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UZYTECZNOSC CONTROLLINGU DYNAMICZEGO
Z PERSPEKTYWY PROAKTYWNEGO PODEJSCIA
DO ZARZADZANIA ZMIANAMI W PRZEDSIEBIORSTWACH

1. Wstep

Ewolucja zarzadzania zmianami w przedsigbiorstwach wskazuje na przesunigcie
akcentu z odgornego wprowadzania zmian na rzecz tworzenia warunkow sprzyjaja-
cych oddolnej aktywnosci pracownikow. Istnienie tych tendencji stanowi przestanke
dla nowego spojrzenia na istotg¢ controllingu w procesach zmian. Oznacza to po-
strzeganie systemu controllingu juz nie tylko jako instrumentu wspomagania racjo-
nalnych decyzji menedzerskich, ale rowniez jako narzedzia ksztaltowania systemu
warto$ci, postaw i zachowan §rodowisk pracowniczych, przyczyniajac si¢ do ksztat-
towania proaktywnych postaw wobec zmian. Poprzestanie na perspektywie control-
lingu jako systemie wspierania przede wszystkim kierownictwa wydaje si¢ stanowi¢
zauwazalne ograniczenie w dobie spoteczenstwa informacyjnego i rosnacego zna-
czenia srodowisk pracowniczych jako istotnego czynnika w przeprowadzaniu zmian
w przedsigbiorstwach.

2. Zarzadzanie zmianami
a ksztaltowanie proaktywnych postaw wobec zmian

Proaktywna orientacja zarzadzania zmianami w przedsigbiorstwie oznacza ukie-
runkowanie proceséw zarzadczych na stymulowanie swiadomego wspotangazowa-
nia si¢ mozliwie wszystkich §rodowisk pracowniczych na rzecz przeprowadzania
zmian. Zarzadzanie rozwojem organizacji nie przestaje by¢ obszarem kompetencji
menedzerow, ale rownoczesnie ulega wzmocnieniu aktywnos$¢ pozostatych $rodo-
wisk pracowniczych w zakresie inicjowania procesOw zmian i uczestniczenia w
nich. W nawiazaniu do istoty proaktywnie zorientowanego systemu zarzadzania
zmianami doskonalenie tego systemu wiaze si¢ z wyposazaniem $rodowiska pra-
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cowniczego w zdolno$ci inicjowania, przeprowadzania i podtrzymywania procesow

korzystnych przemian w przedsigbiorstwach. Chodzi o panowanie — w warunkach

coraz bardziej zdynamizowanego i nieprzewidywalnego otoczenia — nad gotowoscia
do zmian, sprawnym i skutecznym ich wdrazaniem oraz przystosowaniem si¢ pra-
cownikéw do nowego stanu funkcjonowania organizacji.

Prowadzenie dziatalnosci gospodarczej w warunkach silnej dynamiki otoczenia
sktania do refleksji dotyczacej dwoch paradygmatéw zmiany: zmiany jako jednora-
zowego celu oraz zmiany jako permanentnej cechy przedsigbiorstwa. Istota rozwazan
odnoszonych do obu wymienionych paradygmatéw wymaga szczegélnego skupienia
uwagi na problemach zwiazanych z gotowoscia przedsigbiorstwa do przeprowadza-
nia zmian. Zmiana jako cel oznacza konieczno$¢ koncentrowania si¢ na problemach
zwigzanych z jednorazowa i najczg$ciej znaczna mobilno$cia organizacji na rzecz
zmian. Natomiast traktowanie zmiany jako stalej cechy przedsigbiorstwa prowadzi
do poszukiwania rozwiazan umozliwiajacych ciaglo$¢ ksztattowania i wzmacniania
zdolnosci srodowisk pracowniczych do czgstego konstruktywnego reagowania na po-
jawiajace si¢ zewngtrzne i wewnetrzne zjawiska oraz okoliczno$ci. Wazna staje si¢
kultura zmian, ktora cechuje przedsigbiorstwo, oraz postrzeganie tej kultury jako ob-
szaru przedmiotowego celow zwiazanych z implementowaniem wartosci, ktora jest
idea odpowiedzialnego dziatania srodowisk pracowniczych.

