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Wstęp

We współczesnej gospodarce, przy zmieniających się bardzo dynamicznie uwa- 
runkowaniach rynkowych, istotną rolę odgrywają systemy generowania informacji. 
Dla menedżerów wszystkich szczebli ważne jest, aby móc podejmować decyzje  
na podstawie rzetelnie przygotowanych raportów i rachunków kalkulacyjnych. 
Większość potrzebnych decydentom informacji można pozyskać z wewnątrz  
przedsiębiorstwa, ale muszą zostać one odpowiednio zestawione i zaprezentowane. 
W związku z tym funkcje, jaką pełnią rachunek kosztów, rachunkowość zarządcza 
i controlling w rachunkowości oraz zarządzaniu, należy uznać za niezwykle ważne. 
Są to obszary, które ze względu na potrzeby jednostek gospodarczych nieustan- 
nie się rozwijają, co skutkuje pojawianiem się coraz to nowych rozwiązań. Na  
bieżąco publikowane są teoretyczne opracowania wielu nowych bądź ulepsza- 
nych instrumentów, które jednocześnie mają szerokie i realne zastosowanie  
w praktyce.

Rachunek kosztów dostarcza różnych informacji o kosztach, sposobach i meto-
dach kalkulacji w zależności od potrzeb przedsiębiorstwa. Umożliwia wyko- 
rzystywanie tych informacji w rachunkach wyników i pozwala na świadomą  
kontrolę ich poziomu. Rachunkowość zarządcza jest systemem, który powinien 
uzupełniać dane księgowe i prezentować informacje, których w obligatoryjnej spra-
wozdawczości finansowej nie ma. Controlling natomiast powinien wspomagać pro-
ces zarządzania poprzez raportowanie wewnętrzne i właściwie przygotowane bud- 
żetowanie.

Przedstawione w niniejszej publikacji zagadnienia można przyporządkować do 
trzech głównych grup tematycznych:

1) rachunku kosztów – zawierające charakterystykę procesu ustalania jednost-
kowego kosztu produktu, klasyfikację kosztów na potrzeby controllingu, prezenta-
cję kosztów badań i rozwoju w raportach rocznych, wykorzystanie rachunku kosz-
tów działań, kalkulację kosztów kredytów hipotecznych, a także prezentację zasady 
równoważenia kosztów i korzyści z informacji dostarczanych przez sprawozdania 
finansowe;

2) zarządczych instrumentów rachunkowości i controllingu – prezentowane tu 
kwestie dotyczą controllingu strategicznego, controllingu kosztów, wpływu źródeł 
finansowania na planowanie i kontrolę, mierników dokonań w budżetowaniu oraz 
rachunkowości zarządczej w identyfikacji szans i zagrożeń w otoczeniu zewnętrz-
nym przedsiębiorstwa;
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3) zastosowania specyficznych rozwiązań dla różnych branż i działalności – bran-
ży meblarskiej czy motoryzacyjnej, międzynarodowych przedsiębiorstw budowla-
nych, podmiotów leczniczych, europejskich spółek biotechnologicznych i branży  
finansowej.

Autorzy liczą na to, iż przedstawione przez nich koncepcje i metody zostaną  
z powodzeniem wykorzystane w praktyce gospodarczej bądź staną się przyczyn-
kiem do dalszych dyskusji i poszukiwań jeszcze bardziej skutecznych instrumentów 
rachunku kosztów, rachunkowości zarządczej i controllingu.

Edward Nowak, Magdalena Chmielowiec-Lewczuk
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Streszczenie: W artykule przedstawiono psychologiczny wymiar pracy biegłego rewidenta. 
Skoncentrowano się na koncepcjach cech, strategiach obronnych, stylach atrybucji oraz efek-
tach i błędach poznawczych. Artykuł bazuje na studiach literaturowych z zakresu psychologii. 
W ramach procedury badawczej zastosowano rozumowanie przez analogię.

Słowa kluczowe: biegły rewident, koncepcje stałości i zmienności cech, błędy i efekty po-
znawcze, style atrybucji, strategia samoutrudniania.

Summary: The paper focuses on psychological dimension of auditor’s work. The emphasis 
is put on feature conceptions, defense strategies, atribution styles and cognitive effects and 
biases. The paper is based on psychological litearture overview. The research procedure 
consists of thinking by analogy.

