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ROLA AUDITU I WIEDZY AUDYTORA
W PRZEDSIEBIORSTWIE

1. Audit jako narzedzie zarzadzania w przedsi¢biorstwie

Pierwszy raz terminu “quality audit” uzyto w 1972 roku w trzecim wydaniu
stownika European Organization for Quality Control, kolejno definicj¢ auditu
jakos$ci podano w normie terminologicznej ISO 8402. Kluczowa rolg nadano
auditowi, ktory potraktowano jako instrument oceny systemu zarzadzania
jakoscia w normach ISO 9000 z 1987 roku. Problemowi auditu po§wigcona
jest norma ISO 10011 czegs¢ I, 11, 1T z 1990 roku oraz ISO 19011 z 2002
roku. Wedhug normy PN EN ISO 19011 z 2003 roku audit to systematyczny,
niezalezny i udokumentowany proces uzyskiwania dowodu z auditu oraz jego
obiektywnej oceny w celu okreslenia stopnia spetnienia kryteriow auditu.

Auditowanie wedtug wymagan norm PN ISO z 1994 roku skoncentrowane byto
na zgodnos$ci ze specyfikacjami i wymaganiami niezaleznie od tego, jaki wklad
w osiagniecie celow organizacji mial rzeczywiscie system jakosci. W nowym
podejsciu eksponuje si¢ potrzebe tworzenia wartosci dodanej podczas auditu.

Nowe podejscie do procesu auditowania wymaga zmiany optyki auditora,
ktéra winna ulec przesume;cm z wylacznego potw1erdzana zgodno$ci w
kierunku auditowania procesow przedsigbiorstwa 1 wyjS¢ w procesie.
Auditorzy musza rozumie¢ dzialanie 1 procesy przedsi¢biorstwa oraz
stosowac¢ podejscie procesowe. Winni wnosi¢ wkilad w doskonalenie przez
wspotprace z auditowanym i identyfikowanie sposobnosci do doskonalenia.
Auditor winien petni¢ funkcje weryﬁkujqca}, warto$ciujacg, informujaca,
krygujaca, zapobiegawcza, instruktazowa i doskonalacg. Auditora podczas
przeprowadzania auditdow obowiazuja reguty, ktore zostaty okreslone w normie
ISO 190011 z 2003 roku. Sa to postgpowanie etyczne, rzetelna prezentacja,
nalezyta staranno$¢ zawodowa, niezalezno$¢ oraz podejscie oparte na dowodach.

Audit traktowany jest takze jako $rodek, za pomocg ktdrego kierownictwo
firmy ustala, czy ludzie w firmie wypehiaja swoje obowigzki w sposob
zamierzony przez kierownictwo!. Wyr6zniamy audit zgodnosci oraz audit
doskonalacy. Audit zgodnosci oparty jest na wymaganiach norm PN-EN ISO

' G. Staples, Audyty i przeglady jakosci w: D. Lock (red.) Podr¢cznik zarzadzania
jakoscia (thumaczenie L. Wasilewski) PWN Warszawa, 2002, s. 220.
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9004!. Audit doskonalacy natomiast oparty jest na wskazanych normach oraz
zasadach, ktore ustala firma, a majg one na celu utrzymanie warunkéw, ktore
umozliwialy by spelnienie wymagan konkurencji. Audit tego rodzaju taczy
zalety dotychczasowych procedur, wynikajacych z wymagan norm ISO z
zaawansowanymi koncepcjami zarzadzania takimi jak TQM, Six Sigma, EFQM,
model Polskiej Nagrody Jakosci. Audit doskonalacy nazywany auditem typu
Excellence jest otwarty na priorytety klientow, dostawcow, wiascicieli, partnerow
sieci, pozwala na zarzadzanie systemem tancucha warto$ci oraz tworzy warunki
dla partycypacji odbiorcy finalnego w procesie tworzenia wartosci. Nalezy
oczekiwad, ze rola auditu doskonalgcego bedzie sukcesywnie wzrastac.

