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Streszczenie: W nowoczesnym spojrzeniu na zarzadzanie podkresla si¢ znaczenie stworzenia
korzystnego klimatu organizacyjnego poprzez wykorzystanie narzedzi zarzadzania, ktore sa
zaprojektowane tak, aby umozliwi¢ kazdemu cztonkowi organizacji wykorzystanie wtasne-
go potencjatu w jak najwigkszym stopniu. Celem niniejszego artykutu jest zaprezentowanie,
w jakim zakresie rachunkowos¢ zarzadcza zalezy od zachowania i postaw 0sob ksztattuja-
cych dang organizacjg, a przede wszystkim pracownikéw réznego szczebla.
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1. Wstep

Kazda organizacja sktada si¢ z podsystemow, a jednym z nich jest podsystem psy-
chospoteczny. Podsystem ten: ,,obejmuje uczestnikow organizacji, ich motywacje,
postawy, warto$ci, kulturg i wigzi wystepujace pomiedzy nimi” [Kozminski, Pio-
trowski (red.) 2007, s. 30]. Innym aspektem organizacji jest jej formalizacja, ktora
przejawia si¢ jako: ,,ograniczenie dowolnosci dzialan w organizacji poprzez narzu-
cenie pisemnych standardoéw, dotyczacych tego, co i w jaki spos6b ma by¢ wykona-
ne” [Kozminski, Piotrowski (red.) 2007, s. 273]. Wielowymiarowo$¢ wspotczesnych
organizacji powoduje, ze che¢ opisania ich ztozonego funkcjonowania wymaga do-
laczenia do nauk o organizacji i zarzadzaniu takze psychologii i socjologii. Psycho-
logia jako nauka o ludzkich zachowaniach rowniez zajmuje si¢ badaniem zachowan
ekonomicznych. Natomiast teorie organizacji coraz czgsciej i chetniej podejmuja
problem funkcjonowania cztowieka w relacjach spotecznych, w konfrontacji z in-
nymi ludzmi, a takze ich wplywu na ksztattowanie si¢ postaw czy przekonan — co
przektada si¢ na psychospoteczna etiologi¢ procesu tworzenia obrazu organizacji
oraz jej funkcjonowania [Haich 2002].

Jednym z istotnych problemow, majacych korzenie w praktyce, a stojacych
przed nauka, jest okreslenie, jak radzi¢ sobie z restrykcyjnym charakterem pojecia
racjonalnosci, aby nie sprowadzi¢ ludzkich dziatan do stricte ,,racjonalnego wyboru”
poprzez zniesienie znaczenia innych czynnikdw, takich jak: kultura, normy i warto-
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$ci, historia — takze w obszarze dzialan ekonomicznych. Stad pojawienie si¢ kate-
gorii ekonomii behawioralnej. ,,Ekonomia behawioralna zajmuje si¢ analizowaniem
zachowan cztowieka w sprawach ekonomicznych. Poprzez analiz¢ mechanizmow
spoteczno-ekonomicznych lezacych u podstaw zachowan ekonomicznych zajmuje
si¢ tworzeniem modelu »czlowieka rzeczywistego«, a nie »cztowieka ekonomicz-
nego«. Ekonomia behawioralna zmierza do wzbogacenia analitycznych ekonomii
poprzez nadanie modelom ekonomicznym bardziej realistycznego wymiaru i przez
to zwigkszenie ich trafnosci. Takie podejscie jest z koniecznosci interdyscyplinarne,
zapozycza dane z nauk spotecznych i nauk behawioralnych, a nastgpnie znajduje ich
zastosowanie w ekonomii” [Tyszka (red.) 2004, s. 26]. Zatem psychologia ekono-
miczna badZ ekonomia behawioralna (te pojgcia czesto sa traktowane jako tozsame)
podejmuje probe objasnienia zjawisk ekonomicznych w ujeciu interdyscyplinarnym.
Okre$leniem ,,psychologia ekonomiczna” postuguja si¢ zazwyczaj psycholodzy,
ktérym przyszto zajmowac si¢ i wyjasnia¢ problemy z zakresu ekonomii. Natomiast
»|.-.] pojecie ekonomi behawioralnej zazwyczaj dotyczy prob wlaczenia przez eko-
nomistow myslenia psychologicznego oraz psychologicznych metod badawczych
w sfer¢ ekonomii” [Tyszka (red.) 2004, s. 26].

