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Wstęp

Rachunkowość jednostek gospodarczych i instytucji jest zorientowana na dostar-
czanie informacji zarówno wewnętrznym, jak i zewnętrznym użytkownikom. 
Informacje te dotyczą procesów gospodarczych i rezultatów działalności 
wykorzystywanych w dokonywaniu ocen i podejmowaniu decyzji. To czyni 
rachunkowość najważniejszym elementem systemu informacyjnego jednostek 
gospodarczych i instytucji.

Rachunkowość stanowi również podstawową bazę informacyjną dla control-
lingu. Rachunkowość ukierunkowana na controlling ma za zadanie informacyjne 
wspomaganie procesu podejmowania decyzji i oceny działalności poszczególnych 
jednostek organizacyjnych na poziomie całego przedsiębiorstwa czy instytucji. Ra-
chunkowość ukierunkowana na controlling zapewnia obsługę informacyjną wszyst-
kich funkcji zarządzania: planowania, organizowania, motywowania i kontrolowa-
nia.

Miejsce rachunkowości w systemie informacyjnym controllingu wynika z jej 
zadania, którym jest pomiar rezultatów działalności organizacji oraz jej ośrodków 
odpowiedzialności. Rezultaty tego pomiaru są prezentowane nie tylko w sprawo- 
zdaniach finansowych, ale także w wewnętrznych raportach sporządzanych okre-
sowo oraz na bieżąco według potrzeb. Jakość informacji dostarczanych przez ra-
chunkowość w dużym stopniu przesądza o skuteczności działań podejmowanych w 
ramach controllingu.

Problemom rachunkowości traktowanej jako system informacyjny controllingu 
jest poświęcony niniejszy zeszyt Prac Naukowych Uniwersytetu Ekonomicznego 
we Wrocławiu. Zawiera on artykuły naukowe dotyczące różnych etapów procesu 
informacyjnego rachunkowości. W części artykułów poruszono zagadnienia teore-
tyczne dotyczące koncepcji, zasad i procedur przetwarzania informacji w systemie 
rachunkowości, w części zaś zaprezentowano problemy i przykłady praktycznego 
prowadzenia rachunkowości ukierunkowanej na controlling w określonych jednost-
kach gospodarczych oraz instytucjach.

Pragniemy wyrazić nadzieję, że niniejszy tom będzie stanowić pewien przyczy-
nek do doskonalenia sposobu przetwarzania informacji w systemie rachunkowości, 
która jest podstawową bazą informacyjną dla controllingu w różnych organizacjach.

Edward Nowak, Marcin Kowalewski, Maria Nieplowicz
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Streszczenie: W ekonomii, finansach, a także rachunkowości rozwija się nurt badań beha-
wioralnych. Celem artykułu jest wykazanie związku między psychologicznymi aspektami 
podejmowania decyzji a rachunkowością zarządczą. W artykule podjęto próbę odpowiedzi 
na następujące pytania: Co, obok informacji płynących z rachunkowości zarządczej, wpły-
wa na podjęcie takiej a nie innej decyzji, czy tylko dostarczone informacje? Jaki wpływ na 
podejmowanie decyzji ma zachowanie osób związanych z pomiarem, jaki dokonuje się w 
rachunkowości zarządczej? Aby zrealizować cel, posłużono się metodą badawczą polegającą 
na analizie literatury przedmiotu, a także wykorzystano wcześniej przeprowadzone przez au-
torkę badania empiryczne. 

Słowa kluczowe: psychologia, podejmowanie decyzji, rachunkowość zarządcza.

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.

Człowiek ma silną potrzebę pewności – chce wierzyć,  
iż metoda, za pomocą której podejmuje decyzje, jest właściwa.  

W rzeczywistości woli podejmować „złą” decyzję i być pewnym, 
niż „dobrą” i być targanym wątpliwościami co do jej słuszności. 

