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Streszczenie: Artykuł traktuje o wymiarach czasu w controllingu. Przeanalizowane zostają 
definicje controllingu, w których występują odniesienia do różnych wymiarów czasu. Przed-
stawione są wyniki badań empirycznych ukazujących charakterystykę psychologiczną con-
trollerów w odniesieniu do ich podejścia do czasu.   
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1. Wstęp 

Controlling, zarówno z punktu widzenia różnorodności definicji, jak i zadań wyko-
nywanych w poszczególnych przedsiębiorstwach przez controllerów, charakteryzu-
je się różnorodnością i zróżnicowaniem. Jednym z elementów tego zróżnicowania 
jest podejście do czasu. Celem artykułu jest wyjaśnienie i analiza roli czasu w con-
trollingu, działaniach controllerów oraz ich sylwetce psychologicznej. 

Hipotezy badawcze artykułu są następujące: 
– w definicjach controllingu istotną rolę odgrywa wyrażone wprost lub pośrednio 

odniesienie do wymiaru czasowego, 
– osoby wykonujące zadania controllerów mają specyficzne podejście do czasu. 

Przedstawione badania są częścią szerszych badań zawiązanych z zarządczymi 
oraz psychologicznymi aspektami controllingu, przedstawionymi w szeregu prac 
[Nowak 2013a-2013e; 2007; 2008]. 
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2. Definicje controllingu a wymiary czasu 

Czas odgrywa istotną rolę w przypadku różnych dziedzin należących z punktu wi-
dzenia teoretycznego do nauk ekonomicznych. Jednakże z punktu widzenia same-
go podejścia teoretycznego jego znaczenie w controllingu jest wyjątkowe, jako że 
wyraźne odniesienia do czasu bądź wyeksponowanie konkretnego jego wymiaru 
(bądź konkretnych jego wymiarów) zawarte są już w samych definicjach control-
lingu. Definicje te przedstawiono oraz skomentowano w kontekście zawartych w 
nich odniesień do czasu w tab. 1.  

Tabela 1. Definicje controllingu i ich odniesienie do czasu 

Definicja controllingu oraz jej autor Odniesienie do czasu 
1 2 

• całość analityczno-kierowniczych czynności (planistyczno-rachun-
kowych, odnoszących się do informacji), których celem jest poprawa, 
w wyniku odciążenia, kierowania przedsiębiorstwem i które w sensie 
organizacyjnym mogą być usamodzielnione (delegowane) (Strobel) 

• czynności planistyczne – świadczą o na-
stawieniu na przyszłość, 

• poprawa – świadczy o nastawieniu na 
przyszłość 

• wielofunkcyjny instrument sterowania mający za zadanie koordynowa-
nie planowania, kontroli i zdobywania informacji (Hoffmann) 

• planowanie – nastawienie na przyszłość, 
• kontrola – nastawienie na przeszłość 

• system wzajemnie uzgodnionych środków, zasad, celów, metod i tech-
nik, który służy wewnątrzsystemowemu sterowaniu i kontroli celów 
dotyczących wyników (Krüger) 

• cele – wiążą się z przyszłością 

• wsparcie podczas planowania  i kontroli organizacji, procesów i przed-
sięwzięć oraz dostarczanie niezbędnej do tego informacji 
(www.ilexikon.com/controlling.html) 

• planowanie – nastawienie na przyszłość, 
• kontrola – nastawienie na przeszłość 

• narzędzie zarządzania przedsiębiorstwem, które daje możliwość realiza-
cji działań i podejmowania decyzji z uwzględnieniem funkcji planowa-
nia i kontroli 

• funkcja planowania – dotyczy przyszło-
ści, 

• funkcja kontroli – dotyczy przeszłości 
• instrument, którego celem jest bieżące dostarczenie informacji, jej prze-

twarzanie i zastosowanie w systemie planowania i kontroli przedsię-
biorstwa 

• cel – świadczy o nakierowaniu na przy-
szłość, 

• planowanie – nastawienie na przyszłość, 
• kontrola – związek z przeszłością 

• subsystem zarządzania, w którym planowanie, kontrola i informacja 
zapewniają koordynację zarządzania przedsiębiorstwem (Horvath) 

