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Streszczenie: Celem artykutu jest przedstawienie roli, zakresu i wzajemnego oddziatywania formalnej i for-
malnej informacji zwrotnej w rachunkowosci zarzadczej. Artykut ma charakter teoretyczny, a jego cel zreali-
zowano na podstawie badan literaturowych z zakresu rachunkowosci zarzadczej, zarzadzania i cybernetyki.
W pierwszej czgsei artykutu przedstawiono role i rodzaje informacji zwrotnych w procesie zarzadzania przed-
sigbiorstwem. Nastgpnie omowiono informacj¢ zwrotng jako element rachunkowosci zarzadczej oraz wskaza-
no na charakterystyki umozliwiajace wyodrebnienie jej cze$ci formalnej i nieformalnej. W artykule wykorzy-
stano metod¢ dedukcji, a jako technike badawcza zastosowano studia literaturowe.

Stowa kluczowe: rodzaje informacji zwrotnych, podejscie systemowe, rachunkowo$¢ zarzadcza

Whprowadzenie

Sprawne zarzadzanie wigze si¢ z ukierunkowywaniem dziatah pracownikoéw na osiaganie
celow przedsigbiorstwa. Realizacja tych celéw jest niemozliwa bez przeptywu informacji
migdzy zarzadzajacym a pracownikiem. Cze¢$¢ z nich to informacje zwrotne. Istota tych
informacji jest ztozona, niejednoznaczna i podlegajaca r6znym interpretacjom. Informacje
zwrotne mogg mie¢ charakter informacji formalnych i nieformalnych. Oznacza to, ze prak-
tyki informacji zwrotnych nie odnosza si¢ jedynie do funkcjonalnosci formalnych syste-
moéw informacyjnych, lecz takze do wzajemnej interakcji ludzi tworzacych nieformalne
informacje zwrotne. Systemem informacyjnym, ktory generuje tego typu informacje jest
rachunkowo$¢ zarzadcza. Jej istota jest dostarczanie informacji do planowania
i podejmowania decyzji oraz motywowania ludzi do realizacji celow przedsigbiorstwa.
Studia przypadkéw przeprowadzane przez badaczy rachunkowos$ci zarzadczej wykazuja, ze
na decyzje zarzadzajacych maja réwnie duzy wptyw formalne informacje zwrotne, jak
i nieformalne (Jr Bruns, McKinnon 1993: 84-108; Gupta i in. 1999: 205-222; Tourish,
Robson 2006: 710-730; Arunachalam, Beck 2002: 1-25; Ashford I in. 2003: 773-799).
Punktem wyjécia do tych badan i dalszej dyskusji jest wyrazne okre$lenie ram formalne;j
i nieformalnej informacji zwrotnej i mozliwosci ich wspotistnienia w ramach rachunkowo-
$ci zarzadczej.

Celem artykutu jest przedstawienie roli, zakresu i wzajemnego oddziatywania formalne;j
i formalnej informacji zwrotnej w rachunkowosci zarzadcze;.
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ul. Zotierska 47, 71-210 Szczecin, e-mail: bozena.nadolna@zut.edu.pl.
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Artykul ma charakter teoretyczny, a jego cel zrealizowano na podstawie badan literatu-
rowych z zakresu rachunkowo$ci zarzadczej, zarzadzania i cybernetyki. W pierwszej czesci
artykutu przedstawiono rol¢ i rodzaje informacji zwrotnych w procesie zarzadzania przed-
sigbiorstwem. Nastgpnie omowiono informacj¢ zwrotng jako element rachunkowosci za-
rzadczej wskazujac, ze informacje zwrotne w rachunkowosci zarzadczej nie powinny by¢
wylacznie postrzegane jako formalna petla kontrolna, ale réwniez jako zbidr praktyk
w zakresie wzajemnie si¢ przeplatajacych formalnych i nieformalnych informacji zwrot-
nych.

