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W zostal zamieszczony artykul omawiajacy

kluczowe behawioralne aspekty control-
lingu®. Omawiajac problemy kontroli sprawowane]
przez menedzerow i projektowania systemow in-
formacyjnych controllingu, wskazano, ze duze zna-
czenie - takze w kontekscie badan behawioralnych
- ma obszar wykorzystania informacji controllingu.
Niniejszy artykut jest poswiecony temu zagadnie-
niu. Przedsiebiorstwa, dostosowujac sie do zmian,
musza odpowiednio modyfikowaé systemy informa-
cji za)lrzazdczej, aby mogly one nadal realizowaé swoje
cele?.

Jak obszerny system informacyjny
jest potrzebny

aznymi kwestiami w badaniach nad syste-

mami informacyjnymi sa: ® wykorzystanie

informacji w procesie podejmowania de-
cyzji i * wplyw informacji na jakos$¢ tych decyzji.
Generalnie wraz ze zwiekszeniem liczby i jakosci
informacji rosnie jako$é podejmowanych na ich pod-
stawie decyzji. Ze wzgledu na ograniczenia mozliwo-
$ci efektywnego wykorzystanla informacji pojawia
sie jednak taki poziom informacji, po przekroczeniu
ktorego jako$é decyzji spada. Zalezno$é miedzy licz-
ba informacji a jako$cia decyzji ma ksztalt odwréco-
nej litery U.

Po przekroczeniu owego progu ma miejsce tzw.
przetadowanie informacjami (information overload)
- osoby korzystajace z systemow informacyjnych
nie sg w stanie przetworzyc oraz przeanalizowac
wszystkich danych i informacji. W konsekwencji po-
dejmuja decyzje na podstawie tylko czesci informacji
lub zbyt pdézno, aby moéc uczynié z nich pozytek.
Nalezy takze mieé na uwadze, ze skonstruowanie bo-
gatego w informacje systemu controllingu i zasilanie
go danymi jest z jednej strony kosztowne, z drugiej
za§ - wymaga rowniez czasu. Uzyskane informa-
cje moga by¢ zatem kosztowne i czesto nieaktualne.
Tymeczasem warto$¢ informacji mierzy sie wartoscig
efektéw uzyskanych dzieki ich wykorzystaniu, zatem
osiggane korzySci powinny byé wieksze od ponie-
sionych kosztéw. W wielu przypadkach wiekszosé
decyzji mogtaby by¢ podjeta na podstawie bardziej
ogoélnych informacji - bez uszczerbku dla jako$ci
uzyskiwanych efektow.
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Mimo §wiadomosci istnienia tej zaleznosci, przed-
siebiorstwa i ich menedzerowie gromadza i przetwa-
rzaja znacznie wiecej informacji niz sa w stanie uzy¢
podczas podejmowania decyzji. NajczeSciej wymienia
sie nastepujace przyczyny wystepowania fenomenu
przetwarzania zbednych informacji®:
® wyjasnienia zdroworozsadkowe - menedzerowie
zbieraja informacje, z ktorych czesé dopiero péz-
niej okazuje sie zbedna; poniewaz jednak system
informacyjny jest traktowany jako zaséb darmowy
(koszty jego funkcjonowania poniosty juz departa-
menty rachunkowos$ci, controllingu i informatyki),
menedzerowie kompletuja wszystkie oferowane im
informacje, monitorujac swe otoczenie i szukajac
potencjalnych niespodzianek;
® wykorzystanie w obronie - ze wzgledu na dos$é po-
wszechne zjawisko krytykowania podjetych decyzji,
systemy informacyjne staja sie systemami ochrony
przed krytyka, stanowiac podstawe tworzenia silnej
obrony przed potencjalnymi adwersarzami;
® wykorzystanie w ataku - informacja jest waznym
instrumentem perswazji, zrédlem wplywu i wladzy;
w warunkach konfliktu intereséw informacja jest
wykorzystywana w rozgrywkach personalnych, kté-
rych efektem jest przesylanie i otrzymywanie nie-
wiarygodnych informacji;
® symboliczne wykorzystanie - procesy groma-
dzenia i wykorzystywania informacji staja sie ry-
tualnym zapewnieniem respektowania przez mene-
dzeréow centralnej wartosci, jaka jest przekonanie
o podejmowaniu inteligentnych wyboréw (stanowia
symbol wiary kierownika w dokonywanie inteligent-
nych wybordw).

