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octaHoBka mpodaemu. Czgsto

I I zadagjemy sobiepytanie, jak tosi¢ dzieje,

ze w  konkretnym  systemie

organizacyjnym, prawnym, rozwinigtym systemie

kontroli specjalistycznej, jest tak wiele zjawisk

spotecznie i ekonomicznie niekorzystnych, wrecz

nagannych. Wydaje sig, ze odpowiedzi nalezy szuka¢
w teorii i praktyce kierowania i zarzadzania.

Mg sce kontroli w zarzadzaniu

Kontrola jest czes$cia kazdej zorganizowanej
dziatalnosci. Jg istote stanowi nieustanne upewnianie
Sig czy mierzalny wynik naszego dziataniajest zgodny
z zamierzeniami oraz czy wszystkie czynnosci i srodki
zastosowane w dziataniu byty potrzebne do osiagniccia
zamierzonego stanu. Te proste zatozenia komplikuja
sig, jesli przyjmiemy, ze obszary zainteresowania
kontroli wyraznie si¢ specjalizuja. Jest jeszczei drugi
czynnik, ktory oddziatuje na zmieniajaca sig rolg i
funkcje kontroli, zwtaszcza wewngtrznej. Coraz
czescig) kontrola ta staje si¢ kontrola selektywna,
skupigjaca uwage na obszarach strategicznych,
charakteryzujaca si¢ odejsciem od catosciowego
badania firmy na rzecz analizowania zagadnien
podstawowych, przesadzajacych o jg efektywnosci
i perspektywach rozwaojul.

Do oczywistosci nalezy akcentowanie, ze
nowoczesna kontrola musi dostarcza¢ informacji
waznych dla procesow podejmowaniadecyzji. Kazdy
kontroler, niezaleznie od pozycji jaka zamuje w
strukturze firmy, staje sig¢ partnerem dla decydentow,
dlazarzadow i pomagaim w budowaniu strategicznej
koncepcji rozwoju. Musi on by¢ bardziel doradca
zarzadzajacych niz tropicielem nieprawidtowosci,
chociaz jedno drugiego nie wyklucza. Kontrola
wewngtrzna, bo ona namocniej ulegta
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przeobrazeniom pod wplywem procesow
prywatyzacji, w nowoczesnej firmie musi by¢ wrecz
zintegrowana z systemem zarzadzania.

Skoro kontrola jest tak waznym elementem
organizacji i zarzadzania, to rodzi si¢ pytanie czy
pojeciom “ organizacja” i “ kontrola” nadajemy
witasciwy wymiar. Mimo powaznego dorobku
naukowego w tej dziedzinie, w praktyce nasze
rozwiazaniaorganizacyjne sa da ekie od doskonatosci.

W praktyce, niezaleznie od ngjlepszych intencji,
sktonni jestesmy nadawaé pierwszenstwo kontroli.
Wobec niedoskonatosci zarzadzania oznacza¢ to musi
albo nieskutecznos¢ kontroli, albo nadmierne
rozbudowywanie jg poza systemem organizacji — do
rozmiarow spotecznie mato efektywnych bo
oddziatujacych na skutki, a nie przyczyny
niekorzystnych zjawisk. Utwierdza nas to w
przekonaniu, ze do skutecznej kontroli niezbedne jest
doskonalenie zarzadzania. Najczesciej w
rozwiazaniach organizacyjnych dominuje sktonnosé¢
do analizowania skutecznosci kontroli w kategoriach
ich liczebnosci i natezenia. Stosunkowo powszechne
jest przekonanie, ze im wigcel kontroli, tym lepigj.
Tymczasem, nasileniu kontroli nigdy nie towarzyszyt
wzrost skutecznosci [5].

Zauwazmy, ze ujmowanie kontroli jako fazy
dziataniazorganizowanego, jest charakterystycznedla
catego dorobku teorii organizacji i zarzadzani, ale
przede wszystkim dla prakseologicznej koncepcji
funkcji kontrolnych.

Kontrola przez sprzezenie zwrotne

Kontrola jest traktowana jako dziatanie pochodne
innych dziatan. Niezwykle trafnie t¢ ceche okreslit
Jan Starosciak: “Kontrola nie jest sama
organizowaniem pierwotnym — nie stanowi
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bezposrednio  organizowania  stosunkéw
produkcji. Zmierza do ulepszania, do usuwania
birdow i zapobiezenia im” [8].

Rowniez ~w  nowych,  zagranicznych
podrecznikach z tej dziedziny, kontrolajest traktowana
jakowaznafunkcjakierowaniai zarzadzania. Bardzo
mocno jest akcentowany zwiazek kontroli z
planowaniem, m. in. przez R. Webbera oraz
J.Stonera. Ten ostatni twierdzi, ze kontrola przez
sprzezenie zwrotne nawiazuje do ostatniego etapu
procesu planowania, gdy konkretne zadania
organizacji moga sta¢ si¢ oczekiwanymi efektami,
wedtug ktorych kierownictwo bedzie ocenia¢
rzeczywiste wyniki.

