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PRACA W CONTROLLINGU
A PRZYBIERANE ROLE GRUPOWE.
ANALIZA WYNIKOW BADAN EMPIRYCZNYCH

Streszczenie: W artykule uzasadniono, na gruncie teoretycznym, istotno§¢ podejmowania
rol grupowych jako waznego aspektu pracy controllera. Dokonano analizy rol grupowych
wybieranych przez controllerow. Poréwnano grupg controllerow z grupa osob niepowiaza-
nych z controllingiem. Zbadano, jak na tle controllerow wyrozniaja si¢ osoby szczegdlnie
intensywnie zajmujace si¢ controllingiem.

Stowa kluczowe: controlling, controllerzy, role zespolowe, teoria roli.

1. Wstep

Zadania controllerow w przedsigbiorstwie, jakkolwiek zawieraja w sobie silny akcent
analityczny, zwiazane sa takze z interakcja z innymi ludzmi, wspotpraca oraz dziata-
niami w zespotach. Controller musi pozyskiwa¢ od innych oséb dane potrzebne do
zestawiania budzetdw, przygotowywania raportow, dokonywania analiz. Musi takze
komunikowa¢ innym wyciagane przez siebie wnioski, wysuwane rekomendacje. Czg-
sto musi ujednolica¢ informacje, dostarczane przez osoby posiadajace rozne wyksztat-
cenie, doswiadczenie i kwalifikacje zawodowe. Ponadto musi posiada¢ umiejetnosé
pracy w zespole — niezbedng zardéwno do pracy w samym dziale controllingu, jak
i w ramach r6znych grup projektowych, do ktérych controller moze zosta¢ powotany.
Celem artykutu jest wykazanie, na gruncie teoretycznym, iz praca controllera za-
wiera w sobie konieczno$¢ pracy zespotowej i przybierania rol grupowych oraz, na
gruncie praktyczno-empirycznym, stwierdzenie, jakie role zespotowe pelnia w pra-
cy controllerzy. Pytania badawcze sa nastepujace:
— Jakie role zespotowe przybieraja podczas pracy grupowej controllerzy?
— Czy podejscie do pracy w grupie, z punktu widzenia przyjmowanych rél zespo-
towych, r6zni controllerow od innych os6b?
— Czy osoby w szczegdlnie intensywnie zajmujace si¢ controllingiem (poprzez
ilo$¢ i1 roznorodno$¢ wykonywanych zadan controllingu) wyr6zniaja si¢ na tle
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grupy controllerow z punktu widzenia przybieranych podczas pracy w grupie 1ol

zespotowych?

W artykule w ramach metod badawczych zastosowano studia literaturowe,
w szczegolnosci z zakresu psychologii, oraz badania empiryczne w postaci badan
ankietowych przeprowadzonych na controllerach oraz grupie porownawcze;j.

2. Refleksje teoretyczne

Twierdzenie, iz ,Judzie nie moga zy¢ bez swego rodzaju kooperacji z innymi.
W kazdej ze znanych nam kultur cztowiek, jesli chee zy¢, musi wspotpracowac z in-
nymi” [Fromm 2011, s. 37], wydaje si¢ niezaprzeczalne. Szczegodlnie w srodowisku
zawodowym czlowiek wchodzi w system interakcji z innymi, przybierajac przy tym
rozne role. ,,Wymiar osobowy, czyli rola cztowieka i stosunkow pracy, w procesie
gospodarczym stanowia odrebna, trudna do przecenienia przestrzen funkcjonowania
przedsigbiorstwa. Wszystko, co si¢ dzieje w przedsigbiorstwie, dokonuje si¢ przez
ludzi pehiacych rézne role w organizacji przedsigbiorstwa” [Komorowski 2009,
s. 25]. Dodatkowo zauwazy¢ nalezy, iz konflikt rol oraz niejednoznaczno$¢ rol za-
liczany jest do istotnych czynnikow stresu zawodowego, w ramach stresoréw in-
dywidualnych, jakie moga wystapi¢ w pracy zawodowej [Dolan 2007, s. 41]. To
wszystko wskazuje na istotnos¢ tematyki zwiazanej z rolami zespotowymi przyjmo-
wanymi w pracy przy dziataniu grupowym. Z punktu widzenia niniejszego artykutu
rozpatrywane bedzie petnienie w przedsigbiorstwie roli controllera.