Keywords: certified auditor, conceptions of features, cognitive biases and effects , atribution 
styles, self-hanadicap strategy.
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Moi generałowie rządzą się wyobrażeniem o wojskowej defiladzie.  
(…) Daliby więc razem wszystkie A, wszystkie B, wszystkie C  

– aż otrzymaliby książkę w pełni  uporządkowaną.  
Książkę w sam raz dla generałów

Antoine de Saint-Exupery, Twierdza, Muza, Warszawa 2012, s. 107

1. Wstęp

W zakresie obligatoryjnej sprawozdawczości podmiotów prowadzących działalność 
gospodarczą należy zauważyć tendencję do rozbudowywania i rozszerzania treści 
nie tylko w celu uzyskania dokładniejszego obrazu sytuacji majątkowej i finansowej 
przedsiębiorstwa, ale także w celu uzyskania innych, ważnych dla różnych grup  
interesariuszy informacji, takich jak np. wpływ na środowisko naturalne. Jednocześ- 
nie ewolucji ulega także rola biegłego rewidenta, od którego wymaga się nie tylko 
weryfikacji poprawności metodyki sporządzenia sprawozdań oraz zbadania ich pod 
kątem merytorycznym i formalnym, ale także wykazywania odpowiedniej postawy 
moralnej oraz udzielania szeroko rozumianych rekomendacji i wskazówek, a wszyst-
ko to w ramach koncepcji społecznej odpowiedzialności. Uznać można, iż zasadni-
czym celem działań biegłego rewidenta jest dokonanie pewnej kompleksowej oceny. 
Ocena ta dotyczy w prawdzie dokumentów formalnych, jakimi są sprawozdania  
finansowe i dowody księgowe, jednakże zazwyczaj trudno ją oddzielić od oceny 
działań konkretnego człowieka lub grupy osób. Dokonując oceny rzetelności spra-
wozdań finansowych, audytor w sposób mniej lub bardziej podświadomy dokonuje 
oceny także tych, którzy odpowiedzialni byli za sporządzanie sprawozdań oraz  
zaistnienie sytuacji (stanu), jaka jest ukazywana w sprawozdaniach finansowych.  
Z drugiej strony, osoby odpowiedzialne za sporządzenie sprawozdań finansowych, 
kształtowanie kondycji finansowej, wykonanie budżetów itp. również wykazywać 
mogą określone błędy w ocenie. W konsekwencji przedstawiać będą oni biegłym 
rewidentom uzasadnienia danego stanu, które mogą być kształtowane przez różne 
efekty psychologiczne.

W związku z tym za cel niniejszego artykułu przyjmuję przedstawienie psycho-
logicznego wymiaru pracy biegłego rewidenta. Cele szczegółowe to wykazanie,  
w jaki sposób na pracę biegłego rewidenta mogą wpływać:

1) koncepcje stałości i zmienności cech,
2) efekty o błędy poznawcze,
3) strategia samoutrudniania,
4) style atrybucji.
Teza artykułu jest następująca: praca biegłego rewidenta znajduje się pod poten-

cjalnym wpływem czynników psychologicznych rzutujących zarówno na osobę au-
dytora, jak i przedstawicieli oraz pracowników (zarządzający, główni księgowi) 
podmiotów przez niego ocenianych.
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Artykuł bazuje na studiach literaturowych obejmujących przede wszystkim po-
zycje z zakresu psychologii. Wykorzystanym sposobem rozumowania badawczego 
będzie wnioskowanie przez analogię.

2.	Koncepcje stałości i zmienności cech  
w kontekście pracy biegłego rewidenta

Przy dokonywaniu jakichkolwiek ocen na ich wynik rzutować może to, w jaki spo-
sób oceniający postrzega ludzi i sytuacje. W tym kontekście istotną rolę mogą od-
grywać naiwne koncepcje cech. Dotyczą one postrzegania cech jako stabilnych lub 
jako zmiennych i modyfikowalnych elementów charakterystyki człowieka [Lacho-
wicz-Tabaczek 2004, s. 107]. Tabela 1. zawiera charakterystykę porównawczą obu 
naiwnych koncepcji cech – koncepcji stałości i koncepcji zmienności.

