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KOMUNIKACJA W RACHUNKOWOŚCI ZARZĄDCZEJ
COMMUNICATION IN MANAGEMENT ACCOUNTING
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Streszczenie: Rachunkowość jako język biznesu jest uznawana za system informacyjny oraz 
narzędzie komunikacji. Celem artykułu jest identyfikacja procesów informowania i komuni-
kowania w systemie rachunkowości zarządczej, a następnie przedstawienie propozycji mode-
lu komunikacji w rachunkowości zarządczej. W artykule dokonano rozróżnienia pojęć „infor-
macja” i „komunikacja”, wskazując na fakt, że nie oznaczają tego samego, chociaż mają 
pewną część wspólną. Przedstawiono również istotę rachunkowości zarządczej oraz zapre-
zentowano model komunikacji bazujący na modelu komunikacji językowej Jakobsona. Omó-
wiono elementy składowe modelu i opisano funkcje językowe realizowane w ramach modelu. 
Wskazano również na możliwe kierunki i charakter badań w zakresie komunikacji w rachun-
kowości zarządczej. W artykule wykorzystano głównie metodę analizy opisowej i metodę 
analogii.

Słowa kluczowe: informacja, komunikacja, rachunkowość zarządcza.

Summary: Accounting as a language of business is considered to be an information system 
and a communication tool. This paper aims to identify the processes of information and 
communication in the management accounting system, and then to offer a communication 
model in management accounting. The paper distinguishes between the concepts of 
“information” and “communication”, pointing to the fact that they do not mean the same 
thing, although they overlap to some extent. It also presents the essence of management 
accounting and the communication model based on the model of linguistic communication by 
Jakobson. The elements of the model are discussed and the language functions performed 
within the model are described. The paper concludes with the possible directions and genres 
of research in the area of management accounting communication. The paper primarily uses 
the descriptive analysis method and the analogy method.

Keywords: information, communication, management accounting.
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Information is giving out;  
communication is getting through.

Sydney J. Harris 

1. Wstęp

Rachunkowość zarządcza często określana jest jako system informacyjny (bo gro-
madzi, analizuje, interpretuje, prezentuje i raportuje informacje), a zarazem narzę-
dzie komunikacji pomiędzy twórcami informacji oraz ich użytkownikami. Takie 
ujęcie rachunkowości zarządczej prowokuje pytanie, na czym dokładnie polega  
komunikacja w ramach systemu rachunkowości zarządczej? Czy jest to tylko prze-
kazywanie informacji zawartych w raportach? Kto uczestniczy w procesie komuni-
kacji? Jakie są wyzwania i potencjalne problemy związane z komunikacją w rachun-
kowości zarządczej i jak można je badać?

Celem artykułu jest omówienie procesów informowania i  komunikowania 
w systemie rachunkowości zarządczej, a następnie przedstawienie propozycji mode-
lu komunikacji w rachunkowości zarządczej. 

Tak sformułowany cel wymaga przyjęcia adekwatnych metod badawczych, 
obejmujących analizę opisową i porównawczą oraz metodę analogii. Dla właściwej 
realizacji postawionego celu wykorzystano literaturę zarówno z zakresu rachunko-
wości, jak również z obszaru teorii komunikacji, teorii informacji i językoznawstwa.

2. Informowanie a komunikowanie

W potocznym i ogólnym rozumieniu i n f o r m a c j a  jest utożsamiana z wiadomością 
(komunikatem), treścią i sensem wiadomości (komunikatu), a nawet wiedzą  
o czymś. Lubański [1974] zauważa, że intuicyjne rozumienie terminu „informacja” 
wydaje się przejrzyste i w ramach zwykłych zastosowań nie prowadzi do nieporozu-
mień, niemniej znaczenie tego terminu wymaga uściślenia na potrzeby prowadzenia 
rozważań naukowych lub filozoficznych. 

