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CZYNNIKI OGRANICZAJACE EFEKTYWNOSC
CONTROLLINGU W PRZEDSIEBIORSTWIE

Streszczenie: Autor przedstawia wyniki badan pilotazowych zwigzanych z zastosowaniem
koncepcji controllingu w zarzadzaniu przedsigbiorstwem. Prezentacja w artykule wynikow
jest wstepem do kolejnego etapu — przeprowadzenia badan petnych, dotyczacych oceny funk-
cjonowania koncepcji controllingu w praktyce przedsigbiorstw. Zawarte w nim opisy i uwagi,
wynikajace z badan empirycznych, stanowig podstawe do poglebienia tej tematyki na wigk-
szej probie badawczej, a nastepnie ich dalszej analizy i charakterystyki.

Stowa kluczowe: controlling, efektywnos¢ controllingu.

1. Wstep

Wdrazanie kompleksowego systemu zarzadzania w oparciu o controlling jest coraz
bardziej popularne w polskich przedsigbiorstwach. Fakt ten nie stanowi duzego za-
skoczenia, skoro koncepcje controllingu w zachodnich przedsiebiorstwach potwier-
dzity juz swojg skutecznose¢.

Coraz cze$ciej jednak na gruncie polskim dochodzi do sytuacji wrecz paradok-
salnych, w ktérych wdrozone koncepcje controllingu (wraz z ich instrumentarium)
nie spetniajg oczekiwan, mimo ze ich konstrukcja i implementacja wydajg si¢ po-
prawne.

Autor przeprowadzil badania pilotazowe na probie 50 przedsigbiorstw celem
wstepnej diagnozy tych czynnikow, ktore w praktyce badanej proby maja negatyw-
ny wptyw na efektywno$¢ dziatania controllingu. Zdaniem autora ten pierwszy etap
badawczy bedzie niewatpliwie inspiracjg do podjecia dalszych obserwacji i1 analiz,
ktére moga by¢ pomocne w pelniejszym zrozumieniu tego stanu rzeczy, a jedno-
cze$nie w perspektywie czasu pozwolg na wyciggnigcie stosownych wnioskow,
dotyczacych eliminacji zaktocen we wlasciwym sposobie zarzadzania przedsiebior-
stwem opartym na koncepcji controllingu.

W tabeli 1 autor przedstawit czynniki zebrane w badaniach ankietowych, poda-
ne przez respondentow, ktdre w ich ocenie maja negatywny wptyw na zastosowanie
controllingu w zarzadzaniu przedsigbiorstwem.
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Tabela 1. Czynniki wptywajace na brak efektywnosci dziatania controllingu

Czynnik Czynnik Brak
. . wystepujacy wystepujacy .
Rodzaj czynnika bardzo czgsto cze$ciowo czy;mka
1% [% e
1.Uzasadnienia podjgcia dziatan 84 12 4
w przedsigbiorstwie (np. reorganizacja)
odbierane sg na zasadach przymusu.
2. Zbyt duza réznorodnos¢ zasad, regulacji, 64 27 9
przepisow powoduje brak jasnosci w ich
odbiorze wsrod pracownikow
przedsigbiorstwa.
3. Przedsigbiorstwo postrzega siebie 61 39
jako silng i majaca wladzg organizacje.
4. Menedzerowie uwazaja, ze ich 59 37 4
autorytet ma odniesienie w ich
statucie.
5. Struktura wladzy postrzegana jest jako ,,losowa ,,przypa- 56 37 7
dto$¢” (jedni ja maja, a drudzy
sa jej podporzadkowani).
6. Przedsigbiorstwo ma okreslone warunki 52 40 8
techniczne i ekonomiczne, umiejgtnosci
i zdolnosci indywidualne pracownikow
nie s3 istotne.
7. Top management toleruje wszelkie 51 41 8
zaklocenia i kryzysy w przedsigbiorstwie.
8. Cele przedsigbiorstwa sg traktowane 52 32 16
jako odrebny przedmiot w stosunku
do celéw pracownikow.
9. Normy i przepisy tworza schematy 50 50
(dogmaty typu ,,to jest tak...”).
10. Negatywne dziatanie nie jest 50 33 17
odpowiednio karane.
11. Charakter szkolen w przedsigbiorstwie 40 60
nie odpowiada potrzebom pracownikow.
12. Zarzad w stosunku do szczebla sredniego 75 25
pozostaje w permanentnym konflikcie.
13. Zarzadzanie przez cele jest 41 59
determinowane z gory okreslonymi
wymogami ich osiagniecia.
14. Brak podstawowych zasad etyki (zwigkszanie wydajno- 41 51 8
$ci pracy kosztem zdrowia).
15. Aprobata programow, ktorych skutki sa 35 61 4
sprzeczne z rzeczywistoscig.
16. Top management izoluje si¢ od wszelkich zaktocen 36 52 12
i kryzysow w przedsigbiorstwie.
17. Top management $wiadomie ukrywa 33 47 20

