PRACE NAUKOWE UNIWERSYTETU EKONOMICZNEGO WE WROCLAWIU
RESEARCH PAPERS OF WROCLAW UNIVERSITY OF ECONOMICS nr 513 - 2018

ISSN 1899-3192
e-ISSN 2392-0041

Tomasz Zygmanski

Uniwersytet Szczecinski
e-mail: tomasz.zygmanski@usz.edu.pl

PSYCHOLOGICZNE UWARUNKOWANIA
BUDZETOWANIA - WYBRANE ZAGADNIENIA

PSYCHOLOGICAL CAUSATIONS OF BUDGETING —
SELECTED ISSUES

DOI: 10.15611/pn.2018.513.44
JEL Classification: M41, G40, D91

Streszczenie: Budzetowanie jest jednym z najwazniejszych narz¢dzi controllingu. Prawidtowy
przebieg procesu budzetowania uwarunkowany jest szeregiem zjawisk natury psychologicz-
nej. Celem artykutu jest proba holistycznego spojrzenia na problem uwarunkowan psycholo-
gicznych w budzetowaniu. Przeprowadzone rozwazania oparto na studiach literaturowych
z zakresu budzetowania, ze szczegdlnym uwzglednieniem aspektow psychologicznych
w controllingu, a zwlaszcza w procesie budzetowania, oraz na wiasnych przemysleniach
autora. W zwigzku z tym wywdd zawarty w artykule ma charakter teoretyczny. Wykazano
w nim, ze zjawiska psychologiczne, na kazdym etapie budzetowania, w istotny sposob wpty-
waja na przebieg procesu budzetowania. Psychologiczny wymiar budzetowania dostrzegalny
jest na etapie wyboru zasady i metody tworzenia budzetu oraz na etapie realizacji budzetu
i oceny wynikoéw jego wykonania poprzez oceng postaw i zachowan pracownikow bioracych
udziat w budzetowaniu. Artykut stanowi przyczynek do dalszej dyskusji nad psychologiczny-
mi aspektami budzetowania.

Stowa kluczowe: uwarunkowania psychologiczne, zjawiska psychologiczne, behawioryzm,
budzetowanie.

Summary: The aim of the article is to try to holistically look at the problem of psychological
conditioning in budgeting. The considerations were based on literature studies in the field of
budgeting, with particular emphasis on psychological aspects in controlling, especially in the
budgeting process, and on the author’s own thoughts. Therefore, the argument contained in
the article is theoretical. It showed that psychological phenomena, at every stage of budgeting,
have a significant impact on the course of the budgeting process. The psychological dimension
of budgeting is noticeable at the stage of choosing the principle and method of budget creation
as well as at the stage of budget implementation and evaluation of its performance by assessing
the attitudes and behavior of employees taking part in budgeting. The article is a contribution
to further discussion on the psychological aspects of budgeting.

Keywords: psychological causations, psychological phenomena, behaviorism, budgeting.
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1. Wstep

Rozwazania nad uwarunkowaniami psychologicznymi w budzetowaniu mieszcza
si¢ w zakresie nauk spotecznych, zwtaszcza ekonomii, psychologii i socjologii. Ba-
dania zaprezentowane w artykule stanowig zaakcentowanie znaczenia zjawisk psy-
chologicznych w procesie budzetowania.

W opracowaniu postawiono hipoteze, ze uwarunkowania psychologiczne budze-
towania bezposrednio wplywaja na tworzenie i realizacj¢ budzetow oraz na oceng
wynikow ich realizacji.

Celem artykutu jest proba holistycznego spojrzenia na problem uwarunkowan
psychologicznych w budzetowaniu, a w szczegdlnosci wskazanie:

e uwarunkowan psychologicznych wykorzystania zasad i metod budzetowania,
e wybranych probleméw dotyczacych postaw i zachowan pracownikow bioracych
udziat w budzetowaniu.

Opracowanie ma charakter teoretyczny. W zwigzku z tym podstawowymi meto-
dami badawczymi sg analiza literatury dotyczacej controllingu i budzetowania, ze
szczegblnym uwzglednieniem aspektow psychologicznych w controllingu i budze-
towaniu, oraz wnioskowanie dedukcyjne.

