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Wstep

Rachunkowo$¢ jednostek gospodarczych i instytucji jest zorientowana na dostar-
czanie informacji zarowno wewnetrznym, jak i zewnetrznym uzytkownikom.
Informacje te dotycza procesow gospodarczych 1 rezultatow dziatalnosci
wykorzystywanych w dokonywaniu ocen i podejmowaniu decyzji. To czyni
rachunkowos$¢ najwazniejszym elementem systemu informacyjnego jednostek
gospodarczych i instytucji.

Rachunkowo$¢ stanowi réwniez podstawowg baze informacyjng dla control-
lingu. Rachunkowos$¢ ukierunkowana na controlling ma za zadanie informacyjne
wspomaganie procesu podejmowania decyzji i oceny dziatalno$ci poszczegdlnych
jednostek organizacyjnych na poziomie calego przedsigbiorstwa czy instytucji. Ra-
chunkowos¢ ukierunkowana na controlling zapewnia obstuge informacyjng wszyst-
kich funkcji zarzadzania: planowania, organizowania, motywowania i kontrolowa-
nia.

Miejsce rachunkowos$ci w systemie informacyjnym controllingu wynika z jej
zadania, ktérym jest pomiar rezultatow dziatalnosci organizacji oraz jej osrodkow
odpowiedzialnosci. Rezultaty tego pomiaru sg prezentowane nie tylko w sprawo-
zdaniach finansowych, ale takze w wewnetrznych raportach sporzadzanych okre-
sowo oraz na biezgco wedhug potrzeb. Jakos¢ informacji dostarczanych przez ra-
chunkowos$¢ w duzym stopniu przesadza o skuteczno$ci dziatan podejmowanych w
ramach controllingu.

Problemom rachunkowo$ci traktowanej jako system informacyjny controllingu
jest poswigcony niniejszy zeszyt Prac Naukowych Uniwersytetu Ekonomicznego
we Wroctawiu. Zawiera on artykuty naukowe dotyczace roznych etapow procesu
informacyjnego rachunkowosci. W cze¢sci artykutdow poruszono zagadnienia teore-
tyczne dotyczace koncepcji, zasad i procedur przetwarzania informacji w systemie
rachunkowosci, w czesci za§ zaprezentowano problemy i przyktady praktycznego
prowadzenia rachunkowosci ukierunkowanej na controlling w okreslonych jednost-
kach gospodarczych oraz instytucjach.

Pragniemy wyrazi¢ nadziejg, ze niniejszy tom bedzie stanowi¢ pewien przyczy-
nek do doskonalenia sposobu przetwarzania informacji w systemie rachunkowosci,
ktora jest podstawowa baza informacyjna dla controllingu w r6znych organizacjach.

Edward Nowak, Marcin Kowalewski, Maria Nieplowicz
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PSYCHOLOGICZNE ASPEKTY PODEJMOWANIA
DECYZJI ARACHUNKOWOSC ZARZADCZA

PSYCHOLOGICAL ASPECTS OF DECISION-MAKING
VS. MANAGEMENT ACCOUNTING

DOI: 10.15611/pn.2016.440.19

Streszczenie: W ekonomii, finansach, a takze rachunkowosci rozwija si¢ nurt badan beha-
wioralnych. Celem artykutu jest wykazanie zwigzku migdzy psychologicznymi aspektami
podejmowania decyzji a rachunkowoscia zarzadcza. W artykule podj¢to probe odpowiedzi
na nastgpujace pytania: Co, obok informacji ptynacych z rachunkowosci zarzadczej, wpty-
wa na podjecie takiej a nie innej decyzji, czy tylko dostarczone informacje? Jaki wplyw na
podejmowanie decyzji ma zachowanie 0sob zwigzanych z pomiarem, jaki dokonuje si¢ w
rachunkowosci zarzadczej? Aby zrealizowacé cel, postuzono si¢ metoda badawcza polegajaca
na analizie literatury przedmiotu, a takze wykorzystano wcze$niej przeprowadzone przez au-
torke badania empiryczne.

