgpnie
analizowat ich przebieg, wylaniajac przejawy danej kultury. Szczeg6lnie ciekawy
przebieg mialy rozmowy z osobami spoza organizacji lub nowo przyjetymi pracow-
nikami. W takich sytuacjach dochodzito do swoistego zderzenia dwoch kultur. Przez
poréwnanie réznic w funkcjonowaniu dwoch réznych grup spotecznych wyrazne
stawatly si¢ zatozenia podstawowe zgodnie z modelem Scheina, ktére w danej fir-
mie przyczynialy si¢ do rozwigzywania problemdéw zewnetrznej adaptacji oraz we-
wnetrznej integracji. Ze wzgledu na ograniczenia objetosciowe artykutu trudno jest
przytoczy¢ zapisy wszystkich rozmow. Ponizej wybrano te fragmenty, ktore istotnie
wskazuja, jak controlling moze wplywaé na zachowania, sposoby myslenia i po-
strzegania w danej organizacji.

W jednej z firm dealerskich, w ktérej od kilku lat funkcjonowatl controlling,
doszto do spotkania z reprezentantami innej (poréwnywalnej wielkoscig) firmy
dealerskiej (ok. 200 mln zt rocznego obrotu i ponad 200 zatrudnionych o0sob), w kto-
rej nie stosowano praktyki controllingu. Oto fragment przebiegu rozmowy:

Jan — wladciciel firmy dealerskiej X ze Szczecina, bedac z wizyta u zaprzyjaznionej
firmy Y w Poznaniu — wchodzi do sali konferencyjnej akurat w momencie, gdy kon-
czy sie spotkanie budzetowe. Jan spoglada na ekran i méwi:

O widze, ze wyswietlacie tu jakies budzety.

Bartek (kierownik dzialu blacharni i lakierni):

Tak. To jest wlasnie Tomek, ktory prowadzi nam controlling.

Jan: 4 co to? Jakis program?

Bartek: Mamy plany i analizujemy ich wykonanie. Z roku na rok robimy to coraz dokiad-
niej. Doszlo do tego, ze teraz liczymy efektywnos¢ nawet na jednego blacharza.

Jan: A jaki macie przerob?

Bartek odpowiada: Sprzedajemy srednio ok. 4 tys. roboczogodzin miesiecznie, zatrudnia-
jac 20 blacharzy i lakiernikow.
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Jan: Zaskakujesz mnie. Robisz dwa razy wigcej takg samgq liczbg ludzi.

Bartek: A jak wynagradzacie ludzi?

Jan — odpowiada: Placimy im stalq pensje 3 tys. zI na reke plus premie zalezng od obrotu,
co daje zarobek ok. 4 tys. zt miesiecznie.

Bartek: Widzisz, my placimy wigcej, ale tez lepiej pilnujemy wydajnosci. Controlling nam
w tym bardzo pomaga.

Jan: U nas tez by si¢ przydal taki controlling. Do tej pory tego nie robilismy, gdyz musieli-
Smy wymienic system ksiggowy ...

Z przebiegu powyzszej rozmowy wynika, ze Bartek jest bardzo §wiadomy war-
tosci systemu controllingu. W rozmowie z Janem wyraznie podkresla, ze stuzy on
uzyskaniu wysokiej efektywnosci dziatu blacharsko-lakierniczego. Nie pomija takze
faktu, ze system ten jest ciggle rozwijany. Jest wyraznie dumny z tego, ze firma ma
controlling. Jest oredownikiem takiego podejScia.

Bardzo wazng warto$cia ptynaca z wdrozenia systemu controlling jest decen-
tralizacja odpowiedzialnosci. Watek ten jest poruszany w innej rozmowie, w ktorej
Mateusz (pracownik dziatu controllingu) rozmawia z Ireneuszem — nowo przyjetym
kierownikiem dziatu sprzedazy samochodow nowych:

Mateusz: Z tego, co mowisz, to w Twojej poprzedniej firmie tez brates udzial w budze-
towaniu, a czy organizowaliscie spotkania, na ktorych omawialiscie realizacje planu?
Ireneusz: Ja miatem tylko swoj wycinek przy sporzqdzaniu budzetu, a co sig z nim potem
dzialo, nie mam pojecia. Wszystko trzymat w rekach prezes. Mielismy strukture holdin-
gowq. Prezes jezdzil na jakies zebrania zarzqdu holdingu i tam chyba to omawiali.

