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Streszczenie: Opracowanie skupia sie na roli rachunkowosci zarzgdczej jako kluczowego elementu za-
rzadzania organizacja. Jest ona nie tylko istotna dla procesu podejmowania decyzji, ale takze odgrywa
fundamentalna role w motywowaniu pracownikéw do osiggania okreslonych celéw i rezultatéw. Ce-
lem niniejszej pracy jest identyfikacja i charakterystyka kluczowych aspektéw rachunkowosci zarzad-
czej, ze szczegdlnym uwzglednieniem roli systemdéw motywacyjnych oraz wptywu technik oceny
wynikow i btedéw decyzyjnych na efektywnos¢ zarzadzania. Wyniki analizy wskazujg, ze skutecznie
zaprojektowane systemy motywacyjne oraz Swiadome zarzadzanie btedami poznawczymi mogg zna-
czgco zwiekszy¢ efektywnos¢ decyzji zarzadczych.
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1. Wstep

Rachunkowos¢ zarzadcza jest klasyfikowana jako kluczowy element zarzadzania or-
ganizacjg. Odgrywa fundamentalng role nie tylko w procesie podejmowania decyzji,
ale takze w motywowaniu pracownikow do osiggania okreslonych celéw i rezulta-
tow. Celem niniejszej pracy jest identyfikacja i charakterystyka kluczowych aspektéw
rachunkowosci zarzadczej, ze szczegdlnym uwzglednieniem roli systemdéw motywa-
cyjnych oraz wptywu technik oceny wynikéw i btedédw decyzyjnych na efektywnos¢
zarzadzania w organizacji. Przedstawiona analiza ma na celu ukazanie wptywu tych
elementdéw na procesy zarzadcze i skutecznosé dziatania organizacji.

2. Geneza rachunkowosci behawioralnej

Poczatki psychologii ekonomicznej sg zwigzane z geneza rachunkowosci behawio-
ralnej, w drugiej potowie XX wieku. Encyklopedia PWN definiuje behawioryzm
(behavioral — zachowanie sie) jako kierunek w psychologii XX wieku, w ktérym
przedmiotem badan psychologicznych moze by¢ tylko dostrzegalne zachowanie lu-
dzi i zwierzat. Behawioryzm az do poftowy lat 70. stanowit jeden z podstawowych
paradygmatow teorii zachowania, bodzca lub reakcji (Artienewicz, 2013). Obszar
behawioralny rozwinat sie w naukach ekonomicznych jako krytyka dwdch zatozen:
o efektywnosci rynku oraz o racjonalnosci uczestnikéw rynku (Bak, 2011). Zatozenie
byto takie, iz racjonalne z ekonomicznego punktu widzenia byty decyzje podejmo-
wane przez uczestnikéw rynku, takich jak wtasciciele kapitatu lub inwestorzy. W neo-
klasycznej ekonomii na decyzje podejmowane przez cztowieka nie miaty wptywu
uczucia i emocje, a jedynie jego intelekt. Pod wptywem krytyki pojecia cztowieka
ekonomicznego (homo oeconomicus) zrodzito sie wskazanie cztowieka realnego,
ktéry ma ograniczong racjonalnosé. Twdrca pojecia ,,ograniczonej racjonalnosci”
jest ekonomista i psycholog, profesor Uniwersytetu w Pittsburghu — H.A. Simon
(1955), ktory to zdecydowat sie wskazac¢ dwa rodzaje ograniczen w podejmowaniu
dziatania przez cztowieka: wewnetrzne (umystowe) i zewnetrzne (Srodowiskowe).
Z czasem coraz wiecej autoréw decydowato sie zwraca¢ uwage, co jest dla cztowie-
ka motywatorem do podejmowania decyzji, ktéore mogg powodowaé negatywne
skutki, spowodowane ograniczeniami podczas momentu decyzyjnego.

