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Wstep

Powstanie tej ksigzki zainspirowala obserwacja z poczatku 2019 roku,
kiedy przygotowywalem numer specjalny dwumiesigcznika ,,Zarzadzanie
Zasobami Ludzkimi” poSwiecony stosunkowi pracownikow do nowych
rozwigzan w HR bazujacych na ICT. Napisalem wtedy we wprowadzeniu:
»ZapraszaliSmy do skladania tekstéw dotyczacych bezposrednio tematyki
wykorzystywania nowych mozliwosci Internetu, nowych srodkéw doste-
pu do niego i narze¢dzi stuzacych analizie bogactwa danych, jakie stale sa
tworzone [w realizacj¢ rozwigzan HRM. Jednak] prezentowany Panstwu
zestaw tekstOw obejmuje szereg obszaréw zarzadzania ludzmi, cho¢ w nie-
jednakowym zakresie, gdyz cztery z tych tekstow bezposrednio — badz po-
$rednio — dotyczg obszaru rekrutacji internetowej i mozliwosci jej stosowa-
nia na rynku pracy. Mozna to uzna¢ za wskaznik zaréwno szerszego zakresu
praktyk wykorzystujacych ICT w tym obszarze, jak i ukierunkowania na
ten obszar badan naukowych, a tym samym — wskazanie na potrzebe badan
o szerszym zakresie tematycznym” (Wozniak 2019: 1).

RzeczywiScie, pomimo kontaktu z szerokg reprezentacja polskiego $ro-
dowiska naukowego zajmujgcego si¢ zarzadzaniem ludZmi i stosowaniem
rozwigzan bazujacych na nowoczesnych technologiach w tym obszarze,
w zasadzie wszystkie teksty dotyczyly odbioru réznych aspektow rekruta-
¢ji internetowej przez pracownikow. Jedyny tekst, jaki zostal nadestany na
to zaproszenie, ktory dotyczyt czeSciowo reakeji na wykorzystywanie ICT
do monitorowania czego$ w pracy (dotyczyt mozliwosci Sledzenia pracy
poprzez analiz¢ uderzen w klawisze komputera, co ankietowani studen-
ci oceniali negatywnie), pochodzit od osoby spoza badaczy HR (nie mogt
jednak wejs¢ do numeru, poniewaz nie spetnial minimalnych wymogéw
poprawnosci tekstu naukowego). Sugerowalo to brak polskich badan w ob-
szarze nadzoru nad pracg prowadzonego z wykorzystywaniem technolo-
gii ICT, co mogto stanowié odzwierciedlenie polskiej praktyki zarzadzania
albo jedynie — ukierunkowania polskich badan naukowych. Analiza polskiej
literatury z zakresu zarzadzania ludZmi pokazala, ze niewatpliwie ten drugi
aspekt mial znaczenie — w polskich podrecznikach z tego obszaru tema-
tyka monitorowania pracy si¢ nie pojawia, a i analiza szerszej literatury
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z czasopism naukowych nie dostarczyta wiele wigcej informacji na ten te-
mat. Co do pierwszego, to jak pokazaly dalsze wydarzenia, stan praktyki
przedsiebiorstw w zakresie monitorowania pracy z przetomu 2018 i 2019
roku szybko utracit na znaczeniu.

Brak zainteresowania specjalistow od zarzadzania ludZmi monitorowa-
niem i jego konsekwencjami dla pracownikéw i pracy jest tym dziwniejszy,
ze call center, branza, ktéra przoduje na calym $wiecie w zakresie wyko-
rzystywania nowoczesnych metod monitorowania pracy z wykorzystaniem
ICT, nie tylko stanowi w Polsce dobrze znany i rosnacy segment gospodarki,
ale jej praktyka ma odzwierciedlenie w polskiej literaturze naukowej (Bro-
zyniska 2013; Chojnacki 2013; Pukas 2011). Moze to odzwierciedlenie nie
jest tak szerokie, jak w literaturze S$wiatowej, ale i polskie teksty wskazujg na
specyfike pracy pod stalym nadzorem i jej konsekwencje dla pracownikow.
Polskie badania dotyczg raczej nie tyle postrzegania monitorowania jako
takiego, ile s3g prowadzone w duchu krytycznym — skupiaja si¢ na taylory-
zacji pracy i potencjalnych konsekwencjach wykorzystywania dostepnych
narzedzi monitorowania, ujmowanych jako szkodliwe dla pracownika.
Mowiono tez jednak w tej literaturze o utatwieniu produktywnosci dzieki
obliczalnosci i przewidywalnosci, ale wsréd pozytywnych stron stosowania
monitorowania pracy rzadko wskazywano na jej wyzsza efektywnos¢ oraz
— potencjalnie mozliwe — pozytywne efekty dla dobrostanu pracownikéw
iich postaw.

To pytanie, a mianowicie — czy i kiedy monitorowanie pracy z pomoca
nowoczesnych technologii moze by¢ uzyteczne dla zarzadzania przedsigbior-
stwem nie tylko operacyjnie, poprzez ulatwienie planowania i kontrolowania
realizacji zadan, lecz takze dlugoterminowo, czyli stuzyé zwigkszeniu efek-
tywnoSci pracy oraz poprawie zadowolenia pracownikow i ich nastawienia
do firmy, stanowi pytanie nadrzedne, z ktorego ta ksigzka wyrosta. W innej
publikacji, nad ktorg pracowalem przez ostatnie kilka lat, a mianowicie Za-
rzgdzanie ludimi w dobie Internetu, znajduje si¢ rozdzial ,,Paradoks infor-
matyzacji”, ktéry pokazuje, ze na tak postawione pytanie, a mianowicie czy
ICT wspomaga organizacje, nie ma oczywistej odpowiedzi, a w szczegdlno-
$ci — odpowiedzi pozytywnej. Nawet po zawezeniu tego pytania do czysto
ekonomicznych korzysci, a wigc po pominigciu korzysci (czy raczej — strat)
spotecznych zwigzanych z dobrostanem pracownikéw i ich satysfakcja, gdy
nie skutkujg one bezposrednio efektami ekonomicznymi, badania naukowe
przynosza odpowiedzi zréznicowane. Nie przywolywano w tamtej dyskusji
argumentu, jaki zostat sformutowany w tej ksigzce na podstawie badan psy-
chologicznych nad praca, a mianowicie ze sam fakt nadzoru — w pewnych
sytuacjach — obniza efekty realizacji zadan, a wiec jej produktywnos¢.