Zainteresowanie koncepcjami i teoriami psychologicznymi, a takze ich zastoso-
wanie w interpretacji zjawisk ekonomicznych ma wieloletnia tradycj¢. Najczgsciej
znajduje zastosowanie w obszarze finansow (finanse behawioralne), wyjasnianiu za-
chowan konsumenckich, marketingu, zachowan dotyczacych podejmowania ryzyka,
ale tez w zakresie szeroko pojetej rachunkowosci (finansowej i zarzadczej) czy tez
controllingu'. Zainteresowanie to znalazto rowniez przetozenie na przeprowadzane
badania, majace na celu okreslenie i spopularyzowanie problematyki badan beha-
wioralnych oraz aspektow zarzadzania w $rodowiskach akademickich? [Williams
iin. 2006].

Celem niniejszego artykulu jest zaprezentowanie, w jakim zakresie rachunko-
wos¢ zarzadcza jest uzalezniona od zachowania 1 postaw 0sob ksztaltujacych dana
organizacjg, a przede wszystkim pracownikow roéznego szczebla.

2. Rachunkowos$¢ zarzadcza w kontekscie behawioralnym

Powszechnie uwaza sig, ze gtownym celem rachunkowosci zarzadczej jest dostar-
czenie danych, ktore sa przydatne do podejmowania decyzji zarzadczych, a uscisla-
jac: zwigkszenie warto$ci firmy poprzez zapewnienie skutecznego i efektywnego
wykorzystania ograniczonych zasobow. Aby jednak system rachunkowosci zarzad-
czej byt bardziej skuteczny, musi dostarczy¢ informacji, ktore [Zimmerman 2000]:

! Wielu autorow utozsamia wspotczesna rachunkowo$¢ zarzadeza z controllingiem, pisata o tym
m.in. [Marcinkowska 2006, s. 258].

2 Przeprowadzone badania dotyczyty m.in. ilo$ci publikacji podejmujacych problematyke rachun-
kowosci/ekonomii behawioralnej w czasopismach ,,The Accounting Review and Journal” i ,,Accoun-
ting Research” w ciagu ostatnich trzydziestu lat.
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— wspieraja menedzerow i pracownikow w okreslaniu tych sposobow dziatania,
ktore sa w najlepszym interesie organizacji (czyli niezbednych do planowania
i podejmowania decyzji),

— zachecaja odpowiednie osoby do wyboru i wdrozenia kierunkow dziatan poza-
danych z punktu widzenia organizacji (wspieraja funkcje motywacyjna).
Realizacja tychze celow wymaga nie tylko posiadania wystarczajacej wiedzy

merytorycznej w obszarach budzetowania, zachowania kosztow i systemow ksig-

gowych itd., ale rowniez umiejetnosci zrozumienia ludzkich zachowan i motywacji.

Nie dziwi zatem, ze jednym z obszarow badawczych rachunkowosci zarzadczej jest

obszar badan behawioralnych. Literatura podpowiada tutaj nastgpujace pola odnie-

sienia [Riahi-Belkaoui 2002]:

— postrzeganie przez pracownikow celow organizacji,

— badanie reakcji na kreowane raporty,

— przyswajanie i przetwarzanie informacji w celu podejmowania decyzji,

— projektowanie i tworzenie systemow informacyjnych,

— stosowanie odpowiednich systeméw motywacyjnych,

— wplywanie na rozw6j pracownikow.

W literaturze opisane sa rozne badania® majace na celu rozwinigcie naszej wie-
dzy na temat zmiennosci i ztozonos$ci ludzkich postaw w ich relacjach: do pracy
i wydajnosci, analizy wptywu kontroli budzetowej na pracg poszczegoélnych osob
(1 odwrotnie — badanie dotyczace tego, jak ludzie wplywaja na ksztattowanie si¢
budzetow), ale tez wptywu rdznic profildow osobowos$ci, motywacji, niecheci do po-
dejmowania ryzyka itp. na funkcjonowanie przedsigbiorstw.

