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PRACA W CONTROLLINGU 
A PRZYBIERANE ROLE GRUPOWE. 
ANALIZA WYNIKÓW BADAŃ EMPIRYCZNYCH

Streszczenie: W artykule uzasadniono, na gruncie teoretycznym, istotność podejmowania 
ról grupowych jako ważnego aspektu pracy controllera. Dokonano analizy ról grupowych 
wybieranych przez controllerów. Porównano grupę controllerów z grupą osób niepowiąza-
nych z controllingiem. Zbadano, jak na tle controllerów wyróżniają się osoby szczególnie 
intensywnie zajmujące się controllingiem.

Słowa kluczowe: controlling, controllerzy, role zespołowe, teoria roli.

1. Wstęp

Zadania controllerów w przedsiębiorstwie, jakkolwiek zawierają w sobie silny akcent 
analityczny, związane są także z interakcją z innymi ludźmi, współpracą oraz działa-
niami w zespołach. Controller musi pozyskiwać od innych osób dane potrzebne do 
zestawiania budżetów, przygotowywania raportów, dokonywania analiz. Musi także 
komunikować innym wyciągane przez siebie wnioski, wysuwane rekomendacje. Czę-
sto musi ujednolicać informacje, dostarczane przez osoby posiadające różne wykształ-
cenie, doświadczenie i kwalifikacje zawodowe. Ponadto musi posiadać umiejętność 
pracy w zespole – niezbędną zarówno do pracy w samym dziale controllingu, jak 
i w ramach różnych grup projektowych, do których controller może zostać powołany. 

Celem artykułu jest wykazanie, na gruncie teoretycznym, iż praca controllera za-
wiera w sobie konieczność pracy zespołowej i przybierania ról grupowych oraz, na 
gruncie praktyczno-empirycznym, stwierdzenie, jakie role zespołowe pełnią w pra-
cy controllerzy. Pytania badawcze są następujące:
 – Jakie role zespołowe przybierają podczas pracy grupowej controllerzy?
 – Czy podejście do pracy w grupie, z punktu widzenia przyjmowanych ról zespo-

łowych, różni controllerów od innych osób?
 – Czy osoby w szczególnie intensywnie zajmujące się controllingiem (poprzez 

ilość i różnorodność wykonywanych zadań controllingu) wyróżniają się na tle 
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grupy controllerów z punktu widzenia przybieranych podczas pracy w grupie ról 
zespołowych?
W artykule w ramach metod badawczych zastosowano studia literaturowe, 

w szczególności z zakresu psychologii, oraz badania empiryczne w postaci badań 
ankietowych przeprowadzonych na controllerach oraz grupie porównawczej.

2. Refleksje teoretyczne

Twierdzenie, iż „ludzie nie mogą żyć bez swego rodzaju kooperacji z innymi. 
W każdej ze znanych nam kultur człowiek, jeśli chce żyć, musi współpracować z in-
nymi” [Fromm 2011, s. 37], wydaje się niezaprzeczalne. Szczególnie w środowisku 
zawodowym człowiek wchodzi w system interakcji z innymi, przybierając przy tym 
różne role. „Wymiar osobowy, czyli rola człowieka i stosunków pracy, w procesie 
gospodarczym stanowią odrębną, trudną do przecenienia przestrzeń funkcjonowania 
przedsiębiorstwa. Wszystko, co się dzieje w przedsiębiorstwie, dokonuje się przez 
ludzi pełniących różne role w organizacji przedsiębiorstwa” [Komorowski 2009,  
s. 25]. Dodatkowo zauważyć należy, iż konflikt ról oraz niejednoznaczność ról za-
liczany jest do istotnych czynników stresu zawodowego, w ramach stresorów in-
dywidualnych, jakie mogą wystąpić w pracy zawodowej [Dolan 2007, s. 41]. To 
wszystko wskazuje na istotność tematyki związanej z rolami zespołowymi przyjmo-
wanymi w pracy przy działaniu grupowym. Z punktu widzenia niniejszego artykułu 
rozpatrywane będzie pełnienie w przedsiębiorstwie roli controllera.