Stowa kluczowe: psychologia, podejmowanie decyzji, rachunkowo$¢ zarzadcza.

Summary: In economy, finance and accounting a developing trend of behavioural studies
can be observed. The aim of the article is to present a relation between the psychological
aspects of decision-making and management accounting. The article comes as an attempt
of providing answers to the following questions: Apart from information obtained from
management accounting, what affects the choice of particular decisions to be made? How does
the behaviour of people who are related to the measurement which takes place in management
accounting affect decision-making processes? To achieve the assumed objective, the research
method referring to the analysis of expert literature has been applied. The empirical research
previously carried out by the author has also been used.

Keywords: psychology, decision making, management accounting.

Czlowiek ma silng potrzebe pewnosci — chce wierzyc,

iz metoda, za pomocq ktorej podejmuje decyzje, jest wlasciwa.
W rzeczywistosci woli podejmowac ,,ztq " decyzje i by¢ pewnym,
niz ,,dobrq” i by¢ targanym wqtpliwosciami co do jej stusznosci.

Erich Fromm
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1. Wstep

Ztozonos¢ dzisiejszego Swiata, a takze szybko$¢ zmian w nauce powoduja, ze
wspotczesna wiedza rozwija si¢ nie tylko w ramach tradycyjnych dyscyplin. Jej
rozwdj cechuje interdyscyplinarnos¢. Wiele probleméw naukowych jest studiowa-
nych w nowym kontekscie. Przyktadem jest rachunkowos¢. Wiele zagadnien probu-
je sie wyjasnié, wykorzystujac wiedze z zakresu psychologii. Méwi si¢ o tzw. ra-
chunkowosci behawioralnej', ktéra ma na celu wyjasnienie i przewidywanie
zachowan ludzi we wszystkich mozliwych kontekstach rachunkowos$ci [Kutluk,
Ersoy 2010]. Dotyczy to réwniez rachunkowosci zarzadczej, ktérej celem jest do-
starczanie informacji dla zarzadzajacych. Jak pisze M. Nowak [2015, s. 160] ,,ra-
chunkowos¢ zarzadcza oraz rachunkowo$¢ behawioralng potraktowaé mozna jako
,»dwie strony tego samego medalu, [...] zaznaczy¢ nalezy, iz w przypadku rachunko-
wosci zarzadczej gtdéwnym przedmiotem badan bedzie sam pomiar, jego systemy
oraz podporzadkowanie ich dzialaniom zarzadczym, w szczego6lnosci podejmowa-
niu decyzji, natomiast w odniesieniu do rachunkowosci behawioralnej akcent poto-
zony bedzie na zachowania zwigzane z tymze pomiarem, przejawiane przez osoby
dokonujace go, korzystajace z niego, a takze dostarczajgce mu niezbednych danych”.

Skoro rachunkowo$¢ zarzadcza i rachunkowo$¢ behawioralna to ,,dwie strony
tego samego medalu” pojawia si¢ zatem pytanie, co, obok informacji ptynacych
z rachunkowosci zarzadczej, wplywa na podjecie takiej a nie innej decyzji, czy tyl-
ko dostarczone informacje? Jaki wptyw na podejmowanie decyzji ma zachowanie
0s6b zwigzanych z pomiarem, jaki dokonuje si¢ w rachunkowosci zarzadczej? Proba
odpowiedzi na postawione wyzej pytania jest celem tego artykutu. Aby zrealizowac
cel, postuzono si¢ metoda badawcza polegajaca na analizie literatury przedmiotu,
a takze wykorzystano wczesniej przeprowadzone przez autorke badania empiryczne.

2. Normatywna i opisowa (behawioralna) teoria decyzji

Cztowiek codziennie podejmuje rozne decyzje zar6wno w zyciu prywatnym, jak i w
rozwigzywaniu problemow zwigzanych z praca zawodowa. Podejmowanie decyzji
jest procesem dokonywania wyboru mi¢edzy alternatywami. Problematyka podej-
mowania decyzji zajmuje si¢ dzial nauki zwany teoria decyzji, ktora stanowi wspol-
ny obszar zainteresowan wielu roznych dziedzin, takich jak ekonomia, zarzadzanie,
psychologia, socjologia, filozofia, kognitywistyka, matematyka, statystyka, infor-
matyka czy medycyna.