1. Rolai rodzaje informacji zwrotnych w rachunkowosci zarzadczej

Informacja zwrotna to kazda informacja uzyskana od innych oséb, podmiotow lub instytu-
cji w postaci oceny. Pojecie informacji zwrotnej wywodzi sie z cybernetyki®, a w szczegdl-
nosci z teorii systemow. W teorii tej nazywa si¢ jg czgsto ,,sprzezeniem zwrotnym”. Cyber-
netyka uznaje sprze¢zenie zwrotne za sygnal, mechanizm oraz proces, ktory jest kontrolo-
wany samodzielnie przez system?. Podstawowym zadaniem sprzezen zwrotnych w syste-
mach zarzadzania jest stworzenie warunkéw dla modyfikowania kolejnych decyzji i zwia-
zanych z nimi dziatan na podstawie analizy informacji o uzyskiwanych dotychczas efektach
decyzji. Sprzezenia te upraszczaja i automatyzuja dziatania organizacji, chociaz moga po-
stuzy¢ rowniez do analizy ztozonych systemow ludzkich. Sprzezenie zwrotne jest odpo-
wiedzig odbiorcy na odebrany przekaz.

Najczgséciej] wymienia si¢ dwa rodzaje sprzgzen (informacji) zwrotnych (Kozminski
1979: 29):

— sprzezenia informacyjno-techniczne,

— sprzgzenia motywacyjne.

Zrédlem powstawania sprzezen informacyjno-technicznych jest dazenie zarzadzajacego
do uzyskania wiedzy na temat wptywu jego decyzji na efekty pracy uzyskiwane na danym
stanowisku pracy oraz ich zwiagzki z wynikami calego przedsiebiorstwa. Oznacza to, ze
sprzezenia te maja na celu umozliwi¢ zarzadzajagcemu i pracownikom zrozumienie relacji
miedzy wynikami a ich dzialaniami. Pozwala to na identyfikacj¢ przyczyn wplywajacych
na brak pozadanych rezultatow pracy przez okreslone osoby oraz poszukiwanie sposoboéw
ich poprawy. W ten sposéb zostajg stworzone warunki do uczenia si¢ i doskonalenia za-
réwno zarzadzajacych, jak i ich podwtadnych.

Sprzezenie motywacyjne ma miejsce wowczas, gdy przyczyny i rozmiar nieosiggania
zaplanowanych rezultatow zostaje powigzany z elementami motywacyjnymi. Dazy si¢ tutaj
do tego, aby informacja i jej skutki motywacyjne byly generowane niezaleznie od woli
decydentow czy tez innych wykonawcow. Dziatania te bowiem ograniczaja postawy rosz-
czeniowo-rozliczeniowe pracownikdw wobec przetozonych i pozwalaja koncentrowaé sie

! Nauka zajmujaca si¢ problemami komunikacji i sterowania (Beer 1966: 11).

Oznacza ono mechanizm oddziatywania zmian na wyjsciach danego systemu na stan jego wejs¢. Idea dzia-
lania sprzgzenie zwrotnego jest dostosowanie kolejnych odpowiedzi systemu na podstawie informacji dotyczacych
efektow wilasnego dziatania. Sygnat bledu stanowiacy réznicg pomiedzy sygnatem wejsciowym i sygnatem sprze-
zenia zwrotnego (ktory moze by¢ funkcja sygnatu wyjsciowego) podawany jest do uktadu sterowania tak, aby
zminimalizowa¢ blad i doprowadzi¢ sygnat wyjsciowy do zadanej warto$ci. Wyrdznia si¢ sprzgzenie zwrotne
dodatnie — powodujace wzmocnienie dziatan oraz sprzezenie zwrotne ujemne — ostabiajace dziatania.
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im na poprawie skuteczno$ci dziatania. Sprzezenia te zostaty przedstawione na rysunku 1
W postaci modelu sterowania w przedsigbiorstwie.