W wielu organizacjach najbardziej aktualne i — wydawaloby si¢ — skuteczne
instrumenty zarzadzania nie przynosza oczekiwanych rezultatow, poniewaz osoby,
ktore sa za nie odpowiedzialne, nie dostrzegaja behawioralnych aspektow rachun-
kowosci zarzadczej. Co wigcej, czgsto zdarza sig, ze nie sa nawet §wiadome, ze
takie aspekty istnieja. Niejednokrotnie automatycznie zaktada sig, ze menedzerowie
1 pracownicy reaguja na system rachunkowosci w dajacy si¢ przewidzie¢ sposob,
ktory jest zgodny z racjonalnym widzeniem $wiata. Takie postrzeganie implementa-
cji narzedzi rachunkowosci zarzadczej prowadzi do tego, ze ich wdrazanie w sposob
nikty przyczynia si¢ do realizacji celow organizacji. Moze sig tez zdarzy¢, ze takie
niepelne postrzeganie organizacji (niedostrzegajace podsystemu psychospotecz-
nego) przyczyni si¢ do wielu niepozadanych zachowan i dziatan, ktére faktycznie
doprowadza do pogorszenia stopnia realizacji celow organizacji. Skuteczne podej-
mowanie decyzji przez kierownictwo wymaga spelienia nastgpujacych warunkow,
uwzgledniajacych zachowania cztonkow organizacji [Caplan 1992]:

1. Kazdy decydent musi zna¢ swoja role w zakresie realizacji celow organizacji.

2. Decydent musi dysponowaé wystarczajacymi i istotnymi informacjami, tak
aby jego decyzje byly zgodne z przyjetymi celami organizacji.

? Badania takie zostaty opisane m.in. w [Dunk 2001, s. 24-45; Ryan i in. 2002].
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3. Decydent musi by¢ zmotywowany do podejmowania celow pozadanych
z punktu widzenia organizacji. Oznacza to, ze musi istnie¢ zbiezno$¢ migdzy celami
jednostki i celami organizacji (tzn. cztowiek musi zobaczy¢, ze robiac to, co jest naj-
lepsze dla organizacji, rownocze$nie bedzie robic to, co jest najlepsze dla niego).

4. Decydent musi by¢ w stanie komunikowa¢ swoje decyzje pozostatym czton-
kom organizacji, ktorzy z kolei powinni podja¢ dziatania wynikajace z przekazanych
im decyzji. Podwtadni musza by¢ zmotywowani do podjecia odpowiednich dziatan
(istotny staje si¢ element motywacji wynikajacej z postrzegania zbieznos$ci celow).

5. Decydent musi uzyskac¢ wystarczajace informacje zwrotne na temat wynikow
jego decyzji, aby mogt w razie potrzeby podja¢ dodatkowe decyzje.

Rachunkowo$¢ zarzadcza ma wazna rol¢ do odegrania w kazdym z wymienio-
nych pigciu obszarow. Na przyktad w procesie budzetowania przyczynia si¢ do usta-
nawiania celow. Ponadto shuzy jako narz¢dzie komunikacji i koordynacji usprawnia-
jace przeptyw danych do centra decyzji, aby zapewni¢ informacje niezbednych do
podejmowania decyzji. Zapewnia ona takze kanaly komunikacji kadry zarzadzajacej
i innych uczestnikow organizacji (aby decyzje mogty dotrze¢ do 0sob realizujacych
poszczegblne zadania). I ostatecznie, rachunkowos$¢ zarzadcza staje si¢ podstawo-
wym zroédtem formalnych opinii na temat skutkéw dziatan, ktore zostaly podjete
(poprzez kontrole rezultatow dziatan). Caty opisany proces decyzyjny wptywa na
zachowanie cztonkdéw organizacji (a z kolei ich zachowania oddziatuja na prawidto-
wos$¢ tego procesu).

