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badawcze: analiza literatury przedmiotu, analiza Zrédet internetowych, analiza materiatéw we-
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1. Wstep

Rachunkowo$¢ zarzadcza odgrywa kluczowg role w procesie podejmowania decyzji
w organizacjach, dostarczajgc niezbednych informacji finansowych i niefinansowych.
Aspekty psychologii behawioralnej méwig o tym, jak te informacje bedg odbierane,
interpretowane oraz wykorzystywane przez grupe odbiorcow. Jest to bardzo wazne,
poniewaz w organizacji to przewaznie odbiorcy informacji majg wptyw na jej przy-
sztos¢, sg to gtdwnie interesariusze wewnetrzni, czyli zarzagd. W pracy zastosowano
nastepujgce metody badawcze: analiza literatury przedmiotu, analiza Zzrodet inter-
netowych, analiza materiatéw wewnetrznych oraz dedukcja.

Rachunkowos¢ ,jest zwienczeniem aktywnosci cztowieka w sferze mysli i dzia-
tan; zwienczeniem tej aktywnosci sg raporty finansowe, zestawienia liczbowe, réz-
nego rodzaju kalkulacje przydatne, a nawet niezbedne w podejmowaniu decyzji
ekonomicznych” (Artienwicz, 2013, s. 7). Jednak cztowiek nie zawsze podejmuje
racjonalng decyzje, opierajac sie na przedstawionych mu danych, wptyw bowiem
majg réwniez emocje, uprzedzenia oraz etyka.

2. Istota behawioryzmu

Behawioryzm jest kierunkiem psychologii, ktéry skupia sie na przyczynowo-skutko-
wej obserwacji w celu zrozumienia zachowan ludzi i zwierzat. Bada jednostki, opie-
rajgc sie na przekonaniu, ze wszystkie zachowania sg wynikiem uczenia sie poprzez
interakcje z otoczeniem.

2.1. Warunkowanie klasyczne

Przeprowadzajac badania na psach, Iwan Pawtow doszedt do wniosku, ze $linotok
jest u nich procesem odruchowym i wystepuje automatycznie w odpowiedzi na
okreslony bodziec i nie jest Swiadomie kontrolowany. Psy reagowaty nie tylko na
sam widok jedzenia, ale réwniez na zapach czy widok biatych fartuchéw, w ktérych
ludzie podawali im jedzenie. U ludzi wystepuje podobny mechanizm, dlatego trzeba
wzigc pod uwage, ze niektére decyzje, reakcje na bodzce mogg by¢ poza kontrolg —
mozna nawet nie zdawac sobie sprawy, ze reakcja wystgpita.

Wykorzystywanie neutralnego bodzca bedzie wywotywac okreslong reakcje, co
moze postuzy¢ do manipulacji poprzez tworzenie pozytywnych lub negatywnych
skojarzen. Przyktadowo w reklamach wystepuje znana osoba, dzieki czemu rekla-
mowany produkt kojarzy sie pozytywnie.

2.2. Warunkowanie operantowe

Badania przeprowadzone przez Skinnera miaty nastepujacy przebieg: ,Poprzez wy-
nalazek, ktéry wyposazony zostat w druty umieszczone na podtodze, dostarczat
zwierzetom kary (lekkich wstrzaséw), a takze nagrody, ktérymi byty mate pigutki
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z pokarmem. Dodatkowo w urzgdzeniu znajdowata sie dzwignia, dzieki ktdrej zwie-
rzeta, naciskajac jg, mogty otrzymaé nagrode lub unikna¢ kary” (Encyklopedia Za-
rzadzania, b.d.c). Stworzona przez Skinnera teoria towarzyszy nam przez cate zycie
— przyzwyczaja nas do tego, ze za pozgdane zachowania oczekujemy nagrody, sta-
ramy sie zas$ wystrzegac zachowan niepozgdanych, zeby unikng¢ kary. Jezeli osoby
sg rzadziej nagradzane, mogg czuc frustracje i nie angazowac sie przez to w powie-
rzone zadania.