Erich Fromm
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1.	 Wstęp

Złożoność dzisiejszego świata, a także szybkość zmian w nauce powodują, że 
współczesna wiedza rozwija się nie tylko w ramach tradycyjnych dyscyplin. Jej 
rozwój cechuje interdyscyplinarność. Wiele problemów naukowych jest studiowa-
nych w nowym kontekście. Przykładem jest rachunkowość. Wiele zagadnień próbu-
je się wyjaśnić, wykorzystując wiedzę z zakresu psychologii. Mówi się o tzw. ra-
chunkowości behawioralnej1, która ma na celu wyjaśnienie i przewidywanie 
zachowań ludzi we wszystkich możliwych kontekstach rachunkowości [Kutluk, 
Ersoy 2010]. Dotyczy to również rachunkowości zarządczej, której celem jest do-
starczanie informacji dla zarządzających. Jak pisze M. Nowak [2015, s. 160] „ra-
chunkowość zarządczą oraz rachunkowość behawioralną potraktować można jako 
„dwie strony tego samego medalu, [...] zaznaczyć należy, iż w przypadku rachunko-
wości zarządczej głównym przedmiotem badań będzie sam pomiar, jego systemy 
oraz podporzadkowanie ich działaniom zarządczym, w szczególności podejmowa-
niu decyzji, natomiast w odniesieniu do rachunkowości behawioralnej akcent poło-
żony będzie na zachowania związane z tymże pomiarem, przejawiane przez osoby 
dokonujące go, korzystające z niego, a także dostarczające mu niezbędnych danych”. 

Skoro rachunkowość zarządcza i rachunkowość behawioralna to „dwie strony 
tego samego medalu” pojawia się zatem pytanie, co, obok informacji płynących  
z rachunkowości zarządczej, wpływa na podjęcie takiej a nie innej decyzji, czy tyl-
ko dostarczone informacje? Jaki wpływ na podejmowanie decyzji ma zachowanie 
osób związanych z pomiarem, jaki dokonuje się w rachunkowości zarządczej? Próba 
odpowiedzi na postawione wyżej pytania jest celem tego artykułu. Aby zrealizować 
cel, posłużono się metodą badawczą polegającą na analizie literatury przedmiotu,  
a także wykorzystano wcześniej przeprowadzone przez autorkę badania empiryczne.

2.	 Normatywna i opisowa (behawioralna) teoria decyzji

Człowiek codziennie podejmuje różne decyzje zarówno w życiu prywatnym, jak i w 
rozwiązywaniu problemów związanych z pracą zawodową. Podejmowanie decyzji 
jest procesem dokonywania wyboru między alternatywami. Problematyką podej-
mowania decyzji zajmuje się dział nauki zwany teorią decyzji, która stanowi wspól-
ny obszar zainteresowań wielu różnych dziedzin, takich jak ekonomia, zarządzanie, 
psychologia, socjologia, filozofia, kognitywistyka, matematyka, statystyka, infor-
matyka czy medycyna.

Na gruncie ekonomii rozwinęło się podejście normatywne do rozwiązywania 
problemów decyzyjnych, początkowo w odniesieniu do wyborów w warunkach 

1	 Autorka niniejszego artykułu identyfikuje się z poglądami prezentowanymi przez M. Nowak 
[2015], że termin „rachunkowość behawioralna” jest wieloznaczny, budzący wątpliwości i nie do koń-
ca adekwatny w stosunku do tego, co i jak jest badane przez naukowców publikujących pozycje mające 
w tytule zwrot „rachunkowość behawioralna”.
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pewności, następnie w odniesieniu do wyborów w warunkach ryzyka i niepew-
ności. W klasycznej teorii ekonomii fundamentem decyzji i działań człowieka go-
spodarującego (homo economicus) jest wola dokonywania racjonalnych wyborów. 
Racjonalność decyzji determinuje strategia decyzyjna. „Racjonalna jednostka po-
dejmuje decyzje ekonomiczne w taki sposób, aby maksymalizować oczekiwane wy-
niki oraz kieruje się preferencjami, które spełniają określone warunki (np. spójności 
i stałości)” [Zaleśkiewicz 2015, s. 49].