Stan gotowosci do zmian cechuje si¢ posiadaniem przez pracownikow:

— odpowiednio rozwinigtej §wiadomosci co do zaistniatych badz mozliwych do
zaistnienia sytuacji problemowych w okre$lonych dziedzinach dziatalno$ci go-
spodarczej przedsigbiorstwa,

— wlasnych realnych wyobrazen na temat pozadanego stanu rzeczy (biorac pod
uwagg zaistniala sytuacj¢ problemowa) oraz sktonnosci do refleksji nad zasad-
nos$cia tych wyobrazen,

— wiedzy na temat zasadnos$ci, zakresu i wieloaspektowych konsekwencji wpro-
wadzanych zmian,

— znajomosci metod i technik wprowadzania zmian w celu osiagnigcia pozada-
nego stanu rzeczy, przy réwnoczesnym dazeniu do unikania niepozadanych
skutkow.

Obecnos¢ zarowno indywidualnych, jak i zespotowych refleksji na temat zasad-
nosci i skutkéw wprowadzanych zmian stanowi przejaw dziatania odpowiedzialne-
go. Kultura zmian w przedsigbiorstwie oparta na idei dzialania odpowiedzialnego
jest rozumiana tutaj jako proaktywna kultura organizacji, w ktorej ,,podejmowanie
si¢ odpowiedzialnosci” oraz ,,dziatanie odpowiedzialne”, kojarzone z ciaglta presja
mys$lenia kategoriami zasadno$ci wieloaspektowych konsekwencji, maja prioryteto-
we znaczenie, jesli chodzi o promowanie postaw i zachowan pracowniczych w pro-
cesie rozwoju przedsigbiorstwa [Krajewska-Binczyk 2007].

Przeksztalcaniu si¢ roli pracownikéw — od ich przedmiotowego traktowania w
procesie zmian do postrzegania pracownikoéw jako kreatorow tego procesu — towa-
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rzyszy poszukiwanie skutecznych sposobdéw ksztattowania odpowiednich postaw i
wzorcoOw zachowan. Nalezy zatem postawi¢ pytanie o rozwiazania narze¢dziowe,
ktore umozliwiaja ksztattowanie proaktywnej kultury zmian z mys$la o budowaniu
organizacji zdolnej zarowno do szybkiego reagowania na zmiennos¢ jej otoczenia,
jak 1 do rozwaznego rozpatrywania celowosci i skutkow podejmowanych zmian.
Jednym z tych rozwiazan moze by¢ system controllingu.

3. Uzyteczno$¢ controllingu. Zarys problematyki z perspektywy
proaktywnie zorientowanego zarzadzania zmianami

Obok zasadniczego znaczenia controllingu jako narzedzia korygowania i anty-
cypowania nalezy wskaza¢ na mozliwos¢ wykorzystania controllingu w zarzadzaniu
kultura zmian w przedsigbiorstwach. Ta rola controllingu, rzadko formalnie brana
pod uwage w praktyce przedsigbiorstw!, wnosi w dziedzing zarzadzania zmianami
nowe zrozumienie uzytecznosci controllingu. Kultura zmian stanowi obraz wartosci,
postaw 1 zachowan, ktore w procesach przebiegu zmian cechuja srodowiska pracow-
nicze przedsigbiorstw. Ksztattowanie kultury zmian odbywa si¢ poprzez celowe od-
dziatywanie na system wartosci srodowisk pracowniczych oraz budowanie na bazie
tych warto$ci pozadanych postaw i zachowan pracownikow wobec zmian.