W latach 70. i 80. XX wieku pojawito sie zainteresowanie stosowaniem teorii psy-
chologii do nauk ekonomicznych. Zaowocowato to powstaniem behavioral finance,
czyli tak zwanych finanséw behawioralnych. Badania prowadzone w tym obszarze
skoncentrowaty sie na analizie zachowan inwestoréw i proceséw podejmowania
decyzji finansowych. Rachunkowos¢ behawioralna jest dziedzing tgczacg w sobie
elementy ekonomii, finanséw i psychologii. Ekonomisci zauwazyli, iz uczestnicy ryn-
ku nie zawsze odzwierciedlajg rzeczywistos¢, jaka na nim panuje.

Kluczowym momentem w ksztattowaniu behavioral finance byt artykut opubli-
kowany w 1979 roku przez ekonomiste Richarda Thalera i psychologa Daniela Kah-
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nemana. Praca ta wniosta wktad w zrozumienie, w jaki sposéb ludzie podejmujg
decyzje finansowe, zwracajgc uwage na to, ze ich wybory nie zawsze sg racjonalne
i tatwe do przewidzenia. (Thaler i Kahneman, 1979)

W ciggu ostatnich kilku dziesiecioleci behavioral finance staty sie istotnym obsza-
rem badawczym dla ekonomistéw i psychologdw. Zasady zwigzane z tym pojeciem
sg coraz czesciej uwzgledniane w analizie finansowej, zarzagdzaniu Srodkami i pode;j-
mowaniu decyzji inwestycyjnych. Zaobserwowanie zachodzgcych zmian przyczynito
sie do lepszego zrozumienia rachowan rynkowych, co praktycznie przetozyto sie na
optymalne zarzadzanie ryzykiem i portfelem inwestycyjnym. Wraz z rozwojem fi-
nansow behawioralnych pojawita sie idea, by zaimplikowac te koncepcje do rachun-
kowosci zarzadcze;j.

Rachunkowos¢ behawioralna rozwijata sie w takim tempie, ze w latach 90. i na
poczatku XXI wieku zaczeta ewaluowac jako odrebna dziedzina. Rachunkowosc
behawioralna stanowi pole badawcze, ktore wyrdznia sie sposréd tradycyjnych
obszaréw rachunkowosci zarzadczej ze wzgledu na skoncentrowanie na ludzkim
zachowaniu i psychologicznych czynnikach wptywajgcych na podejmowanie decy-
zji w kontekscie zarzgdzania finansami i zasobami organizacji. W nastepnych latach
coraz wiekszg uwage poswiecano na zrozumienie tej dziedziny, ktéra to stata sie
kluczowa dla efektywnego funkcjonowania przedsiebiorstw. Badacze dotozyli wszel-
kich staran, aby przeanalizowa¢, jak czynniki psychologiczne wptywajg na podej-
mowanie decyzji zarzadczych, systemy motywacyjne, a takze — co kluczowe — na
ostateczng ocene wynikéw organizacji. Wykracza ona poza tradycyjne modele ra-
chunkowosci zarzadczej, ktére zaktadajg racjonalnosc i optymalne podejmowanie
decyzji przez jednostki. Zamiast tego skupia sie na badaniu tego, jak ludzie rzeczy-
wiscie podejmujg decyzje, jakie czynniki wptywajg na ich zachowania oraz jak te
zachowania nastepnie wptywajg na efektywnos$é zarzadzania organizacja. Z jednej
strony, model rachunkowosci zarzadczej opiera sie na potrzebach zgtaszanych przez
osoby z kazdego szczebla zarzadzania, ich opinie zas podyktowane sg réznorodnymi
czynnikami behawioralnymi w zakresie posiadanej wiedzy, innowacyjnosci, skton-
nosci do ryzyka, podatnosci na sugestie otoczenia (Kiziukiewicz i Jaworska, 2017).
Osoby tworzgce systemy réwniez podlegajg czynnikom behawioralnym w zakresie
posiadanej wiedzy, swojego doswiadczenia lub cech osobowosci. W miare rozwoju
nowej dziedziny naukowej zaczety powstawac programy edukacyjne na poziomie
akademickim, oferujgce specjalizacje w obszarze behavioral finance, co réwniez
przyczynito sie do uznania tej dziedziny za nowy obszar badawczy. W efekcie tych
procesow stata sie ona istotnym obszarem badan i praktyki, stanowigcej potgczenie
pomiedzy finansami a naukami behawioralnymi. Przyczynita sie do bardziej kom-
pleksowego zrozumienia proceséw decyzyjnych i zachowan uczestnikdéw rynku,
co ma praktyczne implikacje w zarzadzaniu finansami i inwestycjami. Wszystkie te
czynniki i obserwacje poskutkowaty wyodrebnieniem dziedziny zwanej rachunko-
woscig behawioralna.
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3. Behawioralne systemy rachunkowosci zarzadczej