Racjonalne podejmowanie decyzji w warunkach ryzyka początkowo opisywa-
ła teoria maksymalizacji wartości oczekiwanej. Według niej racjonalna jednostka, 
podejmując decyzje w warunkach ryzyka, maksymalizuje oczekiwaną wartość, 
definiowaną jako suma iloczynów wartości określonych zdarzeń i prawdopodo-
bieństw ich wystąpienia. Jednak teoria ta została zanegowana przez D. Bernoullie-
go, który twierdził, że należy maksymalizować nie oczekiwaną wartość, lecz ocze-
kiwaną użyteczność. Na bazie odkryć D. Bernoulliego w 1944 r. J. von Neumann  
i O. Morgenstern stworzyli teorię oczekiwanej użyteczności. Racjonalna jednostka, 
podejmując decyzje w warunkach ryzyka, kieruje się maksymalizacją oczekiwanej 
użyteczności, rozumianej jako suma iloczynów użyteczności określonych zdarzeń 
i prawdopodobieństw ich wystąpienia. Neumann i Morgenstern zaproponowali, by 
miarą oczekiwanej użyteczności były dwa czynniki: użyteczność danego dobra lub 
zjawiska oraz prawdopodobieństwo jego wystąpienia bądź otrzymania. Odrzucili 
oni zatem sposób oceny zjawisk za pomocą mierzenia ich wartości.

L. Savage 10 lat później dokonał modyfikacji teorii maksymalnej użyteczności. 
Wprowadził on pojęcie prawdopodobieństwa subiektywnego, umożliwiając stoso-
wanie tej teorii także w warunkach niepewności. W ten sposób powstał model mak-
symalizacji subiektywnie oczekiwanej użyteczności. Model ten jest oparty zarówno 
na subiektywnej interpretacji prawdopodobieństwa, jak i subiektywnej koncepcji 
użyteczności. Dzięki temu staje się jeszcze bardziej dopasowany do realnych sytu-
acji.

Powyższe rozważania pokazują, że kolejne teorie podejmowania decyzji coraz 
bardziej odchodziły od w pełni racjonalnego podejmowania decyzji. H. Simon w 
1956 r. zaproponował koncepcję ograniczonej racjonalności. „Dowiódł on, że wy-
dolność ludzkiego umysłu jest zbyt mała w stosunku do napotykanych problemów, 
aby można je było rozwiązywać w sposób racjonalny. Ludzie, napotykając różnego 
rodzaju ograniczenia czasowe i technologiczne, nie są w stanie uzyskać dostępu 
do wszystkich informacji istotnych dla danego problemu i nie są też zdolni do do-
kładnego przetwarzania tych informacji. Oznacza to, że są co najmniej racjonalni 
w sposób ograniczony” [Czerwonka, Gorlewski 2012, s. 13]. Koncepcja Simona, a 
także włączenie się psychologów do prac badawczych dotyczących rzeczywistych 
sposobów podejmowania decyzji przez ludzi [Edwards 1954] zapoczątkowały bada-
nia eksperymentalne nad procesem decyzyjnym, co skutkowało powstaniem beha-
wioralnej (opisowej) teorii decyzji.

Badanie behawioralnych aspektów podejmowania decyzji dotyczy m.in.: per-
cepcji sytuacji decyzyjnej oraz jej uwarunkowań, wpływu procesów pamięcio-
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wych, emocjonalnych i społecznych na decyzje, indywidualnych różnic istotnych 
w podejmowaniu decyzji, uwarunkowań awersji i tendencji do ryzyka, nastawień  
i uprzednich doświadczeń w podejmowaniu decyzji.