Poglady obecne w publikacjach poswigconych roli i miejscu controllingu w za-
rzadzaniu zmianami® wskazuja na tradycyjne postrzeganie uzytecznosci controllin-
gu w procesach zmian, czego przejawem sa:

1) traktowanie controllingu gtownie jako narzedzia inicjacji zmian korekcyj-
nych, ktore maja by¢ odpowiedzia na zaistnienie odchylen od uzgodnionych planow
oraz obowiazujacych wzorcéw normatywnych,

2) niekorzystanie z controllingu jako narzg¢dzia wsparcia procesu przygotowy-
wania pracownikoéw do zmian w przedsigbiorstwie,

3) stabe akcentowanie znaczenia otwartego charakteru przekazu tych danych i
informacji, ktore sa generowane przez controlling,

4) brak formalnego powiazania controllingowego wspomagania zarzadzania
zmianami z procesem uczenia si¢ organizacji.

! Nalezy tu przytoczy¢ opini¢ K. Jedralskiej oraz B. Wozniak-Sobczak: ,,W chwili tworzenia kon-
cepcji systemu controllingu kierownictwo przedsigbiorstwa wywiera duzy wptyw na jego kulturg. Ma
wtedy okazj¢ do rekomendowania warto$ci i norm zachowan przyczyniajacych sig¢ do realizacji poza-
danych celow przedsigbiorstwa” [Jedralska, Sobczak-Wozniak 2001, s. 187].

2 Controllingowe wsparcie zarzadzania zmianami znajduje swoj wyraz w odniesieniu zarowno do
zmian, ktorych przedmiotem jest dziatalno$¢ rutynowa (powtarzalna), jak i do dziatalnosci o charakte-
rze niepowtarzalnym (programy oraz projekty). W przypadku projektow uzytecznos¢ controllingu wia-
zana jest zarowno z pojedynczymi projektami, jak i z portfelem projektow (multiprojektami, programa-
mi). Podkresla si¢ znaczenie odpowiedniej koordynacji jako zasadniczego problemu controllingu
projektéw [Lada, Kozarkiewicz 2007, s. 177].
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Mozna stwierdzi¢, ze poza zakresem poglebionych rozwazan, zarbwno w wy-
miarze teoretycznym, jak i w odniesieniu do praktyki, pozostaje zwiazek controllin-
gu z ksztattowaniem proaktywnej kultury zmian w przedsigbiorstwie.

Wskazanie na controlling jako na narzedzie ksztattowania proaktywnej kultury
zmian w przedsigbiorstwach zdaje si¢ uzasadnione ze wzgledu na:

* ideg dziatania odpowiedzialnego jako dominujaca kategorig warto$ci, wpisang w
koncepcjg controllingu,

e mozliwosci generowania przez controlling wieloaspektowych informacji o sta-
nie funkcjonowania przedsi¢biorstwa i spodziewanych w zwiazku z tym konse-
kwencjach (rowniez pozaekonomicznych), o znaczeniu zarowno strategicznym,
jak i operacyjnym,

e rdéznicowanie form i poziomow kontroli, ktére moga by¢ stosowane w ramach
systemu controllingu jako wzmocnienie przebiegu organizacyjnego uczenia si¢
srodowisk pracowniczych,

*  mozliwo$¢ wprowadzenia w ramach controllingu formalnych rozwiazan organi-
zacyjnych, przez ktore bedzie mozna wspiera¢ stata gotowos¢ do zmian i umoz-
liwia¢ stymulacjg¢ zachowan §rodowisk pracowniczych na rzecz inicjacji zmian i
wspotudziatu w ich przeprowadzaniu.

Nalezy mie¢ swiadomos¢, ze w zarzadzaniu proaktywna kultura zmian beda wy-
korzystywane rézne instrumenty, przy czym istotne znaczenie moze mie¢ odpowied-
nio zaprojektowany system controllingu dynamicznego.