2. Rola controllera w budzetowaniu

Zmiennos$¢ otoczenia, w ktorym funkcjonuje przedsigbiorstwo, powoduje, ze stoso-
wane dotychczas klasyczne metody zarzadzania okazujg si¢ nieckompletne. Przed
wspotczesnymi jednostkami gospodarczymi pojawiajag si¢ wcigz nowe wyzwania.
Wynikaja one z cigglego postepu technologicznego, zmian strukturalnych w gospo-
darce, innowacyjnosci itp. Zmiany te wymuszaja stosowanie nowoczesnych koncep-
cji zarzadzania przedsicbiorstwem. W tym celu poszukuje si¢ narzedzi komplekso-
wo wspierajacych system zarzadzania. Jednym ze stosowanych instrumentow jest
controlling, czesto okreslany jako filozofia zarzadzania przedsigbiorstwem. Z kolei
jednym z najwazniejszych narzgdzi controllingu jest budzetowanie.

Rozwazania nad zjawiskami psychologicznymi w budzetowaniu nalezy rozpo-
cza¢ od zdefiniowania pojecia budzetowania. W literaturze przedmiotu podaje
si¢ rozne definicje budzetowania. Termin ten oznacza ,,zespot czynnosci wykonywa-
nych zgodnie z zasadami i metodami wtasciwymi temu procesowi, prowadzacych
do sporzadzenia budzetu i wykorzystania go w zarzadzaniu przedsigbiorstwem”
i obejmuje [Kotapski 2017, s. 84]:

e tworzenie budzetu,
* realizacj¢ budzetu,
* oceng realizacji budzetu.

Skuteczno$¢ controllingu zalezy od kompetencji i umiejetnosci controllera [Je-
dralska, Wozniak-Sobczak 2000, s. 39], ktory pelni rolg doradcy zarzadzajacych jed-



480 Tomasz Zygmanski

nostka gospodarczg. Ponadto jest on ,,przekaznikiem” informacji pomi¢dzy zarza-

dem a pozostalymi jednostkami organizacyjnymi jednostki. Controller wywiera

znaczacy wpltyw na rodzaj, zakres i odbior informacji zarzadczej [Kawczynska,

Wnuk-Pel 2015, s. 72-73]. Do podstawowych zadan controllera w jednostce gospo-

darczej, migdzy innymi, nalezg [Kawczynska, Wnuk-Pel 2015, s. 72-73; Dynowska

2011, s. 150; Lapinska, Dynowska 2010, s. 325]:

* budzetowanie oraz aktualizacja i kontrola budzetow,

* przygotowanie sprawozdan finansowych oraz ich interpretacja i wykorzystanie
danych sprawozdawczych,

* przygotowanie sprawozdan wewnetrznych,

e harmonizacja planowania i kontroli,

* uczestniczenie w procesie decyzyjnym,

* sporzadzanie analiz otoczenia, konkurencji, branzy itp.,

e planowanie operacyjne i strategiczne.

Zadania controllera uwarunkowane sg przez otoczenie, w ktorym pracuje. Roz-
roznia si¢ otoczenie statyczne (stabilne) i dynamiczne (zmienne i burzliwe). Wplyw
otoczenia spowodowat, ze w praktyce wyksztalcity si¢ trzy sylwetki controllerow
[Czubakowska 2004, s. 126], ktore zostaty przedstawione w tabeli 1.

