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PROCESY KONTROLI KIEROWNICZEJ
W POLSKICH PRZEDSIEBIORSTWACH

Zarys tres$ci: Poszukujac sposobdw zapewnienia wzrostu efektywnosci orga-
nizacje zmuszone sg do podejmowania dziatan nakierowanych na ciagle doskona-
lenie, ktorych skuteczno$¢ uzalezniona jest w duzej mierze od procesow kontroli
dziatan, w tym przede wszystkim od kontroli kierowniczej. W opracowaniu, wia-
czajac si¢ w dyskusje nad systemami kontroli, przedstawiono wyniki postgpowania
badawczego dotyczacego ksztattu i efektywnosci procesow kontroli kierowniczej
w polskich przedsigbiorstwach. Punktem wyjscia uczyniono zarysowanie istoty
i natury kontroli kierowniczej oraz zdefiniowanie uktadu procesu kontroli kierow-
niczej, co w dalszej czgsci stato si¢ podstawg do przedstawienia wynikow badan
nad procesami kontroli kierowniczej w polskich przedsi¢biorstwach.

Stowa kluczowe: proces kontroli kierowniczej.

KlasyfikacjaJEL:L2l.

1. ISTOTA I NATURA KONTROLI KIEROWNICZEJ

Przeprowadzona analiza literatury przedmiotu [Bieniok 2004; Czerminski
1in. 2001; Kiezun 1997; Mockler 1984; Przybyta 2001; Schermerhorn 2008]
pozwala na przyjecie, iz kontrola jest procesem mierzenia efektywno$ci,
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ktorego istotg jest porownywanie rzeczywistych rezultatow z tym, co zo-
stato zaplanowane, wykrycie i ocena powstatych odchylen, formutowanie
oraz wdrazanie zalecen korygujacych, dzigki ktorym rzeczywiste dziatania
w przedsigbiorstwie sa zgodne z zaplanowanymi celami. W literaturze
wskazuje si¢, iz kontrola jest istotnym czynnikiem warunkujacym powo-
dzenie dziatan realizowanych w organizacjach, poniewaz poprzez wyko-
rzystanie systemu kontroli menedzerowie moga dopasowa¢ umiejetnosci,
zadania i wyniki pracownikéw do celow i aspiracji organizacji [Cyert
i March 1992].

Kontrola kierownicza jest szczegdlnym rodzajem kontroli, ktora spra-
wowana jest przez zwierzchnikow nad podwtadnymi w celu sprawdzenia
prawidtowosci wykonywanych przez nich zadan [Schmid 2000]. W lite-
raturze przedmiotu kontrole kierownicza definiuje si¢ jako systematycz-
ne dziatania kadry kierowniczej realizowane w formie procesu [Przybyta
2001; Kuc 2002], jednoczesnie wskazujac, ze za skutecznos¢ realizacji
szeroko rozumianej kontroli w przedsigbiorstwie w najwigkszym stopniu
odpowiadaja kierownicy réznych szczebli zarzadzania [Schmid 2000].

W opracowaniu, bazujac na krytycznej analizie literatury przedmiotu,
przyjeto, iz kontrola kierownicza stanowi zorganizowany proces dziatania
kadry kierowniczej polegajacy na porownywaniu rzeczywistych rezultatow
z tym, co zostato zaplanowane, oceng powstatych odchylen, formutowanie
oraz wdrazanie zalecen korygujacych, dzieki ktorym kierownicy dopro-
wadzaja do stanu, w ktorym dziatania rzeczywiste w przedsiebiorstwie sa
zgodne z zaplanowanymi celami [Skorb-Gata 2015]. W kontroli kierow-
niczej kierownicy sami wykonujg czynnosci regulacyjne i sprawdzajace
oraz inicjuja, wzglednie realizujg czynno$ci korygujace na powierzonym
im odcinku dziatalno$ci przedsigbiorstwa. Poprzez kontrolg kierownicza
kierownicy utrzymuja aktywny kontakt z podwtadnymi, interpretujg spra-
wozdania i raporty o wynikach, a nastgpnie wykorzystuja te informacje do
planowania konstruktywnych dziatan i zmian w przedsi¢cbiorstwie.