„W teorii roli istnieją dwa dość odmienne podejścia. Pierwsze to ujęcie na grun-
cie antropologii społecznej […] dostarcza strukturalnej interpretacji ról umiejsco-
wionych w obrębie systemu społecznego. W tej perspektywie role to zinstytucjona-
lizowane wiązki normatywnych praw i zobowiązań. […] Drugie ujęcie ma bardziej 
socjopsychologiczny charakter i koncentruje się na aktywnych procesach związa-
nych z tworzeniem, przyjmowaniem i odgrywaniem ról: należy ono do tradycji in-
terakcjonizmu symbolicznego i socjologii dramaturgicznej […]. Ujęcie strukturalne 
roli umiejscawia status […] w kontekście społeczeństwa, a następnie próbuje opisać 
zestaw praw i obowiązków związanych z idealnym typem tej pozycji. Oczekiwa-
nia te, mające podstawy społeczne, tworzą rolę. […] Alternatywne, socjopsycholo-
giczne podejście w wyższym stopniu koncentruje się na dynamicznych aspektach 
konstytuowania się roli: raczej bada interakcje, w trakcie których ludzie zaczynają 
odgrywać swoje role, niż opisuje umiejscowienie tych ról w strukturze społecznej” 
[Słownik socjologii i nauk społecznych 2008, s. 281]. Rola w psychologii definiowa-
na jest jako „dana pozycja społeczna, która jest określana przez zbiór norm dotyczą-
cych odpowiednich zachowań” [Tavris, Wade 2008, s. 453]. W kontekście wymie-
nionych podejść wydaje się, iż rola controllera w przedsiębiorstwie łatwiej poddaje 
się opisowi i interpretacji z punktu widzenia psychologiczno-społecznego niż antro-
pologicznego, podejście to jest też bardziej zbliżone do podejścia prezentowanego 
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przez nauki ekonomiczne. Z tego względu prezentowany w dalszej części wywód 
teoretyczny będzie konstruowany w oparciu o pierwsze z wymienionych podejść.

Rozwój psychologii kulturowej ujawnił, że rodzaj samoopisu nazwany Ja nie-
zależnym jest charakterystyczny dla przedstawicieli kultur indywidualistycznych. 
Natomiast członkowie kultur kolektywistycznych konstruują siebie w kategoriach 
Ja współzależnego – myślą o sobie nie jako autonomicznych bytach wyposażonych 
w ogólne, abstrakcyjne cechy dyspozycyjne, ale o tym, w jakich związkach pozostają 
z innymi, jakich zbiorowości są członkami i jakie role społeczne podejmują i tak dalej 
[Kofta 2009, s. 147]. W ramach podejmowanych ról funkcjonują ogólne role zawodo-
we (w tym wypadku rola osoby zajmującej stanowisko controllera) oraz role związane 
z poszczególnymi wykonywanymi zadaniami (np. doradzaniem menedżerom).

Praca controllingu wiąże się z wykorzystywaniem, a także pozyskiwaniem kon-
kretnego doświadczenia zawodowego. „Zróżnicowanie treści doświadczenia zależy 
i od przyjętych kryteriów wyodrębnienia, i od przyjętego poziomu ogólności. Na 
wysokim poziomie ogólności można mówić o czterech najważniejszych kategoriach 
treściowych” [Łukaszewski 2009, s. 166]. W takim podejściu wyodrębnić można: 
 – kategorie dotyczącą Ja,
 – kategorię dotyczącą otoczenia,
 – kategorie dotyczącą relacji między podmiotem a otoczeniem,
 – kategorię dotyczącą programów postępowania (użycia dostępnej wiedzy) [Łu-

kaszewski 2009, s. 166]. W takim układzie kategorii treściowych szczególnie 
istotne jest powiązanie relacji między podmiotem a otoczeniem (trzecia z wy-
mienionych kategorii).
„Na ogół środowisko jest tylko potencjalnością, dopóki nie zostanie ona zak-