negatywne stany w
funkcjonowaniu przedsigbiorstwa.
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18. System zachet i rozwoju kariery
pracownika nie pozostawia mu zadnej
swobody dziatania.

32

67

19. Brak troski o dobry klimat
relacjach migdzyludzkich.

32

56

12

20. Brak wlasciwych kompetenc;ji jest
przyczyna braku elastycznosci
przedsigbiorstwa i jego ptynnosci.

26

60

14

21. Top management nie odpowiada za
zaklocenia i napigcia we wspolpracy
w przedsigbiorstwie.

48

42

22. Top management $wiadomie ukrywa
zaktocenia i kryzysy w dzialaniu
przedsigbiorstwa.

32

42

26

23. Hipokryzja (méw A, a réb B).

72

23

24. Wiedza na temat kultury organizacyjnej
(np. relacje migdzyludzkie) nie jest w polu
zainteresowania zarzadu przedsigbiorstwa.

42

51

25. Role organizacyjne sa sformalizowane,
brak mozliwosci indywidualnego
ich postrzegania.

20

69

11

26. Management nie troszczy si¢ w sposob
zadowalajacy o pracownikow.

22

34

44

27. Wprowadzenie podmiotowosci
w przedsigbiorstwie jest niedozwolone.

20

65

15

28. Warunki pracy sa zte.

20

50

30

29. W okresleniu istotnych celow firmy
nie uczestniczy wigkszos¢ pracownikow.

73

27

30. Brak jasnych norm i procedur
w dziataniach przedsigbiorstwa.

70

26

31. System wartosci przedsigbiorstwa jest
archaiczny (np. zasady awansu
zawodowego)

71

24

32. Liderow biznesu nie interesuja zmiany w
przedsigbiorstwie, bo sa one zwiazane
z polityka i wladzg.

70

22

33. Brak oméwienia skutkow niewtasciwej wspotpracy i re-
lacji pomiedzy réznymi czg¢$ciami struktury przedsigbior-
stwa (stanowiska pracy, komorki, jednostki organizacyjne).

68

32

34. Restrykcyjna polityka informacyjna
(niepewnosé¢, zle podjete decyzje).

67

25

Zrodlo: opracowanie wlasne.

Tabela 1 stanowi synteze czynnikéw zebranych w trakcie badan, a podanych
przez osoby majace bezposredni iposredni udzial we wdrazaniu tej koncepcji
do systemu zarzadzania przedsiebiorstwem. Kazdy z tych czynnikow niewatpliwie
zashuguje na wnikliwag analize i szczegotowa charakterystyke. Autor przedstawia
wstepne ogdlne rozwazania oparte na wymienionych czynnikach z tego wzgledu,
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ze petna obiektywizacja ocen tego problemu musi znalez¢ swoje odzwierciedlenie
w kolejnym etapie badan. Ponizej zostaly przedstawione ogoélne charakterystyki
wybranych czynnikow. Pelny opis wszystkich ujetych w tabeli czynnikow znajdzie
swoje miejsce W przygotowywanej przez autora szerszej publikacji. Ponizej zapre-
zentowana zostata analiza danych uzyskanych na podstawie badan.