System motywacyjny to zestaw narzedzi i mechanizméw stosowanych przez orga-
nizacje w celu pobudzania pracownikéw do efektywnego dziatania, osiggania celéw
i realizacji strategii firmy (Armstrong, 2020).

Rachunkowos$¢ behawioralna stata sie systemem nabierajgcym tempa w ostatnich
dekadach. Ztamano klasyczne zatozenie teorii finanséw, ktére opierato sie na przeko-
naniu, ze uczestnicy rynku sg zawsze racjonalni, zdolni do optymalnego podejmowa-
nia decyzji przy posiadaniu petnych informacji. Jednakze zaobserwowano wydarzenia
rynkowe, takie jak banki spekulacyjne, gwattowne spadki kursdw badz ich nagte skoki,
ktére nie daty sie wyttumaczy¢ za pomocg przyjetych wczesniej zatozen. Wraz z roz-
wojem badan naukowcy zauwazyli, ze ludzkie emocje, btedy poznawcze i heurystyki
wptywajg na procesy decyzyjne w zakresie finanséw. Rachunkowosé behawioralng za-
czeto stosowac w praktyce zarzadczej i finansowej. Firmy, doradcy finansowi i instytu-
cje finansowe zaczety uwzgledniaé aspekty psychologiczne w analizach i strategiach,
aby zrozumied sytuacje zachodzgce na rynku i lepiej nimi zarzgdza¢. Wsrdd aspektow
rachunkowosci zarzadczej znajdujg sie (Dobija i Kucharczyk, 2009):

* relacje miedzywydziatowe;
* cele zarzadzajacych;
* wynagrodzenia menadzerow;
*  wybdr pracownikéw;
* spoteczna odpowiedzialno$¢ organizacji;
* etyka w biznesie;
* jakos¢;
* ochrona srodowiska.
Kazdy z tych obszaréw rachunkowosci zarzadczej jest narazony na wystgpienie
okreslonych problemoéw behawioralnych, wptywajacych na catg organizacje.
Systemy motywacyjne sg niezmiernie istotnym elementem skutecznego zarza-
dzania zasobami ludzkimi w organizacji. Badania w obszarze rachunkowosci zarzad-
czej wskazujg, ze efektywne systemy motywacyjne opierajg sie nie tylko na wynikach
finansowych, lecz takze na uwzglednieniu aspektéw behawioralnych (Shields, 2015).
Whprowadzenie celdw strategicznych, dopasowanych do indywidualnych umie-
jetnosci oraz aspiracji pracownikéw, moze miec istotny wptyw na zaangazowanie
i efektywnos¢ catego zespotu. Kiedy cele sg klarowne i zrozumiate dla pracowni-
kéw, stajg sie motorem napedzajgcym ich do osiggania wyznaczonych rezultatéw.
Ponadto personalizacja celdow motywacyjnych pozwala pracownikom czu¢ sie do-
cenionymi i zrozumianymi przez swoich przetozonych, co z kolei wptywa na ich za-
angazowanie i poziom satysfakcji z pracy.
Wspdtczesne podejscie do systemdéw motywacyjnych uwzglednia rowniez rézno-
rodne formy nagradzania, nie tylko w postaci pienieznej, lecz takze w formie nagréd
niematerialnych, takich jak pochwaty, awanse czy mozliwos¢ rozwoju zawodowego.
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Pracownicy coraz czesciej poszukujg nie tylko stabilnego wynagrodzenia, ale takze
mozliwosci rozwoju osobistego i zawodowego, dlatego kluczowe jest uwzglednienie
tych potrzeb w projektowaniu systeméw motywacyjnych.