Podstawowym warunkiem efektywnego zarzadzania staje si¢ rozumienie i
poszanowanie cztowieka w organizacji oraz §wiadomo$¢, ze zadna organizacja
nie moze istnie¢, jesli jej cztonkowie nie zaakceptuja oczekiwanych od nich
czynnosci oraz pozbawieni bedg motywacji do ich wykonania. Problem jakosci
wyrobow, ustug, zarzadzania, zycia, stosunkow miedzyludzkich, ksztatcenia i
edukacji narasta w warunkach spoleczenstwa wiedzy, ktére obejmuje GOW i
spoteczenstwo informacyjne. Jako$¢ pojmowana jest kompleksowo, globalnie,
uwzglednia ona szereg aspektow tj. socjologiczny, psychologiczny, techniczny,
ekonomiczny. Jest ona rozumiana jako to, co mozna poprawic¢ i zalezy od
wszystkich cztonkow organizacji’. Wymagania jako$ciowe coraz bardziej rosna,
a jakos¢ staje si¢ wyznacznikiem konkurencyjnosci w warunkach nasilajace;j
si¢ zmiennosci otoczenia i spoteczenstwa wiedzy. Wszelka jakos'c’ jednak
pochodzi od cztowieka i zalezy od jego wiedzy jawnej i ukrytej, umiejgtnosci,
doswiadczenia i chgci uczenia sig. Wspo%czesny, zinformatyzowany $wiat
dostarcza wielu narzgdzi, stuzacych poprawie jakosci wiedzy i umiejetnoscei, a
takze kompetencji ludzi.

Suces firmy, a zatem takze jej warto§¢ ma swe podtoze w dobrym,
skutecznym zarzadzaniu. P. Drucker czgsto podkreslal, ze “Nie ma ztych
firm, sa tylko firmy Zle zarzadzane”, a audit jest waznym narzedziem oceny
skutecznosci zarzadzania.

Zarzadzanie jakoscig jest jednym z podsystemoOw zarzadzania obok
zarzadzania finansami, kosztami, ludzmi, technologia, marketingiem. Jest
ono elementem zintegrowanego systemu zarzadzania, ktory coraz czesciej
wprowadzany jest w przedsiebiorstwach ze wzgledu na rosnaca efektywnosé
takiego rozwigzania.

Jako$¢ zarzadzania jest tym czynnikiem, ktory Scisle powigzany jest
z sukcesem przedsigbiorstwa. Pojecie jako$ci zarzadzania nie jest czesto
uzywane w literaturze, czesciej uzywa si¢ takich poje¢ jak sprawne i skuteczne

" PN-EN ISO 9004— Systemy zarzadzania jakoscia. Wytyczne doskonalenia funkcjo-
nowania, PKN Warszawa 2001.

2 E. Skrzypek, Uwarunkowania zarzadzania kapitatem intelektualnym, w: Z. Klos
red. Rozwdj przedsigbiorstw w aspekcie projakosciowego doskonalenia i innowacyjnosci,
Politechnika Poznanska 2006, s. 215-226.
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zarzadzanie. P. Drucker problem skutecznosci zarzadzania uczynit jednym z
glownych tematow w swym dorobku praktycznym i naukowym. P. Drucker
uwazany jest za ojca wspotczesnej nauki o zarzadzaniu.

2. Zarzadzanie wiedza auditora w warunkach spoleczenstwa wiedzy

Wiedza to krytyczny zasob dajacy mozliwo$¢ utrzymania dlugotrwalej
przewagi konkurencyjnej, a prognozy wskazuja, ze w 2009 roku ponad 75%
wszystkich miejsc pracy w krajach wysoko rozwinietych zwigzanych bedzie
z wiedzg. Przedsigbiorstwo, ktore skutecznie chce zarzadza¢ wiedzg winno
posiadac¢ wysoka efektywno$¢, by¢ zorientowane na klienta, rozwoj i stale dazy¢
do doskonato$ci. Winna cechowac je elastyczno$¢ i umieje¢tnos$¢ dostosowania si¢
do zmian oraz §wiadomos¢ konieczno$ci uczenia si¢ i wprowadzania innowacji.
Bardzo waznym wyznacznikiem przedsigbiorstwa wiedzy jest funkcjonujacy
system zarzadzania wiedza, w tym umiejetnos¢ dzielenia si¢ wiedza.

Auditor jest pracownikiem wiedzy. Pracownik wiedzy to osoba, ktora w
pracy wykorzystuje bardziej swoj rozum niz umieje¢tno$ci manualne'.