Jak wspomniano w poprzednim artykule, na
ksztalt systemu informacyjnego wplywaja miedzy
innymi: * styl podejmowania decyzji przez menedze-
réw, ° typ technologii i * styl informacyjny. Style
informacyjne sa klasyfikowane ze wzgledu na liczbe
i niejednoznaczno$é informacji (tabela 1).

Rozwazajac zakres systemu informacyjnego,
nalezy oczywiscie uwzgledni¢ szczebel zarzadza-
nia w hierarchii organizacji - im nizszy, tym bar-
dziej szczegétowe (operacyjne) dane powinny byé
dostepne na wyzszych szczeblach zarzadzania ko-
nieczne staje sie posiadanie danych o odpowied-
niej agregacji®.

Wtasciwy dobdr systemu informacyjnego control-
lingu nie stanowi gwarancji podejmowania dobrych
decyzji, jednakze odpowiednia jego konstrukcja i za-
warto$¢ moga usprawnié zarzadzanie przedsiebior-
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Tab. 1. Style informacyjne

2 7

Informacja dokladna, jednoznaczna

Jednoznacznosé informacji

Informacja niedokladna, niejednoznaczna

uzywany w szybki, zwiezly sposéb

o = maks Ina szbudowany §ystem ianrmacyjny, Rozproszony system info.rmacyjm’r,
3 g 3 uzywany powoli, w rozwazny sposob uzywany powoli, w rozwazny sposob
N
O =
= . . . .. . .
= = inimal

E nimalna Zwiezly system informacyjny, Pobiezny system informacyjny,

uzywany w przyczynowy, ale zdecydowany sposéb

Zrédto: opracowanie na podstawie A. RIAHI-BELKAOUI, Behavioral Management Accounting, Quorum Books, Westpoint,

Connecticut 2002, s. 142.

stwem i polepszy¢ jego sytuacje finansowa. Nalezy
przy tym pamietaé, ze wiekszos$¢ informacji pocho-
dzacych z systemu controllingu jest jedynie przyblize-
niem. Im bardziej zlozony jest system informacyjny
controllingu, im mniej zawiera zalozen i uproszczen,
tym blizsze rzeczywistos$ci sa komunikowane przez
niego rezultaty.

Doktadnosé kazdego systemu informacyjnego jest
jednak $cisle skorelowana z ponoszonymi nan nakla-
dami i kosztami. Z jednej strony nalezy rozpatrywac
koszty pomiaru (koszty pozyskania i przetworzenia
informacji). Rosng one wraz ze wzrostem doktadno-
$ci. Informacje bardziej szczegdétowe sa trudniejsze
do zdobycia i drozsze, bardziej kosztowne jest réw-
niez przetworzenie ich do uzytecznej postaci. Z dru-
giej strony nalezy uwzglednia¢ takze koszty bledow
- koszty wynikajace z nieprawidtowych wynikow ge-
nerowanych przez system, na ktoérych opieraja sie
decyzje zarzadcze.

Rozwazajac ztozonosé i dokladnosé systemu in-
formacyjnego, podczas dokonywania jego wyboru
nalezy mieé¢ na uwadze obydwa te aspekty i dazyé
do minimalizacji sumy przewidywanych kosztow.
Doktadno$é systemu informacyjnego, przy ktorej
koszty z nim zwigzane beda najmniejsze, bedzie wy-
znacznikiem modelu optymalnego (rysunek 1)%.

Wykorzystanie informacji controllingu
= pomiar wynikow dziatalnosci

odstawowym celem i przeznaczeniem infor-

macji controllingu jest pomiar wynikow dzia-

talnosci. Informacje o dokonaniach majq
zastosowanie w podeJmowamu decyzji, sprawowaniu
kontroli, motywowaniu i nagradzaniu pracownikow,
sygnalizowaniu zagrozen (wczesnym ostrzeganiu),
rozwoju, informowaniu, edukacji i uczeniu pracow-
nikéw, a takze w zewnetrznej komunikacji.

Na catosciowy cykl pomiaru wynikéw dziatalno-
$ci sktadaja sie: ® wybor i zdefiniowanie jednostek
(segmentéow) wewnetrznych oraz ich dziatalnosci
* ustalenie kryteriéw oceny (miernikéw wynikéw)
pomiar wynik6w ¢ pordéwnanie faktycznych
wynikéw z poziomem odniesienia (na przyklad
z planem lub budzetem, norma lub standardem)
e analiza ewentualnych odchylenn * podjecie dzia-
tan korygujacych.