Jak wida¢, dla przyjetego do pracy kierownika dziatu sprzedazy samochodow
controlling w nowej organizacji ma zupehie inny charakter. Tutaj dominujgcg war-
toScig jest angazowanie si¢ menedzeréw nie tylko w przygotowanie budzetéw, ale
takze w comiesieczne spotkania stuzagce omawianiu realizacji planéw. W poprzed-
niej firmie, ktora miata strukture holdingowa, funkcjonowato to na zupehie innym
szczeblu. W nowej organizacji decentralizacja odpowiedzialno$ci jest daleko bar-
dziej posunicta.

Jak juz wspomniano, to tylko maty wycinek przeprowadzonych badan, w rezul-
tacie ktorych starano si¢ ustali¢ controllingowe artefakty i ptyngce z nich wartosci,
co przedstawiono w tab. 1.

Analiza tab. 1 sklania do zadania pytania, czy samo wdrozenie controllingu po-
woduje uksztattowanie takiej, a nie innej kultury. Odpowiedz brzmi: nie. Sam con-
trolling zdecydowanie nie wptywa od razu na sposoéb myslenia, zachowania i posta-
wy cztonkdéw danej organizacji. To moze si¢ zadzia¢ dopiero w miarg uplywu czasu,
jezeli zostang spetnione odpowiednie warunki.

Wezmy na przyktad formute comiesiecznych spotkan budzetowych. Jest to de-
cyzja menedzerska. Kto$ zadecydowat, ze maja si¢ odbywac takie spotkania, na kto-
rych omawiane sg przyczyny odchylen od planu. Na pierwsze spotkania niektorzy
przychodza niepewni, inni znowu z wielkim zainteresowaniem — zastanawiajg sig,
co to bedzie. Po jakim$ czasie staje si¢ to jednak rutyng i tu nastgpuje wazny mo-
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Tabela 1. Controllingowe artefakty i ptynace z nich wartosci

Produkty controllingu (artefakty) Wartosci

Osrodki odpowiedzialnosci Odpowiedzialnos¢
System motywacyjny controllingu
Edukacja w zakresie finansow

Spotkania budzetowe Wspotpraca
Nagrody roczne uzaleznione od wynikow spotki
Planowanie proaktywne w czasach kryzysu

Mierniki efektywnosci Efektywnos¢
Rachunek kosztow

Benchmarking

Ocena ekonomiczna innowacji Innowacyjnos¢

Udziat controllingu w pracach w zespotach B+R
Nowoczesne systemy informacyjne (Business Intelligence, BI)

Planowanie dtugookresowe Determinacja
Raporty z wykonania budzetow

Analiza odchylen

Kalkulacje cen produktéw Otwartos¢ na klienta

Udziat w negocjacjach z odbiorcami
Ocena efektywnosci kampanii marketingowych

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie przeprowadzonych badan.

ment. Jezeli cztonkowie organizacji dostrzegaja w tym sens, bo spotkania budzeto-
we rozwiazujg problem wewnetrznej integracji i zewngtrznej adaptacji, to uwazaja
to za na tyle wazne, ze przestaja si¢ zastanawiaC, czy takie spotkania maja sens.
Wtedy moze nie by¢ oficjalnego zarzadzenia w tej sprawie, ale kierownicy i tak beda
si¢ spotykac, bo uznaja to za cz¢s¢ swojej kulturowej tozsamosci — tak robimy, bo
taka jestesmy firma.

