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Wstep

Poznanie jest uwarunkowane dziataniem
(Sutkowski, 2005, s. 18)

Przedmiotem opisanych w ksiazce dociekan jest problem dotyczacy skutecznosci
audytu wewnetrznego w kontekscie kapitalu ludzkiego oséb w niego zaangazo-
wanych. W monografii audyt wewnetrzny zawezono wylacznie do takiego, jakim
rozumie go Instytut Audytoréw Wewnetrznych. Przyjeto, ze na kapitat ludzki osob
zaangazowanych w audyt wewnetrzny skladaja sie wiedza, umiejetnosci, posta-
wy i oczekiwania audytoréw wewnetrznych, audytowanych i zarzadzajacych or-
ganizacja'.

W Miedzynarodowych Standardach Praktyki Zawodowej Audytu Wewnetrz-
nego podkreslono, ze celem audytu wewnetrznego jest przysporzenie wartosci
i usprawnienie dzialalnosci organizacji. By te cele spelni¢, w swojej pracy audytor
wewnetrzny odkrywa, poznaje i wnika w audytowany obszar, poddajac refleksji
nie tylko to, co robig audytowani, ale tez to, co sam czyni. Pokazujac mozliwosci
usprawnien tam, gdzie wydaje sie, ze tych mozliwosci juz nie ma oraz analizujac
posiadane informacje, dostarcza $wiezego spojrzenia na audytowany obszar. Po-
mimo ze audyt wewnetrzny wystepuje przede wszystkim w tych organizacjach,
ktére sg zobligowane prawnie do jego przeprowadzania, to nie wyklucza to jego
pojawienia sie tam, gdzie takiego prawnego obowiazku nie ma.

Z przyjetej definicji audytu wewnetrznego wynika, Ze zapewnia on m.in. o sku-
tecznosci systemu kontroli wewnetrznej, zarzadzania ryzykiem oraz fadu organi-
zacyjnego. Jednak nie zawsze jest on zdolny do osiagania swoich celow (Ditten-
hofer, 2001a, s. 445), co wynika m.in. z faktu wzajemnego odzialywania réznych
czynnikéw wplywajacych na skutecznos¢ audytu wewnetrznego (Mihret i Yismaw,
2007, s. 472). Wedlug Bednarka (2015a, s. 25) okreslenie czynnikéw skutecznosci

1 Na potrzeby opracowania Autorka przyjeta, ze: (1) audytor wewnetrzny to osoba, ktéra prze-
prowadza audyt wewnetrzny jako pracownik, badz jako zewnetrzny ustugodawca, zwigzany
z organizacja czasowo, dla realizacji okreslonych zadan; (2) audytowany to zarzadzajacy lub
pracownik audytowanej komorki; (3) zarzgdzajgcy organizacjq to zarzadzajacy najwyzszego
lub $redniego szczebla organizacji, odpowiedzialny za cato$¢ jej wynikdw. Tam, gdzie bedzie
miato to znaczenie, autorka w tekscie dokona rozréznienia na najwyzszy i Sredni szczebel
w organizacji.
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audytu wewnetrznego jest wyzwaniem, a w przypadku Polski przyczyny niezado-
walajacej skuteczno$ci audytu wewnetrznego nie zostaty w pelni zbadane (Bedna-
rek, 20164, s. 39).

Temat skutecznosci audytu wewnetrznego w literaturze przedmiotu okreslany
jest zarowno jako popularny (np. Dittenhofer, 2001a, s. 443), jak i zaniedbywa-
ny (np. Badara i Saidin, 2013; Salehi, 2016). Mimo wzglednie duzej liczby badan do-
tyczacych skutecznosdci audytu wewnetrznego jest jeszcze wiele niedopowiedzen
w tym temacie. W niniejszej pracy autorka podjeta nowy watek i oddata glos nie
tylko audytorom wewnetrznym, ale réwniez audytowanym i zarzadzajacym orga-
nizacja. W organizacji w audyt wewnetrzny zaangazowani sg wszyscy jej cztonko-
wie: jedni go wykonuja, kolejni korzystaja z jego wynikéw, inni sg jemu poddawa-
ni. Grupy te odr6znia m.in. perspektywa patrzenia na organizacje oraz na audyt
wewnetrzny i jego skutecznos¢. Coraz glosniej i czedciej podkresla sie spoteczny
kontekst audytu wewnetrznego i to, ze ,audyt wewnetrzny tworza ludzie i audyt
wewnetrzny jest dla ludzi™. Dlatego badajac go, powinno si¢ uwzglednia¢ punkt
widzenia kazdej z wymienionych wczesniej grup. Jednak analizujac literature, moz-
na odnies¢ wrazenie, ze kontekst spoteczny audytu wewnetrznego byl zaniedby-
wany w badaniach nad nim (Anderson i Marchant, 1989, za: Waller, 1989, s. 17).
Cho¢ stwierdzenie to padlo ponad 30 lat temu, to jednak jest ono dalej podtrzy-
mywane przez niektérych badaczy (np. Dittenhofer i in., 2011, s. 7; Maayan i Car-
meli, 2016, s. 348; D’Onza i Sarens, 2018, s. 2). Niedostatek opracowan rozwazaja-
cy skutecznos¢ audytu wewnetrznego przez pryzmat kapitatu ludzkiego i takich,
ktdre jako grupe badawczg traktowaloby jednoczesnie audytoréw wewnetrznych,
audytowanych oraz zarzadzajacych organizacjg, ujawnil takze dokonany przez
badaczke przeglad literatury poswigcony skutecznosci audytu wewnetrznego.

Gléwnym celem pracy jest identyfikacja czynnikéw skutecznosci audytu we-
wnetrznego zwigzanych z kapitalem ludzkim. Ze wzgledu na walor porzadkujacy
oraz dla uzupelnienia dekompozycji celu gléwnego autorka postawila takze naste-
pujace cele szczegolowe:

e przeanalizowanie i usystematyzowanie wiedzy z zakresu skutecznosci audytu

wewnetrznego;

e scharakteryzowanie wiedzy i umiej¢tnosci audytoréw wewnetrznych, audy-
towanych i zarzadzajacych organizacja w odniesieniu do skutecznosci audytu
wewnetrznego;

e scharakteryzowanie postaw i oczekiwan audytoréw wewnetrznych, audyto-
wanych i zarzadzajacych organizacja w odniesieniu do skutecznosci audytu
wewnetrznego;

e przedstawienie rekomendacji dla praktyki poprzez zaproponowanie dzialan
poprawiajacych skuteczno$¢ audytu wewnetrznego.

2 Zdanie to padto podczas konferencji organizowanej przez EY Academy, ,Audyt wewnetrz-
ny a zasoby ludzkie” (29.03.2017). Podobna mysl zostata tez wyrazona podczas spotkania
todzkiego Regionalnego Kota IIA Polska (24.11.2016).
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Dla opracowania rozdzialéw teoretycznych zastosowano krytyczny przeglad
literatury (polskiej i zagranicznej), pozwalajacy zebra¢, uporzadkowac i opisac za-
gadnienia dotyczace skuteczno$ci audytu wewnetrznego, czynnikéw skutecznosci
audytu wewnetrznego oraz kapitalu ludzkiego w audycie wewnetrznym. Meto-
dyka dokonanego przez autorke przegladu ma cechy systematycznego przegladu
literatury (por. Czakon, 2011). Obecnie problemem nie jest raczej sam dostep do
danych, lecz ich dobor, a nastgpnie refleksyjne i krytyczne podejscie do ich na-
ukowosci. Dlatego autorka dokonywata oceny jakosci znalezionych publikacji po-
przez weryfikacje, czy pochodzg one z recenzowanych zrodet i czy Zrédla te nie sa
umieszczone na tzw. liScie drapieznych czasopism (ang. List of Predatory Journals).
Ostatecznie korzystala ona z monografii i artykuléw naukowych, raportéw z ba-
dan oraz opracowan Instytutu Audytoréw Wewnetrznych oraz organizacji z tzw.
Wielkiej Czworki, a takze tekstow regulacji prawnych.

Ze studiow literaturowych i na podstawie wynikéw badan wstepnych wywie-
dziona zostala teza pracy: kapitat ludzki os6b zaangazowanych w audyt wewnetrz-
ny jest czynnikiem warunkujgcym jego skuteczno$é. Celem badan empirycznych
byta identyfikacja i charakterystyka wiedzy, umiejetnosdci, postaw i oczekiwan
wobec audytu wewnetrznego oraz czynnikéw skutecznosci audytu wewnetrzne-
go zwigzanych z kapitalem ludzkim, wskazywanych przez przedstawicieli trzech
grup osoOb zaangazowanych w audyt wewnetrzny: audytoréw wewnetrznych, au-
dytowanych i zarzadzajacych organizacja. Autorka postawila nastepujace pytania
badawcze:

P1: Jak przedstawiciele poszczegolnych grup zaangazowanych w audyt we-
wnetrzny rozumiejg jego skuteczno$c?

P2: Jakie czynniki maja znaczenie dla skutecznosci audytu wewnetrznego?

P3: Jaka wiedza i jakie umiejetnosci audytoréw wewnetrznych, audytowanych
i zarzadzajacych organizacja majg znaczenie dla skutecznosci audytu wewnetrz-
nego?

P4: Jakie postawy i oczekiwania wobec audytu wewnetrznego posiadajg audyto-
rzy wewnetrzni, audytowani oraz zarzadzajacy organizacja?

Problemem badawczym sg czynniki skutecznos$ci audytu wewnetrznego zwia-
zane z kapitatem ludzkim.

Metodyke badawczg oparto na badaniach jakosciowych, m.in. ze wzgledu na
wskazywany w literaturze potencjal stosowania badan jako$ciowych w audycie
wewnetrznym (por. m.in. Power i Gendron, 2015, s. 147). Badania osadzono w pa-
radygmacie interpretatywnym, w ktérym prawda jest intersubiektywna, zalezna
od oséb poddanych badaniu. W opracowaniu wykorzystano podejscie idiogra-
ficzne. Inspiracja teoretyczng dla prowadzonych badan byta teoria uwarunkowan
sytuacyjnych (teoria kontyngencji).

Badania empiryczne zostaty zrealizowane w latach 2016-2019 w dwdch etapach
(badania wstepne oraz zasadnicze). Badaczka korzystata z r6znych technik groma-
dzenia danych empirycznych, ale ich gtéwnym zrédltem byly wywiady (swobodne
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oraz poglebione, czg$ciowo standaryzowane, nieustrukturalizowane) z audytora-
mi wewnetrznymi, audytowanymi oraz zarzadzajacymi organizacja, reprezentu-
jacymi organizacje z sektora publicznego i prywatnego. W obu etapach badan prze-
prowadzono lacznie 65 wywiadéw. Material empiryczny uzyskano réwniez,
przeprowadzajagc obserwacje (bezposrednie nieuczestniczace) oraz analiz¢ danych
zastanych (dokumentéw w jednej z komdrek audytowych oraz ofert pracy dla au-
dytoréw wewnetrznych).

Przy opracowaniu wynikéw autorka wykorzystala zatozenia teorii ugruntowa-
nej. Charakter badan jakosciowych nie upowaznia jej do uogélnienia wnioskow
na calg populacje audytorow wewnetrznych, audytowanych oraz zarzadzajacych
organizacja.

Prezentowana praca jest studium teoretyczno-empirycznym i tej konwencji
podporzadkowano jej uklad. Opracowanie sktada si¢ ze wstepu, trzech rozdzialow
teoretycznych, rozdzialu metodycznego, dwoch rozdzialéw empirycznych oraz
zakonczenia, a takze bibliografii, spisu tabel oraz spisu rysunkéw. W formie za-
tacznikéw zawarto fragmenty dyspozycji do wywiadéw dla poszczegdlnych grup
badawczych oraz charakterystyke respondentéw ze wzgledu na ple¢ oraz organi-
zacje, z ktorej pochodzili (sektor publiczny/sektor prywatny).

W rozdziale pierwszym opracowania punkt ciezkosci rozwazan jest potozony
na audyt wewnetrzny. Autorka przedstawia jego historie oraz ewolucje i dalsze
kierunki rozwoju, nastepnie wskazuje na jego istote i cele oraz funkcje, zadania
i ustugi. W kolejnych podrozdziatach autorka omawia organizacje audytu we-
wnetrznego, wskazuje na regulacje prawne w Polsce dotyczace tego audytu oraz
opisuje czynnosci w zadaniu audytowym.

W rozwazaniach nad skuteczno$cig audytu wewnetrznego, zawartych w drugim
rozdziale, opisane s3 zagadnienia zwigzane z wyjasnieniem pojecia skutecznos¢
(w ogdle) iz istotg skutecznosci audytu wewnetrznego. Autorka przedstawita tutaj
takze czynniki skutecznosci audytu wewnetrznego, jakie prezentowane sa w lite-
raturze.

Rozdzial trzeci poswigcony jest charakterystyce kapitatu ludzkiego w audycie
wewnetrznym. Autorka opisuje istote kapitatu ludzkiego (jako takiego) oraz do-
konuje charakterystyki wyréznionych elementéw kapitatu ludzkiego (tj. wiedzy,
umiejetnosci, postaw oraz oczekiwan) w audycie wewnetrznym.

Rozdzial czwarty poswigcony jest metodyce przeprowadzonych badan wlas-
nych. Zaprezentowano w nim uzasadnienie wyboru problemu badawczego oraz
cel badan, opisano przyjety paradygmat i teori¢ naukows. Zawarto tu takze uzasad-
nienie celowosci zastosowanych metod oraz opis procedury badawczej. Przedsta-
wiono ogolng charakterystyke etapéw gromadzenia danych, sposoby pozyskania
respondentéw do wywiaddw, opis przebiegu wywiadéw, dokumentacje z bada-
nia oraz sposoby analizy materialu i wyodrebnienia kategorii danych.
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Wyniki eksploracji badawczej zostaly opisane w rozdziale pigtym oraz szostym.

W rozdziale pigtym, empirycznym, autorka powota si¢ na to, co sama zobaczy-
ta i co uslyszala od rozméwcow. Rozdzial ten przyjmuje charakter sprawozdania
z badan, osnutego wokot skutecznosci audytu wewnetrznego i kapitatu ludzkie-
go os6b w niego zaangazowanych. Autorka charakteryzuje w nim badane osoby;,
a nastepnie przedstawia uslyszane opinie badanych osob na temat skutecznosci
audytu wewnetrznego oraz czynnikéw nan wplywajacych. W rozdziale tym autor-
ka wskazuje takze na role kapitatu ludzkiego w skutecznosci audytu wewnetrzne-
go. Ostatnie dwa podrozdzialy po$wigcone sg wyrdznionym elementom kapitatu
ludzkiego oséb zaangazowanych w audyt wewnetrzny, tj. wiedzy, umiejetnosciom,
postawom oraz oczekiwaniom audytoréw wewnetrznych, audytowanych i zarza-
dzajacych organizacja.

Opierajac si¢ na wynikach przeprowadzonych badan, w rozdziale széstym au-
torka podjeta probe syntetycznego omoéwienia wnioskéw i podsumowania wyni-
kéw badawczych, kierujac si¢ postawionymi pytaniami badawczymi. Przedstawio-
na tu dyskusja wynikéw dotyczy pozyskanego materialu badawczego. W rozdziale
tym zaprezentowane zostaly wnioski z badan oraz rekomendacje dla praktyki.
Konczy go opis ograniczen badan.

W rozdziale pigtym przytoczono dostowne wypowiedzi rozméwcéw. Dla ich
lepszego zrozumienia w nawiasach kwadratowych zawarte s3 wyjasnienia od au-
torki. Pozostawiono niektére niecenzuralne zwroty, uzyte przez respondentéw ze
wzgledu na to, ze oddawaly ich emocje. Autorka w opracowaniu przyjeta nomen-
klature Miedzynarodowych Standardéow Praktyki Zawodowej Audytu Wewnetrz-
nego. Ponadto zastosowano nazewnictwo dyscyplin naukowych sprzed reformy
naukowej 2.0. Tresci, ktore byly dostepne w jezyku angielskim i niemieckim, na
jezyk polski zostaly przettumaczone przez autorke i to ona bierze pelng odpowie-
dzialno$¢ za ich tlumaczenie. W pracy przyjeto stan prawny na dzien 31 grudnia
2019 roku.

Ksigzka jest poklosiem przygotowanej rozprawy doktorskiej pt. Kapitat ludzki
a skutecznos¢ audytu wewnetrznego.






Rozdziat 1
Audyt wewnetrzny w organizacji

Kontrola jest jedng z klasycznych funkcji zarzadzania, sformutowanych na poczat-
ku XX w. przez Fayola. Pojecie to wciaz nie jest jednoznacznie zdefiniowane (Kuc,
2009, s. 18). Pszczolowski (1978, s. 104) wskazuje, ze kontrola to ,,poréwnanie wy-
niku dziafania z jego celem”. Podobnie kontrole definiuje Adamiecki (1985, s. 231).
Za$ Griffin (2017, s. 660) okresla ja jako ,regulowanie dzialan organizacji w taki
sposob, aby ulatwi¢ osiaganie celow”. Mechanizmy kontrolne maja znaczenie dla
poprawnego dzialania organizacji (Kuc, 2009, s. 84), poniewaz ,.kontrola, jak ster
statku, utrzymuje ruch organizacji we wtasciwym kierunku” (Griffin, 2017, s. 660)
i m.in. dlatego uwaza sie, ze jest jednym z wazniejszych poje¢ w zarzadzaniu (Ada-
miecki, 1985, s. 231).

Audyt wewnetrzny, jeden z mechanizméw kontrolnych, zrodzit sie w odpo-
wiedzi na zapotrzebowanie na niezalezne badanie oraz ocene¢ dziatalnosci orga-
nizacji. Zarzadzajacy organizacja potrzebowali instytucji do ewaluacji proceséw
w organizacji oraz systemu kontroli wewnetrznej, zarzadzania ryzykiem i tadu or-
ganizacyjnego (ang. governance)' (Ramamoorti, 2003, s. 3). Wnioski z audytu we-
wnetrznego maja najczesciej posta¢ rekomendacji. Moga by¢ one pomocne m.in.
w podejmowaniu decyzji przez zarzadzajacych organizacja (Moeller, 2018, s. 27).

Celem tego rozdzialu jest wprowadzenie do tematyki audytu wewnetrzne-
go. Przedstawione zostana w nim jedynie najwazniejsze informacje, niezbedne
z punktu widzenia realizacji celu pracy. Z tego wzgledu autorka nie zaglebia sie
m.in. w szczegdly przeprowadzania audytu wewnetrznego.

1 W jezyku polskim sam termin governance jest ttumaczony na rézne sposoby (np. wtadz-
two korporacyjne, nadzér korporacyjny, wtadanie korporacyjne), stad czesto wystepuje on
w oryginalnym brzmieniu (por. Marcinkowska, 2014, s. 47). Autorka przyjmuje za Miedzyna-
rodowymi Standardami Praktyki Zawodowej Audytu Wewnetrznego, ze governance to tad
organizacyjny, czyli ,procesy i struktury wprowadzone przez rade w celu informowania, kie-
rowania, zarzadzania i monitorowania dziatan organizacji, prowadzacych do osiagniecia jej
celéw”.
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1.1. Historia audytu wewnetrznego, jego ewolucja
i kierunki rozwoju

»Audyt” jest pojeciem wieloznacznym (Moeller, 2018, s. 26). W szerszym znacze-
niu ,,audyt” to wnikliwy i przemyslany przeglad oraz ocena dzialalnosci organizacji
na najwyzszym poziomie organizacyjnym, w wezszym to sprawdzenie poprawno-
$ci formalnej oraz merytorycznej zapiséw rachunkowych (Moeller i Witt, 1999 za:
Bednarek, 2009a, s. 9; Moeller, 2018, s. 26). Dodanie do stowa audyt przymiotnika
~-wewnetrzny” odnosi dzialalnos¢ audytu do wnetrza organizacji i jej dzialalnosci
(Moeller, 2018, s. 26). W ten sposdb odrézniany jest audyt wewnetrzny od audy-
tu zewnetrznego (rewizji finansowej)?, wykonywanego przez bieglych rewidentow
(Bednarek, 2009a, s. 9-10).

W literaturze wskazuje si¢ na dwa zZrédlostowa nazwy ,,audyt”. Oba maja facin-
skie pochodzenie:

e auditus oznaczajacy a) ,wysluchanie” (Sawyer i in., 2003, s. 4; Spencer

Pickett, 2004, s. 8) badz b) ,,przestuchanie” (Winiarska, 2007, s. 10)%
e audire oznaczajace ,stucha¢” (Cosserat i Rodda, 2009, s. 3; Ertl-Wagner
i Steinbrucker, 2011, s. 851; Lenz, 2013, s. 3).

Oba wskazania zdajg si¢ podkresla¢ znaczenie komunikacji w audycie; wska-
zujg, ze audytor nie tylko styszy, ale przede wszystkim stucha, co umozliwia mu
dalsza prace. Stuchanie ogranicza nieporozumienia, pozwala dowiedzie¢ si¢ na
temat tych aspektéw, o ktérych nie wspominaja np. procedury (Sawyer i in., 2013,
s. 1246-1249). Stuchajac, mozna zaglebi¢ si¢ w sytuacje rozmoéwcy, poznac jego
punkt widzenia i zrozumie¢ oczekiwania. Stuchanie pozwala takze na dotarcie
do interlokutora za pomoca odpowiednio dobranych komunikatow.

Historycy dopatrujg sie sladow audytu (wewnetrznego i zewnetrznego) juz
w czasach starozytnych, twierdzac, ze istnieje on juz od ponad 5,5 tysiaca lat (Sa-
wyeriin., 2003, s. 3). Nie mozna jednak mowic, ze audyt istnial juz w starozytnosci
(Moeller, 2018, s. 27) — proby udowodnienia tego faktu zaliczy¢ mozna do katego-
rii opowiesci historycznych* (Kuc, 2008, s. 242). Stad informacja o ,,starozytnym

2 Autorka okreslenie audyt zewnetrzny bedzie stosowa¢ wymiennie z dziatalnosciag biegtego
rewidenta i rewizjg finansowa. W jej rozumieniu audyt zewnetrzny to dziatalnos$¢ biegte-
go rewidenta, polegajaca na badaniu sprawozdania finansowego zgodnie z wymogami usta-
wy z dnia 29 wrzeénia 1994 roku o rachunkowosci, Dz.U. z 1994 r. nr 121, poz. 591 z pdzn.
zm. (dalej: ustawa o rachunkowosci) oraz ustawy z dnia 11 maja 2017 roku o biegtych re-
widentach, firmach audytorskich oraz nadzorze publicznym, Dz.U. 2017, poz. 1089 z pdzn.
zm. (dalej: ustawa o biegtych rewidentach). Cho¢ przyjeto sie, ze audyt zewnetrzny oznacza
dziatalnosc biegtego rewidenta, to obserwacja praktyki ukazuje, ze sformutowanie to odno-
szone jest do réznych dziatalnosci ,,okotokontrolnych”, wykonywanych przez zewnetrzne or-
ganizacje (Goracy, 2013, s. 227).

3 To ostatnie ttumaczenie zdaje sie wzmagac ,inspektorski” odbiér audytu wewnetrznego.

4 Podobnie nieco na wyrost jest stwierdzenie Winiarskiej (2017a, s. 15), ze ,, audyt wewnetrzny
znany obecnie rozpoczat sie w okresie rewolucji przemystowej w Anglii”.
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audycie” powinna by¢ traktowana rozsadnie (Skoczylas-Tworek, 2014, s. 11).
W starozytnosci zaczela ksztaltowad si¢ pisemna weryfikacja operacji gospodar-
czych i system kontroli wewnetrznej. W Mezopotamii odkryto dokumenty finan-
sowe, ktdére nosza oznaki weryfikacji ich poprawnosci (Herdan i in., 2009, s. 55).
Gasparski (2007a, s. 503), powolujac si¢ na Kaptein (1998, s. 48), opisuje, ze w sta-
rozytnym Rzymie funkcje audytoréw petnili emerytowani oficerowie. Wystuchi-
wali oni skarg oraz probleméw wojskowych, ktére wraz z mozliwymi sposobami
ich rozwigzania, byty nastepnie raportowane do naczelnego dowddztwa. W staro-
zytnym Rzymie powstalo tez stanowisko kwestora (ksiggowego), ktory badat ksie-
gi gubernatorow rzymskich (Herdan i in., 2009, s. 55). Z biegiem czasu narodzily
sie dzialania zmierzajace do oceny systemu kontroli wewnetrznej, ktory stopniowo
przeksztalcit si¢ w audyt wewnetrzny znany obecnie (Piaszczyk, 2004, s. 40).