Tabela 2. Okreslenie wartosci rangowej dla czynnikow wystepujacych bardzo czgsto w badanej
probie

Numer czynnika Udzial proc. w badanej probie Ranga

1 84 1
12 75 2
29 73 3
23 72 4
31 71 5
30 70 6
32 70 6
33 68 8
34 67 9

2 64 10

3 61 11

4 59 12

5 56 13

6 52 14

8 52 14

7 51 16

9 50 17
10 50 17
21 48 19
24 42 20
13 41 21
14 41 21
11 40 23
16 36 24
15 35 25
17 33 26
18 32 27
19 32 27
22 32 27
20 26 30
26 22 31
25 20 32
27 20 32
28 20 32

Zrodlo: opracowanie whasne na podstawie danych z tabeli 1.
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Rys. 1. Czynniki wystepujace czgsto w badanej probie

Zrodlo: opracowanie whasne na podstawie danych z tabeli 2.

23 25 27

29 31 33

35

Tabela 3. Okreslenie wartos$ci rangowej dla czynnikoéw wystepujacych czgsciowo w badanej probie

Numer czynnika Udziat proc. w probie Ranga
25 69 1
18 67 2
27 65 3
15 61 4
11 60 5
20 60 5
13 59 7
19 56 8
16 52 9
14 51 10
24 51 10

9 50 12
28 50 12
17 47 14
21 42 15
22 42 15

7 41 17

6 40 18

3 39 19

4 37 20

5 37 20
26 34 22
10 33 23

8 32 24
33 32 24
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2 27 26
29 27 26
30 26 28
12 25 29
34 25 29
31 24 31
23 23 32
32 22 33
1 12 34
Zrodto: opracowanie whasne na podstawie danych z tabeli 1.
80
70 - |
60 = —
50 —1HHH=1HH I
< 40 e immlninln il ulimmln
30 I 1R il B I |
20 1 alelm il ] 1
10 I slulm il B I
0 T T T T g e g e g e g e g e g e ey e e e g e e b g ey g b ey b gy
1 3 5 11 13 15 17 19 21 23 25 27 29 31 33 35 37

nr czynnika

Rys. 2. Czynniki wystepujace czgsciowo w badanej probie

Zrodlo: opracowanie whasne na podstawie danych z tabeli 3.

Tabela 4. Okreslenie wartos$ci rangowej dla czynnikow niewystepujacych w badanej probie

Numer czynnika Udzial proc. w probie Ranga
26 44 1
29 30 2
21 26 3
16 20 4

9 17 5
7 16 6
28 15 7
19 14 8
15 12 9
18 12 9
24 11 11
1 9 12
5 8 13
6 8 13
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Tabela 4. (cd.)

13 8 13
33 8 13
35 8 13
4 7 18
23 7 18
22 5 20
32 5 20
3 4 22
14 4 22
31 4 22
17 1 25
Zrodto: opracowanie wiasne na podstawie danych z tabeli 1.
40 1
35 = =
30 - = S
25 | I —HHHHH
20 ] muinmmin —

[e]

15 —H1HHAH

1 3 5 7 9 11 13 15 17 19 21 23 25 27 29 31 33

nr czynnika

Rys. 3. Czynniki niewystepujace w badanej probie

Zrédto: opracowano na podstawie danych z tabeli 4.

2. Krotka charakterystyka wybranych czynnikow

Najczesciej wystepujacy czynnik, okreslmy go jako ,,patologiczny”, to uzasadnienie
podjecia dziatan w przedsiebiorstwie na zasadach przymusu.

W wigkszo$ci badanych przedsigbiorstw jest on podawany (w badanej probie
stanowi az 84%). Zarzad nie przekazuje zadnego uzasadnienia ich celowosci ani
petych informacji co do ich charakteru. Najczesciej argumentuje si¢ takg postawe
zarzadu wymogami rynku, globalizacja, presja na obnizanie kosztow itp.