• planowanie – wiąże się z przyszłością, 
• kontrola – odnosi się do przeszłości 

• narzędzie wsparcia kierownictwa przedsiębiorstwa w zakresie sys-
tematycznej poprawy jakości realizowanych zadań i podejmowanych 
decyzji na wszystkich szczeblach przedsiębiorstwa przez wykorzystanie 
systemu informacji w planowaniu i kontroli celem zapewnienia lepszej 
koordynacji zarządzania przedsiębiorstwem (Reichmann) 

• decyzje – dotyczą przyszłości, 
• cel – dotyczy przyszłości, 
• kontrola – odnosi się do przeszłości 

• specyficzny sposób myślenia w zarządzaniu przedsiębiorstwem skła-
dający się z następujących faz: 

 1) orientacja na koszty, 
 2) controlling zorientowany na koszty + budżetowanie, 
 3) controlling zorientowany na koszty + budżetowanie + controlling 

(Strobel) 

• budżetowanie odnosi się do przyszłości 
(planowanie budżetów), teraźniejszości 
(wykonywanie budżetów, monitorowa-
nie realizacji budżetów) 

• podsystem zarządzania przedsiębiorstwem, który częściowo przyjmuje, 
a częściowo tylko wspiera procesy planowania, sterowania i kontroli, 
umożliwiając w ten sposób koordynację całego systemu (Weber) 

• planowanie jest nakierowane na przy-
szłość, 

• kontrola odnosi się do przeszłości 
• przez controlling rozumie się proces sterowania zorientowany na wynik 

przedsiębiorstwa, realizowany przez planowanie, kontrolę i sprawoz-
dawczość (Mann, Mayer) 

• orientacja na wynik dotyczy przyszłości, 
• planowanie dotyczy przyszłości, 
• ewidencja dotyczy przeszłości, 
• kontrola dotyczy przeszłości 
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1 2 
• doradzanie, koordynowanie, a także ujmowanie, urealnianie i u-

rzeczywistnianie systemu wiedzy o przedsiębiorstwie, przygotowa-
nie i oddanie do dyspozycji kadry kierowniczej metod, technik, in-
strumentów, modeli schematów interpretacyjnych oraz informacji 
zasilających planowanie, koordynowanie przebiegu realnych pro-
cesów społeczno-materialnych w ramach poszczególnych funkcji 
przedsiębiorstwa procesami zachodzącymi w przedsiębiorstwie 
(Błoch) 

• planowanie odnosi się do przyszłości 

• controlling jest podsystemem w systemie kierowania przedsiębior-
stwem, który to podsystem koordynuje całokształt procesów planowa-
nia, dyspozycji i kontroli oraz zasilania w informacje, sterując tym sa-
mym działalnością przedsiębiorstwa pod kątem wyznaczonych celów 
(Goliszewski) 

• cele odnoszą się do przyszłości 

• organizuje i koordynuje określone działania w zakresie planowania i 
kontrolowania oraz gromadzenia i przetwarzania informacji. Dzięki tak 
zorganizowanej działalności controlling dysponuje informacją i wiedzą 
niezbędną dla opiniowania aktualnych i wskazywania przyszłych dzia-
łań przedsiębiorstwa; controlling pełni funkcje organizacyjno-doradcze, 
ale bez funkcji władczych (Wierzbicki) 

• planowanie odnosi się do przyszłości, 
• kontrola odnosi się do przeszłości 

• ułatwia i wymusza planowanie, dostarcza metodykę – w ten sposób 
zmierza w kierunku zarządzania przez cele, czyli zarządzania przez sa-
mostanowienie celów w każdym z działów przedsiębiorstwa (Sierpiń-
ska, Niedbała) 

• planowanie jest nastawione na przy-
szłość, 

• cele świadczą o nastawieniu na przy-
szłość 

• funkcja controllingu realizuje się w koordynacji systemu  zarządzania 
przez zabezpieczanie wykonania celów oraz poprzez system planowa-
nia, kontroli i informacji (Grasshoff) 