Informacja jest pojęciem niejednoznacznym i różnie definiowanym na użytek 
różnych dyscyplin (np. cybernetyki, telekomunikacji, informatyki, komunikacji spo-
łecznej i wielu innych). Przez informację można rozumieć np. znak lub ciąg znaków, 
które da się zinterpretować jako wiadomość (komunikat) dla odbiorcy. Jak podaje 
Floridi [2011], na gruncie teorii i filozofii informacji stosuje się ogólną definicję in-
formacji (General Definition of Information – GDI), zgodnie z którą porcja informa-
cji (tzw. infon), oznaczona jako σ, ma wartość znaczeniową (semantyczną) tylko 
wtedy, gdy spełnione są trzy warunki:

1) σ zawiera n danych (data), gdzie n ≥ 1;
2) dane są właściwie ukształtowane (well-formed), tj. zgromadzone zgodnie 

z zasadami (składnią)1 rządzącymi danym systemem, kodem czy językiem;

1  Składnia jest tutaj rozumiana szerzej niż tylko jako kategoria lingwistyczna i oznacza zbiór za-
sad determinujących kształtowanie, konstrukcję, kompozycję czy tworzenie struktury czegoś.
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3) właściwie ukształtowane dane w σ mają zawartość semantyczną, czyli mają 
jakieś znaczenie (meaningful data).

Informacją w tym ujęciu jest zatem uporządkowany (według składni właściwej 
dla danego systemu) zbiór danych mający znaczenie zarówno dla jej twórcy (nadaw-
cy), jak i adresata (odbiorcy). 

Proces przekazywania informacji od nadawcy do adresata jest powszechnie 
określany mianem k o m u n i k a c j i . W ostatnich latach pogląd ten jednak bywa 
podważany przez badaczy i teoretyków zajmujących się komunikacją. Jak twierdzi 
Ollivier [2010], wybitny francuski komunikolog, przy obecnym stanie nauki komu-
nikacja nie powinna być rozpatrywana wyłącznie w kategoriach wysyłania przekazu 
od nadawcy do odbiorcy, gdyż komunikaty podlegają ciągłej (re)interpretacji przez 
ich użytkowników. 

Wendland [2012] również stoi na stanowisku, że działania komunikacyjne nie są 
redukowalne do przekazywania informacji. Zwraca uwagę na to, że często (szcze-
gólnie w tzw. transmisyjnych modelach komunikacji) błędnie zakłada się tożsamość 
(albo co najmniej nierozerwalny związek) między procesami komunikacyjnymi  
i informacyjnymi, co znajduje swoje odzwierciedlenie w powszechnym definiowa-
niu komunikacji jako przekazywania informacji oraz traktowaniu „informacji” jako 
„treści” komunikatu. Wendland [2012] analizuje możliwe relacje pomiędzy „działa-
niem komunikacyjnym” a „przekazywaniem informacji” i dochodzi do następują-
cych wniosków:
•• pojęcia „komunikacja” i „informacja” nie są ani tożsame, ani rozłączne,
•• żadne z tych pojęć nie jest szersze czy nadrzędne względem drugiego,
•• zakresy semantyczne obu pojęć mają część wspólną, tj. częściowo się pokrywa-

ją, zatem nie wszystkie (ale niektóre) działania komunikacyjne są procesami 
przekazywania informacji i nie każde (ale niektóre) przekazywanie informacji 
jest działaniem komunikacyjnym.

3. Komunikacja jako istota rachunkowości zarządczej

Rachunkowość zarządcza jest tradycyjnie2 określana jako system informacyjny,  
którego istotą jest proces gromadzenia, przetwarzania i prezentowania informacji 
przydatnych w podejmowaniu decyzji menedżerskich. Informacja w rachunkowości 
zarządczej powstaje w toku przetworzenia zebranych danych (ilościowych i jakościo-
wych) i służy powiększeniu wiedzy użytkownika (odbiorcy) informacji. Dane, same 
w sobie, nie stanowią informacji – stają się nią dopiero po przetworzeniu. 