Kontrola moze by¢ elementem taczacym ze soba
poszczegdlne przedsiewzigcia na zadzie sprzgzenia
zwrotnego, umozliwigjac tym samym ich
doskonalenie, Mozliwosci te ilustruje rysunek 1.

Rys. 1. Sprzezenie zwrotnew kontroli.

przypadkach moga by¢ réwniez inne elementy, awicc
normy ilosciowe lub jakosciowe, inne jednostki itp.
Poza wzorcami do oceny dziatan moga by¢
wykorzystywane rowniez okreslone jednostki miary,
zaleznie od charakteru przedsiewzigcia. Na
podstawie porownania i oceny dziatan formutuje sig
poprawki w odniesieniu do przysztych takich samych
przedsigwzigc, zaktadajac lepsze wyniki, mniejsze
srodki uzyte do ich osiagniccia itp. To wiasnie jest
istota kontroli, rozumiang) jako czynnik doskonalenia
pracy nazasadzie sprzgzenia zwrotnego. Wynikajace
z kontroli poprawki umozliwiaja formutowanie coraz
ambitniejszych zadan oraz podjgcie coraz
doskonalszych dziatan zmierzajacych doich redizagji.

Whprawdzie w cyklu organizacyjnym kontrola
stanowi ostatni etap dziatania, to w istocie wystepuje
ona na kazdym etapie. W kazdej bowiem czynnosci
zachodzi potrzeba poréwnania, tego co zrobiono, z
tym co zamierzano zrobi¢.
Wynik tego poréwnania
wplywa na ewentualng
korekte czynnosci

SPRZEZENIE
ZWROTNE

kontrolowanej. Mamy tu

wigc do czynienia z
ciagtymi sprzgzeniami
zwrotnymi, obejmujacymi
zarowno fragmenty, jak i
caly cykl dziatania.
Whnioski koncowe z
kontroli stanowia punkt
wyjscia do opracowania

nastepnego cyklu dziatania
kontrolnego.

Kontrolowanie w
organizagji

Kontrolowanie
(kontrola) bywangjczescigy

Cechacharakterystyczna kontroli przez sprzezenie
zwrotne jest niezaleznos¢ terminow jej dokonywania
od dtugosci okresow planistycznych oraz mozliwosci
dostosowania czgstotliwosci prowadzonych
porownan stanu istniejacego z planowanym, od
czestotliwosci wystepowania zmian w wewnetrznych
i zewngtrznych warunkach funkcjonowania danej
organizacji.

Podejmujac okreslone dziatanie zespotowe
przygotowuje si¢ na wstepie jego plan. Zawiera on
migdzy innymi pozadane wyniki (skutki) przysztego
dziatania, srodki niezbedne doich uzyskaniaoraz tryb
pracy. Po zrealizowaniu dziatania, plan ten stgje si¢
nastepnie wzorcem umozliwiajacym poréwnanie
stanu rzeczywistego z wymaganym, co jest — jak
wiemy — celem kontroli. Wzorcem w konkretnych
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POROWNANIE

definiowane jako proces
dziatania kierownictwa
organizacji, ktérego naczelnym celem jest
regulowanie i korygowanie wszelkich czynnos¢ dla
zapewnieniaich przyszie) sprawnosci i skutecznosci.
W. Griffin kontrolowanie definiuje jako “ regulacje
dziafan organizacji sprzyjajqcq fatwiejszemu
osigganiu jg celow’ [3]. Takie rozumienie pojecia
kontroli jako funkcji kierowniczej bardziej oznacza
sterowanie biezaca dziatalnoscia organizacji, niz
sprawdzanie zasztosci. Bez sprawdzania i
regulowania przebiegu zaplanowanych dziatan nie
mozna mie¢ bowiem pewnosci, ze doprowadza one
do osiagnigcia zamierzonego celu. Zwazywszy na
podstawowy cel kontroli i na jg rozpowszechnienie
w organizacjach, mozna przewidywac, ze organizacje
bez skutecznej kontroli nie osiagnie postawionych
sobie celow.

Moronp i punok Ne6 (53), 2009
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Zasadnicze znaczeniekontroli w kazdej organizadji
polega na tym, ze kontrola pomaga przystosowac si¢
do zmiennych warunkéw, ogranicza mozliwosé
naktadania si¢ btedow, pomaga uporaé si¢ ze
skomplikowanymi sytuacjami. Naprzyktad, niewielka
pomytka (btad) rzadko kiedy wyrzadza powazniejsza
szkode organizacji. Jezeli jednak pomyitka ta nie
zostanie skorygowana i powtarza si¢ przez dtuzszy
czas, moze si¢ kumulowac i pociagna¢ zasoba grozne
nastgpstwa. Poza tym, skuteczna kontrola pozwala
wyeliminowa¢ marnotrawstwo, obnizy¢ koszty,
podnies¢ produktywnosé.

