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1. Uzasadnienie wyboru tematu

W literaturze kontroli zarzadczej mechanizmy kontrolne definiowane sg jako formalne
1 nieformalne rozwigzania organizacyjne, procedury, praktyki oraz narzedzia wykorzystywane
przez menedzerow w celu zapewnienia zgodno$ci dziatan organizacyjnych z celami
strategicznymi (Simons, 1995; Merchant & Van der Stede, 2017). Obejmuja one m.in. systemy
pomiaru dokonan, planowanie i budzetowanie, systemy motywacyjne, normy kulturowe oraz
mechanizmy relacyjne. Klasyczny nurt badan koncentrowat si¢ przede wszystkim na analizie
poszczegolnych mechanizméw kontroli, traktowanych jako wzglednie autonomiczne
instrumenty oddziatujace na zachowania organizacyjne. Dopiero rozwoj koncepcji pakietu
systemow kontroli zarzadczej (Malmi & Brown, 2008) zwrocil uwage na Kkonieczno$é¢
analizy ich wzajemnych relacji oraz konfiguracji. W ujeciu tym kontrola nie jest suma
narzedzi, lecz uktadem wspoétzaleznych mechanizmoéw, ktérych skuteczno$¢ wynika z ich
spdjnosci i dopasowania do kontekstu organizacyjnego (Ferreira & Otley, 2009; Bedford et al.,
2016).

Problematyka wspotwystepowania mechanizméw kontroli zarzadczej stanowi centralny
watek klasycznych koncepcji teoretycznych. W szczegdlnosci ujecia Simonsa (1995), Otleya
(1999) oraz Merchanta i Van der Stede’a (2017) uksztaltowaly wspolczesne rozumienie
kontroli jako systemu wieloelementowego. Simons (1995), formutujac koncepcje dzwigni
kontroli (Levers of Control), wskazal na rownolegte oddziatywanie systeméw przekonan,
granic, kontroli diagnostycznej i interaktywnej. Mechanizmy te opieraja si¢ na odmiennych
logikach regulacyjnych 1 generuja napigcia bedace naturalnym elementem zarzadzania
strategicznego. Ujecie to koncentruje si¢ jednak przede wszystkim na funkcjonalnym znaczeniu
poszczegolnych dzwigni, a w mniejszym stopniu na analizie sytuacji ich trwalej niespdjnosci.
Podobnie Otley (1999) ujmuje system kontroli jako konfiguracje elementow powigzanych ze
strategig, celami, miernikami wynikow oraz systemami motywacyjnymi. Kluczowg kategoria
jest tu dopasowanie mechanizméw do kontekstu organizacyjnego, natomiast mniejszg uwage
poswigcono dynamice rozchodzenia si¢ tych elementow w czasie. ROwniez Merchant i Van der
Stede (2017), wyrdzniajac kontrole wynikéw, dziatan, personalng i kulturowa, wskazuja na
wielowymiarowos$¢ kontroli, lecz nie rozwijaja analizy procesOw rekonfiguracji systemu
w sytuacji oslabienia jednego z jego komponentéw. W konsekwencji klasyczne koncepcje
dostarczyly solidnych podstaw do rozumienia wspolwystepowania mechanizmow

kontrolnych, lecz w ograniczonym stopniu wyjasniaja procesy utraty spojnosci pomiedzy



nimi oraz dynamike ich wzajemnych relacji w warunkach oslabienia centralnych
elementéow systemu.

W praktyce organizacyjnej systemy kontroli zarzadczej rzadko sa opracowywane
jako jednorazowo zaprojektowana, w pelni zintegrowana architektura. Rozwijaja sie
raczej stopniowo, w odpowiedzi na zmiany strategiczne, regulacyjne i operacyjne, co
prowadzi do ich historycznej warstwowosci (Porra, 1999; Malmi & Brown, 2008; Ferreira
& Otley, 2009). Nowe mechanizmy kontroli sg najczesciej nadbudowywane na istniejacych
rozwigzaniach, a nie projektowane w sposob systemowy. W efekcie pakiet mechanizméw
kontroli przyjmuje posta¢ konfiguracji elementow o zrdéznicowanej genezie, logice
dzialania i stopniu integracji. Ich skuteczno$¢ wynika nie z doskonatosci pojedynczego
narzedzia, lecz z relacji zachodzacych pomigdzy nimi (Grabner & Moers, 2013; Bedford et al.,
2016). Niesp0jnos¢ nie oznacza w tym ujeciu zaniku kontroli, lecz zmienny rozktad jej funkcji
pomiedzy elementami pakietu. W warunkach wzrostu ztoZzonosci organizacyjnej kontrola ma
charakter narastajacy, a kolejne instrumenty sg czgsto wprowadzane w sposob reaktywny, co
moze prowadzi¢ do utrwalania czgs$ciowej niespojnosci systemu. Oznacza to, ze zdolnos¢
organizacji do realizacji celéw zalezy nie tylko od jako$ci poszczegdlnych mechanizmoéw, lecz
od ich zdolnos$ci do kompensowania wlasnych ograniczen.

Wsrod mechanizmow Kkontroli zarzadczej szczegdlne znaczenie przypisuje sie¢
systemowi zarzadzania dokonaniami, ktory pelni funkcj¢ integrujaca informacyjne
podstawy regulacji dzialan organizacyjnych. System zarzadzania dokonaniami
(Performance Management System, PMS) stanowi jeden z najbardziej sformalizowanych
1 eksponowanych mechanizméw kontroli zarzadczej. Ewolucja koncepcji zarzadzania
dokonaniami wskazuje, ze poczatkowo byta ona zwigzana gléwnie z oceng wydajnosci
pracownikow i systemami motywacyjnymi, a dopiero z czasem zostala przeniesiona na poziom
calej organizacji jako zintegrowane podejscie wspierajace realizacj¢ strategii (Czekaj
& Zigbicki, 2014). Wspotczesne ujecia podkreslaja jego procesowy i systemowy charakter,
obejmujacy planowanie, monitorowanie, analiz¢ wynikOw oraz interwencje zarzadcze
ukierunkowane na popraw¢ dokonan (Lebas, 1995; Cokins, 2009; Niemiec 2016). W tym
kontek$cie system pomiaru dokonan (Performance Measurement System — PMS) stanowi
formalnie zorganizowany uktad miernikdéw, procedur i mechanizmow raportowania, shuzacych
operacjonalizacji strategii oraz dostarczaniu informacji niezb¢dnych do podejmowania decyzji
zarzadczych (Neely, Adams & Kennerley, 2002; Ferreira & Otley, 2009; Niemiec 2019).

Kluczowym elementem systemu zarzadzania dokonaniami sa kluczowe mierniki

dokonan (Key Performance Indicators — KPI), umozliwiajace kwantyfikacj¢ krytycznych
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czynnikéw sukcesu oraz monitorowanie realizacji celow strategicznych (Kaplan &
Norton, 2001; Neely, 2005). W ujeciu rachunkowosci zarzadczej mierniki te powinny
zapewnia¢ wierne i jednoznaczne odwzorowanie zjawisk gospodarczych oraz gwarantowac
uzyteczno$¢ decyzyjna, a nie jedynie formalng poprawnos¢ raportowa (Niemiec, 2016). Pomiar
dokonan wypelnia tym samym przestrzen pomiedzy strategig a dzialaniem, tworzac podstawe
sprzgzen zwrotnych w systemie zarzadzania (Hilgers, 2008). Pomimo rozbudowanego
dorobku dotyczacego projektowania systemow pomiaru dokonan relatywnie niewiele
badan Kkoncentruje si¢ na procesach stopniowej utraty uzyteczno$ci kluczowych
miernikow dokonan w czasie. W szczegdlnosci niedostatecznie rozpoznane pozostaja
determinanty erozji ich fundamentalnych wlasnosci — takich jak dokladnos$é¢, precyzja
i aktualno$¢ — oraz konsekwencje tego procesu dla zdolnos$ci systemu pomiaru dokonan
do dostarczania informacji uzytecznej decyzyjnie.