Historia audytu ma ,wiele lat” (Moeller, 2018, s. 25) i ,wielowiekowe trady-
cje” (Winiarska, 2017b, s. 55). Na poczatku swego rozwoju audyt wewnetrzny nie
byt pojmowany zgodnie z obecnym rozumieniem tej kategorii (Bieliniska-Dusza,
2011a, s. 44) i przybral forme rewizji finansowej (Spraakman, 2001, s. 19). Chociaz
wyewoluowal on z rachunkowosci i zawodu bieglego rewidenta, to obecnie ,,jest
czyms$ wiecej” (Sawyer, 1993, s. 43).

Aktualnie stowo ,,audyt” najczesciej okresla zaréwno audyt wewnetrzny, jak tez
audyt zewnetrzny. Czesto o tym, ktéry rodzaj audytu jest opisywany w literaturze,
wnioskowa¢ mozna gtéwnie na podstawie kontekstu opracowania, co powodowac
moze pewien chaos terminologiczny. W literaturze istnieja wigc dwa podejscia
w kwestii uzywania stowa ,,audyt”. Pierwsze z nich stanowi, ze ,audytor to au-
dytor” (The Institute of Internal Auditors, An auditor...), a wigc stowem ,,audyt”
okresla sie i audyt wewnetrzny, i audyt zewnetrzny. Drugie podejscie natomiast
wskazuje, ze ,,audyt jest zawsze wewnetrzny” (Swanson i Marsh, 1991, s. 1). Z te-
go wynika, ze stowem ,,audyt” nie powinno by¢ okreslane nic wiecej poza audytem
wewnetrznym.

Do lat 30. XX w. nie przywigzywano zbyt duzej wagi do audytu wewnetrznego,
ktéry istniat tak naprawde w cieniu rewizji finansowej. Do tego czasu audyt we-
wnetrzny byt rozumiany jako sprawowanie kontroli (przede wszystkim kontroli
finansowej), nie byto wtedy wyraznego rozgraniczenia na audyt wewnetrzny i ze-
wnetrzny (Moeller, 2018, s. 27-28). O audycie wewnetrznym (znanym w obecnej
formie) mozna mdéwic tak naprawde od lat 40. XX w.

W 1941 roku powstal Instytut Audytorow Wewnetrznych (ang. The Institute
of Internal Auditors, IIA). To najstarsza i najwicksza miedzynarodowa organiza-
cja zrzeszajaca oraz ksztalcaca audytoréw wewnetrznych, wyznaczajaca standardy
prowadzenia audytu wewnetrznego i prowadzaca certyfikacje zawodowa audy-
torow wewnetrznych. Siedziba gtéwna Instytutu znajduje si¢ w Stanach Zjedno-
czonych, uznawanych za kolebke audytu wewnetrznego®. IIA obejmuje blisko

5 Powstat tam pierwszy Oddziat IIA. Z biegiem czasu IIA zmienit sie w miedzynarodowa
organizacje z lokalnymi oddziatami na catym $wiecie (www.iia.org.pl).
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200 oddzialéw lokalnych na calym $wiecie i zrzesza ponad 170 000 os6b®. Jego
czlonkami moga by¢ zaréwno osoby pracujace jako audytorzy wewnetrzni, jak
i sympatycy audytu wewnetrznego, ktérzy nie pracuja zawodowo w audycie we-
wnetrznym. Polski oddzial ITA” zostal zarejestrowany 9 maja 2002 roku, ponad rok
pozniej (27 czerwca 2003 roku) zostal uznany oficjalnie przez oddzial gtowny ITIA
(https://www.iia.org.pl).

W 1943 roku utworzono Amerykanska Komisje Papieréw Warto$ciowych
i Gield (ang. US Securities and Exchange Commission; SEC), ktora zaczeta wymagac
od zarejestrowanych przez nig spotek gieldowych dostarczania zweryfikowanych
sprawozdan finansowych przez niezaleznych audytoréw zewnetrznych. Koncen-
trowali si¢ oni gtéwnie na wyrazeniu opinii na temat prawidtowosci sporzadze-
nia sprawozdania finansowego. Wymogi zawarte w tym akcie prawnym zacheci-
ly spolki gieldowe do utworzenia dzialéw® audytu wewnetrznego w organizacji,
m.in. dla wsparcia pracy audytoréw zewnetrznych (bieglych rewidentéw), ogra-
niczenia wydatkéw na dzialalno$¢ audytoréw zewnetrznych oraz wykrywania
stabosci systemu kontroli wewnetrznej. Dalszy postep organizacyjny, techniczny
oraz rosngca zlozono$¢ organizacji doprowadzily do wyrazniejszego podziatu
i dalszego rozwoju obu form audytu: nastawionego na poprawnos¢ ksigg rachun-
kowych audytu zewnetrznego (wykonywanego przez bieglych rewidentéw) i ,szer-
szego~ od niego audytu wewnetrznego (Moeller, 2018, s. 27-28, 50, 652, 791).

Ranga audytu wewnetrznego w organizacjach zacz¢ta wyraznie nabiera¢ zna-
czenia od poczatku XXI wieku (Abbott i in., 2010, s. 1). By¢ moze przyczynily sie
do tego afery finansowe, w ktére wowczas zamieszane byly niektére organizacje’
(Sarens i Lamboglia, 2014, s. 41; Joe i Emmanuel, 2016, s. 111). Po tych aferach
gléwnymi zadaniami audytora wewnetrznego staly si¢ m.in. przywrdcenie zaufa-
nia dla audytu wewnetrznego, zapewnienie interesariuszy organizacji o przejrzy-
stosci danych finansowych i o istnieniu skutecznych mechanizméw kontrolnych
(Lendle, 2008, s. 61; Cosserat i Rodda, 2009, s. 24). Obecnie kladzie sie nacisk,
aby audyt wewnetrzny wkroczyl mocniej w role doradcy, partnera i eksperta od
spraw dotyczacych organizacji (Mermod i Sungun, 2013, s. 72). Dlatego audytorzy
wewnetrzni powinni koncentrowac si¢ bardziej na podejsciu zarzadczym', a nie

6 Osoba zatrudniona na stanowisku audytora wewnetrznego nie ma obowiazku przystepowa-
nia do 1A (www.iia.org.pl).

7 Oficjalna nazwa polskiego oddziatu to: Instytut Audytoréw Wewnetrznych I1A Polska. Mozli-
we jest uzywanie takze formy skroconej: 11A Polska (www.iia.org.pl). Autorka w opracowaniu
stosowaé bedzie nazwe IIA, bez wzgledu na potozenie oddziatu (rozréznienie nastapi tam,
gdzie bedzie to miato znaczenie z punktu widzenia prezentowanych tresci w ksiazce).

8 Jeden z pierwszych dziatéw audytu wewnetrznego powstat po zakonczeniu Il wojny Swia-
towej, kiedy to Brink, jeden z ojcow zatozycieli IIA, w organizacji Ford Motor zorganizowat
i zarzadzat tam komérka audytu wewnetrznego (Moeller, 2018, s. 28).

9 Jak ENRON, WorldCom czy Parmalat.

10 Pamietac nalezy, ze audyt wewnetrzny nie ma wtadztwa - audyt wewnetrzny nigdy niczego
nie wdraza.
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stricte finansowym (Mermod i Sungun, 2013, s. 72). Tabela 1 przedstawia gtéwne
kierunki obserwowanej reorientacji audytu wewnetrznego.

Tabela 1. Gtowne kierunki reorientacji audytu wewnetrznego

OD RACHUNKOWOSCI | FINANSOW DO ZARZADZANIA | PRZYSZEOSCI
nastawienia na rachunkowos¢

i finanse oraz nastawienia na nastawienia na zarzadzanie i na przysztos¢
przesztos¢

bycia policjantem i straznikiem, kté-
rych dziatalnos¢ polega gtéwnie na
wykrywaniu oszustw w organizacji

bycia wsparciem i partnerem dla zarzadzajacych orga-
nizacja oraz pracownikow

funkcji kontrolnej (zapewniajacej) funkcji doradczej

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie Knedler i Stasik, 2010, s. 17;
Chambers i McDonald, 2013, s. 2-3; Grzesiak, 2018b, s. 52.

Wyraznie wida¢ ewolucje i przejscie audytu wewnetrznego od funkeji kontrol-
nej do doradztwa. Wspoélczesnie audyt wewnetrzny przyjmuje szerszy zakres za-
dan niz jeszcze pare lat temu. Juz nie tylko ustala rozbieznosci czy ocenia zgodnos¢
z przepisami (jak to bylo gléwnie w przesziosci), ale przede wszystkim pozwala
zarzadzajacym poprawic¢ stan obecny w organizacji (Allegrini i in., 2006, s. 845).
Obecnie audytorzy wewnetrzni dzialajg w trudnym czasie zmian, ktére dotycza
m.in. otoczenia organizacji (na rzecz ktérej audytor wewnetrzny $wiadczy ustugi),
samej profesji audytora wewnetrznego czy wykorzystania technologii w audycie
wewnetrznym (Caratas i Spatariu, 2014, s. 530).

Organizacje z Wielkiej Czworki wskazuja, ze audyt wewnetrzny w przysziosci
koncentrowac si¢ bedzie bardziej na ryzykach zwigzanych m.in. z Internetem Rze-
czy, zarzadzaniem talentami w organizacji, etyka, kultura organizacji, cyberbez-
pieczenstwem, bezpieczenstwem i ochrong danych osobowych, ryzykiem perso-
nalnym, sztuczng inteligencja, technologia (Deloitte, 2018Db, s. 1, 8; KPMG, 2018,
s. 3). Jednak to wykorzystanie najnowszej technologii w audycie wewnetrznym
jest jednym z wyzwan audytu wewnetrznego. Przypuszcza sig, ze zrewolucjonizuje
sposob prowadzenia audytu wewnetrznego i jego mozliwosci, zmieni sposéb dzia-
tania audytoréw wewnetrznych oraz umozliwi rozwoj metod, technik i narzedzi
audytu wewnetrznego (Marks, 2009, s. 4).

Wielce wymowne jest sformulowanie uzyte przez jedna z organizacji z Wielkiej
Czworki, ze ,,przyszios¢ audytu wewnetrznego jest teraz” (ang. The future of inter-
nal audit is now) (Deloitte, 2018b). To znaczy, ze wyzwania audytu wewnetrzne-
go wymuszajg na audytorach wewnetrznych przygotowanie si¢ na przysztos¢ juz
teraz poprzez nabywanie nowej wiedzy i umiejetnosci (przy wsparciu organiza-
cji badz na wlasng reke), poszerzanie zakresu $wiadczonych ustug, a tym samym
zmiane samej funkeji audytu wewnetrznego i w organizacji, i globalnie. Wyzwania
dla audytu wewnetrznego zostaly zaprezentowane w tabeli 2. Majg one charakter
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mikro (wyzwania na poziomie organizacji) oraz makro (wyzwania na poziomie
profesji audytu wewnetrznego).

Tabela 2. Wyzwania dla audytu wewnetrznego

STWIERDZENIE

zwigzane z erg informacyjna i rozwojem technologii (np. rozwdj narzedzi informatycznych
mogacych zostaé zastosowanych w pracy audytora wewnetrznego, zwigkszajaca si¢ automaty-
zacja pracy, mnogo$¢ informacji, koniecznos¢ zapewnienia bezpieczenstwa danych, wykorzy-
stywanie sztucznej inteligencji)

sprostanie wielu, czesto odmiennym oczekiwaniom wobec audytu wewnetrznego
wyrazniejsze niz obecnie demonstrowanie wartosci, jaka audyt wewnetrzny przysparza orga-
nizacji

nadgzanie za zmieniajagcymi sie warunkami, w jakich dziata i bedzie dziala¢ organizacja
nabywanie nowych i rozwijanie obecnie posiadanych kompetencji przez audytoréw we-
wnetrznych

dostrzeganie kierunkéw rozwoju audytu wewnetrznego, nadawanych przez ITA

skupienie sie na skutecznoéci audytu wewnetrznego

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie PwC, 2011, s. 2; Saunders, 2011, s. 47.

1.2. Istota i cele audytu wewnetrznego

Najbardziej znang definicjg audytu wewnetrznego wydaje sie ta podawana przez
Instytut Audytoréw Wewnetrznych. Wedlug polskiego oficjalnego tlumaczenia
najnowszej definicji Instytutu Audytoréw Wewnetrznych'

11

12

audyt wewnetrzny jest dzialalnoscig niezalezna i obiektywna, ktorej celem jest przysporzenie
wartoéci i usprawnienie dziatalnosci operacyjnej organizacji. Polega na systematycznej i doko-
nywanej w uporzadkowany sposéb ocenie proceséw: zarzadzania ryzykiem, kontroli i tadu organi-
zacyjnego, i przyczynia si¢ do poprawy ich dzialania. Pomaga organizacji osiagna¢ cele dostarcza-
jac zapewnienia o skutecznosci tych procesow, jak réwniez poprzez doradztwo (Miedzynarodowe
Standardy Praktyki Zawodowej Audytu Wewnetrznego'?, dalej tez: Standardy, Standardy IIA).

Historyczne definicje audytu wewnetrznego opracowane przez Instytut Audytoréw We-

wnetrznych sa przedstawione m.in. w: Bielinska-Dusza (2011a, s. 36-39).

Miedzynarodowe Standardy Praktyki Zawodowej Audytu Wewnetrznego sa opracowane
przez Instytut Audytoréw Wewnetrznych. Dzielg sie na standardy atrybutéw (charakteryzuja
cechy organizacji oraz oséb, ktére zajmuja sie audytem wewnetrznym) i standardy dziatania
(okreslaja charakter dziatan audytu wewnetrznego oraz konkretyzuja kryteria jakosciowe,
ktore stuza ich ocenie). Moga mied zastosowanie do organizacji zaréwno z sektora publicz-
nego, jak i z prywatnego. Stanowig one wytyczne uscislajace ogdlng metodyke audytu we-
wnetrznego. Standardy nie sg wigzace - sporzadzono je dla jednolitej organizacji audytu
wewnetrznego i jego funkcjonowania (Skoczylas-Tworek, 2014, s. 77-81).
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Definicja ta uscisla charakter audytu wewnetrznego, jego cele oraz zakres, wska-
zujac, ze jest to systematyczne i zdyscyplinowane podejscie, ktore wspiera osiag-
niecie celéw organizacji.

W polskim® prawodawstwie definicja audytu wewnetrznego jest zawarta w usta-
wie o finansach publicznych (ustawa z dnia 27 sierpnia 2009 r. o finansach pub-
licznych, Dz.U. 2009 nr 157 poz. 1240, z pézn. zm., dalej: ustawa o finansach
publicznych). Stanowi ona, ze ,,audyt wewnetrzny jest dzialalnoscig niezalezng
i obiektywna, ktorej celem jest wspieranie ministra kierujacego dziatem lub kie-
rownika organizacji w realizacji celow i zadan przez systematyczng ocene kontroli
zarzadczej oraz czynnosci doradcze [...]"

Obie przytoczone definicje audytu wewnetrznego sa w wielu miejscach zbiez-
ne. Podkreslaja, ze audyt wewnetrzny to dzialalno$¢ niezalezna i obiektywna, kto-
rej zadaniem jest przysporzenie wartosci organizacji, niezaleznie od jej rodzaju
i przynaleznosci. Wskazujg one na miejsce, istote i atrybuty audytu wewnetrznego
oraz podkreslajg, ze jest on nastawiony i ukierunkowany na przysztos¢, tak by po-
moc organizacji osiaggna¢ zalozone wczesniej cele.

Powyzsze definicje wydaja si¢ najbardziej popularne, cho¢ nie jedyne (w lite-
raturze odnalez¢ mozna inne definicje audytu wewnetrznego — por. np. Saunders,
2002, s. 52; Sawyer, 2003, s. 10; Dunn, 1991, s. 239 oraz Howard, 1992, s. 35, za:
Martyniuk, 2005, s. 132; Kuc, 2008, s. 248). Nie ma zgody wsrod badaczy, jak on-
tologicznie okresli¢ audyt wewnetrzny. Niektdre z wystepujacych w literaturze de-
finicji audytu wewnetrznego sprowadzajg go do aspektéw finansowo-ksiegowych.
Przykiad: ,,audyt wewnetrzny to testowanie i sprawdzanie przez niezaleznych bie-
glych rewidentéw dokumentacji finansowej, zapiséw ksiegowych oraz innej do-
kumentacji wewnetrznej i zewnetrznej organizacji” (Meigs, za: Bielinska-Dusza,
2011a, s. 39). Pojawiajg si¢ takie okreslenia na audyt wewnetrzny, jak ,koncepcja
zarzadzania” (Lisinski, 2011c, s. 51, 56), ,,czynno$¢” (Luck, 2000, s. 1, za: Winiar-
ska, 2007, s. 16), ,funkcja organizacji” (Miedzynarodowy Standard Badania 610,
s. 4, dalej: MSB 610), ,model kontroli” (Lisinski, 2011a, s. 21) czy ,swoista forma
kontroli” (Bielinska-Dusza, 2011a, s. 46).

Kuc (2008, s. 248) postrzega audyt wewnetrzny w dwoch odrebnych znacze-
niach:

e czynno$ciowym - ,narzedzie zarzadzania zaprojektowane do badania

i sprawdzania, w jakim stopniu okreslone zasady i procedury sa przestrzega-
ne, oraz do weryfikowania efektywnosci (adekwatnosci) tego rodzaju wska-
zowek [...]7

e instytucjonalnym - ,instytucja gwarantujaca, zgodnie z uregulowanymi

prawnymi, wysoka sprawno$¢ przez eliminowanie ryzyka i racjonalne za-

»

pewnienie [...]".

13 W réznych krajach audyt wewnetrzny zostat opisany w ustawie o finansach publicznych usta-
wie o rachunkowosci, w ustawie budzetowej albo w osobnym akcie prawnym poswieconym
audytowi. Przeglad definicji audytu wewnetrznego w Swiatowych aktach prawnych zawarty
jest m.in. w: Skoczylas-Tworek (2014, s. 19-20).
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Takie dualistyczne podejscie ttumaczyloby fakt, ze fraza ,,audyt wewnetrzny”
okresla sie w literaturze pojedyncze zadanie audytowe', ogét zadan zwigzanych
z audytem wewnetrznym w organizacji, dziatalnos¢ prowadzong przez komorke
audytu wewnetrznego oraz samg komorke audytu wewnetrznego®. W literaturze
zagranicznej (polskiej wzglednie rzadziej) spotyka¢ mozna réwniez takie okresle-
nie, jak ,funkcja audytu wewnetrznego” (ang. internal audit function, IAF) czy
»System audytu wewnetrznego” (ang. internal audit system). Najcze$ciej rozumie
sie przez te okreslenia caloksztalt dziatan w organizacji zwigzanych z audytem we-
wnetrznym (por. Saunders, 2011, s. 157).

Dodatkowe zamieszanie definicyjne powoduje fakt, ze w praktyce gospodar-
czej wystepuje tzw. audit jakosci, przeprowadzany na podstawie norm ISO. Czgsto
dwa pojecia (,audit” i ,audyt”) sg mylone i traktowane synonimicznie i zamien-
nie (cho¢ to tak naprawde dwa osobne byty). Jak ttumaczy Bralczyk, zamie-
szanie spowodowal btad w ttumaczeniu owych norm i pézniejsza niekonsekwen-
cja w stosowaniu przyjetego tlumaczenia (Rakowiec). W rzeczywistosci ,,audit”
nie jest rodzajem audytu wewnetrznego. Powyzsze nie wyklucza jednak przepro-
wadzania audytu wewnetrznego jakos$ci na podstawie norm ISO przez audytorow
wewnetrznych.

W literaturze podawane sg rozne rodzaje audytu wewnetrznego. Obrazujg one
charakter badanego problemu i zdaja si¢ nie by¢ zamknigtym katalogiem's. Rodza-
je audytu wewnetrznego uksztaltowaly sie pod wpltywem jego historii i rozwoju;
maja charakter umowny. Na ogot przyjmuje sie, ze czynnikami wyrdzniajacymi
poszczegélne rodzaje audytu wewnetrznego sg albo przedmiot badan, albo punkt
widzenia, z ktérego obszar audytowany jest badany (rodzaj audytu wewnetrznego
jest pochodng badanego obszaru, ktéry wynika najczesciej z planu ryzyka — por.
podrozdziat 1.6). Rodzajami audytu wewnetrznego, ktdre si¢ wyrdznia, sa np. au-
dyt: personalny, efektywnosciowy (tzw. 3E), logistyczny, marketingowy, projek-
tow. Mozna watpi¢, czy warto rozroznia¢ rodzaje audytu wewnetrznego, ponie-
waz podzial na poszczegdlne rodzaje wydaje sie by¢ sztuczng linig demarkacyjna
i sugeruje ,,jednotorowos$¢” audytu wewnetrznego. Dlatego literatura zagraniczna,
w przeciwienstwie do polskiej, wzglednie malo uwagi poswigca podziatowi audy-
tu wewnetrznego. Zdaniem Saundersa (2011, s. 75-76), wyodrebnianie tych ro-
dzajow to niepotrzebne rozwijanie poje¢ teoretycznych, mogace powodowac nie-
potrzebne zamieszanie. Saunders wskazuje dalej, ze kazde zadanie audytowe jest

14 Wedtug Standardoéw zadanie to ,konkretne zadanie, przedsiewziecie lub przeglad, na przy-
ktad audyt wewnetrzny, przeglad samooceny kontroli, badanie oszustwa lub doradztwo.
Zadanie moze obejmowac wiele czynnosci lub dziatan zaprojektowanych tak, by osiagnac
okreslone, powigzane ze sobg cele”.

15 W samych Standardach réwniez mozna odnalez¢ pewnga dychotomie, co do definiowania
audytu wewnetrznego. Oprécz definicji wskazanej na poczatku tego podrozdziatu, Standar-
dy w stowniku wskazuja, ze audyt wewnetrzny to tez ,departament, wydziat, zesp6t konsul-
tantow lub innych ekspertéw $wiadczacy ustugi zapewniajace i doradcze [...]” (Standardy).

16 Przeglad klasyfikacji rodzajow audytu wewnetrznego m.in. w: Skoczylas-Tworek (2014, s. 48-51).
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ztozone i zawiera w sobie rézne elementy, praktycznie z kazdego zakresu dzialania
organizacji. Wedlug niego nalezaloby wyrézni¢ jedynie audyty wewnetrzne ujete
w rocznym planie i te nieujete.

Bioragc pod uwage dotychczasowe rozwazania, autorka przyjmuje definicje au-
dytu wewnetrznego za Instytutem Audytoréw Wewnetrznych ze wzgledu na to, ze
wydaje si¢ ona najbardziej popularna wérdéd naukowcoéw i jest ustanowiona przez
organizacje zawodowa zajmujaca si¢ audytem wewnetrznym. Dodatkowo defini-
cja ta jest uniwersalna — moze by¢ odnoszona do wszystkich rodzajow organizacji.

Z przyjetej definicji audytu wewnetrznego wynika, ze jego bezposrednimi'?
definicyjnymi celami sg przysparzanie wartosci oraz usprawnienie dzialalnosci
operacyjnej organizacji, a posrednim celem jest wsparcie zarzadzajacych organi-
zacja w osigganiu celow (Hofmann, 1973, s. 26; Ruud i Jenal, 2005, s. 459). Istnieja
tez inne cele stawiane przed audytem wewnetrznym (Moeller, 2018, s. 48), okreslo-
ne przez zarzadzajacych organizacja (Davies, 1956, s. 233; Hofmann, 1972, s. 18;
Millichamp, 1996, s. 498). Dlatego cele szczegdtowe zadania audytowego moga
rézni¢ si¢ w zaleznosci od specyfiki organizacji, ktorej dotyczy (Seol i Sarkis, 2005,
s. 876).

Szczegdlowe cele audytu wewnetrznego, wyznaczone do kazdego zadania au-
dytowego, powinny by¢ zgodne z celami organizacji. Moga one by¢ mierzalne (jak
np. te powigzane z budzetowaniem) czy bardziej nieuchwytne w swojej naturze
(jak np. dostarczanie zapewnienia zarzadzajacym organizacja, ze sSrodowisko kon-
troli*® jest silne) (Carmichael, 2014, s. 8).

Audyt wewnetrzny to ustuga przysparzajaca i chroniaca warto$¢ dla organizacji
(Bou-Raad, 2000; Roth, 2000, 2002; Al-Twaijry i in., 2003; Goodwin, 2004; Arena
i Azzone, 2009a, 2009b). Przysparzanie wartosci przez audyt wewnetrzny nazwane
zostalo przez Giselle (2000, s. 182) ,,nowym rezimem biznesowym” (ang. the new
business regime). Wskazuje si¢ ponadto, ze jesli chodzi o przysparzanie wartosci
dla organizacji, nie ma lepszego zrédta niz audyt wewnetrzny (The Institute of
Internal Auditors, Internal Auditing...,s. 7).

