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RACHUNKOWOSC ZARZADCZA
JAKO NARZEDZIE ZARZADZANIA ZAUFANIEM
W RELACJACH MIEDZYORGANIZACYJNYCH

Streszczenie: Celem artykutu jest prezentacja powigzan migdzyorganizacyjnej rachun-
kowosci zarzadczej i zaufania. Wyniki przegladu literatury pokazuja, ze zaufanie jest
waznym spotecznym aspektem relacji gospodarczych, ktory ma istotny wptyw na efek-
tywno$¢ wspotpracy. Wcezesniejsze badania empiryczne wykazaly, ze wptyw na poziom
zaufania ma wymiana informacji finansowych pomigdzy partnerami biznesowymi.
Przedstawione w artykule rozwazania na temat powigzan zaufania i zewnetrznej wymia-
ny informacji zarzadczej zostaly ograniczone do tych form wspotpracy rynkowej, ktore
sa koordynowane i1 kontrolowane przez celowo do tego powotane struktury.

Stowa kluczowe: zaufanie, migdzyorganizacyjna rachunkowos¢ zarzadcza, sieci biznesowe.

Wprowadzenie

Zaufanie to jeden z waznych motywdw badan w naukach spotecznych. W ob-
szarze nauk o zarzadzaniu w ostatnich kilkunastu latach duzym zainteresowa-
niem cieszy si¢ koncepcja zarzadzania zaufaniem [Grudzewski i in., 2007].
Zgodnie z jej zatozeniami zaufanie postrzegane jest jako istotny atrybut relacji
gospodarczych, ktory moze by¢ swiadomie i celowo ksztattowany przez zarza-
dzajacych organizacjami. Tworzenie atmosfery zaufania wskazywane jest m.in.
jako czynnik redukujacy ryzyko dziatalnosci gospodarczej i obnizajacy wyso-
kos¢ kosztéw transakcyjnych. Dziatania zarzadcze moga by¢ ukierunkowane za-
réwno na rozw0j zaufania wewnetrznego, jak rowniez na ksztattowanie zaufania
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w relacjach z podmiotami zewngtrznymi. Liczne badania empiryczne wskazuja,
ze zaufanie wewngtrzne przyczynia si¢ do poprawy efektywnosci ekonomicznej
podmiotow, a zaufanie zewnetrzne sprzyja rozwojowi wspolpracy miedzyorga-
nizacyjnej. Dla badaczy polskiej rzeczywisto$ci gospodarczej problematyka ta
jest tym bardziej interesujaca, ze zgodnie z wynikami badan [www 2] Polske
charakteryzuje niski poziom zaufania spotecznego.

Wazna role w budowie zaufania w relacjach gospodarczych odgrywaja me-
tody rachunkowosci zarzadczej [Baldvinsdottir, 2009]. Udostepnianie informacji
z rachunkowosci zarzadczej (otwartos$¢), umozliwienie wspodtuczestniczenia
w jej ksztaltowaniu (przejrzysto$¢) oraz mozliwos¢ potwierdzenia prawdziwos$ci
uzyskiwanych informacji (wiarygodnos¢) to tylko niektére cechy systemow in-
formacyjnych sprzyjajace wzrostowi poziomu zaufania w relacjach zewnetrznych
i wewnetrznych. Wspoélczesnie problematyka zaufania jest poruszana najczesciej
w kontekscie relacji powstajacych na skutek podejmowania wspolnych przed-
sigwzig¢ przez niepowigzane kapitalowo podmioty gospodarcze [Langfield-
-Smith i Smith, 2003; Free, 2008]. Sprzyja temu dynamiczny rozwdj metod tzw.
migdzyorganizacyjnej rachunkowosci zarzadczej [Lada (red.), 2014] — nowego
obszaru problemowego — dostarczania informacji dla potrzeb zarzadzania roz-
nymi formacjami $ci§le wspotpracujagcych podmiotow: dwustronnym partner-
stwem, aliansami, tancuchami, sieciami, grupami czy klastrami. Obserwowany
w praktyce trend nasilania si¢ zjawisk wspotpracy migdzyorganizacyjnej spra-
wia, ze coraz bardziej nurtujace staja si¢ pytania o role metod rachunkowosci
w zarzadzaniu takimi specyficznymi relacjami oraz o wptyw wymiany informa-
cji zarzadczej na rdézne aspekty wspotpracy partnerow gospodarczych.