Tabela 1. Wplyw otoczenia na zakres zadan controllera

Sylwetka
(typ) Typ otoczenia Zadania controllera
controllera
Rejestrator | Statyczne (stabilne)  dostarcza dane dotyczace przesztych procesow

gospodarczych

* laczy swoje zadania z rachunkowoscia finansowa
i tradycyjnymi odmianami rachunku kosztow

» wykorzystuje dane ze sprawozdan finansowych

* nie uczestniczy w procesie decyzyjnym

Nawigator | Dynamiczne |Zmienne |e integruje budzetowanie z kontrola
e porownuje wielkos$ci rzeczywiste z planowanymi
 zapobiega popehianiu bigdow
* eliminuje odchylenia w czasie terazniejszym
1 w przysztosci
* uczestniczy w procesie decyzyjnym

Innowator Burzliwe | orientuje si¢ w dokonywanych zmianach

e dziala innowacyjnie

* ulepsza stosowane rozwigzania systemu ekonomicznego
* stosuje nowoczesne narzedzia controllingu

e uczestniczy w zarzadzaniu

Zrodlo: opracowanie whasne na podstawie [Czubakowska 2004, s. 126].
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Osoba zajmujaca stanowisko controllera powinna posiada¢ okreslone cechy, do
ktorych zaliczajg si¢ [Gminska, Jaworski 2017, s. 163]:
* umiejetnos$¢ organizacji pracy,
* chec i sprawnos$¢ objasniania,
e zdolnos$¢ do przekonywania,
e komunikatywnosc,
* umieje¢tnos¢ pracy w zespole,
e latwo$¢ nawigzywania kontaktow,
* umieje¢tnos$¢ kierowania ludzmi.
Ponadto controller powinien mie¢ wiedz¢ z zakresu rachunkowos$ci finansowe;j
1 zarzadczej [Bloch 2013], zarzadzania finansami, zarzgdzania ludzmi, zagadnien
sprzedazy czy tez strategii jednostki gospodarczej, w ktorej jest zatrudniony.
Rola controllera w procesie budzetowania sprowadza si¢ do sporzadzania budzetow
1 ich monitoringu oraz aktualizacji, kontroli i analizy odchylen [Nowak 2017, s. 107].
Psychologiczny wymiar budzetowania dostrzegalny jest w ogolnych kwestiach,
takich jak zasady i metody tworzenia budzetu, czy tez bardziej szczegdtowych, jak
zachowanie si¢ pracownikow jednostki gospodarcze;j.

3. Uwarunkowania psychologiczne
wykorzystania zasad i metod budzetowania

Problemy natury psychologicznej moga wystepowac zardowno w wypadku niespet-
nienia zasad budzetowania, jak rowniez w sytuacji wystgpienia problemow dotycza-
cych ich zastosowania [Nowak 2017, s. 111]. W tabeli 2 zostat przedstawiony psy-
chologiczny wymiar wybranych zasad budzetowania oraz psychologiczne problemy
wynikajace z niezastosowania tych zasad.

Mechanizmy psychologiczne w budzetowaniu dostrzegalne sg réwniez w wybo-
rze wlasciwej metody budzetowania. Aspekty behawioralne wyboru i zastosowania
poszczegbdlnych metod budzetowania zostalty zaprezentowane w tabeli 2.