Cechy jakimi powinien odznacza¢ si¢ pracownik wiedzy to pragnienie
wiedzy, ktore ujawnia si¢ w drodze cigglego uczenia, doskonalenia i podnoszenia
kwalifikacji oraz samodzielne wykonywanie zadan, rozwigzywanie problemow
w catosci ze wskazaniem mozliwych rozwigzan. Posiadajg oni unikalne
kompetencje, sa aktywni oraz §wiadomi roli i wartosci’.

Auditorzy musza posiada¢ unikalng wiedze i stale podnosic¢ jej jako$¢.
Auditor to badacz systemu’. Audit natomiast wedlug normy ISO 8402 z
1996 roku to usystematyzowane i niezalezne badanie majace stwierdzié, czy
dziatania odnoszace si¢ do jakosci i ich wyniki sa zgodne z zaplanowanymi
ustaleniami oraz czy ustalenia te sg skutecznie realizowane i pozwalaja na
osiagniecie celow*. Znowelizowana norma PN-EN-ISO 9000-2001 zawiera
inne okreslenie auditu, a mianowicie mowi, ze jest to systematyczny, niezalezny
i udokumentowany proces uzyskiwania dowodu z auditu oraz jego obiektywnej
oceny w celu okreslenia stopnia spetniania kryteriow auditu. Nalezy oczekiwaé
pewnych uszczegotowien w normie IDSO 9001:2008, ktéra winna ukazac si¢
w listopadzie 2008 roku. W znowelizowanej normie ISO 9001:2008 w punkcie
8. 2. 2. Audit wewngtrzny wymagania przedstawiono w bardziej przejrzysty
i logiczny sposob oraz wprowadzono zmiang w ostatnim akapicie majgca na
celu poprawienie spojnosci z 8. 5. 2. Kierownictwo odpowiedzialne za obszar
podlegajacy auditowi powinno zapewnic, aby bez nieuzasadnionego op6znienia

!'P. Drucker, Post Capitalistis Society, Harper Business, New York 1994, s.6.

2 M. Morawski, Problematyka zarzadzania pracownikami wiedzy, ,,Przeglad Orga-
nizacji” 2003, nr 1, s. 18.

3 K. Lisiecka, Funkcje auditora w procesie poprawy i doskonalenia systemu zarzadzania
jakoscia ,,Problemy Jakos$ci” 2000, nr 3, s. 5.

4 E. Skrzypek, Audit — instrument weryfikacji skuteczno$ci dziatania systeméw jako$ci
w przedsigbiorstwie, PTE Lublin 1994.



dinancoBa cuctema YKpaiHu. 553

podjeto wszelkie niezbedne korekcje i dziatania korygujace, wszak w niektorych
przypadkach moga by¢ wystarczajace korekcje, a nie dziatania korygujace.

Auditor wewnetrzny winien dgzy¢ do polepszania metod produkcji,
dba¢ o ochron¢ majatku, zapobiegaé¢ stratom, usuwaé bledy w pracy, dba¢ o
podnoszenie poziomu jakosci pracy.

Auditor wewngtrzny w przedsigbiorstwie pelni nastepujace funkcje'.

— prewencyjna i informacyjna, ktore maja na celu upewnia¢ kierownictwo,
ze stan faktyczny jest zgodny z wymaganiami normy

— kontrolna i doradcza, oznacza to, ze auditor winien rekomendowac
konkretne rozwigzania w przypadku pojawienia si¢ dowodow, iz rozwigzania
odbiegaja od wymagan normy

— informacyjna i doradcza, auditor rekomenduje skorzystanie z pomocy

— doradcza, gdy auditor rekomenduje upowszechnianie rozwigzan, w
przypadku gdy odbiegaja one w sposdb pozytywny od ustalen normy

Kiedy mowimy o zarzadzaniu wiedzg mozemy postawi¢ pytanie, czy i w
jakim zakresie cztowiek moze zarzadza¢ swoja wiedza, np. jesli jest auditorem
w przedsigbiorstwie.

Auditowanie charakteryzowane jest za pomoca kilku zasad. Dzi¢ki nim audit
jest efektywnym i wiarygodnym narzedziem wspierajacym polityke i nadzor
kierownictwa, dostarcza informacji, na podstawie ktorych organizacja moze
doskonali¢ swoje wyniki dziatania. Przestrzeganie tych zasad jest warunkiem
koniecznym do zapewnienia, by wnioski z auditu byty wlasciwe i wystarczajace
oraz umozliwienia auditorom pracujacym niezaleznie dochodzenia w podobnych
sytuacjach do podobnych wnioskoéw. Do zasad tych naleza:

— etyczne postgpowanie: postawa profesjonalizmu (zaufanie, rzetelnosc,
poufnos¢, rozwaga)

—rzetelna prezentacja: obowigzek przedstawiania spraw doktadnie i zgodnie
z prawda

— nalezyta starannos$¢ zawodowa: pracowitos¢ i rozsadek w auditowaniu.