Kontrola odgrywa ponadto wazna role w
utrzymywaniu integralnosci systemu zarzadzania i
sprawia, ze organizacje zyskuja na sprawnosci
osiagania celow. Bez kontroli organizacja nie bytaby
w stanie oceni¢ osigganych wynikéw z punktu
widzeniastopniaredizacji wytyczonych celow. Celem
kontroli jest stworzenie kierownictwu mozliwosci
oceny pozycji firmy w poréwnaniu z zamierzeniami,
dokonywanej w wybranym momencie, z uzyciem
jednego lub kilku miernikow. Nalezy wigc zachgcac
menedzerow do wdrazania sprawne kontroli, tak
aby i ch decyzje nie byty ignorowane| ub wykonywane
przypadkowo.

Kontrola kierownicza

Kontrola sigga¢c musi praktycznie wszgdzie,
bowiem wsze¢dzie moga wystapi¢ nieprawidtowosci
w dziataniu (umysinelub nieumysine), ktore przynosza
negatywne skutki. Cho¢ zaufanie i wiara w ludzi to
pojeciapicknei krzepiace, trzeba czasem sprawdzac,
czy nie zostaly one naduzyte.

Obowiazki kierownikaurzedu nie wyczerpuja sig
na obmyslaniu i wydawaniu prawidtowych decyzji i
zarzadzen. Proces zarzadzania stanowi zamknigty
cykl. Im bardzigj ztozony jest organizm danej firmy,
im wigce jest w niej wyspecjalizowanych ogniw
organizacyjnych, powotanych do wykonywania
czastkowych zadan, wchodzacych w skiad jej
dziatalnosci, tym bardzigl wzrasta znaczenie kontroli
i nadzoru. Kontrolowanie jest wigc instrumentem, za
pomoca ktorego kierownik zapewniasobie niezbedne
informacje o wykonaniu zadan przez poszczegolne
ogniwa organizacyjne oraz sprawdza i koordynuje
dziatalnos¢ tych ogniw. Bez sprawdzania i
regulowania przebiegu pracy nie mozna mie¢
pewnosci, ze doprowadza one do osiagniccia
wyznaczonego (badz zamierzonego) celu. Tak wigc,
kontrolakierownicza polegaw istocie nasprawdzaniu,
czy wszystko przebiega zgodnie z przyjetym
programem i wydanymi zarzadzeniami, na
sprawdzaniu i zbadaniu okreslonego stanu lub
zamierzenia i poréwnaniu go z przewidywanym
wynikiem. W zakres kontroli kierowniczej moga tez
wchodzi¢ wyjasnienia przyczyn rozbieznosci migdzy
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stanem faktycznym a wymaganym oraz wnioski,
zmierzajace do poprawy sytuacji. Kontrola nie
powinna i nie moze by¢ celem samym w sobie; jest
jedynie srodkiem, wiodacym do celu. Swoj cel
kontrola, szczegolnie w formie posrednigj kontroli
instytucjonalnej, osiaga przez badanie:

- legalnosci, tj. sprawdzenie zgodnosci badanej
CzZynnosci z obowigzujacymi przepisami, procedurami;

- rzetelnosci, tj. sprawdzenie zgodnosci badanej
czynnosci z wymogami wiedzy, umiejetnosci,
fachowosci, doktadnosci, solidnosci, troskliwosci,
uczciwosci itp.;

- celowosci tj. sprawdzenie zgodnosci badanej
czynnosci z jg celem, np. czy srodki  inwestycyjne
zostaty wykorzystane zgodnie ze swym
przeznaczeniem, czy inwestycje byty celowe;

- gospodarnosci, tj. sprawdzenie zgodnosci
badanej czynnosci z zasadami racjonalnego
gospodarowania, 0szczednosci, optacanosci itp.

Oprocz omowionych czterech tradycyjnych
kryteriow, w kontroli wewnetrznej i (zewnetrznej)
stosowane jest niekiedy rowniez Kkryterium
sprawnosci organizacji. Oznacza ono zdolnos¢ i
elastycznos¢ przystosowaniastruktury organizacyjnej
do aktualnych potrzeb wynikajacych z realizacji
zmienigjacych si¢ zadan i celéw, dostosowania do
sytuacji na rynku, zmian popytu i sprzedazy,
konkurencji, statutu, zapewnienia ochrony wiasnych
interesow i interesow klientow itp. [6].

W kryterium tym mieszcza Si¢ tez pewne
prakseologiczne pojgcia stosowane przy ocenie
funkcjonowania systeméw i organizacji dziatal nosci
ludzkigj. Zdaniem PF. Druckerakontrolakierownicza
powinna by¢: skuteczna, korzystna, ekonomiczna,
zrozumiata, adekwatna do ocenianych zjawisk,
aktualna (dziatajacaw pore), prostai operatywna[1].