3. Rachunkowos¢ zarzadcza

3.1. Istota rachunkowosci zarzgdczej

Rachunkowo$¢ zarzgdcza jest podsystemem rachunkowosci, ktérego zadaniem jest
pozyskiwanie, przetwarzanie, analiza oraz dostarczenie informacji finansowych
i niefinansowych uprawnionym jednostkom wewnetrznym z przedsiebiorstwa,
co usprawnia podejmowanie decyzji zarzgdczych. Informacje sg zindywidualizo-
wane i dostosowane do potrzeb konkretnego przedsiebiorstwa, w zaleznosci od
kompetencji pracownikéw i zarzadu, umiejetnosci oraz mozliwosci wykorzystania
informacji w procesie zarzadzania przedsiebiorstwem. Wykorzystywane sg w celu
usprawnienia wykonywania zadan, rozwigzywania probleméw, dostosowywania
budzetéw oraz kontroli proceséw. Zdaniem Sadowskiej (2018, s. 229): ,,Informacja
to zinterpretowane dane (...), informacja jest zbiorem wiadomosci o faktach, zda-
rzeniach, dziataniach, przedstawiona jest w takiej formie, ktéra pozwala decydento-
wi odnies¢ sie do danej sytuacji oraz determinuje najlepsze — efektywne i skuteczne
podejmowanie decyzji zarzgdczych”. System informacji powinien cechowac sie:

* niezawodnoscig interpretowang jako zdolnos$¢ do spetniania stawianych wymagan,

» elastycznoscig — fatwoscig przystosowywania sie do nowych warunkdw,

* wydajnoscig — dazeniem do maksymalizacji optacalnosci, efektéw lub zyskéw
w stosunku do wtozonej pracy czy poniesionych kosztow.

Poprawne dostosowanie funkcji komunikacyjnej miedzy zarzagdem a interesariu-
szami do potrzeb zarzadzajgcych organizacjg przektada sie na polepszenie wykony-
wania zadan, takich jak:

e Podejmowanie decyzji zaréwno operacyjnych (kontrola kosztéw, zarzgdzanie za-
pasami), jak i strategicznych (inwestycje, rozwdj nowych produktéw).

e Analiza kosztéw — identyfikacja kosztéw bezposrednich i posrednich oraz anali-
za ich struktury i Zrédta. Pozwala to na przypisanie kosztéw do poszczegdlnych
dziatan i produktéw.

e Wspomaganie zarzadzania zasobami — optymalizacja wykorzystania zasobow
przedsiebiorstwa, takich jak kapitat ludzki, kapitat, materiaty, dzieki czemu zaso-
by sg uzytkowane efektywniej.



Jak psychologia behawioralna moze wspieraé rachunkowos¢ zarzadczg? 87

3.2. Funkcje rachunkowosci zarzadczej

Oprécz funkcji komunikacyjnej, poruszonej szerzej w poprzednim punkcie, rachun-
kowos¢ zarzadcza wspiera prowadzenie organizacji na dodatkowe sposoby — po-
przez funkcje, takie jak:

*  Funkcja planistyczna — polega na dostarczaniu informacji zmniejszajacych sto-
pien ryzyka przy dokonywaniu wyboru; rachunkowos$é zarzgdcza dostarcza da-
nych, potrzebnych do podejmowania decyzji w procesie zarzadzania jednostka,
pomaga zbudowad wzorce kosztow stanowigce podstawe oceny podjetych dzia-
tan. Przektada sie to na dokfadniejsze tworzenie planéw krétko- i dtugotermino-
wych poprzez planowanie zasobdw, wyznaczanie celéw oraz okreslanie strategii
dziatania, dzieki czemu jest wieksze prawdopodobieristwa powodzenia planu.

*  Funkcja kontrolna — sprawdzanie planéw, porownywanie stanu faktycznego ze
stanem planowanym, co umozliwia identyfikacje miejsca powstawania hipote-
tycznych odchylen, przyczyn i oséb za nie odpowiedzialnych. Zabiegi takie sg
potrzebne w korygowaniu tych odchylen oraz eliminowaniu ich w przysztych
projektach.

* Funkcja organizacyjna — wskazuje zadania i kompetencje decyzyjne kierowni-
kéw i wspotpracownikéw, zakresla réwniez granice pomiedzy osrodkami odpo-
wiedzialnosci. Dzieki temu wspodtpracujaca grupa i wyposazenie przekazane do
dazenia do okreslonego celu, takie jak aktywa i kapitat ludzki, bedzie pracowaé
efektywniej, unikajgc niedomowien i dezorganizacji.

*  Funkcja motywacyjna — , dziatania polegajace na uswiadamianiu zarzadzajgcym
na przyktad lepszego sposobu alokacji zasobdw majgce na celu wzrost efek-
tywnosci ich wykorzystania i dgzenie do osiggniecia zatozen okreslonych w bu-
dzetach operacyjnych; aktywizacja uczestnikdw procesu zarzgdzania poprzez
edukacje w zakresie samej rachunkowosci zarzadczej, jak réwniez w zakresie fi-
nanséw, prawa, przewidywania i oceny ryzyka, zarzgdzania strategicznego” (Ba-
ran, 2011, s. 20). Mozna wykorzystac te funkcje do wzmocnienia zaangazowania
pracownikdéw poprzez przyktadowe premiowanie osiggnie¢, co przektada sie na
potencjalnie lepsze wyniki oraz satysfakcje pracownikéw z wykonywanej pracy.

