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1. Wstep

Zadania wspotczesnego controllera zaleza od zmieniajacych si¢ uwarunkowan
toczacej si¢ gry rynkowej. Staje si¢ on niejako barometrem przedsigbiorstwa, wska-
zujacym zarzadowi wyst¢pujace trendy oraz mozliwe kierunki dzialania. Jego
gtéwnym celem jest analiza relacji dotyczacych ekonomiki przedsigbiorstwa. Petni
on dwojakg funkcje — nadzorujacego koordynatora (w stosunku do okreslonych
0s0b czy elementow przedsigbiorstwa) oraz wspierajacego doradcy (w stosunku do
zarzadu). Artykut ten zostal poswigcony przegladowi wymagan stawianych przed
wspbtczesnym controllerem'.

2. Wymagania wobec controllera

Controller powinien, odpowiednio do wykonywanych zadan, posiadac¢ stosowne
kwalifikacje. Petni on bowiem niezmiernie wazng funkcj¢ — gospodarczego doradcy
zarzadu. Na podstawie dostarczonych przez niego informacji kierownictwo przed-
sigbiorstwa podejmuje decyzje, ktére bardzo czg¢sto decyduja o losach catego przed-
sigbiorstwa. W zwiazku z tym szczegblnego znaczenia nabieraja wymagania
wzgledem niego. Na uwage zastuguje szczegotowy katalog wymagan (tab. 1), opra-
cowany przez stowarzyszenie controllerow Deyhle. Katalog ten ktadzie silny akcent
na kwestie zachowania sie controllera.

' Artykut ma charakter rozwazan teoretycznych, gdyz ze wzgledu na jego ograniczone ramy nie-
mozliwe bylo przedstawienie dodatkowej weryfikacji formulowanych wnioskéw poprzez wyniki
badan empirycznych.
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Tabela 1. Katalog wymagan wobec controllera

Wymagania metodyczno-specjalistyczne

Wymagania behawioralne

— wszechsironne uzdolnienia

— analityczny umys}

— zdolnosé myslenia calosciowego (holistycz-
nego)

— umiejgtnos¢ uczenia sig

— umiej¢tnos¢ abstrahowania

— umiejgtnoscei trenerskie

— zdolnos¢ objasniania

— znajomos¢ metod komunikacji

— znajomo$¢ technik rozwiagzywania proble-
mow

— znajomos$¢ komputerowego przetwarzania
danych

— umiej¢tnosé wykorzystania narz¢dzi do pre-
zentacji danych (np. rzutnikéw, tablic magne-
tycznych)

— nadzorowanie systemu sprawozdawczosci

— cierpliwos¢ (np. do interpretacji powtarzaja-
cych si¢ zjawisk)

— tolerancja

— zyczliwosé (w badaniu zjawisk)

— umiejetnosé wizualizac)i, obrazowego sposo-
bu wyrazania mysli

— wyczucie (np. nastawienia odbiorcow infor-
macji, stuchaczy)

— zdrowy rozsadek i odwaga (nie w kazdej

_sytuacji uderza¢ w wielki dzwon)

— umiejetnosc przyjecia krytyki i Smiania sig
z samego siebie

— wytrzymatosé

— brak poczucia zbyt duzej waznosci

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie [2, s. 40].

Z kolei J.M. Roehl-Anderson i S.M. Bragg podkreslaja, iz controller, chcac osiagnad
odpowiednio wysokie kwalifikacje, jest zobowiazany do spetnienia dziewigciu pod-
stawowych wymagan. Tak wigc musi on posiadac [7, s. 6-7]:

- biegla znajomos¢ zagadnien i rozlegta wiedzg z obszaru ksiggowosci i finanséw,
— znajomo$¢ zasad planowania, organizowania i kontroli,

znajomos$é branzy, w ktorej dziala przedsigbiorstwo, oraz wplywu czynnikow
socjalnych, ekonomicznych i politycznych,

rozleglta wiedz¢g o calym przedsigbiorstwie (np. wykorzystywanych technolo-
giach, produktach, celach, historii, organizacji i otoczeniu),

umiejetnos¢ komunikacji z kierownictwem wszystkich szczebli,

podstawowa znajomos¢ probleméw zwiazanych z wykonywaniem zadan przez
inzynieri¢, produkcje, zaopatrzenie czy marketing,

umiej¢tnos¢ jasnego wyrazania mysli (zarowno podczas prezentacji, jak i w
pisemnych raportach),

zdolnos¢ motywowania innych do dziatania w celu osiagnigcia zatozonych ce-
16w.