2  Warto jednak dodać, że w ostatnich latach pojawiają się odmienne definicje. Przykładowo ame-
rykański Institute of Management Accountants (IMA) w 2008 roku oficjalnie uznał, że definiowanie 
rachunkowości zarządczej w kategoriach systemu informacyjnego jest już przestarzałe, dlatego przyjął 
zupełnie nową definicję, akcentującą nie proces tworzenia informacji, lecz aktywną rolę rachunkowo-
ści zarządczej w procesie zarządzania, w szczególności na poziomie strategicznym [IMA 2008]. 
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Zgodnie z definicją IFAC [1998] rachunkowość zarządcza to proces identy- 
fikacji, pomiaru, gromadzenia, analizy, przygotowania oraz k o m u n i k o w a n i a 
i n f o r m a c j i  (zarówno finansowych, jak i niefinansowych) wykorzystywanych 
przez zarząd na potrzeby planowania, oceny i sterowania w  ramach organizacji,  
a także do zabezpieczenia efektywności wykorzystania zasobów i rozliczenia się  
z ich zużycia. 

CIMA i AICPA [2014] definiują rachunkowość zarządczą jako pozyskiwanie, 
analizę, k o m u n i k o w a n i e  oraz wykorzystywanie przydatnych decyzyjnie (deci-
sion-relevant) i n f o r m a c j i  finansowych i niefinansowych do generowania i zacho-
wania wartości dla organizacji. Opublikowane w 2014 roku Globalne Zasady Ra-
chunkowości Zarządczej (Global Management Accounting Principles – GMAP) 
mocno akcentują wagę komunikacji, rachunkowość zarządcza bowiem „zaczyna się 
i kończy rozmowami”, prowadzi do podejmowania lepszych decyzji właśnie dlate-
go, że komunikuje odkrywcze (insightful) informacje na wszystkich etapach procesu 
decyzyjnego. Dobra komunikacja pozwala również rachunkowości zarządczej niwe-
lować efekt silosu i ułatwia zintegrowane myślenie w ramach organizacji. Konse-
kwencje działań w jednym obszarze są – dzięki rachunkowości zarządczej – lepiej 
rozumiane w innych obszarach, akceptowane lub naprawiane. GMAP wymagają 
komunikowania w sposób „szyty na miarę” poprzez dostosowanie się do podmiotu 
(kto?) i  przedmiotu (co?) decyzji, jak również czasu (kiedy?), miejsca (gdzie?) 
i stylu (jak?) podejmowania decyzji. 

4. Model komunikacji językowej a rachunkowość zarządcza

Proces komunikacji w rachunkowości można rozpatrywać w świetle istniejących 
modeli komunikacji językowej [Masztalerz 2013b]. Jednym z najbardziej znanych 
jest model Jakobsona [1989], zgodnie z którym komunikacja wymaga sześciu czyn-
ników, tj. nadawcy (1), który kieruje komunikat (2) do odbiorcy (3) w drodze kon-
taktu (4) za pomocą wspólnego (przynajmniej w części) dla nadawcy i  odbiorcy 
kodu (5) i w ramach określonego kontekstu (6) uchwytnego dla odbiorcy. 

Proces tworzenia i dostarczania informacji w ramach systemu rachunkowości 
zarządczej w przedsiębiorstwie jest analogiczny do procesu komunikacji językowej 
[Masztalerz 2013a]. Nadawca (np. controller3) kieruje w drodze kontaktu (np. w roz-
mowie lub przez wysłanie raportu) komunikat (np. raport o rentowności produktów) 
do odbiorcy (np. menedżera) przy zastosowaniu kodu (np. przyjętych zasad rachun-
kowości zarządczej) i w ramach określonego kontekstu (informacje coś oznaczają). 
Ramowy model komunikacji w systemie rachunkowości zarządczej w przedsiębior-
stwie (oparty na modelu komunikacji językowej Jakobsona) przedstawiono na rys. 1.