Na gruncie ekonomii rozwineto si¢ podej$cie normatywne do rozwigzywania
probleméw decyzyjnych, poczatkowo w odniesieniu do wyboréw w warunkach

! Autorka niniejszego artykutu identyfikuje si¢ z pogladami prezentowanymi przez M. Nowak
[2015], ze termin ,,rachunkowo$¢ behawioralna” jest wieloznaczny, budzacy watpliwosci i nie do kon-
ca adekwatny w stosunku do tego, co i jak jest badane przez naukowcow publikujacych pozycje majace
w tytule zwrot ,,rachunkowos$¢ behawioralna”.
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pewnosci, nastepnie w odniesieniu do wyboréw w warunkach ryzyka i niepew-
nosci. W klasycznej teorii ekonomii fundamentem decyzji i dzialan cztowieka go-
spodarujacego (homo economicus) jest wola dokonywania racjonalnych wyborow.
Racjonalnos$¢ decyzji determinuje strategia decyzyjna. ,,Racjonalna jednostka po-
dejmuje decyzje ekonomiczne w taki sposob, aby maksymalizowa¢ oczekiwane wy-
niki oraz kieruje si¢ preferencjami, ktore spelniaja okreslone warunki (np. spojnosci
i stalosci)” [Zaleskiewicz 2015, s. 49].

Racjonalne podejmowanie decyzji w warunkach ryzyka poczatkowo opisywa-
fa teoria maksymalizacji wartosci oczekiwanej. Wedlug niej racjonalna jednostka,
podejmujac decyzje w warunkach ryzyka, maksymalizuje oczekiwana warto$¢,
definiowana jako suma iloczynow wartosci okreslonych zdarzen i prawdopodo-
bienstw ich wystapienia. Jednak teoria ta zostata zanegowana przez D. Bernoullie-
go, ktéry twierdzit, ze nalezy maksymalizowaé nie oczekiwang wartos¢, lecz ocze-
kiwang uzyteczno$¢. Na bazie odkry¢ D. Bernoulliego w 1944 r. J. von Neumann
i O. Morgenstern stworzyli teori¢ oczekiwanej uzytecznosci. Racjonalna jednostka,
podejmujac decyzje w warunkach ryzyka, kieruje si¢ maksymalizacjg oczekiwanej
uzytecznos$ci, rozumianej jako suma iloczynow uzytecznosci okreslonych zdarzen
i prawdopodobienstw ich wystgpienia. Neumann i Morgenstern zaproponowali, by
miarg oczekiwanej uzyteczno$ci byly dwa czynniki: uzytecznos¢ danego dobra lub
zjawiska oraz prawdopodobienstwo jego wystapienia badz otrzymania. Odrzucili
oni zatem sposob oceny zjawisk za pomoca mierzenia ich wartosci.

L. Savage 10 lat p6zniej dokonatl modyfikacji teorii maksymalnej uzytecznosci.
Wprowadzit on pojgcie prawdopodobienstwa subiektywnego, umozliwiajac stoso-
wanie tej teorii takze w warunkach niepewnosci. W ten sposob powstal model mak-
symalizacji subiektywnie oczekiwanej uzytecznosci. Model ten jest oparty zarowno
na subiektywnej interpretacji prawdopodobienstwa, jak i subiektywnej koncepcji
uzytecznos$ci. Dzigki temu staje si¢ jeszcze bardziej dopasowany do realnych sytu-
acji.