W literaturze wskazuje si¢ na szereg mechanizméw prowadzacych do stopniowej utraty
uzyteczno$ci informacyjnej miernikéw. Jednym z najczesciej analizowanych jest efekt
Goodharta, zgodnie z ktorym miernik traci swoja funkcje informacyjng w momencie, gdy staje
si¢ bezposrednim celem dziatan organizacyjnych (Goodhart, 1975). Zjawisko to wigze si¢
z instrumentalnym traktowaniem wskaznikow w systemach motywacyjnych oraz z ryzykiem
oportunistycznego ksztattowania wynikéw przez uczestnikOw organizacji. W literaturze
wskazuje si¢ rOwniez inne czynniki ostabiajace jakos¢ pomiaru, takie jak dezaktualizacja celow
strategicznych, niedostosowanie miernikow do zmieniajacych si¢ procesow biznesowych,
nadmierna zlozono$¢ systemOw raportowania czy asymetria informacyjna pomig¢dzy
uczestnikami organizacji (Ittner & Larcker, 2003; Franco-Santos et al., 2012). Utrata
fundamentalnych wlasnosci kluczowych miernikow dokonan nie stanowi jednak wylacznie
problemu technicznego zwiazanego z konstrukcja systemu pomiaru, lecz ma konsekwencje dla
funkcjonowania catego uktadu mechanizméw regulacyjnych w organizacji. Problem jakoSci
pomiaru nie moze by¢ rozpatrywany wylacznie na poziomie konstrukcji miernikow, lecz
ma charakter systemowy. Oznacza to, Ze utrata uzytecznos$ci miernikow powinna by¢
analizowana w kontekscie funkcjonowania calego pakietu mechanizmow kontroli
zarzadczej.

Z. perspektywy teorii kontroli zarzadczej implikuje to koniecznos¢ ponownego
rozwazenia zalozen dotyczacych stabilnosci funkcjonalnej systemow kontroli.
W literaturze dominujg ujecia zakladajace mozliwos¢ racjonalnego projektowania
1 dopasowania mechanizmow regulacyjnych do kontekstu organizacyjnego (Simons, 1995;

Otley, 1999; Merchant & Van der Stede, 2017). Nawet w podejsciach akcentujacych
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wspolzaleznos¢ elementow pakietu systemoéw kontroli (Malmi & Brown, 2008; Ferreira &
Otley, 2009) kontrola traktowana jest przede wszystkim jako konfiguracja mechanizméow
funkcjonujacych w warunkach ich zasadniczej sprawnos$ci. Nowsze badania nad pakietem
systemow kontroli wskazuja na dynamiczny 1 sytuacyjny charakter funkcjonowania
mechanizmow kontrolnych. W zaleznosci od uwarunkowan organizacyjnych poszczegdlne
instrumenty moga peti¢ funkcje komplementarng lub substytucyjna wzgledem systemu
pomiaru dokonan (Bedford, Malmi & Sandelin, 2016). Oznacza to, ze zdolno$¢ organizacji do
regulowania dziatan nie jest przypisana do pojedynczego narzedzia, lecz wynika z relacji
zachodzacych pomiedzy elementami pakietu kontroli. Spadek wiarygodno$ci pomiaru nie
prowadzi do zaniku kontroli, lecz do redystrybucji jej funkcji w obrebie pakietu mechanizméw
regulacyjnych. W warunkach spadku wiarygodnosci pomiaru funkcje informacyjne
1 koordynacyjne moga by¢ przejmowane przez alternatywne mechanizmy regulacji, co pozwala
na utrzymanie zdolnosci realizacji celow strategicznych. Wskazuje to na potrzebe przejscia
od statycznego do procesowego rozumienia kontroli zarzadczej, uwzgledniajacego
dynamike redystrybucji funkcji regulacyjnych w obre¢bie pakietu mechanizmoéow kontroli.

Z perspektywy praktyki zarzadzania oznacza to, ze organizacje mogg do§wiadczaé spadku
sterowalno$ci dziatan mimo formalnej obecnosci rozbudowanych systemoéw pomiaru dokonan.
Brakuje jednoczesnie metodycznych rozwigzan umozliwiajacych diagnoze erozji jakosci
pomiaru oraz Swiadomg rekonfiguracje pakietu mechanizmow kontroli w celu
utrzymania zdolnosci realizacji celow. W takich warunkach funkcje regulacyjne moga
by¢ stopniowo przejmowane przez alternatywne mechanizmy kontroli, ktorych rola nie

zostala dotychczas w sposéb systematyczny ujeta w literaturze przedmiotu.

2. Cel rozprawy i hipotezy badawcze

Cel glowny rozwinigty w cele szczegolowe poznawcze (CP), badawcze (CB)

i utylitarne (CU) oraz podporzadkowane im hipotezy badawcze zawiera tabela 1.



Tabela 1. Zalezno$ci pomiedzy celami poznawczymi, badawczymi 1 utylitarnymi
a odpowiadajacymi im hipotezami oraz zakresem ich weryfikacji empiryczne;j.
Cel Hipoteza
Cel glowny (CG): Hipoteza gléwna (H):
opracowanie metody zapewnienia spoOjnosci | w systemie zarzadzania dokonaniami sa

pomiedzy systemem zarzadzania dokonaniami a
innymi systemami kontroli zarzadczej na potrzeby
realizacji celow przedsigbiorstwa oraz jej
pilotazowe wdrozenie w Grupie Azoty Zaktady
Chemiczne ,,Police” S.A.

wykorzystywane kluczowe mierniki
dokonan, ktore utracity swoje fundamentalne
wartosci na skutek utraty precyzji,
doktadnos$ci lub dezaktualizacji celu, przez
co nie sg one skutecznym narzedziem
wspierajagcym realizacje celow. Wystepuje
wowczas potrzeba wsparcia realizacji celu
przez inne systemy kontroli zarzadczej, ktére
nabieraja wtedy wiekszego znaczenia.

Cel poznawczy (CP1):

zidentyfikowanie powigzan pomiedzy pomiarem
dokonan a innymi systemami kontroli zarzadczej
w sytuacji utraty fundamentalnych wlasnosci

Hipoteza (H1):

utrata fundamentalnych wlasnosci
kluczowych miernikow dokonan (KPI)
przektada si¢ na problemy w realizacji celow

przez kluczowe mierniki dokonan (KPI) | jednostki,

stosowane w pomiarze dokonan przedsi¢biorstwa.

Cel poznawczy (CP2): Hipoteza (H2):

ocena wptyw poszczegdlnych systemoéw kontroli | w  przypadku utraty fundamentalnych

zarzadczej na realizacje celu w sytuacji utraty
fundamentalnych wlasnosci przez kluczowe
mierniki dokonan stosowane w pomiarze dokonan

wlasnosci kluczowych miernikoéw dokonan
(KPI), inne systemy kontroli zarzadczej
przejmuja funkcje systemu zarzadzania

przedsiebiorstwa dokonaniami

Cel badawczy (CB1): Hipoteza (H3):

zidentyfikowanie determinant utraty | istnieja  czynniki determinujgce  utratg
fundamentalnych wtlasnosci przez kluczowe | fundamentalnych wiasnosci  kluczowych
mierniki dokonan; miernikow dokonan (KPI)

Cel badawczy (CB2): Hipoteza (H4):

zidentyfikowanie uwarunkowan realizacji celu w
sytuacji utraty fundamentalnych wlasnosci przez
kluczowe mierniki dokonan

istnieja uwarunkowania realizacji celu w
sytuacji utraty fundamentalnych wtasnosci
przez KPI.

Cel utylitarny (CU):

opracowanie 1 pilotazowe wdrozenie metody
zapewnienia spojnos$ci  systemu zarzadzania
dokonaniami z innymi systemami kontroli
zarzadczej w  Grupie Azoty Zakladach
Chemicznych ,,Police” S.A.

Zrodio: opracowanie wlasne

3. Struktura pracy

Realizacji przedstawionych celéw i1 weryfikacji sformutowanych hipotez badawczych

podporzadkowany zostal uktad pracy. Rozprawa ma charakter teoretyczno-empiryczny



1 zostala podporzadkowana logice przejscia od identyfikacji problemu badawczego do
opracowania rozwigzania metodycznego.

Rozdziatl pierwszy ma charakter teoretyczny i koncepcyjny. Przedstawiono w nim
ewolucje podejs¢ do pomiaru dokonan w zarzadzaniu oraz rolg¢ systemOw zarzadzania
dokonaniami w strukturze kontroli zarzadczej. Szczegdlng uwage poswiecono znaczeniu
kluczowych miernikow dokonan jako instrumentéw operacjonalizacji strategii oraz
mechanizmow sprz¢zen zwrotnych w organizacji. Rozdzial ten prowadzi do identyfikacji luki
badawczej zwigzanej z problemem utraty fundamentalnych wtasnosci KPI oraz jej
konsekwencji dla funkcjonowania systemow kontroli.

