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Streszczenie: Zrownowazony rozwoj, budowanie przewagi konkurencyjnej oraz §wiadome
podejscie do przysztosci wymaga od organizacji holistycznego spojrzenia na zarzadzanie i jej
cele. W zarzadzaniu controllingowym fundamentalne znaczenie ma myslenie z perspektywy
celu, a decyzje powinny by¢ ukierunkowane na jego osiaggnigcie. Racjonalne, uzasadnione
ekonomicznie i wolne od bledow decyzje wymagaja cigglego pozyskiwania, gromadzenia,
przetwarzania i analizowania danych dotyczacych wszystkich obszaréow funkcjonowania
organizacji. Controllerzy — jako partnerzy biznesowi kadry zarzadzajacej — odpowiadaja za
zapewnienie wysokiej jako$ci danych oraz sg straznikami wiarygodnego zrodta informacji.
Celem artykutu jest przedstawienie zarzadzania controllingowego jako systemu, ktory dzigki
wlasciwemu polaczeniu i interakcji zasobow umozliwia zwigkszenia efektywnosci funkcjo-
nowania organizacji. Zgromadzony materiat badawczy pozwolit zidentyfikowac gltowne teo-
rie, pojecia, zrodta i luki w tematyce zarzadzania controllingowego.

Stowa klucze: controlling, zarzadzanie controllingowe, organizacja, holizm.
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Calosé jest czyms wiecej niz sumgq czesci

Arystoteles

1. Wstep

Wspoblczesne uwarunkowania i wyzwania wobec otoczenia konkurencyjnego, spo-
lecznego, ekonomicznego i politycznego sprawily, ze warunkiem koniecznym stato
si¢ rozwijanie zdolnosci do permanentnego adaptowania si¢ organizacji. Proces ten
wymaga przede wszystkim dokonywania przemian wewngtrznych. Potrzeba doko-
nania zmiany moze wynika¢ z konieczno$ci sprostania wyzwaniom zaréwno eko-
nomicznym, technologicznym, jak i spolecznym. Moze by¢ takze wynikiem dojrze-
wania organizacji, ewolucji kultury organizacyjnej, nawigzywania si¢ relacji czy
zmiany postaw pracownikow. Jezeli zmiany sa $wiadome i z gory zamierzone, orga-
nizacja powinna zacza¢ od udoskonalenia lub zmiany systemu zarzadzania. Istotne
jest spojrzenie holistyczne, w ktorym organizacja postrzegana jest jako system, ca-
os¢ zlozona z podsystemoéw. Wynikiem dziatalnos$ci organizacji nie jest tylko suma
dziatan jej podsystemow traktowanych osobno, ale takze grupy powigzanych ele-
mentoéw. Stad wynika pewna zalezno$¢ — zmiana w funkcjonowaniu jednego z ele-
mentow moze pociggnaé za sobg zmiany w dzialaniu catej organizacji. Holistyczne
podejscie do zarzadzania organizacja jako systemu informacyjno-decyzyjnego do-
starcza wielu pozytywnych rezultatow. Tworzy jasno$¢ w chaosie, pomagajac zjed-
noczy¢ w procesie decyzyjnym oddzielne czgsci odpowiednio ,,nasyconych” infor-
macji. Ta differentia specifica pozwala bardziej efektywnie dziata¢ organizacji we
wspotczesnym §wiecie otwartych systemow, jakim jest jej otoczenie ekonomiczne.
Co wigcej, z poziomu systemow ekonomicznych rowniez mozna dostrzec zjawiska
potwierdzajace, ze ,,cato$¢ jest czyms$ wigcej niz sumag czesci”. To synergia i emer-
gencja. Potaczenie kilku organizacji o tym samym kierunku i jednej linii bizneso-
wej we wspolne konsorcjum kreuje efekt synergii finansowej. Z kolei potaczenie
kilku strumieni synergii ostatecznie stworzy emergencj¢ — Wyzszy poziom rozwoju
przedsicbiorczosci.