Tabela 1. Koncepcje stałości a koncepcje zmienności

Element koncepcji Koncepcje stałości Koncepcje zmienności
1 2 3

Wzorzec reakcji  
na porażki

bezradnościowy mistrzowski

Główne cele działania cele związane z dokonaniami 
(performance goals)

cele związane z nabywaniem 
doświadczeń oraz rozwojem 
zdolności (learning goals)

Sposób doboru zadań wybór zadań umożliwiających 
pozytywną ocenę zdolności

wybór zadań stanowiących 
wyzwanie i zarazem, stwarzających 
okazję do rozwoju kompetencji

Reakcja na porażkę  
w nauce oraz sytuacjach 
zadaniowych

poczucie bezradności i przygnębienia motywacja do wysiłku

Reakcje na 
niepowodzenia społeczne

odrzucenie przypisywane brakowi 
zdolności

odrzucenie przypisywane 
niedostatecznemu wysiłkowi

Wnioskowanie  
na podstawie 
pojedynczego zadana

wnioskowanie o poziomie zdolności 
(inteligencji) danej osoby

wnioskowanie o poziomie 
włożonego wysiłku i czasu 
przeznaczonego na przygotowanie 
do wykonania zadania

Wydanie opinii  
o danej osobie

przykład jednego zachowania osoby 
uznawany jest za wystarczający

koncentracja na merytorycznych 
aspektach działania aktora 
(działającego)

Uwzględnianie kontekstu lokowanie przyczyn zachowania 
innych osób w ich dyspozycjach przy 
jednoczesnym ignorowaniu wpływu 
sytuacji, nawet gdy aktor pozostaje pod 
presją okoliczności

uwzględnianie kontekstu  
oraz okoliczności

Podatność na błędy  
w percepcji

zwracanie uwagi przede wszystkim na 
informacje zgodne z dotychczasową 
postawą wobec aktora i jednoczesne 
lepsze rozpoznawanie takich sytuacji

zwracanie większej uwagi oraz 
lepsze rozpoznawanie informacji 
niezgodnych z dotychczasowym 
działaniem aktora
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1 2 3
Oceny moralne oraz 
intencje behawioralne

jednoznaczne oceny moralne, intencja 
karania sprawców niemoralnych 
czynów

nadzieja na zmianę, resocjalizację

Treściowa i emocjonalna 
zawartość sądów

•• dominacja orientacji afektywnej
•• uproszczenia w percepcji, skrajność 

ocen, niska złożoność obrazu drugiej 
osoby

•• nastawienie na ocenę drugiej osoby
•• skupienie obserwatora na 

przeżywanych przez siebie emocjach
•• ocena całej postawy moralnej aktora 

oraz tego, czy jest on osobą dobra, 
czy złą, na podstawie obserwacji 
pojedynczego zachowania

•• dominacja orientacji 
deskryptywnej

•• złożoność ocen, mniejsza 
skrajność, mniejsza 
jednoznaczność ocen

•• nastawienie obserwatora na 
diagnozę, a więc zrozumienie 
intencji i motywów aktora

•• zachowanie nie jest 
wystarczającą podstawa do 
wnioskowania o cechach aktora

Motywacje poznawcze ocena człowieka zrozumienie zachowania człowieka
Realizacja potrzeb •• komfort pewności  

i przewidywalności
•• gratyfikacja potrzeb orientacyjnych
•• frustracja potrzeb kontroli

•• rodzenie niepewności, ale także 
ciekawości oraz zainteresowania

•• frustracja potrzeb orientacyjnych
•• gratyfikacja potrzeb kontroli

Umiejscowienie 
poczucia kontroli

zewnętrzne poczucie kontroli wewnętrzne poczucie kontroli

Poczucie skuteczności wzbudzenie poczucia o stałości cech 
zmniejsza poczucie skuteczności

wzbudzenie przekonań  
o zmienności cech zwiększa 
poczucie skuteczności

Potrzeba kontroli niska potrzeba kontroli sprawczej, 
wysoka potrzeba kontroli poznawczej

niska potrzeba kontroli poznawczej, 
wysoka potrzeba kontroli sprawczej

Tendencje  
w zachowaniach

tendencja do asekuracji i unikania 
wyzwań

tendencja do podejmowania 
wyzwań

Treść przeżywanych 
emocji

•• negatywne emocje o charakterze 
lękowym

•• negatywne uczucia odnośnie  
do własnej osoby

•• brak emocji lękowych
•• posiadanie bardziej pozytywnego 

obrazu siebie

Źródło: opracowano na podstawie [Chiu i in. 1997, s. 923-940].