,»W teorii roli istnieja dwa do§¢ odmienne podejscia. Pierwsze to ujgcie na grun-
cie antropologii spotecznej [...] dostarcza strukturalnej interpretacji r6l umiejsco-
wionych w obrebie systemu spotecznego. W tej perspektywie role to zinstytucjona-
lizowane wiazki normatywnych praw i zobowiazan. [...] Drugie ujecie ma bardziej
socjopsychologiczny charakter i koncentruje si¢ na aktywnych procesach zwiaza-
nych z tworzeniem, przyjmowaniem i odgrywaniem rol: nalezy ono do tradycji in-
terakcjonizmu symbolicznego i socjologii dramaturgicznej [...]. Ujecie strukturalne
roli umiejscawia status [...] w kontekscie spoteczenstwa, a nastgpnie probuje opisac
zestaw praw i obowiazkow zwiazanych z idealnym typem tej pozycji. Oczekiwa-
nia te, majace podstawy spoteczne, tworza rolg. [...] Alternatywne, socjopsycholo-
giczne podejscie w wyzszym stopniu koncentruje si¢ na dynamicznych aspektach
konstytuowania si¢ roli: raczej bada interakcje, w trakcie ktorych ludzie zaczynaja
odgrywac swoje role, niz opisuje umiejscowienie tych rél w strukturze spotecznej”
[Stownik socjologii i nauk spotecznych 2008, s. 281]. Rola w psychologii definiowa-
na jest jako ,,dana pozycja spoteczna, ktora jest okreslana przez zbidr norm dotycza-
cych odpowiednich zachowan” [Tavris, Wade 2008, s. 453]. W konteks$cie wymie-
nionych podej$¢ wydaje sig, iz rola controllera w przedsigbiorstwie tatwiej poddaje
si¢ opisowi i interpretacji z punktu widzenia psychologiczno-spotecznego niz antro-
pologicznego, podejscie to jest tez bardziej zblizone do podejscia prezentowanego
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przez nauki ekonomiczne. Z tego wzgledu prezentowany w dalszej czg$ci wywod

teoretyczny bedzie konstruowany w oparciu o pierwsze z wymienionych podejsc.

Rozwoj psychologii kulturowej ujawnit, ze rodzaj samoopisu nazwany Ja nie-
zaleznym jest charakterystyczny dla przedstawicieli kultur indywidualistycznych.
Natomiast cztonkowie kultur kolektywistycznych konstruuja siebie w kategoriach
Ja wspotzaleznego — mysla o sobie nie jako autonomicznych bytach wyposazonych
w ogolne, abstrakcyjne cechy dyspozycyjne, ale o tym, w jakich zwiazkach pozostaja
z innymi, jakich zbiorowosci sa cztonkami i jakie role spoteczne podejmuja i tak dalej
[Kofta 2009, s. 147]. W ramach podejmowanych rol funkcjonuja ogdlne role zawodo-
we (w tym wypadku rola osoby zajmujacej stanowisko controllera) oraz role zwiazane
z poszczegolnymi wykonywanymi zadaniami (np. doradzaniem menedzerom).

Praca controllingu wiaze si¢ z wykorzystywaniem, a takze pozyskiwaniem kon-
kretnego doswiadczenia zawodowego. ,,Zroznicowanie tresci do§wiadczenia zalezy
1 od przyjetych kryteriow wyodrgbnienia, 1 od przyjetego poziomu ogolnosci. Na
wysokim poziomie ogdlnosci mozna mowic o czterech najwazniejszych kategoriach
tresSciowych” [Lukaszewski 2009, s. 166]. W takim podejsciu wyodrebni¢ mozna:

— kategorie dotyczaca Ja,

— kategorig dotyczaca otoczenia,

— kategorie dotyczaca relacji migdzy podmiotem a otoczeniem,

— kategori¢ dotyczaca programoéw postgpowania (uzycia dostepnej wiedzy) [Lu-
kaszewski 2009, s. 166]. W takim uktadzie kategorii tresciowych szczegdlnie
istotne jest powiazanie relacji miedzy podmiotem a otoczeniem (trzecia z wy-
mienionych kategorii).