2. Organizacja jako zjawisko emergentne

W literaturze naukowej znajdujemy wiele definicji pojecia ,,organizacja”. Lacinskie
organisatio to interdyscyplinarne pojecie zwigzane z takimi obszarami, jak zarza-
dzanie, socjologia, psychologia. Z kolei w jezyku greckim organizo, czyli organiza-
cja, oznacza tworzenie uporzadkowanych, harmonijnych catosci. H.J. Leavitt uwa-
7a, 7e organizacja ,,jest ustrukturalizowanym, czyli uporzadkowanym w pewien
sposob systemem (calo$cig) ztozonym z czterech podstawowych elementéw (pod-
systemow):
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1) celoéw realizowanych przez organizacj¢ i wynikajacych stad konkretnych
zadan,

2) ludzi wraz z ich indywidualnymi i zbiorowymi dgzeniami i wzorcami
zachowania,

3) wyposazenia materialno-technicznego i technologicznego oraz okreslonych
zasad postugiwania si¢ nim,

4) formalnejstruktury,czyliprzyjetychzasad podzialuzadaniodpowiedzialnosci
za nie, wladzy i1 zwigzanej z nig odpowiedzialnos$ci oraz informacji” (Leavitt, 1999).

W zaleznosci od przyjetego punktu odniesienia mozna przedstawi¢ definicje
organizacji w ujeciu atrybutowym, rzeczowym, czynno$ciowym, podmiotowym
czy tez procesowym. W ujeciu atrybutowym ,,(...) organizacja jest szczegdlnym
rodzajem stosunkow czesci wzgledem siebie i do ztozonej z nich catosci, w ktorych
czesci wspotprzyczyniaja sie do powodzenia catosci, a cato$¢ sprzyja powodzeniu
czesci” (Gitling, 2013). Ujecie rzeczowe organizacji oznacza wyodrebniong, zor-
ganizowang cato$¢, ktora jest ztozona z rzeczy i zdarzen. Charakteryzuje si¢ m.in.
celowoscig, ztozonoscig oraz odrgbnoscia celow i1 struktury w stosunku do otocze-
nia, ale jednoczesnie powigzaniem przez nie z tymze otoczeniem. W ujeciu czyn-
nosciowym organizacja zwraca szczeg6lng uwage na dziatanie. Dzialanie ma na
celu identyfikacje czynnikow, ktore moga sprawic, ze cze$¢ przyczyni si¢ do suk-
cesu cato$ci. Organizacja w ujeciu podmiotowym jest przedstawiana jako system
zamknigty, gdzie cztowiek jest gtlbwnym podmiotem zainteresowania. Jest zorien-
towana w gtoéwnej mierze na doskonalenie wewnatrzorganizacyjnych relacji miedzy
czg¢Sciami a catoscig. Podejscie procesowe ukazuje organizacje jako catos¢ ztozong
z procesOw majacych na celu tworzenie warto$ci dla klientéw i innych zaintereso-
wanych stron. Jak zauwazaja M. Nowicki i K. Szymanska: ,,prawidtowa identyfi-
kacja i uporzadkowanie (strukturyzacja) procesow zachodzacych w organizacji sa
niezwykle istotne podczas ustalania strategicznych priorytetow rozwojowych oraz
dostrzegania szans na sukces przedsi¢biorstwa, badz obszaréw ryzyka dla firmy”
(Nowicki i Szymanska, 2013).

Podejscie procesowe narodzito si¢ dzigki spostrzezeniu, ze dotychczasowe
opisy dziatania elementéw (czg$ci) na nizszym poziomie nie byly wystarczajace
do zrozumienia emergencyjnego zachowania si¢ organizacji jako calosci systemu.
Emergencja rozumiana jest jako powstawanie nowych funkcji i zachowan w wyniku
wspoéldziatania wielu prostych elementéow ztozonego systemu, jakim niewatpliwie
jest kazda organizacja.

Rowniez w postulowanych przez teori¢ ograniczen E.M. Goldratta zalozeniach
na organizacj¢ nalezy spojrze¢ jak na system, czyli grupe powigzanych elementow,
w ktorym kazdy jego element w okreslony sposob zalezy od pozostatych. Efek-
tywnosc¢ systemu zalezy zatem od wspotpracy wszystkich jego elementéw oraz od
zidentyfikowanych ograniczen (Goldratt, 1990).

Przedstawione definicje podkreslaja relacje, wspdldziatanie, powigzania czy
procesy. Dostrzezenie tych wzajemnych powiazan pomiedzy poszczegdlnymi ele-
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mentami systemu, jakim jest organizacja, pozwala zidentyfikowaé¢ zmienne wpty-
wajgce na funkcjonowanie organizacji jako calosci. Mozna wigc stwierdzié, ze
mamy do czynienia ze zjawiskiem emergentnym. Zjawisko okresla si¢ jako emer-
gentne, jesli w jakims$ sensie nie mozna go opisa¢, mozna jedynie opisac jego czesci
sktadowe (Heller i Pabjan, 2014).