W zwiazku z zachodzacymi procesami globalizacyjnymi wplywajacymi na

wspolczesne jednostki gospodarcze, zakres kompetencji i wymagan stawianych
przed controllerami ulega nieustannym procesom transformacyjnym. Zestawienie
wymagan stawianych przed niemieckimi controllerami przedstawia tabela 2.
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Tabela 2. Zestawienie kompetencji controllera (w %) w latach 1989-1996

Kompetencje Rok

1989 1994 1996
Zdolnos¢ komunikowania sig¢ 12,20 22,50 21,40
Praca zespotowa i gotowo$¢ do wspétpracy 26,20 37,50 41,80
Zdolno$¢ do wprowadzania rozwigzan w zycie 18,40 17,50 20,40
Myslenie analityczne 25,10 45,00 48,00
Talent organizacyjny 5,60 2,50 2,00
Osobiste zaangazowanie i wlasna inicjatywa 29,80 - 38,00
Elastycznosc 8,10 7,50 16,30

Zrodlo: [8, s. 54].

Katalogi wymagan wobec controllera w poszczegolnych krajach moga pomijaé
czesc z tych elementow czy klasé nacisk na inne. Jednakze zawsze musza mieé one
na wzgledzie konieczno$¢ zapewnienia szybkiego dostosowania si¢ przedsigbiorstw
do zmieniajacej si¢, otaczajacej ich rzeczywistosci. Wowczas spetniony zostaje
podstawowy cel controllingu, jakim jest zapewnienie warunkéw sprzyjajacych dtu-
gotrwatej egzystencji i rozwoju jednostki gospodarcze;j.

Wymagania wobec controllera sg, jak wida¢, bardzo duze. Traktuje si¢ go bo-
wiem nie tylko jako ,,przekaznik” informacji, lecz réwniez jako osobg aktywnie
wplywajaca na przyszto$¢ catego przedsiebiorstwa. Oczekuje sie, iz bedzie on [1,
s. 386]:

— doradca ekonomicznym,

— nawigatorem i pilotem,

— moderatorem procesOw zmian,

— inicjatorem wzrostu produktywnosci,

— autorem serwisow i ustug,

— partnerem kierownictwa (w dyskusji),

— moderatorem procesow controllingu strategicznego,

— koordynatorem celow i planéw czastkowych.

Jak widaé, wymagania wzglgdem controllera odnoszg si¢ nie tylko do jego przy-
gotowania zawodowego, lecz rowniez do strony jego osobowosci.

W sferze przygotowania zawodowego controllera gléwny nacisk jest ktadziony
na dwie kwestie {9, s. 27-28]:

— wiedzg¢ o koncepcjach, instrumentach i technikach ekonomiki przedsiebiorstwa
(np. zasadach rachunkowych i finansowych, systemach rachunku kosztow, tech-
nikach organizacji, planowania i komputerowego przetwarzania danych, zagad-
nieniach ekonomiczno-spotecznych),

— zdolnosci metodyczno-koncepcyjnego postepowania.

Coraz wigksza wagg zaczyna si¢ rowniez przywiazywac do kwestii wyksztatce-
nia. W potowie lat osiemdziesiatych 45% badanych kierownikéw przedsiebiorstw
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niemieckich pragngto, aby stanowisko controllera zajmowat praktyk. Woéwczas
tylko 10% kierownikéw wymagato wyksztatcenia wyzszego. Pod koniec lat osiem-
dziesiatych udziat ten wzrést do 75%. Z kolei pod koniec 1995 r. az 88% kierowni-
kow chciato, by stanowisko to objat absolwent szkoty wyzszej [8, s. 50].