Wedlug Standardéw ,,audyt wewnetrzny przysparza wartosci organizacji (i jej
interesariuszom), kiedy dostarcza obiektywnego zapewnienia w istotnych kwe-
stiach oraz przyczynia si¢ do skuteczno$ci i wydajnosci proceséw: tadu orga-
nizacyjnego, zarzadzania ryzykiem i kontroli”. Warto$¢, jaka przysparza audyt

17 Bezposrednie w znaczeniu wynikajace i wskazane explicite w definicji audytu wewnetrznego
podang przez IIA.

18 Wedtug Standardéw Srodowisko kontroli to , postawa oraz dziatania rady i kierownictwa
w odniesieniu do znaczenia kontroli w organizacji. Srodowisko kontroli zapewnia dyscypline
i strukture niezbedne do osiggniecia podstawowych celow systemu kontroli wewnetrznej.
Na $rodowisko kontroli sktadaja sie nastepujace elementy: uczciwos¢ i wartosci etyczne; fi-
lozofia i styl dziatania kierownictwa; struktura organizacyjna; delegowanie uprawnien i obo-
wigzkow; zasady i praktyka zarzadzania zasobami ludzkimi; kompetencje pracownikow”.
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wewnetrzny organizacji', jest to mierzalna lub niemierzalna korzys¢ dla organi-
zacji. Jej istota tkwi m.in. (The European Confederation of Institutes of Internal
Auditors, 2009, s. 6; Tomaszkiewicz, 2010, s. 118-119; Chambers, 2015a, s. 84) w:

usprawnieniu i zapewnieniu o skutecznosci systemu kontroli wewnetrznej,
zarzadzania ryzykiem i fadu organizacyjnego, a takze dostarczeniu informa-
cji o ich stanie;

zdolnosci audytu wewnetrznego do holistycznego wgladu w organizacje;
byciu ,,agentem zmiany”;

ograniczeniu tzw. ekspozycji organizacji na ryzyko;

wskazywaniu mozliwych szans oraz zagrozen;

ograniczeniu wydatkéw na badanie sprawozdan finansowych przez biegtych
rewidentow, ktorzy w swojej pracy moga polega¢ na wynikach pracy audyto-
réw wewnetrznych.

Ze wzgledu na cele stawiane przed audytem wewnetrznym, inni cztonkowie or-
ganizacji nie powinni narzuca¢ mu zadnych ograniczen (Standardy). Stad istota
audytu wewnetrznego s3 powigzane ze sobg niezalezno$¢ i obiektywizm (Moeller,
2018, s. 26). Ich cechy wynikajace ze Standardéw zawarte sg w tabeli 3.

Tabela 3. Niezalezno$¢ i obiektywizm audytu wewnetrznego

ATRYBUT »--. @ audytorzy

NIEZALEZNOSC OBIEKTYWIZM

»audyt wewnetrzny musi by¢ niezalezny...” obiektywni”

definicja

»bezstronna postawa
intelektualna, pozwalaja-
ca audytorom wewnetrz-
nym na przeprowadzanie
zadan z petng wiarg

w efekty ich pracy oraz
~brak okolicznosci, ktore zagrazaja bezstronnemu unikaniem jakichkolwiek
wykonywaniu obowigzkéw przez audyt wewnetrzny” | ustepstw co do jakosci.
Obiektywizm wymaga,
by audytorzy wewnetrzni
nie podporzadkowywali
swoich osaddédw w spra-
wach audytu opiniom

innych oséb”
- dla zapewnienia niezaleznosci CAE ma nieogra- saudytorzy wewnetrzni
niczony oraz bezposredni dostep do rady oraz musza byc¢ bezstronni
cechy zarzadzajacych najwyzszego szczebla i wolni od uprzedzen.
- mozna to osiagnac przez system podwojnego Musza réwniez unikac
raportowania konfliktow intereséw”

19 W literaturze spotka¢ mozna tez okreslenie ,wartos¢ dodana audytu wewnetrznego” (por.
Tomaszkiewicz, 2010, s. 111; Bednarek, 2016a, 2016b).
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ATRYBUT NIEZALEZNOSC OBIEKTYWIZM
) niezaleznos¢ organiza- niezalezno$¢ funkgjo-
rodzaje ; brak
cyjna nalna

»dostep audytora do
dokumentacji, oséb i po-
mieszczen, niezbednych
do oceny danego obszaru
dziatalnosci organizacji.
Jej znaczenie jest kluczo-
we do tego, aby audytor
mogt odpowiednio zge-
bi¢ badane zagadnienie,
a jednocze$nie miat pet-
na swobode w ustalaniu
faktow, formutowaniu
swoich mysli i poczynio-
nych ustalen”

bedzie wtedy, kiedy
zarzadzajacy audytem
wewnetrznym, podlegaé
bedzie takiemu szcze-
blowi zarzadzania, ktory
rodzaje sprawi, ze audytor we-
wnetrzny bedzie wypet-
niat swoje obowigzki, bez
naruszania i wptywania
na niego w jakikolwiek
sposob

brak

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie Standardéw.

Niezalezno$¢ to ,istota audytu wewnetrznego” (Chun, 1997, s. 250), i ,,jego ser-
ce” (Hazami-Ammar, 2015, s. 215). Oznacza ona nie tylko wolnos¢ od okolicz-
nosci powodujacych ryzyko stronniczosci, ale takze wolno$¢ do posiadania przez
audytora wewnetrznego wlasnego punktu widzenia i do dostarczania spostrzezen,
bazujacych na podstawie zebranych, obiektywnych danych oraz jego doswiadcze-
nia, nie tylko zawodowego. Zasada niezaleznosci audytoréw wewnetrznych jest tez
bezstronnos¢ i wolno$¢ od konfliktu intereséw (Vanasco, 1994, za: Ahmad i Tay-
lor, 2009, s. 901; Deloitte, 2018Db, s. 10).

Niezalezno$¢ audytu wewnetrznego nalezy rozwazac Iacznie z obiektywizmem,
nazywanym ,stanem umystu” audytora wewnetrznego (ang. state of mind) (Stan-
dardy) i jego ,bezstronng postawa intelektualng” (Chun, 1997, s. 250; Stewart
i Subramaniam, 2010, s. 330). Jesli sie zdarzy, ze audytor wewnetrzny czuje si¢ nie-
zdolny do wydania obiektywnej opinii (np. nie majgc kompetencji), to zgodnie ze
Standardami powinien pozyska¢ wsparcie merytoryczne oraz pomoc z zewnatrz.
Obiektywizm narzuca koniecznos¢ nie tylko uniezalezniania opinii audytora we-
wnetrznego od opinii innych osdb, ale takze przeprowadzenia czynnosci audyto-
wych, jak pisze Skoczylas-Tworek, ,,z pelng wiarg w efekty swojej pracy” — w to, ze
audyt wewnetrzny moze sprawic, Ze organizacja bedzie lepiej funkcjonowac (Sko-
czylas-Tworek, 2014, s. 28). Dlatego ocena audytoréw wewnetrznych powinna
by¢ poprzedzona rozwazeniem wszystkich zwigzanych z dang sprawa okoliczno-
$ci: audytor wewnetrzny ustala stan faktyczny, odrzucajac na bok swoje antypatie
i sympatie personalne w pracy (Standardy).
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Audyt wewnetrzny dziala w srodowisku kontroli wewnetrznej i uwzglednia or-
ganizacje¢ jako sie¢ powigzanych ze sobg proceséw, dlatego jego zakres nie moze
dotyczy¢ wylacznie weryfikacji pojedynczych zadan czy oséb. Obszarem dzialania
audytu wewnetrznego jest dziatalno$¢ calej organizacji oraz jej otoczenia (Skoczy-
las-Tworek, 2014, s. 33, 42-43).

1.3. Funkcje, zadania i ustugi audytu
wewnetrznego

Audyt wewnetrzny rozpatruje si¢ czgsto przez pryzmat funkcji kontrolnej (zapew-
niajacej) oraz funkcji doradczej (por. Bastable i Collins, 1976, s. 100; Ruud, 2003,
s. 84; Van Peursem, 2005, s. 510; Bieliniska-Dusza, 2011c, s. 82-83)%.

Audytor wewnetrzny jest okreslany jako policjant albo straznik, co wydaje sie
sprowadza¢ audyt wewnetrzny do instrumentu represyjnego. Jednak audytor we-
wnetrzny w roli policjanta ma wykrywa¢ oszustwa oraz pilnowa¢ porzadku (Vo-
losin, 2017). Jak wskazujg Kabalski i Grzesiak (2017, s. 12), juz sam fakt istnienia
audytu wewnetrznego w organizacji moze powstrzymywac innych od popelnia-
nia oszustw. Natomiast audytor wewnetrzny jako straznik ma za zadanie by¢ ocza-
mi oraz uszami zarzadzajacych (Molokwane, 2014). Audytor wewnetrzny obser-
wuje procesy oraz ostrzega, kiedy co$§ w organizacji nie dziala nalezycie (Kabalski
i Grzesiak, 2017, s. 12). Audyt wewnetrzny nie jest wigc instrumentem represyj-
nym (Dumitrescu-Peculea i Calota, 2014, s. 13). Audytowi wewnetrznemu przypi-
suje si¢ takze funkcje partnerska, oparta na doradztwie oraz wspdtpracy (Grzesiak,
2018b, s. 47).

Inne przyktadowe okreslenia i metafory wystepujace w literaturze, ktére moga
przybliza¢ funkcje audytu wewnetrznego, zostaly przedstawione w tabeli 4.

Tabela 4. Przyktadowe okreslenia i metafory audytu wewnetrznego wystepujace w literaturze

STWIERDZENIE AUTOR(ZY)
pogromca naduzy¢ Hillisoniin., 1999, s. 351
trampolina dla wzrostu organizacji Ruudiin., 2000, s. 1034
agent zmiany Kundinger, 2007

20 Bielinska-Dusza dokonuje dalej podziatu tych funkcji na subfunkcje. Funkcja kontrolna ma
nastepujace subfunkcje: badawczo-diagnostyczna, informacyjna, instruktazowa, korygu-
jaca, zapobiegawczg oraz ekspercka; doradcza za$ - badawczo-projektowa, informacyjna,
kompensacyjna, koordynacyjna, motywujaca, ekspercka, promocyjna, poznawcza oraz we-
ryfikacyjna (por. Bielinska-Dusza, 2011b, s. 82-83).
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STWIERDZENIE AUTOR(ZY)
policjant Volosin, 2007
nawigator na statku Kagermaniin., 2008, s. VIl
»nowe soczewki” dla zarzadzania kosztami w organizacji Friedmaniin., 2013, s. 27

propagator lepszego prowadzenia biznesu (ang. evangelist

for running the business better) Marks, 2014, 5. 60

straznik Molokwane, 2014

stuzba spoteczna, diagnosta i doradca Lange, 2016, s. 76

medrzec organizacji Kabalski i Grzesiak, 2017, s.9
wewnetrzny konsultant w organizacji White, 2017

agent poprawy dziatalnosci organizacji Schulien, 2018, s. 53

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie literatury zawartej w tabeli.

Dzieki swojemu holistycznemu nastawieniu audyt wewnetrzny angazuje si¢
w rozne obszary dziatalnosci organizacji - moze dotyczy¢ kazdego aspektu dzia-
lalnosci organizacji (Hofmann, 1973, s. 24; Arena i Sarens, 2015, s. 131). Powoduje
to, Ze audytor wewnetrzny jest czesto oskarzany o bycie ,,majstrem od wszystkie-
go” (ang. jack-of all-trades; master of none), czyli ,kims, kto sie zna na wszystkim,
ale na niczym dobrze”. Oskarzenie to jest przyczyng m.in. konfliktéw organizacyj-
nych, w ktérych jedna ze stron jest audytor wewnetrzny, a drugg — nieaudytorzy
wewnetrzni (Moeller i Brink, 2009, s. 628; Lenz i Sarens, 2012, s. 542). Miedzy
innymi powoduje to, ze audytorzy wewnetrzni zaangazowani s3 w trudna i nie-
wdzigczng prace (Bastable i Collins, 1976, s. 100).

Zadania audytu wewnetrznego réznig sie w zaleznosdci od kraju, jurysdykeji
i typu organizacji (Lendle, 2008, s. 61). Wynika to z faktu, ze audyt wewnetrzny
jest w znacznym stopniu wypracowywany w okreslonym kontekscie organizacyj-
nym (audytu wewnetrznego nie mozna ,,przenie$¢” z jednej organizacji do drugiej)
(por. Standardy). Zadania audytu wewnetrznego wynikaja wprost z jego celow
i funkcji (Bielinska-Dusza, 2011c, s. 79). Maja one charakter bardziej konsultacyj-
ny niz potwierdzajacy (Sawyer i in., 2003, s. 35-38). Zadania audytu wewnetrzne-
go tak naprawde to katalog otwarty. Moze by¢ on uzupelniany m.in. w zaleznosci
od wielkos$ci organizacji, oczekiwan jego interesariuszy czy dostepnych zasobow
(Winiarska, 2007, s. 43). Z badan Cenker i Nagy (2002), przeprowadzonych wérod
0sob zarzadzajacych audytem wewnetrznym, wynika, ze zadania doradcze audy-
tu wewnetrznego w organizacji s3 determinowane gléwnie przez zarzadzajacych
organizacja. Zapotrzebowanie na nie moga jednak zgtasza¢ takze inne osoby niz
zarzadzajacy organizacja (por. Standardy).

Obszary badane przez audyt wewnetrzny skladaja si¢ na system kontroli we-
wnetrznej. Jest on integralng czescia kazdej organizacji. Tworzy go ogol regut,
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struktur, zasobow oraz procedur wystepujacych w organizacji dla realizacji po-
stawionych przez nig celéw oraz zadan (Skoczylas-Tworek, 2014, s. 7). System
kontroli wewnetrznej powinien podlega¢ ocenie. Jednym z narzedzi tej oceny jest
audyt wewnetrzny. Wydaje on opinie i dostarcza informacje na temat stanu sys-
temu kontroli wewnetrznej oraz przyczynia si¢ do uswiadamiania znaczenia tego
systemu dla organizacji. Audyt wewnetrzny m.in. okresla stabosci systemu kon-
troli wewnetrznej, podpowiada, jak usprawni¢ procesy czy sposoéb prowadzenia
dzialalnosci (Lick i in., 2002, s. 225-226). Zatem powigzanie audytu wewnetrzne-
go z systemem kontroli wewnetrznej moze by¢ rozpatrywane dwutorowo — audyt
wewnetrzny jest i elementem systemu kontroli wewnetrznej, i narzedziem jego
oceny (Skoczylas-Tworek, 2014, s. 37-39).

System kontroli wewnetrznej nigdy nie jest gwarantem pelnego zabezpiecze-
nia organizacji przed ryzykiem. Zadna organizacja nie jest wolna od ryzyka, ktore
obecnie staje si¢ coraz bardziej ztozone (IIA, 2018, s. 4). Zarzadzanie ryzykiem
samo w sobie nie jest wymogiem w sensie prawnym, to koniecznos¢, jesli bra¢ pod
uwage kryteria konkurencyjne. Audyt wewnetrzny przedstawia niezalezng ocene
ryzyka dotyczacego organizacji. Podobnie jak nie moze bra¢ odpowiedzialnosci
za proces zarzadzania ryzykiem, tak nie moze on réwniez m.in. decydowac¢, czy
wdraza¢ odpowiedzi organizacji na ryzyko (nalezy to do oséb odpowiedzialnych
za zarzadzanie ryzykiem w organizacji). Nalezy tez odréznic ryzyko szacowane na
potrzeby planowania od udzialu audytu wewnetrznego w zarzadzaniu ryzykiem
w organizacji, w ktory audyt wewnetrzny jest zaangazowany poprzez jego ocene
(Skoczylas-Tworek, 2014, s. 119).

Audyt wewnetrzny powinien by¢ skoncentrowany na ocenianiu dziatalnosci or-
ganizacji na wszystkich poziomach zarzadzania (Skoczylas-Tworek, 2014, s. 243).
Dlatego uznaje si¢ go za integralng czes¢ fadu organizacyjnego, dajaca wsparcie
zarzadzajacym organizacja (gléwnie tym najwyzszego szczebla). Jest to mozliwe
m.in. dzieki regularnemu monitoringowi kluczowych mechanizméw kontrolnych
przez audytoréw wewnetrznych. Mozna powiedzie¢, ze im organizacja bardziej
polega na audycie wewnetrznym, tym ma mocniejszy tad organizacyjny (IA, 2018,
s. 2; The Institute of Internal Auditors, Internal auditing..., s. 4).

Standardy okreslaja dwie gltéwne grupy ustug $wiadczonych przez audyt
wewnetrzny. To ustugi zapewniajgce oraz ustugi doradcze, ktorych specyfika
zostala przedstawiona w tabeli 5.

Tabela 5. Gtowne rodzaje ustug $wiadczonych przez audytora wewnetrznego

UStUGI DEFINICJA

»obiektywne badanie dowoddéw w celu dostarczenia niezaleznej
oceny proceséw tadu organizacyjnego, zarzadzania ryzykiem

i kontroli. Przyktadem takich ustug sa audyty finansowe, dziatal-
nosci, zgodnosci, bezpieczenstwa systemoéw oraz przeglady typu
due diligence”

zapewniajace (zwane tez
poswiadczajacymi)
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USEUGI DEFINICJA

sdoradztwo i pokrewne ustugi na rzecz klienta. Charakter i zakres
tych ustug sa uzgodnione z klientem. Celem ustug doradczych
jest przysporzenie wartosci i usprawnienie proceséw tadu
doradcze organizacyjnego, zarzadzania ryzykiem i kontroli z zachowaniem
zasady, ze audytor wewnetrzny nie przejmuje obowigzkow kie-
rownictwa. Przyktadami takich ustug sa: konsultacja, doradztwo,
facylitacja oraz szkolenie”

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie Standardéw.

Swiadczenie ustug zapewniajgcych zwigzane jest z realizacjg funkcji kontrolnej
audytu wewnetrznego (Lisinski, 2011d, s. 216). Ustugi te polegaja na obiektywnej
ocenie dowodow i dostarczeniu niezaleznej opinii i wnioskdw dotyczacych audy-
towanego obszaru (Dittenhofer i in., 2011, s. 37). Charakter oraz zakres dziatan
w ramach ustug zapewniajacych jest ustalany przez audytora wewnetrznego (Sko-
czylas-Tworek, 2014, s. 29, 153). Audytor wewnetrzny, opierajac si¢ na przeprowa-
dzonej analizie ryzyka, postanawia, ktéry obszar wymaga zaudytowania (Kraw-
czyk i Sekula, 2008, s. 114). Podczas zadania audytowego (ustugi zapewniajacej)
nie mozna narzuca¢ obszaru, ktéry ma zosta¢ zaudytowany. W przypadku ustug
doradczych istniejag wytyczne ze strony zleceniodawcy (osoby zgtaszajacej zapo-
trzebowanie na uslugi doradcze w konkretnym zakresie). Audytor wewnetrzny
nie moze jednak ogranicza¢ swojej dzialalnosci jedynie do ustug zapewniajacych,
bo bedzie to marnotrawstwo zasobéw organizacji (McHugh, 1986, za: Winiarska,
2017a,s. 87).

Swiadczenie ustug doradczych zwigzane jest z realizacja funkcji doradczej
audytu wewnetrznego (Lisinski, 2011d, s. 216). Wskazuje sie, ze w przypadku
ustug doradczych istniejg wigksze szanse przysporzenia wartosci (Tomaszkiewicz,
2010, s. 119). Asumptem do ich przeprowadzenia jest zlecenie wykonania takiego
zadania (nie wynika on z planu audytu jak ustugi zapewniajace, a z zapotrzebo-
wania danej osoby czy grupy 0sob z organizacji na realizacj¢ zadania doradczego
w konkretnie ustalonym zakresie) (Skoczylas-Tworek, 2014, s. 153). Ich charakter
i zakres sg zatem przedmiotem porozumienia/konsultacji audytora wewnetrzne-
go ze zleceniodawca (Standardy). Dlatego swoboda audytora wewnetrznego jest
w tym przypadku mniejsza niz przy ustugach zapewniajacych. Jednak audytor we-
wnetrzny podczas $wiadczenia ustug doradczych nie moze by¢ zwolniony z obiek-
tywizmu i niezaleznosci, nie moze tez przejmowac obowigzkow zarzadzajacych
organizacja (Standardy).

Skoczylas-Tworek (2014, s. 30-31) wyrdznia nastepujace rodzaje zadan doradczych:

¢ formalne doradcze - np. wynikajace z zapotrzebowania na realizacj¢ w kon-

kretnie ustalonym zakresie; zaplanowane dziatania doradcze;

¢ nieformalne doradcze - np. uczestnictwo w stalych komitetach w organiza-

cji, w spotkaniach kadry zarzadzajacej czy przeprowadzanie szkolen;
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e specjalne doradcze — np. uczestnictwo w zespole przeprowadzajacym fuzje;

e doradcze w sytuacjach wyjatkowych — np. uczestnictwo w zespole ustano-
wionym dla celéw wznowienia oraz kontynuowania dziatan operacyjnych po
wystapieniu nadzwyczajnego wydarzenia w organizacji.

1.4. Organizacja audytu wewnetrznego

Niezalezno$¢ i obiektywizm audytora wewnetrznego narzuca swoiste miejsce
audytu wewnetrznego w strukturze organizacyjnej tak, aby mozliwe byto reali-
zowanie zadan zgodnie ze sztuka. Stad jego miejsce w organizacji nie moze by¢
przypadkowe. Postuluje sie, aby audyt wewnetrzny umieszczony byl jak najwyzej
w strukturze organizacyjnej, najlepiej bezposrednio pod zarzadzajacym organiza-
cja (w sposob dopasowany do specyfiki organizacji oraz do oczekiwan zarzadzajg-
cych organizacjg) (Bednarek, 20094, s. 11). Przyjete rozwigzania co do organizacji
audytu wewnetrznego powinny leze¢ w kwestii zarzadzajacych organizacja naj-
wyzszego szczebla. Nie istniejg ustalone normy ani wytyczne odnoszace sie¢ m.in.
do tego, jak ma by¢ zbudowana, zorganizowana komoérka audytu wewnetrznego,
czy ilu audytoréw wewnetrznych powinno by¢ w organizacji. W rzeczywistosci
wigc sposob zorganizowania, miejsce komarki audytu wewnetrznego w hierarchii
organizacyjnej oraz liczba audytorow wewnetrznych w organizacji sa niejedno-
rodne i zréznicowane (Skoczylas i Nowak, 2011, s. 169).

Waznym elementem w organizacji audytu wewnetrznego jest komitet audytu.
Jest on czgscig rady nadzorczej, wystepuje w jednostkach zainteresowania publicz-
nego (art. 128 ust. 1 ustawy o bieglych rewidentach). Dziala niezaleznie od zarzg-
dzajacych organizacjg. To rada nadzorcza powinna okresli¢ szczegdtowe zasady
dzialania komitetu audytu (ACCA oraz Polski Instytut Dyrektoréw, 2010, s. 1).

Komitet audytu jest pomostem pomiedzy audytorami wewnetrznymi a rada
nadzorcza (Gendron i Bedard, 2006, s. 211). Dzialalno$¢ komitetu audytu i audy-
tu wewnetrznego jest jednym z kluczowych mechanizméw tadu organizacyjnego
(Adamska i in., 2017, s. 25), dlatego silna relacja pomiedzy nimi jest niezbedna
(IIA, 2002b).

Komiet audytu zatwierdza i dokonuje pdzniejszego przegladu karty audytu we-
wnetrznego (jednego z dokumentéw regulujacych dzialanie audytu wewnetrznego
w organizacji) (Bednarek, 2009b, s. 51). Standardy opisuja ja jako ,oficjalny do-
kument okreslajacy cel, uprawnienia i odpowiedzialno$¢ audytu wewnetrznego.
Karta ustala pozycje audytu wewnetrznego w strukturze organizacji; upowaznia
do dostepu do danych, personelu i majatku rzeczowego w zakresie wymaganym do
wykonywania zadan audytowych; okresla zakres dzialania audytu wewnetrzne-
go” (Standardy). Okresla ona cel, uprawnienie oraz odpowiedzialno$¢ audytu
wewnetrznego w organizacji. Opisane tam zasady funkcjonowania oraz procedury
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audytu wewnetrznego w organizacji powinny zosta¢ wypracowane w oparciu
o standardy zawodowe audytu wewnetrznego (Reding i in., 2013 oraz Pitt, 2014,
za: Bednarek, 2016¢, s. 42).