3  W artykule przyjęto, że specjalista z rachunkowości zarządczej w przedsiębiorstwie jest określa-
ny mianem controllera (zgodnie z dominująca w Polsce praktyką tworzenia w organizacjach działów 
controllingu, a nie działów rachunkowości zarządczej).
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Rys. 1. Model komunikacji w rachunkowości zarządczej

Źródło: opracowanie własne.

W zaprezentowanym modelu zrezygnowano z tradycyjnego postrzegania relacji 
n a d a w c a – o d b i o r c a . Po pierwsze, biorąc pod uwagę dynamiczny rozwój 
i wzrost znaczenia koncepcji zarządzania wartością (orientacja na właścicieli) oraz 
zarządzania dokonaniami i zrównoważonego rozwoju (orientacja na interesariuszy), 
należy, zdaniem autora, rozszerzyć krąg użytkowników informacji generowanej 
przez system rachunkowości zarządczej. Po drugie, autor stoi na stanowisku, że 
w  praktyce rachunkowości zarządczej komunikacja ma (a przynajmniej powinna 
mieć) charakter wielostronny, tj. zarówno nadawcą, jak i odbiorcą komunikatu może 
być controller, menedżer, właściciel (udziałowiec) lub jakikolwiek inny interesa-
riusz przedsiębiorstwa. W zależności od kierunku komunikacji różny charakter bę-
dzie miał sam k o m u n i k a t : albo będzie on stanowił zapytanie o analizę, interpre-
tację, ocenę i prezentację określonego zjawiska ekonomicznego lub rozwiązanie 
konkretnego problemu decyzyjnego (gdy odbiorcą jest controller), albo będzie on 
informacją przygotowaną przez controllera dla docelowego użytkownika. W  ra-
chunkowości zarządczej dochodzi do różnych form k o n t a k t u  pomiędzy uczestni-
kami procesu komunikacji: mogą to być kontakty bezpośrednie i pośrednie; kontak-
ty ustne i pisemne; kontakty indywidualne i grupowe. Proces komunikacji  
w rachunkowości zarządczej odbywa się w określonym k o n t e k ś c i e  społecznym 
ekonomicznym, kulturowym, prawnym i organizacyjnym, który nadaje przekazy-
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wanym komunikatom określone znaczenie (lub zabarwienie znaczeniowe). Wresz-
cie, komunikacja w ramach rachunkowości zarządczej wiąże się z zastosowaniem 
k o d u , przez który można rozumieć zarówno przyjęte w organizacji zasady rachun-
kowości zarządczej, jak również specjalistyczny język, obejmujący „słownik” (se-
mantykę, czyli terminologię rachunkowości zarządczej) i „gramatykę” (syntaktykę, 
czyli reguły tworzenia sensu i znaczenia). 

Każdy z sześciu czynników w modelu komunikacji językowej Jakobsona ma 
swoją wagę w procesie komunikacji i determinuje inną f u n k c j ę  j ę z y k a . Wypo-
wiedź zorientowana na nadawcę pełni funkcję emotywną (ekspresywną), a na od-
biorcę – konatywną; skierowana na kontekst – funkcję poznawczą (oznaczającą, 
denotacyjną), na komunikat – funkcję poetycką, na kod – funkcję metajęzykową,  
a skierowana na kontakt – funkcję fatyczną. Wprawdzie zasadniczym celem komuni-
katów językowych jest przedstawianie (funkcja poznawcza), niemniej obecności 
pozostałych funkcji nie można nigdy wykluczyć. 