Z powyzszego wynika, ze, posiadanie odpowiednich zasobow informacyjnych
skutkuje tym, ze potencjalny decydent ma szanse na wlasciwe rozpoznanie sytuacji
decyzyjnej, ustosunkowanie si¢ do tejze sytuacji oraz na wybor optymalnego roz-
wigzania problemu decyzyjnego. Pojawia si¢ jednak pytanie, jakie zasoby informa-
cyjne sa odpowiednie? Posiadanie bowiem odpowiednich zasobdéw informacyjnych
stanowi o jako$ci systemu informacyjnego przedsigbiorstwa. Jego ksztalt zalezny
jest od [Marcinkowska 2010]: stylu podejmowania decyzji przez kierownictwo, typu
technologii oraz stylu informacyjnego. Z kolei styl informacyjny stanowi bezpos$red-
nie przetozenie ilos¢ informacji do podejmowania decyzji (od minimalnej do maksy-
malnej) i stopnia skupienia w zakresie korzystania z danych (od jednego rozwiaza-
nia do wielu rozwiazan). Potaczenie tych dwu wymiaro6w pozwala na wyznaczenie
czterech charakterystycznych styléw informacyjnych: decydujacego, elastycznego,
hierarchicznego i integracyjnego [Riahi-Belkaoui 2002, s. 142]:

e Styl decydujacy zaklada uzycie minimalnej ilosci danych do generowania in-
formacji skupionej na okreslonym problemie. Styl charakterystyczny dla osob
zdecydowanych, dla ktorych wazna jest efektywnos$¢, szybkos$¢ i spdjnos¢ wy-
korzystywanej informacji. W stylu tym preferowane sa komunikaty i raporty
zbiorcze oraz skrocone sprawozdania, dajace mozliwo$¢ skupienia si¢ na jed-
nym, konkretnym rozwigzaniu.

» Styl elastyczny preferowany jest przez osoby, dla ktérych istotna jest szybkos¢
uzyskania informacji (czgsto pobieznej), decyzje podejmowane sa czesto intui-
cyjnie, a dziatania niejednokrotnie wykraczaja poza ramy przyjetego planu.
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* Styl hierarchiczny zaktada wykorzystanie ogromnych ilosci danych do wyge-
nerowania konkretnej informacji. Preferowany jest przez osoby ceniace do-
ktadnos¢, precyzje i perfekcjonizm, ktore potrzebuja formalnych, doktadnych
raportéw, pozwalajacych bardzo precyzyjnie przeanalizowa¢ dany problem czy
metodg, a nastgpnie powoli i w rozwazny sposdb wygenerowac (najlepsze) roz-
wiazanie.

* Styl integracyjny zaktada wykorzystanie ogromnych ilosci danych do genero-
wania wielu mozliwych rozwiazan. Preferowany przez osoby poszukujace twor-
czego wykorzystania informacji w ramach eksperymentow, symulacji i gier,
lubiace pracowa¢ w zespotach o nieformalnych strukturach. Czgsto informacje
uzyskiwane sa poprzez wywiady czy bezposrednie rozmowy, a nie tworzenie
raportow.

3. Wplyw budzetowania na zachowania uczestnikow organizacji

Gléwnym narzgdziem planowania w jednostce jest budzetowanie. Pomaga ono ko-

ordynowac poszczegolne typy dziatalnosci i proceséw realizowanych w przedsig-

biorstwie [Sobanska (red.) 2006, s. 291]. W kazdym etapie procesu budzetowania

(tworzenie, realizacja, ocena wykonania budzetow) wskaza¢ mozna liczne kwestie

dotyczace zachowan cztonkéw organizacji. W fazie tworzenia budzetéw pojawia si¢

problem: zgodnosci celow, partycypacji i zaangazowania; w fazie realizacji budze-
tow: komunikacji, wspotpracy i koordynacji, a w fazie oceny: motywacji (co wia-

ze si¢ z presja i realizacja aspiracji) [Siegel, Ramanauskas-Marconi 1988, s. 137].

Zatem nie jest naduzyciem stwierdzenie, ze budzetowanie ma wptyw zaré6wno na

zachowania, jak i postawy cztonkow organizacji (pracownikow) poprzez wskazanie

oczekiwan z nimi zwigzanych oraz wprowadzenie norm, limitdw, ograniczen itp.

Ponadto nie dziwi postrzeganie budzetow jako instrumentu wywotujacego presje

[Marcinkowska 2006, s. 262-268].