Jedną z najbardziej popularnych koncepcji behawioralnej teorii decyzji, opi-
sującą proces podejmowania decyzji, jest teoria perspektywy (prospect theory)  
D. Kahnemana i A. Tversky’ego [Kahneman, Tversky 1979]. Autorzy koncepcji nie 
odrzucili wprost behawioralnych założeń głównego nurtu ekonomii (założenie o ra-
cjonalności) i nie szukali zupełnie nowego podejścia, ale potraktowali je jako punkt 
wyjściowy i badali odchylenia od niego traktowane jako anomalie od racjonalności 
jako pewnego zachowania wzorcowego. Teoria perspektywy wyjaśnia podejmowa-
nie przez ludzi decyzji w warunkach ryzyka. Tłumaczy ona, jak i dlaczego zacho-
wanie ludzi odbiega od modelu oczekiwanej użyteczności. Wyodrębnia ona dwie 
fazy procesów decyzyjnych: fazę edytowania i fazę oceny „W fazie edytowania de-
cydent dokonuje umysłowej analizy sytuacji decyzji. Dokonuje tego przez poddanie 
jej rozmaitym operacjom. Do najczęściej stosowanych należą: kodowanie wyników, 
upraszczanie, oddzielanie i pomijanie” [Tyszka 2010, s. 211]. Faza oceny obejmuje 
ocenę wartości i ocenę szans. Według autorów tej koncepcji, podejmowanie decyzji 
jest w dużej mierze uwarunkowane przez tzw. efekt obramowania ( framing effect), 
a więc wpływ mentalnej reprezentacji problemu decyzyjnego na treść podejmowa-
nych decyzji [Nęcka, Orzechowski, Szymura 2012, s. 581]. Zatem preferencje decy-
dentów będą zależały od tego, jak zostanie sformułowany problem. W przypadku 
pozytywnego sformułowania problemu decyzyjnego, tzn. ujmowania go w katego-
riach zysków, decydenci ujawniają tendencję do wyboru wariantu z wynikiem pew-
nym, nieobciążonym ryzykiem z jednoczesnym unikaniem wariantu niepewnego, 
ryzykownego. Gdy zaś problem zostanie sformułowany w sposób negatywny, to 
znaczy wskazujący na możliwe straty, ludzie częściej przejawiają skłonność do pod-
jęcia decyzji bardziej ryzykownej kosztem rezygnacji z opcji pewnej. 

Twórcy teorii perspektywy opisali także wiele heurystyk, z których człowiek 
korzysta przy dokonywaniu oceny sytuacji decyzyjnej. Heurystyki są to „strategie 
poznawcze lub intuicje płynące z praktyki, często stosowane jako skróty myślowe 
w rozwiązywaniu złożonych zadań wymagających wnioskowania” [Zimbardo, Ger-
rig 2012, s. 346]. Stosowanie heurystyk jest bardzo przydatne, ponieważ pozwala 
funkcjonować w złożonym otoczeniu [Gigerenzer, Brighton 2009], wiąże się jednak  
z ryzykiem popełnienia błędu. W tab. 1 zaprezentowano główne heurystyki oraz 
wywołane przez nie błędy poznawcze, które zostały eksperymentalnie potwierdzo-
ne i zinterpretowane w badaniach D. Kahnemana i A. Tversky’ego. 



Psychologiczne aspekty podejmowania decyzji a rachunkowość zarządcza� 209

Tabela 1. Heurystyki i błędy poznawcze

Heurystyka Opis Błędy poznawcze
Dostępności 
(availability heuristic)

Polega na opieraniu ocen na informacji, która 
jest łatwo dostępna w pamięci. Ma dwie 
składowe: względną łatwość wydobywania 
informacji z pamięci oraz zawartość wspo-
mnień, które są łatwe do wydobycia. Na sądy 
wpływają zatem czynniki łatwo ulegające 
przypomnieniu

•• Efekt pewności wstecznej
•• Efekt świeżości
•• Efekt subaddytywności
•• Błąd konfirmacji

Reprezentatywności 
(representativeness 
heuristic)

Polega na kierowaniu się tym, czy dany 
obiekt lub zdarzenie jest charakterystycznym 
egzemplarzem szerszej klasy obiektów lub 
zdarzeń

•• Złudzenie hazardzisty
•• Złudzenie koniunkcji
•• Błąd alternatyw

Zakotwiczenia i do-
stosowania (ancho-
ring and adjustment 
heuristic)

Polega na ocenianiu prawdopodobnej 
wartości danego zdarzenia lub skutku na 
podstawie jakiegoś punktu odniesienia, czyli 
tzw. kotwicy

•• Efekt pierwszeństwa
•• Efekt halo (efekt aureoli)
•• Efekt skupienia

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

„Kierując się poglądami Kahnemana i Tversky’ego, naukowcy zasugerowali, że 
u ludzi wykształcił się adaptacyjny zestaw narzędzi: repertuar „szybkich i oszczęd-
nych” heurystyk, prowadzących do ocen, które są przeważnie poprawne” [Nęcka, 
Orzechowski, Szymura 2012, s. 355]. Badania w tym zakresie są prowadzone m.in. 
przez niemieckiego psychologa G. Gigerenzera, który w swoich pracach opisuje 
wiele różnych heurystyk [Gigerenzer, Brighton 2008, s. 130], do których można 
zaliczyć np. heurystykę rozpoznawania, heurystykę „wybierz najlepszy” czy heu-
rystykę płynności.

