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Mała ściąga z... kontroli zarządzania 

stock.xchng  

Ze wszystkich funkcji zarządzania to właśnie kontrola jest traktowana jak brzydkie kaczątko.  

W literaturze poświęca się mu stosunkowo mało miejsca, a w praktyce gospodarczej jest to 
funkcja najbardziej zaniedbana. Dlaczego tak się dzieje? Na pewno pokutują zaszłości 
historyczne, gdzie kontrola była działaniem polityczno-radzieckim. Dla wielu osób to 
skojarzenie jest wcią  ywe. 

Druga rzecz — przy okazji kontroli wychodzą na jaw braki czysto ludzkiego warsztatu 
komunikacji i empatii. Kontrola to wymaganie, egzekwowanie, ocena. To kontakt  

z pracownikiem na stopie zawodowej z wykorzystaniem władzy stanowiska. Wykorzystanie 
władzy w sposób uczciwy i z szacunkiem jest trudne, bo mimo setek ksią ek i artykułów na 
temat „praca mened era nie polega na zdobywaniu sympatii podwładnych” wcią  pokutuje 
pierwsze przykazanie mened era — nie nara ać się podwładnym. 

Kontrola nie powinna być traktowana jak wrzód na plecach. Można ją zrozumieć  
i wykorzystać dla swoich potrzeb. Temu słu y ten tekst - ta ściąga. Poznasz z niej 
najwa niejsze rzeczy dotyczące kontroli zarządzania i zrozumiesz dlaczego jest ona wa na. 

Podstawą tej ściągi jest ksią ka "Nowoczesne zarządzanie finansami" Haliny Buk 
(Wydawnictwo C.H. Beck, 2006). Wykorzystanie, skróty i uzupełnienia za zgodą Wydawcy. 
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Co to jest kontrola? 

Wielu teoretyków organizacji i zarządzania ściśle wią e kontrolę (element cyklu sprawnego  
i zorganizowanego działania) z wykonaniem planów, traktując ją jako pojedyncze działanie 
kończące jeden cykl a zaczynające drugie, jako chwilę relaksu między "prawdziwą pracą". 
Tymczasem zdefiniowanie celów, określenie struktury organizacyjno-produkcyjnej oraz jasne 

sformułowanie zadań i zakresu odpowiedzialności dla ka dego kierownika nie zapewnia 
realizacji tych celów. Tylko systematyczne kontrolowanie mo e zapewnić osiągnięcie 
zamierzonych celów długookresowych i krótkookresowych. To tak jakby kapitan 
wyprowadził statek z portu i kierował się do innego, ale ju  na morzu nie sprawdzał miejsca 
w którym się znajduje i nie korygował odpowiednio kursu. A przecie  burze, prądy morskie, 
wezwania pomocy lub ataki piratów wpływają na zmiany kierunku płynięcia. 

Istotą kontroli jest ujmowanie, porównywanie i wyjaśnianie stosunków między dwoma 
podstawowymi elementami działania ludzkiego: wyznaczeniami i wykonaniami. 
Wyznaczenia określają po ądany stan działalności i stanowią jednocześnie kryteria jej oceny. 
Wykonania oznaczają faktyczne działania osób, zespołów, organizacji. 

Na ogólny proces kontroli składają się więc następujące grupy czynności: 

1. Uj owa ie wyz a zeń – wyjaś ie ie i i terpreta ja wzor ów, sta dardów uz a y h za 

o owiązują e w da y  przypadku zy oś i te ie o ej ują tworze ia wyz a zeń, o jest 
do e ą pro esu podej owa ia de yzji, który jest w ześ iejszy iż ko trola fu k ji zarządza ia . 

2. Ustala ie wyko ań - pro es adaw zy rze zywistoś i opis, klasyfikacja, pomiar, interpretacja) 

przy wykorzysta iu odpowied i h te h ik i arzędzi adaw zy h. 

3. Porów a ie ustalo y h wyko ań z wyz a ze ia i - ustala się i h zgod oś i ądź iezgod oś i  
i opisuje je a wiele sposo ów. 