Wptyw, jaki ma proces budzetowania na zachowania uczestnikow organizacji,
badali miedzy innymi Shastri i Stout. Swoje badania opisali w artykule Budzetowa-
nie: perspektywy z realnego swiata. Autorzy ci zadali swoim respondentom* pyta-
nia dotyczace pozytywnych i negatywnych skutkéw budzetowania [Shastri, Stout
2008]. Wsrdéd respondentow istniata zgodnosé, ze budzety moga by¢ wykorzystane
do ciaglego doskonalenia procesu zarzadzania; moga zapewnia¢ menedzerom in-
formacje niezbgdne do reagowania na zmiany; motywowac¢ do wymiany informacji
i wiedzy w pododdziatach / osrodkach odpowiedzialnosci i zachgca¢ odpowiednio

4 Przeprowadzone badania miaty na celu uzyskanie odpowiedzi na pytania dotyczace postrzegania
budzetowania w zakresie znacznie szerszym niz tylko przez pryzmat zachowania cztonkéw organiza-
cji: Jak funkcjonuje budzetowanie w nowoczesnych organizacjach? Czy stanowi warto$¢ dodang w
organizacjach? Jaka rolg odgrywa budzetowanie w organizacjach? Jakie konsekwencje wprowadza
budzetowanie w postawach i zachowaniach? Czy istnieje (a jesli tak, to jaki) zwiazek pomigdzy budze-
towaniem a innymi procesami zarzadzania?
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do podejmowania ryzyka. Z kolei w zakresie negatywnych skutkow dotyczacych
zachowan cz¢$¢ respondentdw zgodzita si¢ z tym, ze budzetowanie:

* blokuje inicjatywy pracownicze,

* wywiera presje na menedzerow do podejmowania dziatan krétkoterminowych,
* hamuja reakcje zarzadzajacych w sytuacjach nieprzewidzianych zmian,

* wywiera presje na pracownikow ukierunkowana na osiaganie celow,

» zacheca do krotkowzrocznej perspektywy planowania.

4. Postulaty organizacji rachunkowosci zarzadczej
uwzgledniajace aspekt behawioralny

W literaturze przedmiotu przyjeto ciekawe zatozenia dotyczace organizacji rachun-

kowosci zarzadczej, biorac pod uwage aspekty behawioralne [Barabasz 2008, s. 29].

Probe opracowania koncepcji ram do modelu rachunkowosci zarzadczej, uwzgled-

niajace aspekty behawioralne, podjat E.H. Caplan. W jego modelu przyjete zostaly

w kilku obszarach istotne zatozenia. Sa to: zatozenia w zakresie celéw organizacji,

zatozenia dotyczace roli rachunkowosci zarzadczej, zatozenia odnoszace si¢ do roli

menedzera i sposobu zarzadzania, oraz zachowania uczestnikow [Caplan 1992].
Zalozenia w zakresie celow organizacji:

* nalezy przyja¢, ze sama organizacja jest ,,bezmyslna”, to jednostki maja cele
(funkcjonowanie poprzez organizacje ,.koalicji” poszczegdlnych uczestnikow),

* cele postrzegane zazwyczaj jako cele firmy, w rzeczywistosci sa celami domi-
nujacej grupy cztonkow koalicji, z zastrzezeniem wszelkich ograniczen natozo-
nych przez innych uczestnikow i otoczenie zewngetrzne organizacji,

* cele organizacji zmieniaja si¢ w odpowiedzi na: zmiany celu dominujacej grupy
uczestnikow, zmiany w stosunkach w koalicji, zmiany w otoczeniu zewngtrz-
nym organizacji,

* celem ponadczasowym jest samo przetrwanie organizacji, pozostate cele zmie-
niaja si¢ (jak powyzej),

* cele indywidualne czgsto przedktadane sa nad cele ogolne, a ponadto sa czgsto
sprzeczne i niejednorodne.

Zalozenia dotyczace roli rachunkowosci zarzadczej:

* rachunkowo$¢ zarzadcza jest systemem informacyjnym, ktorego gtowny cel
polega na zapewnieniu informacji na réznych szczeblach zarzadzania danymi,
ktore utatwia podejmowanie decyzji, wspomoga funkcje planowania i kontroli,
a ponadto informacja ma stuzy¢ jako ptaszczyzna komunikacji w organizacji,

« efektywne wykorzystanie budzetow i innych technik kontroli rachunkowosci
wymaga zrozumienia interakcji pomig¢dzy nimi, technikami motywacji i pozio-
mem dazenia jednostki do kontroli (do poddania sig jej),

* obiektywizm rachunkowosci zarzadczej jest w duzej mierze dyskusyjny, ponie-
waz osoby ja realizujace maja duza swobodg w zakresie wyboru, przetwarzania
i przekazywania danych,



Rachunkowos¢ zarzadcza w kontekscie zachowan cztonkéw organizacji 563

e mozna spodziewac si¢ wptywu celow indywidualnych menedzerow na wyzna-
czanie celow og6lnych.