2. MODEL PROCESU KONTROLI KIEROWNICZE]J

Dziatania realizowane przez kierownikéw w obszarze kontroli kierowni-
czej nie moga by¢ traktowane w kategoriach jednorazowego przedsiewzig-
cia, o charakterze pasywnym, stanowigcego wytacznie reakcje organizacji
na zmiany w otoczeniu. Brak ciagglosci dziatan w kontroli kierowniczej ze
wzgledu na niemozno$¢ biezgcego reagowania na pojawiajgce sie dysfunk-



Procesy kontroli kierowniczej w polskich przedsiebiorstwach 179

cje, a takze ze wzgledu na brak mechanizmu sprzgzenia zwrotnego dopro-
wadzi do obnizenia efektywnos$ci funkcjonowania organizacji.

Krytyczna analiza podej$¢ do definiowania procesu kontroli kierow-
niczej przedstawionych w literaturze przedmiotu pozwala na wyrdznie-
nie od czterech do dziesigciu etapow [Krzakiewicz, Cyfert 2013; Bieniok
2004]. Bazujac na istniejacych propozycjach, w opracowaniu przyjeto, iz
w sktad procesu kontroli kierowniczej stanowigcego zorganizowany pro-
ces dziatania kadry kierowniczej polegajacy na ocenie i analizie rzeczywi-
stych wynikoéw osiggnietych przez podleglych pracownikow z ustalonymi
standardami, oceng powstatych odchylen oraz formulowanie i wdrozenie
dziatan korygujacych, wchodzi jedenascie dziatan realizowanych w ukta-
dzie sekwencyjnym (zob. Schemat 1). Jednoczesnie zalozono, iz dziatania
sktadajace si¢ na proces kontroli kierowniczej nalezy sklasyfikowac jako
subproces znajdujacy si¢ na trzecim poziomie architektury proceséow [Cy-
fert 2007].
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Schemat 1. Model procesu kontroli kierowniczej

Zrbdto: opracowanie wlasne.
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3. METODYKA POSTEPOWANIA BADAWCZEGO
I CHARAKTERYSTYKA PROBY BADAWCZEJ

W postepowaniu badawczym zastosowano dwuetapowa procedure. Dzia-
lania podjete na pierwszym etapie (badanie pilotazowe) mialy na celu
zweryfikowanie poprawnosci konstrukcji kwestionariusza ankietowego.
W rezultacie przeprowadzenia badan pilotazowych przeformutowano dwa
pytania w kwestionariuszu ankietowym, a takze wprowadzono siedem dodat-
kowych zmiennych w celu uszczegdtowienia obszarow badawczych. Opra-
cowany w ten sposob kwestionariusz ankietowy skierowany zostat, przy za-
stosowaniu poczty tradycyjnej oraz poczty elektronicznej, do kierownikow
z roznych szczebli zarzadzania przedsigbiorstw wylosowanych z bazy
GUS.

Wypehione kwestionariusze otrzymano od 101 oséb, z czego po
weryfikacji, ze wzgledu na niespdjnos¢ danych, pozostawiono 92 kwe-
stionariusze, przy czym 47,3% respondentdow zatrudnionych byto
w przedsigbiorstwach duzych, 17,2% w przedsigbiorstw $redniej wielko-
sci, 25,8% w przedsigbiorstwach matych, za$ 9,7% w przedsigbiorstwach
mikro.

-~/

M Przedsiebiorstwa mikro
M Przedsigbiorstwa mate
M Przedsiebiorstwa srednie
M Przedsiebiorstwa duze

Wykres 1. Struktura badanych przedsigbiorstw ze wzglgdu na kryterium wielkosci,
n=92

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie przeprowadzonego postgpowania badaw-
czego.
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W strukturze badanych przedsigbiorstw, z punktu widzenia zaanga-
zowanego kapitatu (zob. Blad! Nie mozna odnalez¢ zrédia odwolania.)
dominuja przedsigbiorstwa z kapitatem polskim (stanowigce ponad 59,1%
badanej populacji). Nieco mniejszy udziat maja przedsigbiorstwa z kapita-
tem zagranicznym (40,9%).

M Przedsiebiorstwa z kapitatem polskim

M Przedsiebiorstwa z kapitatem zagranicznym

Wykres 2. Struktura badanych podmiotéw ze wzgledu na kryterium zaangazowa-
nego kapitatu, n =92

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie przeprowadzonego postepowania badaw-
czego.