Tabela 2. Psychologiczne konsekwencje stosowania wybranych zasad budzetowania

Zasada Psychologiczny wymiar Psychologiczne problemy
budzetowania stosowania zasady bedace efektem niezastosowania zasady
1 2 3
Zasada ¢ Wspomaga myslenie o jednostce |¢ Poszczeg6lni pracownicy i jednostki organizacyjne nie
jednosci gospodarczej jako o catosci rozumieja swojej roli w jednostce gospodarczej
budzetu e Zwicksza zrozumienie znaczenia |* Pomig¢dzy zarzadzajacymi a pracownikami dochodzi do
jednostek organizacyjnych nieporozumien
w realizacji budzetu * Pojawiaja si¢ konflikty wynikajace z problemow
e Przyczynia si¢ do lepszego dotyczacych informacji, danych i procedur
wykonania budzetu dzigki
$wiadomosci pracownikow
o petnionych przez nich rolach
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Tabela 2, cd.
1 2 3
Zasada e Przyczynia si¢ do poglebiania e Pracownicy moga odczuwac, ze sa dzieleni na
zupetnosci $wiadomosci jednakowego Llepszych” i ,,gorszych”
budzetu traktowania wszystkich * Pracownicy mogg rzeczywiscie by¢ traktowani nieréwno
jednostek organizacyjnych i grup | * Pracownicy moga nierozsadnie podchodzi¢ do ponoszenia
pracowniczych kosztéw nieujetych w budzecie
e Zwigksza odpowiedzialnosé e Pracownicy moga obawiac si¢ ponoszenia kosztow
kierownikow jednostek ujetych w budzecie
organizacyjnych
Zasada » Zwicksza poczucie e Pracownicy moga odczuwac zagrozenie i niepokoj
uprzednio$ci bezpieczenstwa dzigki wynikajacy z nieznajomosci planow finansowych
budzetowania znajomosci zatozen budzetu dotyczacych kolejnego roku
jeszeze przed jego realizacja ¢ W jednostce gospodarczej moga pojawiac si¢ bledne
¢ Nadaje realny wymiar komunikaty nieformalne, plotki i przypuszczenia
strategicznym i operacyjnym * Pracownicy moga zacza¢ postrzega¢ kierownictwo
planom rzeczowym jednostki i pozostale osoby biorace udzial w procesie
budzetowania jako osoby niekompetentne
Zasada e Zrozumiale cele i procedury ¢ Pracownicy moga czu¢ si¢ niezadowoleni na skutek
przejrzystosci zwigkszaja motywacje braku zrozumienia zadan i celu
(jasnosci) pracownikow
budzetu e Pracownicy skupiaja si¢ na
wykonywaniu zadan, a nie
zrozumieniu ich tresci

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie [Nowak 2017, s. 108-109].

Tabela 3. Negatywne i pozytywne zjawiska psychologiczne wynikajace z zastosowania
poszczegdlnych metod

Negatywne zjawiska

Pozytywne zjawiska

Ograniczenie pracy zespotowej
Ograniczenie wewngtrznej
komunikacji

Mniejsza inicjatywa kierownikow
nizszych szczebli i pracownikow
Demotywacja wykonawcow
budzetow niemajacych wptywu
na ich zatozenia i planowanie
Mniejsza partycypacja
pracownikow w zarzadzaniu

IE:Z;/ ef:irll(l;t;rjli l;?]iz;gt::‘:zgiy psychologiczr.w wynikajace psychologiczr‘le wynikajace
z zastosowania metody (—) z zastosowania metody (+)
1 2 3 4
Sposob metoda odgorna | ¢ Mniejsze zadowolenie Mniejsze prawdopodobienstwo
uzgadniania pracownikow uczestniczacych wystapienia btgdow
budzetu w tworzeniu i realizacji budzetow spowodowanych przez

niedo$wiadczonych pracownikow
Subordynowanie pracownikow
nizszych szczebli

w realizacji zadan

Wzmocnienie wspotdziatania
pracownikow poszczegolnych
jednostek organizacyjnych

w ramach planéw i celow

metoda
oddolna

Negowanie przez zarzad
wynikow uczestnictwa

w budzetowaniu kierownikéw
nizszych szczebli

Lepsza komunikacja wewnatrz
organizacji

Poprawa komunikacji

Wigksza motywacja pracownikow
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Wzrost niezadowolenia
kierownikow na skutek potrzeby
zwigkszania naktadow na
stanowiska pracy zajmujace