4. Wyjaś ia ie przy zy  iezgod oś i lu  zgod oś i wyko ań z wyz a ze ia i, wysu ię ie 
w iosków poko trol y h i podję ie działań korygują y h - jest to najtrudniejszy element kontroli, 

gdyż wy aga ardzo do rego rozpoz a ia ko trolowa y h zjawisk i pro esów, kojarze ia i h 
współzależ oś i, lokaliza ji przy zy  iezgod oś i itd. 

Kontrola menedżerska i kontrola kierownicza 

W związku z tym, e w literaturze i praktyce gospodarczej pojęcie "kontrola" występuje  
w wielu znaczeniach i formach (nadzór, rewizja, inspekcja, lustracja, sprawdzanie, badanie, 

wizytacja, audyt, weryfikacja, dozór, sprawdzanie), dla rozumienia jej jako funkcji 
zarządzania trzeba wyró nić dwie główne odmiany: kontrolę mened erską i kontrolę 
kierowniczą. 

Kontrola mened erska (ang. management control) to zorganizowany proces porównywania 
rzeczywistych rezultatów z tym co zostało zaplanowane oraz ocena powstałych odchyleń  
i formułowanie zaleceń dla zapewnienia skuteczności osiągnięcia planowanych celów. 
Odnosząc to pojęcie do przedstawionych powy ej czterech typów czynności kontrolnych, 

kontrola mened erska odpowiada czynnościom (3) i (4). 

 



 

Celem kontroli mened erskiej jest: 

 Zapew ie ie realiza ji opra owa y h pla ów i osiąg ię ie za ierzo y h elów. 

 Bieżą e i for owa ie o odstępstwa h i i h przy zy a h od przyjęty h założeń w planach. 

 Ewe tual a weryfika ja pla ów strategi z y h i opera yj y h przedsię iorstwa. 

 Zapew ie ie efektyw ego i skute z ego zarządza ia poprzez odpowied io w zes e korekty  
i usprawnienia. 

 Sty ulowa ie efektyw ego i opty al ego wykorzysta ia zaso ów jed ostki. 

Z kolei kontrola kierownicza to rodzaj kontroli sprawowanej przez zwierzchnika nad 

podwładnymi w celu sprawdzenia prawidłowości wykonywanych przez nich zadań. Kontrola 
kierownicza odpowiada zatem czynnościom (2) i nieco wchodzi w (3). 

Za pomocą kontroli kierowniczej mo na określić postęp w realizacji celów przedsiębiorstwa  
i zadań jego uczestników, odpowiednio wcześniej podjąć działania korygujące, porównać 
wyniki działalności mened erów, utrzymać dyscyplinę ekonomiczną w organizacji. 

Kontrola w praktyce 

Tyle teorii. Jeśli natomiast przyglądamy się praktycznej realizacji kontroli, to mo na 
wyró nić trzy fazy, w których się pojawia: 

 Poprzedza realiza ję ada ego pro esu - jest to kontrola prospektywna. 

 Prowadzona w trakcie realizacji procesu - kontrola ieżą a. 

 Sprawowa a po zakoń ze iu tego pro esu - ko trola astęp za retrospektyw a . 

Kontrola prospektywna poprzedza realizację wykonawczych procesów w organizacji. Polega 
na ustaleniu norm i wzorców działania, ocenianiu etapów planu działania, określeniu 

elementów struktury organizacyjnej i struktury procesu wykonawczego. Jeśli cele organizacji 
mają zostać osiągnięte, to muszą być obserwowane i mierzone, normy zaś – określone  
w sposób zrozumiały i zaakceptowane przez zainteresowanych. Informacje wykorzystywane 

w kontroli muszą być rzetelne, dokładne, jednolite, a przede wszystkim porównywalne. 
Dlatego te  w tej fazie kontroli ustala się te  metody pomiaru efektywności działania. 