4. Psychologia behawioralna w naukach ekonomicznych

Behawioryzm jest konceptem pochodzacym z psychologii, dziedziny naukowej bada-
jgcej zachowania cztowieka i jego procesy psychiczne, czyli procesy umystowe, emo-
cjonalne i motywacyjne. Wystepuje on rowniez w naukach ekonomicznych, takich jak
rachunkowos¢, w postaci rachunkowosci behawioralnej. ,,Rachunkowos¢ behawioral-
na zajmuje sie badaniem wptywu psychologicznych aspektow zachowania ludzkiego
na procesy realizowane w zakresie rachunkowosci. Dotyczg one roli oséb w przetwa-
rzaniu informacji z rachunkowosci i ich stosunku do podejmowania decyzji.”
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,[...] Poczatkowe badania behawioryzmu skupiaty sie na rachunkowosci za-
rzadczej i koncentrowaty sie na wptywie budzetowania na postawy pracownikéw,
w szczegodlnosci relacji miedzy procesem tworzenia budzetu a zachowaniem ludz-
kim. Wigzaty sie z badaniem aspektow motywacji, udziatu w procesie tworzenia
i realizacji budzetu oraz przywddztwa” (Jaworska, 2014, s.51). Badania, o ktorych
mowa, miaty miejsce w latach 50. XX wieku i byly prowadzone przez C. Argyrisa.

4.1. Problemy psychologii behawioralnej w rachunkowosci zarzadczej

Pracownicy, bedgc kluczowymi uczestnikami systemu rachunkowosci zarzadczej, sg
odpowiedzialni za podejmowanie decyzji, ktére ksztattujg wyniki finansowe przed-
siebiorstwa, takie jak zyski i straty. Ich dziatania i decyzje majg bezposredni wptyw
na kondycje finansowg firmy, dlatego istotne jest, aby byli Swiadomi potencjalnych
psychologicznych probleméw behawioralnych, ktére mogg wptywaé na ich decy-
zje. Aby zrozumieé postepowanie pracownikdw, istotne jest, aby poznaé wszystkie
etapy procesu podjecia przez nich ostatecznej decyzji finansowej. Odpowiedzial-
ne s3: motywacje, umiejetnosci, wiedza jak i ich preferencje. ,Aspektom behawio-
ralnym podlegajg kwestie dotyczace przede wszystkim klasyfikacji kosztéw, metod
pomiaru kosztdw oraz zarzadzania kosztami. Szczegdlnie nalezy zwréci¢ uwage na
te wielkosci i procesy, ktorych ustalenie jest uzaleznione od osobistej oceny kadry
zarzadzajacej” (Bak, 2011, s. 58). W tab. 1 zaprezentowane zostaty wybrane aspekty
rachunkowosci zarzadczej, w ktorych pojawiajg sie problemy behawioralne.

Tabela 1. Wybrane aspekty rachunkowosci zarzadczej a aspekty behawioralne

Rachunkowos¢ zarzadcza

Wybrane aspekty Problemy behawioralne
Koszty state Podziat na koszty state i zmienne ma charakter subiektywny. Ksztattowanie
i zmienne ich struktury bywa problematyczne.

Pozadany efekt to ograniczenie kosztédw statych w ogdlnej sumie kosztéw.

Relacje Wspotpraca (konkurencja) miedzy wydziatami dotyczy gtéwnie alokacji
miedzywydziatowe | kosztow i zarzadzania kosztami wspdlnymi.
Wystepujg wyizolowane i niewyizolowane alokacje kosztow.

Ustalanie kosztow | Poszukiwanie odpowiedniego rachunku kosztéw do zastosowania w firmie.
produkcji Menedzerowie s3 zainteresowani gtéwnie dobrymi wynikami swoich
wydziatéw, a nie zawyzaniem kosztéw produkc;ji.

Budzetowanie Opracowany budzet nie moze by¢ fikcyjnym zbiorem, ktéry ma zaspokoic
dazenia kierownictwa do okreslonego celu. Nie moze tez by¢ zanizany pod
katem zaplanowanych obrotéw i wynikéw. Nierealny budzet zniecheca
pracownikéw i menedzerow.

Zanizanie budzetu w celu zwiekszenia , bezpieczeristwa” kierownikow
Sredniego i nizszego szczebla moze spowodowac niepetne wykorzystanie
potencjatu przedsiebiorstwa.