Niniejszy artykul ma na celu przedstawienie zwigzkéw miedzyorganizacyj-
nej rachunkowosci zarzadczej 1 zaufania — aspektu spolecznego dziatan zarza-
dzajacych istotnego dla rozwoju zewngtrznych relacji gospodarczych i ich efek-
tywnos$ci. Przedstawione rozwazania zostaly ograniczone jedynie do form
wspotdziatania podmiotéw obejmujacych tworzenie wspolnych struktur zarzad-
czych (wspdlnej koordynacji dziatan i ich kontroli) jako czynnika warunkujace-
g0 zapotrzebowanie na wymian¢ informacji finansowej. Opracowanie przygo-
towane zostato na podstawie przegladu literatury przedmiotu. Szczegdlng uwage
zwrocono na wyniki dotychczasowych badan empirycznych publikowanych
w $§wiatowych czasopismach naukowych. Przeprowadzona analiza byta zorien-
towana na wskazanie luki teoriopoznawczej oraz interesujgcych watkow poten-
cjalnych badan w obszarze rachunkowosci zarzadczej. Zastosowane podejscie
bylo podyktowane stosunkowo wczesnym etapem badan nad rozwojem migdzy-
organizacyjnej rachunkowosci zarzadczej w polskich podmiotach gospodarczych.
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1. Koncepcja zarzadzania zaufaniem

Zaufanie to jedno z poje¢ powszechnie stosowanych, ale trudnych do do-
ktadnego definiowania. Jest to efekt wieloznacznego rozumienia tego popularnego
okreslenia. Wérdd autoréw formutujgcych definicje zaufania [Grudzewski i in.,
2007; Bugdol, 2010] panuje zgodno$¢, ze jest to abstrakcyjna cecha zwigzana
z pozytywna percepcja motywow dzialan okreslonej osoby, grupy oséb, organi-
zacji, z ktora oceniajacy wchodzi w relacje spoteczne. Zdaniem jednych autoréw
cecha ta okresla pewno$¢ co do zachowan, ktore bedzie podejmowat ten podmiot.
Zdaniem innych jest zwigzana ze spodziewanym brakiem negatywnego oddzia-
tywania przysztych dziatan podejmowanych przez podmiot na cele i oczekiwania
oceniajgcego. W jeszcze innych ujeciach zaufanie jest wigzane z przekonaniem
o zachowaniu przez druga strong moralnych postaw i dzialan. Na potrzeby ni-
niejszego opracowania zostanie przyjeta definicja popularna w literaturze z za-
kresu rachunkowosci zarzadczej. Wedtug Tomkinsa [2001, s. 165] zaufanie jest
to ,,przekonanie jednej ze stron relacji, ze druga strona nie bedzie dziata¢ wbrew
jej interesom przyjmowane bez watpliwosci i podejrzen w warunkach braku
szczegdtowych informacji na temat dziatan drugiej strony”.

Wsrod wielu wskazywanych aspektow zaufania w relacjach gospodarczych
warto zwroci¢ uwage na nastepujace [Baldvinsdottir, 2009]:

— zaufanie redukuje ztozono$¢ rzeczywistoscei dzigki eliminacji wielu scenariuszy,

— zaufanie sprzyja nawigzywaniu i rozwijaniu dobrowolnej wspolpracy,

— zaufanie oznacza, ze druga strona bedzie uwzgledniata oczekiwania podmiotu
w podejmowaniu decyzji,

— zaufanie powoduje, ze jedna strona dobrowolnie rezygnuje z ochrony przed
dziataniami drugiej strony i wystawia si¢ na ryzyko,

— zaufanie jest zwigzane z oczekiwaniem, ze druga strona bedzie przestrzegala
obowigzujacych (wyznawanych przez ufajacego) norm spolecznych,

— zaufanie jest wigzane z takimi pozytywnymi cechami jak: uczciwos¢, kompe-
tentnos¢, konsekwentnos¢ i lojalnose,

— zaufanie jest zmienne w czasie i uzaleznione od obserwowanych zachowan
drugiej strony.

Wigkszo$¢ polskich badaczy [Grudzewski, Hejduk i Sankowska, 2008]
traktuje zaufanie jako pozytywne zjawisko gospodarcze przyczyniajace si¢ do
poprawy wewnetrznej efektywnosci podmiotu, utatwiajace rozwdj poprzez roz-
szerzanie sieci powigzan migdzyorganizacyjnych oraz redukujgce koszty zabez-
pieczania si¢ przez ryzykiem oportunistycznych zachowan pracownikéw i part-
nerow biznesowych. Korzystny wpltyw zaufania potwierdzaja rowniez wyniki



130 Monika L.ada

badan empirycznych prowadzonych w polskich przedsigbiorstwach [Lewicka,
2012; Sankowska, 2013]. Problem zaufania jest jednak znacznie bardziej ztozony.
Badacze spoteczni [Nowakowski, 2008] wskazuja bowiem na wystepowanie tzw.
zaufania negatywnego. Wysoki poziom zaufania w relacjach gospodarczych moze
mie¢ zard6wno pozytywne, jak i negatywne konsekwencje. Niewatpliwie jednak
odgrywa istotng role w tworzeniu i utrzymaniu dobrych relacji wewnetrznych w
organizacji oraz sprzyja rozwojowi wspotpracy z partnerami zewngtrznymi.