Obserwujac dynamicznie zmieniajgcg si¢ rzeczywistos$¢, globalizacje czy po-
step technologiczny, nalezy spodziewac si¢ pojawienia nowych definicji i typologii
dotyczacych organizacji. Praktycy zapewne podejma si¢ proby wyjasnienia, czym
sa wspolczesne organizacje, po to, aby efektywnie nimi zarzadzaé. ,,Wyobraznia
organizacyjna” wynikajgca z wiedzy interdyscyplinarnej, do§wiadczenia i intuicji
dostrzega potencjat efektu synergii. Umozliwia rowniez prawidtowa identyfikacje
problemoéw z zakresu zarzadzania oraz samodzielne opracowanie réznorodnych
scenariuszy ich rozwigzania.

3. Zarzadzanie controllingowe —
opus magnum mySlenia organizacyjnego?

W literaturze przedmiotu mozna odnalez¢ wiele prob wyjasnienia pojecia ,,zarza-
dzanie controllingowe”. Jak zauwaza S. Marciniak, o controllingowym sposobie
zarzadzania moéwimy wowczas, gdy ,,w procesach decyzyjnych bezwzglednie prze-
strzega si¢ filozofii, idei oraz zasad controllingu” (Marciniak, 2008). Definicja ta
de facto proponuje systemowe uporzadkowanie i konsekwentne stosowanie rozwig-
zan controllingowych w procesach decyzyjnych. Holistyczne spojrzenie na istotg
zarzadzania controllingowego prezentujg S. Nowosielski oraz J. Lichtarski. S. No-
wosielski podkresla, iz koncepcja zarzadzania controllingowego zawiera ,.takie
ukierunkowanie (wspomaganie) procesu informacyjno-decyzyjnego zarzadzania,
aby przez racjonalizacje decyzji i dzialan wykonawczych we wszystkich funkcjach
i obszarach zarzadzania produkcja i przedsigbiorstwem zapewni¢ osiagnigcie moz-
liwie korzystnego wyniku finansowego” (Nowosielski, 2002).

Podobny wydzwigk istoty zarzadzania controllingowego mozna odnalez¢ w de-
finicji, jaka sformutowat J. Lichtarski. Wedlug niego jest to ,,takie ukierunkowanie
procesu zarzadzania (w tym procesu informacyjnego), aby poprzez racjonaliza-
cj¢ decyzji i dziatan wykonawczych w catym obszarze dziatalno$ci gospodarczej
przedsiebiorstwa zapewni¢ osigganie mozliwie korzystnego wyniku finansowego”
(Lichtarski, 1999).

Aby sprosta¢ wyzwaniom wspodlczesnego §wiata, kazda organizacja musi mie¢
swiadomosé, jaki jest jej glowny cel. OdpowiedZ na pytania: ,,po co firma dzia-
fa” i ,,do czego ma dazy¢”, ma fundamentalne znaczenie, poniewaz controlling to
myslenie z perspektywy celu. Zarzadzanie controllingowe oznacza, iz wszystkie
podejmowane decyzje w organizacji sa ukierunkowane na jego osiagniecie. Wy-
korzystanie controllingu do efektywnego zarzadzania zasobami organizacji umoz-
liwia planowanie strategiczne nakierowane na tworzenie stabilnych warunkéw do
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zrOwnowazonego rozwoju organizacji, budowania przewagi konkurencyjnej oraz
elastycznego reagowania na zmiany rynkowe. Migdzynarodowe Stowarzyszenie
Controllerow (ICV) za gléwny cel controllingu uwaza ciggte i trwate podnoszenie
warto$ci firmy, a nie krotkoterminowa maksymalizacj¢ zysku. Istota ,,jest zacho-
wanie rownowagi pomi¢dzy budowa potencjatu do osiggania przyszilego sukcesu
a ciaglym, biezacym generowaniem zysku” (GanBlen i in., 2012). Jak podkreslat
H. Ford: ,,Interes, ktdry nic poza pienigdzmi nie przynosi, jest ztym interesem”.