• wykonanie celów następuje w przy-
szłości, 

• planowanie dotyczy przyszłości, 
• kontrola wiąże się z przeszłością 

• controlling jako narzędzie sterowania działalnością przedsiębiorstwa w 
kierunku wyznaczonego celu – przez koordynację całokształtu proce-
sów planowania, dystrybucji i kontroli oraz dostarczanie użytecznych 
informacji (Knap, Sawicki) 

• cel oznacza nastawienie na przyszłość, 
• planowanie dotyczy przyszłości, 
• kontrola odnosi się do przeszłości 

• nowoczesna metoda kierowania przedsiębiorstwem, która pole-
ga na: 

− tworzeniu i aktualizowaniu architektury systemu planowania, 
− konstruowaniu wskaźników i mierników oceny sytuacji finansowej, 
− przygotowaniu informacji bieżących i strategicznych jako podstawy 

podejmowania decyzji (Penc) 

• aktualizowanie odnosi się do teraźniej-
szości, 

• tworzenie podstawy do podejmowania 
decyzji odnosi się do przyszłości 

• podstawowa funkcja zarządzania: 1) ustalania benchmarków lub stan-
dardów, 2) porównywania z nimi rzeczywistych dokonań, 3) podej-
mowania działań korygujących, jeśli są wymagane http://www.busi 
nessd ictionary.com/definition/controlling.html) 

• porównanie dokonań z benchmarkami 
dotyczy przeszłości, 

• podejmowanie działań korygujących do-
tyczy przyszłości 

• controlling zajmuje się koordynacją procesów planowania, kierowania i 
kontroli oraz zasilaniem w informacje; jest to więc sterowanie  działal-
nością przedsiębiorstwa, zorientowane na wyznaczone cele (Czuba-
kowska) 

• planowanie odnosi się do przyszłości, 
• kontrola odnosi się do przeszłości, 
• cele odnoszą się do przyszłości 

• controller zapewnia że każdy ma możliwość kontrolowania się 
w ramach ram wypracowanych celów i planów (http://www.con trolle-
rverein.com/What-is-Controlling-.121749.html) 

• wypracowywanie celów i planów odnosi 
się do przyszłości 

• zawód controllera obejmuje metodologię i procedury; metody pochodzą 
z rachunkowości i planowania, procedury zawierają przywództwo i cele 
(http://www.controllerverein.com/What-is-Controlling-.121749.html) 

• cele odnoszą się do przyszłości 

• system zasilania w informacje, który – poprzez planowanie, kontrolę i 
analizę – wspiera kierowanie przedsiębiorstwem, a poprzez rozwijanie 
alternatywnych sposobów działania również sterowanie procesami w 
nim zachodzącymi (Serfling) 

• planowanie i rozwijanie alternatywnych 
sposobów działania odnosi się do przy-
szłości, 

• kontrola odnosi się do przeszłości 
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Tabela 1, cd. 

1 2 
• za podstawowe funkcje controllingu uważa:  
− funkcję pomiaru i dokumentacji, 
− funkcję planowania i prognozowania, 
− funkcję sterowania i regulacji, 
− funkcję kontroli 
• realizacja przedstawionych funkcji i zadań umożliwia stworzenie in-

strumentarium służącego procesowi zasilania w informacje, obejmują-
cego gromadzenie oraz przetwarzanie danych pochodzących głównie z 
procesów kontroli oraz sterowania i regulacji, które to instrumentarium 
powinno zapewnić realizację celów przedsiębiorstwa; w tym ujęciu sys-
tem controlingu stanowi swoistego rodzaju „ekonomiczne sumienie 
przedsiębiorstwa” (Preissler) 

• kontrola, pomiar i dokumentacja odnoszą 
się do przeszłości, 

• planowanie i prognozowanie odnoszą się 
do przyszłości, 

• cele odnoszą się do przyszłości 

• przez controlling rozumie się proces sterowania (zorientowany na wy-
nik przedsiębiorstwa) realizowany przez planowanie, kontrolę i spra-
wozdawczość (Goliszewski) 

• planowanie jest nastawione na przy-
szłość, 

• kontrola i sprawozdawczość są nasta-
wione na przeszłość 

• filozofia kierowania zorientowana na wyniki i nadzór (Hahn) • nastawienie na wyniki wiąże się z nasta-
wieniem na przyszłość 