Istotne sg negocjacje budzetowe.
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Rachunkowos¢ zarzadcza

Wybrane aspekty Problemy behawioralne

Rachunek kosztéw | W duzych i nowoczesnych przedsiebiorstwach wspoétczesne rachunki kosztow
dziatan wypierajg ich tradycyjne formy. Rachunek kosztéw dziatart umozliwia m.in.:
uswiadomienie, ze celem kontroli nie powinny by¢ same koszty, ale czynniki
je wywotujgce; podziat kosztow powinien uwzgledniac ich faktyczny wptyw
na koszt produktu.

Cele zarzadzajacych | Zarzadzajacy daza do optymalnego wykorzystania zasobdw i ograniczenia ich

zuzycie.
Ocena i kontrola Dotyczg aspektéw moralno-behawioralnych. Sa powigzane z ich
menedzeréw wynagradzaniem. Ocena powinna dotyczy¢ tylko tych wielkosci i decyzji, na
ktére oni majg wptyw.
Wynagrodzenie Wysokos¢ wynagrodzenia motywuje menedzeréw do podejmowania
menedzeréw korzystnych decyzji na rzecz firmy.
Wybér Analizowanie umiejetnosci, wiedzy i cech charakteru pod katem przysztej,
pracownikéw wykonywanej pracy. Ocena pracownika moze by¢ dokonana pod wzgledem

oczekiwan osoby oceniajgcej, nie zawsze zgodnych z wymogami istotnymi
dla danego miejsca pracy. Zatrudniony pracownik zgadza sie na zatrudnienie,
poniewaz maksymalizuje swoja funkcje uzytecznosci, ale maksymalizacja
prywatnej uzytecznosci wcale nie musi odpowiada¢ maksymalizacji
uzytecznosci zatrudnionego.

Spoteczna Budowa relacji z otoczeniem przez pracownikéw.

odpowiedzialnos¢

organizacji

Etyka w biznesie Nieuczciwe dziatania przy podejmowaniu decyzji zarzadczych.

Jakos¢ Czynniki jako$ciowe majg coraz wiekszy wptyw na podejmowane decyzje.
Ochrona Decyzje w zakresie ochrony sSrodowiska zalezg od etyki i odpowiedzialnosci
Srodowiska zarzadu oraz udziatowcdw (wyptacac wyzsze dywidendy czy przeznaczac zyski

na nowe procesy technologiczne?).
Koszty ekologiczne mogg mie¢ wptyw na strukture produkcji, wybor
technologii, ksztattowanie kosztéw docelowych.

Zrédto: (Bak, 2011, s. 57).

4.2. Formutowanie i podejmowanie osgdow w rachunkowosci
behawioralnej

SWptyw psychologicznych aspektéw ludzkiego zachowania na dziatania w zakre-
sie rachunkowosci jest przedmiotem badan rachunkowosci behawioralnej. Wéréd
obszaréw badan zachowan istotne znaczenie majg procesy poznawcze. W skom-
plikowanej rzeczywistosci, na potrzeby szybkiego i efektywnego myslenia, umyst
cztowieka czesto wybiera droge «na skroty». Korzysta wiec z pewnych uproszczo-
nych schematéw myslenia, co moze prowadzi¢ do popetniania wielu btedéw, ktore
wptywajg na sady i decyzje” (Jaworska, 2015, s. 131).
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Dziatania w ramach rachunkowos$ci sg bardzo zrdznicowane, konieczne jest
wiec branie pod uwage wielu ztozonych zagadnien. Niepewnos$¢ stosowania rozwig-
zan jest redukowana przez algorytmizacje, czyli schematy, jak powinno sie dziata¢
w celu rozwigzania problemu. Jednakze ze wzgledu na ztozonosé problemdéw nie
zawsze mozna wykorzystac¢ wystepujgce schematy w prawidtowy sposéb. Dochodzi
woéwczas do postugiwania sie heurystykami (Jaworska, 2015, s. 133).

,Heurystyki sg strategiami upraszczania, ktére stuzg ludziom do zarzadzania
informacjami i zmniejszania niepewnosci przy podejmowaniu decyzji” (Tversky
i Khaneman, 1973). Istotnie oddziatujg one na subiektywng ocene wartosci i praw-
dopodobienstwa zdarzen (Bielawska-Batorowicz, 2012). ,Heurystyki moggy jed-
nak odpowiada¢ za powstawanie ztudzen (fallacies) oraz tendencyjnosci (biases)
w ocenie prawdopodobienistwa zdarzen. Stosowanie heurystyk nie gwarantuje po-
prawnosci wynikéw. Osady czy podjete decyzje mogg wiec nie by¢ racjonalne czy
optymalne” (Jaworska, 2015, s. 134).