W normie ISO 19011 w punkcie 7. 2. okreslono pozadane cechy
osobowe auditora, z ktorych wynika, ze auditor winien by¢ etyczny, otwarty,
dyplomatyczny, winien by¢ obserwatorem, percepcyjny, elastyczny, wytrwaly,
zdecydowany i niezalezny. Cechy te nalezy w sobie wyksztatca¢, poprzez
dazenie do statego doskonalenia.

Pojawiaja si¢ takze pytania o to:

— czy mozna zarzadza¢ wiedza ukryta i jawng auditora

— czy auditor wewnetrzny jako pracownik wiedzy powinien dzieli¢ si¢ swoja
wiedzg

" A. Piaszczyk, Audyt wewngetrzny, Stowarzyszenie Ksiggowych w Polsce, Warszawa
2004, s. 69.

2 E. Skrzypek, Audit jako wazne narzedzie zarzadzania w organizacji, w: W. Sitko (red.)
Tendencje ksztaltujace zarzadzanie wspotczesnym i organizacjami w Polsce, LCM Lublin
2007, s. 25-41.
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—jak oceni¢ wiedze auditora, jej aktualnos¢, przydatno$é¢ dla firmy,

—jak mierzy¢ wiedze i kapitat intelektualny auditora.

Konieczne jest nadto zarzadzanie pracownikami wiedzy, a wsréd metod
nadajacych si¢ do tego celu wskazuje si¢ zarzadzanie kompetencjami,
warto§ciami, rozwojem, przez motywowanie oraz przez partycypacje. Wraz
z rozwojem wiedzy, a takze w odpowiedzi na potrzeby praktyki pojawiaja
si¢ nowe wymagania stawiane auditorom. Przez wiele lat auditor oceniat i
uwazany byt za tego, ktory wie lepiej, nastawiony jest na poszukiwanie btedow,
uchybien, niezgodnos$ci, w tym takze winnych zaistniatej sytuacji. Kieruje sie¢ w
swej pracy w sposob bezwzgledny procedurami. Nowe rozwigzania zawarte w
normie 19011, a takze konieczno$¢ wynikajaca z funkcjonowania w warunkach
spoteczenstwa wiedzy wymuszajg inne zachowania auditora. Okazuje sie, ze
auditor moze wystapi¢ w roli doradcy, moze poprzez swoja wiedzg wspierac
rozwdj pracownikow, bierze czynny udziat w poszukiwaniu nowych, lepszych
rozwigzan, jest bardziej elastyczny w stosunku do przyjetych rozwigzan w
obszarze zarzadzania, modele zarzadzania traktuje jako wazna podstawe oraz
wyznacznik postgpowania, ale nie odnosi si¢ do nich jak do wyroczni. Takie
zachowanie auditora, traktowanego jako pracownika wiedzy, oddziatuje na
auditowanych bardzo pozytywnie, umozliwia wszak wspolprace, wyzwala
zaangazowanie i akceptacje koniecznosci i mozliwosci rozwoju i doskonalenia,
a takze umozliwia aktywne poszukiwanie przyczyn w celu znalezienia
mozliwosci rozwigzania problemu i uzyskania poprawy istniejacego stanu.
Takie podejscie do auditu winno spowodowac utatwienia we wprowadzaniu
koniecznych zmian w organizacji oraz i utrzymywaniu osiggnietych efektow.

Auditor przeprowadza audit na bazie swojej wiedzy i kieruje sie¢
nastgpujacymi zasadami: postgpowanie etyczne, rzetelna prezentacja, nalezyta
starannos¢ zawodowa, niezaleznos¢, podejscie oparte na dowodach.

Proces zarzadzania wiedza zaczyna si¢ od poszerzania wiedzy, w dalszej
kolejnosci ma miejsce faza jej kodyfikacji, a w konsekwencji dzielenie si¢ nig
ze wszystkimi cztonkami organizacji, czyli ma miejsce jej transfer. Auditorzy
po dostosowaniu wiedzy do swych wymagan, wykorzystuja ja w praktyce, w
efekcie czego powstaje nowa wiedza i cykl zaczyna si¢ od nowa.