Celem stosowania heurystyk „jest efektywne radzenie sobie ze złożonością in-
formacji przy występujących ograniczeniach zasobów, jakimi są czas, możliwość 
zbierania i przetwarzania informacji oraz umiejętność ich interpretacji” [Zieliński 
2012, s. 137]. Heurystyczne przetwarzanie często dostarcza prawidłowych ocen, 
głównie w przypadku prostych decyzji, jednak w odniesieniu do bardziej złożonych 
problemów decyzyjnych prowadzi do błędów. Świadomość i kontrola występowania 
błędów pozwala na zastosowanie mechanizmów umożliwiających unikanie popeł-
niania ich i ich ograniczenie w procesach wnioskowania. Należy zatem przy podej-
mowaniu decyzji połączyć heurystyczne przetwarzanie z analitycznym myśleniem. 

3.	 Rachunkowość zarządcza w procesie podejmowania decyzji  
a psychologia

Sprawne zarządzanie jednostkami gospodarczymi wymaga ciągłego podejmowania 
różnorodnych decyzji ekonomicznych. Opierając się na podejściu systemowym, 
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można określić proces decyzyjny jako dokonywanie nielosowych wyborów przy-
szłego działania. Punkt wyjścia procesu decyzyjnego stanowi prawidłowe rozpo-
znanie i sformułowanie problemu decyzyjnego. Przesądza to o powodzeniu całego 
procesu decyzyjnego. Ważna jest zatem analiza problemu, która pozwoli ustalić in-
formacje niezbędne do podjęcia określonej decyzji. Wobec tego pochodną proble-
mów decyzyjnych są potrzeby informacyjne. Zakres potrzebnych informacji jest 
różny w zależności od poziomu zarządzania oraz rodzaju problemu decyzyjnego. 
Do zapewnienia odpowiednich informacji niezbędny jest właściwie zorganizowany 
system informacji. Takim systemem jest m.in. rachunkowość, a w szczególności 
rachunkowość zarządcza, która wspomaga kierowników różnych szczebli w plano-
waniu, podejmowaniu decyzji oraz kontroli działalności, a tym samym w osiąganiu 
celów. Należy podkreślić, że rachunkowość zarządcza obejmuje nie tylko proces 
dostarczania informacji dla systemu zarządzania, „lecz także przygotowanie wa-
riantów decyzyjnych ze wskazaniem na wariant optymalny” [Kiziukiewicz 2003,  
s. 31], co umożliwia zarządzającym podjęcie decyzji bez konieczności przeprowa-
dzania rachunku decyzyjnego we własnym zakresie. Informacje pochodzące z sys-
temu rachunkowości zarządczej są wykorzystywane w procesie zarządzania przed-
siębiorstwem przy realizacji funkcji zarządzania na różnych szczeblach zarządzania 
(tab. 2 i 3).

Tabela 2. Rola rachunkowości zarządczej w procesie zarządzania

Funkcje zarządzania Rola rachunkowości zarządczej
Planowanie Informacje do ustalenia realnych celów oraz zadań działalności przedsię-

biorstwa (np. budżety jako finansowa reprezentacja planu)
Organizowanie 
i koordynowanie

Informacje do podjęcia odpowiednich przedsięwzięć, zapewniających 
realizację zadań wynikających z postawionych celów

Motywowanie Informacje do budowy systemu mierników i kryteriów ocen oraz systemu 
bodźców sprzężonych z celami i zadaniami przedsiębiorstwa

Kontrola Informacje do pomiaru i oceny stopnia osiągnięcia wyznaczonych celów 
i zadań (raporty wewnętrzne o dokonaniach, aktualne rezultaty a budżety, 
informacje o odchyleniach)

Źródło: opracowanie własne.