Skuteczne systemy motywacyjne nie sg statyczne, lecz dynamicznie ewoluujg
wraz z potrzebami pracownikdéw i zmieniajgcym sie otoczeniem biznesowym. Re-
gularna ocena i dostosowywanie systemow motywacyjnych do zmieniajgcych sie
warunkow jest kluczowym elementem utrzymania ich efektywnosci i skutecznosci
w dtugim okresie.

Przy motywacji warto réwniez wspomnie¢ o kontroli pracownikéw, poniewaz
moze sie ona przejawia¢ w negatywnych aspektach, takich jak zatajanie informaciji,
przeksztatcenie rzeczywistych wartosci i wynikdw, motywowane takimi aspektami,
jak na przyktad premie otrzymywane za nieprzekroczenie limitu kosztéw zawartych
w budzecie. Kazda jednostka swiadoma mozliwosci wystgpienia czynnikéw beha-
wioralnych i ich wptywu na generowane informacje powinna we wtasnym zakresie
wypracowa¢ wiasciwy model, ktéry bedzie w najbardziej wiarygodny sposéb od-
zwierciedlat potrzeby jednostki. Jednostka powinna stworzy¢ procedury, ktorych
celem bedzie ograniczanie negatywnego wptywu czynnikdéw o charakterze beha-
wioralnym ptynacych z otoczenia.

Decyzje podejmowane w kontekscie rachunkowosci zarzagdczej moga wystepo-
wac pod wptywem czynnikéw behawioralnych. Moze to prowadzi¢ do réznorodnych
btedéw decyzyjnych. Zaréwno pracownicy na nizszych szczeblach organizacyjnych,
jak i kierownicy czy decydenci na najwyzszych stanowiskach stajg sie podatni na
takie btedy, ktére mogg skutkowac istotnym wptywem na efektywnos$c¢ zarzadzania
i osigganie celéw organizacyjnych (Bazerman i Moore, 2009).

Do gtédwnych czynnikdw behawioralnych mogacych mie¢ wptyw na podejmowa-
ne decyzje osdb prowadzgcych rachunkowosc¢ jednostki nalezy zaliczy¢ (Kiziukiewicz
i Jaworska, 2017).

* mozliwosci poznawcze,
* motywacje i intencje,

* emocje,

* cechy charakteru.

Na jakosc¢ i efektywnosé pracy wptywajg motywacje i intencje osdéb znajdujgcych
sie w przedsiebiorstwie. Podejscie do pracy wptywa na metody tworzenia planéow
i budzetow, a co za tym idzie nastepnie — na ich kontrole i prezentacje w raportach.

Jednym z najczestszych bteddéw decyzyjnych jest dopuszczenie do gtosu zbyt wy-
razistych emocji podczas procesu podejmowania decyzji. Mogg to byé np. strach,
zto$¢é czy entuzjazm, ktére zaburzajg obiektywnosc i logiczne myslenie, prowadzac
do podejmowania decyzji opartych na impulsie lub przekonaniach osobistych, a nie
na racjonalnych analizach danych. Przyktadowo menadzer moze podjgé decyzje
o natychmiastowym zwolnieniu pracownika ze wzgledu na emocjonalng reakcje
podczas zaistniatego incydentu, tymczasem powinien przeprowadzi¢ analize sytu-
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acji i przemysle¢ motywacje jego zachowania, co umozliwitoby znalezienie zréwno-
wazonego rozwigzania.