Wedhtug badan przeprowadzonych w Niemczech idealny auditor wewnetrzny
powinien posiada¢ wiedze z zakresu: rachunkowosci, przetwarzania danych,
ekonomii, organizacji, teorii podatkow, ekonomiki przedsiebiorstwa, prawa
podatkowego, ksiegowos$ci, prawa gospodarczego oraz finansow!. Auditor
powinien respektowa¢ model komunikacji migdzy ludzmi, uwzgledniajac
aspekt tresci, stosunku, wlasnej otwartosci i aspekt apelu.

Podstawowg barierg dla swobodnego przeptywu wiedzy w organizacji sa
ludzie. Wynika to z faktu, ze pracownicy posiadajacy unikatowe umiejetnosci
maja lepsza pozycje w przedsigbiorstwie i czesto nie widza potrzeby dzielenia

' A. Piaszczyk, Audyt wewnegtrzny, op. cit. s. 52.



dinancoBa cuctema YKpaiHu. 555

si¢ wiedzg i traktujg to jako zagrozenie dla swej pozycji. Pokonywanie tego
negatywnego stosunku do udostepniania wtasnych do$wiadczen odbywa si¢
poprzez szkolenia i ksztattowanie kultury organizacyjnej. W przedsiebiorstwie,
gdzie ma miejsce zarzadzanie wiedza do podstawowych warto$ci winno naleze¢
dzielenie si¢ doswiadczeniem.

Dzielenie si¢ wiedza to proces rozpowszechniania wiedzy w obrgbie
okreslonej grupy pracownikow, albo transfer wiedzy miedzy osobami lub
zespotami pracownikow.

Transfer wiedzy obejmuje transmisj¢ oraz absorbcje wiedzy.

Transmisja wiedzy polega na pobraniu wiedzy z bazy wiedzy lub innego
zrodta oraz przekazania odbiorcy. Kolejno konieczna jest akceptacja,
przyswojenie i wykorzystanie przyswojonej wiedzy. Warunkiem prawidtowej
absorbcji wiedzy jest wiarygodne zrodto i odpowiednia posta¢ wiedzy.

Auditor winien zadbaé o stworzenie warunkow, ktore sprzyja¢ beda
upowszechnianiu wiedzy np. z zakresu jakos$ci kompleksowo rozumianej
w organizacji. Ma on zadba¢ o wyszukiwanie, zbieranie, przetwarzanie,
upowszechnianie i prezentowanie informacji w okreslonym celu np. szukaniu
sposobow doskonalenia jakosci we wszystkich mozliwych obszarach, a
zarzadzanie wiedzg winno stuzy¢ osiggnieciu przewagi na rynku, ktorej zrodtem
winna by¢ jako$¢, informacja, wiedza, kapitat intelektualny.

Auditor moze dzieli¢ si¢ wiedza w nastepujacy sposob:

—powielenie wiedzy, dostarczenie wielu pracownikom np. dziatu okreslonych
zasobow wiedzy, zasoby tej w1edzy w1nny by¢ dostgpne dla wszystklch \%
procesie tym chodzi o kultur¢ organizacyjna (obow1qzujqce normy i warto$ci,
wymagania) oraz o proces szkolen, warunkujacy rozwdj zawodowy,

— dzielenie si¢ do$wiadczeniami z wezesniejszych auditow, projektow, tu
wykorzystuje si¢ sieci informatyczne, oprogramowanie do pracy zespotowej
czy systemy eksperckie

— wymiana doswiadczen na biezaco, ktora prowadzi do rozwijania wiedzy,
moze to odbywac si¢ poprzez benchmarking, powotanie zespotow do spraw
najlepszych rozwigzan.