Powyzsze rozwazania pokazuja, ze kolejne teorie podejmowania decyzji coraz
bardziej odchodzity od w petni racjonalnego podejmowania decyzji. H. Simon w
1956 r. zaproponowal koncepcje ograniczonej racjonalnosci. ,,Dowiodt on, ze wy-
dolnos¢ ludzkiego umystu jest zbyt mata w stosunku do napotykanych problemow,
aby mozna je bylo rozwigzywac w sposob racjonalny. Ludzie, napotykajac roznego
rodzaju ograniczenia czasowe i technologiczne, nie s3 w stanie uzyska¢ dostgpu
do wszystkich informacji istotnych dla danego problemu i nie sg tez zdolni do do-
ktadnego przetwarzania tych informacji. Oznacza to, ze sa co najmniej racjonalni
W sposob ograniczony” [Czerwonka, Gorlewski 2012, s. 13]. Koncepcja Simona, a
takze wlaczenie si¢ psychologéw do prac badawczych dotyczacych rzeczywistych
sposobow podejmowania decyzji przez ludzi [Edwards 1954] zapoczatkowaty bada-
nia eksperymentalne nad procesem decyzyjnym, co skutkowalo powstaniem beha-
wioralnej (opisowej) teorii decyzji.

Badanie behawioralnych aspektéw podejmowania decyzji dotyczy m.in.: per-
cepcji sytuacji decyzyjnej oraz jej uwarunkowan, wptywu procesdOw pamigcio-
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wych, emocjonalnych i spotecznych na decyzje, indywidualnych réznic istotnych
w podejmowaniu decyzji, uwarunkowan awersji i tendencji do ryzyka, nastawien
i uprzednich doswiadczen w podejmowaniu decyzji.

Jedna z najbardziej popularnych koncepcji behawioralnej teorii decyzji, opi-
sujaca proces podejmowania decyzji, jest teoria perspektywy (prospect theory)
D. Kahnemana i A. Tversky’ego [Kahneman, Tversky 1979]. Autorzy koncepcji nie
odrzucili wprost behawioralnych zatozen gtéwnego nurtu ekonomii (zatozenie o ra-
cjonalnosci) i nie szukali zupetnie nowego podejscia, ale potraktowali je jako punkt
wyjsciowy i badali odchylenia od niego traktowane jako anomalie od racjonalno$ci
jako pewnego zachowania wzorcowego. Teoria perspektywy wyjasnia podejmowa-
nie przez ludzi decyzji w warunkach ryzyka. Ttumaczy ona, jak i dlaczego zacho-
wanie ludzi odbiega od modelu oczekiwanej uzytecznosci. Wyodrgbnia ona dwie
fazy procesow decyzyjnych: faze edytowania i faz¢ oceny ,,W fazie edytowania de-
cydent dokonuje umystowej analizy sytuacji decyzji. Dokonuje tego przez poddanie
jej rozmaitym operacjom. Do najczgsciej stosowanych nalezg: kodowanie wynikow,
upraszczanie, oddzielanie i pomijanie” [Tyszka 2010, s. 211]. Faza oceny obejmuje
oceng wartos$ci i ocene szans. Wedtug autorow tej koncepcji, podejmowanie decyzji
jest w duzej mierze uwarunkowane przez tzw. efekt obramowania (framing effect),
a wiec wptyw mentalnej reprezentacji problemu decyzyjnego na tres¢ podejmowa-
nych decyzji [Necka, Orzechowski, Szymura2012, s. 581]. Zatem preferencje decy-
dentow beda zalezaly od tego, jak zostanie sformutowany problem. W przypadku
pozytywnego sformulowania problemu decyzyjnego, tzn. uyymowania go w katego-
riach zyskow, decydenci ujawniaja tendencje do wyboru wariantu z wynikiem pew-
nym, nieobcigzonym ryzykiem z jednoczesnym unikaniem wariantu niepewnego,
ryzykownego. Gdy za$ problem zostanie sformutowany w sposéb negatywny, to
znaczy wskazujacy na mozliwe straty, ludzie czgsciej przejawiaja sktonnos¢ do pod-
jecia decyzji bardziej ryzykownej kosztem rezygnacji z opcji pewne;.

