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Cytuj jako: Mielcarek, K., Wilk, M. i Wrébel, K. (2025). Teorie behawioralne w systemach kontroli za-
rzgdzania — psychologiczne podejscie do efektywnosci organizacyjnej. W: P. Bednarek (red.), Rachun-
kowos¢ zarzgdcza w erze globalizacji, zréwnowazonego rozwoju i nowych technologii (s. 55-68). Wy-
dawnictwo Uniwersytetu Ekonomicznego we Wroctawiu.

Streszczenie: Celem rozdziatu jest analiza roli teorii behawioralnych i czynnikéw psychologicznych
w systemach kontroli zarzgdzania. Obiektem badan sg wspdtczesne systemy kontroli w przedsiebior-
stwach, ktére uwzgledniajg aspekty ludzkiego zachowania i psychologii. Opracowanie opiera sie na
przegladzie literatury oraz analizie studidow przypadkow ilustrujgcych wptyw czynnikéw behawioral-
nych na efektywnosc¢ kontroli. W metodologii zastosowano podejscie interdyscyplinarne, integrujgce
teorie z zakresu psychologii, zarzadzania i ekonomii behawioralnej. Analiza obejmuje badania jakoscio-
we takie jak wywiady z menedzerami oraz iloSciowe bazujgce na danych z ankiet. Wyniki wskazujg, ze
uwzglednienie teorii behawioralnych zwieksza skutecznos$¢ systemow oraz poprawia wyniki organiza-
cji. Rozdziat podkresla konieczno$¢ uwzglednienia czynnika ludzkiego i zawiera rekomendacje dla me-
nedzeréw dotyczace wdrazania elastycznych systemoéw kontroli.
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1. Wstep

W obliczu coraz bardziej zmiennego, wymagajgcego otoczenia dziatalnosci orga-
nizacyjnej skuteczne zarzadzanie staje sie jednym z gtdwnych wyzwan dla wspét-
czesnych przedsiebiorstw. Tradycyjne podejscia, oparte gtéwnie na teoriach
ekonomicznych i modelach matematycznych, nie zawsze sg wystarczajgce do petne-
go zrozumienia i skutecznego ksztattowania zachowan pracownikéw oraz wynikéw
organizacji. W zwigzku z tym coraz wieksze znaczenie zyskujg teorie behawioralne
i czynniki psychologiczne w kontekscie projektowania i wdrazania systeméw kon-
troli zarzadzania.

Teorie behawioralne koncentrujg sie na badaniu zachowan ludzkich w orga-
nizacjach oraz na zrozumieniu, jak réznorodne czynniki psychologiczne wptywaja
na podejmowanie decyzji i dziatania pracownikdéw. Teorie motywacji, uczenia sie
i zachowan organizacyjnych skupiajg sie na aspektach emocjonalnych, spotecznych
i psychologicznych ludzkiego zachowania w kontekscie pracy i organizacji. Rdwnie
istotne sg czynniki psychologiczne, takie jak zaufanie, uczciwos$é¢, odpowiedzialnos¢
oraz normy spotfeczne, ktére majg istotny wptyw na ksztattowanie zachowan pra-
cownikéw oraz na efektywnos¢ systemdéw kontroli zarzadzania. Zaufanie miedzy
pracownikami a zarzadzajacymi, poczucie odpowiedzialnosci za wtasne dziatania
oraz przestrzeganie ustalonych norm spotecznych stanowig fundamenty, na kté-
rych opiera sie skuteczna kontrola i zarzadzanie w organizacji.

Skuteczna kontrola oznacza zapewnienie, ze dziatania pracownikow sg zgodne
z zatozonymi celami i standardami organizacji, co umozliwia monitorowanie poste-
pow, identyfikowanie ewentualnych probleméw i podejmowanie odpowiednich
dziatan korygujgcych. Zarzadzanie natomiast obejmuje proces planowania, organi-
zowania, prowadzenia oraz kontroli zasobdw organizacji w celu osiggniecia okreslo-
nych celéw. W rezultacie skuteczna kontrola i zarzagdzanie powinny prowadzi¢ do
optymalizacji wydajnosci, zwiekszenia konkurencyjnosci oraz budowania trwatych
relacji zardbwno wewnatrz, jak i na zewnatrz organizacji.

