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 ASPEKTY BEHAWIORALNE 
 W RACHUNKOWOŚCI ZARZĄDCZEJ 

Streszczenie: Obecnie rozwój nauki, w tym również rachunkowości, nie jest możliwy bez po-
wiązania między różnymi dyscyplinami naukowymi. Wyjaśnienie wielu zagadnień z zakresu 
ekonomii, finansów czy rachunkowości wymaga dziś zastosowania dorobku innych nauk, m.in. 
psychologii. Włączenie zagadnień psychologicznych do rachunkowości spowodowało powstanie 
„rachunkowości behawioralnej”. Celem artykułu jest wskazanie aspektów behawioralnych w ra-
chunkowości zarządczej. Wykorzystane metody badawcze obejmują analizę pojęć oraz syntezę 
studiów literaturowych zagranicznych i krajowych publikacji z zakresu „rachunkowości behawio-
ralnej”. W świetle zaprezentowanych rozważań można zauważyć, że obszar badań behawioral-
nych w rachunkowości zarządczej obejmuje szeroki zakres problemów. Dotyczą one m.in. takich 
zagadnień, jak budżetowanie, informacja, podejmowanie decyzji, kontrola.  

Słowa kluczowe: rachunkowość behawioralna, rachunkowość zarządcza, psychologia eko-
nomiczna. 
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1. Wstęp 

Obecnie rozwój nauki, w tym również rachunkowości, nie jest możliwy bez po-
wiązania między różnymi dyscyplinami naukowymi. W naukach ekonomicznych 
dla wyjaśnienia wielu zagadnień wykorzystuje się dorobek psychologii. Zostaje 
wyodrębniony nurt ekonomii behawioralnej. Osiągnięcia psychologii wykorzystują 
finanse m.in. do rozważań nad zachowaniami rynków finansowych. W rachunko-
wości wyodrębnia się nurt „rachunkowości behawioralnej”, która ma na celu wyja-
śnienie i przewidywanie zachowań ludzi we wszystkich możliwych kontekstach 
rachunkowości (zob. np. [Trotman 2011; Kutluk, Ersoy 2010]).  

Celem artykułu jest wskazanie aspektów behawioralnych w rachunkowości za-
rządczej. Wykorzystane metody badawcze obejmują analizę pojęć oraz syntezę 
studiów literaturowych zagranicznych i krajowych publikacji z zakresu „rachun-
kowości behawioralnej”. 
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2. Ekonomia behawioralna, finanse behawioralne 

Choć związki ekonomii z psychologią sięgają ostatnich dekad XIX wieku, to jed-
nak rozwój nurtu behawioralnego w ekonomii następuje od lat 50. XX wieku. Mó-
wi się o tzw. starej ekonomii behawioralnej, której przedstawicielem jest m.in. 
H. Simon. Zaproponował on w 1956 r. koncepcję ograniczonej racjonalności. „Do-
wiódł on, że wydolność ludzkiego umysłu jest zbyt mała w stosunku do napotyka-
nych problemów, aby można je było rozwiązywać w sposób racjonalny. Ludzie, 
napotykając różnego rodzaju ograniczenia czasowe i technologiczne, nie są w sta-
nie uzyskać dostępu do wszystkich informacji istotnych dla danego problemu i nie 
są też zdolni do dokładnego przetwarzania tych informacji. Oznacza to, że są co 
najmniej racjonalni w sposób ograniczony” [Czerwonka, Gorlewski 2012, s. 13].  