System oceniajaco-nagradzajacy

v

1. Ocena dokonan
2. System wynagrodzen

Korekcyjna
informacja Decvzi
zwrotna becyze
i dzialania
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Rysunek 1. Model systemu sterowania w przedsigbiorstwie
Zrodto: (Flamholtz 1996: 600).

W zaprezentowanym modelu przeptywy informacji zwrotnych sa przedstawione w for-
malnym systemie kontroli migdzy systemem planowania (ustalone cele i zadania), opera-
cjami, systemem pomiarowym oraz ,systemem ocena—nagroda”. Warto zauwazy¢, ze
wszystkie przeptywy informacji zwrotnych przechodza w modelu przez formalny system
pomiarowy, ktorym jest rachunkowo$¢. Oznacza to, ze pomiary efektywnosci, budzety,
wyniki uzyskane ze zrownowazonej karty dokonan i z innych diagnostycznych systemow
kontrolnych wytwarzaja réznego rodzaju informacje zwrotne dotyczace sposobu osiggania
celéw przez przedsigbiorstwo i poszczegdlnych jego pracownikow. Wraz z powigzanym
systemem nagrdd, informacje zwrotne majg za zadanie zmotywowaé pracownikow do
pozadanych zmian w ich zachowaniach. Wynika z tego, ze informacje te stanowigc petle
miedzy celami przedsigbiorstwa oraz celami indywidualnymi poszczegdlnych jego pra-
cownikow, a osigganymi przez nich wynikami maja za zadanie:

— utrzymaé kontrolowane osoby na pozadanej Sciezce osiggania celdw i realizacji za-

dan (osigganie celow),

— nakierowywaé zachowania poszczegolnych osdb na cele organizacji (zgodnos¢ ce-

16w),

— nauczy¢ rewidowac cele przedsicbiorstwa i poszczegdlnych oséb w miarg zachodza-

cych zmian (rewizja celow).
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Informacje zwrotne moga by¢ klasyfikowane wedtug roznych kryteriow, co przedsta-
wiono w tabeli 1.

Tabela 1

Klasyfikacja informacji zwrotnych

Kryterium Podziat informacji Charakterystyka rodzaju informacji zwrotnych
podziatu
Zrodto informaci formalne informacje przekazywane najczesciej w formie pisemnej

W ujeciu obligatoryjnych, sprawozdan, raportéw i innych
zestawien; moga one rowniez by¢ przekazywane podczas
formalnych spotkan

nieformalne przekazywane czesto w formie ustnej, telefonicznej czy
e-mailowej podczas codziennych relacji i kontaktéw pracow-
nikow i ich przetozonych

Forma informacji oOceniajgce informacje majace na celu ocen¢ osiaganych celéw zar6wno
przez pracownika, jak i jego przetozonego
korekcyjne informacje, ktérych celem jest wprowadzenie zmian w do-
tychczasowych dziataniach
Rodzaj informacji kierunkowe wskazujace na konkretne podmioty podlegajace ocenie lub
motywujace je do dziatan korekcyjnych
poréwnawcze informacje poréwnujace faktyczne wyniki z zatozonymi
celami i zadaniami
Czas ex post skierowane w tyt informacje porownujace cele z rzeczywisty-
mi efektami
ex ante informacje skierowane ku przysztosci, aby przeciwdziata¢

mogacym pojawi¢ si¢ odchyleniom

Zrédto: opracowanie wiasne.

Podstawowa klasyfikacja jest podziat informacji zwrotnych na:

— informacje formalne,

— informacje nieformalne.

Formalne informacje zwrotne wystepuja jako sformalizowane raporty stanowiace cz¢sto
element informatycznego systemu klasy ERP. W raportach tych informacja zwrotng sa
faktycznie osiggniete wyniki wobec odgornie ustalonych celow lub norm. W razie wyste-
powania odchylen przetozony przekazuje kolejne informacje zwrotne, aby wskazaé
na mozliwe kierunki usprawnien w celu polepszenia efektywnosci dziatania (Flamholtz
1996: 596-611). Wynika z powyzszego, ze moga one mie¢ charakter informacji oceniajg-
cych lub korekcyjnych.