si¢ przygotowywaniem budzetow

1 2 3 4
Nadmierna dowolno$¢ ¢ Wzrost odpowiedzialno$ci
w postepowaniu podwladnych fiskalnej 1 umiejetnosci
Wieksze prawdopodobienstwo budzetowania pracownikow
wystapienia btedow przez ¢ Wzrost udziatu pracownikoéw
niedo$wiadczonych pracownikow posiadajacych szczegdtowe
Brak satysfakcji informacje o potrzebach, specyfice
i uwarunkowaniach dziatania
jednostki organizacyjnej
Przesunigcia metoda Mniejsze zaangazowanie e Wzrost poczucia bezpieczenstwa
w czasie migdzy | statyczna pracownikow w wyniku niskiej w wyniku niskiej praco-
budzetami praco- i czasochtonnosci oraz i czasochtonno$ci oraz kosztu
kosztu e Wzrost poczucia bezpieczenstwa
Poczucie bezradnosci w wypadku budzetow
u pracownikow w wyniku zdeterminowanych czynnikami,
braku mozliwosci dostosowania ktore nie ulegaja zmianom
do zmiennosci czynnikow
zewngtrznych
metoda Mniejsze poczucie * Wzrost zaangazowania
dynamiczna bezpieczenstwa w wyniku pracownikow w wyniku
wysokiej praco- i czasochtonno$ci |  uwzgledniania zmiennosci
oraz kosztu czynnikéw zewngtrznych
oraz mozliwosci analiz wielu
wariantow decyzyjnych
e Wzrost zaangazowania
pracownikéw w wyniku wysokiej
praco- i czasochtonnosci oraz
kosztu
Czestotliwosé metoda Rzeczywista lub odczuwalna * Wzrost zaangazowania
tworzenia budzetowania stagnacja pracownikow w wyniku
budzetu konwencjonal- Poczucie ograniczenia przeprowadzania okresowych
nego i braku kontroli wskutek braku ocen dokonan jednostki
mozliwo$ci wprowadzania zmian organizacyjnej bioracej udziat
w procesie budzetowania
* Poczucie stabilnosci
e Wzrost poczucia bezpieczenstwa
wskutek znajomosci
i niezmiennosci zasad pracy
metoda Znuzenie pracownikow ¢ Rozwdj ,,my$lenia budzetowego”
budzetowania w wyniku ciaglego poprzez dokonywanie kontroli
kroczacego przygotowywania budzetow wykonania budzetu oraz

sporzadzanie budzetow kolejnych
podokresow

Obnizenie stopnia niepewnosci

u pracownikow

Wzrost poczucia realnosci
Zapobieganie stagnacji
pracownikow

Wzrost poczucia waznosci
pracownikow odpowiedzialnych
za budzetowanie
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Tabela 3, cd.
1 2 3 4
Podejscie do metoda ¢ Powtarzanie bledow ¢ Wzrost pewnosci pracownikow
budzetowania przyrostowa i niegospodarnosci z okresow na skutek braku wymogu
ubiegtych posiadania wysokich kwalifikacji
¢ Wzrost niepewnosci i prostoty sporzadzania budzetow

pracownikow w wyniku ciggtych
analiz efektywnosci

* Brak mobilizacji do zmian

¢ Mhniejsze zaangazowanie
pracownikéw w wyniku niskiej
praco- i czasochtonnos$ci

metoda e Wzrost poczucia zagrozenia ¢ Wzrost zaangazowania
budzetowania |* Wzrost oporu wobec zmian pracownikow w wyniku wysokiej
od zera praco- i czasochtonnosci

¢ Eliminacja zachowan dazacych
do nieefektywnych dziatan
e Unikanie btedow dzigki rezygnacji
z danych z przesztosci i zatozen
Zrodto: opracowanie wiasne na podstawie: [Nowak 2017, s. 108-109; Gminska 2011, s. 370-371;
[Nowak, Nita (red.) 2010, s. 48-49; Ossowski 2005, s. 155-164; Czubakowska 2004, s. 84-85].

Nalezy zauwazy¢, ze stosowanie odpowiednich zasad i metod sporzadzania bud-
zetow wigze si¢ z szeregiem zjawisk psychologicznych. Oznacza to, ze wiasciwe
stosowanie zasad budzetowania i odpowiedni wybor metod sporzadzania budzetow
ma kluczowe znaczenie dla wlasciwego przebiegu procesu budzetowania, ktore wi-
doczne jest w postawach i zachowaniach pracownikow bioracych w nim udziat.

4. Wybrane problemy dotyczace postaw i zachowania pracownikow
w odniesieniu do budzetowania

Bezposredni wptyw budzetowania na zachowania i postawy pracownikow wynika
z faktu, ze budzetowanie wskazuje oczekiwania wobec pracownikéw oraz wprowa-
dza limity i ograniczenia w funkcjonowaniu menedzerow. W zwiazku z tym na kaz-
dym etapie budzetowania pojawiaja si¢ nastepujace kwestie natury behawioralnej
[Marcinkowska 2009, s. 22]:

1. Tworzenie budzetu:
* partycypacja,
e zgodno$¢ celow,
* zaangazowanie.

2. Realizacja budzetu:
*  komunikacja,
e kooperacja i koordynacja,
e konflikty.

3. Ocena wynikdéw realizacji budzetu:
e dzialanie pod presja,
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* motywacja,
* niepokoj,
* aspiracje.