Wedtug Tversky’ego i Kahnemana (1974) do trzech gtdwnych heurystyk nalezg
heurystyki:

* reprezentatywnosci (representativeness),
» dostepnosci (availability),
» zakotwiczenia i dostosowania (anchoring and adjustment).

Ich charakterystyke przedstawia tab. 2.

Tabela 2. Charakterystyka poszczegdlnych typdw heurystyki

Heurystyka Charakterystyka

Reprezentatywnosci | Zaktada, ze zdarzenia, ktére wydajg sie bardziej reprezentatywne dla danego
zbioru (np. dlatego, ze przypominajq one zbidr losowy), s oceniane jako
czestsze albo jako bardziej prawdopodobne.

Dostepnosci Zaktada, ze zdarzenia, ktére wydaja sie bardziej reprezentatywne dla danego
zbioru (np. dlatego, ze przypominajq one zbidr losowy), s oceniane jako
czestsze albo jako bardziej prawdopodobne.

Zakotwiczenia Odnosi sie do btednej oceny wielkosci liczbowych, w szczegdlnosci

i dostosowania niedoszacowania lub przeszacowania wartosci statystycznych. Polega na
tym, ze ludzie zmieniaja swoje oszacowania nieznanych (prawdopodobnych)
wartosci (pewnego wydarzenia lub efektu) w zaleznosci od tego, jakie
podano im wartosci wyjsciowe.

Zrédto: (Jaworska, 2015, s. 134).

Korzystanie z heurystyk reprezentatywnosci prowadzi do btedéw szacowania
prawdopodobienstwa. Potencjalne niebezpieczenstwo moze wigzac sie z:

* Ignorowaniem w ocenie wczesniejszego prawdopodobieristwa.
* Lekcewazeniem wielkosci proby.
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e Btednym postrzeganiem prawdopodobienistwa réznych sekwencji wynikajgcych
z przypadkowego procesu, np. ztudzenie gracza.

* Niewrazliwoscig na przewidywalnos¢ danych, co powoduje niedoszacowanie
wystepowania czestych, a przecenianie rzadkich sytuacji.

Heurystyka dostepnosci prowadzi do btedow:

» S$wiezosci — informacje odebrane niedawno oddziatujg na sady i decyzje silniej
od tych, ktdre pojawity sie dawniej.

» potwierdzania (konfirmacji) — za bardziej warto$ciowe uznaje sie te informacje,
ktére potwierdzajg wstepng ocene (hipoteze), a nie jej zaprzeczaja.

* pewnosci wstecznej — tendencja do przeceniania witasnej zdolnosci przewidy-
wania przebiegu zdarzen, gdy jest on juz znany.

Heurystyka zakotwiczenia z kolei odnosi sie do wyboru wielkosci wyjsciowej,
tzw. kotwicy. Zakotwiczenie moze by¢ oparte na najlepszym/najgorszym scenariuszu
lub sugestiach Srodowiska. Ta heurystyka jest zwigzana z wystepowaniem w umysle
efektu pierwszenstwa, ktéry powoduje, ze punktem odniesienia dla kolejnych infor-
macji jest pierwsza informacja.

Dodatkowo w heurystyce zakotwiczenia wystepuje rowniez efekt aureoli (effect
halo). Polega on na przektadaniu dostepnych pozytywnych lub negatywnych infor-
macji na inne niezaobserwowane jeszcze informacje.

,Uleganie btedom poznawczym moze wptywaé na jakosé¢ informacji finanso-
wych, zarzadczych, jak i na badanie oraz ocene sprawozdania finansowego, a takze
oparte na nich sady i podejmowane decyzje. Swiadomo$¢ i kontrola wystepowania
takich btedéw pozwala ograniczac ich oddziatywanie” (Jaworska, 2015, s. 136).

5. Psychologia behawioralna w ujeciu organizacyjnym

5.1. Psychologia behawioralna w kontekscie interesariuszy

Podstawowym skfadnikiem przedsiebiorstwa niezbednym do jego prawidtowego
funkcjonowania sg interesariusze. Pojeciem ,interesariusz” mozna okresli¢ kazdg
osobe, grupe osdéb lub organizacje, na ktérg dziatania przedsiebiorstwa majg wptyw
oraz oni sami w mniejszym lub wiekszym stopniu mogg wptywaé na jego dziata-
nie. Jednakze interesariusze do osiggniecia swoich korzysci wymagajg réznego typu
informacji. Dla prawidtowego funkcjonowania przedsiebiorstwa istotna z kolei jest
komunikacja z interesariuszami. Bycie w statym kontakcie z osobami, dla ktérych na-
sze dziatania majg istotne znaczenie, pozwala na dostep do przystepniejszego prze-
ptywu informacji, ktéry obie strony mogg wykorzystywaé do osiggniecia wtasnych
korzysci.