Powstaje więc pytanie, czy w procesie komunikacji w rachunkowości zarządczej 
można wyodrębnić – poza samą funkcją p o z n a w c z ą , stanowiącą oczywisty trzon 
komunikacji – również pozostałe funkcje językowe. W praktyce rachunkowości za-
rządczej na pewno można się doszukać realizacji funkcji f a t y c z n e j , zorientowa-
nej na utrzymywanie kontaktu, ujawnia się ona bowiem w komunikacji bezpośred-
niej (ustnej) np. pomiędzy controllerami i osobami podejmującymi decyzje 
zarządcze. Można również wskazać realizację funkcji m e t a j ę z y k o w e j , rachun-
kowość zarządcza dysponuje bowiem własnym metajęzykiem, który pojawia się 
wtedy, gdy „opowiada” o samej sobie (w ramach metateoretycznej autorefleksji),  
tj. gdy komunikat skupiony jest na używanym kodzie opisu rzeczywistości ekono-
micznej organizacji. Język rachunkowości zarządczej w mniejszym stopniu pełni 
funkcję e m o t y w n ą  czy funkcję k o n a t y w n ą , nie jest jednak ich pozbawiony. 
Komunikaty rachunkowe są od strony nadawcy wyrazem jego poglądu o świecie 
(profesjonalnego osądu np. sytuacji ekonomicznej i dokonań organizacji) oraz mają 
nierzadko za zadanie wywieranie wpływu na odbiorcę. 

Ciekawym zagadnieniem jest ewentualna obecność w rachunkowości zarządczej 
funkcji p o e t y c k i e j . Wbrew nazwie funkcja ta nie dotyczy wyłącznie poezji. 
Oznacza ona koncentrację na samym komunikacie i jest „projekcją zasady ekwiwa-
lencji z osi wyboru na oś kombinacji” [Jakobson 1989, s. 88], która objawia się 
wtedy, gdy nadawca komunikatu dokonuje przemyślanego wyboru słów (ze zbiorów 
semantycznie bliskich, tj. ekwiwalentnych terminów) i tworzy z nich szereg znacze-
niowy. Tak rozumianą funkcję poetycką można przypisać również rachunkowości 
zarządczej, gdzie ze względu na dużą (w porównaniu z zewnętrzną sprawozdawczo-
ścią finansową) swobodę sposobu raportowania istnieją spore możliwości twórczego 
przedstawiania rzeczywistości.
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5. Wyzwania komunikacji w rachunkowości zarządczej

Biorąc pod uwagę model opisany w poprzednim punkcie, można wskazać na nastę-
pujące obszary potencjalnych badań w zakresie komunikacji w rachunkowości za-
rządczej:
•• W odniesieniu do n a d a w c y : Kto już jest, a kto jeszcze może być potencjalnym 

nadawcą komunikatu w ramach rachunkowości zarządczej? Jakie są wymagane 
kompetencje i umiejętności nadawcy? Jaki jest wpływ czynników behawioral-
nych na tworzenie informacji przez nadawcę, do jakich błędów poznawczych 
może to prowadzić i jak można tych błędów uniknąć?

•• W odniesieniu do o d b i o r c y : Kto jest lub może być potencjalnym odbiorcą 
komunikatu w ramach rachunkowości zarządczej? Czy komunikacja w rachun-
kowości zarządczej nadal może być uznawana za komunikację wewnątrz orga-
nizacji? Jakie są potrzeby informacyjne i możliwości poznawcze odbiorców in-
formacji? Jaki jest wpływ czynników behawioralnych na percepcję informacji 
przez odbiorcę, do jakich błędów poznawczych może to prowadzić i jak można 
ich uniknąć?

•• W odniesieniu do k o m u n i k a t u : Co jest przedmiotem komunikatu, jaka jest 
jego zawartość semantyczna i struktura syntaktyczna, jaki jest jego potencjał 
pragmatyczny związany z wywieraniem wpływu na zachowanie i decyzje od-
biorcy? 

•• W odniesieniu do k o n t a k t u : Jakie są możliwe formy kontaktu w ramach ra-
chunkowości zarządczej? Czy i jakie ma to znaczenie dla efektywności komuni-
kacji? 

•• W odniesieniu do k o n t e k s t u : Jakie są uwarunkowania prawne, organizacyj-
ne, społeczne, środowiskowe, kulturowe itp. procesu komunikacji w rachunko-
wości zarządczej i jaki jest ich wpływ na sposób formułowania komunikatów 
przez nadawców i ich percepcji przez odbiorców?