W przypadku osoby kierującej się koncepcją stałości cech jednostkowy przykład 
porażki – w przypadku zjawisk analizowanych w tym artykule może być nią niepra-
widłowe sporządzenie sprawozdania finansowego – dana osoba, która kontroluje 
sprawozdanie, będzie oceniać taką porażkę jako przykład niekompetencji osoby 
sporządzającej sprawozdanie, rzutujący na całościową ocenę tejże. Z kolei osoba, 
która sporządziła błędnie sprawozdanie, kierując się koncepcją stałości cech, będzie 
swoją porażkę postrzegać w kategoriach absolutnych i mieć negatywne uczucia  
w stosunku do własnej osoby. Będzie także skłonna do lokowania przyczyn takiej 
porażki w innych osobach (czyli błędy w sprawozdaniu będzie tłumaczyć niekom-
petencją lub nieterminowością swoich współpracowników). Z kolei w przypadku 
prawidłowego sporządzania sprawozdania osoba oceniająca sprawozdanie kierująca 
się koncepcją zmienności cech będzie nastawiona na szukanie przyczyn takiego sta-
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nu rzeczy, diagnozę i dawanie wskazówek mających się przyczynić do poprawy.  
Z kolei osoba, która błędnie sporządziła sprawozdanie, charakteryzująca się postrze-
ganiem cech jako zmiennych, będzie swoją porażkę postrzegać jako wyzywanie  
i bodziec do rozwoju, niezagrażający całościowemu obrazowi siebie.

3. Efekty i błędy poznawcze w kontekście pracy biegłego rewidenta

W stosunku do oceny osób, motywów, a także wyników ich działań zdefiniowane 
zostały liczne czynniki psychologiczne, najczęściej mające charakter błędów wyni-
kających z natury przebiegu procesów poznawczych przebiegających w ludzkim 
umyśle.

Podstawowy efekt, jaki może się pojawić w trakcie kontroli, audytów i rewizji, 
to błąd korespondencji. Jest to tendencja do przypisywania cechom osobowości 
większego niż rzeczywisty wpływ na zachowanie [Jones 1979, s. 107-117, za: Ken-
rick i in. 2006, s. 133]. Ze względu na powszechność jej występowania nazwano ją 
także podstawowym błędem atrybucji [Ross 1977, s. 174-221, za: Kenrick i in.  
2006, s. 133]. Błąd polegający na koncentracji na czynnikach osobowościowych 
przy jednoczesnym marginalizowaniu czynników sytuacyjnych występować może 
w trakcie analizowania sprawozdań finansowych. Nierzetelne sporządzenie spra-
wozdania będzie w takim wypadku przypisywane np. brakowi odpowiedzialności 
lub sumienności pracowników działu księgowości lub brakowi umiejętności przy-
wódczych głównego księgowego. W przypadku stwierdzenia pogarszającej się sytu-
acji finansowej w analizie sprawozdań finansowych będziemy przypisywać to po-
gorszenie braku kompetencji zarządzających, ich niegospodarności.