W tym znaczeniu ksigzka ta ,,bawi sie” wokét kolejnych wersji tamtego
pytania, a mianowicie — kiedy monitorowanie pracy przynosi negatywne
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rezultaty, a kiedy pozytywne, a wigc tym samym — czy stosowanie wspot-
czesnych rozwigzan z obszaru elektronicznych systeméw monitorowania,
jakie powszechnie wydajg si¢ wkracza¢ w nasza praktyke zycia spotecz-
nego i gospodarczego, przyniesie nam pozytywne czy negatywne skutki.
Ksigzka ta nie jest jednak pisana w ramach nurtu krytycznego w bada-
niach z obszaru zarzadzania — nie twierdzi si¢ w zadnym jej fragmencie, ze
celem — jawnym badz ukrytym, czy nawet nieuSwiadomionym — zarzadza-
jacych, ktérzy wprowadzaja elektroniczne systemy monitorowania pracy,
jest opresjonowanie pracownikéw czy naduzycie wladzy nad nimi, by nie-
co przerysowujac, oddaé gtéwne ukryte zalozenie podejscia krytycznego.
Analizy prowadzone w niniejszej publikacji traktujg nadzér i monitorowa-
nie jako typowa praktyke zarzadzania, ktorej cele sg prakseologiczne, ale
ktéra — z uwagi na nieoczekiwane i nieplanowane konsekwencje wywo-
lane przez polgczenie czynnika ludzkiego z technologia — moze, a nawet
w pewnych warunkach — wywota negatywne konsekwencje dla ludzi w te
praktyke uwiktanych, a w szczeg6lnosci dla pracownikow, jako stabszej
stronie w relacji nadzoru. Pytanie stawiane w tej ksigzce ma wigc charak-
ter analityczny; autor dazy do sformulowania zalecenr dotyczacych sposo-
bu zorganizowania i wdrazania systemu monitorowania w sposéb, ktéry
bylby korzystny dla wszystkich stron zaangazowanych w te relacje. Abs-
trahuje si¢ wigc tutaj od catego dorobku teorii krytycznej jako paradygma-
tu w zarzadzaniu i wierzy, ze analiza badan naukowych i teorii wyjasniaja-
cych przedstawiane w nich wyniki, choé nie pozwoli stworzy¢ procedury
taylorowskiej na konstrukcje i wdrozenie systemu monitorowania pracy,
a wspolczesnie — elektronicznych systeméw monitorowania pracy — w taki
sposéb, aby przynosil on tylko pozytywne konsekwencje dla organizacji
i pracownikéw, to jednak pozwoli uwrazliwi¢ zarzadzajacych na bledy, ja-
kie tatwo mozna popelnié, tworzac i wdrazajac taki system. Autor wierzy
i stara si¢ to pokazaé, wskazujac na wyniki szczegétowych badan, ze two-
rzenie i wdrazanie elektronicznych systeméw monitorowania pracy jest
zawsze sytuacyjne i to uwarunkowania kontekstu organizacyjnego i spo-
lecznego, w ktérym system ma funkcjonowad, obok cech pracownikéw
oraz samego systemu wyznaczajg skutki jego wdrozenia. Stad nauki o za-
rzadzaniu mogga jedynie wskaza¢ pewne trudnosci, z ktorymi zarzadzajacy
praktycy muszg sie liczy¢, oraz czynniki, jakie powinni oni uwzgledniad,
aby osiagnac cele, jakie sobie zaktadaja. Analizy w tej ksigzce majg wiec
zamysl prakseologiczny, co oznacza, ze dazy si¢ do opisania uwarunko-
wan skutecznego wdrazania system6w monitorowania wykorzystujacych
elementy elektronicznych system6w monitorowania pracy. Uwaza tez, ze
wskazanie czynnikéw, jakie moga utrudnié skuteczne wdrozenie, pozwoli
zarzadzajacym uniknaé konsekwencji, jakie spowoduje nieuwzglednienie
w dostatecznym stopniu pewnych z nich.
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Nowym impulsem do analiz zawartych w niniejszym opracowaniu stalo
sie doSwiadczenie pandemii, a doktadniej —jej fazy od kofica marca do sierp-
nia 2020 roku. Z mojego osobistego do$wiadczenia pandemia wigzala si¢
z kilkoma dowodami, ze zarzadzajacy monitorowaniem dziatan os6b podle-
gajacych ich wladzy formalnej cierpig na niedostatek wiedzy i refleksji nad
mozliwo$ciami monitorowania i narzedzi elektronicznych systeméw moni-
torowania oraz ograniczen, jakie trzeba uwzgledniaé przy ich stosowaniu.

Autor wrdcil do Polski juz po rzadowym ogloszeniu stanu pandemii i za-
mknigeciu granic, a wiec podlegal procedurze kwarantanny i uzywal w niej
elektronicznego systemu monitorowania wprowadzonego przez rzad. Dla
0s6b, ktdre nie majg tego doSwiadczenia, przypomneg jedynie, ze rzad pod-
jat decyzje, iz osoby powracajace do kraju, niezaleznie od zagrozenia epi-
demiologicznego, jakie stanowig, mialy przebywaé 14 dni w kwarantannie
domowej, ktora zaczyna si¢ od 24. godziny od przekroczenia granicy. Przez
te 14 dni osoby w kwarantannie nie mogty opuszczaé domu, co w przy-
padku autora mieszkajacego w lesie i prowadzacego gospodarstwo rolne
wielkosci 50 hektaréw, odlegte od najblizszego innego zabudowania o dwa
kilometry, stanowito niewatpliwie nadmierne ograniczenie z perspektywy
zagrozenia epidemicznego. Nadzor nad realizacjg tego nakazu, ktérego
zlamanie zagrozone byto karg do 30 000 zl, byl oczywiscie bardzo trudny
praktycznie i zrealizowany w sposéb dosé kosztowny dla podatnika. Raz
dziennie — w godzinach péznopopoludniowych — przyjezdzali radiowozem
z odlegtego o 15 kilometréw posterunku policjanci, ktérzy sprawdzali, czy
wszyscy kwarantannowani s3 w domu. Dodatkowo — z nieokreslong cze-
stotliwoscia, ale praktycznie raz dziennie, wezesnym wieczorem albo przed
poludniem - aplikacja mobilna wysylata zadanie, aby w ciggu 30 minut
wlaczy¢ lokalizacje w smartfonie i zrobié sobie selfie. Selfie nie bylo we-
ryfikowane, a co najmniej zdj¢cie misia — jakie zalgczyt raz, przypadkowo,
autor — bylo wystarczajaco podobne dla tej aplikacji do twarzy autora. Nie-
zrobienie selfie nie skutkowato bezposrednia wizyta policji (ktéra przyje-
chata w typowym terminie po 17 i nie wydawala si¢ Swiadoma, ze autor nie
zauwazyl zadania selfie, jakie aplikacja przestata o 10 rano).