Mierniki wynikéw, bedace podstawg oceny, mu-
szg mie¢ wiele cech. Przede wszystkim musza by¢
zgodne z misja i ogélna strategia przedsiebiorstwa.
Chociaz nie musza mie¢ one finansowego charakte-
ru, to jednak powinny byé powiazane z wartoscia
przeds1e;blorstwa6) Podstawowa cecha kryteriow

oceny dziatalno$ci, majaca funda-

Duze

Koszty

Mate

mentalne znaczenie, jest ich mie-
rzalno§¢é. Aby dane kryterium mo-
glo stanowié¢ podstawe oceny, musi
podlega¢ pomiarowi. Miernik musi
mie¢ zatem obiektywny charakter,
w pelni uwzgledniaé wszystkie waz-
ne aspekty dokonan, a ponadto po-
zostawaé pod kontrola pracownika
(pracownik musi mieé¢ wplyw na
czynniki go ksztaltujace, aby moéc
wplywaé na jego wartosé).

Glowne aspekty behawioralne
wigzace sie z procesem pomiaru
wynikéw dotycza: © wplywu i reak-
¢ji pracownikéw na wybér kryteriow
oceny ¢ decyzji o ewentualnym
podjeciu analizy odchylen ¢ reakcji
ludzi na informacje oraz znieksztal-

Koszty
pomiaru

Optymalny system
informacyjny controllingu

Doktadnos¢

v

cania informacji o wynikach. Pro-
blematyka uwzgledniania wplywu
pracownikéw na wybér kryteriow

Duza

Rys. 1. Projektowanie optymalnego systemu informacyjnego

controllingu

Zrédlo: adaptowane z R.S. KAPLAN, R. COOPER, Cost and Effect. Using Inte-

grated Cost Systems to Drive Profitability and Performance,
School Press, Boston 1998, s. 104.

oceny ma identyczne znaczenie, jak
w przypadku partycypacji pracowni-
kéw w budzetowaniu.

Dokonujac wyboru miernikow
i ich pozadanych poziomoéw, prze-
prowadza sie takze dezagregacje

Harvard Business
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celéw. Po ustaleniu celow catego przedsiebiorstwa
formutowane sa cele czastkowe poszczegdlnych
jednostek. OczywiScie powinny byé one zgodne ze
strategia przedsiebiorstwa, a ich realizacja powinna
przyczyniaé sie do osiagniecia celu calej firmy.

Podreczniki controllingu i zarzadzania podkre-
§laja znaczenie doboru miernikéw dzialalnosci do-
stosowanych do specyfiki poszczegélnych jednostek.
W zwigzku z tym przeprowadzono badania beha-
wioralne na temat tego, w jaki sposéb karty wy-
nikéw, uwzgledniajace okreslone wspdlne i niektore
specyficzne mierniki, wplywaja na ocene wynikéw
jednostki.

Okazuje sie, ze badani wieksza wage przywia-
zuja do Wspélnych miar; wspolne informacje maja
wieksze znaczenie, gdyz latwiej je poréwnywac?”.
Nie nalezy przy tym uzalezniaé oceny dziatalnosci
od jednego tylko kryterium, poniewaz pracownicy
maja sklonno$é do koncentrowania sie wylacznie
na tych aspektach dzialan, na podstawie ktérych
sa oceniani. Moze to skutkowaé pozostawieniem
innych aspektow - niekiedy co najmniej réwnie
waznych - poza sfera zainteresowania kierownic-
twa jednostek. Prowadzi to do konkluzji, ze nalezy
tworzyé¢ takie mierniki, ktére w syntetyczny spo-
s6b ujmowatyby efekty dokonan roéznych jedno-
stek przedsiebiorstwa uwzgledniajac zaréwno ich
specyfike, jak i wspolnote ogodlnego celu®. Warto
tez podkreslié znaczenie uwzglednienia tych celéw
w programie motywacyjnym (uzaleznienia nagréd
od realizacji okreslonych zadan).

Duze znaczenie w ocenie osiaganych wynikéw
ma kwestia niepewnos$ci dotyczacej otoczenia. Kie-
rownicy jednostek biznesowych majacych do czynie-
nia z wieksza niepewnos$cia stosuja bardziej subiek-
tywne podejscie do oceny wynikow?.