Czynnik ten redukuje mozliwo$¢ wyboru w sytuacji kryzysowej przedsigbior-
stwa strategii alternatywnych, bedacych szansa zmiany sytuacji na lepsza. Ten stan
postrzegany jest przez pracownikow rowniez jako sposob na ukrycie nieprawidtowo-
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$ci (czesto wsrdd ankietowanych pada stowo korupcja) w dziatalnosci przedsiebior-
stwa i ma zwigzek z restrykcyjna polityka informacyjna, ktora prowadzi do blednej
orientacji w polityce przedsigbiorstwa, oraz z brakiem zaangazowania menedzerow
i pracownikow w realizacj¢ przyjetych przez przedsigbiorstwo celow.

Drugi istotny czynnik wskazany przez respondentéw to: zarzad znajduje si¢
w permanentnym konflikcie z menedzerami szczebla sredniego (75%).

Ten czynnik $§wiadczy o konflikcie rél organizacyjnych. Pracownik pelni z jed-
nej strony funkcje przetozonego, a z drugiej podwtadnego. Funkcje te powinny by¢
doktadnie okreslone poprzez wymiar wiasciwych kompetencji przypisanych dla
tychze rol organizacyjnych. Ten konflikt jest najczesciej powodem powaznych za-
ktocen w przyjetych procedurach dziatania, wzajemnych relacjach pracownikow.
,Hipokryzja zarzadu prowadzi do powaznych probleméw akceptacji jego dziatania
(72%)”.

Poprzez ten czynnik respondenci wskazali na sprzeczno$ci odnoszace si¢ do sys-
temu wartosci w przedsigbiorstwie, ktore mogg by¢ powaznym zrodtem konfliktu,
w wyniku ktorego nastepuje ostabienie wiezi emocjonalnych pracownikéw z przed-
sigbiorstwem.

Wymieniony czynnik wyraznie wskazuje, iz system wartosci jest postrzegany
w przedsiebiorstwie jako zrodlo sprzecznosci. Problem ten znacznie pogarsza przy-
jecie przez menedzerow zasady, ze maja wladze, ktora wynika z ich statusu. Argu-
mentujac w ten sposob swoja pozycje (respondenci podkreslajg brak zasad etyki
menedzera), menedzerowie troszcza si¢ o wlasne interesy.

Brak zaangazowania menedzerow i pracownikow w strategic dziatania firmy
(73%) to czynnik postrzegany przez respondentdw w kontekscie motywacji, zaan-
gazowania w dzialania przedsiebiorstwa oraz wi¢zi emocjonalnych.

Przedsiebiorstwo prébuje sobie poradzi¢ ze ztozono$cig otoczenia za pomoca
norm i regulacji (70%), ktorych nadmierna ztozono$¢ nie jest czytelna dla pracowni-
koéw. Ten stan rzeczy powoduje nadmierng formalizacje w zarzadzaniu przedsigbior-
stwem i jest zrodtem konfliktow. Zachowanie niezmiennych zasad dziatania manage-
mentu pomimo ztych wynikéw przedsigbiorstwa rodzi czesto poczucie bezsilnosci
1 frustracji wsrod pracownikow. Starajgc si¢ sprosta¢ zlozonos$ci otoczenia, niektd-
rzy menedzerowie postuluja w bardzo krotkim czasie fundamentalng reorientacje
przedsigbiorstwa, ktora wywotuje dezorientacj¢ w jego funkcjonowaniu.

Zarzadzanie ,,management by objectives” nie stwarza indywidualnej swobo-
dy dziatania w zakresie osiagnigcia celow przedsigbiorstwa (41%). ,,Ograniczanie
dziatan managementu w zakresie zwigkszenia wydajnosci pracownikow i ich kariery
zawodowej poprzez nadmierng formalizacje” 1aczy si¢ z brakiem jasno okreslonych
zasad systemu zachet (motywacji) i rozwoju kariery zawodowej (32%).