Tworcy teorii perspektywy opisali takze wiele heurystyk, z ktorych cztowiek
korzysta przy dokonywaniu oceny sytuacji decyzyjnej. Heurystyki sg to ,,strategie
poznawcze lub intuicje ptynace z praktyki, czesto stosowane jako skroty myslowe
w rozwigzywaniu zlozonych zadan wymagajacych wnioskowania” [Zimbardo, Ger-
rig 2012, s. 346]. Stosowanie heurystyk jest bardzo przydatne, poniewaz pozwala
funkcjonowac¢ w ztozonym otoczeniu [Gigerenzer, Brighton 2009], wigze si¢ jednak
z ryzykiem popelnienia btedu. W tab. 1 zaprezentowano gtowne heurystyki oraz
wywotane przez nie bledy poznawcze, ktore zostaty eksperymentalnie potwierdzo-
ne i zinterpretowane w badaniach D. Kahnemana i A. Tversky’ego.
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Tabela 1. Heurystyki i bledy poznawcze

Heurystyka Opis Bledy poznawcze
Dostepnosci Polega na opieraniu ocen na informacji, ktora | ¢ Efekt pewnosci wstecznej
(availability heuristic) | jest tatwo dostepna w pamigci. Ma dwie o Efekt swiezosci

sktadowe: wzgledng tatwos¢ wydobywania | ¢ Efekt subaddytywnos$ci
informacji z pamigci oraz zawarto$¢ wspo- | ¢ Btad konfirmacji

mnien, ktore s tatwe do wydobycia. Na sady
wplywaja zatem czynniki tatwo ulegajace

przypomnieniu
Reprezentatywnosci Polega na kierowaniu si¢ tym, czy dany e Ztudzenie hazardzisty
(representativeness obiekt lub zdarzenie jest charakterystycznym |¢ Zitudzenie koniunkcji
heuristic) egzemplarzem szerszej klasy obiektow lub |+ Btad alternatyw

zdarzen
Zakotwiczenia i do- Polega na ocenianiu prawdopodobne;j e Efekt pierwszenstwa
stosowania (ancho- wartosci danego zdarzenia lub skutku na » Efekt halo (efekt aureoli)

ring and adjustment podstawie jakiego$ punktu odniesienia, czyli |* Efekt skupienia
heuristic) tzw. kotwicy

Zrodto: opracowanie na podstawie [Zimbardo, Gerrig 2012; Tyszka 2010; Necka, Orzechowski, Szy-
mura 2012].

»Kierujac si¢ pogladami Kahnemana i Tversky’ego, naukowcy zasugerowali, ze
u ludzi wyksztalcit si¢ adaptacyjny zestaw narzgdzi: repertuar ,,szybkich i oszczed-
nych” heurystyk, prowadzacych do ocen, ktére sg przewaznie poprawne” [Necka,
Orzechowski, Szymura 2012, s. 355]. Badania w tym zakresie sg prowadzone m.in.
przez niemieckiego psychologa G. Gigerenzera, ktory w swoich pracach opisuje
wiele roznych heurystyk [Gigerenzer, Brighton 2008, s. 130], do ktérych mozna
zaliczy¢ np. heurystyke rozpoznawania, heurystyke ,,wybierz najlepszy” czy heu-
rystyke ptynnosci.

Celem stosowania heurystyk ,,jest efektywne radzenie sobie ze ztozonos$cig in-
formacji przy wystepujacych ograniczeniach zasobdw, jakimi sg czas, mozliwos¢
zbierania i przetwarzania informacji oraz umiejetnosc¢ ich interpretacji” [Zielinski
2012, s. 137]. Heurystyczne przetwarzanie czgsto dostarcza prawidlowych ocen,
gtéwnie w przypadku prostych decyzji, jednak w odniesieniu do bardziej ztozonych
probleméw decyzyjnych prowadzi do btedow. Swiadomosé i kontrola wystepowania
bledow pozwala na zastosowanie mechanizmoéw umozliwiajacych unikanie popet-
niania ich i ich ograniczenie w procesach wnioskowania. Nalezy zatem przy podej-
mowaniu decyzji potaczy¢ heurystyczne przetwarzanie z analitycznym mysleniem.