Błędami dotyczącymi tych samych kategorii – atrybucji osobowościowej i sytu-
acyjnej – są egotyzm atrybucyjny oraz błąd działającego – obserwatora. Ten ostatni 
polega na tym, iż wpływ czynników zewnętrznych oraz osobowościowych jest po-
strzegany w różny sposób, w zależności od tego, czy osoba dokonująca oceny jest 
samym działającym, czy obserwatorem. Działający ma tendencję oceniać efekty 
własnych działań jako wynik występowania określonych czynników sytuacyjnych, 
natomiast obserwator skłonny jest do oceniania efektów działania jako wyniku cech 
osobowościowych działającego [Jones, Nisbet 1972, s. 79-94; Martinko, Douglas 
1999, s. 265-293, za: Campbell, Owens 2006, s. 394]. Egotyzm atrybucyjny polega 
natomiast na przypisywaniu sobie zasług za własne sukcesy przy jednoczesnym za-
przeczaniu odpowiedzialności za własne błędy. Tak więc działający osiągane sukcesy 
przypisują swoim (pozytywnym) dyspozycjom, natomiast porażki przypisują czyn-
nikom środowiskowym [Bradley 1978, s. 56-71; Weary, Arkin 1981, s. 223-246; 
Zuckerman 1979, s. 245-287, za: Harrison i in. 1988, s. 309]. Błąd działającego – 
obserwatora polega na skłonności do interpretacji wpływu czynników osobowych  
i sytuacyjnych na swoją korzyść. Własne sukcesy ludzie tłumaczą pozytywnymi  
cechami swojej osobowości, natomiast porażki wystąpieniem niekorzystnych czyn-
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ników sytuacyjnych. Z kolei jest odwrotnie w przypadku interpretacji rezultatów 
innych osób – sukcesy innych osób przypisywane są czynnikom sytuacyjnym, nato-
miast porażki – osobowościowym. 

Wystąpienie błędu działającego – obserwatora w ocenie rzetelności sporządze-
nia sprawozdań finansowych polegać będzie na tym, iż:
–– jeśli sprawozdanie jest sporządzone prawidłowo, osoba, która je tworzyła, bę-

dzie uważać to za wynik własnych wysokich kompetencji i posiadania odpo-
wiednich cech osobowości, np. wysokiej inteligencji oraz umiejętności kierowa-
nia zespołem prowadzącym księgowość i sporządzającym sprawozdania;

–– jeśli sprawozdanie jest sporządzone nieprawidłowo, osoby odpowiedzialne za 
sporządzanie sprawozdań będą przypisywały błędy czynnikom sytuacyjnym,  
np. brakowi czasu, problemom z programami księgowymi, złemu samopo- 
czuciu;

–– jeśli sprawozdanie jest sporządzone prawidłowo, osoba oceniająca tę rzetelność 
będzie uważała, iż wpływ na to miały czynniki sytuacyjne, np. odpowiedni za-
sób czasu, odpowiednie programy ułatwiające pracę;

–– jeśli sprawozdanie jest sporządzane nieprawidłowo, osoba oceniająca będzie 
miała skłonność do przypisywania nierzetelności i braku odpowiedzialności 
osobom pracującym nad sporządzaniem sprawozdania.
Kolejnym zjawiskiem, które może występować na etapie analizowania i ocenia-

nia, np. w ocenie o analizie przyczynowej kondycji finansowej przedsiębiorstwa, 
jest błąd pewności wstecznej (efekt myślenia wstecznego). Oznacza on tendencję do 
przesadnego przekonania o zdolności przewidywania skutku wydarzenia, gdy rezul-
tat jest już znany, czyli po fakcie wystąpienia [Wosińska 2004, s. 53]. Wiedza o za-
istniałym wydarzeniu modyfikuje uprzednie sądy o prawdopodobieństwie jego wy-
stąpienia [Kozielecki 1977, s. 347, za: Zielonka 2004, s. 347]. W tym kontekście 
osoba analizująca kondycję finansową przedsiębiorstwa może stwierdzić, iż zarząd 
nie przewidział np. określonej sytuacji rynkowej i nie podjął odpowiednich działań 
uwzgledniających tę sytuację, mimo że była ona do przewidzenia.

Efekt kontrastu w ocenie dokonań pojawia się, gdy wyznaczony cel zostaje za-
stąpiony wynikami innych działań, tworzących kontekst dla danego wyniku [Mau-
rer, Aleksander 1991, s. 3-10, za: Palmer, Loveland 2008, s. 119]. W kontekście 
kontroli sprawozdań finansowych może wystąpić tendencja do używania jako ukła-
du odniesienia wcześniej audytowanych jednostek i sprawozdań. W takiej sytuacji 
jeżeli wcześniej weryfikowane przez rewidenta sprawozdania były sporządzone  
bardzo starannie, w kolejnym sprawdzanym sprawozdaniu rewident będzie wy-
chwytywał najmniejsze uchybienia. Wystąpić może również sytuacja odwrotna. 
Gdy rewident przywykł do audytu nierzetelnie sporządzanych sprawozdań, kolejne, 
niekoniecznie sporządzone w sposób idealny, ale lepsze od pozostałych, będzie 
uznawane za bardzo rzetelne.
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4. Strategia samoutrudniania