Przyklad ten pokazuje, ze nadz6r nad respektowaniem nakazanej normy
zachowania moze by¢ kosztowny i ze rzadzacy majg Swiadomosé, iz koszty
te mozna radykalnie ograniczy¢, stosujac dostepne juz narzedzia elektro-
nicznych system6w monitorowania. Pokazuje rowniez, ze bez dobrej woli
0s6b podlegajacych nadzorowi, koszty skutecznego monitorowania moga
by¢ absurdalnie wysokie, ale znéw — nadzér z pomoca elektronicznych sys-
temdéw monitorowania moze je radykalnie ograniczy¢, niemal do zera, o ile
zostanie wdrozony i przygotowany w adekwatny sposéb. Mozna uznad,
ze brak poprawnej formuty prawnej, tj. wprowadzenia stanu wyjatkowego
i tym samym — uprawnienia wladzy do szerszego zakresu nakazéw, albo po
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prostu nieudolno$¢ czy niewiedza o mozliwosciach, jakie juz sg dostepne
z pomocg elektronicznych systeméw monitorowania, spowodowala wiosna
2020 roku w Polsce kosztowne i mato konsekwentne formy nadzoru nad
kwarantannowaniem domowym, ktore dalekie byly od Benthamowskiego
panopticum.

Drugi przyktad nieumiej¢tnego wykorzystania narzedzia, jakim jest mo-
nitorowanie pracy w trakcie pandemii, pochodzi z pewnej polskiej uczelni.
Na skutek reformy szkolnictwa wyzszego wdrozonej przez ministra Gowi-
na, wladza nad sterowaniem uczelniami przeszta w rece rektoréw, ktorzy
poczuli cigzar ogromnej odpowiedzialnosci i nadmiaru obcigzenia. Sktonni
stawali si¢ do rozwigzan, ktore na skroty probowaly zaradzié, mniej lub bar-
dziej uzasadnionym, ich obawom i rozterkom. Przyktad opisu jednego ta-
kiego ,,niestandardowego rozwigzania”, wdrozonego przez zarzadzajacych
uczelnia w Kazachstanie, przedstawiono w artykule zawartym w nume-
rze 3—4 dwumiesiecznika ,,Zarzadzanie Zasobami Ludzkimi” z roku 2018.
Wskazano tam, ze dazac do — zrozumialego i rozsadnego — podkreslenia
wagi publikowania przez pracownikéw uczelni artykuléw naukowych, rek-
torzy szkoly biznesu, zamiast premiowac uzyskiwane osiggni¢cia naukowe
pracownikéw, modyfikowali na tej podstawie — tj. jednorazowego sukcesu
publikacyjnego pracownika — wynagrodzenie zasadnicze.

Na uczelni, o ktérej teraz bedzie mowa, rektor — w obliczu koniecznosci
przejscia placowki na w pelni zdalng pracg nauczycieli akademickich — po-
stanowil przekaza¢ im sygnal, ze praca dydaktyczna nie jest ich jedynym
zadaniem w trakcie pracy zdalnej. Wprowadzil wigc nakaz codziennego
raportowania, w formie sprawozdan z dzialan i czasu na nie po§wigconego,
zadan realizowanych przez pracownikéw, z dodatkowa rubryka w raporcie
pt. ,Sposéb mozliwej weryfikacji, ze zadanie zostalo zrealizowane”. Ten
system biurokratycznego podejScia do monitorowania pracy byl nadzo-
rowany co do realizacji formalnych czynnosci, tj. przesylania sprawozdan
codziennie, ale nikt nigdy nie kontaktowal si¢ z pracownikami w celu roz-
mowy o ich pracy, nawigzujacej do tak zebranych danych. Ta procedura
monitorowania pozostaje dla mnie wyraznym przyktadem bezradnosci za-
rzadzajacych, ktorzy wiedza, ze ich obowigzkiem kierowniczym jest nadzor
nad praca, ale nie umiejg go przygotowad, komunikowa¢ ani wdrozy¢ tego
monitorowania w sposéb, ktory przyniesie korzysci pracownikom i orga-
nizacji.

Trzeci przyklad praktyczny dotyczyl poszukiwania przez mojego bra-
ta metod umozliwiajacych prace zdalng zespotu programistow. M4j brat
zarzadza z sukcesem malg firmg, majaca jako jeden z dzialéw zesp6t pro-
gramistow tworzgcych oprogramowanie do cyfrowej archiwizacji doku-
mentéw, ale jego doSwiadczenia zarzadcze dotycza gléwnie zarzadzania
handlowcami. Z perspektywy jezyka teorii zarzadzania stanal przed nim
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problem monitorowania pracy programistycznej w zespole wirtualnym i to
w sytuacji, gdy zaufanie wzajemne byto juz zbudowane, a wiedza o silnych
i stabych stronach kazdego z cztonkéw tego zespolu dobrze znana zarzadza-
jacym. Ten przyklad, ktéry pozwalal na usytuowanie dwoéch poprzednich
w pewnym jezyku i tradycji badan nad zarzadzaniem, pokazywal rozwigza-
nia, jakie mozna bylo wdrazad, ale tez i nieprzygotowanie polskich firm do
ich wdrazania. Tres¢ tej ksiazki stanowi ,reportaz” z poszukiwania przez
autora adekwatnej odpowiedzi na te trzy przyklady praktycznego proble-
mu zarzadzania, poprzez przeglad literatury teoretycznej i badan empirycz-
nych, analizujacych problemy monitorowania, a wigc tego, co stanowi ich
rozwigzanie, ktére wydaje si¢ standardowa odpowiedzig na wspdlna dla
tych trzech przykladéw potrzebe.

Te przykiady trudnosci praktycznych, przed jakimi pandemia postawifa
nieprzygotowanych zarzadzajacych, staly sic wiec doswiadczeniem wsp6t-
ksztattujacym lekture literatury naukowej, z wielu dziedzin z pogranicza
psychologii organizacji i zastosowan ICT w zarzadzaniu praca, jaka autor
zrealizowal na potrzeby przygotowywania tej ksigzki, i ukierunkowaly jego
mysSlenie przy jej pisaniu. Trudnos$ci w skorzystaniu z wiedzy literaturowej,
jakie napotkali zarzadzajacy w tych sytuacjach, wydajg sic dobrym odbi-
ciem ograniczonego zainteresowania monitorowaniem jako narzedziem za-
rzadzania w polskiej (i nie tylko polskiej) literaturze naukowej i tej bardziej
praktycznie zorientowanej. Pomimo powszechnego podkreslania znaczenia
kontroli jako podstawowej funkcji zarzadzania, ktéra bazuje na wynikach
monitorowania pracy, szersze rozumienie specyfiki monitorowania i jego
uwarunkowan jest nieobecne w polskiej literaturze. Dobitnie ten brak —
w szczegblnosci — ukazal tez przeglad polskiego piSmiennictwa z obszaru
zarzadzania, analizujacy pojecie monitorowania w réznych aspektach zycia
spotecznego, przedstawiony w rozdziale 1 tej pracy. Pokazano w nim, ze
monitorowanie jako systematyczne zbieranie danych, przechowywanie ich
oraz przygotowywanie na ich podstawie prostych raportéw dotyczacych
monitorowanego obszaru rzeczywistoSci spolecznej jest niejednoznacznie
rozumiane w polskiej literaturze naukowej. Obecna juz w znaczeniu stow-
nikowym terminu ,,monitorowanie” dwuznaczno$é, zwigzana z biernym
zbieraniem informacji oraz aktywnym nadzorem, ktéry nie tylko zbiera
informacje, lecz takze wdraza dzialania sterujace, gdy przebieg monitoro-
wanych zdarzen odbiega od zamierzonego, okazala si¢ obecna w literaturze
naukowej i praktycznej. Dodatkowo przeglad literatury pokazat niejasnosé,
ktéra dotyczyla zakresu tych wdrazanych dziatan sterujacych, a doklad-
niej — czy s3 one wypracowywane po zaistnieniu zjawiska niepozadanego,
czy w ramach przygotowywania systemu monitorowania. W rozdziale 1
przedyskutowano te rdznice, podkreslajac, ze monitorowanie nalezy do
systemu informacyjnego organizacji, ktore wykorzystuje jedynie wczesniej
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przygotowane interwencje sterujgce. Ta cecha odrdéznia monitorowanie od
kontrolingu, a wigc funkgji organizacji bazujacej na wynikach monitorowa-
nia w celach analitycznych, ktora jest duzo szerzej analizowana w polskiej
literaturze dotyczacej zarzadzania.