Przekazywane powinny by¢ one w sposdb rzetelny i wiarygodny. Szybkos¢ prze-
kazywania wiesci moze mieé¢ wptyw na wage danej informacji. Rozumie sie przez
to, ze im wczesdniej wptynie do nas wiedza o konkretnych dziataniach, tym mamy
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wiecej czasu na ewentualne przygotowanie sie na jej skutki czy zmiane plandéw badz
negocjacje.

Dozowanie przekazywania informacji powinno by¢ skorelowane z wagg skut-
kéw, jakie wejscie w jej posiadanie moze przynies¢, oraz dostosowane do grupy
interesariuszy, ktérej chce sie jg przekazaé. Powinno sie by¢ zatem ostrozni, aby nie
dostarczac informacji osobom do tego nieupowaznionym.

5.2. Podziat interesariuszy

Interesariuszy mozemy podzieli¢ wedtug réznych kryteriéw. Podstawowy jest po-
dziat na interesariuszy wewnetrznych oraz zewnetrznych. Do wewnetrznych zalicza
sie osoby, ktérych dotyczg decyzje osdéb na wysokim stanowisku w przedsiebior-
stwie, np. kierownika. Przyktadami interesariuszy wewnetrznych sg m.in. pracowni-
cy, udziatowcy i rady nadzorcze. Istotg interesariuszy zewnetrznych jest zas dziatanie
w otoczeniu organizacji. Zalicza sie do nich m.in. klientéw, dostawcéw, media, pan-
stwo, konkurencje, zwigzki zawodowe i inne grupy interesariuszy (Encyklopedia Za-
rzadzania, b.d.a).

5.3. System motywacyjny

Ludzie, ktérzy pracujg z nami w firmie, sg kluczowym czynnikiem, ktéry wptywa
na jej prawidtowe funkcjonowanie oraz na jej potencjalny sukces czy osiggniecie
zamierzonych celéw. Pozytywne relacje oraz motywowanie pracownikéw wptywa
pozytywnie na doskonalenie kultury organizacyjnej przedsiebiorstwa oraz pozwa-
la osiggnac korzysci na wszelakich ptaszczyznach zwigzanych z dziatalnoscig danej
organizacji. Dobre traktowanie pracownikéw pozwala osiggna¢ przyjazng kulture
organizacyjng, potrafi zmotywowac¢ osoby zatrudnione do wykonywania pracy bar-
dziej efektywnie, umozliwia im rozwijanie sie, proponowanie swoich poprawek czy
uwzglednianie wskazowek zarzadzajacych, pozwala réwniez na pozostania w dobrze
zarzgdzanej organizacji na dtugi czas.

W literaturze przedmiotu odnalezé mozna rézne definicje systemu motywacyj-
nego. Wedtug jednej z nich jest ,zestaw instrumentéw, w sktad ktérego wchodzg
czynniki, dziatania i zasady tworzgce bodzZce ksztattujgce zachowania pracownikéw”
w taki sposdb, aby zachecac ich do angazowania sie w prace w mozliwie najkorzyst-
niejszy sposdéb zaréwno dla pracodawcy, jak i samego pracownika (Snopko, 2014,
s. 314). Jesli to tylko mozliwe, nalezy zadbad o to, by potrzeby oraz kierunek dziata-
nia pracodawcy i pracownika zbiegaty sie. Praktyka uczy, ze czesto nie sg one tozsa-
me, a zdania jednej i drugiej strony mogg sie diametralnie réznié. Kluczowe w takiej
sytuacji jest szybkie zdiagnozowanie problemu, dialog oraz wprowadzanie popra-
wek lub zgoda na kompromisy. Takie zachowania pozwalajg na pozostanie obu stron
w pozytywnych relacjach oraz na rozwigzywanie problemoéw w efektywny sposob.

Nalezy podkresli¢, ze system motywacyjny kazdej organizacji powinien by¢ uni-
katowy, zaprojektowany, by spetniaé¢ konkretne potrzeby i wymagania pracowni-
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kéw, uwzgledniajac okreslone mozliwosci danej organizacji (Karna i Knap-Stefaniuk,
2017, s. 3).