W rozdziale skupiono sie na analizie roli teorii behawioralnych oraz czynnikéw
psychologicznych w projektowaniu i skutecznosci systemow kontroli zarzadzania.
Postugujac sie przegladem literatury naukowej, badaniami ankietowymi oraz ze-
branymi danymi empirycznymi, dazono do lepszego zrozumienia, jak teorie beha-
wioralne i czynniki psychologiczne ksztattujg zachowania pracownikdw oraz wyniki
organizacji w kontekscie zarzgdzania. Celem pracy jest identyfikacja kluczowych ele-
mentow, ktére nalezy uwzglednié przy projektowaniu i wdrazaniu systeméw kon-
troli zarzadzania, aby maksymalnie wykorzysta¢ potencjat ludzki i osiggnac¢ sukces
organizacyjny (Kokiel, 2014, s. 9).
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2. Teorie behawioralne w zarzadzaniu
2.1. Teoria behawioralna jako kontekst zarzadzania

Teoria behawioralna stanowi istotny kontekst zarzgdzania, wprowadzajac interdy-
scyplinarny sposéb myslenia o zachowaniach ludzkich w organizacjach. Zamiast
skupiac sie wytgcznie na racjonalnych decyzjach opartych na optymalizacji korzysci,
teoria behawioralna ktadzie nacisk na czynniki psychologiczne, spoteczne i emo-
cjonalne, ktére wptywajg na proces podejmowania decyzji (Robbins i Judge, 2012,
s. 258-265).

2.2. Podstawy teorii behawioralnych

U podstaw teorii behawioralnych lezy analiza ludzkiego zachowania w kontekscie
bodzcéw i reakcji. Behawiorysci, tacy jak J. B Watson czy B. F. Skinner, eksplorowali
mechanizmy uczenia sie i sposob, w jaki bodzce zewnetrzne wptywajg na dziata-
nia cztowieka. Watson, pionier behawioryzmu, skoncentrowat sie na zewnetrznych
bodzcach i reakcjach, twierdzac, ze zachowanie jest ksztattowane poprzez warun-
kowanie. Skinner natomiast opracowat koncepcje operantowego warunkowania,
gdzie zachowanie jest wzmacniane lub ostabiane poprzez konsekwencje, ktére
wystepujg po jego wykonaniu. W kontekscie behawioryzmu operantowe warunko-
wanie to proces, w ktorym zachowanie jest ksztattowane poprzez nagradzanie po-
zgdanych zachowan lub karanie tych niepozgdanych. Koncepcja ta odegrata istotng
role w zrozumieniu mechanizmow uczenia sie i formowania zachowania. Stopniowo
teoria ewoluowata, uwzgledniajgc rdwniez aspekty poznawcze i emocjonalne w po-
dejmowaniu decyzji. Poza juz wymienionymi psychologami, inni badacze, tacy jak
Edward C. Tolman, wprowadzili elementy poznawcze do behawioryzmu, ktadac na-
cisk na istnienie wewnetrznych reprezentacji i celéw jako czynnikdw ksztattujgcych
zachowanie. Ta roznorodnos¢ podejs¢ do behawioryzmu przyczynita sie do jego roz-
woju i wptyneta na powstanie interdyscyplinarnych dziedzin, takich jak ekonomia
behawioralna czy psychologia poznawcza (Biela, 2011, s. 33-37).

2.3. Ekonomia behawioralna jako studium zachowan gospodarczych

Ekonomia behawioralna to obszar badawczy, ktory analizuje zachowania gospo-
darcze podmiotéw w kontekscie czynnikdéw behawioralnych. Zamiast zaktadaé, ze
ludzie zawsze podejmujg decyzje racjonalne, ekonomia behawioralna bada, jak
ludzkie ograniczenia poznawcze i emocjonalne wptywajg na wybory konsumenckie,
inwestycyjne czy podatkowe. Jest to interdyscyplinarna dziedzina, taczaca ekono-
mie z psychologig, socjologia i naukami o zarzadzaniu (Thaler, 2018).
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3. Czynniki psychologiczne w zarzadzaniu

Czynniki psychologiczne stanowig istotny kontekst zarzagdzania organizacjg, ponie-
waz wplywajg na zachowania pracownikéw, interakcje miedzy nimi oraz procesy
podejmowania decyzji. Zrozumienie tych czynnikdéw pozwala menedzerom lepiej
przewidywac i reagowacd na rézne sytuacje w miejscu pracy. Czynniki psychologicz-
ne obejmujg motywacje, percepcje, konflikty, stres oraz zachowania organizacyjne,
ktére sg kluczowymi elementami sktadowymi organizacji i efektywnosci pracy.