tualizowana przez właściwe działania; nie jest ono jakąś stałą właściwością, która 
nieuchronnie oddziałuje na jednostki. Wykładowcy nie wywierają żadnego wpływu 
na studentów, dopóki ci ostatni nie znajdą się w sali, w której prowadzone są zajęcia, 
książki nie wpływają na ludzi, dopóki ich nie wybiorą i nie przeczytają, ogień nie 
parzy ludzi, dopóki go nie dotkną […]. Analogicznie, determinanty osobiste to tylko 
potencjalności, które nie wywierają żadnego wpływu, o ile nie zostaną zaktywizo-
wane. Ludzie, którzy potrafią rozmawiać ze znajomością rzeczy o pewnych spra-
wach, mogą wywierać wpływ na innych, jeśli ci biorą udział w rozmowie, ale nie, 
jeśli milczą” [Bandura 2007, s. 183]. W takim kontekście należy zauważyć, iż osoba 
zajmująca stanowisko controllera posiada wiedzę np. na temat rachunkowości i fi-
nansów, która jest pewną potencjalnością. Może ona zostać wykorzystana poprzez 
komunikację w środowisku pracy, w szczególności komunikację z menedżerami 
i zarządem, w sposób pożyteczny dla zarządzania, poprzez wysuwanie wskazówek 
i doradztwo, jak tę wiedzę wykorzystać w praktyce (czyli jak dane z rachunkowości 
przełożyć na decydowanie o konkretnych sprawach biznesowych). Z drugiej strony 
zadania realizowane przez controllera na jego stanowisku pracy, zgodnie z uzgod-
nionym zakresem jego obowiązków, będą tworzyć środowisko powodujące przyj-
mowanie przez niego pewnych postaw i ról zespołowych.
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3. Badania empiryczne

Prezentowane badania przeprowadzono metodą ankietową na 102 osobach. Rysu-
nek 1 przedstawia udział kobiet i mężczyzn w badanej grupie osób.
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Rys. 1. Respondenci według płci

Źródło: opracowanie własne.

Aby zidentyfikować osoby, które realizują pracę z zakresu zadań controllera, re-
spondenci zostali poproszeni o zaznaczenie wśród wymienionych zadań tych, które 
wykonują lub wykonywali w swojej pracy zawodowej. Wymienione zadania, reali-
zowane w pracy przez controllerów, wyodrębniono na podstawie badań literatury, 
ogłoszeń o pracy w działach controllingu oraz wywiadów z szefami działów con-
trollingu:

1) koordynacja planów;
2) pomoc w ustalaniu celów przedsiębiorstwa (w tym ujmowaniu ich w formie 

liczbowej i konkretnych kategoriach ekonomicznych);
3) sporządzanie budżetów;
4) aktualizacja budżetów;
5) monitorowanie realizacji budżetów;
6) kontrola budżetowa (kontrola wykonania budżetów), analiza odchyleń;
7) przeprowadzanie analiz ekonomicznych i finansowych;
8) budżetowanie kapitałów (budżetowanie kapitałowe, inwestycyjne, długo-

okresowe);

PN 289_Nowak, Nieplowicz_Systemy.indb   441 2014-01-08   21:04:14



442 Marta Nowak

9) analizy operacyjne (np. analiza wąskich gardeł, analizy ABC, XYZ, analizy 
rentowności, kalkulacje cenowe, analizy wskaźników i inne);

10) analizy strategiczne (np. analizy SWOT, analizy portfelowe, analizy na 
podstawie BSC – strategicznej karty wyników, analizy wskaźników strategicznych 
i inne);

11) przygotowywanie prognoz finansowych;
12) ujednolicanie, standaryzacja informacji;
13) doradztwo dla zarządu i kierownictwa różnych szczebli i jednostek organi-

zacyjnych (przedstawianie wariantów decyzji oraz konsekwencji podejmowanych 
decyzji w kategoriach ekonomicznych);

14) interpretacja danych finansowych i księgowych;
15) sprawozdawczość wewnętrzna (sporządzanie, interpretacja raportów na po-

trzeby odbiorców wewnętrznych);
16) sprawozdawczość zewnętrzna (sporządzanie raportów na potrzeby odbior-

ców zewnętrznych);
17) ocena inwestycji, rachunek efektywności inwestycji;
18) zarządzanie kosztami;
19) zarządzanie płynnością finansową;
20) kontrola wewnętrzna;
21) kształcenie pracowników, prowadzenie szkoleń zewnętrznych lub we-

wnętrznych któregokolwiek z wymienionych zakresów;
22) zarządzanie osobami i/lub jednostkami organizacyjnymi wykonującymi 

którekolwiek z powyższych zadań;
23) projektowanie systemów lub narzędzi związanych z którymkolwiek z po-

wyższych zadań;
24) wdrażanie systemów i rozwiązań dotyczących któregokolwiek z powyż-

szych zadań.
Do grupy controllerów zaliczano osoby, które wykonywały przynajmniej 3 z wy-

mienionych zadań controllingu. Wyróżniono również grupę najbardziej intensywnie 
zajmującą się controllingiem i zaliczono do niej osoby deklarujące dwucyfrową 
liczbę zadań z zakresu controllingu, czyli 10 i więcej. Uznano, iż metoda taka daje 
bardziej rzeczywisty obraz tego, czy dana osoba zajmuje się controllingiem, czy nie, 
niż samo pytanie o to, czy ktoś pracuje w controllingu, ze względu na różne sposoby 
rozumienia controllingu oraz możliwy brak świadomości w tym zakresie).