Skutkiem niezaleznosci audytu wewnetrznego jest jego ,,specyficzna podleglos¢
w organizacji’. Bednarek (2009b, s. 52-54), powolujac sie na Mautz (1964, s. 471),
stwierdza, ze ,,sprawa niezaleznosci jest zawsze trudna dla audytu wewnetrznego.
Bedzie ona [komoérka audytu wewnetrznego — przyp. autorki] z koniecznosci podle-
ga¢ komus w strukturze organizacyjnej i przez to bedzie jej brakowac takiego stopnia
niezalezno$ci, jaka posiadaja biegli rewidenci. [...] jedli bedzie podlega¢ pod odpo-
wiedni szczebel zarzadzania w przedsigbiorstwie, to moze cechowac si¢ wystarczaja-
ca niezaleznosciy, aby skutecznie dziata¢”. Stad audytor wewnetrzny nigdy nie bedzie
tak niezalezny, jak audytor zewnetrzny (biegly rewident) (Arens i in., 2012, s. 36;
Hayes i in., 2014, s. 15). Dlatego prawdopodobnie audytorzy wewnetrzni (pracow-
nicy) nigdy nie osiaggna pelnej i catkowitej niezaleznosci (Sawyer i in., 2003, s. 38).
Z perspektywy osiggania celéw audytu wewnetrznego nie jest to do konca konieczne
- audytorzy wewnetrzni musza osiaggnac ,jedynie” wystarczajacy poziom niezalez-
nosci tak, aby osiagna¢ obiektywnos¢ (Sawyer i in., 2003, s. 38). Jednak badania Gul
i Subramaniman (1994), na ktérego wyniki powoluja sie Arena i Azzone (2009a, s. 4),
wskazuja, ze audytorzy wewnetrzni s3 mniej obiektywni w sytuacji konfliktow, kie-
dy sg bardziej zaznajomieni z audytowanymi i zarzadzajacymi organizacjg. Wedlug
ITA komorka audytu wewnetrznego funkcjonalnie powinna podlega¢ komitetowi
audytu, administracyjnie za$ — zarzadzajacemu organizacja (Standardy) (rysunek 1).

zarzadzajacy najwyzszego szczebla

komitet audytu (lub odpowiednik) (najczesciej zarzad lub jego odpowiednik)

podlegtosc podlegtos¢
funkcjonalna organizacyjna
audyt wewnetrzny

Rysunek 1. Podlegtos¢ funkcjonalna i administracyjna audytu wewnetrznego
Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie Standardéw.

Audytor wewnetrzny monitoruje i opiniuje te obszary dzialalnoci, za ktére od-
powiadaja zarzadzajacy organizacja (zwlaszcza ci najwyzszego szczebla) (Joe i Em-
manuel, 2016, s. 111). Z tego, ze audytorzy wewnetrzni beda wspieraé zarzadzaja-
cych organizacja i niezaleznie ocenia¢ ich dziatalno$¢, wynika m.in. dylemat roli
(ang. role ambiguity), ktoérego doswiadczajg audytorzy wewnetrzni (Glascock, 2002;
Salehi in., 2012, s. 1305). Audytor wewnetrzny jest tez agentem komitetu audytu,
dla ktérego rowniez raportuje, gtéwnie na temat dziatalnosci zarzadzajacego orga-
nizacja (Mauer i Sutter-Riidisser, 2011, s. 719). Audytorzy wewnetrzni majg wiec
podwojna relacje: do zarzadzajacych organizacja najwyzszego szczebla oraz do ko-
mitetu audytu. Z wymienionych powoddéw audytor wewnetrzny jest okreslany jako:
»stuga dwoch panow (stug)” (Eulerich i in., 2017, s. 1) oraz przedstawiciel ,,schi-
zofrenicznej funkcji zarzadzania” (The Institute of Internal Auditors, 2011, s. 14).
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Konceptualnie komoérka audytu wewnetrznego nie rézni si¢ od innych wystepu-
jacych w organizacji (Sarens i Lamboglia, 2014, s. 42). Jej dzialalno$¢ dotyczy prowa-
dzenia (dostarczania) ustug audytowych w (dla) organizacji. Za dzialalnos¢ komor-
ki audytu wewnetrznego odpowiedzialny jest zarzadzajacy audytem wewnetrznym
(ZAW, ang. chief auditor executive, CAE)*. Sprawuje on piecze merytoryczna, orga-
nizacyjng oraz proceduralng nad audytorami wewnetrznymi, jest odpowiedzialny za
wyniki pracy komorki (Grzesiak, 2019a, s. 438). ZAW odpowiada m.in. za wyzna-
czenie aktywno$ci komorki audytu wewnetrznego, opracowanie procedur zawie-
rajacych opis stosowanej w organizacji przez audytoréw wewnetrznych metodyki
audytu wewnetrznego (Grzesiak, 20194, s. 438). Powinien mie¢ on mozliwos¢ nieza-
leznego zatrudniania cztonkéw komarki audytu wewnetrznego, zarzadzania komor-
ka, bez naciskéw o0s6b, pod ktérych administracyjnie podlega (KPMG, 2017, s. 9).

Audyt wewnetrzny w organizacji moze by¢ zorganizowany na nastgpujace spo-
soby (Moeller, 2018, s. 363-372):

e organizacja audytu wewnetrznego na podstawie rodzaju audytu - audy-

torzy wewnetrzni odpowiadajg za obszar, w ktérym si¢ wyspecjalizowali
(np. specjalisci od audytu wewnetrznego IT), dzieki czemu mozliwa jest
wieksza skuteczno$¢ ich dziatan;

e komorka audytu wewnetrznego réwnolegla do ogdlnej struktury - dana
organizacja dysponuje kilkoma zespolami audytu wewnetrznego, a kaz-
dy z nich przydzielony jest do danego dziatu. Takie postgpowanie skutkuje
lepszym rozwojem kompetencji catego audytu wewnetrznego. Cechg tego
rozwigzania jest to, Ze zarzadzajacy, ktorzy odpowiadajg za rézne operacje
oraz kadre operacyjng, moga budowac lepsze relacje zawodowe z audytora-
mi wewnetrznymi. Przydzielenie audytoréw wewnetrznych do danego dzia-
tu moze wiazac sie jednak z niebezpieczenstwami, ktére moga podwazy¢ ich
obiektywizm i niezaleznos¢. Jednym z nich moze by¢ nawigzanie zbyt blis-
kich kontaktow pomiedzy audytorem wewnetrznym a personelem danego
dziatu;

e audyt wewnetrzny zorganizowany geograficznie — wszystkie operacje orga-
nizacji pochodzace z danej lokalizacji zostaja przydzielone do ustalonego ze-
spotu audytorow wewnetrznych.

Zarzadzajacy audytem wewnetrzny moze takze sam przydziela¢ audytoréw we-

wnetrznych do zadania audytowego.

Komoérka audytu wewnetrznego w organizacji moze by¢ jednoosobowa (samo-
dzielne stanowisko ds. audytu wewnetrznego) albo wieloosobowa (Bielinska-Du-
sza, 2011¢, s. 92). Obok audytoréw wewnetrznych w komorce audytu wewnetrz-
nego moga by¢ tez zatrudnione osoby niebedace audytorami wewnetrznymi
(np. osoby zapewniajace wsparcie administracyjne). Oprécz tego mozliwe jest
takze polaczenie komorki audytu wewnetrznego z komoérka kontroli wewnetrznej
w organizacji (Kubik, 2005, za: Skoczylas i Nowak, 2011, s. 169).

21 Czesto w opracowaniach poswieconych ZAW spotkaé mozna okreslenie kierownik audytu
badz kierownik (komorki) audytu wewnetrznego.
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Wielko$¢ komorki audytu wewnetrznego determinuje jego pozycje i otrzymy-
wane przez nig wyniki; liczba audytoréw wewnetrznych w organizacji powinna by¢
warunkowana potrzebami organizacji (Skoczylas-Tworek, 2014, s. 41). W Standar-
dach brak wskazowki, ilu audytoréw wewnetrznych powinno by¢ zatrudnionych.
Komoérka audytu wewnetrznego ma dysponowac¢ wystarczajacymi zasobami, aby
modc wywigzac si¢ ze swoich celow (Alzeban, 2018, s. 342). Im wieksza komorka
audytu wewnetrznego, tym jest wigksze prawdopodobienstwo, ze bedzie ona lepiej
wyposazona w zasoby i miala silniejsza pozycje w organizacji (Zain i in., 2006,
s.3,8).

Opracowana przez IIA definicja audytu wewnetrznego okresla, ze ,,audyt we-
wnetrzny jest dzialalnoscig” (por. Standardy), nie jest wiec wskazane, ze powinni
go przeprowadzaé pracownicy organizacji. Audyt wewnetrzny moze by¢ w organi-
zacji zorganizowany w formie jednostki organizacyjnej (jako komoérka audytu we-
wnetrznego) (insourcing), moze tez zosta¢ wydzielony z organizacji (outsourcing)
(Sawyer i in., 2003, s. 315-317). Moga by¢ tez zastosowane rozwigzania posrednie
(INTOSAL s. 5). W organizacjach funkcjonuja rézne modele obsady kadrowej au-
dytoréw wewnetrznych oraz zarzadzajacych audytem wewnetrznym (ZAW).
Przedstawia je rysunek 2.

4 N\

audytoréow wewnetrznych bedacych

pracownikami organizacji
ZAW jest pracownikiem organizacji
insourcing
. J
4 , A
audytoréw wewnetrznych,
ktdrzy sa pracownikami organizacji,
jak i ustugodawcédw zewnetrznych
h ZAW jest pracownikiem organizacji
. rozwigzanie mieszane
ustugi audytu wewnetrznego N /
$wiadczone sg przez: - N
ustugodawcédw zewnetrznych
J
ZAW jest pracownikiem
outsoursing
. J
P
ustugodawcédw zewnetrznych
ZAW jest ustugodawca zewnetrznym
outsoursing petny
.

Rysunek 2. Modele obsady kadrowej w audycie wewnetrznym
Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie INTOSAI, s. 5.
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Kazde z tych rozwigzan ma zalety i wady.

W przypadku insourcingu wystepuje pelna kontrola organizacji nad dziatalno-
$cig audytu wewnetrznego. Mozna przypuszczaé, ze audytorzy wewnetrzni jako
pracownicy, w poréwnaniu do ustugodawcéw zewnetrznych, sa bardziej lojalni
i bardziej rozumieja tzw. ekspozycje na ryzyko danej organizacji. Organizacja ma
wieksza kontrole nad informacjami wrazliwymi. Fakt, ze audytorzy wewnetrzni
s3 na miejscu w organizacji i s jej pracownikami, powoduje, ze sa oni ,,blizej”
proceséw. Innym cztonkom organizacji zapewnia to z kolei niemal nieograniczony
dostep do audytoréw wewnetrznych. Audytorzy wewnetrzni, bedac pracownikami
organizacji, s3 zainteresowani jej rozwojem (Smith, 2002, s. 13; Ahlawat i Lowe,
2004, s. 150-152). W przesztosci audyt wewnetrzny byl uwazany za niezbedny dla
organizacji tylko wtedy, kiedy zorganizowany byt w formie komorki organizacyj-
nej (mniejsze znaczenie miat wtedy outsourcing audytu wewnetrznego) (Dittenho-
fer, 2001b, s. 458). Z badan Szczepankiewicz (2018) wynika, ze obecno$¢ audytora
wewnetrznego (jako pracownika organizacji) dyscyplinuje postawy etyczne kadry
zarzadczej oraz innych pracownikéw. Wadami insourcingu sa m.in. czgsto ograni-
czona wiedza specjalistyczna audytoréw wewnetrznych i koszty pracy zwigzane
z zatrudnianiem audytoréw wewnetrznych. Harmonogram i zakres prac audytu
wewnetrznego najczesciej ograniczony jest wtedy do mozliwosci wlasnych audy-
torow wewnetrznych (Gotebiowski, 2010, s. 181). Ponadto fakt, zZe audytorzy we-
wnetrzni s pracownikami organizacji, moze oddzialywa¢ negatywnie na raporto-
wanie przez nich zidentyfikowanych nieprawidtwosci. Audytor wewnetrzny moze
bac si¢ raportowa¢ nieprawidlowosci chociazby ze wzgledu na mozliwo$¢ utraty
pracy (Cosserat i Rodda, 2009, s. 25).

Kiedy organizacja nie zdecyduje si¢ utworzy¢ komoérki audytu wewnetrzne-
go, np. ze wzgledu na zbyt wysokie koszty jej dziatalnosci, to moze podja¢ decy-
zj¢ o outsourcingu audytu wewnetrznego i korzysta¢ z ustug tzw. zewnetrznego
ustugodawcy. Wedlug Standardow zewnetrzny ustugodawca to ,,osoba lub firma
spoza organizacji, ktora posiada szczegolna wiedze, umiejetnosci i doswiadczenie
w okreslonej dziedzinie”. Takie sformutowanie pojawia si¢ takze w ustawie o finan-
sach publicznych (por. art. 278-279).

Zewnetrzny ustugodawca wykonuje powierzone mu zadanie, nie bedac pra-
cownikiem danej organizacji (ale moze by¢ ulokowany w organizacji i by¢ fizycz-
nie na miejscu). Dzieki temu, ze wsparcie pozyskiwane jest z zewnatrz, organi-
zacja nie ponosi kosztow zwigzanych z zatrudnieniem audytoréw wewnetrznych
(pracownikow). Outsourcing audytu wewnetrznego zapewnia dostep do specja-
listycznej wiedzy oraz wigksza elastyczno$¢ dotyczaca np. harmonogramu prac
audytu wewnetrznego. Natomiast o ile w przypadku wydzielonej komoérki audy-
tu wewnetrznego audytorzy wewnetrzni znajg procesy zachodzace w organizacji
dos¢ doktadnie, o tyle juz zewnetrzni ustugodawcy moga nie w pelni je rozumie¢.
~Wyoutsourcowani” audytorzy wewnetrzni sa akceptowani przez cztonkéw audy-
towanych komorek z pewna niechecig, co moze im uniemozliwi¢ pelny dostep
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do informacji (Dellai i Omri, 2016, s. 211). Z badan Ahlawat i Lowe (2004) wyni-
ka, Ze jest bardziej prawdopodobne, aby audytorzy zewnetrzni (biegli rewidenci)
wspolpracowali z ,wyoutsourcowanymi” audytorami wewnetrznymi niz z tymi,
ktorzy sa pracownikami. Sg oni, wedtug ich badan, bardziej kompetentni i bardziej
obiektywni niz ci audytorzy wewnetrzni, ktoérzy pracuja w organizacji. Ci ostatni
znaja jednak lepiej kulture organizacji, ktorg audytuja. Audytorzy wewnetrzni-
-zewnetrzni ustlugodawcy sg zazwyczaj mniej lojalni wzgledem organizacji niz
audytorzy wewnetrzni-pracownicy (Golebiowski, 2010, s. 181). Pomimo Ze nadal
»CZysty outsourcing” wystepuje stosunkowo rzadko w organizacjach (Gotebiowski,
2010, s. 176), to jest coraz czesciej wykorzystywany (Cosserat i Rodda, 2009, s. 25).
Miedzy innymi presja ekonomiczna i wyspecjalizowane potrzeby zmusity wiele
organizacji do rozwazenia outsourcingu jako alternatywy do posiadania audytu
wewnetrznego w formie komorki organizacyjnej (Deloitte, 2011, s. 5).

Wedlug Smitha (2002, s. 13) to outsourcing audytu wewnetrznego byl jed-
nym z gtéwnych powoddéw afer finansowych (jak np. tej zwigzanej z organizacja
ENRON). Jego zdaniem, outsourcing audytu wewnetrznego jest bezwzglednie
»zZtym pomystem”, a organizacje powinny mie¢ swoj wlasny audyt wewnetrzny,
dzialajacy na zasadzie insourcingu. Z badan Zaleskiej (2016) wynika, ze w bada-
nych przez nig organizacjach wiekszy stopien niezaleznosci zachowany jest tam,
gdzie audytorzy wewnetrzni sg zatrudnieni w organizacji.

Standardy nie narzucajg warunkow, kiedy mozna korzystac z outsourcingu au-
dytu wewnetrznego. Warunki takie pojawiaja si¢ natomiast w polskiej ustawie
o finansach publicznych. Sg nimi (art. 278 ustawy o finansach publicznych):

e zgoda wlasciwego ministra oraz

¢ zatrudnienie mniej niz 200 pracownikow, lub

e kwota dochodéw i przychodéw oraz kwota wydatkéw i rozchodéw w pre-

liminarzu budzetowym jednostki sektora publicznego nie przekroczyta
100 000 tys. zt (czyli 100 milionow).

W badaniu audytowym moga bra¢ udzial eksperci spoza komérki audytu we-
wnetrznego (z danej organizacji badz z zewnatrz) (Golgbiowski, 2010, s. 181; De-
loitte, 2011, s. 5). W organizacji wystepuje wtedy model mieszany, dzieki ktéremu
mozna ograniczy¢ wady obydwu wezesniej opisanych rozwigzan. Skorzystanie przez
audytoréw wewnetrznych z ustug ustugodawcow zewnetrznych bedzie pozadane
zwlaszcza wtedy, kiedy audytorom wewnetrznym (pracownikom) bedzie brakowa¢
kompetencji do przeprowadzenia zadania audytowego (por. Standardy). Jedli si¢ tak
stanie w przypadku zadania zapewniajacego, to CAE musi pozyska¢ odpowiednia
pomoc oraz wsparcie merytoryczne, a w przypadku zadania doradczego — musi od-
mowic realizacji takiego zadania albo pozyska¢ odpowiedniag pomoc, doswiadczenie
oraz wsparcie merytoryczne (Standardy). Ustugodawca zewnetrzny zapewni w ta-
kim rozwigzaniu pomoc merytoryczng i wsparcie (por. Standardy).

Autorka w dalszej czesci pracy odnosic¢ si¢ bedzie do insourcingu audytu we-
wnetrznego, chyba ze podane bedzie inaczej.



34 Audyt wewnetrzny w organizacji

1.5. Regulacje prawne dotyczace audytu
wewnetrznego w Polsce

Audyt wewnetrzny w Polsce jest gtéwnie wykorzystywany z uwagi na obowigzki
prawne (a nie realne potrzeby) — wielu zarzadzajacych organizacjg (w sytuacji, kie-
dy prawo ich do tego nie obliguje) nie ustanawia w organizacji audytu wewnetrz-
nego i nie widzi korzysci, ktore wynikaja z posiadania audytu wewnetrznego
(Skoczylas-Tworek, 2014, s. 34, 190, 241). W podrozdziale tym omdwione zostang
tylko te organizacje, ktére prawnie zostaly zobligowane do korzystania z ustug au-
dytu wewnetrznego.

W Polsce sektor finanséw publicznych ma najszersze uregulowania prawne
audytu wewnetrznego, co oznacza, ze swoboda jego dzialania jest tu wzglednie
ograniczona. Rozwoj audytu wewnetrznego w Polsce w tym sektorze byl podob-
ny do tego na $wiecie, mimo Ze zacza! si¢ znacznie pdzniej (Skoczylas i Nowak,
2011, s. 156). Poczatek ksztaltowania si¢ audytu wewnetrznego w sektorze finan-
séw publicznych w Polsce upatruje si¢ od roku 2002 (na $wiecie wiele lat wcze-
$niej) (Winiarska, 2015, s. 143). Wtedy to wprowadzono do ustawy o finansach
publicznych pojecie audytu wewnetrznego oraz kontroli finansowej (Skoczylas-
-Tworek, 2014, s. 191). Wprowadzenie audytu wewnetrznego w jednostkach sek-
tora finanséw publicznych oraz jego prawne uregulowanie byly jednymi z wielu
zadan administracyjnych podjetych z racji przygotowan Polski do wejscia do Unii
Europejskiej (Skoczylas i Nowak, 2011, s. 156). W 2005 roku nastgpita noweli-
zacja ustawy o finansach publicznych: rozwinieto definicje audytu wewnetrzne-
go oraz rozszerzono i doprecyzowano zakres jego dzialalnosci. W 2009 roku zas
zmieniono i rozszerzono ustawowa definicje audytu wewnetrznego (zblizajac ja
do tej zawartej 6wczes$nie w Standardach), pojecie kontroli finansowej zastgpiono
pojeciem kontroli zarzadczej. Rozszerzono takze zakres ustug swiadczonych przez
audytoréw wewnetrznych (Skoczylas i Nowak, 2011, s. 158).

Obecnie ustawa o finansach publicznych (art. 272) wskazuje, ze audyt we-
wnetrzny, dokonujac oceny kontroli zarzadczej*, bazuje na kryteriach wskazanych
przez ustawodawce. Tymi kryteriami sg adekwatnos¢, efektywnos¢ i skutecznosé
(art. 272 ustawy o finansach publicznych). Od momentu, kiedy audyt wewnetrz-
ny wprowadzono do polskiego prawodawstwa w sektorze publicznym, do chwili
obecnej (31.12.2019) przeniodst on swoja uwage z oceny zgodnosci dziatalnosci
organizacji z obowigzujacymi przepisami (gtéwnie w obszarze finansowym) na

22 Kontrola zarzadcza to ogét dziatan podejmowanych dla zapewnienia realizacji celow i za-
dan w sposéb zgodny z prawem, efektywny, oszczedny i terminowy. Jej zakres obejmuje
cata dziatalnos¢ organizacji wraz z posiadanymi zasobami. Stanowi wiec powiazany uktad,
poczawszy od obszaréw kontroli, metod, Srodkéw, poprzez ustalanie rozbieznosci i ich przy-
czyn po przedstawianie ostatecznych wynikéw (art. 68 ustawy o finansach publicznych).
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weryfikacje skutecznosci oraz efektywnosci proceséw wystepujacych w organizacji
(Skoczylas i Nowak, 2011, s. 180). Obowigzek korzystania z audytu wewnetrznego
w organizacjach z sektora finanséw publicznych nie jest ujednolicony (rysunek 3).

audyt wewnetrzny
w organizacjach z sektora
finanséw publicznych

nieobowigzkowy
obowiazkowy, ale po (zalezny od decyzji
spetnieniu warunkoéw zarzadzajacych
organizacja)

obowiazkowy

Rysunek 3. Obowigzek audytu wewnetrznego w organizacjach z sektora finanséw publicznych

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie art. 274 ustawy o finansach publicznych.

Dla organizacji wskazanych w art. 274 ust. 1 ustawy o finansach publicznych
audyt wewnetrzny jest obowigzkowy. Przepis ten (w sposdb enumeratywny)
wskazuje katalog organizacji, ktdre sa bezwzglednie zobowigzane do korzystania
z ustug audytu wewnetrznego. S3 nimi:

Kancelaria Prezesa Rady Ministréw;

ministerstwa;

urzedy wojewodzkie;

izby administracji skarbowej;

Zaklad Ubezpieczen Spolecznych, w tym zarzadzane przez niego fundusze;
Kasa Rolniczego Ubezpieczenia Spotecznego, w tym w fundusze zarzadzane
przez Prezesa Kasy Rolniczego Ubezpieczenia Spolecznego;

Narodowy Fundusz Zdrowia;

Krajowy Zasob Nieruchomosci.

Audyt wewnetrzny prowadzi sie takze w jednostkach samorzadu terytorialne-
go, jezeli ujeta w uchwale budzetowej jednostki samorzadu terytorialnego kwota
dochodéw i przychodéw lub kwota wydatkéw i rozchodéw przekroczyta wyso-
kos¢ 40 mln zt (art. 274 ust. 2 i ust. 3 ustawy o finansach publicznych).

Ponadto z ustug audytu wewnetrznego korzysta sie takze w (art. 274 ust. 2 i ust. 3
ustawy o finansach publicznych):

panstwowych jednostkach budzetowych;

uczelniach publicznych;

samodzielnych publicznych zakladach opieki zdrowotnej;
agencjach wykonawczych;

panstwowych funduszach celowych,

pod warunkiem, ze kwota ujetych w planie finansowym przychodéw lub kosztow
przekroczyta wysokosc¢ 40 000 tys. zt (czyli 40 mln zi).
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Audyt wewnetrzny prowadzi si¢ rowniez w innych niz wymienione powyzej
jednostkach sektora finanséw publicznych, ktérych zarzadzajacy podejma decy-
zje o jego prowadzeniu (art. 274 ust 4 ustawy o finansach publicznych). Audyt
wewnetrzny w jednostkach sektora finanséw publicznych moze by¢ swiadczony
przez pracownika organizacji badz ustugodawce zewnetrznego (pod pewnymi wa-
runkami — okreslajg je art. 278-279; por. podrozdzial 1.4).

Przywolywana ustawa okresla tez wymagania dla audytoréw wewnetrznych
w sektorze finanséw publicznych. Takich wymagan formalno-prawnych nie
ma w innych typach organizacji. Tabela 6 przedstawia wymagania, ktére musza
spelni¢ osoby bedace audytorem wewnetrznym w sektorze finanséw publicznych.
Zawarte s3 one w ustawie o finansach publicznych.