Tabela 1. Czynniki psychologiczne w zarzadzaniu

Czynnik
psychologiczny

Whptyw na ksztattowanie systemow
kontroli zarzadzania

Przyktad

Komunikacja

Skuteczna komunikacja umozliwia
przekazywanie informacji, wyznaczanie
celéw i monitorowanie postepow.

Wprowadzenie systemu regularnych
spotkan zespotowych, stworzenie
platformy online do dzielenia sie
informacjami, przeprowadzanie
indywidualnych spotkan z pracownikami.

Budowanie
zaufania

Zwieksza efektywnos¢ kontroli poprzez
budowanie pozytywnych relacji
z pracownikami i partnerami biznesowymi.

Ustanowienie procedur opartych na
zaufaniu.

Rozwigzywanie

Utatwia skuteczng implementacje

Organizacja szkolen z zakresu negocjacji

i angazowanie
pracownikéw

poprzez zachecanie ich do aktywnego
uczestnictwa w realizacji celéw
organizacji oraz motywowania ich do
nieustannego doskonalenia sie.

konfliktow systemow kontroli, zapewnia stabilnos¢ | i mediacji.
i harmonie w zespole.
Motywacja Poprawia wydajnos¢ pracownikéw Wprowadzenie systemu nagrod

i uznania za osiggniecia, organizacja
wydarzen integracyjnych dla zespotu.

Stres
i zarzadzanie
emocjami

Zmniejsza ryzyko btedéw i niedociagnied,
ktére moga wystapi¢ w wyniku
negatywnych skutkéw stresu

i niewfasciwego zarzadzania emocjami.

Wdrozenie programu wsparcia
psychologicznego dla pracownikéw,
organizacja warsztatow z zakresu
zarzadzania stresem.

Adaptacja do
zmian

Umozliwia organizacji dostosowanie
sie do nowych i szybkich zmian na
rynku poprzez elastyczne podejscie do
zarzadzania i kontrolowania procesow.

Organizacja szkolen z zakresu adaptacji
do zmian.

Zarzadzanie
réznorodnoscia
kulturowa

Utatwia adaptacje systeméw kontroli do
specyfiki Srodowiska pracy.

Whprowadzenie szkolen z zakresu
tolerancji i zrozumienia réznorodnosci
kulturowej.

Zarzadzanie
zespotem

Umozliwia skuteczne koordynowanie
dziatan pracownikéw i monitorowanie
ich pracy.

Organizacja warsztatow rozwojowych
dla lideréw.

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie (Biesok i Wyréd-Wrébel, 2021).
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Tabela 1 prezentuje gtéwne czynniki psychologiczne w zarzadzaniu oraz ich
wptyw na ksztattowanie systemdéw kontroli zarzadzania. Kazdy z tych czynnikéw od-
grywa istotng role w efektywnym zarzgdzaniu organizacjg, wptywajac nie tylko na
interakcje miedzyludzkie, ale takze na skutecznos¢ strategii zarzadzania i realiza-
cje celéw. Przyktady zostaty dodane, aby zobrazowac praktyczne zastosowanie tych
czynnikdw w kontekscie zarzgdzania.

4. Wptyw czynnikdw psychologicznych i teorii behawioralnych
na ksztattowanie zachowan pracownikow

Wspodtczesne podejscia do zarzadzania coraz czesciej ktadg nacisk na zrozumienie
psychologicznych i behawioralnych mechanizméw motywacyjnych oraz ich wptyw
na efektywnos$¢ systemow kontroli zarzgdzania. Teoria oczekiwan i teoria potrzeb
Maslowa sg kluczowymi teoriami psychologicznymi, ktére mogg by¢ uzyteczne
w kontekscie ksztattowania tych systemow.

4.1. Teoria oczekiwan w kontekscie zarzadzania

Teoria oczekiwan zaktada, ze ludzie podejmuja decyzje na podstawie swoich ocze-
kiwan co do rezultatéw podejmowanych dziatan oraz ich wartosci. W kontekscie
zarzagdzania teoria ta moze by¢ stosowana do analizy, w jaki sposéb pracownicy oce-
niajg zwigzki miedzy swoimi wysitkami, wydajnoscig a wynikami, takimi jak nagrody
czy awanse. Jesli pracownicy wierzg, ze ich wysitki bedg nagradzane adekwatnie
do osiggnietych wynikéw, mogg by¢ bardziej sktonni do zaangazowania sie w zada-
nia i wykazywania wysokiej wydajnosci. W rezultacie systemy kontroli zarzgdzania
powinny uwzgledniaé te oczekiwania poprzez klarowne okreslenie kryteriow oceny
oraz nagradzanie osiggnie¢ zgodnie z tymi kryteriami.