W połowie lat 70. XX wieku następuje rozwój tzw. nowej ekonomii behawioral-
nej. Za jej twórców uważa się amerykańskich naukowców A. Tversky’ego i D. Kah-
nemana, którzy właśnie w latach 70. opublikowali serię artykułów [Kahneman, Tver-
sky 1974, 1979] wprowadzających do ekonomii nowo powstały dział psychologii – 
tzw. badania o behawioralnym podejmowaniu decyzji. Nie odrzucili oni wprost beha-
wioralnych założeń głównego nurtu ekonomii (założenie o racjonalności) i nie szukali 
zupełnie nowego podejścia, ale potraktowali je jako punkt wyjściowy i badali odchyle-
nia od niego, traktowane jako anomalie od racjonalności jako pewnego zachowania 
wzorcowego. Stworzyli teorię perspektywy, tłumaczącą podejmowanie przez ludzi de-
cyzji w warunkach ryzyka. Stała się ona sednem teorii finansów behawioralnych. Wy-
jaśnia ona, jak i dlaczego zachowanie ludzi odbiega od modelu oczekiwanej użytecz-
ności. Składa się z dwóch głównych części: pierwsza dotyczy użyteczności, druga na-
tomiast prawdopodobieństw. Teoria perspektywy opiera się na odkryciu tzw. efektu 
obramowania (framing effect), a więc wpływu mentalnej reprezentacji problemu decy-
zyjnego na treść podejmowanych decyzji [Nęcka, Orzechowski, Szymura 2008, 
s. 581]. Przewiduje, że preferencje decydentów będą zależały od tego, jak zostanie 
sformułowany problem. Jeśli punkt odniesienia dobierze się w taki sposób, że wynik 
podjętej decyzji odczuwany będzie jako zysk, decydent wykaże awersję do ryzyka. Je-
śli natomiast punkt odniesienia przyjmie się tak, że wynik podjętej decyzji odczuwany 
będzie jako strata, decydent wykaże skłonność do ryzyka. Okazuje się zatem, że gdy 
trzeba podjąć jakieś ryzyko czy też dokonać wyboru w warunkach niepewności, bar-
dzo istotny jest sposób przedstawienia informacji.  

Innymi ważnymi osiągnięciami ekonomii behawioralnej są: 
1) sformułowanie efektu posiadania (ludzie wyżej cenią dany obiekt, kiedy 

znajduje się on już w ich posiadaniu, niż wówczas, gdy nim nie dysponują), 
2) teoria dyskontowania hiperbolicznego (opisująca tendencję, zgodnie z którą wcześ-

niejsze zyski są przedkładane nad późniejsze tym silniej, im bliższe są chwili obecnej), 
3) badania w zakresie roli emocji w podejmowaniu decyzji i dokonywaniu są-

dów (modelowanie emocji umożliwia wyjaśnienie takich zjawisk, jak problemy 
samokontroli, konflikty wewnętrzne czy skłonność do hazardu). 
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Ekonomia behawioralna wywarła duży wpływ na badania dotyczące finansów. 
Na jej gruncie wyrosły finanse behawioralne, które do rozważań nad zachowania-
mi rynków finansowych oraz ich uczestników włączają zagadnienia psychologicz-
ne, społeczne i antropologiczne (zob. np. [Cieślak 2003; Zielonka 2003; De Bondt i 
in. 2008]). Definiowane są jako „analiza psychologicznych aspektów zachowań 
inwestorów przy podejmowaniu decyzji inwestycyjnych oraz wpływ tych aspektów 
na zachowanie rynków inwestorów” [Czerwonka, Gorlewski 2012, s. 40].  

W literaturze dotyczącej finansów behawioralnych wyodrębnia się dwa nurty 
badawcze: analizę zachowań inwestorów i analizę zachowań rynku kapitałowego. 
Pierwszy obejmuje badania zachowania jednostek na rynku, poznawczych i emo-
cjonalnych aspektów preferencji oraz działań inwestorów z uwzględnieniem teorii 
perspektywy, efektu predyspozycji, zniekształceń poznawczych. Drugi dotyczy ba-
dania anomalii występujących na rynkach kapitałowych. 

Finanse behawioralne próbują zatem wyjaśnić rozumienie schematów myślo-
wych, które towarzyszą inwestorom przy podejmowaniu decyzji inwestycyjnych. 