»Na ogotl srodowisko jest tylko potencjalnoscia, dopoki nie zostanie ona zak-
tualizowana przez wlasciwe dzialania; nie jest ono jaka$ stata wlasciwoscia, ktora
nieuchronnie oddziatuje na jednostki. Wyktadowcy nie wywieraja zadnego wptywu
na studentow, dopoki ci ostatni nie znajda si¢ w sali, w ktorej prowadzone sa zajgcia,
ksiazki nie wptywaja na ludzi, dopoki ich nie wybiora i nie przeczytaja, ogien nie
parzy ludzi, dopoki go nie dotkna [...]. Analogicznie, determinanty osobiste to tylko
potencjalnosci, ktore nie wywieraja zadnego wptywu, o ile nie zostang zaktywizo-
wane. Ludzie, ktorzy potrafia rozmawia¢ ze znajomoscia rzeczy o pewnych spra-
wach, moga wywiera¢ wptyw na innych, jesli ci biora udziat w rozmowie, ale nie,
jesli milcza” [Bandura 2007, s. 183]. W takim konteks$cie nalezy zauwazy¢, iz osoba
zajmujaca stanowisko controllera posiada wiedz¢ np. na temat rachunkowosci i fi-
nansow, ktora jest pewna potencjalnoscia. Moze ona zosta¢ wykorzystana poprzez
komunikacj¢ w $rodowisku pracy, w szczegdlnosci komunikacje z menedzerami
1 zarzadem, w sposob pozyteczny dla zarzadzania, poprzez wysuwanie wskazowek
i doradztwo, jak t¢ wiedzg¢ wykorzysta¢ w praktyce (czyli jak dane z rachunkowosci
przetozy¢ na decydowanie o konkretnych sprawach biznesowych). Z drugiej strony
zadania realizowane przez controllera na jego stanowisku pracy, zgodnie z uzgod-
nionym zakresem jego obowiazkow, beda tworzy¢ srodowisko powodujace przyj-
mowanie przez niego pewnych postaw i rdl zespotowych.
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3. Badania empiryczne

Prezentowane badania przeprowadzono metoda ankiectowa na 102 osobach. Rysu-
nek 1 przedstawia udziat kobiet i me¢zczyzn w badanej grupie osob.

53%

52%

52%

51%

50%

49%

48%

48% -

47% -

46% -

mezezyzni kobiety

Rys. 1. Respondenci wedtug ptci

Zrodto: opracowanie wiasne.

Aby zidentyfikowac osoby, ktdre realizuja pracg z zakresu zadan controllera, re-
spondenci zostali poproszeni o zaznaczenie wsréd wymienionych zadan tych, ktore
wykonuja lub wykonywali w swojej pracy zawodowej. Wymienione zadania, reali-
zowane w pracy przez controlleréw, wyodrgbniono na podstawie badan literatury,
ogloszen o pracy w dziatach controllingu oraz wywiadow z szefami dziatow con-
trollingu:

1) koordynacja planow;

2) pomoc w ustalaniu celow przedsigbiorstwa (w tym ujmowaniu ich w formie
liczbowej 1 konkretnych kategoriach ekonomicznych);

3) sporzadzanie budzetow;

4) aktualizacja budzetow;

5) monitorowanie realizacji budzetow;

6) kontrola budzetowa (kontrola wykonania budzetow), analiza odchylen;

7) przeprowadzanie analiz ekonomicznych i finansowych;

8) budzetowanie kapitatow (budzetowanie kapitatowe, inwestycyjne, diugo-
okresowe);



442 Marta Nowak

9) analizy operacyjne (np. analiza waskich gardet, analizy ABC, XYZ, analizy
rentownosci, kalkulacje cenowe, analizy wskaznikow i inne);

10) analizy strategiczne (np. analizy SWOT, analizy portfelowe, analizy na
podstawie BSC — strategicznej karty wynikow, analizy wskaznikéw strategicznych
i inne);

11) przygotowywanie prognoz finansowych;