Zachowania pracownikow na etapie tworzenia budzetow zostaty juz przedsta-
wione w tabelach 2 i 3. Podstawowy problem stanowi komunikacja na etapie reali-
zacji budzetow. Wigze si¢ ona bezposrednio z efektywnos$cia jednostki gospodar-
czej. Jej zalamanie moze prowadzi¢ do upadku organizacji. Z tego wzgledu
controller odgrywa kluczowa rolg w zbudowaniu i podtrzymaniu systemu komuni-
kacji, ktory stuzy koordynacji poszczegdlnych zadan z celami przedsigbiorstwa.
Mechanizmy komunikacji w przedsiebiorstwie sprowadzaja si¢ do trzech zrdznico-
wanych typow [Borowicz 2002, s. 121]:

e przeplywy informacyjne z gory do dotu (odgome), tj. koordynacja przez plano-
wanie,

» przeptywy informacyjne z dotu do gory, tj. koordynacja przez sprz¢zenia zwrotne,

e przeplywy informacyjne poziome i poprzeczne (diagonalne).

Wielokierunkowe przeplywy w ramach poszczegoélnych typow komunikacji
przedstawia rysunek 1.

Top
management
Poziom |
operacyjny |
|
1
Poziom |
decyzyjny
Obszar A Obszar B Obszar C
Legenda:

przephyw informacyjny z gory do dohu -
przephyw informacyjny z dotu do gory - f

)

L)
przephyw informacyjny poziomy - /-\-'
przephyw informacyjny poprzeczny - ‘\—

Rys. 1. Kierunki przeptywow informacyjnych w jednostce gospodarczej

Zrodlo: opracowanie whasne na podstawie [Borowicz 2002, s. 121].
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Przeptywy komunikacyjne pomig¢dzy controllerem a pozostatymi pracownikami
1 zarzadzajacymi wigzg si¢ z okreslonymi mechanizmami. Pionowe przeplywy in-
formacyjne (z goéry do dotu oraz z dotu do gory) zagrozone sg mechanizmem filtro-
wania 1 powstawania znieksztalcen informacji na poszczegoélnych poziomach.
W wypadku prostych i rutynowych sytuacji rozwigzaniem tego problemu moze by¢
wprowadzenie komunikacji dwukierunkowej. Problemy natury psychologicznej
w komunikacji pionowej moga dotyczy¢ rdznic wynikajacych ze statusu controllera
i pozostatych pracownikow oraz przetozonych. Oznacza to, ze controllerzy podcho-
dza z ostrozno$cig do przekazywania informacji (informuja podwladnych tylko
o tym, co rzeczywiscie chcieliby ustysze¢), natomiast przelozeni dobierajg informa-
cje, kierujac si¢ interesem osobistym. Sytuacja ta stwarza zagrozenie dla podejmo-
wania racjonalnych decyzji. Z kolei koordynacja przez komunikacj¢ pozioma i po-
przeczng stanowi duzy problem z punktu zarzgdzania. Przyczynia si¢ ona do
powstawania konfliktow w jednostce gospodarczej. Wynika¢ moga one z proble-
mow w wymianie informacji migdzy pracownikami z r6znych obszaréw przedsie-
biorstwa — powstawanie zarzutow niekompetencji i nierozumienia celow. Rozwigza-
niem tych probleméw jest budowa struktur (matych grup roboczych) stuzacych
kooperacji z rola mediatora [Borowicz 2002, s. 121-122], ktérym moze by¢ control-
ler [Nowak 2013, s. 443].