S. Zajac w swojej pracy z 2012 roku wskazuje na elementy powodujace obniza-
nie morale oraz demotywacje pracownikéw, ktdra moze prowadzi¢ do frustracji czy
nawet agresji. Nazywa je demotywatorami i zalicza do nich:

» stawianie przed pracownikiem zbyt wygdérowanych wymagan;

* brak jakiegokolwiek komentarza dotyczgcego wykonanego zadania;

* nieuwzglednianie zdania pracownika na dany temat, bagatelizowanie jego po-
mystow i sugestii;

* decydowanie o przysztosci pracownika w organizacji bez zasiegania jego opinii;

* wyznaczanie zadan jednoznacznie wskazujgcych na tamanie obowigzujgcego
prawa.

5.4. Nagrody w systemie motywacyjnym

Nagrody motywujace do dziatania mozna réwniez podzieli¢ na te o wewnetrznym
i zewnetrznym charakterze. W pierwszym przypadku moga to by¢ np. szacunek do
samego siebie, sSwiadomos¢ dokonan, zdobywanie nowej wiedzy, mozliwos¢ posze-
rzania kompetencji, realizacja i rozwijanie cnét charakteru. Nagrody zewnetrzne
za$ mogg dotyczy¢ np. wynagrodzenia (podwyzka, premia) czy awanséw (Jaworska,
2014, s. 4).

Pozgdanym zachowaniem jest ustanowienie jasnych zasad oraz wymagan pra-
cownikowi juz na samym starcie, czyli podczas procesu rekrutacji. Klarownie przed-
stawione potrzeby oraz wymagania pozwalajg osiggngé porozumienie stron, a to
moze zapobiegac nagromadzaniu sie nieporozumien i problemdw organizacyjnych.

Motywacja sktada sie zwykle z kilku psychologicznych procesdw, ktére wptywajg
na zachowanie cztowieka. Procesy te obejmujg (Mitchell i Daniels, 2003):

* pobudzenie do dziatania;

» ukierunkowanie wysitku na cel;

* intensywnos$¢ ludzkich zachowan, ktéra determinuje poziom mobilizacji orga-
nizmu;

* trwatosé (podtrzymanie) ludzkich zachowan.

Motywacje za pomocg osiggnie¢ mozna podzieli¢ na trzy rodzaje (Janowska,
2012, s. 83):

* dazenie do osiggniecia mistrzostwa — celem jest rozwdj wtasnych kompetencji
i umiejetnosci, osiggniecie jak najwyzszego mozliwego poziomu;

* dazenie do wykazania sie — celem jest osiggniecie wysokiego poziomu wykonania;

* zademonstrowanie wyzszych kompetencji niz inne osoby;

* unikanie dziatania — celem jest ochrona siebie przed negatywnymi ocenami in-
nych oséb i wycofanie z aktywnosci.
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5.5. Oceny pracownikow w systemie motywacyjnym

W zarzadzaniu organizacja nalezy wprowadzi¢ sprawiedliwe metody oceny pracy
pracownikdéw. Wigze sie z tym takze wyptacanie wynagrodzenia na poziomie od-
powiednim do wykonywanych obowigzkéw. Poczucie niesprawiedliwosci dziata
odstraszajgco na pracownikéw, co moze przektadac sie na znacznie gorszg jakos¢
i efektywnos¢ pracy, niezadowolenie pracownika, a w dtuzszym okresie na jego wy-
powiedzenie umowy o prace. Pracownik odczuwa tzw. niestusznosé, jesli zauwaza,
ze relacja jego naktadow (np. wysitek, wyksztatcenie, staz pracy, wiek) do rezultatéw
(np. wszelkiego typu nagrody, wynagrodzenie, status zawodowy) oraz naktadow po-
niesionych przez innych do ich rezultatéw sg nieréwne (Goodman i Friedman, 1983,
s. 158, za Terelak, 2005, 107-108).

Korzystajgc z metod podanych tab. 3 (Tyranska, 2015), mozna ustali¢ szczegoty
dotyczace prowadzonego procesu rekrutacji. Zapewnia to przejrzystos¢ dziatan oraz
w oczach potencjalnego pracownika przedstawia nas w roli osoby kompetentnej
i liczacej sie z losem pracownika.

Tabela 3. Projektowanie systemu motywowania

Syntetyczne
zadania Analityczne zadania badawcze
badawcze
Zasady 1.1. Badanie zgodnosci celdw polityki ptac z celami organizacji:
ksztattowania — jakie czynniki firma bierze pod uwage przy ustalaniu polityki ptac?
wynagrodzen — czy planuje sie na kazdy rok podwyzki ogétem i/lub w rozbiciu na

podwyzki inflacyjne i motywacyjne?