W badanej probie najwicksza grupg, z punktu kryterium dominujg-
cej dziatalnosci Sektora Gospodarki Narodowej (PKD), stanowity osoby
zatrudnione w przedsigbiorstwach ustugowych (13,3%), w przedsigbior-
stwach przetworstwa spozywczego (8,3%) oraz w podmiotach prowadza-
cych dziatalno$ci finansowa i ubezpieczeniowa (6,7%). Kolejne miejsce
pod wzgledem liczebnos$ci zajety odpowiednio przedsiebiorstwa z branzy
chemicznej, przemystowej oraz media.

Wsrdd osob wypehiajacych kwestionariusz ankiety dominujacg grupe
stanowily osoby z najwyzszego szczebla hierarchii organizacyjnej — 48%.
Kolejna grupe stanowili kierownicy sredniego szczebla — 39,5%, natomiast
najmniej liczng grupe stanowili kierownicy z najnizszego szczebla organi-
zacyjnego, ktorych udziat w probie wynosit 12,5%.
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B Kierownicy z najwyzszego szczebla organizacyjnego

M Kierownicy ze sredniego szczebla organizacyjnego

M Kierownicy z najnizszego szczebla organizacyjnego

Wykres 3. Struktura badanych podmiotow ze wzgledu na kryterium zajmowanego
przez respondenta miejsca w hierarchii organizacyjnej, n = 92

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie przeprowadzonego postgpowania badaw-
czego.

4. WYNIKI PODSTEPOWANIA BADAWCZEGO
NAD PROCESAMI KONTROLI KIEROWNICZEJ
W POLSKICH PRZEDSIEBIORSTWACH

Przeprowadzone postgpowanie badawcze wykazato, ze $redni poziom
realizacji dziatan w procesach kontroli kierowniczej ksztaltuje si¢ na po-
ziomie 0,61 maksymalnego poziomu realizacji dziatan, co pozwala oce-
ni¢ ogolng intensywno$¢ dziatan w procesach kontroli kierowniczej jako
powyzej przecigtne. Najwyzszym poziomem intensywnosci charakteryzuja
si¢ przedsigwzigcia realizowane w ramach etapow: Ocena wynikéw osig-
ganych przez pracownikow (0,71 maksymalnego poziomu realizacji dzia-
tan) oraz Ocena dziatan pracownikow (0,70 maksymalnego poziomu reali-
zacji dziatan), podczas gdy najnizsza intensywno$¢ zaobserwowac mozna
w odniesieniu do dziatan realizowanych na etapach: Definiowanie narzedzi
1 mechanizméw kontroli kierowniczej (0,51 maksymalnego poziomu reali-
zacji dziatan) oraz Raportowanie zarzadcze (0,53 maksymalnego poziomu
realizacji dziatan).

Dokonujac interpretacji i oceny uzyskanych w postgpowaniu ba-
dawczym wynikéw nalezy zwrdci¢ uwage na silne dowartoSciowanie
dzialan ocennych, co wskazuje na aktywna role kierownikéw w pro-
cesach kontroli. Z drugiej jednak strony, pomimo relatywnie wyso-
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kiego poziomu intensywnosci realizacji dziatan ocennych, negatyw-
nie nalezy oceni¢ niska wage przywiazywana przez kierownikow do
generowania raportow i doskonalenia narzedzi kontroli. Stan taki moz-
ne bowiem znalez¢ przelozenie na sytuacje, w ktorej, pomimo dys-
ponowania informacjami dotyczacych dysfunkcji pojawiajacych sig¢
w procesie zarzadzania, kierownik nie bedzie w stanie wdrozy¢ odpowied-
nich zmian, wzglednie moze doprowadzi¢ do sytuacji, w ktorej brak rapor-
towania uniemozliwi podjecie szybkiej interwencji ze strony przetozonego
kierownika.