4.2. Teoria potrzeb Maslowa a zarzadzanie

Hierarchia potrzeb wedtug Maslowa obejmuje pieé¢ poziomdw, poczynajgc od po-
trzeb fizjologicznych, przez potrzebe bezpieczenrstwa, potrzebe przynaleznosci,
potrzebe uznania az po potrzebe samorealizacji. W kontekscie zarzadzania syste-
my kontroli powinny uwzgledniac te potrzeby poprzez tworzenie warunkdéw pracy
sprzyjajacych ich zaspokojeniu. Na przyktad zapewnienie bezpiecznego i stabilnego
srodowiska pracy moze przyczyni¢ sie do zaspokojenia potrzeby bezpieczeristwa,
a promowanie wspoétpracy i integracji w zespole moze zaspokoi¢ potrzebe przyna-
leznosci. Systemy nagradzania i awansowania powinny by¢ réwniez zwigzane z po-
trzebami uznania i samorealizacji, zachecajgc pracownikéw do osiggania wyzszych
poziomow zaangazowania.

Zrozumienie teorii behawioralnych i psychologicznych jest kluczowe dla sku-
tecznego ksztattowania systemoéw kontroli zarzadzania. Poprzez uwzglednienie
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oczekiwan, potrzeb i mechanizméw motywacyjnych pracownikédw mozna stworzy¢
systemy, ktdre sprzyjajg osigganiu celéw organizacyjnych oraz zaspokajajg indywi-
dualne potrzeby i motywacje pracownikéw (Miler-Zawodniak, 2012).

5. Perspektywy menadzera dotyczace wptywu teorii behawioralnych
i czynnikow psychologicznych w ksztattowaniu systeméw
kontroli zarzadzania

W ramach badan autorki przeprowadzity wywiad z menedzerem hotelu, ktory po-
dzielit sie swoimi spostrzezeniami na temat roli teorii behawioralnych i czynnikéw
psychologicznych w ksztattowaniu systemu kontroli zarzgdzania. Dowiedziano sie
sie, jak ocenia skutecznosc¢ tych systemow, jakie korzysci ptyng z uwzglednienia per-
spektywy behawioralnej oraz jakie wyzwania napotyka w procesie ich projektowa-
nia. Poprzez praktyczne przyktady i refleksje mozna byto szerzej spojrze¢ na dany
problem. Przebieg wywiadu wyglgdat nastepujgco:

Pytanie: W jaki sposéb ocenia Pan/Pani skutecznos¢ systemdéw kontroli zarzqdzania, biorgc
pod uwage aspekty behawioralne i psychologiczne?

Odpowiedz: Istotnym aspektem skutecznosci systemdéw kontroli zarzgdzania jest uwzglednie-
nie zachowan i motywacji ludzi pracujgcych w organizacji. Oceniamy to nie tylko przez ilos¢
zgromadzonych danych czy wskaznikéw finansowych, ale takze poprzez zrozumienie, jak pra-
cownicy reagujg na te systemy i czy motywujg ich do dziatania. Czesto przektada sie to na
analize zaangazowania, satysfakcji zawodowej czy nawet poziomu stresu w zwigzku z kontrola.

Pytanie: Czy istniejq konkretne przyktady, ktore Pan/Pani mégtby/mogtaby podac, ilustrujgce
role teorii behawioralnych w projektowaniu systemdw kontroli zarzqdzania?

Odpowiedz: Oczywiscie. Na przyktad przy projektowaniu systemu kontroli godzin pracy per-
sonelu hotelowego zastosowaliSmy teorie motywacji, aby zrozumie¢, jakie bodzce wptyng
na punktualnos¢ i wydajnos¢ pracownikdéw. OpracowaliSmy system nagrdd i uznania, ktory
uwzgledniat nie tylko aspekty finansowe, ale takze potrzeby psychospoteczne pracownikow,
co zaowocowato zauwazalnym wzrostem zaangazowania i efektywnosci.