O ile stosowanie wymienionych kryteriow i zadan
kontroli wewngtrznej jest oczywiste dlawykonawcow
kontroli instytucjonalngj, o tyle odczuwa si¢ na ogot
brak swiadomosci stosowania tych kryteriow przy
sprawowaniu kontroli funkcjonalnej, w ramach
nadzoru kierowniczego przez zarzad firmy i
kierownikow komorek organizacyjnych.

Podkreslimy, biezaca kontrola kierownicza nalezy
do elementarnych powinnosci kazdego przetozonego.
Kierownik, ktory nie wykonuje swoich funkcji
nadzorczo-kontrolnych w stosunku do swoich
podwtadnych jest zwierzchnikiem, ale nie
partycypuje w zyciu zdrowej organizacji.

Kontrola a nadzér

Z pojeciem kontroli $cisle zwiazane jest pojecie
nadzoru. Nadzér moze wystgpowac w kilku formach.

Forma prewencyjna nadzoru polega na
obowiazku uzgadniania decyzji z instancja wyzsza
jeszcze przed je powzigciem albo na obowiazku
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przedkiadania projektu decyzji do aprobaty instancji
wyzszej. Ma to migjsce przewaznie wowczas, gdy
poziom kompetencji wykonawcow jest niski badz gdy
chodzi o niedopuszczenie do popetniania btedu w
sprawach zasadniczych, wymagajacych duzej
rozwagi, doswiadczenia i wymiany pogladow z
udziatem ekspertow.

Nadzor w formie nastepcze) polega na nadaniu
wyzszej instancji prawa do uchylenia decyzji juz
podjete) przez instancje nizsza. Forma represyjna
nadzoru jest uzupetnieniem poprzednich form. Z
uwagi na jej charakter stosowana jest w
wyjatkowych sytuacjach. Polega nakorzystaniu przez
zwierzchnika z prawa do wyciagania konsekwengji
stuzbowych wobec osob podl egtych, nadzorowanych.

Zwiazek pojecia kontroli z pojgciem nadzoru jest
szczegolniebliski, zwlaszczajesli rozpatrujemy go na
tle obowiazkéw naczelnego kierownika danej
organizacji. Mimo to, nie nalezy utozsamia¢ tych
pojec.

Nadzor jest pojeciem szerszym od kontroli, gdyz
obejmuje zaré6wno kontrolg, jak tez prawo do
wydawania zarzadzen i polecen, zmierzajacych do
usunigcia stwierdzonych uchybien. Konsekwencja
tego jest roznica w zakresach odpowiedzianosci,
ktére wiaza sie z kontrola i nadzorem. Organ
kontrolujacy ponosi odpowiedzialnos¢ tylko za
rzetelnos¢ dokonangj kontroli, organ nadzorujacy —
odpowiada za dziatalnos¢ 0s6b nadzorowanych w
takim zakresie, w jakim mogt on wptyna¢ na ich
dziatalnos¢ przy uzyciu srodkéw nadzoru.

Zewngtrznie, nadzor upodabniasie do pilnowania,
ktorego istota poleganaroztoczeniu ochrony nad dana
rzecza bezposrednio przez pilnujacego. Roznica
mi¢dzy pilnowaniem a nadzorem polega na tym, ze:
po pierwsze, przy nadzorze musza wchodzi¢ w gre
hierarchiczne powiazania nadzorujacego z
nadzorowanym lub nadzorowanymi, stosunek
zwierzchnosci i podlegtosci, czego przy pilnowaniu
nie ma; po drugie — pilnowanie jest zawsze
bezposrednie, nadzér moze by¢ sprawowany zaréwno
bezposrednio, jak i posrednio. Struktura nadzoru
rozpoczyna si¢ od stanowiska roboczego, poprzez
kierownika zespotu, kierownika dziatu itd. az do
kierownika naczelnego.

Z kontrolg zawsze wiaza Si¢ prawakontrolujacego
do zadaniaztozeniawyjasnien przez kontrolowanego.
Jednakze uprawnienia osoby kontrolujacej, ktoranie
jestjednoczesnie nadzorca, zwierzchnikiem, obejmuja
jedynie sprawy dotyczace kontroli, tj. okazania
dokumentow, zatacznikow itp. Niemaonaw zasadzie
innych uprawnien, np. wydawaniawiazacych polecen
zmiany istniejace sytuacji. Kontroler jest tylko
rzetel nym obserwatorem, lustratorem, zobowiazanym
do przedstawienia zebranych materiatow

31

zwierzchnikowi wraz z wnioskami i wtasnymi
uwagami. Nie bierze on zadnego udziatu w biezacym
kierowaniu organizacja, nie ponosi zatem
odpowiedzialnosci za kontrolowana jednostke, z
wyjatkiem oczywiscie rzetelnosci samej kontroli.