Tabela 6. Wymagania dla audytoréw wewnetrznych w sektorze finanséw publicznych
na podstawie ustawy o finansach publicznych

Lp. Audytorem wewnetrznym moze by¢ osoba, ktora:

posiada obywatelstwo panstwa cztonkowskiego Unii Europejskiej lub innego panstwa,
ktorego obywatelom, na podstawie uméw miedzynarodowych lub przepiséw prawa
wspolnotowego, przystuguje prawo podjecia zatrudnienia na terytorium Rzeczypospo-
litej Polskie

2 | ma petna zdolnos$¢ do czynnosci prawnych oraz korzysta z petni praw publicznych

3 | nie byta karana za umyslne przestepstwo lub umyslne przestepstwo skarbowe

4 | mawyzsze wyksztatcenie

ma nastepujace kwalifikacje do przeprowadzania audytu wewnetrznego

a) jeden z certyfikatow: Certified Internal Auditor (CIA), Certified Government Audit-

ing Professional (CGAP), Certified Information Systems Auditor (CISA), Association of
Chartered Certified Accountants (ACCA), Certified Fraud Examiner (CFE), Certification in
Control Self Assessment (CCSA), Certified Financial Services Auditor (CFSA) lub Chartered
Financial Analyst (CFA),

lub

b) ztozyta, w latach 2003-2006, z wynikiem pozytywnym egzamin na audytora we-

5 | wnetrznego przed Komisjg Egzaminacyjng powotang przez Ministra Finansow,

lub

c) uprawnienia biegtego rewidenta,

lub

d) posiada dwuletnia praktyke w zakresie audytu wewnetrznego i legitymuje sie dyplo-
mem ukonczenia studiéw podyplomowych w zakresie audytu wewnetrznego, wyda-
nym przez jednostke organizacyjna, ktéra w dniu wydania dyplomu byta uprawniona,
zgodnie z odrebnymi ustawami, do nadawania stopnia naukowego doktora nauk
ekonomicznych lub prawnych.

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie art. 286 ustawy o finansach publicznych.

Powyzsze wymagania zwigzane sa gléwnie z posiadaniem kwalifikacji (upraw-
nien) zawodowych przez audytora wewnetrznego, jego doswiadczenia zawodo-
wego oraz warunkami formalnymi, jakie musi on spelni¢. W katalogu opisanym
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w tabeli 6 brakuje wskazan zwigzanych np. z postawami czy umiejetno$ciami au-
dytora wewnetrznego.

Inne regulacje prawne audytu wewnetrznego (niz te zawarte w ustawie o finan-
sach publicznych) dotycza: sektora ubezpieczeniowego, sektora bankowego, orga-
nizacji notowanych na gieldzie w Warszawie i organizacji notowanych na gietdzie
amerykanskiej, zarejestrowanych w Security Exchange Commission (SEC) oraz
jej spotek zaleznych prowadzacych dzialalnos¢ w innych niz Stany Zjednoczone
krajach (a wiec rowniez w Polsce).

1.6. Czynnosci w zadaniu audytowym

Kazde zadanie audytowe obejmuje wiele, powigzanych czynnosci i spetnia de-
finicje procesu (Moeller, 2018, s. 210). Proces to ,ciag wzajemnie powiazanych
(zaleznych) czynnosci i innych zdarzen, wywolujacych okreslone zmiany i zmie-
rzajacych do osiagania okreslonego wyniku koncowego” (Lichtarski, 2004, s. 17,
za: Kunasz, 2010, s. 10). Przykladami zadan audytowych s3: ocena bezpieczenstwa
informacji kadrowej; ocena zarzadzania zespotami projektowymi; ewidencja czasu
pracy pracownikéw. Zadania audytowe majg cechy procesu, o ktorych pisze Ku-
nasz (2010, s. 44). Maja okreslony cel i moga by¢ powtarzane — zadania audytowe
wynikajg z planu audytu, wykonywane s3 na prosbe innych. Stanowig reakcje na
nieprzewidziane zdarzenia badz sg aktualizacja (albo powtdrka) ocen dokony-
wanych przez audytoréw wewnetrznych w poprzednich okresach (Moeller, 2018,
s. 210). Ich efektem koncowym s3a rekomendacje i opinia z badanego obszaru.

Tak naprawde nie istnieje uniwersalny sposéb prowadzenia audytu wewnetrz-
nego (The Chartered Institute of Internal Auditors, 2015, s. 3) ani zestaw stan-
dardowych metod, technik oraz narzedzi wykorzystywanych przez audytoréw
wewnetrznych (Lisinski, 2011d, s. 216). Istnieje duze zrdéznicowanie w przepro-
wadzaniu zadania audytu wewnetrznego w organizacjach - procedury kazdej or-
ganizacji majg swoja specyfike (Sarens i in., 2011, s. 51). Niemniej uznaje sie, ze
sposob, w jaki zadanie audytowe jest wykonywane, jest kluczowy z punktu wi-
dzenia osiggania celéw przez audyt wewnetrzny (Maayan i Carmeli, 2016, s. 351).
W przypadku ustug doradczych istniejg czeste konsultacje ze zleceniodawca, co
powoduje, ze kolejno$¢ podejmowanych czynnosci moze by¢ rézna i zalezy od
poczynionych ustalen (Skoczylas-Tworek, 2014, s. 155). W przypadku ustug za-
pewniajacych mozna okresli¢ pewien kanon nastepujacych po sobie czynnosci.
Sekwencje czynnosci zadania audytowego w ustudze zapewniajacej przedstawia
rysunek 4.
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analiza program
p roczny plan - narada
obszaréw zadania - o
audytu otwierajgca
ryzyka audytowego

- . realizacja
CZynnosci <::| sprawozdanie/ <::| narada <::| sadania
sprawdzajace raport z audytu zamykajaca audytowego

Rysunek 4. Kolejnos¢ czynnosci audytowych w zadaniu zapewniajgcym
Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie Winiarska, 2007, s. 139.

Jednym z celéw analizy ryzyka w audycie wewnetrznym jest identyfikacja i oce-
na zagrozen, ktére moga oddzialywa¢ na dzialalno$¢ organizacji. Nie ma jed-
noznacznych wymogoéw co do sposobu jej przeprowadzania. Stuzg temu meto-
dy ilosciowe (statystyczne i matematyczne) oraz jakosciowe (np. burza méozgow,
mapa ryzyka, matryca ryzyka metoda szacunkowa, samoocena kontroli i ryzyka).
Analiza ryzyka dokonywana jest dwuetapowo przy okazji planowania: okresowego
oraz zadania audytowego (Skoczylas-Tworek, 2014, s. 9, 123-125).

Analiza ryzyka jest podstawa przygotowania (w porozumieniu z zarzadzaja-
cym organizacja) planu audytu, ktéry powinien zawiera¢ informacje dotyczace
zakresu, celéw, potrzebnego do realizacji zadania czasu oraz przydzial zasobow
niezbednych do przeprowadzenia badania (Winiarska, 2017a, s. 241-242).

Planowanie w audycie wewnetrznym prowadzone jest na poziomie strategicz-
nym (na okolo 3-5 lat), operacyjnym (roczny plan audytu) oraz na poziomie za-
dania audytowego (na okres realizacji czynnosci) (Winiarska, 2017a, s. 241). Jest
ono wazne z punktu widzenia osiggania celéw przez audyt wewnetrzny i odnosi si¢
wylacznie do zadan zapewniajacych (Rife, 2006, s. 25). W planowaniu zadan au-
dytowych moga przydac sie kompetencje z zakresu zarzadzania projektami (por.
Striker i Grzesiak, 2017).

Zadania audytowe przeznaczone do audytowania ujete sa w planie rocznym
audytu (Skoczylas-Tworek, 2014, s. 150, 152). Na podstawie planu audytu opra-
cowywany jest program zadania audytowego. Wyznacza on kierunek dziatan au-
dytora wewnetrznego. Jest uszczegélowieniem zadan okreslonych w planie audytu
(Minder i in., 2014, s. 64). Opisuje czynnosci, testy oraz etapy, ktére musi prze-
prowadzi¢ audytor wewnetrzny, aby osiaggna¢ cele zadania audytowego. Program
zadania audytowego uwzglednia takze m.in. zakres, ktéry bedzie podlegal audyto-
wi wewnetrznemu. Zakres audytu wewnetrznego to granice dziatania audytu we-
wnetrznego (lista potencjalnych obszaréw do zaudytowania). Zakres ten moze by¢
podmiotowy oraz przedmiotowy (Moeller, 2018, s. 226).

Zakres podmiotowy audytu wewnetrznego obejmuje komorki organiza-
cyjne, ktére moga zosta¢ (sa) objete audytem wewnetrznym, natomiast zakres
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przedmiotowy — wyodrebnione do badania obszary, procesy albo procedury (Sko-
czylas-Tworek, 2014, s. 33). Zakres i szczegélowo$¢ zadania audytowego determi-
nuja gléwnie wyniki z przeprowadzonej analizy ryzyka oraz zasoby umozliwiajace
przeprowadzenie dzialan audytowych (Light, 1993, za: Maayan i Carmeli, 2016,
s. 351; Berens i Schmitting, 2003, s. 354-356; Moeller, 2018, s. 410). Zarzadzajacy
audytem wewnetrznym do kazdego zadania audytowego wybiera audytoréw we-
wnetrznych, odpowiednich jego zdaniem, do specyfiki zadania (Dittenhofer, 1994,
s. 14). Audytor wewnetrzny przed rozpoczeciem zadania powiadamia audytowang
komorke o jego przeprowadzeniu (Skoczylas-Tworek, 2014, s. 125-127).

Z punktu widzenia relacji miedzyludzkich jednym z wazniejszych etapow reali-
zacji czynnosci audytowych jest narada otwierajaca, w ktorej zazwyczaj uczestni-
czy: audytorzy wewnetrzni oraz przedstawiciele danych komdrek organizacyjnych,
poddawanej audytowi. Podczas tej narady zostaja przedstawione m.in. tematyka,
zakres, cel oraz zalozenia organizacyjne zadania audytowego, aby nastepnie au-
dytor wewnetrzny przystapil do realizacji zadania i zbierania informacji na temat
audytowanego obszaru (Winiarska, 2017a, s. 241).

Podstawowg technikg zbierania informacji przez audytora wewnetrznego jest
wywiad; dlaczego? jest ulubionym slowem audytoréw wewnetrznych (Sawyer,
1993, s. 43; Kush, 2009, s. 65). Zadawanie pytan to dla audytora wewnetrznego
chleb powszedni (Ormsby, 2019), bo pomaga dotrze¢ do sedna problemu (Cham-
bers, 2015b). Widac¢ tutaj wyraznie nawigzanie do etymologii stowa ,audyt’, czyli
do stuchania (por. podrozdziat 1.1.). Wszystkie prowadzone czynnosci przez au-
dytora wewnetrznego muszg by¢ utrwalone na pismie. Umozliwia to m.in. poz-
niejsza weryfikacje ustalen, potwierdzenie stopnia osiggniecia celéw oraz wplywa
na wiarygodno$¢ oraz rzetelnos¢ catego zadania audytowego Podczas realizacji
czynnosci audytowych audytor wewnetrzny powinien przekazywaé informacje
zarzadzajacym organizacjg i audytowanym o przebiegu prac audytowych oraz
poczynionych na dany moment ustaleniach (Skoczylas-Tworek, 2014, s. 156, 177).
Czynnoéci audytowe koncza si¢ sfomutowaniem opinii gldwnie na temat systemu
kontroli wewnetrznej wraz z oceng dzialajacych mechanizméw kontrolnych. Pod-
czas narady zamykajgcej najczesciej dyskutowane sg wyniki audytu (Winiarska,
2017a, s. 247).

Raportowanie wynikow z audytu jest ,,ukoronowaniem procesu audytu” (Kned-
ler i Stasik, 2010, s. 64). Bazujace na obiektywnych faktach informacje zawarte
w raportach z audytu wewnetrznego dotycza rezultatéw podejmowanych i zreali-
zowanych dzialan audytowych, ukazujg stabe strony systemu kontroli wewnetrz-
nej. Dobrze przygotowane sprawozdanie jest $rodkiem do przyciggniecia uwagi
zarzadzajacych organizacjg na problemy wystepujace w organizacji i zakldcajace
jej dzialanie (Sawyer i in., 2003, s. 687). Za pomoca raportu audytorzy wewnetrzni
moga promowac swoje dzialania, dostarczajac konstruktywnej krytyki i rekomen-
dacji dla poprawy proceséw. Raportowanie w audycie wewnetrznym odbywa sie¢
na dwdch poziomach (Skoczylas-Tworek, 2014, s. 174-175):
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a) sprawozdawczo$ci okresowej obejmujacej:

e raporty z zakresu realizacji okresowych planow audytu;

e raporty z zakresu wewnetrznych i zewnetrznych ocen jakosci funkcjonowa-

nia audytu;

e sprawozdania z zakresu okresowej oceny systemu kontroli wewnetrznej;

b) sprawozdania z zadania audytowego, przedstawiajace rzeczywisty obraz, za-
wierajace stwierdzone fakty, ryzyka, opini¢ wnioski oraz rekomendacje zoriento-
wane na usprawnianie dzialania audytowanego obszaru.

Raport z audytu jest srodkiem komunikacji z zarzadzajacymi audytowanym
obszarem (Fanning i Piercey, 2014, s. 574). Istnieje wiele wskazowek, jakie ele-
menty powinny zosta¢ w nim zawarte. Powinien by¢ tak napisany, aby zachecal
audytowanych i zarzadzajacych organizacja do przeczytania, powinien tez prowa-
dzi¢ do podjecia akcji (The European Confederation of Institutes of Internal Au-
ditors, 2009, s. 8). W raportach nie moze by¢ miejsca dla dowolnosci interpretacji
(Chambers, 2017b). Audytorzy wewnetrzni powinni przekona¢ zarzadzajacych
organizacjg, ze podjecie rekomendowanych dzialan jest stosowne, a czasem wrecz
pilnie wymagane (Marks, 2014, s. 59). Jednak nie wszystkie zalecenia audytu we-
wnetrznego sg wdrazane — tak wynika m.in. z badan Bielinskiej-Duszy (2011b,
s. 68) oraz Bednarka (2015b).

Zarzadzajacy audytowanym obszarem szacuje czas, w trakcie ktérego prze-
widziane bedzie wdrozenie rekomendacji. Najcze$ciej informuje o tym podczas
narady zamykajacej (Winiarska, 2017a, s. 247-248). Po terminie wyznaczonym na
realizacje zalecen przeprowadzane sg tzw. czynnosci sprawdzajace (monitorujace).
Monitorowanie to biezace dzialanie, ktorego celem jest ustalenie stanu realizacji
zalecen. Sposob przeprowadzania czynnosci monitorujacych jest zalezny od ro-
dzaju i istotnosci sformutowanych zalecen. Zgodnie ze Standardami audytor we-
wnetrzny powinien mie¢ mozliwo$¢ wykonania czynnosci sprawdzajacych w celu
dokonania oceny dzialan organizacji w odniesieniu do zgloszonych przez niego
uwag i wnioskéw. Ich celem jest dokonanie oceny wdrazania zalecen (Saunders,
2011, s. 76).

Praca audytoréw wewnetrznych nie jest wykonana dopoéty, dopoki znalezione
uchybione defekty nie pozostang poprawione (Sawyer, 1995, s. 46; Marks, 2014,
s. 59). Audytor wewnetrzny powinien pracowac nie tylko z zarzadzajacymi or-
ganizacjg przez caly proces audytu (Dittenhofer, 1997, s. 25). Audytowani takze
powinni by¢ poinformowani o zidentyfikowanych przez audytoréw wewnetrz-
nych nieprawidiowosciach oraz sposobach ich unikania (Maayan i Carmeli, 2016,
s. 351). Stad podczas realizacji czynnosci audytowych mozna dokonac¢ konsultacji
czastkowych i koncowych ustalen dokonanych przez audytoréw wewnetrznych
(Skoczylas-Tworek, 2014, s. 147, 153).
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Rozdziat 2
Skutecznosc¢ audytu wewnetrznego

Miegdzy innymi rozszerzenie zakresu zadan audytu wewnetrznego oraz wzrost sta-
wianych przed nim oczekiwan spowodowaly zainteresowanie skutecznoscia au-
dytu wewnetrznego (KPMG, 2016, s. 1). Audyt wewnetrzny, ktéry m.in. ocenia
skutecznos¢ innych proceséw, sam takze powinien by¢ skuteczny (Arena i Azzone
2009a, s. 1; Tomaszkiewicz, 2010, s. 118-119).

W tym rozdziale zostanie przedstawiona istota skutecznos$ci oraz skutecznosci
audytu wewnetrznego. Na podstawie przegladu badan nad skutecznosdcia audytu
wewnetrznego opisane sg czynniki determinujace (in plus/in minus) audyt we-
wnetrzny. Autorka przedstawia gtéwne wnioski z przeprowadzonej analizy. Do-
konany przeglad literatury potwierdza, ze skutecznos¢ audytu wewnetrznego jest
zagadnieniem istotnym zaréwno z naukowego punktu widzenia, jak i dla praktyki
audytu wewnetrznego.

2.1. Skutecznosc - rozwazania teoretyczne

Kotarbinski (1973, s. 113) wskazywal, ze za skuteczne mozna uzna¢ ,dzialanie,
ktére prowadzi do skutku zamierzonego jako cel” Celem w podejsciu prakse-
ologicznym jest ,to, co czlowiek chce, zeby nastapito i wywoluje, albo stan, jaki
czlowiek stara si¢ utrzymac, chociaz go nie wywolal” (Pszczolowski, 1977, s. 5).
Gdy cel jest stopniowalny (tzn. gdy mozna go podzieli¢), to wtedy skutecznos¢
réwniez bedzie stopniowalna, a same dzialania moga by¢ nieskuteczne, czg$ciowo
skuteczne, przeciwskuteczne albo obojetne (Zieleniewski, 1978, s. 243). Natomiast
w sytuacji, kiedy dzialanie jest jednym aktem i ma tylko jeden cel, dzialanie jest
wtedy albo skuteczne, albo nieskuteczne. Nieskuteczno$¢ nie podlega stopniowa-
niu (dzialanie jest nieskuteczne badz nie jest nieskuteczne) (Zieleniewski, 1978,
s. 243; Kiezun, 1998, s. 19).

Miarg skuteczno$ci jest ,,stopien zblizania si¢ do osiggniecia wszystkich (w da-
nym przedziale) koncowych celéw dziatania, czyli celu gléwnego i ewentualnych


http://m.in

42 Skutecznos¢ audytu wewnetrznego

celow ubocznych. Przy ocenie skutecznodci bierzemy pod uwage tylko stopien
osiggniecia celéw, czyli sposréd skutkéw dziatania - tylko skutki przewidywane
i oceniane pozytywnie albo inaczej tylko te skutki, ktére odpowiadaja czesci lub
calodci celow” (Zieleniewski, 1978, s. 243-244). Dzialanie, ktére realizuje w jakim$
stopniu cel, bedzie skuteczne réwniez wtedy, kiedy cennos¢ uzyskanego wyniku
bedzie mniejsza od kosztéw poniesionych w zwigzku z jego osiagnieciem (Ziele-
niewski, 1978, s. 244).

Moment rozpatrywania wynikéw dziatania réznicuje skutecznos¢ i celowosc¢
(Pszczolowski, 1977, s. 7). Celowos¢ jest wtedy ,,gdy dzialanie nie jest jeszcze wy-
konane i zastanawiamy si¢, jak je wykona¢, gdy zdobywamy potrzebne informacje,
zwiekszamy racjonalnos¢ metodologiczng. Dla oceny skutecznosci potrzebny jest
juz wynik (ocene wydajemy ex post)” (Pszczolowski, 1977, s. 7); ocena spelnienia
celu jest czyniona po wykonaniu czynnoéci (Zieleniewski, 1978, s. 242).

Ze skutecznoscig powiazana jest efektywnos¢ (Gorzen-Mitka, 2005, s. 138).
Problematyka tej ostatniej komplikuje si¢ na gruncie nauk o zarzadzaniu (Zbie-
rowski, 2012, s. 19). Wéréd badaczy nie ma zgody co do relacji pomiedzy sku-
tecznoscig a efektywnoscia, ktéra w literaturze nie jest dostatecznie rozrézniana
(Holstein-Beck, 1987, 5. 9) i jest roznie interpretowana, zaleznie od zrodta i autora
(Gebcezynska, 2012, s. 213). Kozun-Cieslak (2013, s. 38) wskazuje, ze efektywnosé¢
- kategoria o konceptualnym bogactwie - jest niejednoznacznie rozumiana przez
to, ze jest pojeciem wielowymiarowym i pojemnym znaczeniowo. Powoduje to, ze
wystepuje wiele aspektow jej analizowania, co moze zaciemnia¢ obraz badawczy.

Tematem gramatycznym stow ,,skutecznos¢” oraz ,.efektywnos¢” s3 odpowiednio
»skutek” oraz ,efekt” (to synonimy) (https://www.synonimy.pl/synonim/skutek/).
Dlatego czesto skutecznos¢ (ang. effectiveness) jest utozsamiana z efektywnoscia (ang.
efficiency) (np. https://www.synonimy.pl/synonim/skuteczno%C5%9B%C4%87/).
W kontekscie efektywnosci skuteczno$¢ definiowana jest jako warunek (albo jeden
z warunkow) osiagniecia efektywnosci albo kryterium oceny efektywnosci (Gorzen-
-Mitka, 2005, s. 138). Niektorzy badacze wskazuja, Ze efektywnos¢ to pojecie szersze
od skutecznosci (Moczydtowska, 2013, s. 185), wedlug innych efektywnos¢ jest de-
finiowana w literaturze jako skutecznos$¢ badz sprawnos¢ (por. Stowik, 2010, s. 389).
Gasparski (2007b) utozsamia skutecznos¢ z efektywnoscia, podajac, ze ,,sprawnos¢
to efektywnos¢ (skutecznos¢) dzialania, czyli stopien osiagniecia zamierzonego celu
i ekonomicznos¢, czyli stopien poniesienia nakladéw zwigzanych z jego realizacja”
Z kolei Nierenberg (2000, s. 14) wskazuje, ze w przypadku skutecznosci jest oce-
niane to, co nalezy zrobi¢ dla osiagniecia pozadanego skutku (celu), w przypadku
efektywnosci zas to, co jest do osiagniecia przy danych nakladach. Kozun-Cieslak
(2013, s. 14-15) przedstawita wybrane wyjasnienia efektywnosci, dzielac je na pig¢
grup, w ktérych (1) skutecznos¢ byla warunkiem/elementem osiagania efektywno-
$ci; (2) efektywno$¢ to kryterium oceny skutecznosci, (3) efektywnos¢ to kategoria
niezalezna od skutecznosci, (4) efektywnos¢ to produktywno$é/wydajnosé, (5) efek-
tywno$¢ to alokacja zasobow w sensie Pareto. Stworzony przez Lebas i Euske (2002)
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model efektywnosci zaktada, ze kazdy cztonek organizacji definiowaé bedzie efek-
tywnos¢ na swoj sposob, przez co efektywnos¢ bedzie wymaga¢ interpretaciji, zalez-
nie od przyjetych miar i zatozen (Dyduch, 2012, s. 92). Ze wzgledu na subiektywny
charakter efektywnosci nie ma najlepszego kryterium jej oceny — wybor kryterium
ma charakter subiektywny, poniewaz oddzialujg na niego preferencje, wartosci oraz
interesy dokonujacego oceny (Szymanska, 2010, s. 159).

Skuteczno$¢ i efektywno$¢ nie zawsze beda sobie towarzyszy¢: dzialanie okre-
$lane jako skuteczne, niekoniecznie bedzie efektywne i vice versa (Gorzen-Mitka,
2005, s. 139). Efektywno$¢ jest zwigzana z relacjg osiggnietego wyniku do ponie-
sionego naktadu (poziom nakladéw wyznacza¢ bedzie poziom kosztéw). Pojecie
efektywnosci jest zakorzenione m.in. w minimalizacji nakladéw i braku marno-
wania zasobow (Baumol i Blinder, 1994, za: Pincus i in., 1999, s. 122). Skuteczno$é
za$ prowadzi do skutku okreslonego jako cel (Holstein-Beck, 1987, s. 19-20). Ta-
bela 7 prezentuje réznice pomiedzy skutecznoscia a efektywnoscia.

Tabela 7. Cechy skutecznosci i efektywnosci

EFEKTYWNOSC

dotyczy poréwnania naktadéw z efektami

- odnosi sie najczesciej do zasady racjonalne-
go gospodarowania: maksymalizacji efektu
przy danych $rodkach oraz minimalizacji
naktadu przy zatozonym efekcie

SKUTECZNOSC

wynika z przemyslanych dziatah, majacych
z géry okreslone mierniki osiaggniecia celu

to ,dodatnia cecha dziatan dajacych jakis$

niebrany jest pod uwage efekt/wynik ekono-
miczny dziatan prowadzacych do uzyskania
zatozonego celu

oceniany pozytywnie wynik, bez wzgledu na
to, czy byt on zamierzony (dziatanie skutecz-
ne i efektywne), czy niezamierzony (dziatanie
efektywne)”

miarg skutecznosci jest stopien osiggniecia
celu (zgodnos¢ wyniku/rezultatu z zamierzo-
nym celem)

dziatania, w zaleznosci od podmiotu dokonu-
jacego ocen i przyjetych kryteriow, moga by¢
efektywne i nieefektywne zarazem

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie Pszczotowski, 1978, s. 60; Holstein-Beck, 1987,
s. 19-20; Penc, 1997, s. 100; Gorzen-Mitka, 2005, s. 137.