3. Rachunkowos$¢ zarzadcza w procesie podejmowania decyzji

a psychologia

Sprawne zarzadzanie jednostkami gospodarczymi wymaga cigglego podejmowania
roznorodnych decyzji ekonomicznych. Opierajac si¢ na podejsciu systemowym,
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mozna okresli¢ proces decyzyjny jako dokonywanie nielosowych wyboréw przy-
sztego dzialania. Punkt wyjscia procesu decyzyjnego stanowi prawidlowe rozpo-
znanie i sformutowanie problemu decyzyjnego. Przesadza to o powodzeniu calego
procesu decyzyjnego. Wazna jest zatem analiza problemu, ktéra pozwoli ustali¢ in-
formacje niezbedne do podj¢cia okreslonej decyzji. Wobec tego pochodng proble-
mow decyzyjnych sg potrzeby informacyjne. Zakres potrzebnych informacji jest
rozny w zaleznosci od poziomu zarzgdzania oraz rodzaju problemu decyzyjnego.
Do zapewnienia odpowiednich informacji niezbedny jest wlasciwie zorganizowany
system informacji. Takim systemem jest m.in. rachunkowos¢, a w szczegdlnosci
rachunkowos¢ zarzadcza, ktora wspomaga kierownikdéw réznych szczebli w plano-
waniu, podejmowaniu decyzji oraz kontroli dziatalnosci, a tym samym w osigganiu
celow. Nalezy podkresli¢, ze rachunkowos$¢ zarzadcza obejmuje nie tylko proces
dostarczania informacji dla systemu zarzadzania, ,,lecz takze przygotowanie wa-
riantow decyzyjnych ze wskazaniem na wariant optymalny” [Kiziukiewicz 2003,
s. 31], co umozliwia zarzadzajacym podjecie decyzji bez koniecznosci przeprowa-
dzania rachunku decyzyjnego we wtasnym zakresie. Informacje pochodzace z sys-
temu rachunkowosci zarzadczej s3 wykorzystywane w procesie zarzadzania przed-
sicbiorstwem przy realizacji funkcji zarzadzania na roznych szczeblach zarzadzania
(tab. 2 1 3).

Tabela 2. Rola rachunkowosci zarzadczej w procesie zarzadzania

Funkcje zarzadzania Rola rachunkowosci zarzadczej
Planowanie Informacje do ustalenia realnych celow oraz zadan dziatalnosci przedsie-
biorstwa (np. budzety jako finansowa reprezentacja planu)
Organizowanie Informacje do podjecia odpowiednich przedsiewzie¢, zapewniajacych
i koordynowanie realizacj¢ zadan wynikajacych z postawionych celow
Motywowanie Informacje do budowy systemu miernikdéw i kryteriéw ocen oraz systemu

bodzcoéw sprzezonych z celami i zadaniami przedsigbiorstwa

Kontrola Informacje do pomiaru i oceny stopnia osiggnigcia wyznaczonych celow
i zadan (raporty wewnetrzne o dokonaniach, aktualne rezultaty a budzety,
informacje o odchyleniach)

Zrodto: opracowanie wlasne.

Umiejetne wykorzystanie informacji ptynacej z rachunkowosci zarzadczej (wy-
miar subiektywny) oraz jej wysoka wiarygodno$¢ (wymiar obiektywny) stanowia
podstawe decyzji ekonomicznych, gdyz umozliwiaja opracowanie rzetelnych al-
ternatyw wariantow decyzyjnych. ,,Jednakze obok wymiaru subiektywnego oraz
obiektywnego informacji coraz czg¢sciej w teoretycznych analizach procesu decy-
zyjnego podkresla sie systematyczng tendencyjnos¢ w wykorzystywaniu informa-
cji, nie wynikajacg z subiektywnego nastawienia uzytkownika ani z obiektywnego
charakteru informacji, lecz z wtasnosci umystu ludzkiego” [Gminska, Magier-La-
komy 2014, s. 80]. Chodzi tu m.in. o przedstawiong w poprzednim punkcie teori¢
perspektywy, a takze heurystyki i wynikajace z ich stosowania bledy poznawcze.
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Tabela 3. Rola rachunkowosci zarzadczej w procesie podejmowania decyzji