Rozdziat drugi rozwija problem jako$ci pomiaru dokonan poprzez analize¢ mechanizméw
prowadzacych do erozji dokladnosci, precyzji i aktualno$ci miernikoéw. Wskazano
determinanty utraty uzyteczno$ci informacyjnej KPI oraz przeanalizowano ich wplyw na
zdolno$¢ systemu pomiaru dokonan do pelnienia funkcji regulacyjnej w organizacji. Rozdziat
ten stanowi teoretyczng podstawe dalszych analiz dotyczacych redystrybucji funkcji
kontrolnych w obrebie pakietu systemow kontroli zarzadcze;.

Rozdzial trzeci koncentruje si¢ na behawioralnych i organizacyjnych uwarunkowaniach
funkcjonowania systeméw pomiaru dokonan. Przedstawiono w nim wybrane koncepcje
motywacji, kultury organizacyjnej oraz stylow przywodztwa jako czynnikow wptywajacych na
sposOb wykorzystania miernikow w praktyce zarzadczej. Rozdzial ten uzasadnia koniecznos¢
analizy pomiaru dokonan nie tylko jako konstrukcji technicznej, lecz jako elementu osadzonego
w konteks$cie spotecznym i organizacyjnym.

Rozdziat czwarty prezentuje pierwszy etap badan empirycznych o charakterze
eksploracyjnym. Celem tego etapu byta identyfikacja determinant utraty fundamentalnych
wlasnosci KPI oraz wstgpne rozpoznanie relacji pomigdzy systemem pomiaru dokonan
a innymi mechanizmami kontroli zarzadczej. Badania te obejmowatly analiz¢ dokumentow
organizacyjnych, wywiady oraz wstepne badania ankietowe, ktérych wyniki postuzyty do
konstrukcji modelu badawczego.

Rozdziat piaty przedstawia drugi etap badan empirycznych, oparty na badaniu ankietowym
przeprowadzonym ws$rdd pracownikow przedsigbiorstwa. Na podstawie uzyskanych danych
opracowano modele relacji pomigdzy jako$cia pomiaru dokonan a innymi mechanizmami
kontroli zarzadczej, identyfikujac kluczowe zaleznosci pomig¢dzy utrata fundamentalnych
wlasnosci KPI a realizacja celow organizacyjnych.

Rozdziat szosty poswigcono opracowaniu metody identyfikacji utraty fundamentalnych

wlasnosci KPI oraz jej empirycznej weryfikacji. Zaprezentowano zestaw narzedzi
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analitycznych opartych na metodach statystycznych i algorytmach uczenia maszynowego,
umozliwiajacych diagnoze jakosci systemu pomiaru dokonan oraz wspierajacych proces
rekonfiguracji pakietu systeméw kontroli zarzadczej.

W zakonczeniu sformutowano gltowne wnioski teoretyczne i empiryczne wynikajace
z przeprowadzonych badan, wskazano ograniczenia pracy oraz zaproponowano kierunki
dalszych badan nad funkcjonowaniem systemoéw kontroli w warunkach czg$ciowej

dysfunkcjonalnos$ci pomiaru dokonan.

4. Zrédla informacji i metody badawcze

Zrédha informacji wykorzystane w badaniu obejmowaty zaréwno dane pierwotne, jak
1 wtorne. Dane pierwotne pozyskano w drodze wywiadow, badan ankietowych oraz analizy
danych organizacyjnych zwigzanych z funkcjonowaniem systemu zarzadzania przez cele. Dane
wtorne stanowita literatura naukowa z zakresu rachunkowosci zarzadczej, systemow kontroli
zarzadczej oraz zarzadzania dokonaniami, a takze dokumentacja wewngtrzna przedsiebiorstwa
objetego badaniem.

Na potrzeby realizacji celow 1 weryfikacji hipotez badawczych opracowano autorski model
badawczy (rys.l), ktory przedstawia zalezno$ci pomig¢dzy fundamentalnymi wlasno$ciami
kluczowych miernikow dokonan (KPI), realizacja celow organizacyjnych oraz rolg innych
systemow kontroli zarzadczej. Model zaktada, ze skuteczno$¢ realizacji celow jest w pierwszej
kolejnosci determinowana jako$cig pomiaru, rozumiang jako precyzja, dokladno$¢ oraz
aktualno$¢ celu. W sytuacji utraty tych wiasnosci zdolno$¢ systemu pomiaru dokonan do
wspierania decyzji menedzerskich ulega ostabieniu, a funkcje regulacyjng przejmuja inne
mechanizmy kontroli zarzadczej, tworzace wspolnie pakiet systemow kontroli.

Realizacja celéw badawczych wymagata zastosowania podejscia wieloetapowego
o charakterze mieszanym (mixed-methods), integrujacego metody jakosciowe, ilosciowe oraz
analityczne. Przyjeta strategia badawcza miata charakter sekwencyjny i iteracyjny, co oznacza,
ze kolejne etapy badan wynikaly z ograniczen i ustalen etapow wczesniejszych. Takie podejscie
umozliwito stopniowg konstrukcj¢ modelu badawczego oraz opracowanie metody identyfikacji

utraty fundamentalnych wtasnosci kluczowych miernikéw dokonan.
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Rys. 1. Model badawczy

Zrodio: opracowanie wlasne

Syntetyczne zestawienie wykorzystanych metod badawczych, technik 1 narzedzi

zastosowanych w badaniu przedstawia tabela 2.

Tabela 2. Metody badawcze, techniki 1 narzedzia zastosowane w badaniach empirycznych

Metoda badawcza Technika badawcza / narzedzia Zrodio danyc.h / Data
respondenci
Badania Systematyczny przeglad literatury Literatura krajowa i Na biezaco
literaturowe (SLR), analiza koncepcji PMS i MCS | zagraniczna
PIERWSZA FAZA BADAN EMPIRYCZNYCH — konstrukcja modelu teoretycznego
Analiza Analiza zawartoS$ci Dokumenty 2021
dokumentow wewngtrzne
organizacji dotyczace
zarzadzania przez
cele, KPI, systemow
kontroli
Wywiady Wywiady strukturyzowane Wybrani pracownicy marzec 2022
(grounded theory — sensitizing i kadra kierownicza
concepts)
Ankieta Kwestionariusz ankiety Kierownicy, kwiecien — maj
pilotazowa mistrzowie, 2023
brygadzisci
Ankieta Kwestionariusz ankiety Kierownicy, pazdziernik —
pilotazowa mistrzowie, listopad 2023
(powtérzona) brygadzisci
Kwestionariusz Ankieta indywidualna Pracownicy 2023
oceny potrzeb jednostek
operacyjnych
Analiza danych Kodowanie otwarte i selektywne Dane wywiadowe 1 2022-2023
jako$ciowych dokumentacyjne
Ocena rzetelnosci | Wspotezynnik KR-20 Dane ankietowe 2023
narze¢dzia pilotazowe

10




Modelowanie Konfirmacyjna analiza czynnikowa Dane ankietowe 2023
struktury (CFA) — modelowanie zmiennych
konstruktu latentnych
DRUGA FAZA BADAN EMPIRYCZNYCH — weryfikacja relacji
Badanie Kwestionariusz ankiety (pelna Wszyscy pracownicy | wrzesien 2024
ankietowe populacja) spoiki
Analiza PCA — metoda gtownych Dane ankietowe / 2024
wielowymiarowa; | sktadowych; oblimin z normalizacja | wybrane zmienne
rotacja czynnikéw | Kaisera
Analiza Test korelacji; rang Kendalla Dane ankietowe 2024
zalezno$ci
Ocena rzetelnoSci | Alfa Cronbacha, Guttman lambda, Dane ankietowe 2024
skali split-half
Konstrukcja Modelowanie relacji PMS — MCS Dane ankietowe 2024
modeli
konceptualnych
TRZECIA FAZA — BADANIA PROJEKTOWE (DESIGN SCIENCE)
Projektowanie Design Science Research Wyniki etapow 1-2 2024-2025
metody
zarzadczej
Budowa modeli Drzewa decyzyjne Dane empiryczne 2025
decyzyjnych
Modelowanie Random Forest Dane empiryczne 2025
predykcyjne
Modelowanie XGBoost Dane empiryczne 2025
predykcyjne
Konstrukcja Integracja modeli (3%3) Wyniki analizy 2025
metody
WERYFIKACJA METODY
Badanie panelowe | Ankieta (pomiar powtorzony) Pracownicy kwiecien 2025
uczestniczacy w
pilotazu
Badanie panelowe | Ankieta (pomiar powtorzony) Ta sama proba lipiec 2025
Analiza zmian Whnioskowanie analityczne Dane panelowe 2025
percepcji

Zrodto: opracowanie wlasne.