W kontekscie wynikéw postepowania badawczego nalezy zwrécic
uwage na jeszcze jedno niekorzystne zjawisko. Wyniki postepowania ba-
dawczego pozwalaja na wyprowadzenie spostrzezenia, iz przecigtnie w 8%
badanych podmiotéw nie sg realizowane dzialania kontrolne. Sytuacja ta
nie bytaby niepokojaca, gdyby analizowane dziatania nie byly rozpatrywa-
ne w kategoriach procesu, w ktorym nastepstwo i sekwencyjno$¢ dziatan
jest niezwykle istotna. Przyjecie zatozenia o nastgpstwie i sekwencyjno-
$ci dziatan oznacza bowiem, iz proces nie jest realizowany przynajmniej
w 19% badanych podmiotéw — na taka warto$¢ wskazano bowiem w odnie-
sieniu do etapu Raportowanie zarzadcze.

Raportowanie zarzgdcze | 2% j—: s—
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Wykres 4. Poziom intensywno$ci dziatan w poszczegdlnych etapach procesu kon-
troli kierowniczej, n = 92

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie przeprowadzonego postepowania badaw-
czego.

Zdaniem respondentow najsilniejszy wplyw na poziom zorganizowa-
nia procesu kontroli kierowniczej maja dziatania realizowane na etapach:
Ocena dziatan pracownikow (warto$¢ 3,54 w skali od 0 do 5) oraz Ocena



Procesy kontroli kierowniczej w polskich przedsiebiorstwach 185

wynikow osigganych przez pracownikow (warto§¢ 3,57 w skali od 0 do
5), za$ najstabszy wptyw dziatania realizowane w obszarze Raportowanie
zarzadcze (warto$¢ 2,65 w skali od 0 do 5) oraz Definiowanie narzedzi
i mechanizméw kontroli kierowniczej (wartos¢ 2,91 w skali od 0 do 5).
Uzyskane wyniki sg zbiezne z wynikami dotyczacymi poziomu intensyw-
no$ci dziatan w poszczegolnych etapach procesu kontroli kierowniczej, co
wskazuje na poprawnos¢ przeprowadzonego procesu badawczego. Mozna
zatem przypuszczaé, ze poziom intensywnosci dziatan w poszczeg6élnych
etapach procesu kontroli kierowniczej jest konsekwencja postrzeganej sity
wplywu danego etapu — niska wycena sity wptywu danego etapu sktaniata
respondentdw do zmniegjszenia intensywnosci natgzenia dziatan. Oznacza
to, ze dazenie do zwigkszenia intensywnosci dzialan wymaga zmiany na-
stawienia kierownikow odnosnie znaczenia poszczegodlnych etapow kon-
troli kierowniczej.

Raportowanie zarzadcze

Dziatania korygujace

Ocena wynikéw osigganych przez pracownikéw
Analiza wynikéw osiagganych przez pracownikow

Bieigce monitorowanie wynikéw osigganych przez...

Ocena dziatall pracownikdw
Analiza dziatari pracownikdw
Biezgce monitorowanie dziatan pracownikow

Definiowanie narzedzi i mechanizmoéw kontroli...

Komunikowanie standardéw dziatai pracownikom

Definiowanie standardéw dziatar dla pracownikéw

o,

[=]

0 050 1,00 150 200 250 300 350 4,00

Wykres 5. Sita wptywu poszczegdlnych etapéw procesu kontroli kierowniczej na
poziom zorganizowania tegoz procesu, n = 92

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie przeprowadzonego postgpowania badaw-
czego.

W przeprowadzonym postgpowaniu badawczym przeanalizowano
wplyw jedenastu potencjalnych barier procesu kontroli kierowniczej, zi-
dentyfikowanych na podstawie analizy literatury przedmiotu. Zaliczono
do nich: (1) brak systemu celow w przedsigbiorstwie, (2) niezrozumiate
standardy dziatan, (3) brak komunikacji w zakresie standardow dziatan,
(4) niedostosowane metody i instrumenty kontroli kierowniczej, (5) brak
nowoczesnych narzedzi informatycznych wspierajacych proces kontroli
kierowniczej, (6) brak wyznaczonych krytycznych punktow kontroli kie-
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rowniczej, (7) nadmierna formalizacja procesu, (8) brak wyspecjalizowa-
nych stanowisk i komorek ds. kontroli, (9) brak informacji o odchyleniach
od planu, (10) brak dziatan korygujacych oraz (11) brak raportowania za-
rzadczego.