Kolejnym waznym zagadnieniem w procesie oce-
ny wynikéw jest poréwnanie wynikow faktycznych
z planowanymi, a w przypadku zaistnienia réznic
- podjecie ewentualnej decyzji o analizie odchylen.
Badania wskazuja generalnie na omylnosé osa-
déw'?, Na ogot bledy te nie maja duzego wplywu na
oczekiwane wyniki, jednak niekiedy podjecie decyzji
o badaniu odchylen lub jego zaniechaniu moze mieé
znaczenie.

7 jednej strony niepodjecie analiz odchylen po-
woduje obnizenie wartos$ci planéw i prognoz - fak-
tyczne wyniki réznily sie od planowanych, niemniej
nie zbadano przyczyn tego zjawiska, a tym samym
utracono mozliwo$é ulepszema procesu planowa-
nia w kolejnych okresach i by¢ moze umozliwiono
powielanie btedéw tkwiacych w przyjetym modelu
informacyjnym. Z drugiej strony kwestia ewentual-
nego pode]mowama analiz odchylen ma wplyw na
postawy i oczekiwania pracownlkow Utrzymanie
proces6w poza kontrola moze negatywnie wptywac
na wysitki w kolejnych okresach i znieksztalcaé sy-
gnaly systemu motywacyjnego.

Problemy zwiazane z wykorzystaniem

informacji
w wigzane z systemem motywowania pracow-
nikéw, problem zapewnienia wiarygodnych
informacji staje sie szczegdlnie istotny. Pracownicy
moga bowiem odczuwac nieufno$¢ w odniesieniu do

przypadku gdy wyniki dzialalnosci sa po-

informacji, na podstawie ktérych sa oceniani, a tak-
ze mieé¢ pokuse ich znieksztalcania, aby osiagnaé
wtasne korzysci.

Zniwelowanie braku zaufania do informacji o wy-
nikach dokonan moze by¢ osiagniete poprzez zapew-
nienie: °* wtasciwej konstrukeji i wlasciwego funk-
cjonowania systemoéw informacyjnych controllingu
(w tym dostosowanie struktury pomiaru wynikéw
1 raportowania do struktury organizacyjnej) oraz
* uwzglednienie w odpowiednim stopniu partycypa-
cji pracownikéw w ustalaniu kryteriow oceny i po-
zadanych ich pozioméw. Podstawowym warunkiem
jest jednak posiadanie przez oceniane osoby wystar-
czajacej wiedzy na temat miar bedacych podstawa
oceny, a takze zrozumienie ich natury i wlasciwych
im zalezno$ci.

W tym miejscu warto zwroéci¢ uwage na problem
zwigzany z wlasciwym zrozumieniem informacji
i uwzglednieniem ewentualnych zmian zasad lub
metodologii w ocenie rezultatow. W tym celu moz-
na postuzyé sie zapozyczona z psychologii koncep-
cja utrwalenia funkcjonalnego, ptynagca z badania
wplywu do$wiadczenia na zachowanie czlowieka.
Analogicznie mozna méwic¢ o ,utrwaleniu” danych
controllingu (data fixation). W niektorych okoliczno-
$ciach osoba podejmujaca decyzje nie jest w stanie
dostosowaé swego procesu decyzyjnego do zmian,
jakie mialy miejsce w procesie rachunkowosci'” lub
w systemie controllingu'?, z ktérych otrzymala dane.
Okazuje sie bowiem, ze jesli rezultaty zastosowania
odmiennych zasad czy metod rachunkowosci lub
controllingu wystepuja pod ta sama nazwa (np. zysk,
amortyzacja, zwrot na kapltale itd.), nawet osoby
wykazujace dobra znajomo$é rachunkowos$ci maja
tendencje do ignorowania faktu, ze zmienity sie za-
sady ich ustalania. Tym samym najwiekszy wplyw
na pode]mowane decyZJe moze mie¢ zmiana metod
obliczen i zwiazane z nia efekty'.

Problem znieksztalcania informacji pojawia sie
wtedy, gdy pracownik $wiadomie nie manipuluje
danymi lub informacjami, aby w ich $wietle po-
prawi¢ swoja ocene badz tez wplywa na przeptyw
informacji'¥. Moze to dotyczy¢ falszowania danych,
zmiany metod obliczania niektérych wielkosci lub
tylko manipulowania forma prezentacji'®. W kon-
sekwencji prowadzi to do zaprezentowania odmien-
nego od faktycznego obrazu sytuacji i uniemozli-
wia dokonanie wlasciwej oceny wynikéw, a tym
samym znieksztalca decyzje podejmowane na jej
podstawie. Przyktady takich znieksztalcen przed-
stawia tabela 2.