Z chwilg kiedy controlling powoduje nawyki, rytuaty, wprowadza okreslone
stownictwo, formy komunikacji, a cztonkowie organizacji w ogdle juz nie rozwaza-
ja, skad to wszystko si¢ wzigto, 1 zadne procedury nie sg potrzebne do podtrzymy-
wania tych form zachowan organizacyjnych, wowczas mozemy powiedzie¢, ze na-
stapita pewna przemiana kulturowa, na ktoéra wdrozenie systemu controllingu miato
istotny wplyw.

4. Zakonczenie

Prezentowany artykut zostat napisany w marcu 2020 roku. W momencie, kiedy wirus
SARS-CoV-2 z calg silg uderzyt w gospodarke naszego kraju, a takze w inne gospo-
darki swiatowe. Czas pokaze, ktore firmy bedg w stanie przetrzymaé obecny kryzys
1 wyj$¢ z niego obronnag reka. Jest to test odpornosci dla przedsigbiorstw. Wydaje sie,
ze zgodnie z teorig Scheina wigkszg szans¢ przetrwania powinny mie¢ firmy z silng
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kultura, ktéra stwarza warunki do wewnetrznej integracji (tak potrzebnej w czasach
kryzysu), a takze otwiera zdolno$ci adaptacyjne w zmieniajacej si¢ rzeczywistosci.
Z pierwszych obserwacji autora wynika, ze niektore firmy z przytoczonej tu branzy
automotive bardzo szybko wdrazaja takie rozwigzania, jak obstuga online z bezpo-
srednig dostawg samochodow do domu klienta, tzw. door to door. Zmiany przyspie-
szaja, a to oznacza wielkg mobilizacj¢ struktur nie tylko do przetrwania kryzysu, ale
bycia pierwszym, ktéry skutecznie si¢ zaadaptuje do nowej rzeczywistosci. To takze
czas wyrzeczen. Wiele firm musi wybiera¢: zwalnia¢ pracownikéw albo redukowac
wynagrodzenia. Wydaje si¢, ze wigksza sktonno$¢ do budowania porozumien spo-
lecznych i solidarnego chronienia miejsc pracy (chronienia grupy spotecznej) maja
firmy silnie zintegrowane, ktérych pracownicy czuja mocny zwiazek emocjonalny
z organizacja. Niebagatelne znaczenie ma tu takze efektywny system controllingu,
ktory daje szybka i aktualng informacje¢ o stanie finanséw, a takze zapewnia proak-
tywne planowanie. Cho¢ wszelkie strategie i budzety z dnia na dzien si¢ zdezaktuali-
zowaly, to szczegdlna role odgrywaja mocne kompetencje planistyczne. Dzisiaj, jak
nigdy, aktualne jest powiedzenie generata Eisenhowera: ,,plan jest niczym, ale pla-
nowanie jest wszystkim”. Tworzenie r6znych scenariuszy, umiejetnos¢ definiowania
waskich gardet, praca zespotowa, decentralizacja decyzji, czyli produkty (artefakty)
controllingu, moga dawa¢ wigksze szanse odnalezienia si¢ w tej niezwykle trudne;j
sytuacji. Czas pokaze, czy firmy, ktore majg silne kultury osadzone na efektywnym
systemie controllingu, poradza sobie w tym kryzysie lepiej niz inne.
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CULTURE-FORMING ROLE OF CONTROLLING

Abstract: The purpose of the work is to examine whether the implementation of the controlling system
can affect the shape of the company’s organizational culture. The research was carried out among small,
medium and large companies from the automotive industry, finance sector and industrial production.
An ethnographic approach was adopted here, which means that the research was mainly of a qualitative
nature in the form of an unstructured anthropological interview. The ethnographic text obtained in this
way was the key to understanding the cultures of the studied enterprises. Participant observation was
also an important research method, which enabled the author to access the so-called tacit knowledge. As
a result of the research, a picture emerged of companies with a strong organizational culture for which
controlling was an important part of their identity. In the summary of the work, the author presents a list
of identified controlling artifacts and the cultural values.

Keywords: organizational culture, ethnographic research, artifacts, controlling, budgeting.
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