Transfer wiedzy dokonywany przez auditora winien by¢ selektywny, nie
wszystkim bowiem ta sama wiedza jest potrzebna. W literaturze wskazano na trzy
podstawowe warunki, ktore musza by¢ spelnione, by transfer wiedzy byt udany !:

— uczestnicy transferu wiedzy musza by¢ swiadomi okoliczno$ci wymiany
wiedzy

— oczekujac na transfer wiedzy musza badac jego optacalnosé¢

— musza by¢ odpowiednio motywowani do prowadzenia transferu wiedzy

Proces dzielenia si¢ wiedzg obejmuje prezentowanie, publikowanie
oraz przekazywanie wiedzy z wykorzystaniem roéznych metod np. spotkania
towarzyskie, tablice ogloszen, technologie wideo, szkolenia, konferencje,

" WM. Grudzewski, I. Hejduk, Zarzadzanie wiedza w przedsigbiorstwach, Difin
Warszawa 2004, s. 48.
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indywidualne uczenie si¢ przy pomocy mistrza, systemy wspomagania pracy
grupowej, systemy wspomagania decyzji itp'.

Doswiadczenia wielu firm wskazuja, ze organizacje uczace si¢ sa nastawione
na dzielenie si¢ wiedza 1 rozpowszechnianie jej. Dzielenie si¢ wiedza przez
auditora winno by¢ traktowane jako postulat etyczny czy kulturowy, ale przede
wszystkim jako warunek wzrostu skutecznosci i1 efektywnosci dzialania.
Doswiadczenia auditorow winny by¢ przekazywane w sposob umiejetny
cztonkom zatogi.

Zarzadzanie wiedza winno prowadzi¢ do ograniczania ryzyka zwigzanego
z podejmowaniem decyZJl w przeds1qb10rstw1e2 Wiaze si¢ ono z zarzadzaniem
ryzykiem, ktére staje si¢ niezmiernie waznym problemem dla wspotpracy
przedsigbiorstw. Zadaniem auditora w tym obszarze jest wspotudzial w
monitorowaniu i szacowaniu ryzyka, ktére moze wystapi¢ w organizacji.
Ponadto wazne jest wskazanie sposobow unikania ryzyka. Auditor winien
wykazac szczeg6lng troske o to, by w warunkach Gospodarki Opartej na Wiedzy
organizacja byla uczaca sig.

Zarzadzanie wiedzg to organizowanie przeptywu wiedzy migdzy dwoma
biegunami tj. generowaniem wiedzy i jej zastosowaniem?®. Proces odbywa
sie cyklicznie, zastosowanie wiedzy pozwala na dalsze generowanie wiedzy.
Wiedza to zastosowanie informacji w praktyce. Informacje te musza dotrze¢ do
ludzi. W przedsigbiorstwie wiedza stanowi formalnie wyrazona i zarzadzanag sie¢
nakazow, wzorow, zasad zakorzenionych w strukturze i kulturze organizacyjne;.

Podsumowanie

Auditor w warunkach rosnacej konkurencji i zmiennos$ci otoczenia powinien
w sposob umiejetny 1 efektywny zarzadza¢ wiedzg. Wiedza komercyjna
jest to wiedza wykorzystywana przez ludzi w pracy, zwigzana z rynkiem i
przedsigbiorstwem, to wiedza, ktorej efektem sg dziatania, przynoszace efekty
finansowe. Winien zadbac o transfer wiedzy pomi¢dzy komorkami i wyzwalaé
w ludziach kreatywnos¢. Nalezy pamigtac, ze rynek decyduje o wartosci wiedzy,
a takze ocenia jej jakos$¢, a ta decyduje o sile przedsiebiorstwa. Auditor jako
ekspert i doradca winien w oparciu o swoja wiedzg zardbwno teoretycznag, jak
i praktyczna pomagac przedsiebiorstwom zmierza¢ w kierunku doskonatosci.

'E. Skrzypek, Nowe podejscie do wiedzy w organizacji w: A. Sitko-Lutek, E. Skrzypek
(red.) Organizacyjne uczenie si¢ w rozwoju kompetencji przedsigbiorstw, CH-Beck,
Warszawa 2009. s. 58-71.

2 A. Skrzypek, Uwarunkowania kreatywnosci pracownikow wiedzy w warunkach
spoteczenstwa wiedzy, w; w; E. Skrzypek (red.) Kreatywno$¢ i przedsigbiorczo$é w
projako$ciowym mysleniu i dziataniu, Wyd. UMCS 2009, s. 191-200.

3 E. Skrzypek, Uwarunkowania projakosciowego myslenia i dziatania — kreatywnos$é,
przedsigbiorczos¢ i innowacyjnos¢, w; E. Skrzypek (red.) Kreatywno$¢ i przedsigbiorczosé
w projakosciowym mys$leniu i dziataniu, Wyd. UMCS 2009, s. 49-62.
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