Fundamentem filozofii controllingu jest ciggly proces pozyskiwania, groma-
dzenia, przetwarzania i analizowania danych dotyczacych okreslonych obszarow
funkcjonowania organizacji. W celu zapewnienia skutecznego i efektywnego syste-
mu zarzadzania controllingowego zakres dostarczanych danych musi obja¢ wszyst-
kie plaszczyzny jej dziatalnosci oraz otoczenie, w jakim funkcjonuje. Gtéwnym
zadaniem kazdego systemu informacyjnego jest przetwarzanie danych znajdujacych
si¢ na wejsciach systemu w odpowiednie dane wyjsciowe (Mynarski, 1979). Dostar-
czane dane powinny by¢ aktualne, doktadne, kompletne i rzetelne, a gdy dotycza
otoczenia, w jakim funkcjonuje organizacja, dodatkowo muszg pochodzi¢ z wia-
rygodnych zrodet. Wazne jest wyeliminowanie mozliwo$ci pojawienia si¢ ewen-
tualnych znieksztalcen w procesie przetwarzania danych, ktére moga wptynac na
rzetelno$¢ informacji w procesie decyzyjnym. Istotnos¢ jakosci informacji wejscio-
wych w ujeciu systemowym najlepiej obrazuje zalezno$¢: ,.informacje wyjsciowe
beda tak zte, jak zle sg informacje wejsciowe”.

Efektywne, bezpieczne i skuteczne zarzadzanie informacja jest istotne z punktu
widzenia wszystkich funkcji controllingu. Podejmowanie decyzji o sposobie prze-
twarzania informacji jest sui generis forma kontroli. Dokonujac selekcji informacji
uzytecznych w danym procesie decyzyjnym, mozna wykorzysta¢ jedng z jej pod-
stawowych wtasnosci — synergie. Ta szczegolna whasciwos$¢ pozwala na wzmocnie-
nie efektu, gdy zostanie wykorzystana jednoczesnie wigcej niz jedna informacja
(Stefanowicz, 1987). Tak wiec efekt synergii umozliwia szersze spojrzenie na pro-
blematyke pomiaru i raportowania dokonan w zakresie zrbwnowazonego rozwoju
organizacji przez logiczne powigzanie faktow. Jednoczesnie dzigki wlasciwosciom
interpolacji pozwala odtworzy¢ brakujace informacje czy tez pozna¢ mechanizmy
rzadzace dynamicznie zmieniajacg si¢ rzeczywistoscig. Wielo$¢ spojrzen tworzy
nowg jako$¢. Controlling postrzegany holistycznie koncentruje si¢ bowiem nie na
dostarczeniu danych czy informacji, lecz na ich praktycznym zastosowaniu. Tyl-
ko z wykorzystaniem dobrze funkcjonujgcego systemu informacyjnego organizacja
moze efektywnie realizowac¢ zatozenia zarzadzania controllingowego oraz dokony-
wac¢ glebokich zmian.

4. Zarzadzanie zmiang — wyzwania i zagrozenia

Konsekwentne kierowanie si¢ w procesach decyzyjno-informacyjnych filozofia,
idea oraz zasadami controllingu prowadzi do zmiany sposobu mys$lenia menedze-
roéw i kadry zarzadzajacej, ergo — prowadzi do zmiany zarzadzania catg organizacja.
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W literaturze przedmiotu zmiana organizacyjna definiowana jest jako
(. ..) 0g6lt przeksztatcen zachodzacych w roznych obszarach organizacji. Przeksztat-
cenia te sg dokonywane w odpowiedzi na dzialania czynnikéw wewnetrznych, a tak-
ze zewnetrznych” (Baron i Greenberg, 2008). Wyrdznia si¢ dwie strategie wdrazania
zmian w organizacji — strategi¢ ewolucyjng oraz strategi¢ rewolucyjng (radykalng).
Strategia ewolucyjna opiera si¢ na wprowadzaniu zmian ,,matymi kroczkami”, przy
partycypacji pracownikow we wszystkich fazach jej implementacji (planowania,
projektowania, wdrazania). Strategia rewolucyjna za$ polega na odgérnym, nagtym
i nieodwotalnym wprowadzeniu zmian przez kadr¢ zarzadzajaca organizacji, za-
zwyczaj przy pomocy stuzb administracyjnych i zewnetrznych ekspertow. Wy-
bor strategii wdrazania zmian nie powinien by¢ dokonany w oderwaniu od misji
organizacji czy tez przyjetej kultury organizacyjnej. W niektérych bowiem przy-
padkach wybor metody rewolucyjnej utrudnia zaakceptowanie zmian przez pra-
cownikow, moze implikowa¢ zlg atmosferg, wystapienie duzego oporu czy tez ry-
zyko dehumanizacji zarzadzania (Potocki, 2005).