3. Rozwój „rachunkowości behawioralnej”  

Nurt behawioralny rozwija się również w rachunkowości. Najstarsze podejście do 
„rachunkowości behawioralnej” stanowią prace badawcze w zakresie rachunkowo-
ści zarządczej. Początki sięgają lat 50. XX wieku, kiedy to Argyris [1952] poruszył 
w swojej publikacji zagadnienie wpływu budżetu na człowieka. W 1960 r. powsta-
ją prace takich autorów, jak Stedry [1960] i Devine [1960]. Kontynuują oni bada-
nia w tym obszarze. W roku 1966 E.H. Caplan porównuje założenie tradycyjnej 
teorii rachunkowości zarządczej z nowoczesnymi teoriami organizacji w celu wy-
kazania, że „zrozumienie teorii behawioralnej ma znaczenie dla rozwoju teorii i 
praktyki rachunkowości zarządczej” [Caplan 1966, s. 496]. 

W rachunkowości finansowej rozwój badań behawioralnych na szeroką skalę 
następuje w latach 70. XX wieku. W 1976 r. powstaje pierwszy numer „Rachun-
kowości, Organizacji i Społeczeństwa”, pod redakcją A. Hopwood. W 1981 r. zostaje 
powołana przy American Accounting Association sekcja The Accounting, Behav-
ior and Organizations Interest Section. Kilka lat później, w 1989 r., sekcja ta powo-
łuje do życia nowe czasopismo, „Behavioral Research in Accounting”. 

W roku 2001 Meyer i Rigsby [2001, s. 253-278] oraz w 2010 r. Kutluk i Ersoy 
[2010] przeprowadzili analizę publikowanych artykułów w „Behavioral Research in 
Accounting” pod kątem treści, metod badawczych, autorów. Pierwsza wymieniona 
publikacja analizuje lata 1989-1998, następna dotyczy lat 1999-2008. Analiza zawarto-
ści 106 artykułów, które opublikowano w okresie 1999-2008 w „Behavioral Research 
in Accounting”, pokazuje, że największa liczba artykułów dotyczyła audytu (32). Na 
drugim miejscu znalazły się artykuły z obszaru kontroli zarządczej (29), a na trzecim – 
przetwarzania informacji w rachunkowości finansowej (21). Szczegółową analizę za-
wartości artykułów w podziale na badane obszary przestawia tab. 1. 
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Tabela 1. Klasyfikacja artykułów w zależności od zawartości 

Rok Badane obszary 1999 2000 2001 2002 2003 2004 2005 2006 2007 2008 Ogółem 

Kontrola zarządcza 1 3 4 4 2 2 3 3 2 5 29 
Przetwarzanie informacji 
w rachunkowości finansowej 3 1 1 2 1 1 3 2 4 3 21 
Audyt 2 5 4 3 2 4 1 4 5 2 32 
Socjologia organizacyjna  0 1 1 1 0 0 1 0 0 0 4 
BAR∗  0 0 2 0 0 1 0 0 0 0 3 
Etyka 0 1 0 1 1 0 0 1 2 1 7 
Badania rachunkowości/ 
/metody badawcze  0 0 0 0 0 0 2 3 0 1 6 
Inne  1 0 0 0 0 0 1 0 0 2 4 
Razem 7 11 12 11 6 8 11 13 13 14 106 
∗ Behavioral Accounting Research. 

Źródło: [Kutluk, Ersoy 2010, s. 3171-3198]. 

Analizując metody badawcze, autorzy wymienili cztery grupy metod: 
1) eksperyment, 
2) ankieta lub wywiad, 
3) artykuł teoretyczny, 
4) przegląd literatury. 
Najpowszechniejszą metodę stanowił eksperyment, który został użyty w 61 ar-

tykułach. Ankieta lub wywiad były stosowane w 34 artykułach. Pięć artykułów by-
ło teoretycznych, sześć – związanych z przeglądem literatury. Szczegółową analizę 
zastosowanych metod w podziale na badane obszary przedstawia tab. 2. 

Tabela 2. Zastosowane metody badawcze 

Metody Badane obszary eksperyment ankieta/wywiad teoretyczna przegląd literatury Ogółem 

Kontrola zarządcza 12 17 0 0 29 
Przetwarzanie informacji 
w rachunkowości finansowej 17 3 1 0 21 
Audyt 23 8 1 0 32 
Socjologia organizacyjna  1 1 0 2 4 
BAR  0 0 0 3 3 
Etyka 4 3 0 0 7 
Badania rachunkowości/ 
/metody badawcze  1 1 3 1 6 
Inne  3 1 0 0 4 
Razem 61 34 5 6 106 

Źródło: [Kutluk, Ersoy 2010, s. 3171-3198]. 