Koncepcja zarzadzania zaufaniem zaklada, ze ten wazny atrybut relacji spo-
tecznych moze by¢ $wiadomie ksztaltowany przez zarzadzajacych. Zgodnie
z definicjg [Grudzewski i in., 2007, s. 49] zarzadzanie zaufaniem jest to ,,zbior
dziatan kreowania systemow i metod, ktore pozwalaja uzaleznionym jednostkom
dokonywa¢ ocen i decyzji odnoszacych si¢ do niezawodnos$ci potencjalnych
operacji zawierajacych ryzyko, a takze umozliwiajace ich uczestnikom i wilasci-
cielom systemow wzrost 1 stosowne reprezentowanie wiarygodnosci wlasnej
oraz ich systemow”. Ta bardzo zlozona i malo zrozumiata definicja moze by¢
z pewnym uproszczeniem sparafrazowana jako zespot dziatan podejmowanych
przez zarzadzajacych w celu dokonywania oceny zaufania wobec innych jednostek
oraz aktywnego ksztaltowania poziomu ich zaufania do siebie i reprezentowanej or-
ganizacji. Zaufanie z perspektywy zarzadzajacej nim organizacji jest traktowane ja-
ko specyficzny zasob niematerialny [Bugdol, 2010], ktory przektada si¢ zar6wno na
aktualne wyniki finansowe, jak i potencjat korzysci ekonomicznych w przysztosci.

Interesujace jest to, ze koncepcja zarzadzania zaufaniem nie obejmuje zad-
nych konkretnych metod czy modeli zarzadzania. W przywolanej literaturze
przedmiotu podawane sa przede wszystkim zasady tworzenia zaufania oraz iden-
tyfikowane czynniki pozytywnie i negatywnie wplywajgce na poziom zaufania
w relacjach. Nalezy przyzna¢, ze wiele z tych propozycji jest raczej ogélnymi
zaleceniami dla zarzadzajacych niz uniwersalnymi koncepcjami, jak zarzadzac
zaufaniem. Przyczyn takiego stanu rzeczy nalezy upatrywac¢ w specyfice zaufa-
nia, ktore jest niejako ,,produktem ubocznym” wszystkich dzialan zarzadczych.
Koncepcja zarzadzania zaufaniem wskazuje, ze warto ten aspekt dziatalno$ci
analizowa¢ oraz aktywnie ksztaltowac, uwzgledniajac jako istotne (ale nie jedyne,
a nawet nie glowne) kryterium decyzyjne. Stwierdzenie to dotyczy w szczegol-
nos$ci zarzadzania relacjami z podmiotami zewngtrznymi — szczegolnie partne-
rami, ktorych dzialalno§¢ ma zasadniczy wplyw na aktualng efektywnosc¢ i per-
spektywy rozwoju organizacji.

Mechanizmy tworzenia i oceny zaufania w relacjach gospodarczych moga
by¢ wigzane z jego rodzajami. Zgodnie z jedna z popularmnych klasyfikacji [www 1]
wplyw na zaufanie majg czynniki racjonalne i emocjonalne. W ramach zaufania
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racjonalnego wyro6znia si¢ dodatkowo: zaufanie poznawcze (kognitywne), za-
ufanie kalkulacyjne i zaufanie oparte na wiedzy. Na zaufanie o Zrédtach emo-
cjonalnych natomiast sktadajg si¢: zaufanie afektywne, zaufanie oparte na iden-
tyfikacji, zaufanie oparte na relacji. Szczegotowe charakterystyki wymienionych
rodzajéw zaufania przestawione zostaty w tabeli 1. Wskazuja one na bardzo szero-
kie spektrum mozliwosci oddziatywania zarzadzajacych na poziom zaufania i jego
oceng. Wptyw na zaufanie ma przy tym nie tylko to, co jest przedsigwzigte, ale
rowniez to, w jaki sposob jest to realizowane i odbierane przez drugg strong.
Jednym z mozliwych narzedzi wspomagajacych zarzadzanie zaufaniem
wewnetrznym i zewnetrznym jest system rachunkowosci zarzadczej. Znaczenie
metod obliczeniowych oraz wymiany informacji zarzadczej migdzy stronami relacji
potwierdza jeden z uproszczonych modeli zaufania [Hejduk i in., 2009]. Zgodnie
z ponizszg formulg zaufanie jest funkcja rachunku ekonomicznego, znajomosci
drugiej jednostki oraz warto$ci podzielanych przez wspodtpracujace strony.