Kolejnym czesto wystepujacym btedem decyzyjnym sg uprzedzenia, czyli przyj-
mowanie pewnych zatozen lub opinii na podstawie stereotypow lub wczesniejszych
doswiadczen, zamiast skupienia sie na faktach i danych. Na przyktad kierownik
moze nieprawidtowo oceni¢ umiejetnosci i potencjat pracownika na podstawie jego
wieku, ptci czy pochodzenia etnicznego, co moze prowadzi¢ do podjecia niesprawie-
dliwych decyzji lub ograniczania mozliwosci rozwoju zespotu, ktére moégtby wpro-
wadzi¢ nowy pracownik.

Swiadomo$¢ popetnianych btedéw decyzyjnych oraz stosowanie metod korygu-
jacych moze znacznie poprawié jakos¢ podejmowanych decyzji w obszarze rachun-
kowosci zarzadczej. Przyktadowymi metodami korygujagcymi mogg by¢ np. systemy
kontroli i dane generowane przez systemy, ktére umozliwiajg analize decyzji pod ka-
tem emocjonalnych lub awersyjnych reakcji. Jako$¢ podejmowanych decyzji powin-
na by¢ kluczowym aspektem, motywujgcym do stosowania przez jednostke danych,
ktére sg generowane, a nie tworzone przez pojedyncze osoby lub grupy.

Rola zaangazowania pracownikéw taczy sie z potrzebg utrzymania wartoscio-
wych pracownikéw, ktérzy powinni identyfikowac sie nie tylko ze swojg pracy, ale
réwniez ze swoim przedsiebiorstwem, aby chcieli w nim pozosta¢ na dtuzszy okres.
W tej koncepcji cele strategiczne oraz wartosci pracownikéw i pracodawcéw powin-
ny sie pokrywac, a wkfad pracy nalezy odpowiednio wynagradzac.

Zarzadzanie przez zaangazowanie umozliwia rozwdj innowacyjnosci przedsie-
biorstwa, poprawe jakosci produktéw oraz zadowolenie klientéw, co pozycjonuje
przedsiebiorstwo wyzej na rynku niz tylko jego sama produktywnosé. Skutkuje to
zmniejszeniem kosztow kontroli pracownikéw, ktérzy nie sg zobowigzani do sztywne-
go trzymania sie procedur, lecz kierownictwo stawia na wtasng inwencje w dazeniu
do celéw i umiejetnos¢ wspodtpracy z innymi osobami i wydziatami. Kluczowe jest
dla zespotu dazenie do zadowolenia odbiorcéw przez usprawnianie ich obstugi oraz
zwiekszanie jakosci produktow lub ustug. Pracownicy majg szeroki zakres kompe-
tencji oraz otrzymujg réznorodne zadania do wykonania, co skutkuje tym, iz przej-
Scie na wyzsze stanowisko nie jest determinantg rozwoju umiejetnosci i uprawnien,
poniewaz sg one ciggle zmieniane, modyfikowane i elastyczne do zmiany przez sa-
mych pracownikéw. Nowy model zarzadzania oparty jest na wspodtpracy i integracji
jednostek z organizacja (Juchnowicz, 2010, s. 45-55).

4. Zachowania behawioralne a wyniki

Ocena wynikéw to kluczowy element rachunkowosci zarzadczej, ktéry ma wptyw
na motywacje pracownikdéw. Badania wskazujg, ze regularna i sprawiedliwa ocena
osiggniec¢ pracownikéw moze skutkowad zwiekszong motywacja do osiggania celow
organizacyjnych (Ittner i Larcker, 2003).

W genezie rachunkowosci behawioralnej kluczowg role odegrato zastosowanie
wiedzy psychologicznej do analizy tradycyjnych zagadnien rachunkowosci, takich jak
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budzetowanie, ocena wynikdw czy zarzgdzanie kosztami. Obecnie rachunkowos¢
behawioralna jest rozwijajaca sie dziedzing i kontynuuje sie badania nad wptywem
czynnikdw behawioralnych na procesy rachunkowe i zarzadcze. Jej geneza jest scisle
zwigzana z rozwojem podejscia tgczgcego ekonomie, psychologie i rachunkowosé.