Swiat organizacji jest w pewien sposob uporzadkowany, ale nie do kofica zorga-
nizowany. W warunkach braku spdjnosci celow organizacji oraz celow jej uczest-
nik6w moga pojawi¢ si¢ dziatania irracjonalne, spontaniczne czy emocjonalne.
Aktywnos$¢ tzw. organizacyjnych grup interesow nasila si¢ szczeg6lnie w trakcie
wdrazania zmian, co moze prowadzi¢ do wystapienia zjawiska inercji przy wdraza-
niu nowego systemu zarzadzania. Stwierdzenie na przyktad, ze struktura organiza-
cyjna podlega znacznej sile inercji, nie oznacza, ze organizacja nigdy si¢ nie zmieni.
Oznacza to raczej relatywnie wolng reakcj¢ na dziatanie bodzcéw wewngtrznych
czy zewngetrznych, na pojawienie si¢ w otoczeniu zagrozen badz mozliwosci. Ze
wzgledu na ztozonos¢ proceséw w zarzadzaniu controllingowym niezbedne jest
przekonanie wszystkich pracownikéw do wspolnego dziatania. Zmiana musi na-
stapi¢ przede wszystkim na poziomie mentalnym, czego efektem powinno by¢ wy-
pracowanie ,,myslenia controllingowego” u kazdego uczestnika organizacji. Pota-
czenie procesow planowania i kontroli wyznacza granice dzialania jednostki, ale
jednoczesnie umozliwia stworzenie w jej ramach przestrzeni do wlasnych inicjatyw
i samorealizacji.

Znajomos$¢ istnienia mechanizmow wyjasniajacych przebieg zmian oraz ich
uwzglednienie w procesie jest podstawa zaplanowania efektywnego systemu wdra-
zania zmian w zarzadzaniu organizacjg. K. Lewin opracowat teori¢ pola sit (Force-
-Field Theory), ktéra wyjasnia przebieg zmian, opierajac si¢ na zasadzie wspotist-
nienia sit hamujacych i napedowych w tym procesie. Jednym z wielkich osiagnig¢
Lewina, rozpoczynajac od psychologii Gestalt, jest zdefiniowanie grup jako calosci,
systemu, ktory mogliby by¢ badany jako podstawowa jednostka analizy. Stowo ,,Ge-
stalt” pochodzi z jezyka niemieckiego i przedstawia, w jaki sposob co$ jest ztozone
razem; cze¢sto thumaczone jest na jezyk angielski jako forma, ksztatt lub jednoli-
ta catos¢. Szkota Gestalt wyjasnia interakcje migedzy jednostka a Srodowiskiem,
z kolei zainteresowanie aspektami praktycznymi i §wiatem rzeczywistym wptyneto
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na powstanie teorii pola. Przejscie od sposobu rozumienia psychologii indywidual-
nej do sposobu rozumienia psychologii grup dato poczatek badaniom nad rola przy-
wodztwa w grupach. Psycholodzy tej szkoty, kwestionujac dominujacy paradygmat
czasu, argumentowali, ze aby zrozumie¢ zachowanie, wazne sg nie tylko bodzce,
ale rowniez sposob, w jaki jednostka postrzegata te bodzce. Dla nich calos¢ byta
czym$ wiecej niz sumg jej czesci 1 w tej calosci subiektywne doswiadczenie byto
rowniez nieodtaczng czgscia. Teoria pola dowodzi, ze systemy maja zachowania,
ktorych nie mozna wytlumaczy¢ tylko na podstawie analizy elementéw, ktore je
tworza (Burnes i Cooke, 2013).

Teoria pola sit Kurta Lewina zaimplementowana na grunt zarzadzania pozwa-
la wyréznié trzy etapy procesu wprowadzania zmian, rowniez w organizacjach.
Wedtug tej teorii, aby zmiana zostata skutecznie przeprowadzona, najpierw powin-
no nastapi¢ rozmrozenie stanu dotychczasowego, przeksztalcenie go w stan nowy
i zamrozenie po dokonanej zmianie dla jego utrwalenia. Jak wyjasniajg B.R. Kuc
i J.M. Moczydtowska: ,,Stan dotychczasowy mozna uwaza¢ za stan réwnowagi.
Rozmrozenie jest niezbedne, aby przygotowac organizacje do wprowadzenia nowe-
go stanu, odchodzac od metod i wzorcéw zachowan wykorzystywanych dotychczas.
Samo wprowadzenie zmiany nie gwarantuje jej stabilnosci, dlatego nalezy zamrozi¢
nowa sytuacje, aby mozna ja byto utrwali¢ w czasie” (Kuc i Moczydtowska, 2009).