Po ustaleniu precyzyjnej definicji i szerszego niz jedynie bezposrednie
cele kontroli kontekstu, w jakim funkcjonuje monitorowanie, rozdziat 2
poswiecono dyskusji zréznicowan wsrdd systeméw i sposobéw monitoro-
wania. Skoro punktem wyjscia do przygotowania systemu monitorowania
jest zalozenie pewnego celu, realizacji ktérego stuzy zbieranie danych oraz
inne dzialania zwigzane z obserwowaniem i tworzeniem raportéw na pod-
stawie tych obserwacji, to zr6znicowanie wsréd systeméw monitorowania
jest ogromne juz z tego punktu widzenia. Odmiennych narzedzi monitoro-
wania oraz obszaréw, w ktorych toczg si¢ zjawiska obserwowane, wymagaja
systemy nastawione na monitorowanie operacyjne, a odmiennych — majace
cele strategiczne. Jesli pomijamy — jak si¢ to czyni w tej pracy — monito-
rowanie nastawione na zapewnienie organizacji bezpieczenstwa, to praw-
dziwe jednak zr6znicowanie w narzedziach oraz systemach monitorowania
je wykorzystujacych pojawia si¢ nie wtedy, gdy analizujemy ukierunkowa-
nie wykorzystywania danych z monitorowania, ale wtedy, gdy analizujemy
zréznicowanie wsrdd obiektéw monitorowanych. Klasyczne w literaturze
ekonomicznej i dotyczacej zarzadzania pracg zréznicowanie w systemach
sterowania nastawionych na zachowania i na wynik dziatania kluczowe jest
tez w analizie zréznicowania wsroéd obiektow, na ktérych obserwowanie
nastawione sg systemy monitorowania. Analizy zawarte w tym rozdziale
pozwalaja nie tylko na wprowadzenie zréznicowania pomiedzy systema-
mi nastawionymi na obserwacje wynikéw pewnych proceséw oraz dziatan
tworzacych pewne procesy, lecz takze na — niebadane w literaturze ekono-
micznej — systemy nastawione na obserwacje (czy lepiej — kontrole, czy stan
jest zgodny z oczekiwaniami, jak to jest w kontroli trzezwosci pracowni-
kéw) stanu monitorowanego obiektu. Rozdzial ten przybliza zarzadzajacym
praktykom (ktérzy — wraz z ludZmi przygotowujacymi si¢ do tej roli, czy
tez badajagcymi ja od strony naukowej — stanowig podstawowg grupe czy-
telnikow, do ktorych autor chcial zaadresowaé te prace) podstawowg teorie
ekonomiczng, ktérg ta dziedzina wiedzy wykorzystuje do analizy monito-
rowania pracownikéw. Nieobecna w wiedzy potocznej teoria agencji, bo
o nig tutaj chodzi, jest wyjasniona czytelnikowi na podstawie zrozumiatego
powszechnie przykladu jej wykorzystywania, a mianowicie rozwigzan sto-
sowanych do zarzadzania handlowcami pracujagcymi w terenie. Pozwala to
czytelnikowi tatwo uzmystowic sobie jej zastosowanie do analizy jego kon-
kretnej sytuacji zarzadzania monitorowaniem i zrozumieé, skad wynikaja
napigcia pomiedzy zakresem nadzoru a jego kosztami oraz co sig¢ traci, de-
cydujac sie na ktores ze skrajnych rozwigzan wyznaczonych przez te teorie.
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W tym rozdziale wprowadzony jest tez drugi kluczowy dla monitorowania
jezyk teoretyczny, tj. teoria facylitacji spotecznej, w ktérym w ramach badan
psychologicznych uzasadnia sie, dlaczego monitorowanie wykonywania za-
dan trudnych obniza efektywno$¢ pracy.

Uzbrojeni w te dwa podstawowe dla badan nad monitorowaniem jezyki
teoretyczne probujemy zobaczy¢ ich zastosowanie w zarzadzaniu, a doktad-
niej — probach wyjasnienia, dlaczego i jak mozna zapobiega¢ nadmiernemu
serfowaniu po Internecie w trakcie pracy. Ten przyktad drobnego na pozér
problemu, ktéremu mozna wzglednie prosto probowaé zapobiegaé poprzez
monitorowanie umozliwione przez wspoélczesne systemy ICT, zostal wy-
brany $wiadomie, w celu pokazania, jak trudno jest w praktyce zarzadzania
skorzystaé¢ bezposrednio z badan prowadzonych od lat w nauce o zarza-
dzaniu, czy tez w naukach podstawowych, z ktérych zarzadzanie jako wie-
dza praktyczna i teoretyczna, dostosowana do rozwigzywania aktualnych
probleméw praktycznych, korzysta. Problem serfowania po Internecie jest
bowiem badany przez psychologéw od prawie 30 lat, gdyz stanowi — ich
zdaniem — przyklad dwéch waznych podejs¢ obecnych w dwéch dziatach
psychologii, tj. psychologii spotecznej i psychologii organizacji. Psychologia
spoleczna analizuje bowiem od niemal 100 lat z r6znych punktéow widze-
nia tzw. problem gapowicza, a wigc ograniczania wysitku wlasnego przez
cztonka zespotu wykonawcow, gdy to ograniczenie jest trudno wykrywalne.
Serfowanie po Internecie w godzinach pracy moze wigc by¢ jednym z przy-
ktadow takiego dziatania oportunistycznego, jak z kolei w psychologii orga-
nizacji blizszej ekonomii okresla si¢ wycofanie wysitku, gdy jest ono trudno
wykrywalne przez nadzorujacych i — z tego punktu widzenia analizuje to
ekonomia — zagarnianie niezaleznego wynagrodzenia, ktére ustalone jest,
jakby wysitek byt peten.