— czy prowadzi sie analizy i podejmuje dziatania dotyczace ograniczenia
wyptat z tytutu niemotywacyjnych sktadnikdw wynagrodzen (np. za
przestoje, dodatki stazowe i funkcyjne, swiadczenia)?

— czy planuje sie wynagrodzenia ($srodki finansowe na ptace, wzrost ptac)
i jakich okreséw dotyczy planowanie: roczne, wieloletnie?

1.2. Czy bada sie relacje wysokosci wynagrodzen pomiedzy stanowiskami
pracy?
1.3. Czy analizowana jest struktura rodzajowa i ilosciowa wynagrodzenia

w przekroju réznych grup pracowniczych?

1.4. Czy ustalone sg kryteria premiowania w przekroju réznych grup
pracowniczych?

Zasady oceniania | 2.1. Czy wystepuje zgodnos$¢ pomiedzy celami oceny a celami firmy?

pracownikéw 2.2. Czy kryteria oceny pracy uwzgledniajg specyfike réznych grup
pracowniczych?

2.3. Czy metody oceny pracy zostaty dobrane zgodnie ze specyfika réznych grup
pracowniczych?

2.4. Czy wyniki oceny pracy stanowig podstawe podejmowania decyzji
personalnych?

2.5. Jaka jest czestotliwos$¢ przeprowadzania oceny pracy?
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Syntetyczne
zadania Analityczne zadania badawcze
badawcze

Zasady rozwoju 3.1. Badanie zgodnosci strategii rozwoju pracownikow z celami firmy:

zawodowego —czy w firmie istnieje zbidér sukcesoréw?
pracownikéw — czy opracowuje sie Sciezki awansu?
— czy bierze sie pod uwage sugestie pracownikéw w opracowywaniu planu
karier?

— jakie rodzaje awansu firma oferuje: pionowe, poziome, poziomo-pionowe?

— czy firma planuje rozwdj zawodowy i awanse?

— czy jest opracowana procedura planowania, nadzoru i kontroli w zakresie
rozwoju zawodowego i awansow?

— czy stosuje sie korekty sciezek awansow oraz plandw rozwoju
zawodowego i jakie sg tego przyczyny?

— czy stosowane sg wewnetrzne formy szkolenia pracownikow?

— czy stosowane sg zewnetrzne formy szkolenia pracownikow?

— czy firma korzysta z ustug doradcéw personalnych?

Zasady — czy dokumentacja kadrowa jest kompletna?

administrowania | — czy dokumentacja kadrowa jest aktualna?

systemem — czy podziat zadan, uprawnien i odpowiedzialnosci miedzy podmiotami
motywacyjnym zarzadzajacymi zasobami ludzkimi w firmie jest jasno okreslony?

— czy zostaty ustalone procedury uruchamiania narzedzi motywacyjnych?

Zrédto: (Tyranska, 2015, s. 5).

6. Zakonczenie

Zrozumienie mechanizmoéw psychologii behawioralnej pozwoli na zrozumienie, jak
czynniki psychologiczne wptywaja na podejmowanie decyzji finansowych i operacyj-
nych w przedsiebiorstwach. ,Realizacja réznych czynnosci wykonywanych w ramach
rachunkowosci wymaga dokonywania wyboréw réznych wariantéw zachowan,
w zaleznosci od motywdéw postepowania danej osoby. Motywacja moze by¢ bo-
wiem ksztattowana pod wptywem wtasnych aspiracji, wyznawanych wartosci, jak
i w zwigzku z oddziatywaniem otoczenia. Wybdr reakcji i stopier zaangazowania
wptywa réowniez na decyzje podejmowane w ramach rachunkowosci” (Jaworska,
2014, s. 57). Zrozumienie zachowan ludzkich oraz doskonalenie sposobu przeka-
zywania informacji przektada sie na lepsze zrozumienie motywacji, uprzedzen oraz
emocji, ktdre wptywajg na proces decyzyjny. Bedzie to wptywato na zwiekszenie
efektywnosci i stabilnosci finansowej przedsiebiorstwa oraz zwiekszenie zaangazo-
wania odbiorcéw informacji.
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How Can Behavioural Psychology Support Management Accounting?

Abstract: Behavioural psychology, which examines the influence of environmental factors on human
behaviour, can be applied to management accounting. One of the main functions of accounting is
the informational function, which can be considered a stimulus that, depending on the content of
the conveyed information and the audience, may influence their behaviour. The aim of the chapter
is to interpret how understanding reactions to external stimuli can improve the effectiveness of
communicated information.

Keywords: motivation, decision-making errors, the impact of information on decision-making, beha-
viuorism, management accounting
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