Badania nad wptywem swiadomosci btedéw na podejmowanie racjonalnych
decyzji s istotne dla zrozumienia oddziatywania rozpoznawania wtasnych btedéw
na procesy decyzyjne. Z prowadzonych badan w tym obszarze mozna wyciggnac
kilka kluczowych wnioskéw dotyczgcych czynnikdw wptywajgcych na powstawanie
btedow:

« Swiadomos¢ btedéw poprawia procesy decyzyjne — w przeciwdziataniu btedom
poznawczym, motywacyjnym i wynikajacym z emocji szczegdlne znaczenie maja
indywidualne cechy cztowieka. Powinien on zdawac sobie sprawe z mozliwosci
wystgpienia znieksztatcen oraz specyfiki dziatan, a takze umiejetnie rozpoznac
kierunek i site uprzedzen w celu doboru odpowiedniej techniki lub metody jej
redukcji. Kluczowe pod tym wzgledem s3g zdolnosci poznawcze cztowieka, kto-
re zalezg m.in. od jego wiedzy i umiejetnosci zdobytych podczas nauki na réz-
nych poziomach edukacji oraz w zyciu zawodowym (Rutkowska i Przybyszewski,
2015). Swiadomoéé bteddw moze pomdc w zmniejszeniu powstajacych btedéw
systematycznych, ktére wynikaja z przywigzania do pewnych przekonan czy
strategii. Osoby, ktére sg zdolne do samokrytyki, moga skutecznie unikaé tych
putapek.

* Budowanie elastycznosci decyzyjnej — osoby swiadome swoich btedéw w zakre-
sie rachunkowosci wykazujg tendencje do budowania elastycznosci decyzyjnej.
Polega ona na gotowosci dostosowania swoich strategii i podejscia w zaleznosci
od zmieniajacych sie warunkdw, co moze prowadzi¢ do optymalnych rezultatow.
Osoby rozumiejgce swoje ograniczenia i tendencje mogg by¢ bardziej sktonne
do analizy danych, poszukiwania réznych scenariuszy i alternatyw. Prowadzi to
réwniez do wiekszej otwartosci na feedback oraz nauke ptynaca ze zdobywa-
nego doswiadczenia. Osoby, ktdre akceptujg swoje btedy jako naturalng czes¢
procesu uczenia sie, mogg by¢ bardziej sktonne do korzystania z informacji
zwrotnych i doswiadczen przesztych w celu doskonalenia swoich umiejetnosci
decyzyjnych. Zwieksza sie réwniez sktonnosé do eksperymentowania i podej-
mowania kontrolowanego ryzyka. Osoby te réwniez podejmujg sie realizacji
nowych strategii oraz niestosowanych wczesniej dziath, nawet jesli wigze sie to
z pewnym ryzykiem. Taka eksploatacja nowych sSciezek moze zwiekszy¢ elastycz-
nos¢ decyzyjng i umozliwic¢ szybszg adaptacje do zmieniajgcych sie warunkow.

*  Wptyw kultury organizacyjnej — kultura organizacyjna wedtug Lisa W. Rue, Peter
G. Holland to ,zbiér wierzen, przekonan, szerzacych sie w firmie, dotyczgcych
tego, jak prowadzié¢ interesy, jak powinni zachowywac sie pracownicy i jak po-
winni by¢ traktowani” (Wudarzewski, 2005). Pracownicy w strukturach toleran-
cyjnych wobec bteddw czujg sie bardziej swobodnie, aby zgtasza¢ wtasne pomytki
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oraz wspolnie poszukiwa¢ mozliwych rozwigzan. Zidentyfikowaniu nieprawi-
dtowosci pomaga réowniez konstruktywna krytyka, umozliwiajgca zauwazenie
szczegotow sytuaciji. Istotna jest rowniez rola przywddcy, ktéry sam przyznaje
sie do bteddw i zacheca innych do dzielenia sie swoimi pomytkami.