Kontrola bie ąca jest przeprowadzana w trakcie realizacji procesów wykonawczych. Polega 

ona na ocenianiu przebiegu procesów wykonawczych pod względem zgodności  
z zakładanymi wzorcami i procedurami. W tym etapie kontroli ocenia się rezultaty 
realizowanych procesów co do ilości, jakości i czasu, a więc dokonuje się pomiaru 
efektywności działania. Pomiar ten jest realizowany za pomocą systemu i procedur 
analitycznych, dostosowanych do rodzaju mierzonej działalności. Wa ne jest tutaj określenie 
częstotliwości pomiarów. W tej fazie kontroli ujawniają się odchylenia od wzorców  
i zakładanych celów, co jest sygnałem dla dokonania odpowiedniej modyfikacji działań czy 
celów organizacji. Następuje tutaj sprzę enie funkcji kontrolowania z innymi funkcjami 
zarządzania, np. funkcją motywowania by uruchomić oddziaływania motywacyjne dla 
zlikwidowania odchyleń od wzorca, funkcją planowania czy funkcją organizowania by 
zmodyfikować cele lub sposoby działania. 



W ramach kontroli retrospektywnej dokonuje się sprawdzenia czy efektywność jest zgodna z 

normami, a osiągnięte rezultaty odpowiadają zało onym celom. Gdy występują znaczne 
odchylenia od planu lub normy, kierownik organizacji decyduje o podjęciu ewentualnych 
działań korygujących. Mo e to nastąpić poprzez dostosowanie stanu rzeczywistego do stanu 

normowanego (jeśli zostanie dokonana odpowiednia regulacja np. właściwe skoordynowanie 
harmonogramów) albo poprzez zmianę normy (jeśli zostanie dokonana jej korekta - mo e się 
bowiem okazać, e pierwotne normy nie były precyzyjnie ustalone albo były zbyt 
wygórowane). 

System kontroli 

Projektując system kontroli nale y pamiętać, e to nie jest wyłącznie wpadanie do pokoju 
pracowników i odpytywanie ich z osiągniętych efektów. Sprawnie działający i przynoszący 
korzyści system kontroli powinien składać się z następujących elementów: 

 Sta dardu porów aw zego. 
 Narzędzi i etod po iaru rze zywistego sta u rze zy. 
 Możliwoś i korygowa ia działań za po o ą odpowied i h i stru e tów. 

aden z tych trzech elementów nie powinien być zostawiony sam sobie. Kompetencje 

kierownika i mened era przejawiają się w dbałości o posiadanie rzetelnego, uczciwego  
i aktualnego standardu, narzędzi i procedur rozwijania i adaptowania standardu i narzędzi  
w zale ności od sytuacji i potrzeb. 

Stworzenie systemu kontroli w firmie polega na wykonaniu następujących działań: 

 Wy oru ier ików - do po iaru zaist iały h zdarzeń gospodar zy h oż a stosować 
ier iki history z e i for a je po hodzą e ze sprawozdań , a ality z e sz zegółowe 

ada ia i a aliza sytua ji wew ętrz ej przedsię iorstwa oraz otoczenia), subiektywne 

oparte a opi ii kierow ika , zew ętrz e o e a przedsię iorstwa tej sa ej ra ży , 
te h i z e or y wydaj oś i pra y aszy , li ii o tażowej, pra ow ików . 

 Wyz a ze ie i stru e tów ko troli - aj zęś iej stosowa y  i strumentem jest preliminarz, 

który określa środki a realiza ję elów; do rze przygotowa y preli i arz har o izuje 
strategię i strukturę orga iza ji, jej kierow i two i pra ow ików oraz zada ia iez ęd e do 
wyko a ia; ko trola preli i arza pozwala ustalić, zy działa ia prze iegają zgod ie z pla e  

 Sposó  ustala ia or  - or y powi y yć elasty z e; ustalają  je kierow i y powi i 
uwzględ ić od ie e waru ki działa ia da ej jed ostki gospodar zej lu  oso y; oż a 
osiąg ąć z a z e korzyś i z or  wyz a zo y h przy udziale osó , który h efektyw ość 

ędzie ko trolowa a - jeżeli or y zosta ą ustalo e przez kierow ików wyższy h sz ze li, to 
pra ow i y ogą uz ać je za ieuzasad io e lu  iereal e i ie ędą zai teresowa i i h 
wykonaniem. 