4. Wybrane zagadnienia projektowania controllingu dynamicznego

Ewolucja zarzadzania strategicznego, zwiazana z przechodzeniem od paradyg-
matu racjonalnos$ci strategicznej do paradygmatu zachowan strategicznych, sktania
do poszukiwania rozwiazan, ktore beda dostosowywaty uzytecznos¢ controllingu,
jako narzedzia ksztattowania kultury zmian, do wymogow, jakie stwarza dynamicz-
ny charakter planowania rozwoju. W planowaniu dynamicznym decyzje planistycz-
ne cechuja si¢ wigksza czgstotliwoscia w poréwnaniu z planowaniem statycznym i
sa podejmowane z uwzglednieniem aktualnych rezultatow gospodarczych oraz bie-
zacych 1 prognozowanych uwarunkowan sytuacyjnych. Ma miejsce silna koncentra-
cja uwagi na ciaglosci przewidywania i dostosowywania sig do biezacego badz pro-
gnozowanego kontekstu sytuacyjnego. Biorac to pod uwage, wskazane staje si¢
wyroznienie statycznej i dynamicznej formy controllingu rozwoju jako instrumentu
oddziatywania na kultur¢ zmian w przedsigbiorstwie. Podzial ten w jednoznaczny
sposob podkresla, z ktorym nurtem zarzadzania strategicznego jest powiazany sys-
tem controllingu rozwoju i budowana przy jego wsparciu proaktywna kultura zmian
w przedsigbiorstwie.

Do istotnych zatozen branych pod uwage w projektowaniu controllingu dyna-
micznego jako narzedzia uzytecznego w ksztaltowaniu proaktywnej kultury zmian
nalezy zaliczy¢:
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1) kierowanie si¢ przekonaniem co do nieuchronnosci funkcjonowania przed-
sigbiorstw w warunkach silnej dynamiki otoczenia, a przez to i koniecznos$ci nie
tylko czgstego dostosowywania si¢ do zmian w otoczeniu, ale rowniez ich antycy-
powania,

2) koncentrowanie si¢ na motywacyjno-wynikowej stronie utrzymania rownowa-
gi relacji migdzy przedsigbiorstwem a Srodowiskiem jego intersariuszy (z uwzgled-
nieniem priorytetu relacji z klientami),

3) przyjgcie idei dziatania odpowiedzialnego srodowisk pracowniczych jako ak-
sjologicznego wymiaru jakos$ci zarzadzania zmianami w przedsigbiorstwach [Kra-
jewska-Binczyk 2003].

Perspektywa zmiennosci otoczenia i zwiazany z nia tryb dynamicznego plano-
wania sktaniaja — przy projektowaniu controllingowego wsparcia ksztaltowania pro-
aktywnej kultury zmian — do koncentracji uwagi na nast¢pujacych obszarach proble-
mowych:

1) obszarze problemoéw spoleczno-gospodarczych, dla ktorych perspektywa in-
terpretacyjna w dobie spoteczenstwa informacyjnego staje si¢ paradygmat o znacze-
niu proaktywnej orientacji zarzadzania zmianami jako nowej strategii zarzadzania
rozwojem dzialalno$ci gospodarczej przedsigbiorstw,

2) obszarze probleméw spoteczno-kulturowych, gdzie istotne znaczenie ze
wzgledu na jako$¢ zarzadzania zmianami przypisuje si¢ idei dziatania odpowiedzial-
nego srodowisk pracowniczych,

3) obszarze problemoéw spoteczno-technicznych, sposrod ktorych nalezy wska-
za¢ na problemy zarzadzania wiedza $rodowisk pracowniczych, ktéra to wiedza —
traktowana jako strategiczny zasob przedsigbiorstwa — wymaga technicznego wspar-
cia w zakresie jej generowania, gromadzenia, transferu i wykorzystywania,

4) obszarze problemow spoteczno-organizacyjnych, do ktorych przede wszyst-
kim zalicza si¢ systemowe rozwiazania organizacyjne w zakresie wspomagania mo-
bilnosci pracownikow, jesli chodzi o szybko$¢ reagowania na pojawiajace si¢ nowe
zjawiska 1 okolicznosci.

Wskazane wyzej obszary problemowe $wiadcza o szerszym spojrzeniu na spo-
leczne przestanki ewolucji zarzadzania zmianami w przedsigbiorstwach i nie wiaza
spotecznego wymiaru tego zarzadzania wylacznie z negatywnie odczuwanym zjawi-
skiem oporu pracownikoéw wobec zmian.