Analizujac otrzymane wyniki postepowania badawczego nalezy za-
uwazy¢, ze zidentyfikowane bariery maja przecigtny wptyw na skutecznosé
procesu kontroli kierowniczej (2,41 w skali od 0 do 5, gdzie 0 oznacza brak
wptywu, zas 5 krytyczny wpltyw danego czynnika na poziom skuteczno-
$ci procesu kontroli kierowniczej). Wyniki postgpowania pozwalajg takze
na sformutowanie konkluzji, ze dwie pierwsze bariery majace najwigkszy
wplyw na skutecznos¢ realizacji procesu kontroli kierowniczej — Brak no-
woczesnych narzedzi informatycznych wspierajacych proces kontroli (war-
tos¢ 2,86 w skali od 0 do 5) a takze Niedostosowanie metod i instrumentow
kontroli do realiow przedsigbiorstwa (Srednia 2,62 w skali od 0 do 5) po-
siadajag wspolny mianownik. Wysoki poziom ich negatywnego wplywu na
przebieg kontroli kierowniczej jest naturalng konsekwencja niskiej inten-
sywnosci dziatan realizowanych na etapie Definiowania narze¢dzi i mecha-
nizmo6w kontroli, co pomimo deprecjacji znaczenia tego etapu, wskazuje na
jego istotnos¢. Kolejna krytycznag bariera jest brak komunikacji w zakresie
standardow dziatan (Srednia 2,57). Najstabszy wplyw na procesy kontroli
kierowniczej majg dzialania zwigzane z Nadmierng formalizacja procesu
kontroli (2,19) oraz Brakiem wyznaczonych punktow kontroli (2,23).

Brak raportowania zarzadczego

Brak dziatan korygujacych,

Brak informacji o odchyleniach od plan o |
Brak wyspecjalizowanych komdrek ds. kontro!i

Nadmierna formalizacja kontroli

Brak wyznaczonych punktéw kontroli

Brak nowoczesnych narzedzi informatycznych,
Niedostowowane metody i instrumenty procesu...

Brak komunikacji w zakresie standardow
Niezrozumiate standardy dziatan

Brak systemu celow

0,00 0,50 1,00 1,50 2,00 2,50 3,00
Wykres 5. Sita wptywu bariery w procesie kontroli kierowniczej, n = 92

Zrédto: Opracowanie whasne na podstawie przeprowadzonego postgpowania badaw-
czego.
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PODSUMOWANIE

Przeprowadzone postgpowanie badawcze nad procesami kontroli kierow-
niczej w polskich przedsi¢biorstwach pozwala na wyprowadzenie trzech
generalnych konkluzji. Po pierwsze, na poziom realizacji dziatan w pro-
cesach kontroli kierowniczej, ktéry oszacowany zostat jako przecigtny,
najwickszy wptyw maja dziatania zwigzane z Oceng wynikow osigganych
przez pracownikdéw oraz Oceng dziatan pracownikow. Po drugie, postepo-
wanie badawcze wykazato, ze poziom intensywnosci dzialan w poszcze-
gblnych etapach procesu kontroli kierowniczej, jest konsekwencja postrze-
ganej sity wptywu danego etapu, co oznacza, ze dazenie do zwigkszenia
intensywnosci dziatan na poszczegélnych etapach procesu kontroli kie-
rowniczej wymaga zmiany nastawienia kierownikow. Po trzecie, istotnosc¢
barier majgcych najwickszy wptyw na skuteczno$¢ procesu kontroli kie-
rowniczej (Brak nowoczesnych narzgdzi informatycznych wspierajacych
proces kontroli oraz Niedostosowanie metod i instrumentow kontroli do
realidow przedsigbiorstwa) jest konsekwencjg niskiej intensywnos$ci dziatan
realizowanych na etapie Definiowania narzedzi i mechanizmoéow kontroli,
co wskazuje na zasadno$¢ doskonalenia tego dziatania.
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MANAGEMENT CONTROL PROCESSES
IN POLISH COMPANIES

Abstract: The aim of this paper is to contribute to the debate on the organizational
control systems. The paper starts with presenting the concept and nature of the ma-
nagerial control and defining of logic of management control process, that allow to
present and discuss results of research on management control processes in Polish
enterprises.

Keywords: management control process; organizational control systems; polish
companies.