Tabela 4. Potencjalne zrodta konfliktow w budzetowaniu

Typ Zrédto konfliktu w budzetowaniu
konfliktu
Konflikt * niewlasciwy podzial zasobow (wynagrodzenia, dostep do rozwoju pracownikow,
interesow sprzgt i urzadzenia) migdzy jednostkami organizacyjnymi
¢ sposob traktowania pracownikow
e problemy komunikacyjne dotyczace zatozen budzetu
Konflikt » wadliwa struktura organizacyjna i komunikacyjna

strukturalny | ¢ niewystarczajacy czas przeznaczony na przygotowanie budzetu

* niejasnos¢ procedur budzetowania

Konflikt * podziat srodkow w budzecie (sprzecznosci dotyczace celow przeznaczenia srodkow
warto$ci pienieznych)

¢ podejscie do inwestycji (stosunek do minimalizacji ryzyka inwestycyjnego)

e procedury budzetowania (preferencje stylu zarzadzania)

Konflikt * wystgpowanie stereotypow wsrdd pracownikow zajmujacych sie roznymi obszarami
relacji dziatan (zwlaszcza na etapie negocjacji budzetowych)

Konflikt  réznice w posiadanych informacjach

danych e rozbieznos$¢ w interpretacji posiadanych informacji

e argumentacja na etapie analizy odchylen

Zrodlo: opracowanie whasne na podstawie [Nowak 2017, s. 118-120].

Glownymi zrodtami konfliktoéw w jednostce gospodarczej, wynikajacych z pro-
cesu budzetowania, sg: podzial ograniczonych zasobow, odmienno$¢ celow, zalez-
nosci miedzy pracownikami czy dazenie do zmiany sytuacji [Nowak 2017, s. 117].
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Dziatania controllera w rozwigzywaniu konfliktow sg szczegolne wazne. Podstawo-
we problemy psychologiczne stanowigce przyczyny konfliktow w budzetowaniu
zaprezentowano w tabeli 4.

Dokonujac oceny wynikow realizacji budzetu, nalezy uwzgledni¢ uwarunkowa-
nia psychologiczne jego tworzenia i realizacji. Na etapie analizy wykonania budzetu
nalezy zidentyfikowaé, miedzy innymi, czy pracownicy i kierownicy brali udziat
w wyznaczaniu celdw okreslonych budzetem. Brak partycypacji pracownikow
w ustalaniu budzetu stanowi zrodto spadku motywacji do realizacji celow. Jest ona
waznym czynnikiem warunkujacym wiasciwe wykonanie budzetu. Brak odpowied-
niej motywacji moze stanowi¢ przyczyn¢ wystapienia niekorzystnych odchylen.
W wypadku budzetowania w celu zapewnienia wysokiego poziomu motywacji na-
lezy jasno okresla¢ cele. Mozliwe jest to dzigki stosowaniu wlasciwych zasad budze-
towania. Innym warunkiem zapewnienia wysokiej motywacji jest zagwarantowanie
wystgpowania informacji zwrotnych dotyczacych poziomu i jakosci wykonania bud-
zetu w trakcie jego realizacji. Z tego wzgledu wlasciwa motywacja pracownikow do
realizacji celow stanowi istotny element zapobiegania niekorzystnym odchyleniom
od zatozen budzetu.

5. Zakonczenie

Konkluzja z przeprowadzonych rozwazan wskazuje, ze istnieja bardzo duze zalez-
nosci migdzy aspektami psychologicznymi budzetowania a przebiegiem procesu
budzetowania. W artykule zwrocono uwage na zjawiska psychologiczne zastosowa-
nia wybranych zasad budzetowych i metod sporzadzania budzetéw oraz wybrane
problemy natury psychologicznej dotyczace postaw i zachowan pracownikow biorg-
cych udzial w budzetowaniu. Przemyslenia zawarte w artykule udowadniajg hipote-
z¢, ze uwarunkowania psychologiczne budzetowania bezposrednio wptywaja na
tworzenie i realizacje budzetow oraz na ocen¢ wynikéw ich realizacji. Ograniczenie
si¢ autora artykutu do wybranych zjawisk psychologicznych dostrzeganych w pro-
cesie budzetowania powoduje, ze artykul ten stanowi podstawe do dalszej dyskus;ji
nad zagadnieniem psychologicznych uwarunkowan budzetowania.
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