ZAUFANIE = f (rachunek ekonomiczny, znajomosé, wartosci)

Projektujac i stosujac rozwigzania w zakresie rachunkowosci zarzadczej na-
lezy zatem — obok wielu innych czynnikéw — uwzgledni¢ role tego systemu
w tworzeniu zaufania innych jednostek do organizacji oraz monitorowaniu po-
ziomu zaufania zarzadzajacych wobec dziatan tych podmiotow. W szczegolno-
$ci takie znaczenie odgrywaja systemy zorientowane na wymiang informacji na
poziomie migdzyorganizacyjnym, tj. wspomagajace zarzadzanie zaufaniem ze-
wnetrznym miedzy dwoma wspotpracujacymi, ale niezaleznymi kapitalowo
podmiotami, tzw. partnerami biznesowymi.

2. Miedzyorganizacyjna rachunkowos¢ zarzadcza

Wymiana informacji zarzadczej migdzy podmiotami gospodarczymi to jeden
z najnowszych trendow we wspolczesnej rachunkowosci zarzadczej [Hakansson
i Lind, 2008; Sobanska, 2008; Lada (red.), 2014]. Do gtéwnych przyczyn roz-
woju tej nowej grupy metod zalicza si¢ obserwowany w praktyce gospodarczej
rosnacy zakres outsourcingu kluczowych obszaréw dzialalno$ci oraz coraz
czestsze wykorzystywanie potencjalu poprawy efektywnosci podmiotoéw poprzez
wprowadzenie dzialan koordynacyjnych ponad organizacjami. Zacie$nianie wspot-
pracy z pojedynczymi partnerami lub wrecz tworzenie catych formacji rynkowych
wspolpracujacych podmiotow (tancuchdéw, sieci, grup itp.) powoduje zapotrze-
bowanie na nowe metody zarzadzania migdzyorganizacyjnego, a ich wykorzy-
stanie wymaga przygotowania i udostepnienia odpowiedniej informacji zarzadcze;.
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Systemem informacyjnym, ktory jest najlepiej dostosowany do pelnienia
takiej roli, jest rachunkowos$¢ zarzadcza. Wprowadzenie zarzgdzania na pozio-
mie wielu organizacji oznacza konieczno$¢ rozszerzenia zakresu przetwarzanych
informacji. Zmiany te w szczegolnosci obejmuja:

— wprowadzenie przetwarzania nowych zbiorow danych dotyczacych innych,
zewngetrznych podmiotéw gospodarczych;

— przygotowanie i udostepnianie informacji wewnetrznej zarzadzajacym inny-
mi podmiotami lub stworzong formacjg podmiotow;

— wzajemne dostosowywanie i integracj¢ systemOw informacyjnych poszcze-
g6Inych podmiotow;

— wypracowanie w kazdym podmiocie nowych wielokryterialnych zasad podej-
mowania decyzji uwzgledniajacych cele pozostatych partnerow i catej formacji,

— zastosowanie nowych metod stuzacych do monitorowania efektywnos$ci po-
szczegolnych relacji lub dziatalno$ci catej formacii,

— stworzenie rozwigzan zapewniajacych ochrong interesow danego podmiotu
w dziataniach podejmowanych przez partneréw lub formacje.

W praktyce zmiany takie wprowadzane sa w réznej skali i na r6zne sposoby.
Jedna z popularnych aktualnie koncepcji jest rachunkowos$¢ otwartych ksiag.
Tym mianem [Kajiiter i Kumala, 2005; Lada, 2009] okres$la si¢ praktyki polega-
jace na dobrowolnym udostepnianiu informacji z systemu rachunkowosci za-
rzadczej partnerom zewnetrznym. Innym sposobem zasilania informacjg zarzad-
czg relacji migdzyorganizacyjnych [Mouritsen, Hansen i Hansen, 2001; Cooper
i Slagmulder, 2004] jest wspolne stosowanie przez partnerow metod tradycyjnie
przeznaczonych dla pojedynczego podmiotu, np. rachunku kosztéw docelowych
czy budzetowania. Mozna réwniez wskaza¢ na potencjalng mozliwos¢ ujednoli-
cania systemow rachunkowosci zarzadczej wspolpracujacych podmiotdw i ich
konsolidacji w formie jednego zintegrowanego systemu informacyjnego catlej
formacji. Specyfika wykorzystania omawianych rozwigzan sprawia, ze zasadne
jest okreslanie ich jako migdzyorganizacyjnej rachunkowosci zarzadcze;.