2.2. Istota skutecznosci audytu wewnetrznego

Stowo ,,skuteczno$¢” najczesciej uzywane jest w znaczeniu cechy audytu we-
wnetrznego (skuteczny audyt wewnetrzny). Czasem mozna tez spotkac okreslenie
»skuteczny audytor wewnetrzny” (por. Chambers i McDonald, 2013). W litera-
turze przedmiotu synonimicznie do okreslenia ,,skuteczny audyt wewnetrzny” sg
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stosowane takie sformutowania, jak ,,silna funkcja’, ,,funkcja sukcesu” (por. Marks,
2009; Cohen i Sayag, 2010, s. 297; Deloitte, 2011; EY, 2016), ,,udany, pomyslny,
zakladajacy pozytywne rezultaty” (ang. successful internal audit) (Albrecht i in.,
1989; The Chartered Institute of Internal Auditors, 2015, s. 1).

W literaturze przedmiotu temat skutecznosci audytu wewnetrznego nazwany
zostal tematem owocnym i plodnym (Badara i Saidin, 2013, s. 340), jest tez przed-
miotem wielu debat praktykéw (Lenz i in., 2017, s. 3). Wielo§¢ prowadzonych ba-
dan wcale nie przesadza o tym, Ze temat skutecznosci audytu wewnetrznego zostal
dogtebnie zbadany. Méwi sie nawet, Ze jest to temat malo analizowany w literatu-
rze (Cohen i Sayag, 2010, s. 296; Endaya i Hanefah, 2013, s. 53), ,niedobadany”
(Lenz i in., 2018, s. 1) czy ,totalnie niezbadany” (Paape, 2008, s. 245). Wciaz jest
wigcej pytan niz odpowiedzi w tym temacie (Coetzee i Erasmus, 2017, s. 238).
Dlatego niektérzy uczeni sugeruja koniecznos¢ prowadzenia dalszych badan nad
skutecznos$cia audytu wewnetrznego (m.in. Al-Twaijry i in., 2003; Rittenberg
i Hermanson, 2003; Mihret i Yismaw, 2007; Yee i in., 2008; Ahmad i in., 2009;
Arena i Azzone, 2009a; Dessalegn i in., 2010; Mihret i in., 2010; Aksoy i Bozkus,
2012; Badara i Saidin, 2013).

Skuteczno$¢ audytu wewnetrznego nie jest zrozumiata sama przez si¢ - nie
moze by¢ brana za sprawe oczywista, w zwigzku z czym musi zosta¢ zdefiniowana
(Lenz i in., 2018, s. 4). Jest jednak rdéznie definiowana przez badaczy (Bednarek,
20164, s. 34). Skutecznos¢ audytu wewnetrznego to pojecie zawile, podchwytliwe
i wieloaspektowe, a przez to trudne do uchwycenia w definicje (badz w ogdle nie-
uchwytne) (Lenz i Hahn, 2015; Coetzee i Erasmus, 2017, s. 238). Dodatkowo po-
jecie skutecznosci audytu wewnetrznego nie pojawia si¢ wprost w definicji audytu
wewnetrznego utworzonej przez Instytut Audytoréw Wewnetrznych (The Institu-
te of Internal Auditors, 2011, s. 1).

Najczesciej skutecznos¢ audytu wewnetrznego okreslana jest jako stopien zre-
alizowania (osiggniecia) celu audytu wewnetrznego (Dittenhofer, 2001a, s. 445).
Arena i Azzone (2009a) okreslaja skuteczno$¢ audytu wewnetrznego jako jego
zdolno$¢ do uzyskania rezultatéw, spdjnych z ustanowionymi celami (zdolno$¢ do
spelnienia celéw, a nie spelnienie celéw). Istniejg dwa podejscia do skutecznosci
audytu wewnetrznego. Zgodnie z pierwszym jest ona determinowana przez dopa-
sowanie pomiedzy audytem wewnetrznym w organizacji a jego cechami, wynika-
jacymi ze Standardéw (jak np. niezalezno$¢, bieglos¢ zawodowa). Takie podejscie
bylo reprezentowane m.in. przez Anderson (1983), Glazer i Jaenike (1980). Drugie
podejscie do skutecznosci audytu wewnetrznego zalezy od subiektywnych ocen
przypisanych dziatalno$ci audytu wewnetrznego w organizacji przez zarzadzajg-
cych ta organizacja. W tym przypadku skutecznos¢ audytu wewnetrznego moze
by¢ oceniona wylacznie przez odniesienie si¢ do oczekiwan interesariuszy audytu
wewnetrznego (Cohen i Sayag, 2010, s. 297-298).

Skuteczno$¢ audytu wewnetrznego bedzie zatem rezultatem dziatan (majacych
okreslone mierniki osiggnigcia celu), mierzong stopniem osiggnigcia celéw (oceng
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skutecznosci dzialania jest ocena stopnia osiggniecia celu). Nie sg wiec (wprost)
brane pod uwage ani efekt ekonomiczny, ani koszt osiggniecia danego celu. Akcen-
towany jest efekt koncowy dziatan (wykorzystywane zasoby do osiagniecia tego
celu, zdawac by si¢ mogto, s3 odsunigte na drugi plan).

Wskazane powyzej podejscia do skutecznosci audytu wewnetrznego nie
uwzgledniajg kosztu, a osiggniecie celu (Bednarek, 2015b, s. 43). Jednak skutecz-
nos$¢ audytu wewnetrznego musi by¢ rozwazana takze w swietle kosztow, jakie sa
zwigzane z osiggnigciem postawionych celéw (Lenziin., 2018, s. 4). Truizmem jest
stwierdzenie, ze ustugi audytowe kosztujg. Ewolucja rozwoju audytu wewnetrz-
nego oraz mozliwos¢ korzystania z réznych narzedzi pozwalaja na analizowanie
aspektéw kosztowych zwigzanych z dzialalnoscig audytu wewnetrznego. Efek-
tywno$¢ audytu wewnetrznego bedzie wtedy ,jesli ustugi audytu wewnetrznego
$wiadczone s3 po najnizszym koszcie, to znaczy z wykorzystaniem kombinacji za-
sobow, ktorych zuzycie najmniej kosztuje” (Bednarek, 2015a, s. 34). Efektywnos¢
moze by¢ wigc definiowana jako ,,stopien, w jakim zasoby musza zosta¢ wykorzy-
stane do osiggniecia okreslonego celu” (IIA, 2016, s. 11). Czesto tez efektywnos¢
audytu wewnetrznego jest postrzegana jako minimalizacja kosztéw (Pincus i in.,
1999, s. 122).

Ridley (2008, s. 287) stwierdzil, Ze nowoczesny audyt wewnetrzny zostal skon-
struowany na bazie ,,3E” tj. skutecznosci (ang. effectiveness), efektywnosci (ang.
efficiency) i oszczednosci (ang. economy), ,z czego skuteczno$¢ jest najwazniej-
szym z tych 3E” (Lenz i in., 2018, s. 3). ,,To, co naprawde si¢ liczy w audycie we-
wnetrznym, to skutecznos$¢ audytu wewnetrznego” (Lenz i in., 2018, s. 3-4). Au-
dyt wewnetrzny nie moze sobie pozwoli¢ na niebycie skutecznym (Deloitte, 2011,
s. 2), dlatego dazy do skutecznosci (Dittenhofer, 2001a, s. 443). Jednak audyt we-
wnetrzny moze nie by¢ skuteczny (Dessalegn i in., 2010, s. 225). A to nieskutecz-
ny audyt wewnetrzny jest gorsza rzecza od nieposiadania audytu wewnetrznego
(Chambers, 2016), poniewaz moze prowadzi¢ m.in. do: wystgpienia naduzycia,
braku zgodnodci dzialania organizacji z regulacjami wewnetrznymi, niewtasci-
wych decyzji zarzadzajacych organizacja (Unegbu i Kida, 2011, s. 304).

W wyniku skutecznego audytu wewnetrznego organizacja oraz interesariusze
audytu wewnetrznego otrzymujg korzysci (Tomaszkiewicz, 2010, s. 119). Odnosza
sie one do przysparzania wartosci i usprawnienia dziatalnosci organizacji. Mimo
ze skuteczny audyt wewnetrzny nie gwarantuje, ze w organizacji wszystko dziala
prawidlowo (Winiarska, 2007, s. 42), to wedlug wynikéw niektorych badan sku-
teczny audyt wewnetrzny prowadzi m.in. do wykrycia naduzycia (Drogalas i in.,
2017, s. 113), zmniejszenia korupcji oraz naduzy¢ (Shohihah i in., 2018, s. 1), po-
prawy dokonan, gtéwnie w audytowanych procesach i obszarach (Eden i Moriah,
1996, s. 262). Ponadto skuteczny audyt wewnetrzny to wazna cze$¢ nowego zarza-
dzania publicznego (Mizrahi i Ness-Weisman, 2007, s. 188), wsparcie dla organi-
zacji (prywatnych i publicznych) (Badara i Saidin, 2013, s. 342), jedna z podstaw
fadu organizacyjnego (Rittenberg i Hermanson, 2003). Korzysci wynikajace ze
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skuteczno$ci audytu wewnetrznego odnoszg si¢ do organizacji, komoérki audytu
wewnetrznego i jej czlonkéw, komitetu audytu (Dubis i in., 2010, s. 1). Jak wska-
zuje Allen (1996), na ktérego powotuja si¢ Maayan i Carmeli (2016, s. 352), audyt
wewnetrzny nie zawsze jest postrzegany przez cztonkéw organizacji jako dziatanie
przynoszace korzysci dla organizacji.

Dla audytu wewnetrznego, jako ustugi przysparzajacej warto$¢ organizacji, jest
konieczne przeprowadzanie go zgodnie ze Standardami (Instytut Audytoréw We-
wnetrznych, 2018, s. 2). Do zgodnosci tej odnosi sie jako$¢ audytu wewnetrzne-
go, fundamentalny element skuteczno$ci audytu wewnetrznego (Spencer Pickett,
2005, s. 145; Ahmad, 2015, s. 95; IIA, 2016, s. 5). To temat réwnie wazny, wielo-
znaczny i zfoZony, co temat skutecznosci audytu wewnetrznego (Alzeban, 2015,
s. 57; Roussy i Brivot, 2016, s. 714).

Wciaz nie istnieje jednolita i powszechnie przyjmowana definicja jako$ci au-
dytu wewnetrznego (Trotman i Duncan, 2018, s. 236). Z przegladu badan nad
jakoscig audytu wewnetrznego wynika, ze w wiekszosci badacze poddaja koncep-
tualizacji to pojecie, uwzgledniajac przede wszystkim kontekst jego uzycia oraz
cel prowadzonych badan. Autorzy czesto postuguja si¢ tym pojeciem w sposéb
niejednoznaczny i czesto wzajemnie sprzeczny: uzywaja pojecia, cho¢ nie opisuja,
co dokladnie maja na mysli (por. Deribe i Regasa, 2014; Sarens i Lamboglia, 2014).
By¢ moze z tego wlasnie powodu jako$¢ audytu wewnetrznego zostata zdefiniowa-
na, jak podajg Watkins i in. (2004, s. 153), ,,na wiele sposobow”.

Jedna z definicji jakosci audytu wewnetrznego okresla ja jako ,,stopien, w jakim
spelnione zostaly oczekiwania klientéw audytu oraz w jakim atrybuty i dziala-
nia komorki audytu wewnetrznego sa zgodne ze standardami IIA” (Coetzee i du
Bruyn, 2001, s. 61; podobnie Bednarek, 2015a, s. 26). Jako$¢ audytu wewnetrznego
jest wiec zwigzana z przestrzeganiem standardow oraz kodeksu etyki i spelniania
oczekiwan interesariuszy przez audyt wewnetrzny.

W badaniach Lélis i Pinheiro (2012) jako$¢ audytu wewnetrznego byla rozu-
miana jako ,0siaggniecie celow audytu wewnetrznego, okreslonych przez ITA”. Tym
samym byla ona tutaj tozsama z jego skutecznoscig. Inne podejscie do jakosci
audytu wewnetrznego jest reprezentowane przez Mihret i Yismaw (2007, s. 474),
dla ktdérych jako$¢ audytu wewnetrznego jest wyrazana przez zdolno$¢ komorki
audytu wewnetrznego do dostarczania pozytecznych wynikéw poaudytowych i re-
komendacji (w rozumieniu autorki to skutecznos$¢ audytu wewnetrznego).

Malo jest badan poswieconych jakosci audytu wewnetrznego (Trotman i Dun-
can, 2018, s. 235). O jakosci audytu wewnetrznego wspomina si¢ najczesciej przy
okazji omawiania aspektéw zwigzanych z jego ocena (np. przy odniesieniu si¢ do
tzw. programu zapewnienia i poprawy jakosci). Na swiecie powstato wiele wytycz-
nych dotyczacych oceny jakosci audytu wewnetrznego, mimo to bezsprzecznie
trudno jest znalez¢ konsensus badaczom nie tylko w definiowaniu, ale tez w mie-
rzeniu i ocenie jakosci audytu wewnetrznego (Lendle, 2008, s. 61). Oceng jako-
$ci audytu wewnetrznego sprowadzi¢ mozna m.in. do oceny stopnia spelnienia
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wymogo6w Standardéw, posiadanej w organizacji karty audytu wewnetrznego oraz
stopnia spelnienia oczekiwan interesariuszy audytu wewnetrznego. Jako$¢ audytu
wewnetrznego przez niektdrych klientéw audytu wewnetrznego moze by¢ oce-
niana poprzez wzigcie pod uwage uzytecznos$ci sformutowanych zalecen oraz po-
czynionych ustalen i sposobu zakomunikowania wynikéw audytu wewnetrznego
(Bednarek, 2015a, s. 26-27).

Mierzenie jako$ci audytu wewnetrznego poprzez zgodno$¢ ze Standardami
moze si¢ okaza¢ bezcelowe z przynajmniej dwdch powoddéw: w praktyce istnieje
mata zgodno$¢ dzialania audytu wewnetrznego ze Standardami (Trotman i Dun-
can, 2018, s. 238). Badania Adbolmohammadi (2009) pokazaly, ze 13,5% bada-
nych zarzadzajacych audytem wewnetrznym w krajach anglosaskich nie positkuje
sie Standardami.

Mimo tych obiektywnych trudnosci w ocenie jakosci audytu wewnetrznego ba-
dacze podejmuja si¢ okreslenia kryteridw w tym zakresie. Z przegladu literatury
wynika, ze najczesciej wskazywanymi kryteriami oceny jakosci audytu wewnetrz-
nego (cho¢ nie jedynymi) sa: niezalezno$¢ audytu wewnetrznego, kompetencije
audytoréow wewnetrznych, obiektywizm, bieglto$¢ zawodowa, zdolnos¢ komor-
ki audytu wewnetrznego do dostarczania uzytecznych wynikéw i rekomendacji
poaudytowych (Mihret i Yismaw, 2007, s. 473-474; Martinov-Bennie i Soh, 2011,
s. 608). Bednarek (2016, s. 43) za, jak to okreslil, ,niestandardowe wyznaczniki
jakosci audytu wewnetrznego’, uznal m.in. relacje audytoréw wewnetrznego z in-
teresariuszami audytu wewnetrznego oraz zarzadzanie personelem audytu we-
wnetrznego.

2.3. Czynniki skutecznosci audytu wewnetrznego
w Swietle badan literaturowych

Standardy stanowig, ze ,,audyt wewnetrzny jest prowadzony w réznorodnym oto-
czeniu prawnym i kulturowym, na rzecz organizacji réznigcych si¢ miedzy soba
celami, wielko$cia, zlozonoscig oraz strukturg” Oznacza to miedzy innymi, ze
skutecznos¢ audytu wewnetrznego zalezy np. od konkretnej organizacji — r6znia
sie organizacje, na rzecz ktérych audyt wewnetrzny $§wiadczy swoje ustugi (Stan-
dardy). Ponadto skutecznos¢ audytu wewnetrznego moze by¢ rézna na réznych
poziomach organizacji (Dessalegn i in., 2010, s. 225; Seminogovas i Rupsys, 2016,
s. 218). Biorgc to pod uwage, czynniki rozstrzygajace o tej skutecznoséci beda rézne
w zaleznosci od organizacji. Jest wiec powszechna zgoda wsérdd badaczy, ze na sku-
teczno$¢ audytu wewnetrznego oddzialuje wiele czynnikow, ktére majg rézny cha-
rakter, sile oddzialywania i zalezne sg nie tylko od specyfiki organizacji, ale takze
warunkow, w jakich ona dziala (Dal Mas i Barac, 2018, s. 811). Czynniki te moga
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oddzialywa¢ pozytywnie na skuteczno$¢ audytu wewnetrznego badz tez negatyw-
nie (czynniki sprzyjajace lub niesprzyjajace skutecznosci audytu wewnetrznego).
Badania zajmujace si¢ tymi czynnikami s stosunowo czesto opisywane literaturze,
cho¢ wskazuje si¢ rowniez, ze nie sg one jeszcze w pelni zbadane (Bednarek, 2017,
s. 11). Wéréd badaczy nie ma tez konsensusu co do czynnikoéw, ktdre determinu-
ja skutecznos¢ audytu wewnetrznego (Endaya i Hanefah, 2013, s. 92). Analizujac
literature w tym zakresie, mozna wysung¢ m.in. nastepujace wnioski:

e relatywnie rzadziej zwraca si¢ uwage na czynniki oddzialujace negatywnie
na skutecznos¢ audytu wewnetrznego, tzn. badacze wzglednie chetniej bada-
ja czynniki sprzyjajace skutecznosci audytu wewnetrzego;

e cho¢ wskazuje sig, ze skuteczno$¢ audytu wewnetrznego jest w duzej mie-
rze zwigzana z czynnikami dotyczacymi ludzi zaangazowanych w audyt
wewnetrzny (Lenz i i in., 2017, s. 18), to w analizowanych przez autorke
opracowaniach wzglednie rzadko byto odwotanie do czynnikéw zwiazanych
np. z audytowanymi w kontekscie skutecznodci audytu wewnetrznego. Bada-
ne czynniki skuteczno$ci audytu wewnetrznego dotyczyly natomiast innych
interesariuszy audytu wewnetrznego: zarzadzajacych organizacja, komitetu
audytu, bieglych rewidentéw czy audytoréw wewnetrznych;

e w wiekszodci czynniki skutecznosci audytu wewnetrznego majg charakter
wewnatrzorganizacyjny, badacze nie odnosili si¢ do czynnikéw pozaorgani-
zacyjnych.

Analiza literatury z omawianego zakresu pozwala na zidentyfikowanie uwarun-
kowan skutecznosci audytu wewnetrznego zwiazanych z jego istota, z podmiota-
mi zaangazowanymi w proces audytu oraz z funkcjonowaniem komorki audytu
wewnetrznego. Przedstawione w tabeli 8 zestawienie czynnikéw, bedacych przed-
miotem podejmowanych badan naukowych, nie jest katalogiem zamknietym - jest
ono jedynie proba przyblizenia tego, co najczesciej opisywane jest w literaturze.

Tabela 8. Czynniki skutecznosci audytu wewnetrznego w Swietle badan

LICZBA

CZYNNIK BADAN

PRZYKLADY BADAN

zwigzane z istotg audytu wewnetrznego

Al-Twaijry i in., 2003; Cohen i Sayag, 2010; Alzeban

i Gwilliam, 2014; MacRae E. i van Gils D., 2014; Dro-
11 galas i Arampatzis Konstantinos, 2015; Drogalas i in.,
2015; Sakour i Laila, 2015; Chevers iin., 2016; Dellai

i Omri, 2016; Rudhaniiin., 2017; Shohihahiiin., 2018

obiektywizm audytoréw MacRae i van Gils, 2014; Arum, 2015; Dellai i Omri,
wewnetrznych 2016

niezaleznos$¢ audytoréw
wewnetrznych

dziatanie audytoréw
wewnetrznych zgodne Mihret i Yismaw, 2007; MacRae i van Gils, 2014; Droga-
ze Standardami (jakos$¢ lasiin., 2015; Rudhaniiin., 2017

audytu wewnetrznego)
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LICZBA .
CZYNNIK BADAKN PRZYKELADY BADAN
zakres zadania audyto- 2 | AlTwaijryiin., 2003; Sakour i Laila, 2015
wego
nielimitowany dostep
audytoréw wewnetrz-
nych do pracownikoéw, 1 MacRae i van Gils, 2014
dokumentéw, zasobdéw
organizacji
zZwigzane z audytorami wewnetrznymi

Al-Twaijry i in., 2003; Mihret i Yismaw, 2007; Ahmad
wiedza. umieietnosci iin.,2009; Arena i Azzone, 2009b; El-Sayed, 2011; Onu-
oraz do’éwiadjcezenie au- mah i Krah, 2012; Walter i Guandaru, 2012; Alzeban
dvtoréw wewnetrznvch 17 i Gwilliam, 2014; MacRae i van Gils, 2014; Arum, 2015;
(lﬁb ich brak) gtrzny Drogalasiin., 2015; Sakour i Laila, 2015; Shamsuddin

iin., 2015; Mbewu i Barac, 2017; Rudhaniiin, 2017;

Shamki i Amur Alhajri, 2017; Shohihahiin., 2018
bleg{osc zawodowa audy- 1 Cheversiin,, 2016
torow wewnetrznych
satysfakcja audytoréw
wewnetrznych z wyna- 1 Sakouri Laila, 2015
grodzenia

zwigzane z zarzadzajacymi organizacja
wsparcie zarzadzaiacych Dittenhofer, 2001a; Nassir i in., 2001; Al-Twaijry i in.,
b 2003; Mihret i Yismaw, 2007; Ahmad i in., 2009; Cohen
écigaud td?/vewn trzneso 13 i Sayag, 2010; Alzeban i Gwilliam, 2014; Drogalas i in.,
(lub brayk teso wse arcia% 2015; Cheversiin., 2016; Dellai i Omri, 2016; Salehi,
gowsp 2016; Rudhani i in., 2017; Shohihah i in., 2018
relacje pomiedzy za-
rzadzajacym audytem 1 Lenziin. 2017
wewnetrzny a zarzadzaja- ?
cymi $redniego szczebla
kompetenge z§rzqdzajq- 1 MacRae i van Gils, 2014
cych organizacja
zwigzane z innymi interesariuszami audytu wewnetrznego

relacje audytoréw we-
wnetrznych z biegtymi 2 Alzeban i Gwilliam, 2014; Shohihah i in., 2018
rewidentami
relacje komérki audytu
wewnetrznego z komite- 1 Arena i Azzone, 2009b
tem audytu
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Tabela 8 (cd.)
LICZBA .
CZYNNIK BADAN PRZYKEADY BADAN
zwigzane z komorka audytu wewnetrznego

rozmiar komoérki audytu Al-Twaijry i in., 2003; Ahmad i in., 2009; Arena i Azzo-
wewnetrznego w organi- 6 ne, 2009b; El-Sayed, 2011; Alzeban i Gwilliam, 2014;
zacji (lub braki kadrowe) Salehi, 2016; Mbewu oraz Barac, 2017
zasoby komorki audytu
wewnetrznego w orga- 2 Salehi, 2016; MacRae i van Gils, 2014
nizacji

styl zarzadzania komorka

1 Dal Mas i Barac, 2018
audytu wewnetrznego

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie literatury zawartej w tabeli.

W wiekszosci czynniki skutecznosci audytu mozna odnalez¢ w Standardach
i dlatego przyblizajac je, autorka odnosi¢ si¢ bedzie wlasnie do nich.

e czynniki zwigzane z istotg audytu wewnetrznego

Niezalezno$¢ i obiektywizm sa kluczowymi czynnikami skutecznosci audytu
wewnetrznego (Deribe i Regasa, 2014, s. 88; Dellai i Omri, 2016, s. 210). Jesli au-
dyt wewnetrzny nie bedzie uwazany w organizacji za niezalezny i obiektywny,
wszystkie prace wykonywane przez niego beda uznawane za przedluzenie dzia-
tan zarzadczych, a nie za obiektywng i niezalezng ocene (Sawyer i in., 2003, s. 15;
Wilson, 2013, s. 68). Dlatego dla zapewnienia niezaleznosci oraz obiektywizmu
nie moze wystepowac jakiekolwiek zagrozenie narzucenia np. zakresu audytu we-
wnetrznego, czy wplywania na sposob pracy audytoréw wewnetrznych (Standardy).