Pierwsza faza badan miala charakter eksploracyjno-konstrukcyjny 1 byta ukierunkowana

na identyfikacje kategorii analitycznych opisujacych funkcjonowanie systemu pomiaru

dokonan oraz jego relacje z innymi mechanizmami kontroli zarzadczej. W jej ramach dokonano

oceny spojnosci wewnetrznej zestawu kategorii analitycznych wyodrebnionych w toku analizy

jakosciowe] wykorzystujac wspditczynnik Kudera—Richardsona (KR-20). Jego niska wartos¢

spowodowata potrzebe eliminacji czesci zmiennych. W tym celu zastosowano konfirmacyjna

analize czynnikowa (CFA) z modelowaniem zmiennych latentnych Ocen¢ t¢ uzupelniono

o weryfikacj¢ trafnosci teoretycznej konstruktu oraz identyfikacje stabilno$ci struktury

czynnikowe;.
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Niska rzetelnos$¢ narzedzia oraz ograniczone dopasowanie modelu nie stanowily podstawy
do uogodlnien empirycznych, lecz uzasadniaty konieczno$¢ przeprowadzenia dalszych badan
o charakterze weryfikacyjnym. W zwiazku z tym uzyskany w pierwszym etapie model
potraktowano jako model poznawczy, ktory nalezy podda¢ dalszym badaniom ilo$ciowym
obejmujacym pelng populacje badanej organizacji.

Druga faza badan miala charakter weryfikacyjny 1 zostal przeprowadzona
z wykorzystaniem podejscia iloSciowego. Badanie ankietowe objeto pelng populacje
pracownikow analizowanej organizacji, co umozliwito ograniczenie bledow doboru préby oraz
zwiekszenie trafno$ci wnioskowania na poziomie systemowym. Celem etapu byto empiryczne
potwierdzenie relacji pomie¢dzy fundamentalnymi wlasno$ciami kluczowych miernikow
dokonan, determinantami utraty ich jakoSci oraz mechanizmami kontroli zarzadczej
uruchamianymi w procesie realizacji celdéw organizacyjnych.

Proces analizy danych obejmowal agregacje zmiennych opisujacych determinanty
funkcjonowania systemu pomiaru dokonan oraz powigzane systemy kontroli zarzadczej. W
celu redukcji wymiarowosci danych oraz identyfikacji latentnych struktur znaczeniowych
zastosowano analiz¢ gtownych sktadowych (Principal Component Analysis — PCA) z rotacja
Oblimin i normalizacja Kaisera.

Ze wzgledu na porzadkowy charakter danych pomiarowych oraz obecno$¢ wartosci
powigzanych, do analizy zalezno$ci pomiedzy zmiennymi zastosowano wspotczynnik korelacji
rang Kendalla. Rzetelno$¢ skonstruowanego narzgdzia zostata oceniona z wykorzystaniem
wspotczynnika alfa Cronbacha oraz miar komplementarnych, takich jak wskaznik Guttmana
oraz procedury split-half.

Uzyskane wyniki potwierdzajg, ze druga faza badan miata charakter weryfikacyjny
1 umozliwil konstrukcj¢ modeli relacji pomigdzy fundamentalnymi wtasno$ciami KP/ a innymi
systemami kontroli zarzadczej — zgodnie z modelem badawczym.

Faza trzecia w pierwszej kolejnosci ukierunkowana byta na identyfikacje zaleznosSci
empirycznych oraz konstrukcje modelu teoretycznego. Konstrukcja metod opierata si¢ na
wynikach wcze$niejszych etapow badan, w szczeg6lnosci na zidentyfikowanych wymiarach
jako$ci systemu pomiaru dokonan oraz na modelach relacji pomiedzy systemem pomiaru
dokonan a pozostatymi elementami pakietu kontroli zarzadcze;.

Proces projektowania metod przebiegat iteracyjnie 1 obejmowat:

* konceptualizacj¢ metody na podstawie wynikow badan eksploracyjnych
1 weryfikacyjnych,

* implementacj¢ zestawu algorytmow klasyfikacyjnych,
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* empiryczng walidacj¢ metody w warunkach organizacyjnych.
W ramach ewaluacji zastosowano zestaw dziewigciu metod analitycznych, obejmujacych
po 3 metody:
* drzew decyzyjnych,
* las losowy (Random Forest),
» gradient boosting (Extreme Gradient Boosting, XGBoost).

Zastosowanie podejscia wielometodowego wynikalo z potrzeby zwigkszenia
wiarygodnos$ci wynikow poprzez triangulacje metod analitycznych oraz z ograniczen
pojedynczych modeli klasyfikacyjnych w analizie ztlozonych relacji organizacyjnych.

Empiryczna walidacja artefaktu zostala przeprowadzona w formie pilotazowego
wdrozenia w Grupie Azoty Zaktady Chemiczne ,,Police” S.A. Badanie miato charakter quasi-
eksperymentalny 1 obejmowalo dwa pomiary panelowe realizowane w tej samej probie
pracownikow (n = 53). Doktorat mial charakter wdrozeniowy, wigc zastosowanie metod

i modeli w praktyce gospodarczej byto kluczowe.

5. Charakterystyka i wyniki przeprowadzonych badan
Przeprowadzone badania pozwolity zidentyfikowac¢ w kolejnych fazach:

Faza pierwsza — konstrukcja narzedzia i modelu teoretycznego

A. Fundamentalne wlasnosci KPI

W toku badan empirycznych zidentyfikowano, ze skuteczno$¢ funkcjonowania
kluczowych wskaznikow efektywnosci (KPI) w systemach kontroli zarzadczej jest
determinowana przez zestaw fundamentalnych wiasnos$ci, ktore warunkuja ich zdolno$¢ do
wspierania realizacji celdéw organizacyjnych. Analizy wykazaty, ze wlasnos$ci te majg charakter
wielowymiarowy 1 obejmujg zarowno cechy konstrukcji celow, jak 1 cechy samego pomiaru,
tj.:

1. Aktualno$¢ celu jako warunek funkcjonalnosci KPI.
2. Precyzja pomiaru jako ograniczenie reprezentacyjne KPI.

3. Doktadno$¢ pomiaru jako warunek wiarygodnos$ci informacji.

B. Determinanty utraty fundamentalnych wlasnosci kluczowych miernikéw dokonan

W toku badan empirycznych zidentyfikowano, Zze utrata fundamentalnych wiasnosci KP/
nie ma charakteru incydentalnego, lecz wynika z oddziatywania zloZzonego uktadu determinant

o charakterze systemowym, organizacyjnym oraz behawioralnym. Analizy wykazaty, ze
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degradacja jakosci miernikdw dokonan jest procesem, ktory wynika zarOwno z ograniczen
konstrukcyjnych systemow pomiaru, jak i z dynamiki ich wykorzystania w praktyce
zarzadzania. Zidentyfikowanymi determinantami byly:

1. Ograniczenia systemowe pomiaru dokonan.

2. Brak rewizji 1 aktualizacji systemu KPI.

3. Behawioralne mechanizmy degradacji jako$ci KPI.

4. Determinanty informacyjne i organizacyjne.

5. Procesy uczenia si¢ organizacyjnego.

6. Inne zidentyfikowane czynniki degradacji jakos$ci pomiaru dokonan.

Wyniki badan potwierdzily, ze funkcjonowanie systemu pomiaru dokonan jest silnie

uzaleznione od jego spojnosci systemowe;.

C. Inne systemy kontroli zarzadczej — kultura organizacyjna

Wyniki badan empirycznych wskazuja, ze w sytuacji ograniczonej skuteczno$ci
formalnych mechanizméw pomiaru dokonan istotng role w realizacji celow organizacyjnych
odgrywaja inne systemy kontroli zarzadczej o charakterze kulturowym. Analizy
potwierdzity, ze warto$ci i normy, symbole oraz kontrola klanowa stanowig mechanizmy
kompensacyjne wobec niedoskonatosci systemow KPI, wplywajac na zdolnos$¢ organizacji do
utrzymania spojnosci dziatan i orientacji na cele.

Respondenci zwrdcili uwage na nastepujace wartosci organizacyjne:

* dzielenie si¢ wiedzg 1 umiejg¢tnosciami,

* odpowiedzialno$¢ za wyniki,

* zaangazowanie w prace,

* zdolnos¢ do oszczednego gospodarowania,
* zdolnos$¢ do wspotpracy,

* zdolnos$¢ adaptac;i,

+ zaufanie do menedzera.

Kultura organizacyjna byta rowniez oceniana pod katem symboli. Symbole organizacyjne
wzmacniajg identyfikacje¢ pracownikOw z organizacja oraz zwigkszaja ich zaangazowanie
w realizacj¢ celow. Spdjnos¢ symboliczna sprzyjata budowaniu poczucia przynaleznosci oraz
wzmacniata orientacj¢ na wyniki (Pepple & Ambilichu, 2024; Al-Twal & Khair, 2023).
W badaniach przyjety one jednak forme¢ dowodow uznania i symbolicznych nagrod.