Literatura rachunkowosci zarzadczej podaje przyktady ograniczen w produkowaniu
adekwatnych informacji przez formalne systemy kontrolne z uwagi na zbytnig ich og6lni-
kowo$¢ oraz niedostosowanie czasowe i tematyczne do potrzeb zarzadzajacych (Burns,
Vaivio 2001: 389-402). W zwigzku z tym zaroéwno zarzadzajacy, jak i pracownicy
W przedsigbiorstwach nie tylko czerpig informacje z formalnych dokumentow lub spotkan
lecz roéwniez z nieformalnych interakcji i spotecznie tworzonych relacji. D.T. Otley
i AJ. Barry uwazajg, ze ,,informacje zwrotne nie powinny by¢ jedynie postrzegane mecha-
nistycznie jako formalna petla kontrolna, ale rowniez jako zbior praktyk w zakresie formal-
nych i nieformalnych informacji zwrotnych, ktore sg mozliwe do opanowywania przez
menadzeréw w przedsigbiorstwach” (Otley 1999: 365). Chociaz formalne informacje
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zwrotne mozna uzna¢ za bardziej obiektywne i tatwiejsze do zbadania, to nieformalne in-
formacje moga mie¢ réwnie duzy wptyw na efektywnosé procesu decyzyjnego.

Pojecie nieformalnych informacji zwrotnych w rachunkowosci zarzadczej jest w duzej
mierze niesprecyzowane, gdyz czgsto okresla si¢ je jako przeciwienstwo informacji formal-
nych. Podkresla si¢ natomiast, ze sg to informacje oparte na codziennej interakcji spotecz-
nej. W tym ujeciu sa one omawiane jako forma zdobywania wiedzy przez jednostke, efekt
jej subiektywnych ocen oraz pomoc w rozpoznawaniu relacji mi¢dzy nim a innymi osoba-
mi w przedsi¢biorstwie (na przyktad relacja: przetozony—pracownik) (Leung, Trotman
2005: 538-539; Ashford, Tsui 1991: 251). Z powyzszego wynika, ze informacje zwrotne
stanowig gtownie przedmiot zainteresowania psychologii czy socjologii. Badania rachun-
kowosci zarzadczej w tym zakresie wykorzystuja rowniez dorobek tych nauk oceniajac
sposéb odbioru i reakcji pracownikow oraz zarzadzajacych na informacje zwrotne, ale
w kontekscie wptywu tych zachowan na ich indywidualne wyniki oraz dokonania przedsig-
biorstwa jako calosci. W badaniach tych wykorzystuje si¢ metody typowe dla nauk spo-
fecznych w powigzaniu z ankietami, wywiadami czy studiami przypadkéw w potaczeniu
z wynikami zawartymi w budzetach czy zrownowazonej karcie wynikow.

W procesie decyzyjnym informacje zwrotne nie moga by¢ postrzegane wyltacznie przez
pryzmat przesztosci jako porownawcze informacje miedzy faktycznymi wynikami a ustalo-
nymi celami, w ktérych odchylenia wskazujg na konieczno$¢ podjecia dziatah koryguja-
cych. Decyzje wymagaja informacji skierowanych ku przysztosci. Uzyskane z wyprzedze-
niem informacje o zmianach w przedsig¢biorstwie i jego otoczeniu mogg doprowadzi¢ do
podjecia dziatan jeszcze przed zaobserwowaniem odchylen, co begdzie przeciwdziatato ich
powstawaniu. Ponadto zdarza si¢, ze informacje zwrotne typu ex post i ex ante sg faczone,
jak na przyktad przy budzecie kroczgcym, ktdry ujmuje zaréwno monitorowanie faktycz-
nych wynikow (ex post), jak rdwniez planowanie i prognozy (ex ante).