Zalozenia odnoszace si¢ do roli menedzera i sposobu zarzadzania:

* podstawowa rola menedzera jest utrzymanie wlasciwych proporcji pomiedzy
wymaganiami stawianymi pracownikom a czynnikami motywacyjnymi, ofero-
wanymi jako zachgta do ich wykonania (musza by¢ dostrzegane potrzeby i czyn-
niki satysfakcji cztonkow organizacji),

*  menedzer musi podejmowacé decyzje sam i réwnoczesnie musi skutecznie
wptywac na decyzje podwladnych (tak aby ich decyzje byly korzystne dla or-
ganizacji),

» istota kontroli zarzadzania jest wzbudzenie che¢ci respektowania organow zarza-
dzania — ta gotowos¢ jest wynikiem odpowiedniego motywowania,

e istnieje rownowaga pomig¢dzy odpowiedzialno$cia a uprawnieniami.

Zalozenia w odniesieniu do zachowania uczestnikow organizacji:

» zachowanie ludzi w organizacji jest adaptacyjne (dot. rozwigzywania proble-
moéw, podejmowania decyzji),

e uczestnicy organizacji sa motywowani ekonomicznie i pozackonomicznie (po-
przez zaspokajanie potrzeb materialnych, ale tez spotecznych i innych). Potrze-
by poszczegdlnych jednostek réznia si¢ miedzy soba (z czasem zmieniajg si¢
rowniez w odniesieniu do konkretnej osoby),

* decyzje uczestnika organizacji o podjeciu realizacji celow tej organizacji sg uza-
leznione od indywidualnego postrzegania tego, w jakim stopniu takie dziatanie
przyczyni si¢ do osiagania osobistych celow (premia, wzrost wynagrodzenia,
prestiz itp.),

« efektywnos$¢ i skuteczno$¢ ludzkich zachowan i podejmowanie decyzji w ra-
mach organizacji jest ograniczone przez: niezdolno$¢ do koncentracji na wig-
cej niz kilku rzeczach naraz, ograniczona §wiadomo$¢ srodowiska, w ktorym
przyszto funkcjonowac, ograniczona wiedz¢ na temat alternatywnego sposobu
dziatania i ewentualnych skutkow takich dziatan, ograniczona zdolno$¢ rozumo-
wania, niekompletne i niespdjne systemy wiasnych preferencji; w wyniku tych
ograniczen ludzkiej racjonalno$ci, indywidualne i organizacyjne zachowania
sa zwykle skierowane na proby, aby znalez¢ rozwiazania zadowalajace zamiast
optymalnych.

5. Podsumowanie

Sita narzgdzi implementowanych w przedsigbiorstwie nie tkwi w nich samych, lecz
w ludziach, ktorzy je wdrazaja, realizuja. Powodzenie i efektywno$¢ nie wynikaja
z narzedzi i instrumentow jako takich, ale z ludzi — gdy sa doceniani, identyfikuja si¢
Z rozwiazaniami, staja si¢ bardziej efektywni.
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Nowoczesne widzenie zarzadzania podkresla znaczenie stworzenia korzystne-
go klimatu organizacyjnego poprzez wykorzystanie narzedzi zarzadzania, ktore sa
zaprojektowane tak, aby umozliwi¢ kazdemu cztonkowi organizacji wykorzystanie
wlasnego potencjalu w najwigkszym mozliwym stopniu. Zatem systemy rachunko-
wosci zarzadczej powinny by¢ projektowane i eksploatowane w taki sposob, ktory
zapewni spetnienie tego postulatu.
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MANAGEMENT ACCOUNTING
IN THE BEHAVIOURAL CONTEXT OF AN ORGANISATION

Summary: Modern perspective of the management focuses on creating favourable climate
of an organisation with the use of managerial tools that are designed so that to enable every
member of an organisation to utilise his/her own potential to the maximum possible extent.
The paper aims at revealing how far the managerial accounting depends on behaviours and
attitudes of people who shape an organisation — most of all, employees at various levels.
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