Kontrola klanowa odnosi si¢ do mechanizméw regulowania zachowan organizacyjnych

poprzez internalizacje wspolnych wartosci, norm i przekonan, ktore ksztaltowane sg w
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procesach socjalizacji, rytuatach oraz codziennych praktykach organizacyjnych (Ouchi, 1979,
1980).
Wyniki wywiadow zinterpretowano w trzech obszarach kontroli klanowej:
» identyfikacja respondenta z zespotem,
» komunikacja w relacjach zawodowych,
+ status respondenta w zespole.
Pozostaja one spojne z klasycznymi oraz wspodtczesnymi koncepcjami zarzadzania i
kontroli organizacyjnej, wskazujac na znaczenie norm spotecznych, relacji oraz mechanizmow
internalizacji celow w warunkach ograniczonej skutecznosci formalnych systemow kontroli

(Singh, 2008; Strobele & Wentges, 2018; Radtke et al., 2023).

D. Inne systemy kontroli zarzadczej — planowanie

Analiza wywiadow wskazuje, ze planowanie w badanych organizacjach ma w duzej mierze
charakter operacyjno-adaptacyjny, a jego skuteczno$§¢ wynika nie tyle z formalnych procedur
planistycznych, ile z biezacej koordynacji dziatan oraz zdolnosci pracownikéw do reagowania
na nieprzewidziane sytuacje. Istotnym wnioskiem jest rdwniez znaczenie mechanizmow
koordynacji migdzywydziatlowej oraz komunikacji pionowej i poziomej w procesie realizacji
strategii.

Zaobserwowane praktyki wskazuja na rosngce znaczenie planowania realizacji strategii
(strategy execution planning), polegajacego na operacjonalizacji celow strategicznych poprzez
ich kaskadowanie, biezaca koordynacje oraz elastyczne dostosowywanie dziatan do
zmieniajacych si¢ warunkow (Anthony & Govindarajan, 2007; Galpin, 2023). W tym uj¢ciu
proces planowania ma charakter iteracyjny i zwinny, co odpowiada wspotczesnym podejsciom
integrujagcym klasyczne planowanie z elementami zarzadzania adaptacyjnego 1 uczenia si¢

organizacyjnego (Borchardt, 2011).

E. Inne systemy kontroli zarzadcze] — kontrola administracyjna

W  sytuacjach ograniczonej funkcjonalnosci formalnych systemow zarzadzania
dokonaniami kluczowg rol¢ w realizacji celéw odgrywaja style przywddztwa o charakterze
partycypacyjnym i wspierajgcym.

Wyniki badan ujawniajg takze dwojaki charakter przywodztwa zorientowanego na
osiggnigcia. Z jednej strony respondenci doceniali jasno okre§lone cele, monitoring postepow
oraz jednoznaczne standardy dzialania, ktore redukowatly niepewnos¢ operacyjng i utatwialy

koordynacje¢ pracy zespotow. Z drugiej strony wskazywano, ze nadmierna koncentracja na
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realizacji wskaznikéw lub autorytarny styl zarzadzania prowadzity do wzrostu stresu,
ograniczenia komunikacji oraz spadku zaangazowania pracownikow.

W konsekwencji uzyskane rezultaty empiryczne potwierdzaja hipoteze, ze style
przywddztwa o charakterze relacyjnym 1 rozwojowym sprzyjaja realizacji celow
organizacyjnych w sytuacjach zawodno$ci formalnych mechanizméw pomiaru dokonan,
natomiast styl instrumentalny wymaga kontekstowego uzupelnienia o elementy kontroli

spotecznej i kulturowe;.

F. Inne systemy kontroli zarzadczej — systemy motywacyjne

Z punktu widzenia systemu motywacyjnego istotne okazalo sig, ze:

« funkcjonowanie mechanizmoéw motywacyjnych w duzej mierze niezaleznie jest od
formalnego systemu pomiaru dokonan,

» istotne jest znaczenie informacji zwrotnej oraz spotecznego uznania,

* systemy premiowe postrzegane sa dwojako, a wiec jako czynnik wzmacniajacy
orientacj¢ na realizacje celow lub element o ograniczonej skuteczno$ci
motywacyjnej,

* na poziom motywacji wyraznie wplywa atmosfery pracy oraz relacje
interpersonalne,

* znaczgca jest potrzeba rozwoju kompetencji oraz zdobywania nowych do$wiadczen,

* duze znaczenie majg czynniki emocjonalne, w szczegdlnosci stres oraz poczucie
odpowiedzialnosci.

Wyniki badan sugeruja zatem, ze system motywacyjny w badanej organizacji ma charakter
ztozony 1 wielowymiarowy, obejmujac zaréwno elementy formalne, jak i1 nieformalne.
Dodatkowo, w sytuacjach ograniczonej skutecznos$ci systemow pomiaru dokonan szczegdlnego
znaczenia nabierajg czynniki psychospoleczne oraz indywidualne mechanizmy regulacji

zachowan pracownikow.

G. Realizacja celu

W badaniu operacjonalizacja konstruktu obejmowata dwa zasadnicze wymiary. Pierwszy
z nich dotyczyt stopnia zgodno$ci celow indywidualnych z celami organizacyjnymi, co
pozwalato oceni¢ poziom integracji systemu zarzadzania dokonaniami z dziataniami
pracownikow. Drugi wymiar odnosil si¢ do faktycznej realizacji celéw punktowanych,
stanowigcej miernik skuteczno$ci dzialania jednostki w ramach przyjetego systemu oceny
dokonan. Wyniki potwierdzity bardzo wysokg zbieznos¢ celéw indywidualnych

1 organizacyjnych, co pozytywnie przektadalo si¢ na ich realizacje.
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Druga faza — weryfikacja relacji empirycznych

Wykorzystane w tym celu trzy modele na identyfikacji relacji pomigdzy fundamentalnymi

wlasno$ciami kluczowych miernikoéw dokonan a realizacjg celow organizacyjnych oraz rolg

innych systemoéw kontroli zarzadczej w sytuacji utraty jakos$ci pomiaru co przedstawiajg tabele

3-5)
Tabela 3. Model (nie)dokladnosci pomiaru KPI i mechanizmy kompensacyjne kontroli
zarzadczej
Obszar modelu Zmienna Kierunek Istotnos¢ Interpretacja
wplywu teoretyczna
Determinanty utraty | Awarie komunikacji + *% Zaktocenia przeptywu
whasno$ci KPI informacji obnizajg
doktadnos$¢ pomiaru
Zaufanie do systemu + * Nadmierne zaufanie
pomiaru indywidualnych moze maskowac
dokonan niedoskonato$ci systemu
Zaufanie do systemu + * Instytucjonalizacja
pomiaru korporacyjnego pomiaru ogranicza jego
krytyczng oceng
Fundamentalna Istniejg sytuacje, w Ostabienie funkcji
wlasnos¢ KPI ktoérych miernik informacyjnej systemu
niedoktadnie PMS
odzwierciedla postep w
osiaganiu celu
Mechanizmy Przywodztwo + ok Umozliwia rekonstrukcje
kompensacyjne partycypacyjne sensu celow poprzez
kontroli dialog
Przywodztwo + * Redukuje niepewnosé¢
wspierajace interpretacyjng
pracownikow
Przywodztwo + * Wzmacnia sterowanie
instrumentalne zadaniowe przy niskiej
jako$ci pomiaru
Komunalno$¢ menedzera + * Kompetencje lidera
zastgpujg formalny
system kontroli
Komunikacja w relacjach + ok Mechanizm spotecznej
zawodowych koordynacji dziatan
Zaangazowanie w prace - * Niedoktadno$¢ pomiaru
ostabia motywacje
poznawczg
Realizacja celu Realizacja celu + * Kompensacja kontrolna
indywidualnego umozliwia osigganie
celow mimo wad KP/
Zgodnos¢ celow + ns Zgodnos¢ celow
indywidualnych z indywidualnych wynika
organizacyjnymi z innych mechanizmow
kontroli zarzadczej
Pozostale systemy Identyfikacja z zespotem + ns Element kontroli
kontroli, ktére nie sa klanowej
aktywowane w Adaptacyjnos¢ + ns Zdolno$¢ uczenia sig
momencie utraty pra.cowr?ika' : operacyjpego '
fundamentalnych Dzielenie si¢ wiedza + ns Mechamzm kontroli
wlasnosci KPI — - spoleczne] . -
Zdolno$¢ wspotpracy + ns Koordynacja pozioma
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Zaufanie do menedzera + ns Kontrola relacyjna

Opor wobec zmian + ns Mechanizm
instytucjonalnej inercji

Motywacja procesowa + ns Retrospektywna kontrola
wynikow

System planowania + ns Korekta strategiczna

(* p<0,05; **p<0,01; *** p <0,001)

Zrodto: opracowanie wilasne.