 Częstotliwość i o e t kontroli - zależą od istoty ko trolowa ego zada ia; po iar 
efektyw oś i ie powi ie  yć doko a y w ter i ie dogod y  dla ko trolują y h, le z 
wów zas, gdy za hodzą z ia y lu  powstają łędy. 

 Sposó  wykorzysta ia w iosków zyli wy ór sprzężeń - czy wnioski posłużą jako feed a k, 
czy jako feedforward. 



 

Sprzężenia - wyższa szkoła jazdy 

Korzystanie ze sprzę eń jest wy szą szkołą kontroli (zarówno mened erskiej, jak  
i kierowniczej). Istnieją dwa typy sprzę eń, przy czym częściej mamy do czynienia ze 
sprzę eniem zwrotnym - feedbackiem. Mało kto kwestionuje dziś jego przydatność. 
Sprzę enia zwrotne zapewniają skuteczność i efektywność kontroli mened erskiej. Na 
podstawie systematycznego pomiaru osiąganych rezultatów działania i stopnia realizacji 
planów, podejmuje się działania korygujące, tak e w zakresie rewizji pierwotnych planów. 
Oznacza to, e ka dy mened er powinien konsultować swoje plany, działania kontrolne  
i koordynacyjne z innymi mened erami, odpowiedzialnymi za inne spójne obszary 
funkcjonalne. Przykładem jest chocia by potrzeba koordynacji słu b produkcyjnych, słu b 
zaopatrzeniowych i słu b handlowych. Słu by produkcyjne powinny otrzymywać szybkie 
sygnały od słu b handlowych o spowolnieniu rotacji zapasów wyrobów gotowych, o zmianie 
trendów na rynku. Z kolei odpowiednie sprzę enie zwrotne powinno zadziałać między 
słu bami produkcyjnymi a słu bami zaopatrzeniowymi. W tym przypadku nale ałoby więc 
zastosować odpowiednie narzędzia kontroli sprzeda y, produkcji i zaopatrzenia. 

Jednak stosunkowo niewiele mówi się i aktywnie wykorzystuje sprzę enia wyprzedzające - 

feedforward. Sprzę enia wyprzedzające oznaczają, e planowanie powinno wyprzedzać 
procesy gospodarcze, a więc cele i zadania odpowiednio określone i zwymiarowane nale y 
przekazać kierownikom, mającym ponieść odpowiedzialność za ich wykonanie. 
Zaaprobowane, przyjęte do realizacji plany są początkowym elementem sprzę enia 
wyprzedzającego. Kontrola oparta na feedforwardzie polega na ciągłym monitorowaniu 
realizacji planów strategicznych i w oparciu o nabyte informacje na identyfikowaniu 

przyszłych zagro eń i weryfikacji przyjętych zało eń strategicznych, na podstawie których 
będzie realizowana dalsza działalność. 

Funkcje kontroli 

Podstawowym celem kontroli jest uzyskanie i przekazanie osobom zainteresowanym 

informacji o stopniu realizacji zadań i wyników oraz o nieprawidłowościach (funkcja 
informacyjna). Dzięki temu mo liwe jest podjęcie działań zapobiegających powstawaniu 
nieprawidłowości (funkcja profilaktyczna) oraz zapewniających przywrócenie stanu 
po ądanego (funkcja korygująca). Dalszym efektem jest wskazanie sposobów likwidacji 
odchyleń od stanu wymaganego i podpowiadanie rozwiązań (funkcja instrukta owa) oraz 
skłanianie do osiągania lepszych efektów działania (funkcja inspirująca). Mo e to prowadzić, 
w przypadku utalentowanych i ambitnych pracowników do ich rozwoju, zmian osobowości, 
otwarcia na innowacje (funkcja edukacyjna). 