Mozna zaryzykowaé stwierdzenie, ze ,to, co jest
prezentowane jako obiektywne i racjonalne, w rze-
czywistosci jest jedynie kamuflazem nalozonym na
subiektywna, niewidzialna wojne wlasnych intere-
s6w, nieunikniona w miejscu pracy”'®. Przyczyna
tej ,wojny” jest postepujaca decentralizacja i1 za-
wezanie specjalizacji, prowadzace do delegowania
wykonywania zadan przez wiele oséb o réznych
umiejetnosciach, a takze ambicje w zakresie karie-
ry zawodowej.

Odniesienie sukcesu zalezy od tego, czy wysi-
lek i efekty pracy zostana docenione przez przeto-
zonego dokonujacego oceny. Problemem jest i to,
ze oceniajacy sa rowniez oceniani i maja wlasna
opinie na temat tego, co jest wazne (oczywiscie
z punktu widzenia realizacji ich celéw). Orientacja
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Tab. 2. Znieksztalcenia informacji pozadane przez kierownictwo przedsiebiorstwa

Cel informacji

Przyklady znieksztalcenia informacji pozadanego przez kierownictwo

(ustanowienie wyzszych celow)

o wynikach
* na wlasne potrzeby: brak znieksztalcen - préba zebrania najdoktadniejszych informacji do celow
Podejmowanie planowania i kontroli
decyzji * na potrzeby przetozonych - modyfikowanie informacji w celu sprowokowania decyzji pomyslnych
dla interes6w danej osoby
AT Rozbudowanie oczekiwan dotyczacych wynikéw i postawienie pracownikom wiekszych wymagan

Weczesne ostrze-

ganie cia natychmiastowych dziatan

Obnizenie minimalnych akceptowalnych standardéw do ujawnienia czynnikéw wymagajacych podje-

Ocena

Skorygowanie raportowanych wynikéw o czynniki bedace poza kontrola podwladnych

Zewnetrzna ko-
munikacja

nosé zachowana

Zanizenie oczekiwan dotyczacych wynikéw, aby zapewnid, ze cele moga by¢ osiagniete, a wiarygod-

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie R. SIMONS, Performance Measurement and Control Systems for Implementing

Strategy, Prentice Hall, Upper Saddle River 1999, s. 77.

oceniajacego rzadko jest zbiezna z orientacja oce-
nianego, zatem proces oceny nigdy nie przebiega
w spos6b neutralny. Dochodzi do uprawiania swo-
istych gier w sferze obiektywnej odpowiedzialnosci.
Mozna przy tym zaobserwowaé trzy taktyki poste-
powania'”;

® oprawianie” (framing) - polega na konfrontacji
z oponentami poprzez przyjecie orientacji, ktora na-
rzuca innym konieczno$é odniesienia sie do pozycji
danej osoby w strukturze calego przedsiebiorstwa,
a nie poszczeg6lnych jej czesci; oznacza to zazwyczaj
odwolywanie sie do wzniostych idei i agresywne ich
promowanie przy jednoczesnym rutynowym poste-
powaniu, niepodlegajacym jakimkolwiek zmianom
(w kontekscie koniecznych staran czy pozadanych
efektow);

® fragmentaryzacja (fragmenting) - pracownik
jest oceniany przez kilku oceniajacych; prawdziwy
obraz wykonywanej pracy jest dzielony na fragmen-
ty wykorzystywane w odpowiednich sytuacjach; po-
zwala to na utrzymanie przez ocenianego wlasnej
orientacji w obliczu réznych kryteriow stosowa-
nych przez oceniajacych; kazdy fragmentaryczny
obraz jest do zaakceptowania przez poszczegdlnych
ewaluatorow, jednak zebrane w calo$é opinie nie
tworza obrazu, ktéry satysfakcjonowalby wiekszosé
oceniajacych;
® gra na dwa fronty (playing it both ways) - pra-
cownik jest rowniez oceniany przez kilku oceniaja-
cych; polega ona na prezentacji réznych obrazéw
sytuacji poszczegélnym oceniajacym, podczas gdy
praca jest wykonywana zawsze w ten sam sposob.
Wszystkie  przedstawione
powyzej taktyki prowadza do

Kompletna

Wiedza o procesie konwersji zdan
Niekompletna

dezorientacji i znieksztalcenn
wynikow, a w konsekwencji do
podejmowania nieoptymalnych
decyzji i pogarszania osiaga-

System controllingu
dostarcza odpowiedzi:
decyzje przez obliczenia

Wysoki

low

N pewnosci ce

Stopie

System controllingu
promuje dialog i debate:
decyzje przez kompromis

Niski

v

System controllingu
stymuluje uczenie sie:
decyzje przez ocene

System controllingu
generuje pomysty:
decyzje przez inspiracje

nych rezultatéw.