Migdzyorganizacyjna rachunkowo$¢ zarzadcza jest definiowana jako [Lada
(red.), 2014, s. 53] ,,dobrowolnie tworzony system informacyjny rachunkowosci,
ktory — poprzez zastosowanie metod kwantyfikacji dziatalnosci wielu powigza-
nych kooperacyjnie jednostek gospodarczych — wspiera zarzadzajacych tymi
podmiotami lub stworzong przez nie formacja w dazeniach do poprawy efek-
tywnos$ci wspolpracy”. Z punktu widzenia zakresu pomiaru celem zastosowania
metod miedzyorganizacyjnej rachunkowos$ci zarzadczej jest okreslenie skali
oczekiwanych, planowanych lub rzeczywistych korzysci osigganych w efekcie
wspolpracy oraz udziatu poszczegolnych partneréw w ich generowaniu i aloka-
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cji. Na ten nowy segment systemu rachunkowosci zarzadczej sktadajg si¢ poten-

cjalnie trzy grupy rozwigzan zapewniajace dostepnosé:

— informacji wspolnie generowanych i wykorzystywanych do tworzenia obrazu
dwu- lub wielostronnych relacji z parterami, niekiedy przyjmujacych postac
wrecz odrgbnego systemu rachunkowosci zarzadczej powolanej formacji za-
silanego przez wszystkich partnerow,

— informacji przetwarzanych wewnetrznie w poszczeg6élnych podmiotach, ma-
jacych za zadanie stworzenie obrazu oczekiwan lub sytuacji finansowe;j dru-
giej strony relacji lub calej formacji,

— informacji przetwarzanych wewnetrznie w poszczego6lnych pomiotach, maja-
cych za zadanie ochron¢ witasnych interesow w relacjach zewnetrznych.

Specyficzng cecha metod miedzyorganizacyjnych jest ich wykorzystanie

w warunkach asymetrii informacji mi¢dzy partnerami, nierbwnowagi pozycji
rynkowej poszczegodlnych podmiotow oraz koopetycyjnego charakteru relacji.
Sa to wigc uwarunkowania zupetnie odmienne od tych, ktore wystepuja w trady-
cyjnych systemach rachunkowos$ci zarzadczej 1 sg charakterystyczne raczej dla
rachunkowosci finansowej. W stosowaniu informacji zarzadczej w relacjach ze-
wnetrznych [Kajiiter i Kumala, 2005] musi by¢ zatem zachowana odpowiednia
ostrozno$¢ oraz dokonany madry kompromis migdzy korzySciami z udostgpniania
wrazliwych informacji a zagrozeniem rynkowym, jakie moga za sobg pociggac.

3. Wplyw rachunkowosci zarzadczej na zaufanie
w relacjach migdzyorganizacyjnych

Ryzyko towarzyszace udostgpnianiu informacji zarzadczej oraz asymetria in-
formacji w relacjach partnerow sprawia, ze zasadne staje si¢ pytanie o kwestie za-
ufania w relacjach migdzyorganizacyjnych oraz o role rachunkowosci zarzadczej
w zarzadzaniu zaufaniem zewngtrznym. O znaczeniu tych kwestii §wiadczy m.in.
przeglad badan na temat wykorzystania rachunkowos$ci zarzadczej w sieciach
przedsigbiorstw' — zaufanie w relacjach migdzyorganizacyjnych zostato zaliczone
do jednych z najcze$ciej poruszanych watkow badan empirycznych dotyczacych
zarowno relacji dwustronnych, jak i dziatalno$ci formacji tworzonych przez wiele
samodzielnych podmiotow gospodarczych. Szczegdlnie interesujace dla badaczy
jest powigzanie wymiany informacji zarzadczej oraz poziomu zaufania.

Wnioskiem najwazniejszym dla problematyki zarzadzania zaufaniem jest
pozytywna zalezno$¢ miedzy rozwojem migdzyorganizacyjnej rachunkowosci

' Szczegotowy przeglad badan empirycznych w tym zakresie przedstawit J. Michalak [2013, s. 95-115].
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zarzadczej a wzajemnym zaufaniem parterow. Im wigkszy zakres wymiany in-
formacji zarzadczej, tym wyzszy poziom zaufania. W tabeli 1 zestawiono rodza-
je zaufania oraz wplyw wykorzystania metod migdzyorganizacyjnych na wzrost
zaufania. Analizujgc te zwigzki warto zwrdci¢ uwagg na trzy charakterystyki re-
lacji sprzyjajace wzrostowi zaufania, ktdre pojawiajg si¢ wraz z wprowadzeniem
tego dodatkowego systemu informacyjnego. Sa to: otwartos$¢, przejrzystosc
1 wiarygodno$¢. Dobrowolne udostgpnianie poufnych i wrazliwych informacji
wewnetrznych jest wyrazem zaufania do partnera zewngtrznego. W ten sposob
rowniez strona dostarczajaca dane zabiega o obdarzenie zaufaniem przez partne-
ra. Przejawem zyskania zaufania jest fakt uwzglgdnienia otrzymanych danych
przez partnera w jego wewngtrznych analizach zarzadczych oraz wzajemne czg-
Sciowe otworzenie wlasnych ksiag dla kadry zarzadzajacej drugiej strony. Wy-
miana informacji nie musi by¢ przy tym symetryczna — jest to uzaleznione od
formy wspotpracy i pozycji partnerow. Niezaleznie od tych szczegdtowych kwe-
stii otwarto§¢ w wymianie informacji tworzy w relacjach mi¢dzyorganizacyj-
nych klimat wzajemnego zaufania. Ograniczanie dostgpu, falszowanie informa-
cji lub ociaganie si¢ z udostepnieniem danych moze natomiast rodzi¢ odwrotne
skutki — podejrzliwo$¢ co do intencji partnera i ograniczenie zaufania.