12) ujednolicanie, standaryzacja informacji;

13) doradztwo dla zarzadu i kierownictwa roznych szczebli i jednostek organi-
zacyjnych (przedstawianie wariantow decyzji oraz konsekwencji podejmowanych
decyzji w kategoriach ekonomicznych);

14) interpretacja danych finansowych i ksiggowych;

15) sprawozdawczos$¢ wewngtrzna (sporzadzanie, interpretacja raportow na po-
trzeby odbiorcow wewngtrznych);

16) sprawozdawczo$¢ zewngtrzna (sporzadzanie raportow na potrzeby odbior-
cOw zewngtrznych);

17) ocena inwestycji, rachunek efektywnosci inwestycji;

18) zarzadzanie kosztami;

19) zarzadzanie plynno$cia finansowa;

20) kontrola wewngtrzna;

21) ksztalcenie pracownikéw, prowadzenie szkolen zewngtrznych lub we-
wnetrznych ktoregokolwiek z wymienionych zakresow;

22) zarzadzanie osobami i/lub jednostkami organizacyjnymi wykonujacymi
ktorekolwiek z powyzszych zadan;

23) projektowanie systemow lub narzedzi zwigzanych z ktorymkolwiek z po-
wyzszych zadan;

24) wdrazanie systemow i rozwiazan dotyczacych ktéregokolwiek z powyz-
szych zadan.

Do grupy controllerow zaliczano osoby, ktore wykonywaty przynajmniej 3 z wy-
mienionych zadan controllingu. Wyrdzniono rowniez grupg najbardziej intensywnie
zajmujaca si¢ controllingiem i zaliczono do niej osoby deklarujace dwucyfrowa
liczbg zadan z zakresu controllingu, czyli 10 i wigcej. Uznano, iz metoda taka daje
bardziej rzeczywisty obraz tego, czy dana osoba zajmuje si¢ controllingiem, czy nie,
niz samo pytanie o to, czy kto$ pracuje w controllingu, ze wzgledu na rozne sposoby
rozumienia controllingu oraz mozliwy brak swiadomos$ci w tym zakresie).

Nastepnie wymieniono zestaw rol: lider, wykonawca, koordynator, konstruk-
tywny krytyk, pomystodawca, mediator. Kazda z tych r6l moze by¢ przyjmowa-
na przez controllera. Rola lidera dotyczy 0sob zarzadzajacych dziatem controllingu
badZz dokonujacych w nim zmian. Rola wykonawcy zwiazana jest z praca szerego-
wego pracownika dziatu controllingu, ktéremu przydzielane sa zadania. Controller
— koordynator to osoba dokonujaca koordynacji planéw roéznych dziatow, zestawien
budzetéw czastkowych w budzet gtdéwny. Krytyk to osoba, ktoéra na podstawie doko-
nanych analiz i wykorzystania narzg¢dzi controlingu wykazuje stabe punkty dziatal-
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nos$ci i planéw oraz zagrozenia. Pomystodawca w dziale controllingu to osoba pro-
ponujaca nowe rozwiazania, projektujaca system controllingu, sugerujaca zarzadowi
rozne dziatania w ramach doradczej roli controllera. Controller jako mediator moze
wystgpowa¢ w wypadku konfliktu, by proponowac racjonalne, oparte na analizie,
sposoby jego rozwiazania. Respondenci mogli wskaza¢ tylko 1 opcje, okreslajaca,
jaka role przyjmuja zazwyczaj, najczesciej. Dalszy wywaod bedzie obejmowatl anali-
z¢ odpowiedzi poszczegdlnych grup, wyodrgbnionych na postawie realizacji zadan
controllingowych i ich liczby.

Do grupy controlleréw zaliczono 67 osob. Charakterystyka grupy wedtug ptci
(ich udziat procentowy) przedstawiono na rysunku 2.
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Rys. 2. Badani controllerzy wedlug ptci

Zrodto: opracowanie wiasne.

W przypadku controlleréw najczgsciej przyjmowana rola jest lider (wybralo
ja 1/4 respondentéw). Nastepne w kolejnosci to role pomystodawcy i koordynato-
ra — wskazuje je ponad 1/5 badanych controllerow (po 21%), kolejne co do liczby
wskazan to role krytyka i wykonawcey (po 13%), najrzadziej przyjmowana jest rola
mediatora (6% wskazan).