Zmiany systemu zarzadzania sg wprowadzane w celu zwigkszenia efektywno-
$ci funkcjonowania organizacji oraz stworzenia warunkow do pojawienia si¢ inno-
wacji. Wspodtczesnie to wiasnie innowacje wptywaja na uzyskanie przewagi konku-
rencyjnej. Nalezy jednak pamigtaé, ze nie kazda zmiana jest innowacja, ale kazda
innowacja jest zwigzana ze zmiang. Tak wiec ,,(...) zarzadzanie zmiang i innowacja
stanowi najprawdopodobniej najbardziej krytyczne i najwazniejsze zadanie stojace
przed wspolczesnym biznesem i przemystem” (Kozusznik, 2002).

5. Zmiana systemu zarzadzania — i co dalej?

W organizacjach, w ktorych zostalo wdrozone zarzadzanie controllingowe, dostrze-
galne s3 zmiany w wymiarze funkcjonalnym, organizacyjnym i instrumentalnym.
W rezultacie organizacja sprawniej realizuje zadania zwigzane z planowaniem na
r6znych poziomach decyzyjnych. Sprawniej przebiegajg roéwniez procesy kontrolne
1 koordynacyjne. Istotg racjonalnego zarzadzania organizacja w uj¢ciu controllingo-
wym jest my$lenie zorientowanie na cel oraz nakierowanie wszystkich decyzji na
osiggnigcie zwigzanego z nim rezultatu. Oznacza to, ze system zarzadzania con-
trollingowego bedzie efektywny tylko przy zaangazowaniu kadry zarzadzajacej,
poniewaz sednem controllingu jest wspdlna praca zespolowa menedzerow i contro-
llerow. Controllerzy powinni wskazywaé¢ mozliwo$ci rozwoju organizacji, by¢ in-
spiratorami przysztych zmian, a jednoczesnie zachowaé niezalezng postawe, nie
dziatajac na rzecz konkretnych interesow, lecz dla dobra catej organizacji.


https://mfiles.pl/pl/index.php/Zarz%C4%85dzanie
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Miegdzynarodowe Stowarzyszenie Controllerow (ICV) zaproponowato 10 zasad

zrownowazonego controllingu:

1. Trwaty wzrost wartosci.
Patrzenie ponad koszty.
Symptomy to nie wszystko.
Innowacje i przewagi konkurencyjne.
Podejmowanie dziatan przede wszystkim.
Przejmuj odpowiedzialnosc.
Badz partnerem biznesowym, a nie liczykrupa.
Zobacz ludzi za liczbami.

9. Reprezentuj warto$ci przedsigbiorstwa.

10. Badz uczciwy.

Na wspotczesne procesy controllingowe w organizacjach oddziatujg zmiany za-
chodzace w gospodarce oraz rozwoj technologii informatycznych. ICV, rozwijajac
filozofi¢ controllingu, zwraca uwage na najnowsze i aktualne zagadnienia zwigzane
ze zrownowazonym rozwojem, digitalizacja, big data, business analytics, robotyza-
cja procesoOw (RPA — Robotic Process Automation) oraz Industrie 4.0. Dlatego tez
rola controllera jako ,,sumienia biznesowego™ organizacji jest jedng z najbardziej
interdyscyplinarnych funkcji pracowniczych (GanBlen i in., 2012).

Jak zauwaza H. Bieniok, dla organizacji bardzo istotng zaleta wdrozenia za-
rzadzania controllingowego jest ,,(...) usprawnienie systemu zarzadzania przez
stworzenie obiektywnego i wiarygodnego systemu informacyjnego, pozwalajace-
go na podejmowanie szybkich i trafnych decyzji” (Bieniok, 1997). Wykorzystanie
efektu synergii w holistycznym podej$ciu do zarzadzania controllingowego moze
dodatkowo sprzyja¢ pojawieniu si¢ ,,luzu organizacyjnego” (organizational slack).
L.J. Bourgeois definiuje luz organizacyjny jako nadwyzke realnie lub potencjalnie
istniejacych zasobow pozwalajacych organizacji na skuteczne dopasowanie si¢ do
wewnetrznych proceséw zmian lub zewnetrznych presji na rzecz zmiany w jej po-
lityce (Bourgeois, 1981). W dotychczasowych badaniach empirycznych podkresla
sig, iz posiadanie wolnych zasobow jest niezbednym elementem dziatalno$ci inno-
wacyjnej, gdyz minimalizuja one ryzyko zwigzane z opracowaniem i wdrazaniem
innowacji (Baloc, Sha i Panhwar 2014). Szybki postep technologiczny sprawit, ze
obecnie podstawowym czynnikiem determinujagcym uzyskanie przewagi konku-
rencyjnej przez organizacj¢ jest wlasnie innowacyjnosc.