Programy edukacyjne i treningowe skoncentrowane na rozwijaniu $wiadomo-
sci bteddw moga przyczyni¢ sie do poprawy umiejetnosci podejmowania decyzji,
zwlaszcza w kontekscie rachunkowosci. W dzisiejszym Srodowisku biznesowym,
gdzie ryzyko i niepewnos¢ sg nieodtgcznymi elementami, umiejetnos$¢ rozpozna-
wania i akceptowania wtasnych bteddéw staje sie kluczowa dla skutecznego zarza-
dzania.

W kontekscie zawodowym rozwijanie swiadomosci btedéw moze by¢ nie tyl-
ko korzystne, ale wrecz niezbedne do osiggania sukceséw. Pracownicy, ktorzy sg
Swiadomi swoich bteddw, sg bardziej sktonni do refleksji nad wtasnymi dziataniami,
analizowania mozliwych przyczyn popetnionych pomytek oraz podejmowania od-
powiednich dziatarh naprawczych. W rachunkowosci, gdzie precyzja i doktadnos¢ sg
kluczowe, umiejetnos¢ rozpoznawania btedéw moze mieé szczegdlne znaczenie dla
utrzymania jakosci informacji finansowych i podejmowania trafnych decyzji. Umie-
jetno$é rozpoznawania i akceptacji bteddw moze przyczyni¢ sie do elastycznosci,
adaptacji i skutecznego zarzadzania ryzykiem, co z kolei moze przyniesé korzysci za-
réwno dla jednostki, jak i dla organizacji jako catosci.

Badania nad wptywem swiadomosci btedéw decyzyjnych na poprawe jakosci
podejmowanych decyzji w kontekscie rachunkowosci zarzadczej sg obszarem badan
behawioralnych. Analiza przeprowadzonych badan i literatury ukazuje, ze rozwinie-
ta Swiadomos¢ bteddéw decyzyjnych moze istotnie przyczynié sie do usprawnienia
proceséw decyzyjnych i ograniczenia wptywu czynnikéw behawioralnych.

Badania przeprowadzone przez Bazermana i Moore’a (2009) koncentrujg sie
na identyfikowaniu btedéw decyzyjnych popetnianych przez menedzeréw. Auto-
rzy podkreslaja, ze kluczowym etapem w dazeniu do poprawy jakosci decyzji jest
Swiadomos¢ tych btedéw. Badania wskazujg, ze menedzerowie, ktérzy rozpoznajg
typowe putapki decyzyjne, takie jak nadmierna pewnos¢ siebie czy wptyw uprze-
dzen, majg wieksza tendencje do korzystania z narzedzi naprawczych, takich jak
analiza ryzyka, dyskusje grupowe czy konsultacje z ekspertami, aby zniwelowad te
czynniki i dokonaé bardziej racjonalnych decyzji. Edukacja i szkolenia menedzerow
w temacie btedéw decyzyjnych moga prowadzi¢ do swiadomych proceséw decyzyj-
nych w przedsiebiorstwie. Poprawa jakosci decyzji w firmie moze przyczynic sie do
zwiekszenia efektywnosci operacyjnej, redukcji ryzyka oraz lepszego wykorzystania
zasobow.

Badania autorstwa laureatéw Nagrody Nobla w dziedzinie ekonomii, Daniela
Kahnemana i Amosa Tversky’ego (1974), skupiaja sie na uproszczonych regutach
myslenia, ktére wptywajg na oceny i podejmowane decyzje. Przyblizone strategie
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myslenia pozwalajg na szybkie podejmowanie decyzji w warunkach niepewnosci
oraz ograniczonej wiedzy. Jednak mogg one prowadzi¢ do bteddw systematycznych,
czyli powtarzalnych odchylei od racjonalnych decyzji. Menedzerowie, ksiegowi,
kontrolerzy mogg lepiej zrozumieé, ze na ich procesy podejmowania decyzji wpty-
waja réwniez inne czynniki wykluczajace catkowicie racjonalng decyzyjnos¢.