Nadzor natomiast taczy sig scisle z czynnikiem
kierowania lub zarzadzania. Dlatego nadzorujacy,
oprécz uprawnien kontrolnych, ma jednoczesnie
prawo wydawania zarzadzen zar6wno dotyczacych
samg kontroli, jak tez usunig¢ciadostrzezonych brakow
i usterek. Moze on poprawi¢, zmieni¢ lub uchyli¢
decyzje podwtadnego. Konsekwencja podpisania
uprawnien do kierowania jest odpowiedzianos¢ za
merytoryczna strong pracy podiegtey komorki. Jest
to zatem inna odpowiedzialnos¢ niz w przypadku
zwyktego kontrolera. Kontrola wewngtrzna jest
niezbednym elementem, narzgdziem nadzoru
stuzbowego; petni funkcje stuzebne w stosunku do
nadzoru i w konsekwencji musi by¢ dostosowana do
tego nadzoru, lecz nigdy odwrotnie.

Zadanianadzorui kontroli w ramach firmy — obok
samokontroli dotyczacej kazdego pracownika—moga
by¢ realizowane w dwoch formach:

- bezposredniego nadzoru funkcjonalnego, tj.
nadzoru sprawowanego samodzielnie przez ogniwa
zarzadzajace czy pracownikéw na kierowniczych
stanowiskach (np. dyrektora, jego zastepcow,
kierownikow dziatow w zarzadzie), a takze przez
komorki wspotpracujace, w zakresieich uprawnien i
odpowiedzialnosci wynikajacych ze struktury
organizacyjnej firmy i jej regulaminu organizacyjnego
(wraz z zakresami czynnosci i odpowiedzia nosci
komorek organizacyjnych i osob petniacych funkcje
kierowniczei samodzielne);

- posrednigj kontroli instytucjonalne, tj. kontroli
sprawowanej przez ogniwa, na ktoére zarzadzajacy
przeniost w pewnym okreslonym zakresie swoje
kompetencje kontrolne ( np. dyrektor firmy na
wyodrebniong komorke kontroli gospodarczej,
kontrole techniczng itp.) i ktore — maja obowiazek
sprawowania kontroli w skali catej firmy w
wyznaczonym zakresie przedmiotowym.

Funkcjona ny nadzor kierowniczy i instytucjonalne
ogniwa kontrolne, a takze kontrola obywatelska —
stanowia facznie system organizacji nadzorui kontroli
w firmie.

System ten ilustruje graficznie rysunek 2.

Obowigzki kierownictwa

Obowiazkiem naczelnego kierownikaw zakresie
nadzoru i kontroli jest przede wszystkim
zorganizowanie nadzoru i kontroli wewngtrzngj i
postawienie ich na poziomie, ktory daje gwarancje
skutecznego dziatania.

Jednakze najlepig nawet zorganizowanakontrola
nie spetni poktadanych w nig nadziei, jesli zostanie

Moronp i punok Ne6 (53), 2009
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Rys. nr 2. System or ganizacyjny nadzoru i kontroli.
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pozostawiona samej sobie. Zarzadzajacy powinien
osobiscie lub za posrednictwem wyznaczonego przez
siebie zastepcy sprawdzac, w jaki sposob sa
wykonywane jego polecenia w zakresie nadzoru i
kontroli, i w ogole jaki odnosza skutek.

Nastepnym obowiazkiem kierownictwa w
zakresie kontroli jest stawianie konkretnych zadan i
dopilnowanie by zostaty wykonane. Kierownik
obowigzany jest zapozna¢ sie z wynikami kontroli,
ustosunkowa¢ si¢ do nich i wyciagna¢ witasciwe
wnioski. W razie potrzeby, powinien wydaé
odpowiednie zar zgdzenie pokontrolne i dopilnowat,
aby byto ono wykonane.

Kontrola wewngtrzna dostarcza danych, ktore
powinny by¢ wykorzystane przez kierownictwo
rowniez do oceny wtasnego postgpowania. Bledy i
niedociagniecia pracy personelu, zespotow i
wydziatow oraz innych komoérek organizacyjnych
moga mie¢ zrodto wiasnie w sposobie dziatania i
decyzjach samego kierownictwa. O tym zarzadzajacy
stosunkowo rzadko pamigtaja mimo, ze istnieje
zgodnos¢ co do tego, ze nie ma skutecznego
kierowania bez kontroli.

Powstaje jednak problem, jak daleko powinna
sigga¢ osobista ingerencja i zaangazowanie si¢
kierownikanaczelnego w zakresie nadzoru i kontroli.
Wydgje sig, ze nie ma na to reguty. Jedno jest pewne
— gdyby zrzekt si¢ on funkcji nadzoru i kontroli, to
wowczas faktycznie przestatby spetniaé swoje
funkcje kierownicze. To zas, w jakim zakresie maon
czyni¢ uzytek z tego, ze jest kierownikiem, zalezy od
jego czasu i rzeczywistych potrzeb osobistej
ingerencji. Osoby najbardziej kompetentne w
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dziedzinie organizacji pracy i zarzadzania zalecaja,
aby naczelni kierownicy, pozaanaliza cel 6w, doborem
kadry kierowniczej, badaniem ogo6lnych warunkow
pracy, zajmowali si¢ tylko podstawowymi operacjami
i analiza wazniejszych problemow.