Menedzerowie nie sg zainteresowani wprowadzaniem zmian, gdyz obawiajg si¢
utraty wladzy i wptywow w przedsiebiorstwie (32%). Przedsigbiorstwo jest postrze-
gane jako potgzny iniezalezny podmiot, w ktorym istniejaca konstelacja wiadzy
jest nie do podwazenia. Respondenci wyrazaja swojg bezsilnos¢ — niejasny uktad sit
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1 wltadzy w przedsigbiorstwie stwarza zagrozenie, wywotujac brak poczucia ,,pew-
no$ci jutra”, a ten stan poglebia dodatkowo zaostrzanie si¢ polityki restrykcyjnej
w zakresie ograniczania dostgpu do informacji.

Wybrane refleksje badawcze autora, dotyczace czynnikow majacych wplyw
na zarzadzanie w oparciu o controlling, sa wstgpnym sygnalem do szerszego spoj-
rzenia na ten problem. Zainspirowaly one autora do podjecia dalszych szczegoto-
wych badan.

3. Zakonczenie

Funkcjonowanie systemu zarzadzania opartego na koncepcji controllingu jest proce-
sem zlozonym, ktéry wymaga podejmowania decyzji w wielu ré6znorodnych obsza-
rach dziatania przedsigbiorstwa. Niestety, w podejsciu do tej koncepcji czgsto nie
bierze si¢ pod uwage aspektow spotecznych i szeroko rozumianej kultury organiza-
cyjnej przedsiebiorstwa. Zarzad przedsigbiorstwa, podejmujac decyzje o wdrozeniu
systemu zarzadzania na zasadach controllingu, musi mie¢ pelng S$wiadomos¢,
ze dziatanie to ma charakter procesow, a to z kolei wymaga przyjecia zasad mysle-
nia systemowego. Zrodta niepowodzen w zastosowaniu tej koncepcji w przedsie-
biorstwie musza by¢ poddawane permanentnej analizie — bez wzglgdu na stopien
zaawansowania jej w strukture przedsigbiorstwa.

Reasumujac, wstgpne rozwazania autora i zasygnalizowane w artykule czyn-
niki blokujgce wilasciwe dziatanie controllingu w systemie zarzadzania przedsi¢-
biorstwem stanowig ciekawg inspiracj¢ do podjecia dalszych badan, ktorych celem
bedzie poznanie kolejnych czynnikow i ograniczen determinujacych i zaktocaja-
cych wiasciwy mechanizm dziatania controllingu w systemie zarzadzania przed-
sigbiorstwem oraz okreslenia takich sposoboéw dziatan, ktére moga przeciwdziataé
wszelkim nieprawidtowos$ciom i patologii przedsigbiorstwa. Znaczna czgs¢ polskich
przedsigbiorstw nie jest przygotowana do implementacji systemu w cato$ci. Wynika
to z réznych aspektow, nie tylko psychologicznych, funkcjonowania takiego systemu,
ktory wymaga czesto zmiany mentalnosci i sposobu mys$lenia w zakresie zarzadza-
nia przedsigbiorstwem. Najczesciej wybieranym rozwigzaniem w takiej sytuacji jest
wprowadzanie zmian na biezgco, co nie zawsze pozwala na podejscie systemowe
i w niektorych przypadkach moze stanowi¢ element destrukcyjny catego procesu.

Dlatego tez podjecie dalszych badan naukowych w tym zakresie wydaje si¢ bar-
dzo potrzebne, umozliwi bowiem doktadne rozpoznanie przyczyn i skutkow niewta-
$ciwego procesu implementacji controllingu w przedsigbiorstwie.
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FACTORS LIMITING THE EFFECTIVENESS OF CONTROLLING
IN AN ENTERPRISE

Summary: In the article entitled “Factors limiting the effectiveness of controlling in an en-
terprise” the author makes a presentation of factors, collected in a survey, which in respon-
dent’s opinions have a significant impact on reducing the effectiveness of controlling system
of the company. The article contains the presentation of the results developed using Excel,
and selected characteristics of the factors which affect company’s controlling system. All
information contained in the text are drawn from the introductory study that was performed
before major studies, and could be an interesting source of information for the problem from
the perspective of the practice.

Keywords: controlling, effectiveness of controlling.