Tabela 1. Wptyw rachunkowosci zarzadczej na zaufanie
w relacjach migdzyorganizacyjnych

Wplyw wykorzystania
Rodzaje zaufania Charakterystyka migdzyorganizacyjnej
rachunkowosci zarzadczej
Oparte na racjonalnej ocenie cech | Regularne wykazywanie wiary-
Poznawcze i zachowan drugiej strony oraz godnosci i uczciwosei zamiarow
(kognitywne) ich potencjalnego wptywu na po- | wobec partnera poprzez wspolne
dejmowanie whasciwych dziatan planowanie i kontrole finansowa
Mozliwo$¢ weryfikacji motywow
Oparte na racjonalnej ocenie celow | postgpowania partnera na podstawie
Racjonalne Kalkulacyjne i motywow d'z.la’(an druglg strony, dapygh z ra_chunkowosm otwartych
tj. weryfikacji, czy drugiej stronie | ksiag i wzajemnego dostosowania
-oplaca si¢” wlasciwe dziatanie w celu poprawy wspoélnej efek-
tywnosci
Oparte Oparte na wnioskach, ze druga Przekazywan.le parterowt mfonnaCJl
. . . . na temat posiadanego potencjatu
na wiedzy strona posiada wiedz¢ i kompe- . . A L
. . . N wytworczego i wspotuczestniczenie
i kompetencjach | tencje, by wlasciwie dziata¢ . . .
drugiej strony w jego tworzeniu
Oparte na pozytywnym emocjo-
Afekiyme | o wyead. ol
opini@g ¢ Jey wygiad, role, Rozwdj relacji (w tym osobistych)
— —— migdzy kadra wspotpracujacych
. Wynikajace z utozsamiania si¢ J .
Emocjonalne | Oparte L . podmiotdw, przede wszystkim
. .. | zdruga strong, z jej cechami, . . 1 .
na identyfikacji . . S zarzadzajacymi oraz specjalistami
sytuacja, oczekiwaniami . .
n - z zakresu rachunkowosci zarzadczej
Oparte Rozwijane w efekcie powtarzalnych
P . kontaktow z drugg strong i budo-
na relacji S .
wanych zwigzkéw emocjonalnych
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Zastosowanie metod migdzyorganizacyjnej rachunkowosci zarzadczej sprzyja
zwigkszeniu przejrzystosci relacji. Partnerzy, przygotowujac wspolne analizy obej-
mujace dane z wielu podmiotow, maja okazj¢ pozna¢ wzajemnie m.in.: cele strate-
giczne poszczegodlnych organizacji, ich priorytety dziatania, posiadany potencjat,
kulture organizacyjng, mocne i stabe strony. W ten sposob strony zyskujg wiedze
o0 sobie, ktora utatwia przewidywanie decyzji partneréw i tworzy pole do poszuki-
wania drog wspotpracy korzystnych dla wszystkich stron. Intensyfikacja wysitkow
wktadanych w tworzenie powigzanych systemow rachunkowosci zarzadczej buduje
zaufanie migdzy stronami przede wszystkim w zakresie wickszej wiedzy o sobie.
Waznym aspektem wspolpracy na polu analiz zarzadczych jest rowniez rozwoj wie-
zi miedzyludzkich wsrdd kadry wspdtpracujacej przy prowadzeniu analiz.