Powstaje w zwiazku z tym problem zakresu
przekazywania przez naczelnych kierownikow
uprawnien nadzorczo — kontrolnych. W duzych
firmach jest to niezbedne, alei tutg nalezy pamigtac,
ze osoby kierujace firma nie moga zrzec si¢ kontroli
pracy witasnej oraz kontroli i nadzoru swoich
bezposrednich podwiadnych.

System kontroli wewnetrznej

Kontrola wewngtrzna w firmie, jak wynika z
powyzszych konstatacji, powinnaby¢ ujgtaw trwaty,
samoczynnie i sprawnie dziatajacy, kompleksowy,
zorganizowany system, czyli strukturalnie
uporzadkowany uktad organizacyjny. Taki uktad
elementow, ktory wiaze sie z funkcjonowaniem catej
firmy i wszystkich jej sktadnikow, stuzy realizacji
funkgji kontroli w zarzadzaniu — nazywamy systemem
kontroli. Sktada si¢ on z odpowiednio powiazanych
ze soba i uzupetnigjacych si¢ elementéw, ogniw
kontroli oraz czynnosci kontrolnych. Elementy systemu
kontroli sg wspoétzalezne oraz powiazane z
poszczegolnymi sktadnikami organizacji i innymi
funkcjami zarzadzania.

Do podstawowych elementow (ogniw) kazdego
systemu i srodowiska kontroli naleza: - ludzie
wyposazeni w odpowiednie kompetencje i
umigjetnosci (czynnik ludzki); - wzorce kontrolne; -
proces kontrolowania; - srodki organizacyjno —
technicznei instrumenty kontroli; - wigzi i sprzezenia
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pomigdzy poszczegolnymi elementami systemu
kontroli firmy oraz réznymi rodzajami i formami
kontroli; - system informacji ekonomicznej; - system
wzajemnego komunikowania sig; - sprzezenia i
powiazania pomigdzy systemem kontroli, a
elementami sktadowymi firmy, tj. obiektami kontroli.
H. Fayol okreslit to nagjkrocej: “ Kontrola dotyczy
wszystkiego — rzeczy, ludz i dziafania” [2].

Cechami dobrze funkcjonujacego systemu kontroli
powinny by¢: ciagtos¢ dziatania, systematycznosc,
obejmowanie wszystkich operacji gospodarczych i
obszarow dziatalnosci firmy, podziat funkcji,
oddzielenie czynnosci decyzyjnych, wykonawczych
i ewidencyjnych oraz w miar¢ mozliwosci pewien
automatyzm (samoczynnos¢ kontroli) wynikajacy z
prawidtowej organizacji i struktury zarzadzania,
kompl etnos¢, istotnos¢ i doktadnosé.

System kontroli wewnetrznej w urzgdzie powinien
z jednej strony rozpoznawac ryzyko, a z drugiej
poprzez wiasciwe procedury i metody ograniczy¢ jego
wielkos¢. Powinien dziata¢ elastycznie- inaczej
reagowac, gdy odchylenia sa sporadyczne, ainaczej,
gdy staja si¢ lub powszechne lub czeste. Poza tym
powinien dziata¢ nieustannie na zasadzie
natychmiastowego sprze¢zenia zwrotnego (zob.
podtytut: Kontrola przez sprzezenie awrotne).

Proces kontrolowania

Proces kontrolowania jako zorganizowane
dziatanie ciagle i nieustannie towarzyszace innym
funkcjom zarzadzania, moznarozpatrywac jako stale
powtarzgjacesi¢ cyklekontrolne. Pod pojeciem cyklu
kontrolnego rozumiec nal ezy catos¢ procesu kontroli,
obejmujacego zespot czynnosci kontrolowania
dziatalnosci okreslonego przedmiotu, poczawszy od
rozpoczecia kontroli do jg zakonczenia okreslona
decyzja kontrolna.

Strukture procesu kontroli stanowi uporzadkowany
uktad pewnych elementow i ich wzaemnych relacji,
petniacych okreslona role w redizacji cel 6w stojacych
przed kontrola. Najogolnigj biorac celem kontroli jest
zbadanie, czy i w jakim stopniu stan rzeczywisty
badanego obiektu odbiega od stany postulowanego i
co nalezy uczyni¢, aby osiagna¢ stan postulowany.
Pomigdzy jednym adrugim stanem wystepuja kolegjno
powiazane fazy procesu realizowanego w ramach
wyznaczonych “wzorcow kontrolnych” .