Drugi nurt badan, dyskutowany w rozdziale 3, dotyczy zachowan kontr-
produktywnych, ktérych — zdaniem psychologéw organizacji — jednym ze
wspolczesnych przykladow jest serfowanie po Internecie w godzinach pra-
cy. Przedstawione trudnosci definicyjne w tym obszarze oraz trzy gléwne
podejscia do wyjasniania zachowan kontrproduktywnych ukazuja, jak trud-
no na ich podstawie sformutowaé zalecenia zarzadcze wzgledem sposobow
monitorowania pozwalajacych im zapobiegaé. Z powodéw praktycznych,
ale tez i obecnego juz w literaturze naukowej watku i wynikéw sugerujg-
cych odmienne niz przed kilku laty stanowisko wobec serfowania po Inter-
necie, pokazano, ze zjawisko to obejmuje sobg kilka odrebnych i réznych co
do swoich konsekwencji dziatan. Przedyskutowano tez tradycyjny pomyst,
aby zapobiega¢ temu serfowaniu poprzez polityke organizacji wzgledem
serfowania oraz systemy monitorowania dostgpu do Internetu, ktore kie-
dys$ postulowano jako spos6b na ograniczenie serfowania jako zachowania
kontrproduktywnego, oraz alternatywne rozwigzania, jakie wypracowano
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w badaniach naukowych. Zaprezentowano réwniez, jak tempo zmian spo-
lecznych, wywolanych w szczegélnosci zmianami narzedzi ICT, a w tym
przypadku przejicie w serfowaniu z komputeréw firmowych na prywatne
smartfony, zmienia rozumienie tego zjawiska i utrudnia wykorzystanie do-
robku wcze$niejszych badan naukowych.

Rozdzial 4 stanowi wprowadzenie do wspolczesnych rozwigzanh w mo-
nitorowaniu, jakie wiedza potoczna wigze z upowszechnianiem si¢ w orga-
nizacjach elektronicznych systeméw monitorowania pracy. Rozpoczyna go
dyskusja definicyjna dotyczaca dwoch nowych zmian zwigzanych z tech-
nologiami, tj. Internet rzeczy oraz Big Data. Prezentuje si¢ w niej przy-
ktady pierwszych rozwigzan charakterystycznych dla przysztoSciowego
zjawiska, jakim jest Internet rzeczy, z ktérych kilka bylo ilustracjg zrézni-
cowania wérod narzedzi monitorowania, oméwionych w rozdziale 2. Tutaj
wskazuje sie¢ dodatkowo na korzysci, jakie przyniesie upowszechnienie si¢
Big Data i sztucznej inteligencji jako jednego z narze¢dzi do ich analizy. Oba
te watki stuza podkresleniu, ze konieczne niedtugo stanie si¢ ponowne prze-
mys$lenie problematyki monitorowania, poniewaz upowszechni si¢ wkrotce
nowy sposdb zbierania i przetwarzania danych zréznicowanych rodzajéw,
jakie wyktadniczo narastajg, w szczegblnoSci z uwagi na poczatki Internetu
rzeczy. W swej czeSci gléwnej rozdzial ten analizuje konsekwencje uzycia
rozmaitych rozwigzan w zakresie elektronicznych systeméw monitorowa-
nia pracy, omawiajac je wedlug zaprezentowanej niedawno typologii elek-
tronicznych systeméw monitorowania pracy (Ravid i in. 2020). Analizuje
tez nastepnie oczekiwania, jakie zarzadzajacy wiazg z wdrazaniem w orga-
nizacji elektronicznych systeméw monitorowania pracy, pokazujac w szcze-
golnosci potencjalne korzysci i mozliwe efekty negatywne, jakie na podsta-
wie literatury naukowej mozna przypisa¢ wprowadzeniu takich systemow.
Tres¢ rozdzialu 4 stanowi wiec przeglad obecnego stanu wiedzy naukowej
dotyczacej elektronicznych systeméw monitorowania pracy, pokazujac, jak
zréznicowanie w ich wlasciwosciach skutkuje — wedtug badan naukowych
— odmiennymi konsekwencjami dla organizacji i pracownikéw.

Rozdzial 5 prezentuje zalecenia zwigzane z wprowadzaniem systeméw
monitorowania pracy, ktére maja utatwic¢ zarzadzajacym osiagniecie za ich
pomoca pozytywnych konsekwencji dla organizacji i pracownikéw. Poka-
zuje zastosowanie tych zalecen oraz dyskutowanych wczesniej wynikow
badan naukowych do rozwigzania trzech przyktadéw problemu monito-
rowania, jakie staly si¢ bodZcem dla autora do uzyskania szerszego wgladu
w problematyke i ustalenia naukowe z zakresu monitorowania. Pokazu-
je, jak ustalenia z badan nad praca zespoléw wirtualnych mozna zastoso-
waé w zarzadzaniu pracg w malej firmie oraz jakie dodatkowe rozwigzania
technologiczne ulatwilyby takie zarzadzanie. Analizie poddano ten sam pro-
blem dla pracy, w ktérej kontrola efektu jest duzo trudniejsza, a mianowicie



18 Wstep

pracy pracownika naukowo-dydaktycznego. Przedstawiono, jak nawet bez
wdrazania nowych rozwigzan, zwigzanych z Internetem rzeczy, mozna wy-
korzystywac wiedze o faktycznych celach programéw ,,tajemniczy klient”
w przywolanej tutaj sytuacji epidemicznej panstwa.

W ksigzce zaprezentowano wiele szczegdélowych wynikéw badan na-
ukowych i kilka jezykéw teoretycznych, ktére w naukach zwigzanych z za-
rzadzaniem s3 wykorzystywane do wyjasniania tych wynikow. Formalnie
rzecz ujmujac, mozna wiec powiedzieé, ze jej celem jest analiza wybranych
probleméw zwigzanych z monitorowaniem pracy, a wiec z jego definiowa-
niem, typologia i narzedziami elektronicznymi, ktére s3 w nim wykorzy-
stywane. Metoda badawczg jest przeglad wspolczesnej literatury naukowe;j
z zakresu monitorowania pracy i badan z obszaru psychologii organizacji,
aby rozpoznaé wyniki wskazujace, jak konkretne zr6znicowania we wskaza-
nych obszarach wplywaja na efekty pracy i postawy oséb monitorowanych.