Do grupy oso6b niebedacych controllerami (nie-controlleréw), wyodrgbnionych
na podstawie wczesniej okreslonej metody, zaliczono 35 os6b. Udzial procentowy
kobiet i mgzczyzn w tej grupie zestawiono na rysunku 4.

Wskazania osob niezajmujacych si¢ controllingiem przedstawiano, w ujgciu
procentowym, na rysunku 5.
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Rys. 3. Wybor poszcezegdlnych rol przez badanych controllerow

Zrodto: opracowanie wiasne.
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Rys. 4. Nie-controllerzy (grupa poréwnawcza) wedtug ptci

Zrodto: opracowanie wiasne.
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pomystodawca 99
mediator 3%
koordynator 31%
krytyk 20%
wykonawca 31%
lider 6%
! T T
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Rys. 5. Dobor rol w grupie porownawczej (nie-controllerow)

Zrodto: opracowanie wiasne.

Osoby nie bedace controllerami najczesciej wybieraja role koordynatora i wy-
konawcy (po 31%) oraz krytyka (20%). Najmniej popularne role to pomystodawca
(9%), lider (6%) oraz mediator (3%). W zwiazku z tym stwierdzi¢ mozna, iz pomig-
dzy controllerami i grupa poréwnawcza wystepuja istotne réznice. W szczegolnosci
zauwazyC trzeba, iz rola lidera, najbardziej popularna wsrod controllerow, wsrod
0s0b niebgdacych controllerami jest jedna z najmniej popularnych, natomiast rola
wykonawcy — jedna z rol najbardziej popularnych wsrod osob niezajmujacych sig
controllingiem — przez controllerow zaliczona zostata do mniej popularnych.

Poza dokonaniem pordéwnania grup controllerow i 0s6b niezajmujacych si¢ con-
trollingiem, przeanalizowano takze rolg grupy ,,controllerow intensywnych” (czyli
wykonujacych najwigksza liczbe zadan controllingu), wyodrebniona w grupie con-
trolleréw. Do grupy controllerow intensywnych zaliczono 38 osob. Udziat obu pici
w tej grupie zestawiono na rysunku 6.

Udzial procentowy wskazan poszczegdlnych r6l w grupie controllerow inten-
sywnych przedstawiono na rysunku 7.

W przypadku deklaracji co do przyjmowanej przez siebie najczgsciej roli zawo-
dowej, najczgsciej wskazywano rolg lidera i jest ona istotnie wyzsza od pozostatych
(37%), a r6znica pomigdzy nig a nastgpna rola jest wiele wigksza od réznic pomig-
dzy pozostalymi rolami. Kolejne, wedtug wskazan controllerow intensywnych, sa
role koordynatora oraz pomystodawcy (po 18% wskazan), nastgpnie wykonawcy
(13%), krytyka (11%) i mediatora (3%). Zauwazy¢ nalezy, iz na tle catej grupy con-
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Rys. 6. Grupa controlleréw intensywnych wedtug ptci

Zrodto: opracowanie wiasne.
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Rys. 7. Dobor 16l w grupie controllerow intensywnych

Zrodto: opracowanie wiasne.



Praca w controllingu a przybierane role grupowe. Analiza wynikow badan empirycznych 447

trollerow, w grupie controlleréw intensywnych szczegélnie duzo os6b odgrywa role
lidera.

W tabeli 1 zaprezentowane zostaly role najbardziej i najmniej popularne w po-
szczegblnych grupach, a wigc grupie oso6b zajmujacych si¢ controllingiem, a w ra-
mach tej grupy — controllerow intensywnych, oraz w grupie 0s6b niezwigzanych
z controllingiem. Podkresli¢ nalezy szczegodlna réznicg w przypadku roli lidera —
rola ta jest czgsto podejmowana przez osoby zajmujace si¢ controllingiem, a zwtasz-
cza przez osoby szczegdlnie intensywnie wykonujace zadania z jego zakresu.