• wielofunkcyjny instrument sterowania mający za zadanie koordynowa-
nie planowania, kontroli  zdobywania informacji (Hülsenberg, Wróbel) 

• planowanie dotyczy przyszłości, 
• kontrola dotyczy przeszłości 

• system wzajemnie uzgodnionych środków, zasad, celów, metod i tech-
nik, który służy wewnątrzsystemowemu sterowaniu i kontroli celów 
dotyczących wyników (Krüger) 

• kontrola dotyczy przeszłości, 
• cele i wyniki dotyczą przeszłości 

• controllerzy świadczą dodatkowe usługi dla kierownictwa przedsiębior-
stwa, wspomagając je w planowaniu i kierowaniu zorientowanym na 
cele (Financial Executives Institute) 

• planowanie i orientacja na cele wiążą się 
z przyszłością 

Źródło: opracowanie własne na podstawie: [Strobel 1978,  s. 422; Hoffmann 1972, s. 13;  Krüger 
1997, s. 161; www.ilexikon.com/controlling.html; Hahn 2001, s. 740-832, 868-920, za: Kar-
wacki 2008, s. 79; Horvath 2002a, s. 230-298; Horvath, Reichmann 2004, s. 310-390; Horvath 
2006, s. 120-178, 321-357, za: Karwacki 2008, s. 79; Reichmann 2001, s. 635-740, 750-778, 
za: Karwacki 2008, s. 79; Weber 2004,  s. 370-410, 415-488, za: Karwacki 2008, s. 79; 
Mann, Mayer 1996, s. 6; Błoch 1994, s. 1; Goliszewski 1990, s. 9; Wierzbicki 2000, s. 168; 
Sierpińska, Niedbała 2003, s. 18; Grasshoff 1999, s. 79, za: Foremna-Pilarska 2007, s. 155; 
Knap, Sawicki 1994, za: Kustra, Sierpińska 2004, s. 11; Penc 1994, s. 203, za: Kustra, Sier-
pińska 2004, s. 11; http://www.businessdictionary.com/definition/controlling.html; Czuba-
kowska 2000, s. 253, za: Kempa 2008, s. 141; http://www.controllerverein.com/What-is-
Controlling-.121749.html; Serfling 1983, s. 15, za: Nowak 2011, s. 15; Preissler 1994, s. 13- 24, 
za: Nowak 2003,  s. 16-17;  Goliszewski 1990, s. 9; Hahn 1987, s. 6, za: Weber 2001, s. 23; 
Hülsenberg, Wróbel 1995, s. 13; Krüger 1997, s. 161; Financial Executives Institute 1962, 
s. 117-118, za: Chachuła 2003, s. 385-386]. 

Z analizy literatury wynikają następujące wnioski: 
– w definicjach controllingu częste jest odnoszenie się do różnych wymiarów czasu, 
– w zależności od definicji akcent jest kładziony na jeden lub kilka wymiarów czasu, 
– eksponowany wymiar jest zależny od konkretnego ujęcia i autora definicji. 

Wnioski te prowadzą do postawienia kolejnych hipotez i pytań badawczych, 
które zostaną przedstawione oraz zweryfikowane w dalszej części artykułu. 
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3. Osoby realizujące zadania controllingu a wymiary czasu 

W związku z tym, iż definicje controllingu ukazują różne uwypuklenie w control-
lingu aspektu czasu, wyartykułowano kolejne pytanie badawcze – jakie jest podej-
ście do czasu osób realizujących zadania controllingu. Postawiono hipotezę, iż 
osoby będące controllerami posiadają specyficzne podejście do czasu. Aby odpo-
wiedzieć na postawione pytanie badawcze oraz zweryfikować hipotezę badawczą, 
zastosowano następującą procedurę badawczą: 

1. Dokonano doboru osób wykonujących zadania controllera – przyporządko-
wanie badanych do tej grupy odbyło się na podstawie wskazania przez nie przy-
najmniej 3 zadań controllingu w podanej listy jako zadań, które osoby te mają w 
zakresie swoich obowiązków służbowych, 

2. W ten sposób zidentyfikowano controllerów wyselekcjonowanych testem psy-
chologicznym Zimbardo Time Perspective Inventory1 badającym podejście do czasu. 