Jednak nadrzedny cel ksigzki jest praktyczny, a wigc raczej dazy si¢
do pokazania uzytecznosci praktycznej (i jej ograniczen) prezentowanych
wynikéw badan naukowych niz analizy szerszych konsekwencji teoretycz-
nych, jakie mogg z nich wynika¢. W tym sensie opracowanie — cho¢ referuje
obecny (sprzed epidemii) stan wiedzy naukowej — jest pisane dla prakty-
kéw zarzadzania i ma raczej uzbroié ich w narzedzia pojeciowe do analizy
konkretnych zalecefi zwigzanych z monitorowaniem pracy czy rozmowy
z ekspertami sugerujgcymi im jakie$ rozwigzania w tym zakresie. W catym
tekScie mowa o zjawiskach dziejacych sie w organizacjach i odnoszacych
sie do zarzadzania nimi — dla uproszczenia jezykowego zamiennie uzywa
sie stow ,,organizacja”, ,firma” lub ,przedsiebiorstwo”, szczegblnie tam,
gdzie wyrazny jest aspekt efektywnosci finansowej czy kosztu, o ktérym
sic méwi. Ksigzka jest wigc adresowana do zarzadzajacych, ale przeglad
literatury naukowej z obszaru monitorowania pracy uzupelnia pewng luke,
wyrazng w polskim piSmiennictwie z obszaru zarzadzania ludZmi, a zatem
moze by¢ interesujaca dla czytelnika o bardziej naukowym nastawieniu
z dyscyplin zwigzanych z zarzadzaniem pracownikami, a w szczegdlnosci —
z psychologig organizacji.



Rozdziat 1

Monitorowanie jako obszar badan
w zarzadzaniu

Monitoring — znaczenie jezykowe i dwa sposoby uzywania w naukach o za-
rzgdzaniu. Kontroling tradycyjny i wspdlczesny. Kontroling i monitoring
jako rozine czesci informacyjnego systemu zarzgdzania. Rola monitorowania
w informacyjnych systemach zarzgdzania i kontrolingu. Etapy monitoringu
wedtug réZnych obszarow zarzgdzania. Pomiar i instrument pomiarowy. Ele-
menty skladowe monitoringu. Monitorowanie w przedsigbiorstwie.

Monitorowanie pracy i jej wynikow jest standardowym dzialaniem me-
nadzerskim, ktérego zrodia siegaja czaséw przedprzemystowych i ,,obser-
wagcji zza plecow” realizowanych przez osoby nadzorujace prace wykonaw-
céw (Thile i in. 2019). Rozwdj technologii teleinformatycznych przyczynit
sie do powstania wielu nowych sposobéw realizowania dzialan monitoru-
jacych, a nowe narzedzia i innowacyjne sposoby obserwacji spowodowaty
gwaltowny wzrost zainteresowania praktykéw i badaczy problematyka mo-
nitorowania pracy (Stanton 2000; Tomczak, Lanzo, Aguinis 2018; White,
Ravid, Behrend 2020; Ravid i in. 2020). Nowym dodatkowym bodzcem
do zainteresowania si¢ monitorowaniem, a szczegdlnie — monitorowaniem
pracy, staly sie wyzwania wywolane przez pandemie, a zwlaszcza gwattow-
ny wzrost zastosowania pracy zdalnej, rowniez w organizacjach, ktore nie
mialy z nig wczesniejszych doSwiadczen.

Pomimo coraz bardziej powszechnego doSwiadczenia z monitorowa-
niem samo pojecie monitoringu jest w praktyce jezykowej oraz spolecznej
rozmaicie rozumiane. Internetowy Stownik jezyka polskiego PWN wyr6znia
dwa znaczenia terminu ,,monitoring” i terminéw pochodnych, a mianowi-
cie nakazuje monitoring rozumie¢ jako ,,1. stalg obserwacje i kontrole ja-
kich$ procesoéw lub zjawisk oraz 2. staly nadz6r nad jakims$ obiektem chro-
nionym” (https://sjp.pwn.pl/sjp/monitoring;2568296.html). Na pozér oba
znaczenia sg do$¢ bliskie, cho¢ intuicja jezykowa sugeruje bardziej aktywna
forme, jaka moze przybieraé nadzor, czego przejawem moze by¢ oczekiwa-
nie, ze nadzor rodzicielski wymaga interwencji, gdy dziecko zachowuje sie
niewlasciwie. Ta aktywna strona ,,nadzoru” jest jednak nieobecna w wyjas-
nieniach z tego stownika, w ktérym termin ,nadzor” jest wyjasniany jako
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»kontrolowanie lub pilnowanie kogo$ lub czegos” (https://sjp.pwn.pl/slow-
niki/nadz%C3%B3r.html), podczas gdy obserwacja i kontrola akcentuja
raczej brak takiego aktywnego prowadzenia przez monitorujacego dziatan
interwencyjnych w trakcie obserwacji.

Ta dwuznaczno$é, a wiec rozumienie monitoringu jako nadzoru nad
jakims$ obiektem (interweniujacego, gdy sprawy toczg si¢ niezgodnie z pla-
nowanym ich przebiegiem) albo jedynie obserwacji i kontroli proceséw
lub zjawisk, bywa jeszcze czasem poszerzana w jezyku potocznym o trzecie
rozumienie terminu ,,monitoring”. Przez monitoring rozumie si¢ czasem
rOwniez narzedzia stuzace do tego monitorowanial, tak jak jest to pokaza-
ne w wikistowniku wyrazéw obcych. Tam (https://pl.wiktionary.org/wiki/
monitoring) wskazuje si¢, ze rzeczownik ,,monitoring” ma trzy znaczenia:
stala obserwacja ochranianego obiektu; stale nadzorowanie i kontrolowa-
nie poczynan, procesOw; system telewizyjny, dzieki ktéremu prowadzony
jest monitoring.

Pozostawiajac na razie na boku rozwazan narzedzia, za pomoca ktorych
(badz — z pomocg ktérych — co wskazuje na wazna réznice, ktéra wyjasnio-
na zostanie dalej w tym rozdziale) monitoring jest prowadzony, podstawo-
wa dwuznaczno$¢ zawarta w jezykowym znaczeniu terminu ,,monitoring”
zwigzana jest z poziomem aktywnoSci obserwatora w sytuacji, gdy przebieg
wydarzen odbiega od zalozen. Oba przytoczone powyzej rozumienia termi-
nu ,monitoring” wspolnie zakladajg prowadzenie obserwacji (i to wzgled-
nie stalej badz systematycznej), ale pojecie nadzoru — w odréznieniu od
samej kontroli — ma wpisany w swoje konotacje wigkszy zakres aktywnosci,
ktéra nie polega jedynie na poréwnywaniu przebiegu wydarzen obserwo-
wanych z jakim$ wzorcem. Ta rdznica jezykowa, o ktérej czasem twierdzi
sig, Ze jest zwigzana z r6znym znaczeniem terminu ,kontrolowaé” w jezyku
francuskim i angielskim (Kuc 2005; 2006; 2011), sugeruje, zeby spojrzec
na monitorowanie przez pryzmat rozbudowanych w polskiej literaturze do-
tyczacej zarzadzania dyskusji, jakie dotyczg kontrolowania i kontrolingu.