Pytanie: Jakie sq korzysci ptyngce z uwzglednienia perspektywy behawioralnej podczas projek-
towania systemow kontroli zarzqdzania?

Odpowiedz: Uwzglednienie perspektywy behawioralnej pozwala nam lepiej zrozumie¢, dla-
czego ludzie reaguja tak, a nie inaczej na narzedzia kontroli. Dzieki temu mozemy projektowac
systemy, ktore sg bardziej efektywne i akceptowane przez pracownikdéw. Ponadto skupienie sie
na motywacjach i potrzebach pracownikdw moze przektadac sie na zwigkszenie zaangazowa-
nia, lojalnosci oraz poprawe atmosfery pracy.

Pytanie: Jakie sq gtdwne wyzwania zwigzane z uwzglednianiem czynnikéw psychologicznych
podczas opracowywania systemow kontroli zarzqdzania?

Odpowiedz: Gtéwnym wyzwaniem jest zapewnienie rdwnowagi miedzy kontrolg a autonomig
pracownikow. Nadmierne ograniczenia mogg prowadzi¢ do frustracji i oporu, podczas gdy
zbyt luzne podejscie moze wptywac na brak odpowiedzialnosci i spadek efektywnosci. Ponad-
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to konieczne jest ciggte monitorowanie i dostosowywanie systemow kontroli do zmieniajgcych
sie potrzeb i oczekiwan pracownikdw, co wymaga elastycznosci i otwartosci na feedback.

Odpowiedzi uzyskane podczas wywiadu z menedzerem hotelu wyraznie pod-
kreslajg znaczenie teorii behawioralnych i czynnikdw psychologicznych w ksztat-
towaniu systemoéw kontroli zarzadzania. Zrozumienie motywacji, potrzeb i reakcji
pracownikow jest kluczowe dla skutecznego projektowania tych systeméw. Ana-
liza zachowan pracownikow oraz uwzglednienie ich perspektywy psychologicznej
pozwala na stworzenie bardziej efektywnych i akceptowanych przez pracownikéw
rozwigzan. Na przykfad projektowanie systeméw kontroli godzin pracy uwzgled-
niajgcych motywacje pracownikdow przyczynito sie do wzrostu zaangazowania
i efektywnosci. Wnioski ptyngce z wywiadu wskazujg na kilka istotnych punktéw.
Po pierwsze skuteczne systemy kontroli zarzgdzania powinny uwzglednia¢ nie tyl-
ko aspekty liczbowe, ale takze psychospoteczne. Po drugie réwnowaga miedzy
kontrolg a autonomiag pracownikéw jest kluczowa dla zapewnienia skutecznosci
i akceptacji systeméw kontroli. Po trzecie, konieczne jest ciggte dostosowywanie
tych systemdéw do zmieniajgcych sie potrzeb i oczekiwan pracownikéw. Wnioski
te sugerujg, ze rola teorii behawioralnych i czynnikdw psychologicznych w ksztat-
towaniu systemow kontroli zarzadzania jest niezwykle istotna. Projektowanie tych
systemow powinno uwzgledniac nie tylko cele organizacji, ale takze motywacje
i potrzeby pracownikéw, co przyczyni sie do zwiekszenia zaangazowania, efektyw-
nosci i satysfakcji zawodowej.

Oproécz wywiadu przeprowadzonego z menedzerem hotelu, ktéry podzielit sie
swoimi spostrzezeniami na ten temat, przeprowadzono réwniez ankiete wsrdd pra-
cownikéw réznych branz. To zestawienie réznorodnych perspektyw pozwolito na
gtebsze zrozumienie tematu oraz wyciggniecie bardziej wszechstronnych wnioskow.
Ankietg objeto 32 pracownikéw w wieku 20-30 lat (rys. 1).

0,0%

37,5%

62,5%

u Tak, znaczaco wptywaja

= Tak, nieco wptywaja
= Nie, nie majg istotnego wptywu

Rys. 1. Wptyw teorii behawioralnych na skutecznos$é systemdw kontroli zarzadzania

Zrédto: opracowanie wiasne.

Z odpowiedzi wynika, ze teorie behawioralne majg istotny wptyw na skutecz-
nos¢ systemow kontroli zarzgdzania. Znaczacy wptyw zauwazony zostat przez 62,5%
respondentdéw, podczas gdy 37,5% stwierdzito, ze teorie te nieco wptywajg na efek-
tywnoé¢ tych systeméw. Zadna odpowied? nie zaprzeczata istotnosci wptywu tych
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teorii na kontrole zarzgdzania. To sugeruje, ze zrozumienie zachowan ludzkich i ich
wptywu na procesy zarzadzania jest kluczowe dla skutecznych systemdéw kontroli.