Następnie wymieniono zestaw ról: lider, wykonawca, koordynator, konstruk-
tywny krytyk, pomysłodawca, mediator. Każda z tych ról może być przyjmowa-
na przez controllera. Rola lidera dotyczy osób zarządzających działem controllingu 
bądź dokonujących w nim zmian. Rola wykonawcy związana jest z pracą szerego-
wego pracownika działu controllingu, któremu przydzielane są zadania. Controller 
– koordynator to osoba dokonująca koordynacji planów różnych działów, zestawień 
budżetów cząstkowych w budżet główny. Krytyk to osoba, która na podstawie doko-
nanych analiz i wykorzystania narzędzi controlingu wykazuje słabe punkty działal-
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ności i planów oraz zagrożenia. Pomysłodawca w dziale controllingu to osoba pro-
ponująca nowe rozwiązania, projektująca system controllingu, sugerująca zarządowi 
różne działania w ramach doradczej roli controllera. Controller jako mediator może 
występować w wypadku konfliktu, by proponować racjonalne, oparte na analizie, 
sposoby jego rozwiązania. Respondenci mogli wskazać tylko 1 opcję, określającą, 
jaką rolę przyjmują zazwyczaj, najczęściej. Dalszy wywód będzie obejmował anali-
zę odpowiedzi poszczególnych grup, wyodrębnionych na postawie realizacji zadań 
controllingowych i ich liczby.

Do grupy controllerów zaliczono 67 osób. Charakterystyka grupy według płci 
(ich udział procentowy) przedstawiono na rysunku 2. 
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Rys. 2. Badani controllerzy według płci

Źródło: opracowanie własne.

W przypadku controllerów najczęściej przyjmowaną rolą jest lider (wybrało 
ją 1/4 respondentów). Następne w kolejności to role pomysłodawcy i koordynato-
ra – wskazuje je ponad 1/5 badanych controllerów (po 21%), kolejne co do liczby 
wskazań to role krytyka i wykonawcy (po 13%), najrzadziej przyjmowana jest rola 
mediatora (6% wskazań).

Do grupy osób niebędących controllerami (nie-controllerów), wyodrębnionych 
na podstawie wcześniej określonej metody, zaliczono 35 osób. Udział procentowy 
kobiet i mężczyzn w tej grupie zestawiono na rysunku 4.

Wskazania osób niezajmujących się controllingiem przedstawiano, w ujęciu 
procentowym, na rysunku 5.
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Rys. 3. Wybór poszczególnych ról przez badanych controllerów

Źródło: opracowanie własne.
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Rys. 4. Nie-controllerzy (grupa porównawcza) według płci

Źródło: opracowanie własne.
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Rys. 5. Dobór ról w grupie porównawczej (nie-controllerów)

Źródło: opracowanie własne.

Osoby nie będące controllerami najczęściej wybierają role koordynatora i wy-
konawcy (po 31%) oraz krytyka (20%). Najmniej popularne role to pomysłodawca 
(9%), lider (6%) oraz mediator (3%). W związku z tym stwierdzić można, iż pomię-
dzy controllerami i grupą porównawczą występują istotne różnice. W szczególności 
zauważyć trzeba, iż rola lidera, najbardziej popularna wśród controllerów, wśród 
osób niebędących controllerami jest jedną z najmniej popularnych, natomiast rola 
wykonawcy – jedna z ról najbardziej popularnych wśród osób niezajmujących się 
controllingiem – przez controllerów zaliczona została do mniej popularnych.

Poza dokonaniem porównania grup controllerów i osób niezajmujących się con-
trollingiem, przeanalizowano także rolę grupy „controllerów intensywnych” (czyli 
wykonujących największą liczbę zadań controllingu), wyodrębnioną w grupie con-
trollerów. Do grupy controllerów intensywnych zaliczono 38 osób. Udział obu płci 
w tej grupie zestawiono na rysunku 6.

Udział procentowy wskazań poszczególnych ról w grupie controllerów inten-
sywnych przedstawiono na rysunku 7.