Proces kontrolny mozna rozpatrywaé rowniez
jako uktad cybernetyczny. Cybernetyka postuguje sig
modelem jako instrumentem analizy zjawisk. Model
obgmujacy systemy spoteczne jest zawsze pewnym
uproszczeniemrzeczywistosd i tanowi wgJ. Goscinskiego
“...abstrakt fragmentu rzeczywistosci o
uproszczonych charakterystykach i relacjach
wyraznionych z okreslonego punktu widzenia, a
tym samym nie musi by¢ homomorficzny z systemem
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pod wzgledem rodzaju elementow, ich liczby oraz
relacji....” [3]. Mimo tych mankamentow model
umozliwia niejako plastyczna systematyzacje
elementéw badanego systemu, a przez to pozwala
migdzy innymi narozeznanie stanu wiedzy w zakresie
tych elementow.

W rozpatrywanym model u procesu kontroli (rys.3)
dla celow analitycznych wyro6znione zostaty:
informacjewejsciowe, rozpoznanie wstgpne, kontrola,
informacje wyjsciowe.

Proceskontroli rozpoczynasie¢ od informagji, ktore
inicjuja caty cykl kontrolny. Rodzgj tych informagji
jesttak rozny, jak roznajest dziatalnosé¢ kontrolna. Sa
to informacje odzwierciedlajace zapotrzebowanie
organu zarzadzajacego na oceng Sytuacji w jednostce
podlegtej, jak tez informacje wskazujace na
wystepowanie zjawisk niekorzystnych. Zrodtem
informacji jest otoczeniesystemu kontroli, naprzyktad
organ zarzadzajacy kontrole, zatoga zaktadu pracy,
(listy, skargi, wnioski) itd.

Rozeznanie wstepne oznacza zespot czynnosci
majacych na celu rozpoznanie obiektu kontroli,
uzupetnienie informacji, ich wzajemne powiazanie
itp. Czynnosci te mieszcza si¢ w etapie
przygotowawczym do kontroli. Umozliwiaja one
skoncentrowanie uwagi kontroli na punktach
najbardziej newralgicznych tj. ngjistotniejszych dla
realizacji celu dangj kontroli.

Aby zapewni¢ sprawny przebieg badania
kontrolnego niezbgdne jest wyrazne okreslenie celu
kontroli oraz zapewnienie niezbednych srodkow i
warunkow umozliwigjacych jg realizacje. Planowanie
kontroli musi opierac si¢ na doktadnej znajomosci i
andlizie jednostki przyjete) do kontroli. W tym celu
nieodzowne staje si¢ wykorzystanie materiatow
analityczno-sprawozdawczych, uzyskanych w wyniku
analizy przedkontrol nej (rozpoznania wstgpnego).

W fazie samej kontroli (zwanej tej rozpoznaniem
kontrolnym) dokonujemy odpowiednich ustalen, analiz
i ocen badanego odcinka dziatalnosci. Stan faktyczny
kontrolowanej dziatalnosci jest porownywany z
okreslonymi wyznaczenia (kryteriami kontroli).
Ustalane sg odchylenia, (tj. nie tylko braki i
niedociagnigcia, alerowniez osiagniccia), wyjasniane
sgich przyczyny i zrodtaitp.

Bardzo wazna faze procesu kontroli, stanowi
decyzja kontrolna. Decyzja jest efektem koncowym
procesu dziatania kontrolnego i wskazuje nato, czy
kontrola osiaga swdj cel, czy tez nie. Jest ona:
wynikiem procesu kontrolowania, stanowiac sume
czynnosci jego poszczegolnych faz; czynnikiem
regulacji i korekcji kontrolowanego dziatania;
elementem wykonywania funkcji kierowania i
zarzadzania, z ktorymi nieroztacznie jest zwiazany
caty proces kontrolowania. Stad tez decyzja kontrolna
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nie moze by¢ wydzielona (wyrwana) z procesu
kontrolowania i traktowana jako odr¢bny element,
jako inny rodzaj dziatania. Musi ona nastgpowac
niezwtocznie po dokonaniu rozpoznania kontrolnego
i dotyczy¢ wszystkich ujawnionych uchybien.

Zakonczenie kontroli materializuje si¢ w postaci
odpowiednich dokumentow: protokotu lub
sprawozdania z kontrali, zalecen pokontrolnych.

Nowoczesna teoria kontroli akcentuje funkcje
motywacyjna kontroli, totez dokumentami
“wyjsciowymi” powinny by¢ takze wnioski o
wyréznienie, spopularyzowanie tzw. faktow
kontrolnych pozytywnych tj. szczegélnych osiagnieé
itp. Jest o faza postepowania pokontrol nego.

W postgpowaniu pokontrolnym — podstawowym
celem jest osiagnigcie pozadanej sprawnosci i
skutecznosci dziatania jednostki objgtej kontrola,
poprzez oceng oraz srodki motywacyjne i
profilaktyczne.