Tabela 4. Model mierzalno$ci celu i mechanizmy kontroli zarzadczej

adaptacji

Obszar modelu Zmienna Kierunek Istotnos¢ Interpretacja
wplywu teoretyczna
Determinanty Wystgpowanie awarii w + * Problemy
wlasnos$ci KPI komunikacji komunikacyjne
wspotwystepuja z
potrzeba
doprecyzowania
operacjonalizacji celow
Wskazniki (KPI) sa + Fodok Postrzegana uzytecznos¢
przydatne na dluzsza KPI wzmacnia percepcje
mete mierzalnosci celow
Wskazniki (KPI) sa + Hakk Wiarygodno$¢ systemu
wiarygodne na dtuzsza pomiaru sprzyja jego
mete funkcji
operacjonalizacyjnej
Zaufanie do systemu + *EE Zaufanie do PMS
pomiaru indywidualnych zwigksza akceptacje
dokonan miernikow jako
reprezentacji celu
Zaufanie do systemu + ko Instytucjonalizacja
pomiaru dokonan pomiaru wzmacnia jego
korporacyjnych poznawcza legitymizacje
Fundamentalna Cel mozna ocenic za Obecnos¢ funkcji
wlasnosé KPI pomoca konkretnych operacjonalizacji celu w
wskaznikow lub miar systemie PMS
Mechanizmy kontroli | Przywodztwo + ok Dialogiczna konstrukcja
aktywowane w partycypacyjne znaczeh sprzyja
systemie PMS precyzowaniu celéw
Przywodztwo + * Redukcja niepewnosci
wspierajace interpretacyjnej w
procesie realizacji celow
Przywodztwo + * Strukturyzacja dziatan
instrumentalne zadaniowych wspiera
klarowno$¢ miernikow
Komunalno$¢ menedzera + *EE Kompetencje
przywddcze kompensuja
ograniczenia formalnego
systemu pomiaru
Identyfikacja + * Mechanizmy kontroli
respondenta z zespotem klanowej wspieraja
interpretacje celow
Komunikacja w + *E Koordynacja spoteczna
relacjach zawodowych wzmacnia
operacjonalizacje celdw
Zdolno$¢ pracownika do + HAok Adaptacyjnos¢ sprzyja

akceptacji zmiennych
definicji miernikéw
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motywacji (wynik
poprzedniej oceny)

Zdolno$¢ do wspolpracy + * Koordynacja pozioma
wspiera proces realizacji
celow

Zaangazowanie w pracg + * Motywacyjna

(aktywna postawa) internalizacja celow
zwigksza ich
operacjonalizacje

System planowania — + wok Mechanizmy

efektywnosé planistyczne integruja

korygowania kursu cele z systemem pomiaru
organizacji
Realizacja celu Realizacja celu + ** Mierzalnos$¢ celu
indywidualnego wzmacnia skutecznosé
zarzadzania przez cele

Zgodno$¢ celow + Hkk Spojnosé celow wynika z

indywidualnych z integracji systemu

organizacyjnymi kontroli
Pozostale systemy Dzielenie si¢ wiedza i + ok Mechanizm spotecznej
kontroli, ktore nie sa umigj¢tnosciami reprodukcji wiedzy
aktywowane w i . operacyjnej
momencie utraty Zaufanie do menedzera + Hkk RelaC}./'Jna legitymizacja
fundamentalnych , decyzji zarzadozych

;. Opor wobec zmian w + *EE Instytucjonalna inercja

wlasnosci KPI . o

pracy jako efekt stabilizacji

celow
Podejscie procesowe w + ko Retrospektywna kontrola

wynikéw wzmacnia
realizacje celow

(*p<0,05; ** p<0,01; *** p <0,001)

Zrodio: opracowanie wiasne.

Tabela 5. Model osiagalno$ci celow 1 mechanizmy kompensacyjne kontroli zarzadczej

Obszar modelu Zmienna LU Istotnos¢ Interpretacja
wplywu teoretyczna
Determinanty Wystepowanie awarii w + * Zaklocenia przeptywu
aktualno$ci celu KPI | komunikacji informacji zwigkszaja
znaczenie osiagalnosci
celow iich
doprecyzowania
System pomiaru dokonan + * Instytucjonalizacja PMS
jest trwalym stabilizuje osiggalnosé¢
rozwigzaniem celow w czasie
Wskazniki (KPI) sa + Ak Dlugookresowa
przydatne na dhuzsza uzytecznos$¢ miernikow
mete wzmacnia osiggalnosé
celow
Wskazniki (KPI) sa + ok Wiarygodnos¢ systemu
wiarygodne na dtuzsza pomiaru wzmacnia jego
mete funkcje koordynacyjna
Zaufanie do systemu + ERE Zaufanie poznawcze
pomiaru indywidualnych stabilizuje interpretacje
dokonan wynikow pomiaru
Zaufanie do systemu + Rk Legitymizacja
pomiaru dokonan instytucjonalna zwigksza
korporacyjnych trwalo$¢ celow
strategicznych
Fundamentalna Cel jest realistyczny i Osiggalno$¢ celu jako
wlasno$¢ KPI mozliwy do osiggnigcia warunek jego aktualnosci
w PMS
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przy dostepnych
zasobach i czasie

aktywowane w
momencie utraty
fundamentalnych
wlasno$ci KPI

Opor wobec zmian w
pracy

Mechanizmy Przywodztwo koK Dialogiczna
kompensacyjne partycypacyjne rekonstrukcja sensu
kontroli zarzadczej celow w warunkach
niepewnosci
Przywodztwo Hk K Redukcja niepewnosci
wspierajace interpretacyjnej
pracownikow
Przywodztwo Hk K Wzmocnienie sterowania
instrumentalne zadaniowego w realizacji
celow
Komunalno$¢ menedzera HEE Kompetencje relacyjne
lidera zastepuja formalne
mechanizmy kontroli
Identyfikacja *k Mechanizm kontroli
respondenta z zespotem klanowej integrujacy
cele indywidualne i
organizacyjne
Komunikacja w relacjach HkK Koordynacja spoteczna
zawodowych dziatan operacyjnych
Zdolnos$¢ pracownika do ok Uczenie si¢
adaptacji organizacyjne jako
substytut formalnych
mechanizméw
Dzielenie si¢ wiedzg i *k Mechanizm kontroli
umiejetnosciami spotecznej wspierajacy
realizacje celdw
Zdolnosé¢ do wspotpracy HEE Koordynacja pozioma w
realizacji zadan
Zaufanie do menedzera * Relacyjna legitymizacja
decyzji operacyjnych
Wynik poprzedniej *k Retrospektywna funkcja
oceny wplywa na motywacyjna systemu
motywacje PMS
System planowania — *% Mechanizm strategicznej
efektywnos¢ korekty adaptacji organizacji
kursu organizacji
Realizacja celu Realizacja celu H Aktualnoéé celu
indywidualnego wzmacnia zdolno$¢ jego
osiagania
Zgodnos$¢ celow wEE Integracyjna funkcja
indywidualnych z PMS w pakiecie kontroli
organizacyjnymi
Pozostale systemy Zaangazowanie w * Motywacyjna
kontroli, ktore nie sa | aktywna postawe internalizacja celéw
skoksk

Instytucjonalna inercja
jako efekt stabilizacji
celow

(* p<0,05;**p <0,01; *** p <0,001)

Zrodto: opracowanie wlasne.

Wyniki analizy pierwszego modelu wskazujg, ze fundamentalne

wlasno$ci miernikOw

dokonan nalezy interpretowac nie tylko jako parametr techniczny systemu pomiaru, lecz jako

zjawisko osadzone w strukturze relacji organizacyjnych oraz sposobach sprawowania kontroli.




Utrata doktadno$ci pomiaru nie prowadzi bezposrednio do utraty zdolnosci realizacyjnej
organizacji, lecz modyfikuje konfiguracj¢ mechanizméw kontroli, zwigkszajac znaczenie
przywddztwa i komunikacji jako no$nikow koordynacji dziatan.