2. Charakterystyki formalnych i nieformalnych informacji zwrotnych

Formalne i nieformalne informacje zwrotne charakteryzuja si¢ niejednorodnoscia. Réznica
miedzy nimi nie jest jednoznaczna, co moze sprzyja¢ pewnemu bataganowi metodologicz-
nemu w tym obszarze badawczym rachunkowosci zarzadczej. W literaturze przedmiotu sa
opisywane charakterystyki, ktorych celem jest wyodrebnienie granic migdzy formalna
i nieformalng informacja zwrotna. Propozycje w tym zakresie przedstawili M. London
i J.W. Smither, ktorzy r6znic miedzy miedzy tymi formami informacji doszukujg si¢ w ich
zrodtach oraz czasie dostarczania. W wyniku swoich badan stwierdzili, ze na formalne
informacje zwrotne sktadaja si¢ sformalizowane oceny, opinie 0 wydajnosci oraz spotkania
z przetozonymi. Nieformalne informacje zwrotne sg dostarczane niezaleznie od tych for-
malnych mechanizméw. Sa one efektem nieplanowanych ,,codziennych interakcji”, nato-
miast informacje formalne sg planowanymi i systematycznymi informacjami wchodzacymi
w sktad oficjalnych procedur organizacyjnych (London, Smither 2002: 81). S.J. Ashford
i A.S. Tsui (1991: 225) dodaja trzeci wymiar — reguty (zasady), stuzace identyfikacji for-
malnych i nieformalnych informacji zwrotnych. Za formalne informacje zwrotne uznaja oni
informacje obowiazkowe, natomiast za nieformalne — informacje dobrowolne, a wigc nieo-
bowigzkowe. Na podstawie powyzszych rozwazan mozna stwierdzi¢, ze odroznienie for-
malnych od nieformalnych informacji zwrotnych moze przebiega¢ wedlug nast¢pujacych
charakterystyk:
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— zrodet informacji zwrotnych,

— czestotliwosci dostarczania,

— regul przekazywania.

Charakterystyki tych informacji zwrotnych przedstawiono na rysunku 2.

FORMALNE INFORMACJE NIEFORMALNE INFORMACJE
ZWROTNE
WYMIARY < >
Zm’nﬁ SYSTEMOWE INTERPERSONALNE
'REGULARNE  NATYCHMIASTOWE
CczAS <
OBOWIAZKOWE DOBROWOLNE
REGULA < H
WYKORZYSTANIE KONTROLA KONTROLA
INFORMACJI ZWROT- REAKTYWNA PROAKTYWNA
NYCH POPRZEZ UZYSKIWANIE | POPRZEZ POSZUKIWANIE DO-
DOSTEPNYCH FORMAL- | DATKOWYCH PETLI NIEFOR-
NYCH PETLI INFORMACII MALNYCH INFORMACII
ZWROTNYCH ZWROTNYCH

Rysunek 2. Charakterystyki formalnych i nieformalnych informacji zwrotnych
Zrodto: (Pitkanen, Lukka 2011: 134).

Systemowe informacje zwrotne pochodzg z rachunkowosci finansowej i zarzadczej oraz
pozostatych systemow informacyjnych tworzonych w przedsigbiorstwie, jak na przyktad
z systemow zarzadzania obstuga klienta (ang. CRM), systemow zarzadzania produkcja czy
systemOéw zarzadzania zasobami ludzkimi. Zaklada si¢, ze formalne informacje zwrotne
charakteryzuja si¢ obiektywizmem, a wiec mozna je zamieni¢ na jednolite praktyki infor-
macji zwrotnych w réznych jednostkach i wydziatach. Nalezy jednak mie¢ §wiadomos¢, ze
obiektywizm ten jest w pewnym zakresie ograniczony ze wzgledu na fakt, ze sa one prze-
kazywane uzytkownikom, ktérzy moga nadawac im wtasne interpretacje. Ponadto formalne
informacje zwrotne moga by¢ przekazywane réznymi kanatami informacyjnymi. Istnieje
tutaj zagrozenie, ze zbyt duza liczba tych informacji przekazywana r6znymi kanatami moze
prowadzi¢ do powstania ,,szumu informacyjnego”, ktory moze by¢ bardziej szkodliwy dla
decyzji niz brak takich informacji.