Etapy procesu podejmowania decyzji Rola rachunkowosci zarzadczej

1. Identyfikacja celu firmy Przygotowanie informacji do ustalenia celow przedsigbior-
stwa 1 ich skwantyfikowania (np. zaktualizowana wartos$¢
przysztych wplywow pienig¢znych netto — tzw. NPV)

2. Poszukiwanie r6znych wariantow | Przygotowanie informacji z otoczenia zewngtrznego przed-
realizacji celow sigbiorstwa, jak i wewngtrznego dla badanych obszarow
dziatania dotyczacych strategii i decyzji dlugookresowych
oraz krotkookresowych

3. Poréwnanie wariantéw i wybor Dostarczenie informacji o alternatywnych decyzjach. Anali-
wariantu najlepszego za alternatywnych dziatan

4. Wdrozenie wybranego wariantu Na przyktad przygotowanie szczegdtowych budzetow,

oraz kontrola realizacji decyzji poczynajac od budzetu sprzedazy, a konczac na bilansie,

rachunku wynikoéw i przeptywach srodkow pienieznych
pro forma, ktére sktadajg si¢ na budzet cato$ciowy zwany
budzetem gtownym. Analiza odchylen od planu i okreslenie
ich przyczyn

Zrodto: opracowanie wlasne.

Zgodnie z teorig perspektywy decydent, zanim zacznie ocenia¢ alternatywy
wyboru, najpierw dokonuje umystowej analizy sytuacji decyzji. Dokonuje on pro-
cesu ramowania ( framing), czyli ustalenia punktu odniesienia stanowigcego rozgra-
niczenie miedzy potencjalnymi zyskami a stratami. Punkt odniesienia moze by¢:

* Dbiezgcym stanem posiadania jednostki,
* wynikiem sposobu sformutowania problemu,
* wynikiem oczekiwan decydenta.

W fazie oceniania decydent dokonuje oceny wartosci i oceny szans. ,,Warto$cio-
wanie jest inne dla strat, a inne dla zyskow. Strata jest przez ludzi «odczuwanax
mocniej niz zysk tej samej wielkosci” [Tyszka 2010, s. 212], czyli wykazuja oni
awersj¢ do strat. Rozny jest rowniez stosunek ludzi do ryzyka w sferze zyskow
i w sferze strat. W przypadku zysku ludzie unikajg ryzyka, natomiast gdy chodzi
o straty, ujawniajg sktonno$¢ do podejmowania ryzyka. W przypadku oceny szans
dla bardzo niskich wartosci prawdopodobienstwa ludzie sa sktonni do ryzyka
w sferze zysku, natomiast w sferze strat wykazuja silng awersje.

W 2014 roku autorka przeprowadzita badanie, ktorego celem bylo m.in. prze-
analizowanie wplywu informacji ptynacych z rachunkowos$ci na podejmowanie de-
cyzji zarzadczych. Podjeto probe odpowiedzi na pytanie o sile efektu obramowania
w decyzjach zarzadczych oraz o warunki, w jakich ten efekt ulega modyfikacji.
Rezultaty zaprezentowano w publikacji [Gminska, Magier-t.akomy 2014]. Otrzy-
mane wyniki pokazaty, ze w przypadku pozytywnego obramowania nie uzyskano
replikacji klasycznych badan A. Tversky’ego i D. Kahnemana [1981], co moze wy-
nika¢ z indywidualnego nastawienia wobec sytuacji niepewnych, ryzykownych, tj.
nietolerancji na wieloznaczno$¢. Natomiast w przypadku podejmowania decyzji w
obramowaniu negatywnym uzyskano silny efekt ramy.
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Konkludujac wyniki badan, mozna stwierdzi¢, ze ,,oprocz merytorycznej in-
formacji, to mentalna reprezentacja, ktora specjalista rachunkowos$ci zarzadczej
przyjmuje na podstawie doswiadczenia, formalnych wtasnosci informacji oraz oso-
bowosciowego nastawienia determinuje wybor wariantu decyzyjnego” [Gminska,
Magier- Lakomy 2014, s. 88].