Dodatkowo autorzy zbadali, kto był podmiotem badań eksperymentalnych oraz 
badań przeprowadzonych w formie ankiety/wywiadu. Wyniki przeprowadzonej 
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analizy przedstawia tab. 3. Jak widać, najczęściej podmiotem badań byli studenci 
studiów licencjackich i audytorzy. Oddzielna analiza artykułów opartych na bada-
niach eksperymentalnych i artykułów wykorzystujących ankietę/wywiad pokazuje, 
że w przypadku badań eksperymentalnych podmiotem byli przede wszystkim stu-
denci studiów licencjackich, natomiast w ankietach/wywiadach – księgowi/biegli 
rewidenci, na drugim miejscu zaś audytorzy i zarządzający. 

Tabela 3. Rodzaj podmiotów w badaniach eksperymentalnych i ankietach/wywiadach 

Wyszczególnienie Audytorzy Księgowi/ 
/biegli rewidenci Zarządzający Studenci 

MBA 
Studenci studiów 

licencjackich Inne 

Eksperyment 19 7 1 11 27 2 
Ankieta/wywiad  10 12 10 0 2 4 
Ogółem  29 19 11 11 29 6 

Źródło: [Kutluk, Ersoy 2010, s. 3171-3198]. 

Z analizy treści publikowanych artykułów wynika, że tematyka badań dotyczyła: 
– w obszarze kontroli zarządczej – m.in.: udziału w procesie budżetowania i 

wpływu tego procesu na zachowania organizacyjne, podejmowania decyzji, 
– w obszarze przetwarzania informacji w rachunkowości finansowej – decyzji 

budżetowania kapitałowego, decyzji inwestora, kosztu informacji, 
– w obszarze audytu – podejmowania decyzji przez audytorów, ich umiejętności, 

osądów, poznawczych aspektów planowania audytu, 
– w obszarze etyki – rozpoznawania i rozwiązywania dylematów etycznych. 

Wyniki analizy przeprowadzonej przez Meyera i Rigsby’ego są podobne za-
równo w kwestii treści, jak i stosowanych metod badawczych. 

Kutluk i Ersoy, dokonując analizy publikacji, stwierdzili, że większość z nich 
jest autorstwa naukowców pochodzących z USA (w dalszej kolejności znaleźli się 
naukowcy z Australii i Kanady). 

Badania behawioralne w rachunkowości nie stanowią jednolitej grupy. Brin-
berg i Shields [1989, s. 26] wymieniają pięć obszarów badawczych w rachunkowo-
ści behawioralnej, które określili mianem szkół. Są to: 
– kontrola zarządcza (managerial control), 
– przetwarzanie informacji w rachunkowości finansowej (accounting information 

processing),  
– projektowanie systemu informacyjnego rachunkowości (accounting informa-

tion system design),  
– audyt (auditing research),  
– socjologia organizacyjna (organizational sociology). 

W Polsce jest niewiele publikacji uwzględniających nurt behawioralny w ra-
chunkowości. Problematykę „rachunkowości behawioralnej” poruszają w swoich 
pracach m.in. D. Dobija, M. Kucharczyk [2009], M. Nowak [2009], M. Bąk 
[2011], P. Kabalski [2012], N. Artienwicz [2013]. 
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4. Problemy behawioralne w rachunkowości zarządczej 

Rachunkowość jest podstawowym systemem informacji ekonomicznej przedsię-
biorstwa. Biorąc pod uwagę dwa podsystemy rachunkowości: rachunkowość finan-
sową i rachunkowość zarządczą, można stwierdzić, że zakres „rachunkowości be-
hawioralnej” jest dość szeroki. Może obejmować wpływ zachowania człowieka w 
zakresie projektowania, budowy i wykorzystania systemu rachunkowości oraz 
wpływ formy i treści informacji rachunkowych na zachowania ludzi. 