Interpersonalne informacje zwrotne z kolei charakteryzuja si¢ wickszym subiektywi-
zmem. Wymiana tych informacji nastgpuje czgsto podczas spotkan zarzadu przedsigbior-
stwa, spotkan z pracownikami i wszelkiej innej komunikacji ad hoc migdzy przetozonymi,
podwladnymi i kolegami. Interpersonalne informacje zwrotne pozwalaja na obserwacje
wickszej liczby kanatow przeptywu informacji zwrotnych, gdyz obok komunikacji werbal-
nej umozliwiajg spostrzezenia niewerbalne (gesty, wyrazy twarzy, mowa ciata). Z drugiej
jednak strony, informacje zwrotne przekazywane wylacznie droga ludzkich interakcji sa
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zwigzane z konkretnymi menedzerami lub pracownikami oraz lokalnymi kontekstami,
a wigc umozliwiaja pozyskanie informacji wycinkowych o konkretnej osobie i jej prakty-
kach, co rzadko mozna przetozy¢ na inne osoby. Niemniej, jak wykazaty badania, mene-
dzerowie doceniaja nieformalne informacje zwrotne we wspomaganiu zarzgdzania przed-
sigbiorstwem. Przyktadowo, prezes jednej z duzych, finskich spotek wypowiedziat si¢ na
ten temat w nastepujacy sposob ,.gdybym polegat wylgcznie na informacjach zwrotnych
w postaci oficjalnych wartosci liczbowych, bytoby to jak prowadzenie tej firmy z opaskg
zatozong na oczy” (Pitkdnen, Lukka 2011: 126). Wiceprezes tej firmy z kolei skonstatowat,
ze ,.komunikacja niewerbalna i jezyk ciala sa sposobem na przekazywanie informacji
zwrotnych bez potrzeby uzywania stow” (Pitkdnen, Lukka 2011: 126). Menedzerom
W badanym przedsicbiorstwie ten sposob przekazywania informacji zwrotnych stuzyt do
oceny rzetelnos$ci i realno$ci zaproponowanego przez zarzad pomiaru dokonan.

Ponadto bez wzgledu na rodzaj informacji zwrotnych, kanaty przeptywu informacji
mozna sklasyfikowa¢ jako jedno-, dwu- lub wielokierunkowe. Komunikacja jednostronna
moze by¢ uzyteczna tylko przy informowaniu (np. internet), natomiast w procesie decyzyj-
nym obieg informacji powinien by¢ wielokierunkowy.

Kolejng charakterystyka, ktora pozwolita na wydzielenie formalnych i nieformalnych
informacji zwrotnych jest czestotliwos¢ ich przekazywania. Regularne informacje zwrotne
sa oparte na procedurach systematycznego dostarczania informacji zwrotnych w wyzna-
czonych okresach. W formie ustalonych standardow umozliwiaja one dostep do poréwnaw-
czych danych czasowych oraz umozliwiaja menedzerom $ledzenie trendéw i zmian w po-
ziomie wynikow. Na przyklad, raporty comiesi¢czne obejmuja pewne standardowe wskaz-
niki oraz motywy, wedtug ktorych postepuje si¢ miesigc po miesigcu. Niemniej jednak,
czasami regularne raporty pojawiajg si¢ za pdzno, by mogly stanowi¢ wazne informacje
zwrotne dla menedzerow. Nalezy podkresli¢, ze w wiekszosSci przedsigbiorstw regularne
planowanie w postaci budzetow i hierarchiczne, comiesieczne raportowanie jest uznawane
za podstawowe zrodto informacji zwrotnej na potrzeby zarzadzania i kontroli.