Innym aspektem psychologicznym podejmowania decyzji sg heurystyki i wyni-
kajace z ich stosowania bledy poznawcze. Opierajac si¢ na badaniach prowadzonych
w tym zakresie (m.in. [Kahneman 2011; De Bondt, Thaler 1985; Sikora 2013]), moz-
na stwierdzi¢, ze heurystyki wplywaja na racjonalno$¢ podejmowanych decyzji.
Wptyw heurystyk i btedow poznawczych na jakos$¢ informacji w procesie podejmo-
wania decyzji przedstawiono w tab. 4.

Tabela 4. Heurystyki i bledy poznawcze w procesie podejmowania decyzji

Etapy procesu podejmowania
decyzji
Sformutowanie celu Heurystyka dostepnosci, efekt swiezosci?, efekt obramowania

Heurystyki i bltedy poznawcze

Poszukiwanie informacji
Rozpoznanie wariantow 1 wybor Heurystyka reprezentatywno$ci, ztudzenie gracza®, heurystyka
optymalnego zakotwiczenia i dopasowania, ztudzenie kontroli¢, mentalne
ksiggowanie!, efekt utopionych kosztow*

Wdrozenie wybranego wariantu Efekt wstecznego my$lenia’
oraz kontrola realizacji decyzji

* Informacje odebrane niedawno sg lepiej pamigtane od tych, ktore odebrano wezeéniej; ° traktowa-
nie niezaleznych od siebie zdarzen losowych jako zdarzen zaleznych; © wierzenia we wlasng kontrole
nad rzeczami, na ktore z cala pewnos$cia nie mamy wptywu; ¢ W umysle cztowieka informacje o docho-
dach i wydatkach sa przypisywane do osobnych ,.kont mentalnych”, co powoduje, ze ludzie unikaja ich
wymiennego traktowania; ¢ ludzie majg sktonno$¢ do trzymania si¢ wezesniej podjetych decyzji nawet
w sytuacji, gdy okazaty si¢ one niekorzystne, jesli tylko byly zwigzane z poniesieniem duzych kosztow
lub ze znacznym wysitkiem; f Tendencja do oceniania przesztych wydarzen jako bardziej przewidywal-
nych, niz rzeczywiscie byly.

Zrodto: opracowanie wlasne.

Na podstawie wczes$niejszych rozwazan dotyczacych rachunkowos$ci zarzadczej
1 jej roli w procesie podejmowania decyzji, a takze psychologicznych aspektow po-
dejmowania decyzji mozna stwierdzi¢, ze myslenie heurystyczne towarzyszy kaz-
demu procesowi decyzyjnemu, co w przypadku rachunkowos$ci zarzadczej moze
mie¢ wptyw na jakos$¢ dostarczanych informacji zarzadczych.
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4. Zakonczenie

Nurt badan behawioralnych rozwija si¢ nie tylko w ekonomii, finansach, ale row-
niez w rachunkowosci. Celem artykutu bylo wykazanie zwiazku migdzy psycholo-
gicznymi aspektami podejmowania decyzji a rachunkowoscig zarzadczg. W $wietle
zaprezentowanych rozwazan mozna zauwazyc, ze istotnym behawioralnym deter-
minantem podejmowania decyzji jest sposob sformutowania problemu decyzyjnego.
W przypadku podejmowania decyzji bardzo wazne sa punkty odniesienia. To, co
wydaje si¢ zyskiem lub strata, jest zdeterminowane czesciowo przez oczekiwania
decydenta, a cze$ciowo przez biezacy stan jego posiadania. Te psychologiczne
aspekty podejmowania decyzji bedg zatem rzutowaly na jako$¢ informacji genero-
wanych przez rachunkowo$¢ zarzadcza. Z drugiej strony informacje przygotowane
przez specjalistow rachunkowosci zarzadczej, przedstawione w ten a nie inny spo-
sob, moga wywotywac okreslone decyzje.
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