Lacznie uzyskane wyniki badan drugiego modelu potwierdzaja, ze mierzalnos¢ celu
stanowi kluczowg fundamentalng wtasnos¢ KPI, determinujaca zdolno$¢ systemu zarzadzania
dokonaniami do realizacji funkcji informacyjnej, koordynacyjnej oraz motywacyjne;j.
W konsekwencji system kontroli zarzadczej nalezy postrzega¢ jako dynamiczny uktad
komplementarnych mechanizméw, w ktorym formalne mierniki stanowig jedynie jeden
z elementoéw ksztattujacych skutecznos$¢ dziatania organizacji.

Wyniki trzeciego modelu — osiggalnosci celow wskazuja, ze realistycznos¢ i wykonalnosé
celow stanowig kluczowa fundamentalng wlasno$¢ KPI, determinujacg zdolno$¢ systemu
zarzadzania dokonaniami do pelnienia funkcji koordynacyjnej, motywacyjnej oraz
integracyjnej. Osiagalnos¢ celu jest wspotksztattowana przez instytucjonalng stabilno$é
i wiarygodno$¢ systemu pomiaru dokonan oraz poziom zaufania organizacyjnego,
a jednocze$nie przez mechanizmy relacyjne i przywodcze, takie jak partycypacja, wsparcie,
komunikacja i zdolno$ci adaptacyjne pracownikow, ktore funkcjonujg komplementarnie wobec
formalnych mechanizméw cybernetycznych. W konsekwencji osiggalno$¢ celu stabilizuje
zgodnos¢ celéw indywidualnych i organizacyjnych oraz umozliwia adaptacyjne wdrazanie
strategii, co potwierdza, ze skutecznos$¢ pakietu kontroli zarzadczej zalezy od rownowagi
miedzy formalnymi systemami planowania i pomiaru a nieformalnymi mechanizmami kontroli

spotecznej i kulturowe;.

Faza trzecia — konstrukcja i weryfikacja metod identyfikacji erozji jakosci KPI oraz ich

wdrozenie

Oceny jakosci modeli dokonano z wykorzystaniem zestawu komplementarnych miar
trafnos$ci klasyfikacji. Obejmowaty one zardwno globalny wskaznik poprawnosci klasyfikacji
(accuracy), jak 1 miary uwzgledniajace problem niezrownowazenia klas oraz strukture btedow

klasyfikacyjnych, w szczegdlnosci wspdlczynnik korelacji Matthewsa oraz wspotczynnik

kappa Cohena (tabela 6).
Tabela 6. Porownanie jako$ci modeli klasyfikacyjnych
A-n ah.zow?lgy Balanced Wspolczyl}plk Wspolczynnik
Algorytm | wymiar jakosci celu Accuracy accurac korelacji Kkappa Cohena
lub miernika Y Matthewsa PP
Doktadnos¢
Drzewo | odwzorowania 0,673 0,528 0,201 0,199
decyzyjne | postepu celu przez
miernik
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Doktadnosé
Las odwzorowania 0,735 0,349 0,063 0,048
losowy postegpu celu przez

miernik

Dokladnos¢
Gradlgnt odwzorowania 0,796 0,631 0,437 0,434
boosting postepu celu przez

miernik
Drzewo Mierzalnosé celu 0,776 0,478 0,259 0,254
decyzyjne
Las Mierzalnosé celu 0,837 0,384 0,151 0,137
losowy
Gradient | 1.0 1n0sé celu 0.857 0510 0.396 0,393
boosting
Drzewo Osiagalnos¢ celu 0,735 0,518 0,207 0,203
decyzyjne
Las Osiggalnosé celu 0,857 0,492 0,367 0,318
losowy
Gradient Osiagalnosé celu 0,816 0,400 0,141 0,123
boosting

Zrodio: opracowanie wilasne.

Przeprowadzone badania wykazaly, Ze modele oparte na gradient boosting (XGBoost)
wykazaty najwyzsza ogdlng zdolno$¢ predykcyjng w analizie determinant jako$ci konstrukcji
celéw i miernikéw. Modele lasow losowych (Random Forest) charakteryzowaty si¢ natomiast
relatywnie wysoka globalng trafnoscig klasyfikacji, jednak w wigkszosci przypadkéw ich
przewaga nie byta potwierdzona przez miary odporne na niezrownowazenie klas.

Pojedyncze drzewa decyzyjne uzyskiwaly wyniki umiarkowane, co potwierdza ich
przydatnos¢ przede wszystkim w analizie eksploracyjnej oraz interpretacji struktury zaleznosci,
lecz jednoczesnie wskazuje na ograniczong efektywnos¢ predykcyjng w pordwnaniu z
metodami zespolowymi. Zrdéznicowanie wynikOw pomiedzy analizowanymi wymiarami
jakosci konstrukeji celow sugeruje, ze problem niedoktadno$ci odwzorowania postgpu celu
przez miernik charakteryzuje si¢ bardziej uchwytng strukturg determinujacg niz mierzalnos¢
1 osiggalnos¢ celow, ktore wykazujg wigksza ztozonos¢ uwarunkowan.

Uzyskane rezultaty potwierdzaja zasadno$¢ stosowania wielokryterialnego podejscia do
oceny jakos$ci modeli klasyfikacyjnych w badaniach nad systemami pomiaru dokonan. Wysoka
wartos¢ wskaznikéw globalnej trafnosci klasyfikacji nie zawsze przektada si¢ bowiem na
zdolno$¢ modelu do poprawnej identyfikacji strukturalnych zaleznosci w danych.
W konsekwencji zaawansowane metody zespotowe nalezy uzna¢ za najbardziej adekwatne
narzg¢dzie analityczne w procesie identyfikacji determinant erozji jakosci wskaznikow KPI,

zaroOwno z perspektywy teoretycznej, jak 1 aplikacyjne;.
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Analiza waznosci predyktorow przeprowadzona z wykorzystaniem modeli drzewiastych
pozwolila na identyfikacje¢ zréznicowanych struktur determinant dla poszczegdlnych
wymiarow jakosci konstrukcji celow 1 miernikéw efektywnosci. Wyniki wskazuja
jednoznacznie, ze kazdy z analizowanych wymiaréw posiada odmienny profil uwarunkowan
organizacyjnych i konstrukcyjnych.

W przypadku niedoktadno$ci odwzorowania postepu celu przez miernik najwyzsza

wazno$¢ predykcyjna wykazaly zmienne odnoszace si¢ do spojnosci konstrukcji systemu
pomiaru oraz adekwatnosci operacjonalizacji celow strategicznych na poziomie operacyjnym.
Istotne znaczenie miaty réwniez czynniki zwigzane z klarownos$cig interpretacji wynikow
pomiaru oraz stabilno$cig stosowanych procedur monitorowania. Wskazuje to, ze zjawisko
niedoktadnos$ci ma przede wszystkim charakter strukturalny i wynika z btedéw translacji celow
na poziom miernikow.

Dla mierzalno$ci celéw kluczowe znaczenie uzyskaly zmienne zwigzane z poziomem

formalizacji systemu zarzadzania, dostgpnoscia jednoznacznych kryteriow oceny oraz
stopniem standaryzacji procedur pomiarowych. Ranking predyktorow wskazuje, ze
mierzalno$¢ jest w wickszym stopniu funkcja dojrzatos$ci organizacyjnej systemu kontroli
zarzadczej niz samej konstrukcji celow.

Natomiast w przypadku osiggalnosci celéw najwyzsza wazno$¢ predykcyjng wykazaty

zmienne odnoszace si¢ do dostgpnosci zasobow, realistycznosci planowania oraz poziomu
dopasowania celow do warunkow operacyjnych organizacji. Oznacza to, ze percepcja
osiggalnosci ma charakter silnie kontekstowy 1 jest w najwigkszym stopniu determinowana
przez czynniki sytuacyjne oraz ograniczenia organizacyjne.

Ranking waznos$ci zmiennych ujawnit ponadto, ze determinanty zwigzane z procesem
komunikacji celéw, dostepnoscia zasobow oraz poziomem formalizacji procedur pomiarowych
odgrywaja istotng role w ksztaltowaniu percepcyjnej jakosci miernikdw. Oznacza to, ze
problemy z mierzalnoScig 1 osiggalnoscig celow nie wynikaja wylacznie z bledow
konstrukcyjnych samych wskaznikéw, lecz s3 w znacznym stopniu konsekwencja szerszego
kontekstu organizacyjnego, w ktérym system pomiaru dokonan funkcjonuje.