W przypadku analizy finansowej, analizy wykonania budżetów i innych zjawisk  
o charakterze finansowym, ale nie tylko, po stronie osób odpowiedzialnych za wy-
konanie budżetu, kondycję finansową itp., przy poszukiwaniu przyczyn wystąpienia 
niekorzystnych odchyleń lub pogorszenia sytuacji finansowej może wystąpić szereg 
reakcji obronnych. W omawianym w artykule kontekście najistotniejsze z nich jest 
stosowanie strategii samoutrudniania. Jest ona definiowana jako „jakiekolwiek dzia-
łanie lub wybór, które zwiększa możliwość (…) usprawiedliwiania niepowodzeń  
i (…) i przypisywania sobie sukcesów” [Berglas, Jones 1978, s. 406, za: Doliński 
2005, s. 61].

Samoutrudnianie może przyjąć jedną z 3 form:
–– rzeczywista reakcja behawioralna,
–– odczuwanie najróżniejszych słabości,
–– percepcja utrudnień w percepcji wykonywania zadań [Doliński 2005, s. 61-62].

W kontekście oceny kondycji finansowej przedsiębiorstwa, wykonania budże-
tów itp. stosowanie strategii samoutrudniania polegać będzie głównie na percepcji 
utrudnień – przepisywanie niedostatecznego wykonania trudnościom zewnętrznym 
(np. sytuacji rynkowej) lub własnej słabej formie, przeciążaniu pracą itp.

5. Style atrybucji

W określaniu przyczyn złej lub dobrej kondycji finansowej przedsiębiorstwa, pozy-
tywnych lub negatywnych odchyleń budżetowych itp. istotny może być styl atrybu-
cji przyczynowej charakteryzujący osobę, która analizy dokonuje. Styl atrybucji 
przyczynowej to skłonność człowieka do doszukiwania się przyczyn własnego sta-
nu, zachowań i efektów działań lub stanu, zachowań i efektów działań innych ludzi 
w określonych czynnikach [Czapiński 2011, s. 223]. 

Gdy następuje zmiana jakości życia danej jednostki, to, komu zostanie przypi-
sana odpowiedzialność, zależy od kierunku postrzeganej zmiany. Wykazują to ba-
dania przeprowadzone w ramach Diagnozy Społecznej. Stwierdzono w nich, iż za-
sługę za pomyślny rok badani przypisują głównie sobie, w stopniu wręcz znikomym 
władzom, natomiast odpowiedzialność za to, że miniony rok był nieudany, przypi-
sują już częściej władzom, a rzadziej samym sobie. Postrzegany udział innych ludzi  
i opatrzności w kształtowaniu własnego losu także jest większy, gdy rok był nie- 
udany, niż gdy był udany [Czapiński 2011, s. 224-225]. Podobna sytuacja może 
wystąpić w przypadku zmiany kondycji finansowej. Osoby odpowiedzialne za jej 
kształtowanie pozytywne odchylenia przypiszą sobie, a negatywne – trendom ze-
wnętrznym.
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6. Zakończenie

W literaturze oraz w praktyce uznaje się, iż wymiar psychologiczny w rachunkowo-
ści obejmuje przede wszystkim obszaru controllingu oraz rachunkowości zarząd-
czej, jako że to one właśnie mają na celu spowodowanie określonych ludzkich dzia-
łań poprzez definiowanie odpowiedzialności, wspieranie decyzji cenowych lub też 
generowanie bazy dla systemów ocen i motywacyjnych. Jednakże, jak wykazano w 
niniejszym artykule, również praca biegłego rewidenta nie jest wolna od podatności 
na wpływ czynników psychologicznych. W związku z tym można dążyć do przede-
finiowania relacji pomiędzy różnymi „odmianami” rachunkowości, jako że posiada-
ją one wspólny, często niedoceniany w publikacjach z zakresu rachunkowości,  
obszar styczny, zazwyczaj skrótowo określany „czynnikiem ludzkim”. 
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