Umiejętne wykorzystanie informacji płynącej z rachunkowości zarządczej (wy-
miar subiektywny) oraz jej wysoka wiarygodność (wymiar obiektywny) stanowią 
podstawę decyzji ekonomicznych, gdyż umożliwiają opracowanie rzetelnych al-
ternatyw wariantów decyzyjnych. „Jednakże obok wymiaru subiektywnego oraz 
obiektywnego informacji coraz częściej w teoretycznych analizach procesu decy-
zyjnego podkreśla się systematyczną tendencyjność w wykorzystywaniu informa-
cji, nie wynikającą z subiektywnego nastawienia użytkownika ani z obiektywnego 
charakteru informacji, lecz z własności umysłu ludzkiego” [Gmińska, Magier-Ła-
komy 2014, s. 80]. Chodzi tu m.in. o przedstawioną w poprzednim punkcie teorię 
perspektywy, a także heurystyki i wynikające z ich stosowania błędy poznawcze.
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Tabela 3. Rola rachunkowości zarządczej w procesie podejmowania decyzji
Etapy procesu podejmowania decyzji Rola rachunkowości zarządczej
1. Identyfikacja celu firmy Przygotowanie informacji do ustalenia celów przedsiębior-

stwa i ich skwantyfikowania (np. zaktualizowana wartość 
przyszłych wpływów pieniężnych netto – tzw. NPV) 

2. Poszukiwanie różnych wariantów 
realizacji celów 

Przygotowanie informacji z otoczenia zewnętrznego przed-
siębiorstwa, jak i wewnętrznego dla badanych obszarów 
działania dotyczących strategii i decyzji długookresowych 
oraz krótkookresowych

3. Porównanie wariantów i wybór 
wariantu najlepszego

Dostarczenie informacji o alternatywnych decyzjach. Anali-
za alternatywnych działań

4. Wdrożenie wybranego wariantu 
oraz kontrola realizacji decyzji

Na przykład przygotowanie szczegółowych budżetów, 
poczynając od budżetu sprzedaży, a kończąc na bilansie, 
rachunku wyników i przepływach środków pieniężnych 
pro forma, które składają się na budżet całościowy zwany 
budżetem głównym. Analiza odchyleń od planu i określenie 
ich przyczyn

Źródło: opracowanie własne.

Zgodnie z teorią perspektywy decydent, zanim zacznie oceniać alternatywy 
wyboru, najpierw dokonuje umysłowej analizy sytuacji decyzji. Dokonuje on pro-
cesu ramowania ( framing), czyli ustalenia punktu odniesienia stanowiącego rozgra-
niczenie między potencjalnymi zyskami a stratami. Punkt odniesienia może być:
•• bieżącym stanem posiadania jednostki,
•• wynikiem sposobu sformułowania problemu,
•• wynikiem oczekiwań decydenta.

W fazie oceniania decydent dokonuje oceny wartości i oceny szans. „Wartościo-
wanie jest inne dla strat, a inne dla zysków. Strata jest przez ludzi «odczuwana» 
mocniej niż zysk tej samej wielkości” [Tyszka 2010, s. 212], czyli wykazują oni 
awersję do strat. Różny jest również stosunek ludzi do ryzyka w sferze zysków  
i w sferze strat. W przypadku zysku ludzie unikają ryzyka, natomiast gdy chodzi  
o straty, ujawniają skłonność do podejmowania ryzyka. W przypadku oceny szans 
dla bardzo niskich wartości prawdopodobieństwa ludzie są skłonni do ryzyka  
w sferze zysku, natomiast w sferze strat wykazują silną awersję. 

W 2014 roku autorka przeprowadziła badanie, którego celem było m.in. prze-
analizowanie wpływu informacji płynących z rachunkowości na podejmowanie de-
cyzji zarządczych. Podjęto próbę odpowiedzi na pytanie o siłę efektu obramowania 
w decyzjach zarządczych oraz o warunki, w jakich ten efekt ulega modyfikacji. 
Rezultaty zaprezentowano w publikacji [Gmińska, Magier-Łakomy 2014]. Otrzy-
mane wyniki pokazały, że w przypadku pozytywnego obramowania nie uzyskano 
replikacji klasycznych badań A. Tversky’ego i D. Kahnemana [1981], co może wy-
nikać z indywidualnego nastawienia wobec sytuacji niepewnych, ryzykownych, tj. 
nietolerancji na wieloznaczność. Natomiast w przypadku podejmowania decyzji w 
obramowaniu negatywnym uzyskano silny efekt ramy.
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Konkludując wyniki badań, można stwierdzić, że „oprócz merytorycznej in-
formacji, to mentalna reprezentacja, którą specjalista rachunkowości zarządczej 
przyjmuje na podstawie doświadczenia, formalnych własności informacji oraz oso-
bowościowego nastawienia determinuje wybór wariantu decyzyjnego” [Gmińska, 
Magier- Łakomy 2014, s. 88].