W pomiarze wyróżniono: 
– perspektywę przyszłościową, 
– perspektywę teraźniejszościowo-fatalistyczną, 
– perspektywę teraźniejszościowo-hedonistyczną, 
– perspektywę przeszłościowo-pozytywną, 
– perspektywę przeszłościowo-negatywną. 

Perspektywa teraźniejszościowo-hedonistyczna odzwierciedla hedonistyczne, 
nastawione na ryzyko, podejście do czasu i życia, sugeruje orientację na obecne 
przyjemności z niewielką troską o przyszłe konsekwencje. Charakteryzuje się orien-
tacją na dzisiejszą zabawę, zadowolenie, przyjemność i ekscytację bez poświęcania 
dnia dzisiejszego dla jutrzejszych nagród [Zimbardo, Boyd  1999, s.1278]. 

Perspektywa przeszłościowo-negatywna oznacza negatywne spojrzenie na 
przeszłość. Sugeruje żal. Pokazuje pesymistyczny, negatywny, awersyjny stosunek 
do przeszłości. Z powodu rekonstrukcyjnej natury przeszłości to negatywne podej-
ście może wynikać z rzeczywistych doświadczeń wydarzeń nieprzyjemnych czy 
traumatycznych lub negatywnej rekonstrukcji łagodnych wydarzeń bądź z połącze-
nia obydwu [Zimbardo, Boyd  1999, s. 1277]. 

Perspektywa przeszłościowo-pozytywna odzwierciedla ciepłe i sentymentalne 
podejście do przeszłości. Charakteryzuje się radosnym, nostalgicznym i pozytyw-
nym rekonstruowaniem przeszłości [Zimbardo, Boyd 1999, s. 1278]. 

Perspektywa przyszłościowa odzwierciedla ogólną orientację na przyszłość. 
Sugeruje, iż zachowanie jest zdominowane dążeniem do przyszłych celów i na-
gród. Charakteryzuje się planowaniem dla osiągnięcia przyszłych celów [Zimbar-
do, Boyd 1999, s. 1278]. 

                                                      
1 W dalszych rozważaniach w odniesieniu do tego testu stosowany będzie skrót ZTPI. Uzyskano 

zgodę autora testu, prof. P. Zimbardo, na wykorzystanie ZTPI do celów niekomercyjnych. 
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Perspektywa teraźniejszościowo-fatalistyczna odzwierciedla podejście do przy-
szłości charakteryzujące sie fatalizmem, bezradnością i brakiem nadziei. Oznacza 
brak silnej koncentracji na czasie, brak koncentracji na celu (charakterystycznej dla 
osób z perspektywą przyszłościową), akcentu na ekscytację dniem dzisiejszym 
(charakterystycznego dla hedonistów), nostalgii bądź goryczy (osób z perspekty-
wami przeszłościowymi). Zamiast tego wyraża  pogląd, iż przyszłość jest prede-
stynowana i jednostka nie może na nią wpłynąć poprzez swoje działania,  podczas 
gdy teraźniejszość trzeba znosić z rezygnacją,  ponieważ ludzie są na łasce losu 
[Zimbardo, Boyd 1999, s. 1278]. 

Zgodnie z zastosowaną metodyką pomiaru w każdej z mierzonych pespektyw 
najmniejszy możliwy do uzyskania wynik wynosi 1, największy zaś 5. Tabele 2-6 
przedstawiają wynik pomiaru dla poszczególnych perspektyw czasu w grupie con-
trollerów. 

Tabela 2. Perspektywa przeszłościowo-negatywna badanych controllerów  

Parametry statystyczne Wielkość Parametry statystyczne Wielkość 
Liczba badanych controllerów 67 Odchylenie standardowe 0,64 
Średnia 2,25 Mediana 2,20 

Źródło: opracowanie własne. 

W perspektywie przeszłościowo-negatywnej controllerzy uzyskują niskie wy-
niki – średnia liczba punktów wynosi 2,25, a mediana 2,2. Oznacza to, iż controlle-
rzy nie mają negatywnego nastawienia do przeszłości. 