W przypadku deklaracji co do przyjmowanej przez siebie najczęściej roli zawo-
dowej, najczęściej wskazywano rolę lidera i jest ona istotnie wyższa od pozostałych 
(37%), a różnica pomiędzy nią a następną rolą jest wiele większa od różnic pomię-
dzy pozostałymi rolami. Kolejne, według wskazań controllerów intensywnych, są 
role koordynatora oraz pomysłodawcy (po 18% wskazań), następnie wykonawcy 
(13%), krytyka (11%) i mediatora (3%). Zauważyć należy, iż na tle całej grupy con-
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Rys. 6. Grupa controllerów intensywnych według płci

Źródło: opracowanie własne.
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Źródło: opracowanie własne.
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trollerów, w grupie controllerów intensywnych szczególnie dużo osób odgrywa rolę 
lidera.

W tabeli 1 zaprezentowane zostały role najbardziej i najmniej popularne w po-
szczególnych grupach, a więc grupie osób zajmujących się controllingiem, a w ra-
mach tej grupy – controllerów intensywnych, oraz w grupie osób niezwiązanych 
z controllingiem. Podkreślić należy szczególną różnicę w przypadku roli lidera – 
rola ta jest często podejmowana przez osoby zajmujące się controllingiem, a zwłasz-
cza przez osoby szczególnie intensywnie wykonujące zadania z jego zakresu. 

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

Badane grupy Rola najbardziej popularna Rola najmniej 
popularna

Grupa controllerów lider (25%) mediator (6%)
Grupa controllerów intensywnych lider (37%) mediator (3%)
Grupa nie-controllerów (porównawcza) wykonawca (31%) i koordynator (31%) mediator (3%)

Źródło: opracowanie własne.

W takim ujęciu controller może brać udział w aktywnym prowadzeniu polity-
ki miejsca pracy i posiadać wpływ na zmiany w jego otoczeniu. „Polityka biuro-
wa wiąże się z tworzeniem i wzmacnianiem sieci koalicji, z gromadzeniem tych 
wszystkich buntowników i rewolucjonistów, którzy są przygotowani na wykonanie 
najtrudniejszego zadania ze wszystkich – wprowadzenia zmian. Oznacza to sku-
teczne wdrożenie niezbędnych, lecz nie cieszących się popularnością strategii, jak 
również identyfikowanie osób mających energię i wizję – tych, które zarządzają 
różnymi obszarami” [Furnham 2010, s. 209]. Controller, który potrafi przyjmować 
role przywódcze, może aktywnie kształtować politykę miejsca pracy oraz wpływać 
na realizację strategii, nie tylko poprzez wykonywanie swoich zadań, ale właśnie po-
przez umiejętność bycia liderem. Należy przy tym dodać, iż w przypadku controllera 
postawa polegająca na przyjmowaniu w zespole roli lidera, a więc roli kształtującej 
rzeczywistość i wpływającej na otoczenie, jest skutecznie wspierana przez kwalifi-
kacje, jakie controller powinien posiadać, takie jak wiedza z zakresu rachunkowości 
i finansów oraz zdolności analityczne. W związku z tym przywódcze aspekty pracy 
będą wspierane posiadaniem odpowiedniego wsparcia merytorycznego, takiego jak 
używanie odpowiedniej argumentacji, wykorzystującej fakty opisane za pomocą da-
nych liczbowych.

4. Podsumowanie

W niniejszym artykule przedstawiono, na gruncie teoretycznym, specyfikę pracy 
controllera, w szczególności w odniesieniu do teorii ról. Zidentyfikowano, na pod-
stawie badań empirycznych, jakie role przyjmują w pracy controllerzy. Tym samym 
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zrealizowano cel artykułu. Odpowiedziano na pytania badawcze, wykazując, że 
podejście do pracy w grupie, z punktu widzenia przyjmowanych ról zespołowych, 
różni controllerów od innych osób oraz że osoby, szczególnie intensywnie zajmują-
ce się controllingiem (poprzez ilość i różnorodność wykonywanych zadań control-
lingu), wyróżniają się na tle grupy controllerów z punktu widzenia przybieranych 
podczas pracy w grupie ról zespołowych.

W szczególności zaznaczyć należy, iż controllerzy najczęściej przyjmują rolę 
lidera, pomysłodawcy i koordynatora, najrzadziej zaś mediatora, wykonawcy i kry-
tyka. W przypadku osób szczególnie intensywnie zajmujących się controllingiem 
podkreślić należy, że sam układ ról jest podobny, natomiast występują istotne różni-
ce, jeśli chodzi o odsetek respondentów wybierających każdą rolę. 
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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.
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