Duza cze$¢ informacji zwrotnych w organizacjach jest nieregularna, nieplanowana
i spontaniczna, powstajaca w danym momencie i miejscu. Praktyki doraznej informacji
pozwalaja na szybka reakcj¢ na zmiany i pomagaja z codziennym zarzadzaniu oraz szyb-
kim podejmowaniu decyzji operacyjnych. Niesystematyczno$¢ oraz oddzielenie od oficjal-
nych kanatow informacyjnych wprowadza do niej cechy nieformalnosci. Zwykle korzysta
si¢ z nieformalnych kanatow informacyjnych, gdy trzeba znalez¢ szybkie rozwigzanie pro-
blemu oraz w sytuacjach niestandardowych, jak na przyktad zdarzen losowych.

Ostatnim wymiarem informacji zwrotnych sa reguly, ktore wigze si¢ z poszukiwaniem
odpowiedzi na pytanie, dlaczego stosuje si¢ okreslone przeptywy informacji zwrotnych.
Wyodrebnia si¢ tutaj obowigzkowe i dobrowolne informacje zwrotne. Obowigzkowe in-
formacje zwrotne odnoszone sa do hierarchicznych relacji odpowiedzialno$ci miedzy prze-
tozonymi i podwladnymi oraz wykorzystujg oficjalne procedury operacyjne. Przyktadami
obowigzkowych informacji zwrotnych moga by¢ comiesi¢czne raporty o wynikach przeka-
zywane do siedziby firmy lub regularne rozmowy oceniajace dokonania pracownikow.
Informacje tego rodzaju sa oficjalnie kontrolowane przez zarzad, a wigc mozna mie¢ pew-
nos¢, ze przynajmniej minimalna ich ilo§¢ bedzie powtarzalna i wystapi w skali catego
przedsigbiorstwa. Sprawia to, ze rola indywidualnych preferencji i réznic miedzy przetozo-
nymi staje si¢ mniej wazna. Jednak nawet ten rodzaj formalnej komunikacji mi¢dzy przeto-
zonym i zwierzchnikiem zawiera jako$ciowg i personalng ewaluacje.
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W przeciwienstwie do obowigzkowych informacji zwrotnych, dobrowolne informacje
zwrotne wymagaja aktywnego nastawienia danego pracownika, przetozonego lub ich grup.
Wiaza si¢ one z osobistymi relacjami, umiej¢tnosciami, stylami i preferencjami wyrazaja-
cymi osobiste nastawienie menedzerow i pracownikow do praktyk informacji zwrotnych.
Potaczenie z poszczegdlnymi osobami i ich mentalnoscia sprawia, ze przeptywami dobro-
wolnych informacji zwrotnych trudno zarzadzaé, jednak dobdér odpowiednio zdolnych
menedzer6w, edukowanie pracownikéw i wdrozenie kultury informacji zwrotnych umozli-
wia wykorzystywanie dodatkowych przeptywdw tych informacji.

Nalezy podkresli¢, ze w praktyce trudno jest jednoznacznie oddzieli¢ formalne i nie-
formalne informacje zwrotne, gdyz sa one ze sobg powiazane.

Uwagi koncowe

Przedstawiona analiza wykazata, ze granice dzielgce formalne i nieformalne informacje
zwrotne s3 niejednoznaczne. W praktyce informacje te zazwyczaj na siebie nachodza
i wigza si¢ ze soba. Roznice migdzy nimi mogg zaleze¢ od osoby poddajacej ocenie dana
sytuacj¢ komunikacji, tzn. przetozony moze uzna¢ dang informacje za formalng, a pracow-
nik za nieformalng lub odwrotnie. Ponadto mimo préb wyraznego wyodrebnienia formal-
nych i nieformalnych informacji zwrotnych sg mozliwe rowniez ich kombinacje. Oznacza
to, ze w danej sytuacji okreslona informacja zwrotna moze by¢ jednoczesnie systemowa
oraz dorazna i dobrowolna.