Tabela 3. Perspektywa przeszłościowo-pozytywna badanych controllerów  

Parametry statystyczne Wielkość Parametry statystyczne Wielkość 
Liczba badanych controllerów 67 Odchylenie standardowe 0,48 
Średnia 3,46 Mediana 3,44 

Źródło: opracowanie własne. 

W perspektywie przeszłościowo-pozytywnej controllerzy uzyskują o wiele 
wyższe wyniki niż w perspektywie negatywnej. Mediana wynosi 3,44, średnia zaś 
3,46. Oznacza to pozytywny stosunek controllerów do przeszłości. 

Tabela 4. Perspektywa teraźniejszościowo-hedonistyczna badanych controllerów  

Parametry statystyczne Wielkość Parametry statystyczne Wielkość 
Liczba badanych controllerów 67 Odchylenie standardowe 0,49 
Średnia 3,22 Mediana 3,27 

Źródło: opracowanie własne. 
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Controllerzy uzyskują stosunkowo wysokie wyniki w perspektywie teraźniej-
szościowo-hedonistycznej. Oznacza to umiejętność skupiania się na chwili obecnej 
i czerpania z niej przyjemności. 

Tabela 5. Perspektywa teraźniejszościowo-fatalistyczna badanych controllerów  

Parametry statystyczne Wielkość Parametry statystyczne Wielkość 
Liczba badanych controllerów 67 Odchylenie standardowe 0,55 
Średnia 2,20 Mediana 2,11 

Źródło: opracowanie własne. 

Controllerzy uzyskują niskie wyniki w perspektywie teraźniejszościowo-fata-
listycznej. Oznacza to, iż nie wykazują się bezradnością i widzą sens podejmowa-
nych w teraźniejszości działań. 

Tabela 6. Perspektywa przyszłościowa badanych controllerów  

Parametry statystyczne Wielkość Parametry statystyczne Wielkość 
Liczba badanych controllerów 67 Odchylenie standardowe 0,58 
Średnia 3,74 Mediana 3,69 

Źródło: opracowanie własne. 

Perspektywą o najwyższym dla controllerów poziomie jest perspektywa przy-
szłościowa. Oznacza to, iż controllerzy są nastawieni przede wszystkim na przy-
szłość, potrafią planować swoje działania, poświęcać korzyści doraźne dla sukcesu 
długofalowego. 

4. Podsumowanie 

W niniejszym artykule zrealizowano cel, jakim były wyjaśnienie i analiza roli cza-
su w controllingu, działaniach controllerów oraz ich sylwetce psychologicznej. 

Obie hipotezy: 
– w definicjach controllingu istotną rolę odgrywa wyrażone wprost lub pośrednio 

odniesienie do wymiaru czasowego, 
– osoby wykonujące zadania controllerów mają specyficzne podejście do czasu i 

zostały zweryfikowane pozytywnie. 
W wyniku przeprowadzonego postępowania badawczego stwierdzono, iż con-

trollerzy cechują się: 
– wysokimi poziomami perspektyw: przyszłościowej, teraźniejszościowo-hedo-

nistycznej oraz przeszłościowo-pozytywnej, 
– niskimi poziomami perspektyw: przeszłościowo-negatywnej oraz teraźniejszo-

ściowo-fatalistycznej.  
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Oznacza to, iż controllerzy potrafią w swojej pracy planować, wykorzystywać 
odniesione wcześniej sukcesy, ale także nie zrażać się porażkami ponoszonymi w 
okresach  przeszłych oraz skupiać się na zadaniach realizowanych w chwili obec-
nej. Reagują pozytywnie na wyzwania stanowiące szansę na przyszłość, nie wyka-
zują bezradności i myślenia fatalistycznego. W związku z tym są w stanie realizo-
wać controlling we wszystkich jego wymiarach czasowych. 
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IMPORTANCE OF TIME PERSPECTIVES IN CONTROLLING – 
THEORETICAL DEFINITIONS VS. PSYCHOLOGICAL 
CHARACTERISTICS OF CONTROLLERS 

Summary: The paper discusses time dimansions in controlling. Controlling definitions that 
refer to time are investigated. An empirical study that analyses the psychological charactre-
ristics of controllers in terms of time perspectives is presented. 
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