Tabela 1. Najbardziej i najmniej popularne role w badanych grupach respondentéw

Badane grupy Rola najbardziej popularna R(;}spr;:ﬂr:r::ej
Grupa controllerow lider (25%) mediator (6%)
Grupa controlleréw intensywnych lider (37%) mediator (3%)
Grupa nie-controlleréow (poréwnawcza) |wykonawca (31%) i koordynator (31%) | mediator (3%)

Zrodto: opracowanie wiasne.

W takim ujeciu controller moze bra¢ udziat w aktywnym prowadzeniu polity-
ki miejsca pracy i posiada¢ wplyw na zmiany w jego otoczeniu. ,,Polityka biuro-
wa wiaze si¢ z tworzeniem i wzmacnianiem sieci koalicji, z gromadzeniem tych
wszystkich buntownikow i rewolucjonistow, ktdrzy sa przygotowani na wykonanie
najtrudniejszego zadania ze wszystkich — wprowadzenia zmian. Oznacza to sku-
teczne wdrozenie niezbgdnych, lecz nie cieszacych si¢ popularnos$cia strategii, jak
rowniez identyfikowanie osob majacych energie i wizj¢ — tych, ktore zarzadzaja
réoznymi obszarami” [Furnham 2010, s. 209]. Controller, ktory potrafi przyjmowac
role przywodcze, moze aktywnie ksztattowac polityke miejsca pracy oraz wptywac
na realizacjg strategii, nie tylko poprzez wykonywanie swoich zadan, ale wtasnie po-
przez umiejgtnos¢ bycia liderem. Nalezy przy tym dodac, iz w przypadku controllera
postawa polegajaca na przyjmowaniu w zespole roli lidera, a wigc roli ksztattujacej
rzeczywisto$¢ i wplywajacej na otoczenie, jest skutecznie wspierana przez kwalifi-
kacje, jakie controller powinien posiadac, takie jak wiedza z zakresu rachunkowosci
i finans6w oraz zdolnosci analityczne. W zwiazku z tym przywodcze aspekty pracy
beda wspierane posiadaniem odpowiedniego wsparcia merytorycznego, takiego jak
uzywanie odpowiedniej argumentacji, wykorzystujacej fakty opisane za pomoca da-
nych liczbowych.

4. Podsumowanie

W niniejszym artykule przedstawiono, na gruncie teoretycznym, specyfike pracy
controllera, w szczego6lnosci w odniesieniu do teorii rél. Zidentyfikowano, na pod-
stawie badan empirycznych, jakie role przyjmuja w pracy controllerzy. Tym samym
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zrealizowano cel artykutu. Odpowiedziano na pytania badawcze, wykazujac, ze
podejscie do pracy w grupie, z punktu widzenia przyjmowanych roél zespotowych,
r6zni controllerow od innych o0sob oraz ze osoby, szczegdlnie intensywnie zajmuja-
ce si¢ controllingiem (poprzez ilo$¢ i roznorodnos¢ wykonywanych zadan control-
lingu), wyrézniaja si¢ na tle grupy controllerow z punktu widzenia przybieranych
podczas pracy w grupie rol zespotowych.

W szczegolnosci zaznaczy¢ nalezy, iz controllerzy najczgsciej przyjmuja rolg
lidera, pomystodawcy i koordynatora, najrzadziej za§ mediatora, wykonawcy i kry-
tyka. W przypadku osob szczegdlnie intensywnie zajmujacych si¢ controllingiem
podkresli¢ nalezy, ze sam uktad rél jest podobny, natomiast wystepuja istotne rdzni-
ce, jesli chodzi o odsetek respondentéw wybierajacych kazda role.
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WORK IN CONTROLLING AND UNDERTAKEN GROUP ROLES.
ANALYSIS OF EMPIRICAL STUDY

Summary: On theoretical basis the paper justifies the importance of team role-taking as
a crucial aspect of controller’s work. The analysis of group roles chosen by controllers was
done. The controller’s group was compared with the group of people that are not related to
controlling. It was analyzed how people who worked exceptionally intensively in controlling
stood out against the background of the whole group of controllers.

Keywords: controlling, controllers, team roles, role theory.