6,2%

31,3%

u Zawsze

= Czasami

62,5% = Rzadko lub nigdy

Rys. 2. Uwzglednianie aspektéw psychologicznych w projektowaniu systemoéw kontroli zarzgdzania

Zrédto: opracowanie wtasne.

Na podstawie odpowiedzi mozna wywnioskowag, ze organizacje podczas projek-
towania systemdw kontroli zarzadzania czesto uwzgledniajg aspekty psychologicz-
ne, takie jak motywacja i zaufanie. Wskazuje na to fakt, ze wiekszo$¢é respondentéw
(93,8%) odpowiedziata, ze albo zawsze (31,3%), albo czasami (62,5%) uwzgledniaja
te aspekty. Jedynie niewielki odsetek (6,3%) stwierdzit, ze rzadko lub nigdy nie biorg
ich pod uwage. Ta tendencja sugeruje rosngcg $wiadomos¢ znaczenia psychologicz-
nych czynnikdéw w efektywnym zarzadzaniu i kontroli organizacyjnej.

3,1%

71,9%

m Tak, bardzo istotny wptyw
u Tak, nieco istotny wptyw
= Nie, nie maja istotnego wptywu

Rys. 3. Wptyw zaufania na efektywnos$é systemdw kontroli zarzagdzania

Zrédto: opracowanie wiasne.

Na podstawie odpowiedzi mozna stwierdzié, ze istnieje powszechne przekona-
nie o istotnym wptywie zaufania miedzy pracownikami a zarzadzajacymi na efek-
tywnos¢ systemdéw kontroli zarzadzania. Zdecydowana wiekszo$¢ respondentéw
(96,9%) twierdzi, ze zaufanie ma istotny wptyw, z czego 71,9% uwaza, ze jest to
bardzo istotne, a 25% uznaje wptyw za nieco istotny. Tylko niewielki odsetek (3,1%)
respondentdw nie zgadza sie z tym pogladem. To sugeruje, ze budowanie zaufania
miedzy pracownikami a zarzadzajgcymi jest kluczowe dla skutecznosci systemoéw
kontroli zarzadzania.
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6,2%

46,9%

= Tak, bardzo duzy nacisk
= Tak, niewielki nacisk

= Nie

Rys. 4. Znaczenie uczciwosci i etyki w kontekscie systemow kontroli zarzagdzania

Zrédto: opracowanie wtasne.

Wyniki sugeruja, ze organizacje réznie podchodza do kwestii uczciwosci i etyki
w kontekscie systeméw kontroli zarzgdzania. Rdwna liczba respondentéw (46,9%)
stwierdzita, ze organizacje ktadg duzy nacisk lub niewielki nacisk na te wartosci. Jed-
nakze istnieje réwniez mniejszy odsetek (6,2%) osdb, ktére twierdza, ze organizacje
nie ktada zadnego nacisku na uczciwosé i etyke w tym kontekscie. Ta rozbieznos¢
sugeruje, ze istnieje potrzeba dalszego zrozumienia i promowania uczciwosci oraz
etyki jako integralnych elementdéw systemoéw kontroli zarzgdzania.

9,4%

37,5%

53,1% = Bardzo czesto

= Czasami

= Rzadko lub nigdy

Rys. 5. Promowanie odpowiedzialnosci pracownikdw w kontekscie systemow kontroli zarzadzania

Zrédto: opracowanie wtasne.

Analiza odpowiedzi sugeruje, ze organizacje rdznie promujg poczucie odpowie-
dzialnosci wsérdd pracownikéw w kontekscie systemdw kontroli zarzagdzania. Wiek-
szos$¢ respondentéw (90,6%) wskazata, ze organizacje albo bardzo czesto (37,5%),
albo czasami (53,1%) podejmuja dziatania majace na celu promowanie tego poczu-
cia. Jedynie niewielki odsetek (9,4%) respondentéw stwierdzit, ze organizacje rzadko
angazuja lub nigdy nie angazujg sie w promowanie odpowiedzialnosci pracownikéw
w kontekscie systemoéw kontroli zarzadzania. To sugeruje, ze istnieje rozpoznawalna
potrzeba zwiekszenia wysitkdw w promowaniu poczucia odpowiedzialnosci w orga-
nizacjach.
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0,0%

37,5%

62,5% = Tak, znaczgaco wptywajg

= Tak, ale nieco wptywaja

= Nie, nie majg istotnego wptywu

Rys. 6. Wptyw norm spotecznych na skutecznos¢ systeméw kontroli zarzagdzania

Zrédto: opracowanie wtasne.