Controlling dynamiczny traktowany jest jako zintegrowany system kontrolno-
-weryfikacyjno-informacyjny, wnikajacy zarobwno w obszar rutynowej dziatalno$ci
przedsigbiorstwa, jak i w procesy jej przeobrazania. Obejmuje on megaprocesy ob-
serwowania i interpretowania, tak skoordynowane i skorelowane, aby umozliwiaé
biezace redefiniowanie przyjmowanych zalozen i wskazywanie zmian niezbednych
do przeprowadzenia w przedsigbiorstwie.

Pierwsza faz¢ systemowo zorientowanego projektowania modelu controllingu
dynamicznego jako instrumentu ksztaltowania proaktywnej kultury zmian stanowi
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opracowanie jego misji’, a nastepnie przedstawienie jego zamierzenia oraz celu.
Druga fazg projektowania jest specyfikacja funkcji controllingu dynamicznego, trze-
cia — wskazanie zadan, ktore umozliwiaja urzeczywistnienie tych funkcji. Nalezy
podkresli¢, ze przypisanie controllingowi jednoznacznej misji, zamierzen i celow
powinno sprzyja¢ budowaniu w organizacji zrozumienia oraz przychylnej atmosfery
dla wprowadzenia i funkcjonowania systemu controllingowego.

Misja controllingu dynamicznego stanowi otwarta deklaracje w kwestii jego
uzytecznosci jako narzgdzia proaktywnie zorientowanego na zarzadzanie zmianami,
a przez to rowniez narzgdzia ksztaltowania kultury zmian opartej na wartosci, ktora
stanowi idea dzialania odpowiedzialnego $rodowisk pracowniczych. Znajduje to
wyraz w przestaniu, ktére mowi, ze misja controllingu dynamicznego jest wspiera-
nie proaktywnych postaw i zachowan pracownikow przedsigbiorstwa, stojacych wo-
bec wyzwania, jakim jest zapewnienie ciaglosci zmian w przedsigbiorstwie.

Z kolei okreslenie zamierzenia controllingu dynamicznego wiaze sig¢ z postawie-
niem pytania o to, na czym nalezy przede wszystkim skupi¢ uwagg przy wypehianiu
misji tego controllingu. Odpowiedz na to pytanie wskazuje na znaczenie wprowa-
dzenia idei dziatania odpowiedzialnego Srodowisk pracowniczych do systemu war-
tosci kultury zmian w przedsigbiorstwie. Przelozenie tak rozumianego zamierzenia
na gtowny cel controllingu dynamicznego wiaze si¢ z dazeniem do odpowiedzi na
pytanie ,,Co i w jakim zakresie powinno by¢ osiagnigte, aby idea dziatania odpowie-
dzialnego $rodowisk pracowniczych stata si¢ elementem systemu wartosci kultury
zmian przedsigbiorstwa?”. Sposobem na implementacj¢ tej idei staje si¢ szczegolna
dbatos¢ o rozwoj §wiadomosci pracownikow co do zwiazku efektow ich pracy ze
stanem funkcjonowania przedsigbiorstwa jako catosci.

Druga faza projektowania controllingu dynamicznego jest specyfikacja jego klu-
czowych funkcji, co wiaze si¢ z postawieniem nastgpujacych pytan:

1. Jaki model funkcji nalezy przypisa¢ systemowi controllingu dynamicznego,
aby mogt on spetnia¢ przypisang mu misjg, zamierzenie oraz cel zasadniczy?