Zazwiazanaz czynnosciami pokontrolnymi uwaza
Sig rowniez analizg odpowiedzi dostarczonych przez
jednostke skontrolowana, informujacych o sposobie
wykorzystania wynikow kontroli. Jesli otrzymane
odpowiedzi niezadowal gja kierownictwafirmy, moze
ono spowodowaé¢ ponowne przeprowadzenie
czynnosci kontrolnych, czyli kontrole sprawdzajqcq
wykonanie wydanych zalecen (zwana tez
rekontrolg).

Reasumujac, mozna stwierdzi¢, ze celem procesu
kontroli jest uzyskanie okreslonego stanu
pozgdanego tj. spowodowanie korzystnych zmian
w jednostce kontrolowaneg) i w szerszym otoczeniu.
Przy czym, owe zmiany osiaga Si¢ hie tylko przez
odnotowanie negatywnego faktu kontrolnego, ale
rowniez przez upowszechnienie dobrej roboty
(pozytywnego faktu kontrolnego) w skontrolowanej
jednostce. Zmiany te powinny takze dotyczy¢
wyznaczer kontrolnych — przepisow, norm itd.

Proces kontroli wzbogaca organ kontroli o nowe
doswiadczenia organizacyjne, metodyczne itd. Jest
to takzewynik kontroli. Idzie oto, aby zdobytawiedza
byta spozytkowanaw przygotowaniu kol gjnego cyklu
kontroli. Zakonczenie cyklu kontroli powinno by¢
wreszcie wykorzystane do oceny sprawnosci
przeprowadzonej kontroli, aszczegolnie skutecznosci
i ekonomicznosci.

Bucuosku. W krajach Unii Europejskiej
nadaje si¢ wysoka range kontroli wewngtrznej.
Wyraza si¢ to przede wszystkim w podstawowym
dokumencie “ Wytyczne w sprawie standardow
kontroli wewnetrznej” (Guidelines for Internal
Control Standards). Wytyczne te wskazuja, ze

kierowniczego, miesci si¢ w ramach dziatan
regulacyjnych i powinna przyczyni¢ si¢ do
sprawnego przebiegu dziatan podstawowych
organizacji.

Trzeba jednoczesnie pamigtac, ze zaden system
kontroli nie zastapi potrzebnej samokontroli
pracowniczej, wiasng wrazliwosci na sprawy, za
ktore si¢ odpowiada, statej dbatosci na kazdym
stanowisku o jak najlepsze efekty w ramach
posiadanych mozliwosci.

Na zakonczenie zacytujemy poglad H. Koontza i
C.O. Donnélla, ktorzy dokonujac bardzo szczegotowe
analizy kontroli w procesie zarzadzania firma
sformutowali “ Dziesie¢ wymagar odpowiedniej
kontroli”, zwrécili jednoczesnie uwage na fakt, ze
“ zasady kontroli sq¢ co prawda uniwersalne,
jednakze poszczegélne systemy wymagajq
specjalnego opracowania” [7].

1. Drucker P.F. Management, Practices, New
York, S. 498.

2. Fayol H. General and Industrial Management,
Pitman, New York, S. 107.

3. Goscinski J. Zarys teorii sterowania
ekonomicznego, PWN, 1977, S. 21.

4. Griffin R Podgawy zarzzdzania organizacjami,
PWN, Warszawa 2007, S. 585.

5. Kafuzny S. Kontrola wewnetrzna. Teoria i
praktyka. Podrecznik akademicki. Polskie
Wydawnictwo Ekonomiczne, Warszawa 2008,
S. 103 — 106.

6. Kafuzny S. Leksykon kontroli, DOSKO,
Warszawa 2006.

7. KoontzH., Donnell C.O., Zasady zarzqdzania,
PWN 1969, S. 664.

8. Starosciak J. Zarys nauki administracji, wyd.
[, Warszawa 1971, S. 354.

Cratts Hagiinoia qo penakiii 07.12.2008
22222

“Kumms 3aimac y rwodeil 3anadmo
bazamo uacy’.
ey Cmanicras €Ku
NOAbLCOKUTL NUCBMEHHUK,
“A moKe, Hawi ysereHHs MPo AIOOUHY
HAOMO anmponomopgmi?”
ey Cmanicras €Ku
NOALCOKUTL NUCBMEHHUK,
“Bazamvox_peueil nemae momy, wo ix He
MOZAU HISK Ha3eamil .

kontrola, czy to w postaci “ wtopiongj” w funkcje ey Cmanicaas €Ku

naczelnego kierownika, czy tez jako NOABCHKILIL NUCbMEHHUK
instytucjonalne * przed{uzenie” systemu Y

Mosonp i punok Ne6 (53), 2009 34

PDF created with pdfFactory Pro trial version www.pdffactory.com



http://www.pdffactory.com
http://www.pdffactory.com