Do rozwoju badań behawioralnych w rachunkowości zarządczej przyczyniły 
się według Birnberga, Lufta, Shieldsa [2007, s. 113-137]: 

1) teorie psychologii motywacji: teoria poziomu aspiracji, teoria wyznaczania 
celów, teoria dysonansu poznawczego, teoria sprawiedliwości organizacyjnej, teo-
ria atrybucji i teoria dopasowania człowiek–środowisko;  

2) teorie psychologii społecznej: teoria roli, teoria porównań społecznych i teo-
ria tożsamości społecznej;  

3) teorie psychologii poznawczej: behawioralna teoria decyzji (ocena probabi-
listyczna, heurystyki i obciążenia, teoria perspektywy i efekt obramowania, heury-
styka wyszukiwania, probabilistyczny funkcjonalizm), ocena i podejmowanie de-
cyzji (modele mentalne). 

Badania behawioralne w obszarze rachunkowości zarządczej dotyczą głównie 
takich zagadnień, jak: 

1) budżetowanie, 
2) zarządzanie wydajnością i nagrody, 
3) informacja i podejmowanie decyzji. 
Najstarszym i najszerszym problemem behawioralnym w dziedzinie rachunkowo-

ści zarządczej jest proces budżetowania. Rozpatrywane są w tym względzie: udział w 
procesie budżetowania, skutki motywacji, styl przywództwa i „luz budżetowy”, który 
oznacza umyślne zaniżanie przychodów lub zawyżanie kosztów w budżecie. Pierwszy 
obszar dotyczy udziału w procesie budżetowania i wpływu tego procesu na zachowa-
nia organizacyjne (np. [Dunk 1989]). Według Brownella i McInnesa [1986] budżeto-
wanie partycypacyjne zwiększa wyniki w następstwie dodatniego wpływu na motywa-
cję. Wśród teorii wykorzystanych do badania motywacji w organizacjach najczęściej 
jest używana teoria wyznaczania celów (goal setting theory). Drugi obszar w odniesie-
niu do procesu budżetowania to styl przywództwa. Badania w tej dziedzinie dotyczą 
m.in. wykorzystania teorii roli do zbadania roli presji budżetowej wywołanej przez 
przełożonych (np. [Hopwood 1972]). Trzeci obszar, który może być uznany w kwestii 
budżetu partycypacyjnego, polega na tworzeniu „luzu budżetowego” (np. [Onsi 
1973]). W tym aspekcie bada się np. skłonności do tworzenia luzu budżetowego w za-
leżności od systemu budżetowania i kontekstu technicznego. 

Kolejnym problemem behawioralnym w rachunkowości zarządczej jest zarządza-
nie wydajnością i przyznawanie nagród (np. [Luft 1994]). W tym zakresie badania do-
tyczą np. czynników zależnych, wewnętrznych lub zewnętrznych organizacji, przy-
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czyniających się do wyjaśnienia oceny skuteczności działów organizacyjnych, interak-
cji między niepewnością środowiska i oceną stylu pracy. Generalnie zachęty pieniężne 
są wykorzystywane do motywowania osób i wywołania większego wysiłku. Według 
Awasthi i Pratta [1990] percepcyjne zróżnicowanie wpływa na wydajność decydenta. 
Ważne są cechy poznawcze dla oceny działania i dla systemu nagród. 

Trzecia kwestia dotyczy informacji i podejmowania decyzji oraz zagadnień 
związanych z prezentacją informacji (np. [Riahi-Belkaoui 2002]). Badania dotyczą 
np. wykorzystania fiksacji funkcjonalnej w analizie warunków, w których decydent 
nie jest już w stanie dostosować procesu decyzyjnego do zmiany procedur rachun-
kowości. Jednym z behawioralnych aspektów podejmowania decyzji jest zaprezen-
towany wcześniej efekt obramowania. Pozytywne sformułowanie problemu skut-
kuje awersją do podejmowania decyzji ryzykownych. Negatywna rama wzbudza 
tendencję do zachowań ryzykownych. Na podstawie przeprowadzonych przez au-
torkę badań [Gmińska, Magier-Łakomy 2014] można stwierdzić, że „oprócz mery-
torycznej informacji, to mentalna reprezentacja, którą specjalista rachunkowości 
zarządczej przyjmuje na podstawie doświadczenia, formalnych własności informa-
cji oraz osobowościowego nastawienia determinuje wybór wariantu decyzyjnego”.  