Trzecim istotnym aspektem dla wspotpracy miedzyorganizacyjnej jest wia-
rygodno$¢ partnerow. Zaufanie to cecha percepcji, ktora dynamicznie si¢ zmie-
nia. Jednym z czynnikoéw, ktory ma na to wptyw, jest biezgca ocena zbiezno$ci
deklaracji drugiej strony relacji oraz faktycznie podejmowanych przez nig dzia-
tan. Wykorzystanie metod rachunkowos$ci zarzadczej do tworzenia wspolnych
zbiorow danych planowanych i rzeczywistych umozliwia biezagce monitorowa-
nie pojawiajacych si¢ odchylen. Wspolne wyjasnianie ich przyczyn pozwala le-
piej interpretowa¢ zachodzace zmiany — czy sa one efektem dezinformacji ze
strony partnera, czy tez sa spowodowane innymi, niezaleznymi czynnikami ryn-
kowymi. Udostepnione wiarygodne dane sg wigc zarazem $§wiadectwem uczci-
wych zamiaréw partnera, jak i potwierdzeniem jego mozliwosci przeprowadza-
nia zatozonych planéw i osiggnigcia wyznaczonych we wspotpracy celow.

Wskazane charakterystyki relacji to jedynie wybrane istotne czynniki
sprzyjajace wzrostowi zaufania poprzez rozwoj mig¢dzyorganizacyjnej rachun-
kowosci zarzadczej. Czynnikow tych jest znacznie wigcej i s zwigzane nie tyl-
ko z zakresem wymiany informacji, ale takze sposobem, w jaki jest prowadzony.
Pozytywny lub negatywny wplyw na poziom zaufania partneréw moga miec
réwniez m.in.: kompetencje i postawy specjalistow zajmujacych si¢ rachunko-
woscig zarzadcza, doswiadczenie zarzadzajacych w stosowaniu rachunkowos$ci
zarzadczej, zaawansowanie wewngtrznych systemow rachunkowos$ci zarzadczej
partneréw, podobienstwo stosowanych rozwigzan w zakresie rachunkowosci za-
rzadczej, udzial w nadzorze nad systemem migdzyorganizacyjnym przez nieza-
lezng jednostke, wzajemne upodabnianie si¢ partnerow w efekcie dtugotrwatej
wspolpracy, odmiennos¢ kultury organizacyjnej przypisujaca inne znaczenie
wiarygodnos$ci danych. Z reguty zastosowaniu metod rachunkowosci zarzadczej
przypisuje si¢ zwigzek z zaufaniem racjonalnym. Wymienione czynniki wskazu-
ja jednak, ze oddziatywanie systemu zachodzi takze na poziomie emocjonalnym
kadry reprezentujacej wspotpracujace organizacje.
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Wnhnioski z badan praktyki gospodarczej [www 1] wskazuja, ze pozytywna
relacja miedzy wspolna rachunkowoscia zarzadcza a poziomem zaufania jest
dwustronna. Z jednej strony rozw6j wymiany informacji przyczynia si¢ do
wzrostu zaufania partnerow, z drugiej natomiast wysoki poziom zaufania spra-
wia, ze podmioty chetniej siegaja po wspolnie stosowane metody obliczeniowe.
Komplementarno$¢ zaufania i wymiany informacji zarzadczej potwierdza zna-
czaca role, jaka odgrywaja wspodlczesnie systemy miedzyorganizacyjnej rachun-
kowosci zarzadczej w zarzadzaniu zaufaniem miedzy partnerami zacie$niajacy-
mi wspélprace i tworzacymi nowe formy organizacyjne skupiajgce wiele
samodzielnych podmiotéw gospodarczych.

4. Zaufanie zamiast rachunkowosci zarzadczej

Rozwazania teoretyczne [Dekker, 2004] i badania empiryczne [www 1]
ujawniaja jeden bardzo wyrazny paradoks utrudniajacy opis relacji miedzy za-
ufaniem i miedzyorganizacyjng rachunkowoscig zarzadcza. Zaufanie jako specy-
ficzny spoteczny mechanizm kontrolny, ktéry ma za zadanie utatwiaé jednost-
kom dziatanie w relacjach, jest substytucyjny w stosunku do innych systemow
kontrolnych. Stwierdzenie to odnosi si¢ w szczegdlnosci do migdzyorganizacyj-
nej rachunkowosci zarzadczej jako sformalizowanego systemu regulujacego
wspolprace. Wzajemne zaufanie zatem moze zastgpowac stosowanie metod ob-
liczeniowych 1 sprawiaé, ze strony postrzegaja ich wykorzystanie jako niepo-
trzebne lub nieefektywne.