Obiektywizm jest jednocze$nie jedng z zasad ogdlnych opisanych w Kodeksie
Etyki stanowigcg m.in. ze podczas formulowania osadéw audytorzy wewnetrzni
nie ulegaja wptywom innych oraz nie kierujg si¢ wlasnym interesem. Obiekty-
wizm nakazuje audytorom wewnetrznym takze ujawnianie wszelkich znanych im
faktow oraz to, ze nie beda akceptowad wszystkiego tego, co mogloby poddawac
w watpliwos¢ ich profesjonalny osad. W karcie audytu powinno by¢ zawarte od-
niesienie do dostepu do danych personelu oraz majatku organizacji; podobnie jak
zakres dzialan audytowych (por. podrozdziat 1.4).

e czynniki zwigzane z audytorami wewnetrznymi

Kodeks Etyki stanowi, ze audytorzy wewnetrzni podczas wykonywania czyn-
nosci audytowych wykazuja sie niezbedna wiedzg, umiejetnosciami oraz doswiad-
czeniem (te trzy czynniki nazwane zostaly w tym dokumencie kompetencjami).
Kodeks Etyki zobowigzuje audytoréw wewnetrznych m.in. do podejmowania sie
jedynie takich zadan, do ktérych wykonywania maja niezbedng wiedze, umiejet-
nosci oraz doswiadczenie. Ponadto audytorzy wewnetrzni zobowigzani sa m.in. do
cigglego rozwoju zawodowego oraz postepowania m.in. zgodnie z zasada bieglosci
oraz nalezytg starannoscig zawodowa, ktdre nie oznaczajg wcale ich nieomylnosci.
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o dotyczace zarzadzajacych organizacja

Jednym z wyrdznikéw obiektywizmu audytu wewnetrznego jest tez to, ze audy-
torzy wewnetrzni nie moga prowadzi¢ takich dziatan, ktére mogltyby naruszy¢ lub
podac w watpliwos¢ ich bezstronng oceng lub ktdre bytyby sprzeczne z interesami
organizacji (Kodeks Etyki). Standardy daja tez prawo zarzadzajagcemu audytem
wewnetrznym do bezposredniego oraz nieograniczonego dostepu do zarzadza-
jacych organizacja oraz komitetu audytu. Standardy zakladaja takze ,interakcje”
pomiedzy audytorami wewnetrznymi (zwlaszcza CAE), komitetem audytu (rada)
a zarzadzajacymi organizacja (gléwnie tymi z najwyzszego szczebla). Interakeje te
dotycza m.in. planu audytu, informowania o dziataniu audytu wewnetrznego w or-
ganizacji jego wszelkich problemach (np. ograniczonych zasobéw) (Standardy).

e czynniki zwigzane z innymi interesariuszami audytu wewnetrznego

Biegli rewidenci oraz komitet audytu s3 jednymi z tych interesariuszy, do kto-
rych takze odnosza si¢ Standardy. W przypadku biegtych rewidentéw i audytoréw
wewnetrznych standardy zawodowe tych dwoch grup zawodowych daja mozli-
wos¢ korzystania z wzajemnych wynikéw i polegania na nich, celem m.in. mi-
nimalizacji wysitkéw (Standardy; MSB 610). Komitet audytu wspiera dzialalnos¢
audytu wewnetrznego oraz wzmacnia pozycje audytu wewnetrznego w organiza-
cji. Bedac niezaleznym forum, gdzie audytorzy wewnetrzni (gtéwnie zarzadzajacy
audytem wewnetrznym) moga zasygnalizowac im sprawy oddzialujace na organi-
zacje i moze stuzy¢ m.in. wzmocnieniu i ochronie niezaleznosci audytu wewnetrz-
nego' (Christopher i in., 2009, s. 204; Wilson, 2013, s. 68). Jednym z wyznaczni-
kow niezaleznosci audytoréw wewnetrznych jest zaangazowanie komitetu audytu
w decyzje o odwolaniu (zatrudnieniu) zarzadzajacego audytem wewnetrznym
(Alzeban, 2015, s. 66).

e czynniki zwigzane z komoérkg audytu wewnetrznego

Audyt wewnetrzny, jak kazda komoérka w organizacji, do dalszego rozwoju po-
trzebuje odpowiedniego finansowania (budzetu), a zbyt maly budzet (w stosunku
do potrzeb) sprawia, ze nie moze ona zapewni¢ realizacji swoich celéw (Dascalu
iin., 2016, s. 649). Nie istnieje jednak zZaden standard, ktéry regulowalby wysokos¢
budzetu komoérki audytu wewnetrznego w organizacji. Kwestia ustalania budzetu
dla komorki audytu wewnetrznego wydaje si¢ kluczowa, poniewaz odpowiedni,
w stosunku do potrzeb, budzet umozliwia przeprowadzenie czynnosci audytowych.

Z przegladu badan poswigconych czynnikom skutecznosci audytu wewnetrz-
nego wynika, ze wystepuja one we wszystkich organizacji, w ktérych jest audyt
wewnetrzny. W wiekszosci tez dotycza kapitatu ludzkiego oraz maja charakter
kontekstowy (Bednarek, 2017, s. 11; Lenz i in., 2017, s. 18).

1 Nadzér nad planami i wynikami audytu przez komitet audytu pomaga umacnia¢ nieza-
leznos¢ i obiektywizm audytoréw wewnetrznych. Komitet audytu ocenia roczny plan prac
audytu wewnetrznego i poréwnuje go z jego oczekiwaniami i potrzebami. Weryfikacja ta
zapewnia, ze plan audytu wewnetrznego i efektywnie wykorzystuje dostepne zasoby, aby
uzyskac najlepsze $wiadczenia w celu zaspokojenia potrzeb komitetu audytu (ACCA oraz Pol-
ski Instytut Dyrektoréw, 2010, s. 1-3; INTOSAI, s. 3-5).
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Rozdziat 3

Charakterystyka wybranych
elementow kapitatu ludzkiego
w audycie wewnetrznym

Kapital ludzki to kategoria ztozona (Urbanek, 2011, s. 40) i o interdyscyplinar-
nym charakterze (Juchnowicz, 2014b, s. 7). Dociekania i analizy na jego temat nie
nalezg do tatwych m.in. ze wzgledu na rdézne ujecia kapitatu ludzkiego oraz nie-
dookreslonos¢ jego komponentéw. Te trudnosci metodyczne obliguja badaczy do
precyzji m.in. w ustalaniu jego komponentéw (Piérkowska, 2014, s. 325).

Celem tego rozdziatu jest przedstawienie istoty kapitalu ludzkiego, zdefiniowa-
nie kapitatu ludzkiego w audycie wewnetrznym oraz dokonanie charakterystyki
jego elementow.

3.1. Istota kapitatu ludzkiego w audycie
wewnetrznym

Kapital to podstawowa i wieloznaczna kategoria, wystepujaca od dawna w teoriach
ekonomicznych (Lukasiewicz, 2009, s. 14). To jeden z tzw. czynnikéw produkcji
wykorzystywanych do wytwarzania dobr i §wiadczenia ustug (Krugman i Wells,
2012, s. 677). Tradycyjnie wyodrebnia sie trzy podstawowe czynniki produkcji.
Oprocz kapitalu to jeszcze praca i ziemia (Samuelson i Nordhaus, 2012, s. 667).

Tym, ktéry zauwazyl, ze kapital zawiera sie takze w czynniku pracy, a ludzie
sami stanowig kapital, byt w XVII w. Petty (Lukasiewicz, 2009, s. 11; Jamka, 2011,
s. 147). Byl on takze jednym z pierwszych, ktorzy probowali oszacowaé wartos¢
kapitatu ludzkiego w calym spoleczenstwie (Lukasiewicz, 2009, s. 111-112). In-
formacje dotyczace kapitatu ludzkiego sg tez u Smitha (Spalletti, 2014, s. 60). Do
kapitatu zakwalifikowal on nabyte umiejetnosci cztonkéw spoteczenstwa (Schultz,
2014, s. 238). Inni klasyczni ekonomisci, ktdrzy dostrzegli wartosci uciele$nione
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w ludziach, to: Say, Muller, List, Fisher, Owen oraz Marshall (Juchnowicz i in.,
2018, s. 13).

Z biegiem lat zmienialy sie poglady ekonomistow na temat kapitatu. Ich analiza
pozwolila wyodrebni¢ Lukasiewiczowi (2009, s. 13) dwa sposoby rozpatrywania
czlowieka w kategorii kapitatu:

e pierwszy — gdzie zachodzi réwno$¢ pomiedzy kapitatem a jednostka ludzka;

e drugi - gdzie wiedza umiejetnosci oraz zdrowie, jakie sa uosobione w czlo-

wieku, sg pewng forma kapitatu, a czlowiek (jako taki) nie powinien by¢ za
kapital uwazany.

W ostatnich latach roénie zainteresowanie problematyka kapitatu ludzkiego, co
widoczne jest juz od II wojny swiatowej (Schultz, 2014, s. 238). Po raz pierwszy
w literaturze przedmiotu termin ,kapital ludzki” zostal uzyty w artykule Schultza
Investment in Human Capital w 1961 roku (Le$niewski, 2016, s. 65, za: Juchnowicz
iin., 2018, s. 13). Dlatego stwierdzenie Studzinskiego (2013, s. 121), ze dyskusje
o kapitale ludzkim trwaja ,wlasciwie od starozytnosci’, wydaje si¢ by¢ na wyrost
i (mocno) przesadzone. Teoria kapitatu ludzkiego za$ do nauk o zarzadzaniu zo-
stala przeniesiona w latach 90. XX w. (Juchnowicz i in., 2018, s. 14).

Mimo to wciaz nie ma jego jednej, ogélnie przyjetej i powszechnie akceptowa-
nej w literaturze definicji kapitatu ludzkiego — w naukach o zarzadzaniu widoczny
jest pluralizm terminologiczny, zaréwno jesli chodzi o definicje kapitatu ludzkiego,
jak i elementy go tworzace (Kozuch, 2000, s. 55). Lukasiewicz (2005, s. 39)
15 lat temu wskazywal, ze ,,do dzisiejszego dnia toczy si¢ dyskusja o ich [elementy
wchodzace w sklad kapitatu ludzkiego — przyp. autorki]) precyzyjne zdefiniowanie
czy usystematyzowanie kapitalu ludzkiego”. Przegladajac definicje kapitatu ludz-
kiego wypracowane do tej pory przez badaczy, mozna odnie$¢ wrazenie, ze dalej
wystepuja trudnosci w zdefiniowaniu tego pojecia. Wielo$¢ uje¢ oraz wymiaréw
kapitatéw ludzkiego powoduje, ze w literaturze przedmiotu nie ma w tym zakresie
jednoznaczno$ci epistemologicznej (Pidrkowska, 2014, s. 326). Wsrdéd badaczy nie
ma tez powszechnej zgody na to, co jest elementem skladowym kapitatu ludzkiego
- rézni autorzy kladg nacisk na rézne jego aspekty.

Mimo zréznicowania definicji kapitalu ludzkiego, ich niejednoznacznego i nie-
ostrego charakteru, mozna wyr6zni¢ cechy kapitatu ludzkiego - zostaty zaprezen-
towane w tabeli 9.

Tabela 9. Cechy kapitatu ludzkiego

KAPITAL LUDZKI JEST WYJASNIENIE

unikatowy istnieja trudnosci w jego skopiowaniu, jest niepowtarzalny

organizacja nie jest wtascicielem kapitatu ludzkiego, ale jest on
oddawany do jej dyspozycji na podstawie okreslonych stosunkéw
prawnych (jest uzyczony pracodawcy a sposob jego wykorzystania
podczas pracy zazwyczaj jest uzalezniony od pracownika). Kapitat
ludzki nie jest przedmiotem obrotu towarowego i nie moze zmie-
nia¢ wtasciciela

wtasnoscia pracow-
nikow (nietransfero-
walny)
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KAPITAL LUDZKI JEST WYJASNIENIE

jest mozliwy do pomnozenia i samoistnego wzrostu swojej wartosci
zdolny do generowa- dzieki ustawicznemu uczeniu sie czy nabywaniu doswiadczenia.
nia wartosci Mozna go gromadzi¢ poprzez inwestycje w siebie, nie mozna go

naby¢ na rynku

jest ksztattowany pod wptywem r6znych czynnikéw, przy udziale

zmienny w czasie . . S .
jednostki, organizacji oraz pod wptywem rozwoju

nierozerwalnie wiaze sie z ich cechami fizycznymi, intelektualnymi,
zwigzany z osoba psychicznymi i moralnymi. Nie mozna oddzieli¢ kapitatu od osoby
(cztowiek jest nosicielem tego kapitatu)

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie Domanski, 1993, s. 17; Juchnowicz, 2014c, s. 32-33;
Juchnowicziin., 2018, s. 14; Przygodzki, 2018, s. 136.

Mozna wyrézni¢ dwa podejscia do kapitatu ludzkiego: makroekonomiczne oraz
mikroekonomiczne. W pierwszym z nich podkresla sig, ze kapitat ludzki danego
spoleczenstwa powigzany jest z kreacja dochodu narodowego. Podejscie drugie
zwigzane jest z pozycja jednostki ludzkiej na rynku pracy czy inwestowania w jej
rozwoj; kapitat ludzki jest tu gromadzony oraz pomnazany na poziomie jednostki
ludzkiej (Juchnowicz, 2007, s. 16).

Kapital ludzki mozna rozpatrywac tez w wymiarze jednostkowym (podmioto-
wym) oraz organizacyjnym (Juchnowicz, 2014b, s. 34). Rozroznienie to wynika
z odmiennej struktury i czynnikéw determinujacych wartos¢ kapitatu ludzkiego.
W wymiarze jednostkowym kapitatu ludzkiego podkresla sie, ze jest to dobro po-
siadane przez pracownika. Kapitat ludzki w tym wymiarze dotyczy wszelkich cha-
rakterystyk pracownika, np. jego wiedzy, umiejetnosci, motywacji, stanu zdrowia
czy kondycji psychofizycznej (Juchnowicz, 2014c, s. 35) (rysunek 5).

WYMIAR JEDNOSTKOWY KAPITALU LUDZKIEGO

wiedza umiejetnosci zdolnosci
postawy motywacja cele
wartosci kondycja .
. : stan zdrowia
i normy etyczne psychofizyczna

Rysunek 5. Wymiar jednostkowy kapitatu ludzkiego
Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie Juchnowicz, 2014c, s. 34-35.
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Elementy wymiaru jednostkowego kapitatu ludzkiego odnoszg si¢ do cech po-
jedynczego pracownika i nie przedstawiaja wszystkich czynnikéw dziatajacych na
kapital ludzki w skali organizacji. Kapitat ludzki organizacji nie jest bowiem prosta
sumg potencjalu uosobionego w pracownikach organizacji (Juchnowicz, 2014b,
s. 35). Dlatego Juchnowicz (2014b, s. 36) zaproponowata model struktury kapitatu
ludzkiego w wymiarze organizacyjnym, ktory okreslita jako ,model 4K”. Tworzg
go: kompetencje, kontakty interpersonalne, kultura organizacyjna oraz klimat or-
ganizacyjny (rysunek 6).

KAPITAL LUDZKI
\ \ ‘ \ \
KONTAKTY KULTURA KLIMAT

KOMPETENCJE INTERPERSONALNE ORGANIZACJI ORGANIZACYJNY
e wiedza e style przewodzenia e zalozenia podsta- e atmosfera panujg-
e umiejetnosci e stosunki mig¢dzy- wowe ca w organizacji
e postawy ludzkie e system wartosci
e uzdolnienia e zdolnoé¢ do dziele- inorm
e osobowos¢ nia sie wiedzg o zwyczaje i rytualy
e zainteresowania e zaufanie e wzory zachowan
e kondycja fizyczna e system komunikacji e symbole
e motywacja i informacji

Rysunek 6. Struktura kapitatu ludzkiego w wymiarze organizacyjnym
Zrédto: Juchnowicz, 2014b, s. 36.

Jako$¢ kapitalu ludzkiego jest okreslona przez atrybuty jego poszczegdlnych
elementéw (Lipka, 2007, s. 13). Do jej podniesienia przyczyniaja si¢ inwestycje
w rozwdj (Lipka, 2007, s. 18). Chuan i in. (2017, s. 82) odwoluja si¢ do Wrighta
i Snella (1991) oraz Thitea (2004) twierdzacych, ze inwestowanie w kapital ludzki
umozliwia pracownikom osiaggniecie celéw organizacyjnych. Stor (2014, s. 411)
wskazuje, ze warto$¢, jaka kapital ludzki przysparza organizacji, jest definiowana
nie przez tego, kto ja daje, lecz tego, kto jest jej odbiorca. Dlatego kapitat ludzki
jest uznawany za czynnik warunkujacy pozycje konkurencyjng w organizacji i po-
wodzenie w realizacji strategii organizacji (Przygodzki, 2018, s. 135). Stwierdze-
nie, ze kapital ludzki jest najcenniejszym aktywem organizacji i gléownym zréditem
kreowania jej wartosci?, uwaza sie za dogmat wspolczesnego zarzadzania (Baron
i Armstrong, 2008, s. 17; Juchnowicz, 2014c, s. 33).

Kapital ludzki jest istotnym elementem kazdej organizacji (Lukasiewicz, 2008,
s. 59) i ma zdolno$¢ do generowania wartosci (Fitzenz, 2001, s. 15). Przysparza ja
w sposob dwutorowy poprzez (Urbanek, 2011, s. 39-40):

2 Jednak kapitat ludzki moze tez podlegac deprecjacji (Baron i Armstrong, 2008, s. 17).
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e gromadzenie wiedzy w aktywach niematerialnych, dzieki czemu potencjal

tworzenia warto$ci wzrasta;

e bezposrednie korzystanie z wiedzy oraz umiejetnosci pracownikow

w procesach, co ma przetozenie na wyniki organizacji.

Na podstawie dokonanego przegladu literaturowego w opracowaniu przyjeto,
ze kapitat ludzki to ,,0g6t cech i wlasciwosci uciele$nionych w pracownikach [...],
ktdére maja okreslong warto$¢ oraz stanowia zrédlo przysztych dochodéw zaréwno
dla pracownika - wiasciciela kapitatu ludzkiego, jak i dla organizacji korzystajacej
z tegoz kapitatu na okreslonych warunkach” (Pocztowski, 2007, s. 41). Jak pod-
kresla Juchnowicz (2018, s. 14), w literaturze funkcjonuje wiele réznych zestawow
elementéw skfadajacych si¢ na kapital ludzki.

Skutecznos¢ audytu wewnetrznego wynika gtéwnie z wzajemnych interakcji
miedzyludzkich (Mihret i Yismaw, 2007, s. 472). Wydaje si¢ wigc, ze audyt we-
wnetrzny bedzie bardziej skuteczny, jesli aspekty behawioralne oséb w niego za-
angazowanych beda uwzglednione w jego dzialalnosci. Postulat ten jest zasadny,
poniewaz definicja audytu wewnetrznego® podkresla zaangazowanie ,,czynnika
ludzkiego” w audyt wewnetrzny, a podejscie behawioralne w audycie wewnetrz-
nym nie jest nietypowe (Grzesiak, 2018a, s. 84). Dittenhofer i in. (2011, s. 47) za-
uwazajg, ze czasem sami audytorzy wewnetrzni nie w pelni rozpoznaja waznos¢
czynnikéw behawioralnych. Na potrzebe wigkszej $wiadomosci wystepowania
psychologicznych czynnikéw w pracy audytoréw zwracal uwage juz w 1986 roku
Chambers (s. 21).

Podmioty korzystajace z audytu wewnetrznego nazywane sg w literaturze
przedmiotu ,klientami audytu wewnetrznego” albo ,interesariuszami audytu we-
wnetrznego” (Skoczylas-Tworek, 2014, s. 240). W sytuacji, kiedy wystepuje wie-
le relacji interpersonalnych, jak w przypadku audytu wewnetrznego, jest wazne,
aby uswiadomi¢ sobie ich waznos¢ i relacje pomiedzy tymi grupami (Dittenhofer,
1997, s. 25). Interesariusze audytu wewnetrznego dzielg sie na (Anderson, 2003,
s. 99; Dubis i in., 2010, s. 3):

o wewnetrznych (zarzadzajacy wszystkich szczebli w organizacji, audytorzy

wewnetrzni, rada nadzorcza, komitet audytu oraz pracownicy);

e zewnetrznych (audytorzy zewnetrzni, regulatorzy oraz kontrahenci).

Trzema kluczowymi aktorami w procesie audytu wewnetrznego sa: audytor
wewnetrzny, audytowany i zarzadzajacy organizacja (Winiarska, 2015, s. 145;
Maayan i Carmeli, 2016, s. 348). Pomigdzy tymi grupami zachodzi ,nieustanna
gra’ (Bednarek, 2015a, s. 27) i relacje. To dzigki nim (relacjom) ,audyt wewnetrz-
ny zyje i umiera” (Jacka, 2018a).

3 Dlaprzypomnienia: ,audyt wewnetrzny jest dziatalnoscia niezalezna i obiektywna, ktérej ce-
lem jest przysporzenie wartosci i usprawnienie dziatalnosci operacyjnej organizacji. Polega
na systematycznej i dokonywanej w uporzadkowany sposéb ocenie proceséw: zarzadzania
ryzykiem, kontroli i tadu organizacyjnego, i przyczynia sie do poprawy ich dziatania. Pomaga
organizacji osiggnac cele dostarczajac zapewnienia o skutecznosci tych proceséw, jak row-
niez poprzez doradztwo” (Standardy).
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Przyjeto zatem, ze kapital ludzki to ,0go6t cech i wlasciwosci ucielesnionych
w pracownikach [...], ktére maja okreslong wartos¢ oraz stanowig zrédlo przy-
sztych dochoddéw zaréwno dla pracownika — wiasciciela kapitalu ludzkiego, jak
i dla organizacji korzystajacej z tegoz kapitatu na okreslonych warunkach” (Pocz-
towski, 2007, s. 41). Biorac pod uwage przyjete zalozenia badawcze przyjeto na
potrzeby opracowania, ze kapital ludzki analizowany w wymiarze jednostkowym
sklada sie z wiedzy, umiejetnosci, postaw i oczekiwan audytoréw wewnetrznych,
audytowanych i zarzadzajacych organizacja. Autorka zdaje sobie sprawe, ze kata-
log ten nie wyczerpuje wszystkich elementéw i stanowi ograniczenie przeprowa-
dzonych badan (o czym szerzej w podrozdziale 6.4).

Powyzsze podejscie podkresla ,,relacyjno$¢” pracy audytora wewnetrznego po-
przez odniesienie si¢ nie tylko do audytoréw wewnetrznych, ale takze do audyto-
wanych oraz zarzadzajacych organizacja.

Audytor wewnetrzny dziala na rzecz zarzadzajacego organizacjy: zapewnia
o prawidlowosci proceséw, doradza, raportuje mu o wynikach audytu wewnetrz-
nego. Jest wiec zainteresowany poczynionymi ustaleniami oraz usprawnieniem
organizacji, ale tez oceng dzialalno$ci audytu wewnetrznego i jego przydatnosci
(Skoczylas-Tworek, 2014, s. 74, 184-185). Audytor wewnetrzny jest zatrudniony
przez zarzadzajacego organizacja najwyzszego szczebla, ktéremu zazwyczaj pod-
lega. Rownocze$nie zarzadzajacy organizacja najwyzszego szczebla tez podlega
audytowi wewnetrznemu (jako wlasciciel proceséw w organizacji) (Standardy).