Organizacje tworza i rozwijaja ludzie. Pojawienie si¢ innowacji to zazwyczaj
efekt synergii powstaly z potaczenia wiedzy, inteligencji czy doswiadczenia wspot-
pracujacych ze sobg ludzi. Zmiana systemu zarzadzania jest procesem, a wigc efek-
ty nie pojawig si¢ z dnia na dzien, lecz wraz ze stopniowym przejmowaniem con-
trollingowego sposobu myslenia przez wszystkich uczestnikow organizacji.

SRS VIP NN
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6. Podsumowanie

Osigganie sukcesow przez organizacj¢ w znacznej mierze zalezy od jako$ci zarza-
dzania wewnetrznymi procesami, ktore stanowig podstawe jej dziatalnosci. Zasto-
sowanie metody badawczej przegladu literatury umozliwito identyfikacje¢ glownych
teorii, poje¢ oraz istniejacej luki w tematyce zarzadzania controllingowego. Przed-
stawienie perspektywy, w ktorej dostrzegana jest istotna rola procesow, relacji czy
powiazan, sktania do spojrzenia na organizacje¢ jako cato$¢ bedaca czyms$ wigcej niz
suma jej czeSci. Zrownowazony rozwoj organizacji czy budowanie przewagi kon-
kurencyjnej zalezy miedzy innymi od tego, jaki efekt przyniesie wtasciwe potacze-
nie 1 interakcja zasobéw oraz procesow skierowanych na jeden cel. W zarzadzaniu
controllingowym pozytywny efekt synergii uzyskuje si¢ dzieki bezwzglednemu
przestrzeganiu filozofii, idei oraz zasad controllingu w procesach decyzyjnych do-
tyczacych ,,projektowania” zestawu kombinatorycznych dziatan zwroconych w jed-
nym kierunku. Zarzadzanie controllingowe zorientowane na cel opiera si¢ na scistej
wspotpracy kadry zarzadzajacej z controllerami, na skutek czego moga oni osia-
gnac¢ lepszy wynik dzigki wzajemnej interakcji opartej na wiedzy i doswiadczeniu.
Controllerzy dysponuja szerokim spectrum interdyscyplinarnych umiejgtnosci, kto-
re umozliwiaja im kompleksowe wsparcie menedzerdéw i dostarczanie istotnych in-
formacji zwiekszajacych wiarygodnos¢ podejmowanych decyzji.

Zmiana systemu zarzadzania w kazdej organizacji zawsze jest wyzwaniem, wy-
maga odwagi i zmiany w sposobie ,,myslenia organizacyjnego”. Aby efektywnie
przygotowac i przeprowadzi¢ ten proces, potrzebna jest znajomos¢ mechanizmow
wyjasniajagcych przebieg zmian oraz dostrzeganie ich potencjatu. W przypadku
wdrazania systemu zarzadzania controllingowego, mozemy zaobserwowac swo-
iste perpetuum mobile. Wykorzystujac narzedzia badawcze metody dedukcyjnej,
na podstawie logicznego wnioskowania mozna stwierdzi¢, iz efekt synergii bedacy
wynikiem wlasciwego potaczenia i interakcji zasobow skierowanych na jeden cel
moze sprzyja¢ pojawieniu si¢ ,,luzu organizacyjnego”. Powstala nadwyzka zaso-
bow pozwala organizacji na skuteczne dopasowanie si¢ do wewngtrznego procesu
zmian, jakim bez watpienia jest zmiana systemu zarzadzania. Tak wigc uzyskany
,»luz organizacyjny” stanowi potencjat odnowy organizacyjnej po dokonanej zmia-
nie.