! Monitorowanie jako odrgbny termin nie pojawia si¢ w tym slowniku. Natomiast inny
stownik internetowy (https://dobryslownik.pl/slowo/monitorowa%C4%87/29167/) podaje jako
terminy bliskoznaczne dla stowa ,,monitorowa¢” dluga liste terminéw: ,,chronié¢”; ,,dogladac”;
»dozorowaé”; ,filmowad”; ,kontrolowaé”; ,nadzorowac”; ,obserwowaé”; ,ochraniac”; ,pil-
nowac”; ,przygladac si¢”; ,przypatrywaé si¢”; ,sprawdzac”; ,sprawowal kontrole”; ,strzec”;
»Sledzi¢”; ,,zabezpieczaé”. Jak widaé, na liscie tej mozna dostrzec odpowiedniki dwdch gtéwnych
znaczen terminu ,monitoring”: ,kontrolowa¢” w znaczeniu ,,obserwowac” (co sie dzieje i ewen-
tualnie poréwnywac z jakim$ wzorcem) w terminach: ,,przypatrywac si¢”, ,,$ledzi¢”, ,sprawowaé
kontrole”; oraz ,nadzorowad” w znaczeniu ,,obserwowac i interweniowa¢, gdy pojawiajg sie rze-
czy nieplanowane” (,,chronié”, ,dozorowac”, ,,ochrania¢”, ,,pilnowaé”, ,strzec”). Bliskoznaczny
termin ,,filmowac” wskazuje na podstawowe narzedzie do obserwacji (monitorowania w 1. zna-
czeniu), za$ ,dogladaé” wydaje si¢ zwigzane z patrzeniem (czyli inne narzedzie do obserwowa-
nia). Termin ,,8ledzi¢” akcentuje dlugotrwalos¢ obserwacji charakterystyczna dla monitorowania
i — czeSciowo — jej niejawno$¢ dla monitorowanych.
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Kontrolowanie rozumiane jest zwykle jako czwarta podstawowa funk-
¢ja zarzadzania. Juz w 1916 roku Henri Fayol wyréznil wéréd tego, co
dzi§ nazywamy funkcjami zarzadzania, funkcje kontroli, ktorej zadaniem
jest czuwanie nad tym, aby wszystko odbywalo si¢ zgodnie z ustalonymi
przepisami i wydanymi rozkazami. Fayol uwazal, ze kontrolowanie dotyczy
wszystkiego, co dotyczy organizacji — rzeczy, ludzi i dziatan (za: Bielinska-
-Dusza 2011: 35).

Wspolczesne ujecie kontrolowania, ktére dotyczy weryfikacji, czy plany
sg realizowane zgodnie z zamierzeniami, pochodzi z analizy zarzgdzania
przez pryzmat dzialania celowo racjonalnego, ktére wprowadzit Henry
Le Chatelier. Traktowal on kontrolowanie jako weryfikowanie osiagnie-
tych wynikéw poprzez poréwnanie z zamierzonym celem, wyciagniecie
wnioskéw z poszczegblnych etapéw dzialania i wprowadzenie poprawek
dotyczacych celéw, warunkéw, planu postepowania oraz jego realizacji
i kontroli. Przez lata tworzono rézne formy kontroli majace nie tylko kon-
frontowac wszelkie dziatania, przedsiewziecia czy procesy z realizacjg zalo-
zonych celow, lecz takze zabezpieczaé przedsigbiorstwo przed wszelkiego
rodzaju naduzyciami. Kontrolowanie w tym ujeciu bylo wiec dziataniem
celowo racjonalnym, ktére bazowato na wczesniej sformutowanym planie,
aby rozpoznaé, jakie stany maja podlegaé obserwacji i méc je poréwnac
z ustalonym wczeSniej wzorcem czy zaplanowanym rezultatem. To, co pod-
legaé ma kontrolowaniu i monitorowaniu jako jego czesci, wyznaczone
jest z gory, w procesie planowania. To, jakie dzialania zaradcze majg zostaé
wprowadzone, gdy wynik faktyczny odbiega od zaktadanego, bywa wlacza-
ne w zakres zadan kontrolowania (operacyjnego) badz traktowane jest jako
wymagajace szerszych analiz i przekazywane do kontrolingu. Kontroling to
rozbudowany obecnie dzial zarzadzania organizacja, ktory szeroko wyko-
rzystuje wyniki monitorowania, ale mierzy si¢ z tg3 samg dwuznaczno$cig
terminologii co do zakresu aktywnego sterowania, jaki jest w nim obecny.

Jak podkreslajg — w szczeg6lnosci — Bolestaw R. Kuc (2005; 2006;
2011) i Jan Duraj (2003), wieloznaczno$¢ utrudniajaca definiowanie kon-
trolingu ma wiele przyczyn, a jedng z nich sg te dwa Zrédta etymologiczne
dla polskiego stowa ,kontrola”. W jezyku francuskim czasownik contréle
ma znaczenie analogiczne do polskiego biernego ,,kontrolowac”, a wiec po-
rownywac stan faktyczny z planowanym, podczas gdy angielski termin zo
control oznacza raczej sterowanie, a wiec nie tylko sprawdzanie, jak jest
obecnie, lecz takze wdrazanie jednocze$nie interwencji, ktére oddzialujg
na obserwowang rzeczywisto$¢, nadajac kontrolowanym procesom pozg-
dany kierunek. Te dwa gléwne Zrodta etymologiczne stowa ,,kontrolowac”
obecne sg w praktyce i teorii kontrolingu do dzi$. Dla odr6znienia tego
pierwszego znaczenia méwi sie o ,kontrolingu w sensie uproszczonym”
(Jedralska, Wozniak-Sobczak 2000) badz odwotuje si¢ do pojecia ,.kontroli
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w sensie wezszym” (Kuc 2011: 22), aby podkreslié, ze ma si¢ na mysli jedy-
nie weryfikowanie, jaki jest stan faktyczny w danym obszarze (bez dodat-
kowych celéw badz jednocze$nie poréwnujac go jedynie z jakim$ wzorcem,
zwykle planem).