•• W odniesieniu do k o d u : Czy język specjalistyczny rachunkowości zarządczej 
jest wystarczająco bogaty i precyzyjny, by uchwycić niuanse opisywanej rzeczy-
wistości ekonomicznej i społecznej? Jaki jest stopień znajomości kodu przez 
uczestników procesu komunikacji? Jakie są trudności z tłumaczeniem terminów 
specjalistycznych na języki obce? Jakie są braki lub ograniczenia stosowanych 
kodów (języków)?
Zaprezentowane powyżej problemy badawcze nie wyczerpują oczywiście listy 

wszystkich potencjalnych pytań, które można zadać w odniesieniu do modelu komu-
nikacji w  rachunkowości zarządczej, lecz jedynie wskazują możliwe kierunki ba-
dawcze w tym zakresie. Warto zaznaczyć, że badania te powinny być prowadzone 
nie tylko w ramach tradycyjnego pozytywistycznego paradygmatu głównego nurtu, 
wykorzystującego głównie metody ilościowe, lecz również (a może przede wszyst-
kim) w ramach alternatywnych paradygmatów badawczych, takich jak paradygmat 
interpretacyjny i paradygmat krytyczny, w których z powodzeniem stosuje się meto-
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dy jakościowe. Rachunkowość zarządcza jest nauką społeczną, co oznacza również, 
że w badaniach nad nią można przyjmować różne perspektywy: socjologiczną, psy-
chologiczną, lingwistyczną, semiotyczną, kulturową i inne. Tego typu badania na 
razie stanowią rzadkość w Polsce, jednak za granicą (szczególnie wśród zachodnio-
europejskich badaczy) coraz bardziej zyskują na popularności.

6. Zakończenie

Punktem wyjścia artykułu było rozróżnienie pojęć „informacja” i „komunikacja” 
oraz ustalenie relacji pomiędzy nimi. Odwołano się przy tym do literatury z zakresu 
teorii informacji i teorii komunikacji. Następnie omówiono istotę rachunkowości 
zarządczej jako systemu informacyjnego i narzędzia komunikacji w przedsiębior-
stwie. W szczególności uwypuklono znaczenie komunikacyjnego aspektu rachunko-
wości zarządczej wynikające z opublikowanych w 2014 roku Globalnych Zasad 
Rachunkowości Zarządczej.

Dla zaprezentowania procesu komunikacji w rachunkowości zarządczej wyko-
rzystano model komunikacji językowej Jakobsona, obejmujący sześć elementów: 
nadawcę, odbiorcę, komunikat, kontekst, kontakt i kod. Każdy z elementów modelu 
krótko scharakteryzowano, w tym podjęto próbę odpowiedzi na pytanie, czy – a jeśli 
tak, to w jaki sposób – w modelu komunikacji w rachunkowości zarządczej realizo-
wane są funkcje językowe ujęte w pierwotnym modelu Jakobsona. W toku rozważań 
ustalono, że komunikacja w rachunkowości zarządczej spełnia w mniejszym lub 
większym stopniu wszystkie funkcje językowe, tj. funkcję poznawczą, fatyczną, 
emotywną, konatywną, metajęzykową, a nawet poetycką.

W ostatniej części artykułu sformułowano szereg pytań w odniesieniu do po-
szczególnych elementów proponowanego modelu komunikacji w rachunkowości 
zarządczej. Odpowiedź na postawione pytania wymaga przeprowadzenia stosow-
nych badań ilościowych i jakościowych, w szczególności w ramach paradygmatu 
interpretacyjnego i paradygmatu krytycznego, które w większym stopniu niż funk-
cjonalistyczny paradygmat głównego nurtu czerpią z dorobku nauk społecznych  
i humanistycznych. Pozwoli to z jednej strony rzucić nowe światło na „stare” proble-
my, a z drugiej umożliwi identyfikację zupełnie nowych pytań i wyzwań. 
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