Organizacje, w ktorych podjeto si¢ implementacji rozwigzan controllingowych
w procesach zarzadczych, chcac korzysta¢ z mozliwosci, jakie daje zarzadzanie
controllingowe, muszg pamigta¢ o jego konsekwentnym stosowaniu i udoskonala-
niu. Jak zauwazyt L. lacocca: ,,(...) kiedy wszystko zostato juz powiedziane, pamie-
taj — zarzadzanie jest przede wszystkim sztukg warto§ciowania i oceniania; znajdz
swoj wlasny sposob zarzadzania i trzymaj si¢ go”.



Holizm w controllingowym zarzadzaniu organizacjami 71

Literatura

Baloc, R. A., Sha, N. i Panhwar, K. N. (2014). The relationship of slack resources with subjective
wellbeing at work: empirical study of sugar mills from Pakistan. International Strategic
Management Review, (2), 88-97.

Baron, R. A. i Greenberg, J. (2008). Behavior In Organizations. Hoboken, New Jersey: Pearson
Prentice Hall.

Bieniok, H. (1997). Metody sprawnego zarzqdzania. Planowanie. Organizowanie. Motywowanie.
Kontrola. Warszawa: Agencja Wydawnicza Placet.

Bourgeois, L. (1981). On the measurement of organizational slack. Academy of Management Review,
6(1), 29-39.

Burnes, B. i Cooke, B. (2013). Teoria pola Kurta Lewina: przeglad i ponowna ocena. International
Journal of Management Reviews, (15), 408-425.

GiénBlen, S., Losbichler, H., Niedermayr, R., Rieder, L., Schéffer, U. i Weber, J. (2012). Fundamenty
controllingu. Pobrane 5 lutego 2022 z https://www.icv-controlling.com/pl/o-icv-global/fundamen-
ty-controllingu.html

Gitling, M. (2013). Czlowiek w organizacji: ludzie — struktury — organizacje. Warszawa: Difin.

Goldratt, E. M. (1990). What is this thing called the theory of constraints and how should it be
implemented? Croton-on-Hudson: North River Press.

Heller, M. i Pabjan, T. (2014). Elementy filozofii przyrody. Krakow: Copernicus Center Press.

Kozusznik, B. (2002). Zachowania cztowieka w organizacji. Warszawa: PWE.

Kuc, B. R. i Moczydtowska, J. M. (2009). Zachowania organizacyjne. Warszawa: Difin.

Leavitt, H. J. (1965). Applied organizational change in industry. W: G. March (red.), Handbook of
Organizations, Chicago: Rand McNally.

Lichtarski, J. (1999). Wspoétczesne koncepcje zarzadzania przedsigbiorstwem — istota, relacje, problemy
stosowania. Przeglgd Organizacji, (1).

Marciniak, S. (2008). Controlling. Teoria, zastosowania. Warszawa: Difin.

Mynarski, S. (1979). Elementy teorii systemow i cybernetyki (s. 9-10). Warszawa: PWE,.

Nowicki, M. i Szymanska, K. (2013). Organizacja w ujeciu procesowym — od koordynacji funkcjonalnej
do procesowej. W: A. Adamik (red.), Nauka o organizacji. Ujecie dynamiczne (s. 339-391).
Warszawa: Oficyna a Wolters Kluwer business.

Nowosielski, S. (2002). Controlling w zarzqdzaniu przedsigbiorstwem. Wroctaw: Wydawnictwo
Akademii Ekonomicznej we Wroctawiu.

Potocki, A. (2005). Zachowania organizacyjne. Wybrane zagadnienia. Warszawa: Difin.

Sikorski, C. (1999). Zachowania ludzi w organizacji. Warszawa: Wydawnictwo Naukowe PWN.

Stefanowicz, B. (1987). Jakos$¢ informacji w ujeciu infologicznym. Wiadomosci Statystyczne, (1),
20-23.

HOLISM IN CONTROLLING MANAGEMENT
OF ORGANISATIONS

Abstract: Sustainable development, building a competitive advantage and a conscious approach to
the future requires the organisation to take a holistic view of management and its goals. In controlling
management, thinking from the perspective of the goal is fundamental and all decisions made in the
organisation are aimed at achieving it. Rational, economically justified and error-free decisions require
continuous acquisition, collection, processing and analysis of data on all areas of the organisation’s
operation. Controllers, as business partners of the management staff, are responsible for ensuring
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high quality data and are the guardians of a reliable source of information The aim of the article is to
present controlling management as a system that, thanks to the proper combination and interaction of
resources, allows to increase the efficiency of the organisation’s functioning. The collected research
material allowed to identify the main theories, concepts, sources and gaps in the subject of controlling
management.

Keywords: controlling, controlling management, organisation, holism.
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