Analiza odpowiedzi wskazuje, ze normy spofeczne w organizacji majg pewien
wptyw na skutecznos$¢ systemow kontroli zarzadzania. Wiekszos¢ respondentow
(62,5%) zgadza sie, ze normy te wptywajg na efektywnos$¢ tych systemoéw, choc tyl-
ko nieco. Jednakze istnieje réwniez znaczacy odsetek (37,5%) respondentdw, ktorzy
uwazajg, ze normy spoteczne majg znaczacy wptyw na skutecznos¢ systemow kon-
troli zarzadzania. Zadna odpowied? nie zaprzeczata istotnosci wptywu norm spo-
tecznych na te systemy, co sugeruje, ze ich uwzglednienie moze by¢ kluczowe dla
ich efektywnosci.

21,8% 21,9%

m Tak, regularnie

= Czasami

= Rzadko lub nigdy
56,3%

Rys. 7. Czestotliwos¢ analiz zachowan pracownikéw w kontekscie systemow kontroli zarzgdzania

Zrédto: opracowanie wiasne.

Z odpowiedzi wynika, ze organizacje réznie podejmujg dziatania w zakresie
przeprowadzania analiz dotyczacych zachowan pracownikéw w kontekscie syste-
moéw kontroli zarzadzania. Wiekszo$¢ respondentéw (56,3%) stwierdzita, ze orga-
nizacje czasami przeprowadzajg takie analizy, natomiast 21,9% odpowiedziato, ze
robig to regularnie. Podobny odsetek (21,9%) respondentéw zgtosit, ze organizacje
rzadko lub nigdy nie angazujg sie w tego rodzaju analizy. Ta rozbieznos¢ sugeruje,
ze istnieje potrzeba bardziej systematycznego podejscia do analizowania zachowan
pracownikdw w kontekscie systemoéw kontroli zarzadzania.
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15,6%

34,4%

= Bardzo skutecznie
= Umiejetnie skutecznie

= Niezadowalajgco skutecznie
50,0%

Rys. 8. Ocena skutecznosci obecnych systemoéw kontroli zarzgdzania

Zrédto: opracowanie wtasne.

Z odpowiedzi wynika, ze ocena skutecznosci obecnych systeméw kontroli za-
rzgdzania w organizacji jest zréznicowana. Potowa respondentéw (50%) uwaza, ze
systemy dziataja poprawnie, ale nie sg idealne, podczas gdy 34,4% stwierdzito, ze sg
one niezadowalajgco skuteczne. Jedynie niewielki odsetek (15,6%) respondentow
ocenit systemy kontroli zarzadzania jako bardzo skuteczne. To sugeruje, ze istnieje
pole do poprawy w efektywnosci systemdw kontroli zarzgdzania w organizacji, aby
lepiej spetniaty one oczekiwania i potrzeby pracownikéw.

28,1%
25,0%

m Tak, istnieje taki system
= Tak, w ograniczonym zakresie
46,9% = Nie, taki system nie istnieje

Rys. 9. System nagradzania i motywowania pracownikéw oparty na osiggnieciach w zakresie kontroli
zarzadzania

Zrédto: opracowanie wtasne.

Analiza odpowiedzi wskazuje, ze wiekszos$¢ organizacji ma pewne formy syste-
mow nagradzania i motywowania pracownikdw oparte na osiggnieciach w zakresie
kontroli zarzgdzania. Wiekszo$¢ respondentéw (75%) zgtosita, ze taki system istnieje
w ich organizacji, przy czym 28,1% odpowiedziato, ze istnieje on w petnym zakresie,
a 46,9% w ograniczonym zakresie. Jedynie 25% respondentéw stwierdzito, ze w ich
organizacji nie istnieje taki system. To sugeruje, ze wiekszos$¢ organizacji dostrzega
wartos¢ nagradzania i motywowania pracownikdw za osiggniecia w dziedzinie kon-
troli zarzadzania.
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Aspekty behawioralne i psychologiczne 16
pracownikéw
Efektywnos¢ operacyjna 23
Zgodnosc¢ z regulacjami i standardami 8
branzowymi
0 5 10 15 20 25

Rys. 10. Najwazniejsze czynniki przy projektowaniu systeméw kontroli zarzadzania

Zrédto: opracowanie wtasne.