Odrebnym problemem jest
kwestia korzystania z informa-
cji - czy tez szerzej systemow
rachunkowosci 1 controllingu
- w warunkach niepewnosci.
W zaleznosci od zakresu do-
stepno$ci wiedzy na temat pro-
cesu konwersji zadan i stopnia
pewnos$ci celéw, systemy infor-
macyjne dostarczaja rdéznego
rodzaju informacji. Inna jest
takze podstawa podejmowania
decyzji. Mozna zatem wskazac
idealne sposoby wykorzysta-
nia systemow controllingu, co
przedstawia rysunek 2.

W  rzeczywistosci problem
wykorzystania informacji nie

Rys. 2. Idealne wykorzystanie systemu controllingu

Zrédto: N.B. MACINTOSH, Management Accounting and Control Sys-
tems. An Organizational and Behavioral Approach, Wiley, Chichester

1994, s. 151.

wystepuje jedynie w sytuacji
braku niepewnosci (gdy cele sa
pewne, a wiedza o zadaniach
petna). Systemy controllingu
sa woéwczas wykorzystywane
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telektualny). Zob. szerzej na przy-
ktad M. MARCINKOWSKA, Jak
mierzy¢ dokonania przedsiebiorstwa,
czyli o rownowazeniu kart wynikow,
,Przeglad Organizacji” nr 9/2002.

] ? A. RIAHI-BELKAOUI, Behavioral
% System controllingu Management Accounting, Quorum
I uzywany do uzyskiwania Books, Westpoint, Connecticut
~§ odpowiedzi, a nie do uczenia sie 2002, s. 150.

c ® Przykladami takich miernikéw
5 ) sa: wskaznik rentownosci oparty
:. . System controllmgu ) na wyniku rezydualnym (np. eko-
K] uzywany do uzasadnienia nomicznej wartosci dodanej) badz
-y . podjetych derZJ" ] wskaznik rentownosci skorygowanej
3 a nie do generowania pomystéw o ponoszone ryzyko (np. RAROC).

Szerzej zob. M. MARCINKOWSKA,
Wartosé banku. Kreowanie wartosci
i pomiar wynikow dzialalnosci ban-
ku, Wyd. UL, Lédz 2003.

9 A. RIAHI-BELKAOUI, Behavio-

ral Management Accounting, op.cit.,

Rys. 3. Faktyczne wykorzystanie systemu controllingu
Zrédto: N.B. MACINTOSH, Management Accounting and Control Systems, op.cit.,

s. 1561.

w celu generowania odpowiedzi. We wszystkich po-
zostalych przypadkach dochodzi do innego niz ide-
alne wykorzystywania informacji ptynacych z sys-
temu controllingu (por. rysunek 3).

Informacje controllingu traktuje sie jako goto-
we odpowiedzi zamiast jako stymulatory uczenia
sie; ponadto decyzje podejmowane sa niekiedy na
podstawie intuicji lub wedlug potrzeb menedze-
row, a informacje controllingu wykorzystuje sie do
wstecznego uzasadnienia tych decyzji. Wreszcie
zamiast debaty i kompromisu ma miejsce walka
na informacje, czesto juz wowczas znieksztalcone.

dr hab. Monika Marcinkowska, prof. UL
Instytut Finanséw, Bankowosci i Ubezpieczen
Uniwersytetu Lodzkiego
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Summary

The access to the high-quality information is fundamental in
the management process. One of the basic task of controlling
is providing information for decision-making. The paper pre-
sents key behavioral issues concerning the use of information
generated by controlling system. The problem of choosing the
scope of this system has been depicted, including the expla-
nation of the phenomenon of processing of the redundant in-
formation. The basic use of controlling information has been
addressed - performance measurement. The main problems
with information use have also been pointed: information di-
stortion and using information within uncertainty.