2. Jakie sa wzajemne zwiazki mi¢dzy funkcjami w proponowanym modelu?

3. Poprzez jakie procesy i zadania mozliwe bedzie urzeczywistnienie funkcji
controllingu dynamicznego?

W kontekscie sformutowanych wyzej misji, zamierzenia i celu controllingu dy-
namicznego mozna wskaza¢ na zasadnos¢ spetniania przez controlling dynamiczny
nastgpujacych podstawowych funkcji, takich jak:

1) funkcja rozwoju wiedzy srodowisk pracowniczych,

3 Nalezy rownocze$nie podkresli¢, ze pojgcie misji controllingu rzadko pojawia si¢ w literaturze
przedmiotu. Sposrdd nielicznych przyktadow misji controllingu mozna wskaza¢ interpretacje E. No-
waka [Nowak 2002, s. 136] czy B. Kuca (B. Kuc krotkim stwierdzeniem ,,Zdazy¢ przed bledem”
okreslit uzytecznos¢ controllingu w sensie ogélnym, zabierajac glos podczas inauguracji konferencji
naukowej nt. ,, Kontrola, kontroling w zarzadzaniu; tendencje, koncepcje, instrumenty”, WSzZiM,
Warszawa 2002).
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Rys. 1. Model procesowo-funkcjonalny controllingu dynamicznego jako narzedzia
zarzadzania kultura zmian w przedsigbiorstwie

Zrodto: opracowanie wlasne.

2) funkcja konsolidowania srodowisk pracowniczych przedsigbiorstwa wokot
wartos$ci, jaka jest idea dziatania odpowiedzialnego tych srodowisk,

3) funkcja podtrzymywania cigglosci procesu zmian w przedsigbiorstwie.

Funkcje controllingu dynamicznego, bedac z zatozenia zbiorami relatywnych
zadan, wskazuja na to, co system controllingu musi w praktyce realizowa¢, aby by¢
systemem zgodnym z jego podstawowa definicja, tzn. nadana mu misja, przyjetym
zamierzeniem i okre§lonym zasadniczym celem. Dwa uniwersalne megaprocesy
controllingowe, tzn. obserwowanie i interpretowanie skojarzone z funkcjami przypi-
sanymi controllingowi dynamicznemu, okre$laja jego pole zadaniowe, ktore tutaj
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sktada si¢ z szeSciu modutow zadaniowych. Budowa modelu zadaniowego stanowi
trzecia faz¢ projektowania controllingu dynamicznego i wiaze si¢ z projektowaniem
zbiorow tych dziatan, ktére — stuzac procesom obserwacji oraz interpretowania —
beda odpowiednio przyczynia¢ si¢ do rozwoju wiedzy srodowisk pracowniczych,
ich konsolidacji wokot idei dziatania odpowiedzialnego oraz podtrzymywania ciag-
osci zmian w przedsigbiorstwie (por. rys. 1).

5. Podsumowanie

W podsumowaniu nalezy podkresli¢, ze:

e Wspotczesnym przejawem postepujacych przeobrazen w zarzadzaniu zmianami
staje si¢ traktowanie srodowisk pracowniczych jako istotnego czynnika rozwoju
przedsigbiorstw. Wyrazem staran w tym zakresie sa dazenia do nadania kulturze
zmian proaktywnego charakteru.

e Postulowanym narzgdziem ksztattowania proaktywnej kultury zmian w przed-
sigbiorstwie moze by¢ system controllingu dynamicznego. Controlling dyna-
miczny stanowi zintegrowany system weryfikacyjno-kontrolno-informacyjny,
odpowiednio skorelowany z trybem dynamicznego planowania.

e Zaproponowana metodyka projektowania modelu controllingu dynamicznego
sktada si¢ z trzech etapow:

e ectap | — opracowanie misji, zalozenia oraz zasadniczego celu controllingu dyna-
micznego,

e ctap 2 — wskazanie funkcji controllingu dynamicznego,

e ctap 3 — budowa struktury zadaniowej controllingu dynamicznego.
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THE USABILITY OF DYNAMIC CONTROLLING FOR PROACTIVE
APPROACH TOWARDS MANAGEMENT OF CHANGES
IN ENTERPRISES

Summary

The paper describes the applications of the dynamic controlling as a tool for proactive orientation
towards management of changes in enterprises. The usability of controlling was discussed with the
special focus on the aspect of creating the culture of changes in an enterprise. Also, the paper gives the
overview of the dynamic controlling as a tool for creating the proactive culture of changes and presents
the methods used for the development of the dynamic controlling.
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