Z odpowiedzi wynika, ze wedtug respondentéw najwazniejszym czynnikiem
przy projektowaniu systemoéw kontroli zarzgdzania jest efektywnos¢ operacyjna, co
wskazaty 23 osoby. Aspekty behawioralne i psychologiczne pracownikéw réwniez
zostaty uznane za istotne — zgtosito to 16 osdb. Natomiast zgodnos¢ z regulacjami
i standardami branzowymi zostata uznana za najmniej istotny czynnik — takiej od-
powiedzi udzielito zaledwie 8 respondentow. To sugeruje, ze w projektowaniu sys-
temow kontroli zarzgdzania kluczowe znaczenie majg efektywnos¢ operacyjna oraz
zrozumienie aspektow behawioralnych i psychologicznych pracownikéw.

6. Zakonczenie

Badanie roli teorii behawioralnych i czynnikdw psychologicznych w ksztattowaniu
systemdw kontroli zarzgdzania pozwolito na gtebsze zrozumienie wptywu tych czyn-
nikdw na efektywnos$é organizacji. Teorie behawioralne, takie jak teoria oczekiwan
czy teoria potrzeb Maslowa, oraz czynniki psychologiczne, takie jak zaufanie, uczci-
wos¢ czy odpowiedzialnos$¢, odgrywajg istotng role w projektowaniu, wdrazaniu
i ocenie systemow kontroli zarzadzania.

Wdrazanie skutecznych systemow kontroli zarzgdzania wymaga uwzglednienia
aspektow zaréwno ekonomicznych, jak i behawioralnych oraz psychologicznych.
Skupienie sie wytgcznie na liczbach i wskaznikach finansowych moze prowadzi¢ do nie-
petnego zrozumienia zachowan pracownikdw oraz niedostatecznego uwzglednienia
ich motywaciji i potrzeb. Dlatego tez menedzerowie powinni stosowac interdyscypli-
narne podejscie, ktére obejmuje teorie zaréwno ekonomiczne, jak i behawioralne,
aby projektowac systemy, ktore skutecznie motywujg pracownikdw do osiggania
celéw organizacji.

Whioski ptyngce z badan przeprowadzonych w ramach tego projektu potwier-
dzaja, ze teorie behawioralne i czynniki psychologiczne maja istotny wptyw na sku-
tecznos¢ systemow kontroli zarzadzania. Organizacje coraz czesciej uwzgledniajg te
aspekty podczas projektowania systeméw kontroli, jednak istnieje rowniez potrze-
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ba dalszych dziatan w celu promowania uczciwosci, odpowiedzialnosci oraz anali-
zy zachowan pracownikéw. Uwzglednienie tych czynnikdw moze przyczyni¢ sie do
zwiekszenia efektywnosci i akceptacji systemdw kontroli zarzgdzania, co w rezulta-
cie moze prowadzi¢ do lepszych wynikéw organizacji.
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The Role of Behavioural Theories and Psychological Factors in Shaping
Management Control Systems

Abstract: The aim of this study is to analyse the role of behavioural theories and psychological factors
in management control systems. The object of research are modern management control systems
in enterprises, which take into account aspects of human behaviour and psychology. The paper is
based on a literature review and empirical analysis of selected case studies that illustrate the impact
of behavioural factors on the effectiveness of management control. The research methodology
employedan interdisciplinary approach, integrating theories from psychology, management, and
behavioural economics. Empirical analysis includes both qualitative research, such as interviews with
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managers, and quantitative research based on survey data. The most important results indicate that
taking into account behavioural theories in the design of management control systems leads to an
increase in their effectiveness. Factors such as employee motivation and attitudes are crucial. The
conclusions suggest that the integration of psychological aspects with traditional control techniques
can significantly improve organisational performance, leading to better adaptation of control systems
to the actual needs and behaviour of employees. This work expands knowledge about effective
management, emphasising the need to take into account the human factor in control processes. It
contains practical recommendations for managers regarding the implementation of flexible control
systems adapted to employee behaviour.

Keywords: behavioural theories, psychology, motivation, control, management
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