Zaangazowanie stanowi inspiracje do badania wielu modeli. Wyniki otrzyma-
ne z diagnozy kapitatu ludzkiego, ksztattowania postaw i zachowan pracownikéw
sg cenne dla przedsiebiorstw. Grupa M. Juchniewicza z SGH w Warszawie dokona-
ta pewnych analiz. W jednej z nich diagnozowano zaangazowanie, postugujac sie
badaniami opinii pracownikéw przeprowadzonymi metoda ankietowg. Pracownicy
oceniali, w jakim stopniu zgadzajg sie z zawartymi stwierdzeniami, a ogdlny poziom
ustalany byt wedtug skali. Pracownicy odpowiadajgcy pozytywnie (,,zdecydowanie”
i ,raczej tak”) na przynajmniej 80% pytan charakteryzowali sie wysokim zaangazo-
waniem. Pracownicy udzielajgcy pozytywnej odpowiedzi dla 60-80% pytan sg pra-
cownikami zaangazowanymi. Przedziat 40-50% odpowiada niskiemu poziomowi
zaangazowania, a ponizej 40% pozytywnych odpowiedzi oznacza brak zaangazowa-
nia pracownikéw. Zaprezentowana metoda mogtaby by¢ stosowana przez kierowni-
kéw w celu oceny kapitatu ludzkiego, ktérym dysonuje.

Procesy w organizacjach mogg by¢ ulepszane przez edukacje i szkolenia z za-
kresu swiadomosci powszechnie wystepujgcych putapek, pozwalajgc na lepsze oraz
szybsze radzenie sobie z wystepujgcymi trudnosciami, zwtaszcza w obszarze rachun-
kowosci zarzadcze;.

5. Podsumowanie

Behawioralne aspekty majg istotny wptyw na rachunkowos$é zarzadcza, stwarzajac
istotne konsekwencje dla organizacji. Skuteczne systemy motywacyjne, eliminacja
btedéw decyzyjnych badz sprawiedliwa ocena wynikdw stanowig obszary, na kto-
re nalezy zwrdci¢ uwage. Wdrazanie szkolen i odpowiedniej komunikacji w przed-
siebiorstwach moze przyczynic sie do poprawy ich wydajnosci poprzez zwiekszone
zaangazowanie oraz satysfakcje pracownikéw. Do osiggania wspdlnych celéw przez
zespoty mobilizujg skuteczne systemy motywacyjne oraz sprawiedliwa ocena wy-
nikdw, ktdéra jest elementem budowania zaufania i lojalnosci w organizacji. W re-
zultacie uwzglednienie behawioralnych aspektéw rachunkowosci zarzadczej moze
przyniesc¢ liczne korzysci, takie jak zwiekszona wydajnosé, zadowolenie pracowni-
kéw oraz odpowiednie stosunki. Menedzerowie i pracownicy, rozumiejgc poten-
cjalne putapki, uzyskuja narzedzia do skutecznego radzenia sobie z codziennymi
wyzwaniami, ktére niesie za sobg proces podejmowania decyzji w obszarze niepew-
nego otoczenia biznesowego.
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Behavioral Aspects of Management Accounting — An Analysis of Incentive
Systems

Abstract: The chapter focuses on the role of management accounting as a key element of organisational
management. It is not only essential for decision-making processes but also plays a fundamental role
in motivating employees to achieve specific goals and results. The aim of the study is to identify and
characterise the main issues related to management accounting, with particular emphasis on incentive
systems, performance evaluation methods, and decision-making errors. The analysis indicates that
well-designed incentive systems and conscious management of cognitive biases can significantly
enhance the effectiveness of managerial decisions.

Keywords: management accounting, incentive systems, performance evaluation, decision-making
errors
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