Dodatkowe zamieszanie w definiowaniu kontrolingu wydaje si¢ wyni-
ka¢ z wprowadzania do jego definicji zréznicowania co do rodzaju obser-
wowanych wskaznikow czy zjawisk. Jest to szczegblnie wyrazne w ujeciach,
ktére prébujg — jak na przyktad u B.R. Kuca - stworzy¢ definicje sprawoz-
dawczg terminu ,.kontroling” przez obserwacje, jak to pojecie uzywane byto
w przesztosci w praktyce gospodarczej. Kuc wskazuje nawet wprost, ze:
»Niejednoznacznos$¢ okreslenia kontrolingu jest wynikiem ksztaltowania
sie tej koncepcji w przesztosci” (Kuc 2011: 28). Prezentujac rozwoj kontro-
lingu jako pomystu w zarzadzaniu organizacjami (i pafistwami), B.R. Kuc
podkresla, ze poczatkiem historycznego kontrolingu byta weryfikacja ksiag
rachunkowych panstwa (Kuc 2006: 14), co mialo swoje instytucjonalne
odbicie w uznawaniu, ze kontroler pelni funkcje skarbnika. W takim uje-
ciu historycznym, odrebnym (i datowanym w USA na lata po 1931 roku)
etapem w rozwoju kontrolingu staje si¢ aktywne podejScie do nadzorowa-
nia kosztéw, ktére nie polega jedynie na ich obserwowaniu i rejestrowaniu
(a nastepnie — poréwnywania z jakim$ wzorcem, np. planem), ale aktywnie
wdraza zmiany sterujgce. Terminologicznie oznacza to pojawienie si¢ kon-
trolingu zorientowanego na dziatanie (Kuc 2011: 39) czy wspolczesnych
form w controllingu? zorientowanym na rachunkowos¢ (Sierpinska, Nied-
bata 2003: 25), ktéry odwoluje si¢ do kontroli dynamicznej (sterujace;j),
czyli nie tylko dazenia do identyfikacji i okreslenia przyczyn odchylen war-
toSci pozycji kosztowych, lecz takze podejmowania dziatan zmierzajacych
do eliminacji tych odchylen (Kuc 2006: 48).

Oba te — dajgce si¢ chyba’ rozdzieli¢ jednak jedynie jezykowo, jako fran-
cuskie i angielskie rozumienia stowa ,,kontrolowaé” — bazujg na koncen-
trowaniu si¢ zainteresowania kontroli na danych ksiggowych czy finanso-
wych, w odréznieniu od (pdzniejszych) form kontrolingu, siegajac po duzo
szerszy zestaw wskaznikow, aby usprawniaé procesy zarzadzania. Tak rozu-
miany kontroling, a wigc bazujace na obserwowaniu bardzo ré6znorodnych

2 W literaturze polskiej stosuje sie dwie pisownie stowa ,kontroling”, spolszczong przez k
i oryginalng przez ¢ (i czasem podwdjne 1). W tej pracy korzystam z wersji spolszczonej, z wyjat-
kiem sytuacji, gdy przywolywane sa cytaty badZ nazwy, z podaniem ich autoréw.

3 Kuc - za pracg Mayera z roku 1993 - rozdziela je, wskazujac na pewne zjawisko instytucjo-
nalne w historii dzialania towarzystw w USA, tj. powstanie Controller’s Institute of America, co
wskazuje na pewne wydarzenie istotne jedynie dla zmian w strukturze i zadaniach pewnych agend
rzadu USA. Aktywne wykorzystywanie wynikéw bilanséw jest jednak chyba cecha podwdjne-
go zapisu w ksieggowaniu (rachunkowosci), wprowadzonego jako innowacja w Sredniowiecznych
Witoszech, wiec ta obserwacja historyczna dotyczy jedynie ograniczonego obszaru geograficznego
i — by¢ moze — nieoczywistej interpretacji dawnej praktyki instytucjonalnej.
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wskaznikéw przebiegu i wynikéw proceséw zachodzacych w systemie ste-
rowanie tymi procesami, gdy odbiegaja one od zalozen, bywa wyrdznia-
ny jako odrebna forma (czy nowsze rozumienie) kontrolingu (Kuc 2006;
2011). Bywa ono nazywane ,kompleksowym rozumieniem kontrolingu”,
co oznacza rozumienie kontrolingu jako systemu wzajemnie powigzanych
przedsiewzieé, zasad, metod i technik stuzacych wewnetrznemu sterowa-
niu i kontroli, zorientowanego na osiagniecie zalozonego celu (Jedralska,
Wozniak-Sobczak 2000). Sierpiniska i Niedbala méwig tutaj o controllingu
zorientowanym na generowanie i przetwarzanie informacji, ktérego zada-
niem jest rozpoznawanie, jakie informacje sa aktualnie potrzebne do podej-
mowania decyzji, oraz dostarczenie takich informacji o odpowiedniej do
charakteru decyzji jakosci menadzerom réznych szczebli, aby umozliwi¢ im
lepsze sterowanie przedsi¢biorstwem (2003: 27).

Cho¢ juz takie rozumienie kontrolingu obejmuje rozpoznawanie sy-
gnatéw o odchyleniu si¢ realizacji proceséw zarzadzanych od planu oraz
rozpoznawanie i wdrazanie dzialan sterujacych, sprzyjajacych ich realizacji
w sposéb adekwatny do ustalonych celéw, to B.R. Kuc i inni autorzy (np. Si-
korska i Niedbatla) — stusznie — wyrézniaja dodatkowy poziom kontrolingu
czy wspolczesnego rozumienia, czym kontroling ma si¢ zajmowac. Patrzac
na kontroling najszerzej, jako na ,,zintegrowany podsystem kierowania, pla-
nowania, kontroli i informacji, wspierajgcy adaptacje i koordynacje cale-
go systemu zarzgdzania” (co Jedralska, Wozniak-Sobczak 2000, nazywaja
wabstrakcyjnym rozumieniem kontrolingu”), trudno nie wskaza¢ na dwa
odmienne rodzaje informacji, na ktérych kontroling — jesli ma sterowac
procesami dziejacymi si¢ w organizacji, w sytuacji, gdy odbiegaja one od
zalozen — bazuje: na wskazniki dotyczace wlasnych dziatan i na wskazniki
dotyczace ryzyk, jakie pojawiajg si¢ w przyszlosci. Sterowanie bowiem nie
polega na wdrazaniu interwencji dopiero wtedy, gdy niekorzystne zjawiska
majg miejsce, ale rowniez na rozpoznawaniu, ze we wzglednie niedalekiej
przysztosci niekorzystne zjawiska zaistnieja, o ile przebieg zdarzen potoczy
si¢ zgodnie z ich obecnymi trendami. Oznacza to koniecznos¢ nie tylko ob-
serwowania wskaznikow odpowiadajacych stanowi aktualnego przebiegu
procesow, lecz takze wskaznikow, ktére odpowiadajg stanom przysztym.

Rozdzielenie tych dwdch grup wskaznikéw jest zawsze nieostre, ponie-
waz w gruncie rzeczy kazdy wskaznik stanow przyszlych powstaje poprzez
wnioskowanie w oparciu o pewne zasady opisujace trendy badz zwigzki
migdzy zmiennymi ze wskaznikéw stanéw aktualnych. Przyktadowo, wy-
soka warto$¢ zapaséw w przedsigbiorstwie (wskaznik opisujacy wyniki
wlasnych dziatan) wigze si¢ jednoczeSnie z ryzykiem zagrozenia przyszlej
plynnosci, a wiec pewien stan aktualny moze by¢ traktowany jako wskaz-
nik (przejaw) zgodnosci badz niezgodnosci z planem (tym jak ma by¢) albo
jako wskaznik przysztego zagrozenia, ktére z wigkszym lub mniejszym
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