Stabilno$¢ predykcji modeli zostala oceniona poprzez poréwnanie wynikow uzyskanych
w roznych konfiguracjach algorytmicznych oraz przy zastosowaniu miar syntetycznych
odpornych na niezrownowazenie klas. Uzyskane rezultaty wskazujg na relatywnie wysoka
stabilnos¢ predykcyjng modeli zespotowych, w szczegodlnosci metod gradient boosting, co
potwierdza ich przydatno$¢ w analizie zlozonych zjawisk zwigzanych z erozja jakoS$ci

wskaznikow KPI. Jednocze$nie zmienno$¢ wynikéw w przypadku prostszych modeli wskazuje
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na koniecznos$¢ ostroznej interpretacji zalezno$ci oraz stosowania podejscia wielomodelowego

w badaniach nad systemami kontroli zarzadczej.

Zgodnos¢ z celami i weryfikacja hipotez

Uzyskane wyniki badan empirycznych wskazuja na zasadnicze potwierdzenie przyjetej
logiki teoretycznej rozprawy, zgodnie z ktérg skuteczno$¢ systemu zarzadzania dokonaniami
jest uwarunkowana jako$cig fundamentalnych wilasnosci kluczowych miernikow dokonan.
Hipoteza gtowna zostata zweryfikowana pozytywnie, co oznacza, ze w badanej organizacji

wystepuja sytuacje utraty precyzji, doktadnosci lub aktualnosci KPI, a ich funkcje regulacyjne

sa wowczas czgsciowo przejmowane przez inne systemy kontroli zarzadczej (tab. 7).

Tabela 7. Cele rozpra

i weryfikacja hipotez — ujecie syntetyczne

Cel Sposob realizacji Hipoteza Wynik
CG - opracowanie Konstrukcja modelu relacji | H: KPI mogg traci¢ potwierdzona
metody zapewnienia PMS-MCS, opracowanie fundamentalne
spojnosci PMS z zestawu metod identyfikacji | wtasnosci, a ich
innymi systemami erozji KPI (ML), wdrozenie | funkcje sa
kontroli oraz jej pilotazowe i badanie kompensowane przez
pilotazowe wdrozenie | panelowe inne systemy kontroli
CP1 - identyfikacja Analiza jakoSciowa (GT) + | H1: Utrata wlasnosci potwierdzona
powiazan PMS z modele iloSciowe relacji KPI utrudnia realizacj¢ | (zaleznie od
innymi systemami PMS-MCS celow wymiaru KPI)
kontroli w sytuacji
utraty jakosci KP/
CP2 - ocena wptywu | Modele relacyjne H2: Inne systemy potwierdzona
innych systemow (doktadno$¢, mierzalnosé, kontroli przejmuja
kontroli na realizacj¢ | osiaggalnosc) funkcje PMS
celu przy erozji KP/
CBI1 - identyfikacja GT, CFA, PCA, modele H3: Istnieja potwierdzona
determinant utraty klasyfikacyjne (drzewa, RF, | determinanty erozji
wiasnosci KP/ XGBoost) jakosci KPI
CB2 — identyfikacja Modele empiryczne PMS — | H4: Istnieja potwierdzona
uwarunkowan cel + analiza mechanizmoéw | uwarunkowania
realizacji celu przy kompensacyjnych realizacji celow przy
erozji KPI erozji KPI
CU - opracowanie i Artefakt design science + — zrealizowany
wdrozenie metody ewaluacja panelowa
zapewnienia spojnosci
PMS-MCS

Objasnienia skrotow: CG — cel glowny; CP — cele poznawcze; CB — cele badawcze; CU — cel utylitarny; H —
hipoteza glowna; H1-H4 — hipotezy szczegétowe; KPI — kluczowe mierniki dokonan; PMS — system zarzadzania
dokonaniami; MCS — systemy kontroli zarzadczej; GT — teoria ugruntowana; CFA — konfirmacyjna analiza
czynnikowa; PCA — analiza gltéwnych sktadowych; RF — las losowy (Random Forest); XGBoost — gradient
Boosting.

Zrédlo: opracowanie wlasne.

Weryfikacja hipotez szczegdtowych potwierdzita, ze utrata fundamentalnych wtasnosci

KPI wptywa na realizacj¢ celdéw organizacyjnych w sposob zroznicowany, zalezny od
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analizowanego wymiaru jako$ci pomiaru. Szczeg6lnie istotne okazaly si¢ mechanizmy
kompensacyjneo charakterze przywodczym, komunikacyjnym oraz spotecznym, ktore
umozliwiaja utrzymanie zdolno$ci realizacyjnej organizacji mimo ograniczen systemow
cybernetycznych. Jednocze$nie wykazano, ze determinanty erozji jakosci KPI majg charakter
wielowymiarowy 1 obejmujg zar6wno czynniki systemowe, organizacyjne, jak i behawioralne.

Opracowanie i pilotazowe wdrozenie metody zapewnienia spdjnosci systemu zarzadzania
dokonaniami z innymi mechanizmami kontroli potwierdzito jej potencjat aplikacyjny. Wyniki
badan panelowych wskazujg, ze zastosowanie zaprojektowanego artefaktu umozliwia
identyfikacj¢ zmian w percepcji jakosci pomiaru oraz wspiera proces rekonfiguracji pakietu
systemow kontroli zarzadczej. Tym samym rozprawa wnosi wklad zaré6wno do rozwoju teorii
kontroli zarzadczej, poprzez konceptualizacje zjawiska erozji jakosci KPI, jak 1 do praktyki
zarzadzania, dostarczajac narzedzi wspierajacych adaptacyjne zarzadzanie systemami pomiaru

dokonan.

6. Wklad wlasny w rozwdj nauki

Wktad wiasny rozprawy obejmuje rozwoj teorii kontroli zarzadczej, poglebienie wiedzy
empirycznej o funkcjonowaniu systeméw pomiaru dokonan oraz opracowanie rozwigzan

o charakterze aplikacyjnym.

Wkiad w rozwoj teorii kontroli zarzadczej

+ Sformutowanie koncepcji erozji fundamentalnych wtasnosci kluczowych miernikow
dokonan (KPI) jako zjawiska systemowego w ramach pakietu systemow kontroli
zarzadcze;j.

*  Wprowadzenie trojwymiarowego ujecia jakosci KPI obejmujacego aktualnos¢ celu,
precyzje pomiaru oraz doktadno$¢ odwzorowania postgpu.

* Rozwinigcie pakietowego ujecia kontroli zarzadczej poprzez wskazanie mechanizmu
redystrybucji funkcji regulacyjnych w sytuacji ostabienia systemu pomiaru dokonan.

* Wskazanie, ze fundamentalne wilasnosci KP/ stanowig warunek integracji strategii
1 dziatan operacyjnych w systemie zarzadzania dokonaniami.

» Konceptualizacja relacyjnego charakteru skutecznosci kontroli zarzadczej, wynikajacej

z interakcji mechanizméw formalnych 1 nieformalnych.
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Wkiad badawczy

Empiryczna identyfikacja determinant utraty fundamentalnych wtasnosci KPI
o charakterze systemowym, organizacyjnym i behawioralnym.

Wykazanie zroznicowanych mechanizmow kompensacyjnych w zaleznosci od rodzaju
erozji jakosci KPI (doktadnos¢, mierzalnosé, osiggalnosc).

Potwierdzenie, ze przywodztwo i komunikacja pelnig funkcje¢ substytucyjna wobec
ograniczen systemow cybernetycznych.

Ustalenie, ze mierzalnos¢ 1 osiggalnos¢ celéw petnig funkcje integracyjng w pakiecie
systemow kontroli zarzadczej.

Empiryczne potwierdzenie znaczenia instytucjonalnej legitymizacji systemu pomiaru

dokonan dla stabilno$ci realizacji celow.

Wkiad aplikacyjny

Opracowanie metody identyfikacji erozji jakosci KPI w systemach zarzadzania
dokonaniami.

Zaprojektowanie rozwigzania umozliwiajgcego rekonfiguracje pakietu systemow
kontroli zarzadczej w sytuacji spadku jako$ci pomiaru.

Wdrozenie opracowanej metody w warunkach organizacyjnych oraz wykazanie jej
potencjatu wspierania realizacji celow strategicznych.

Wskazanie implikacji dla praktyki zarzadzania w zakresie projektowania 1 utrzymania

spojnych systemow KPI w organizacjach ztozonych technologicznie.

Wktad rozprawy w rozwoj nauki ma zatem charakter wielowymiarowy.

Rozprawa zostata zrealizowana w formule doktoratu wdrozeniowego, ktorego istota jest

integracja rozwazan teoretycznych z rozwigzaniem rzeczywistego problemu zarzadczego.

Badania przeprowadzono w warunkach funkcjonowania Grupy Azoty Zaktady Chemiczne

,Police” S.A., co umozliwito empiryczna weryfikacj¢ przyjetych zatozen oraz opracowanie

rozwigzan mozliwych do zastosowania w praktyce gospodarcze;j.
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