Dodatkowo nalezy podkresli¢, ze menedzerowie nie sa jedynie pasywnymi odbiorcami
informacji zwrotnych, co sugeruja mechanistyczne modele obiegu informacji w przedsig-
biorstwie. Moga oni samodzielnie i aktywnie poszukiwa¢ informacji zwrotnych przez bez-
posrednie zapytania lub na podstawie obserwacji, tworzac wlasne praktyki w tym zakresie,
ktore wykorzystaja w codziennym zarzadzaniu. Z przedstawionych rozwazan wynika, ze to
rachunkowo$¢ zarzadcza moze by¢ zrodlem obydwu form informacji zwrotne;.

Literatura

Arunachalam V., Beck G. (2002), Functional Fixation Revisited: the Effects of Feedback and a Repeated
Measures Design on Information Processing Changes in Response to an Accounting Change, ,,Accounting,
Organization and Society” nr 27.

Ashford S.J., Tsui A.S. (1991), Self-Regulation for Managerial Effectiveness: the Role of Active Feedback Seek-
ing, ,,Academic of Management Journal” nr 34.

Ashford S.J., Blatt R., VandeWalle D. (2003), Reflections on the Looking Glass: a Review of Research in Feed-
back-Seeking Behavior in Organization, ,,Journal of Management” nr 29.

Beck V. (2002), Functional Fixation Revisited: the Effects of Feedback and a Repeated Measures Design on
Information Processing Changes in Response to an Accounting Change, ,,Accounting, Organization and Soci-
ety” nr 27.

Beer S. (1966), Cybernetyka a zarzqdzanie, PWN, Warszawa.

Bruns Jr W.J., McKinnon S.M. (1993), Information and Managers: a Field Study, ,Journal of Management
Accounting Research” nr 5.

Burns J., Vaivio J. (2001), Management Accounting Change, ,,Management Accounting Research” nr 12.

Gupta A.K., Govindarajan V., Malhotra A. (1999), Feedback-Seeking Behavior within Multinational Corpora-
tions, ,,Strategic. Management Journal” 20.

Flamholtz E.G. (1996), Effective Organizational Control: a Framework, Applications and Implications, ,,Europe-
an Management Journal” nr 14.

Kozminski A.K. (1979), Analiza systemowa organizacji, PWE, Warszawa.



Formalne i nieformalne informacje zwrotne w rachunkowosci zarzqdczej 251

Leung P.W., Trotman K.T. (2005), The Effects of Feedback Type on Auditor Judgment Performance for Configu-
ral and Non-Configural Tasks, ,,Accounting, Organization and Society” nr 30.

London M., Smither J.W. (2002), Feedback Orientation, Feedback Culture, and the Longitudinal Performance
management process, ,,Human Resource Management Review” nr 12.

Otley D.T. (1999), Performance Management: a Framework for Management Control Systems Research, ,,Man-
agement Accounting Research” nr 10.

Pitkanen H. Lukka K. (2011), Three Dimensions of Formal and Informal Feedback in Management Accounting,
»,Management Accounting Research” nr 22.

Tourish D., Robson P. (2006), Sense Making and the Distortion of Critical Upward Communication in Organiza-
tions, ,,Journal of Management Studies” nr 43.

FORMAL AND INFORMAL FEEDBACK IN MANAGEMENT ACCOUNTING

Abstract: This article present the role, scope and interaction of formal and informal feedback in management
accounting.

The paper is theoretical in nature, and its purpose was realized on the basis of the literature of management
accounting, management, and cybernetics. The first section presents the role and types of feedback in the pro-
cess of business management. It then discusses feedback as part of management accounting and identifies the
characteristics to extract part of the formal and informal.

The article uses the method of deduction, and as a research technique used literature studies.

Keywords: types of feedback, system approach, management accounting
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