Innym aspektem psychologicznym podejmowania decyzji są heurystyki i wyni-
kające z ich stosowania błędy poznawcze. Opierając się na badaniach prowadzonych 
w tym zakresie (m.in. [Kahneman 2011; De Bondt, Thaler 1985; Sikora 2013]), moż-
na stwierdzić, że heurystyki wpływają na racjonalność podejmowanych decyzji. 
Wpływ heurystyk i błędów poznawczych na jakość informacji w procesie podejmo-
wania decyzji przedstawiono w tab. 4. 

Tabela 4. Heurystyki i błędy poznawcze w procesie podejmowania decyzji

Etapy procesu podejmowania 
decyzji Heurystyki i błędy poznawcze

Sformułowanie celu Heurystyka dostępności, efekt świeżościa, efekt obramowania
Poszukiwanie informacji
Rozpoznanie wariantów i wybór 
optymalnego

Heurystyka reprezentatywności, złudzenie graczab, heurystyka 
zakotwiczenia i dopasowania, złudzenie kontrolic, mentalne 
księgowanied, efekt utopionych kosztówe

Wdrożenie wybranego wariantu 
oraz kontrola realizacji decyzji

Efekt wstecznego myśleniaf

a Informacje odebrane niedawno są lepiej pamiętane od tych, które odebrano wcześniej; b traktowa-
nie niezależnych od siebie zdarzeń losowych jako zdarzeń zależnych; c wierzenia we własną kontrolę 
nad rzeczami, na które z całą pewnością nie mamy wpływu; d W umyśle człowieka informacje o docho-
dach i wydatkach są przypisywane do osobnych „kont mentalnych”, co powoduje, że ludzie unikają ich 
wymiennego traktowania; e ludzie mają skłonność do trzymania się wcześniej podjętych decyzji nawet 
w sytuacji, gdy okazały się one niekorzystne, jeśli tylko były związane z poniesieniem dużych kosztów 
lub ze znacznym wysiłkiem; f Tendencja do oceniania przeszłych wydarzeń jako bardziej przewidywal-
nych, niż rzeczywiście były.

Źródło: opracowanie własne.

Na podstawie wcześniejszych rozważań dotyczących rachunkowości zarządczej 
i jej roli w procesie podejmowania decyzji, a także psychologicznych aspektów po-
dejmowania decyzji można stwierdzić, że myślenie heurystyczne towarzyszy każ-
demu procesowi decyzyjnemu, co w przypadku rachunkowości zarządczej może 
mieć wpływ na jakość dostarczanych informacji zarządczych.
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4.	 Zakończenie

Nurt badań behawioralnych rozwija się nie tylko w ekonomii, finansach, ale rów-
nież w rachunkowości. Celem artykułu było wykazanie związku między psycholo-
gicznymi aspektami podejmowania decyzji a rachunkowością zarządczą. W świetle 
zaprezentowanych rozważań można zauważyć, że istotnym behawioralnym deter-
minantem podejmowania decyzji jest sposób sformułowania problemu decyzyjnego. 
W przypadku podejmowania decyzji bardzo ważne są punkty odniesienia. To, co 
wydaje się zyskiem lub stratą, jest zdeterminowane częściowo przez oczekiwania 
decydenta, a częściowo przez bieżący stan jego posiadania. Te psychologiczne 
aspekty podejmowania decyzji będą zatem rzutowały na jakość informacji genero-
wanych przez rachunkowość zarządczą. Z drugiej strony informacje przygotowane 
przez specjalistów rachunkowości zarządczej, przedstawione w ten a nie inny spo-
sób, mogą wywoływać określone decyzje.
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