Podobnie sytuacja przedstawiala si¢ w Polsce. Na poczatku lat dziewig¢édziesia-
tych bardzo duza wagg przywiazywano do kwestii wyzszego wyksztalcenia o profi-
lu ekonomiczno-finansowym, znajomosci j¢zykow obcych oraz kilkuletniego do-
$wiadczenia. Jednakze w ostatnich latach, choé kwestie te nadal pozostaja wazne,
coraz wigksza uwage zaczyna si¢ zwraca¢ na inne wymagania fachowe, co przed-
stawia rys. 12
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Rys. 1. Wymagania fachowe wobec controllera
Zrodlo: opracowanie wiasne na podstawie [3].

By dobrze wywiazywaé sie powyzszych powierzonych obowiazkéw, controller
musi mie¢ rowniez okreslone cechy osobowosci. Znajduje si¢ on bowiem w nie-
ustannym kontakcie z osobami znajdujacymi si¢ na réznych stanowiskach. W tym
celu powinny go cechowaé [9, s. 27; 6, s. 67]:

— zdolnos¢ analitycznego myslenia,

? Informacje na podstawie badan ogloszen o pracg na stanowisko controllera, przeprowadzonych
przez J. Goliszewskiego.
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— komunikatywno$é,
— zdolnosci negocjatora,
— kreatywnosc,
— latwos$¢ nawiazywania kontaktow,
— umiejetnos¢ pracy w grupie,
— zdolnos¢ do motywowania i kierowania ludzmi,
— empatia (wyczuwanie i ,,wchodzenie” w uczucia innych).
No poczatku lat dziewig¢édziesiatych w Polsce gtowny nacisk ktadziono na ko-
munikatywno$é. W miar¢ uptywu lat pojawito si¢ wiele innych wymagan stawia-
nych przed controllerem. Zmiany te przedstawia rys. 2%,
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Rys. 2. Wymagania osobowo$ciowe wobec controllera
Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie [3; 4].

Wymienione cechy tworza swoisty katalog kompetencyjny. Zawiera on najwaz-
niejsze elementy warunkujace podjgcie zawodu controllera, bowiem ,,w coraz wiegk-
szej liczbie przypadkéw controller sprawuje nie tylko funkcjonalne, lecz takze stuz-
bowe (w uktadzie liniowym) zwierzchnictwo nad pracownikami realizujacymi za-
dania controllingowe. [...] Aktywnos¢ controllera ewoluuje zatem, sprawiajac, iz
nie tylko wspiera on kadre kierownicza w realizacji stawianych celéw i zadan, ale
sam je formutuje” [5, s. 144-145].

3 Informacje na podstawie badar ogloszen o prace na stanowisko controllera, przeprowadzonych
przez J. Goliszewskiego oraz E. Ignaszewska,
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Spetnienie wszystkich tych wymagan pozwala mu ponadto identyfikowa¢ zalez-
nosci wystepujace w przedsigbiorstwie w celu pokonywania pojawiajacych si¢
trudnosci i probleméw poprzez systematyczne i metodyczno-koncepcyjne wdroze-
nie i stosowanie systemdéw planowania, kontroli i kierowania.

3. Podsumowanie

Obecnie od controllera wymaga si¢ holistycznego spojrzenia. Duza wage zaczy-
na si¢ rowniez przywiazywac¢ do jego opiekunczej roli, polegajacej na identyfiko-
waniu i rozwijaniu indywidualnych atutow danej jednostki gospodarczej (dzieki
ktorym moze ona uzyska¢ przewage konkurencyjng). Umozliwia to ukierunkowanie
dziatalnosci przedsigbiorstwa na czynniki przyczyniajace si¢ do jego sukcesu ryn-
kowego. W ten sposob controller staje si¢ niejako stuga przedsi¢biorstwa, inicjuja-
cym i koordynujacym nieustanny proces uczenia si¢ (tzw. learn-marketing orienta-
tion). Z tych wigc powodow coraz wigkszego znaczenia nabiera kwestia wymagan
stawianych przed wspétczesnymi stuzbami controllingowymi.
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REQUIREMENTS CATALOGUE FOR CONTEMPORARY CONTROLLER
Summary

This article is dedicated to the significant role of controller in contemporary companies. It de-
scribes the qualifications of an effective controller.
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