Przyczyn negatywnej korelacji miedzy poziomem zaufania a rozwojem ra-
chunkowosci zarzadczej mozna si¢ doszukiwaé w przedstawionych wczesniej
cechach zaufania. Zaufanie oznacza przekonanie w organizacji, ze druga strona
wspotpracy bedzie dobrowolnie uwzglednia¢ jej cele w podejmowanych decy-
zjach i dzialaniach. Dodatkowa weryfikacja tego zatozenia moze by¢ zatem trak-
towana przez podmiot jako zbedny wysitek (koszt). Moze réwniez sprawiaé, ze
partner bedzie traktowat taka probe jako kwestionowanie jego dobrych intencji.
Duza doza zaufania do partnera moze wptywaé rowniez na wigksza sktonnosé
do rezygnacji z korzystania z zespolu metod zapewniajacych ochrong intereséw
jednostki we wspotpracy. Przekonanie, Ze interesy wilasne organizacji nie sg za-
grozone w relacjach, demotywuje do rozwoju tego typu rozwigzan. Podobne od-
dzialywanie mozna przypisa¢ przekonaniu o dotrzymywaniu przez partnera obo-
wigzujacych norm spolecznych oraz obserwowaniu we wspolpracy pozytywnych
zachowan pozwalajacych przypisa¢ drugiej stronie pozytywne cechy uczciwosci,
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kompetentnosci, konsekwentnosci i lojalnosci. Wspolpraca z takim godnym zaufa-
nym partnerem nie dostarcza silnych impulsow do rozbudowy sformalizowanych
mechanizmow kontrolnych opartych na wymianie informacji zarzadcze;.

Nalezy podkresli¢, ze zaufanie zewngtrzne jest tylko jednym z czynnikow
wplywajacych na rozwdj systemow miedzyorganizacyjnej rachunkowosci za-
rzadczej (i odwrotnie). Wpltyw na to maja rowniez takie charakterystyki jak: sto-
pien wzajemnego uzaleznienia partneréw, ich sita przetargowa, dominujacy ro-
dzaj stosowanych mechanizméw regulacji wspotpracy, potencjal poprawy
efektywnosci wspotpracy 1 wiele innych. Tak liczna lista czynnikéw niewatpli-
wie utrudnia badania empiryczne i interpretacje uzyskanych wynikéw. Ponadto
zaufanie jako cecha dynamiczna zmienia si¢ w relacjach migdzyorganizacyjnych
wraz z rozwojem wspOlpracy, wymaga systematycznego podtrzymywania i znajduje
si¢ pod silnym wptywem aktualnych zdarzen. To powoduje, ze wazny dla uzyska-
nych wynikow jest moment, w ktdrym przeprowadzane sg badania oraz ich szerszy
kontekst. Wskazujac na substytucyjnos¢ zaufania i rachunkowosci zarzadczej, warto
zwrdci¢ uwage na nieformalny przeplyw informacji zarzadczej, ktory rozwija sie
w warunkach wzajemnego zaufania. Jest on trudny do identyfikacji i badania,
a niewatpliwie jest alternatywny dla sformalizowanych systemow kontrolnych.

Podsumowanie

Dynamiczny rozwo6j kanonu wiedzy dotyczacego metod miedzyorganiza-
cyjnej rachunkowosci zarzadczej oraz obserwowany w praktyce wzrost skali ich
wykorzystania przyczynia si¢ do intensyfikacji badan naukowych w tym zakre-
sie. Jednym z waznych aspektéw wykorzystania tej nowej grupy metod przez
organizacje gospodarcze zacie$niajace wspotprace z partnerami rynkowymi jest
ich powigzanie z zarzadzaniem zaufaniem zewnetrznym. Na zalezno$¢ tych
dwoch zjawisk wskazuja publikowane dotychczas wyniki badan empirycznych.
Paradoksalna komplementarnos$¢ i substytucyjnos¢ zaufania oraz mig¢dzyorgani-
zacyjnej rachunkowosci zarzadczej $wiadcza o bardzo ztozonym charakterze
badanych relacji i otwieraja pole do dalszych dociekan naukowych. Badania ta-
kie o charakterze pozytywnym beda prowadzi¢ do lepszego zrozumienia ograni-
czonej racjonalnosci rzadzacej wymiang informacji miedzy wspotpracujacymi
podmiotami, badania zorientowane normatywnie beda natomiast skierowane na
wskazanie metod rachunkowosci zarzadczej pozwalajacych swiadomie ksztatto-
wac zaufanie do organizacji oraz stosowaé zasad¢ ograniczonego zaufania w rela-
cjach z partnerami.
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MANAGEMENT ACCOUNTING AS A TOOL OF TRUST MANAGEMENT
IN INTERORGANIZATIONAL RELATIONSHIPS

Summary: The aim of the paper is to present the relationships between interorganizational
management accounting and trust. The results of the literature review show that the trust
is a social aspect of business relationships important for the cooperation effectiveness.
The previous empirical research results point out that exchange of financial information
between business partners has the strong impact on the level of trust. Presented discussion
on the link between trust and external exchange of management information is limited to
the forms of the market cooperation based on the dedicated organizational structures enabling
partners join coordination and control of activities.

Keywords: trust, interorganizational management accounting, business networks.