 W tym obszarze badań analizuje się również wpływ formy prezentowania in-
formacji (format graficzny lub tabelaryczny) na proces podejmowania decyzji. Jak 
pisze Smith [1998, s. 76]: „Ważną cechą prezentacji graficznych jest ich wpływ na 
czytelnika, raport powinien bowiem dawać wyrazisty obraz sytuacji. Powinien on z 
jednej strony skupiać uwagę, a z drugiej być na tyle klarowny, aby jego interpreta-
cja nie nastręczała większych trudności, bez potrzeby szczegółowych wyjaśnień”. 
Wydaje się zatem zasadne i interesujące badanie związku między formą prezento-
wania informacji a zdolnościami percepcyjnymi odbiorców informacji.  

Z powyższych rozważań wynika, że badania behawioralne w rachunkowości 
zarządczej obejmują szeroki zakres zagadnień. W artykule zasygnalizowano jedy-
nie część tych problemów.  

5. Zakończenie 

Funkcjonowanie systemu rachunkowości jest zależne od wielu zachowań człowie-
ka. Zachowania te mogą mieć zarówno pozytywny, jak i negatywny wpływ na sys-
tem rachunkowości w przedsiębiorstwie. To spostrzeżenie spowodowało włączenie 
zagadnień psychologicznych w obszar rachunkowości i analizowanie zachowania 
jednostki ludzkiej. Tak powstała „rachunkowość behawioralna”, która nie tylko 
stosuje teorie psychologii, ale także korzysta z dorobku socjologii. 

Aspekty behawioralne występują w obszarze zarówno rachunkowości finanso-
wej, jak i rachunkowości zarządczej. W świetle zaprezentowanych rozważań moż-
na zauważyć, że obszar badań behawioralnych w rachunkowości zarządczej obej-
muje szeroki zakres problemów. Dotyczą one m.in. takich zagadnień, jak budżeto-
wanie, informacja, podejmowanie decyzji, kontrola.  
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Badania behawioralne w zakresie rachunkowości finansowej nie były przed-
miotem niniejszego artykułu, ale podając za N. Artienwicz [2013, s. 18], można 
stwierdzić, że dotyczą one takich zagadnień, jak dokonywanie osądów i szacun-
ków, analiza przebiegu całego procesu decyzyjnego, procesy decyzyjne różnych 
grup użytkowników sprawozdań finansowych, postrzeganie pozycji finansowej 
jednostki, postrzeganie istotności i celowości ujawnień. 

Nurt behawioralny rozwija się zatem nie tylko w ekonomi czy finansach, ale 
również w rachunkowości. Jak widać, rozwój dzisiejszej nauki, w tym rachunko-
wości, nie jest możliwy bez powiązania między różnymi dziedzinami nauki i dys-
cyplinami naukowymi.  
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BEHAVIORAL ASPECTS IN MANAGEMENT ACCOUNTING 

Summary: Currently, the development of science, including accounting is not possible 
without connections between different disciplines. Today explaining many issues in eco-
nomics, finance or accounting requires the use of achievements in other sciences, such, for 
example, psychology. The inclusion of psychological issues gave rise to behavioral account-
ing. The purpose of this article is to identify some behavioral aspects in management ac-
counting. The research methods used here include the analysis and synthesis concepts of lit-
erature studies concerning foreign and domestic publications in the field of behavioral ac-
counting. In light of presented considerations, it can be seen that the area of behavioral re-
search in management accounting covers a wide range of problems. They concern, among 
others, such issues as budgeting, information, decision making and control. 

Keywords: behavioral accounting, management accountig, economic psychology.  
 