Audytowani natomiast naturalnie s ,uwiklani” w proces audytu wewnetrzne-
go (Shamki i Amur Alhajri, 2017, s. 146) i pomiedzy audytorami wewnetrznymi
a audytowanymi wystepuja silne interakcje. Dittenhofer (1997, s. 23) wskazuje,
ze relacje osobiste pomiedzy audytorami wewnetrznymi a audytowanymi moga
wigzac si¢ zardwno z wzajemna pomocs, jak i z konfliktem. Zalezno$¢ pomiedzy
audytorem wewnetrznym a audytowanym z uwagi na skojarzenia z relacja kon-
troler — kontrolowany budzi ,,niejednokrotnie ogromne emocje” i ma najczesciej
charakter konfliktogenny (Skoczylas-Tworek, 2014, s. 73, 75). Co wiecej, relacje te
s3 trudne (ale i delikatne), nie sg ustabilizowane, w kazdej chwili moga si¢ zmieni¢
(in plus badz in minus) i mie¢ dysfunkcjonalne konsekwencje dla skutecznosci
audytu wewnetrznego (Blakeney i in., 1976, s. 899). Audytowani moga odnies¢
wrazenie, Ze pozycja audytora wewnetrznego (w poréownaniu do ich pozycji) jest
pozycja dominujaca, z uwagi na to, ze audytor wewnetrzny dokonuje oceny obsza-
ru, za ktére audytowani odpowiadajg. Dlatego audytowani mogg czu¢ si¢ na stra-
conej pozycji. Sa $wiadomi, ze audytorzy wewnetrzni oceniaja takze zgodnos¢ ich
dziatan z politykami, planami, procedurami etc. (Willingham i Carmichael, 1987,
s. 22) oraz ze (po$rednio) muszg osadzi¢ ich kompetencje (Waller, 1989, s. 18). Jest
tez prawdopodobne, ze audytor wewnetrzny w wyniku przeprowadzonych dziatan
stworzy liste obszaréw niedziatajacych prawidtowo. Z tego wzgledu audytowani
czgsto s zaniepokojeni i maja sklonnos¢ do obaw juz na sama mysl o audycie we-
wnetrznym (Sawyer i in., 2003, s. 1227).
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Z badan Obert i Munyunguma (2014, s. 81) wynika, Ze podczas audytu we-
wnetrznego audytowani czesto skoncentrowani sg na tym, ze wyniki z audytu do-
tra do ich bezposrednich przelozonych i zarzadzajacych najwyzszego szczebla or-
ganizacji, a oni sami zostang odebrani jako niekompetentni, wykonujacy zle swoja
prace, a na jaw wyjda ich tajemnice etc. Obawy te moga wzmagac sie¢ w przypad-
ku sytuacji konfliktowych lub braku ,,dobrego traktowania” audytowanych przez
audytoréw wewnetrznych. Audytowani moga wiec chcie¢ zdyskredytowaé audyt
wewnetrzny tak mocno, jak tylko jest to mozliwe, aby tylko raport z audytu nie
byt wiarygodny w oczach zarzadzajacych organizacja. Dlatego, jak wskazuje Kri-
stek (2008, s. 35), audytorzy wewnetrzni czesto majg do czynienia z audytowany-
mi, ktérzy nie sg skfonni do wspolpracy, nie doceniaja konstruktywnej krytyki
we wnioskach i rekomendacjach poaudytowych. Konflikt miedzy audytorem we-
wnetrznym a audytowanym jest czgsto naturalnym produktem ubocznym audy-
tu wewnetrznego. Pamieta¢ nalezy, Ze i audytor wewnetrzny, i audytowany maja
mozliwo$¢ wplywu na relacje podczas zadania audytowego wewnetrzny: albo
przebiegnie on bez zakt6cen, albo bedzie to niedobre doswiadczenie dla obu stron.

Aby wnioski i rekomendacje z audytu mialy wpltyw na poprawe funkcjonowa-
nia organizacji, kluczowe sg akceptacja i uznanie audytu wewnetrznego przez au-
dytowanych i zarzadzajacych organizacja (Christopher i in., 2009, s. 208). Z badan
Dittenhofer i in. (2011) wynika, ze relacje pomigdzy tymi grupami zmienity sie
z tradycyjnie uwazanej za antagonistyczng na kooperacyjno-partnerska. Audyto-
wani w badanej probie postrzegali audytoréw wewnetrznych jako m.in. ekspertow
od rozwigzywania problemoéw (Dittenhofer i in., 2011, s. 42).

Fundamentem, na jakim opiera si¢ dzialanie audytora wewnetrznego, jest za-
ufanie do przeprowadzanej przez niego dzialalnosci (Bartoszewicz i Lelusz, 2009,
s. 158-159). Do zwiekszenia zaufania nie przyczyni si¢ sformalizowanie relacji
(Wozniak, 2014, s. 101). Jednak audytorzy wewnetrzni nie moga (nigdy) porzuci¢
obiektywizmu i niezaleznosci na rzecz budowania relacji w organizacji (Greena-
walt, 1997, s. 82).

3.2. Wiedza w audycie wewnetrznym

Kapital ludzki to zagadnienie $cisle powigzane z wiedzg (Urbanek, 2011, s. 38).
Perechuda (2005, s. 25) wskazuje, ze: ,[...] wiedza oznacza mysl, czyli byt nie-
materialny, z ktérego — wedlug kosmogonii — powstaje wszechswiat. Ze wzgledu
na to nie powinno si¢ tego pojecia definiowac”. Mikuta (2005, s. 359), zauwaza-
jac, ze nie ma w literaturze jednej* i uznawanej definicji wiedzy, podaje, ze obecnie
najbardziej popularne oraz najczesciej cytowane definicje wiedzy ujmuja ja jako

4 Przyktady definicji wiedzy m.in. w Mikuta (2011, s. 15).
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wzajemng zalezno$¢ informacji w kontekscie z ich zrozumieniem (Mikuta, 2011,
s. 13). Wybrane definicje wiedzy prezentuje tabela 10.

Tabela 10. Wybrane definicje wiedzy

Lp. DEFINICJA WIEDZY AUTOR

1 uzasadnione i prawdziwe przekonanie” Platon, za: Jemielniak,
» P P 2008, 5. 24

) sinformacje o rzeczywisto$ci, magazynowane w pamieci Pszczotowski, 1978,
podmiotu dziatania” s.269
»pewien zasoéb tresci (informacji i danych) gromadzonych

3 | iutrwalonych w ludzkim umysle, stanowiacych pochodna | Mikotajczyk, 2003, s. 205
doswiadczen, ale i procesu uczenia sie”
»niematerialne zasoby organizacji, zwigzane z ludzkim
dzna’ramgm, ktérych z.astf)sowar)le moze !oyc poqstawa) Kisielnicki, 2004,

4 | przewagi konkurencyjnej organizacji. Zwigzana jest ona s. 29-30
z posiadanymi zasobami: danych, informacji, procedur, jak | ™
tez z doswiadczeniem i wyksztatceniem”

5 ,,zorgangvxany zbiér informacji wraz z regutami ich inter- Jemielniak, 2008, s. 25
pretowania

6 ,0got Wi.ar.ygod?}/.ch informacji na.t(’e)mat rzeczywistosci Skrzypek, 2009, 5. 59
oraz umiejetnosc ich wykorzystania

7 sjest suma informacji w kontekscie oraz ich zrozumienia. Brooking, za: Mikuta,
Zrozumienie jest pochodng posiadanej wiedzy lub intuicji” | 2011,s. 13

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie literatury zawartej w tabeli.

Autorka przyjeta, ze wiedza to ,,pewien zasob tresci (informacji i danych) gro-
madzonych i utrwalonych w ludzkim umysle, stanowiacych pochodng doswiad-
czen, ale i procesu uczenia si¢” (Mikolajczyk, 2003, s. 205). Cechy wiedzy przed-
stawiono w tabeli 11.

Tabela 11. Cechy wiedzy

WIEDZA

jest nieodtacznie zwigzana z ludzmi

jest zasobem pierwotnym - dzieki niej mozliwe jest powstawanie oraz pozyskiwanie
innych zasobdéw

ma charakter kumultatywny

moze by¢ przechowywana, kodyfikowana oraz przekazywana poprzez zarejestrowane
zbiory informacji

nie zawsze musi sie jg wykorzystaé

e niezuzywa si¢

e ugruntowuje sie w procesach, ustugach, produktach czy relacjach

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie Mikuta, 2005, s. 361; Oleksyn, 2006, s. 43-44;
Jemielniak, 2008, s. 23-24.
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Istnieje wiele kryteriow, wedlug ktérych mozna podzieli¢ wiedze (Jemielniak,
2008, s. 24). Czapla (2011, s. 114) wymienia nastepujace jej rodzaje: wiedze tech-
niczna, technologiczna, psychospoleczng, rynkows, strukturalng, zarzadcza. Sa-
vange’ natomiast wyodrebnil sze$¢ typow wiedzy (Mikula, 2011, s. 14): wiedzie¢:
»jak’, ,kto’, ,,c0’, ,dlaczego’, ,,kiedy” oraz ,gdzie”. W literaturze wyrdznia si¢ takze
wiedze jawna (skodyfikowang, dostepng) oraz wiedze ukrytg (Swigtkowski, 2007,
s. 312). Wiedza jawna moze by¢ wyrazona w stowach oraz liczbach, mozna ja
przekazaé za pomocg usystematyzowanego oraz formalnego jezyka oraz moze wy-
stepowaé w postaci dokumentoéw, instrukeji, procedur, regulaminéw. Natomiast
wiedza ukryta jest wiedza symultaniczng i specjalistyczna, jest trudniejsza do sko-
dyfikowania (Mikuta, 2006, s. 112-114).

W literaturze mozna odnalez¢ odniesienia przede wszystkim do wiedzy audy-
toréw wewnetrznych. Zgodnie z wiedzg autorki, nie podejmowano zagadnien do-
tyczacych wiedzy z zakresu audytu wewnetrznego, jaka powinni mie¢ audytowani
oraz zarzadzajacy organizacja.

Specyfika pracy audytoréw wewnetrznych wymaga od nich okreslonych cech
i zachowan, opisanych m.in. w Kodeksie Etyki oraz w Standardach. Zgodnie
z Kodeksem Etyki audytorzy wewnetrzni powinni m.in. przestrzegaé: prawosci,
obiektywizmu, poufnosci i kompetencji. W przypadku tych ostatnich Standar-
dy stanowig, ze ,,$wiadczac ustugi audytu wewnetrznego audytorzy wewnetrzni
wykorzystuja niezbedng wiedze, umiejetnosci i doswiadczenie”. Zasada biegtosci
audytora wewnetrznego stanowi zas, ze audytorzy wewnetrzni muszg posiadac
m.in. wiedze¢ i umiejetnosci niezbedne do wykonywania obowiazkéw. W przypad-
ku kiedy audytorom wewnetrznym brakuje wiedzy, powinni skorzysta¢ z pomocy
innych oso6b (Standardy).

Audytor wewnetrzny nie musi znac si¢ na wszystkim (Standardy); sa jednak
wybrane obszary, z zakresu ktérych powinien on mie¢ wystarczajaca wiedze
pozwalajaca m.in. na oszacowanie ryzyka oszustwa i oceng sposobu zarzadzania
tym ryzykiem w organizacji. Audytorzy wewnetrzni powinni takze m.in. rozumiec¢
misje, strategie oraz cele i ryzyka organizacji, w ktdrej pracujg, wykonywac dzia-
talnos¢ zapewniajaca i doradcza (Witzany i Harrington, 2016, s. 2-4; Standardy).
Sposrdéd wszystkich cztonkow organizacji audytorzy wewnetrzni majg przewaznie
najszersza wiedzg o calej organizacji, jej procesach wewnetrznych, kulturze or-
ganizacyjnej (Alias i in., 2019, s. 179). W literaturze wskazuje sie, jaka wiedze po-
winien mie¢ audytor wewnetrzny (tabela 12).

5 0 podobnym podziale wspomina tez Evans: wiedza ,,0” (co + gdzie), wiedza ,jak?”, wiedza
»dlaczego?” oraz wiedza ,kto?” (Jemielniak, 2008, s. 26).
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Tabela 12. Wiedza audytora wewnetrznego wskazywana w literaturze

WIEDZA Z ZAKRESU:

e ekonomii, zarzadzania i finansow

e funkcjonowania organizacji, w tym istoty proceséw tam zachodzacych i ryzyk wptywa-
jacych na jej dziatalno$¢, mechanizmoéw kontrolnych organizacji, rozumienie otoczenia,
natury branzy, w ktérej dziata organizacja, rozumienie wszystkich powigzan w organizacji,
wykorzystywanych w organizacji systeméw komputerowych

tadu organizacyjnego

metodyki audytu wewnetrznego

podstaw rachunkowosci

przepisow prawa

sposoboéw postepowania z ludzmi

systemu kontroli wewnetrznej

zarzadzania ryzykiem

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie Smith, 2005, s. 513; Kuc, 2008, s. 368-369;
Hassiin., 2016, s. 841; The Institute of Internal Auditors, 2016b, s. 8; Standardy.

Szeroki zakres wiedzy, jaki powinni mie¢ audytorzy wewnetrzni, nie sprawia
jednak, ze sa oni wszechwiedzacy. Wiele (jesli nie wiekszos¢) informacji, ktdrych
audytor wewnetrzny potrzebuje do wykonania zadania audytowego, nie pochodzi
z dokumentdw, ale od innych ludzi z organizacji. Audytowani to zrédlo waznych
(z punktu widzenia przeprowadzenia audytu wewnetrznego) informacji — s w stanie
m.in. tez wyjasni¢ znalezione przez audytora wewnetrznego nieprawidtowosci.
Audytowany tez moze mie¢ pomysl, jak dana operacja (proces, czynnos¢) moga
zosta¢ udoskonalone (Dittenhofer, 1997, s. 24). Dlatego audytorzy wewnetrzni,
stuchajac ich, sa w stanie zidentyfikowac¢ ich nastepstwa oraz potencjalne sposoby
ich naprawy (Maayan i Carmeli, 2016, s. 351).

Whioskiem z badan Sawickiej i Stronczek (2015) jest m.in. to, ze istnieje potrze-
ba wszechstronnego ksztalcenia audytoréw wewnetrznych, réwniez w obszarach
spoza kanonu wiedzy ekonomicznej. Grzesiak (2020) przeprowadzila badanie,
z ktorego wynika, Ze na studiach podyplomowych audytor przygotowywany jest
gltéwnie pod katem merytorycznym i przeprowadzania audytu wewnetrznego,
co moze okazac si¢ niewystraczajace w pracy codziennej w audycie wewnetrznym.

W przypadku audytu wewnetrznego mozliwe jest zdobycie certyfikatow za-
wodowych. Potwierdzajg one faktycznie posiadang przez audytora wewnetrzne-
go wiedze. Przykladami takich certyfikatéow zawodowych sa CIA (ang. Certified
Internal Auditor), CGAP (ang. Certified Government Auditing Professional), QIAL
(ang. Qualification in Internal Audit Leadership), CRMA (ang. Certification in
Risk Management Assurance), CFSA (ang. Certified Financial Services Auditor)
(www.iia.org.pl). Ich posiadanie nie jest wymogiem sine qua non do podjecia pra-
cy w zawodzie w sektorze finanséw publicznych (por. art. 286 ustawy o finansach
publicznych oraz tabela 7), podobnie w innych organizacjach spoza sektora finan-
séw publicznych. Certyfikaty te moga by¢ alternatywa dla studiow podyplomo-
wych w obszarze audytu wewnetrznego.
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Whioskiem z badania Lenz i in. (2017) jest m.in. to, Ze posiadanie kwalifikacji
(certyfikatow) zawodowych przez audytora wewnetrznego moze by¢ mylnie inter-
pretowane jako oznaka jego kompetencji. Z kolei z badan Cohen i Sayag (2010)
wynika, ze skuteczno$¢ audytu wewnetrznego zalezy bardziej od organizacji i oto-
czenia, w jakim ona dziala niz od posiadanych formalnych kwalifikacji zawodo-
wych audytoréw wewnetrznych.

3.3. Umiejetnosci w audycie wewnetrznym

Wiedza ma wplyw m.in. na nabywanie umiejetnosci (Rogozinska-Pawelczyk, 2006,
s. 104). Podobnie jak wiedza, s3 one réznie definiowane w literaturze (tabela 13).

Tabela 13. Wybrane definicje umiejetnosci

Lp. DEFINICJA UMIEJETNOSCI AUTOR(ZY)
»podmiot dziatania posiada umiejetnos¢ zrobienia
1 okreslonego wytworu, t.zn. ma odpowiednia moznosc Pszczotowski, 1978, 5. 259
dyspozycyjna wykonania danego wytworu, gdyby zjawita
sie chec i nie przeszkadzaty okolicznosci”
»dotyczy z’achowa?n zwazanylch z wykonywan.lem zadan Dale, 1993, 5. 28, za: Rogo-
(zachowan zadaniowych), ktére to zachowania moga .
2 , L .. zinska-Pawetczyk, 2006,
by¢ nabyte poprzez uczenie sie i usprawnianie, poprzez
. » s. 104
praktyke i doradztwo
»praktyczna zdolnos$¢ do wykonywania okreslonych dzia- Spencer i Spencer, 1993,
3 Lo ” s. 11, za: Czapla, 2011,
tan fizycznych lub umystowych
s.125
4 ,:praktyczne z;d”olnosa pracownika do wykonywania okre- Czapla, 2011, 5.7
$lonych zadan
»pewne »naturalne« umiejetnosci, ktérych przejawianie Rogozinska-Pawetczyk,
5 . = H.l
jest uwarunkowane sytuacyjnie 2006, s. 106
»zdolnos¢ do realizacji ztozonych, dobrze zorganizowa-
6 | nych wzorcéw zachowania w sposob ptynny i elastyczny, | Oleksyn, 2006, s. 55
zapewniajacych osiagniecie jakiego$ celu lub wyniku [...]”
Lumiejetnos¢ dotyczy zachowan zwigzanych z wykonywa-
niem zadan (zachowan zadaniowych), ktére to zachowa- | Creig, za: Rogozifska-Pa-
nia moga by¢ nabyte poprzez uczenie sie i usprawnianie, | wetczyk, 2006, s. 104
poprzez praktyke i doradztwo”

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie literatury zawartej w tabeli.
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W opracowaniu autorka przyjela, ze umiejetnos¢ to ,,zdolno$¢ do realiza-
¢ji ztozonych, dobrze zorganizowanych wzorcéw zachowania w sposéb plynny
i elastyczny, zapewniajacych osiagniecie jakiegos celu lub wyniku [...]” (Oleksyn,
2006, s. 55).

W literaturze istniejg rézne podzialy umiejetnosci. Robles (2012, s. 453) wyrdz-
nia umiejetnos$ci techniczne (niezbedne do wykonywania danej pracy) oraz spo-
teczne. Katz wskazuje na umiejetnosci techniczne (zdolnos¢ do postugiwania sie
narzedziami oraz metodami pracy), spoleczne (zdolnos¢ do wspdtpracy z innymi)
oraz koncepcyjne (zdolno$¢ do integracji oraz koordynowania dziatalnosci orga-
nizacji) (Griffin, 2017, s. 18-19).

Wigkszos¢ podejs¢ do umiejetnosdci traktuje je jako skladowa kompetencji
(Czapla, 2011, s. 13). Umiejetnosci, podobnie jak wiedza, maja swoje cechy, ktdre
ujeto w tabeli 14.

Tabela 14. Cechy umiejetnosci

UMIEJETNOSCI

e czesto sg utozsamiane z doswiadczeniem badz zdolnosciami do dziatania

e naich nabywanie, oprécz wiedzy, wptyw maja postawy oraz systemy wartosci

e 53 najtatwiej obserwowalnym przejawem posiadania (albo braku posiadania) kompeten-
¢ji u pracownika

e zwigzane sg z tym, co cztowiek potrafi zrobic¢

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie Oleksyn, 2006, s. 55; Rogozifnska-Pawetczyk, 2006,
s. 104; Czapla, 2011, s. 125.

W literaturze czgsto podkresla si¢ fakt posiadania umiej¢tnosci merytorycznych
przez audytora wewnetrznego, zapominajac o jego umiejetnosciach spotecznych.
Winiarska (2005, s. 41) uwaza, ze ,zdolny i madry jest ten audytor [wewnetrzny
— przyp. autorki], ktéry potrafi wykonywa¢ sumiennie prace audytorska, prze-
strzegajac wszystkich standardéw, a jednoczesnie umie obserwowac polityke i kul-
ture firmy”. Grocholski (2004, s. 8-9) wskazuje zas, ze ,w audycie wewnetrznym
powinni pracowac ludzie o wielkich mozliwosciach. Tacy bowiem wierzg w siebie,
maja doé¢ pogody ducha, by pozwoli¢ sobie na luksus skromnosci, by stucha¢ glo-
su innych, by nie zabiega¢ o wylaczno$¢ wlasnych racji. Oni potrafig najlepiej pra-
cowacé w zespole, godzic¢ si¢ z regulami swojej profesji, ustepowa¢ miejsca dobrze
pojetym interesom zespotu”

W literaturze umiejetnosci audytoréw wewnetrznych sg dzielone na dwie gru-
py: umiejetnosci techniczne i interpersonalne (Marks, 2015, s. 58). Umiejetnosci
techniczne zwigzane s3 gtéwnie z umiejetnosciami dotyczacymi sposobu przepro-
wadzania audytu wewnetrznego. W pracy audytora wewnetrznego umiejetnosci te
s3 niezbedne, ale same nie wystarcza — to umiejetnosci interpersonalne stanowia
o sukcesie audytu wewnetrznego (Dal Mas i Barac, 2018, s. 813), stajac sie obec-
nie nowymi ,twardymi umiejetnosciami audytora wewnetrznego” (Chambers
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i McDonald, 2013, s. 2). Umiejetnosci te s3 wymagane, aby ustanowi¢ zdrowe re-
lacje z audytowanymi (Arena i Azzone, 2009a, s. 5). Dlatego obecnie rynek pracy
wymaga od audytoréw wewnetrznych gtéwnie umiejetnosci interpersonalnych
- taki wniosek plynie z badan Grzesiak (2019¢). Na jego potrzeby przeanalizo-
wano 114 ogloszen prace w Polsce, Niemczech, Wielkiej Brytanii oraz w Stanach
Zjednoczonych. Wnioskiem z przeprowadzonej analizy jest m.in. to, Ze pracodaw-
cy cenig sobie umiejetnosci interpersonalne audytoréw wewnetrznych, a wiedza
z zakresu audytu wewnetrznego nie jest dla nich wystarczajaca. W tabeli 15 przed-
stawione sg umiejetnosci, jakie (wedlug literatury) powinien posia$¢ audytor we-
wnetrzny, z podzialem na umiejetnosci techniczne oraz interpersonalne.

Tabela 15. Umiejetnosci audytora wewnetrznego wskazywane w literaturze

UMIEJETNOSC(-CI)

umiejetnosci techniczne

analitycznego i krytycznego myslenia (w tym gromadzenia, analizy oraz oceny faktow)

ciggtego poprawiania skutecznosci audytu wewnetrznego

dostrzegania kwestii nieetycznych w organizacjach

przeprowadzania audytu wewnetrznego

z zakresu zarzadzania ryzykiem

umiejetnosci interpersonalne

komunikacyjne (w tym prezentacji ustnej i pisemnej wynikéw audytu, przekonywania i argu-
mentowania)

nawigzywania i utrzymywania relacji

pracy zespotowej i wspotpracy

szybkiego uczenia sie

z zakresu rozwiazywania problemoéw

z zakresu zarzadzania konfliktem

zarzadzania sobg w czasie

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie Dittenhofer, 2001b, s. 458; Smith, 2005, s. 513;
Hassiin., 20086, s. 839; Kuc, 2008, s. 368-369; The Institute of Internal Auditors, 2016b, s. 8;
Drogalasiin., 2017, s. 439; Standardy.

Wielu autoréw (np. Smith, 2005, s. 513; Chambers, 2015a, s. 84; Joe i Emma-
nuel, 2016, s. 111) wskazuje, ze umiejetnosci komunikacyjne sa najwazniejszymi
umiejetnosciami dla audytora wewnetrznego. Stern (1993) stwierdzil nawet, ze
audytorzy wewnetrzni moga mie¢ wszystkie umiejetnosci $wiata, ale jedli nie beda
oni umieli si¢ komunikowa¢, nigdy nie beda skuteczni. Na wazko$¢ komunikacji
wskazuje nawet sam Zrddlostéw stowa audyt (por. podrozdziat 1.1). Z badan Bailey
(2010) wynika, ze umiejetnosci komunikacyjne sg zaklasyfikowane jako najwaz-
niejsza kompetencja posrdéd wszystkich kompetencji audytoréw wewnetrznych.
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Umiejetno$¢ komunikowania si¢ z kazdym na kazdym szczeblu organizacji oraz
na kazdym etapie pracy audytora wewnetrznego jest podstawg zdobywania infor-
macji niezbednych do skutecznego wykonywania zadan audytoréw wewnetrz-
nych, wspdlpracy i radzenia sobie z ludzmi i rozumienia ludzkich relacji (Sawyer
iin., 2003, s. 1249). Dzieki swoim umiejetno$ciom komunikacyjnym audytor we-
wnetrzny jest w stanie m.in. kreowa¢ pozytywna atmosfere, w ktorej jest wykony-
wany audyt wewnetrzny (Dittenhofer, 1997, s. 26).

Z badan Joe i Emmanuel (2016) wynika, ze nieskuteczna komunikacja pomie-
dzy audytorem wewnetrznym a audytowanym prowadzi do nieskutecznosci audy-
tu wewnetrznego. Z badan Areny i Azzone (2009b) wynika, Ze skutecznos¢ audytu
wewnetrznego zwieksza sie, kiedy komitet audytu czesciej spotyka sie z CAE oraz
w wigkszym stopniu angazuje si¢ analize i oceng pracy audytu wewnetrznego. Dla-
tego komunikacja oraz silna relacja migdzy audytorem wewnetrznym a komitetem
audytu réwniez jest niezbedna, aby kazdy z nich mdgl wypelnia¢ swoje obowiaz-
ki (ITA, 2002b; Goodwin, 2003, s. 264). Hunton i Wright (1995), na ktdérych po-
woluja si¢ (Flesher i Zanzig, 2000, s. 332), zauwazyli ogélne niezadowolenie au-
dytowanych z umiejetnosci komunikacyjnych audytorow wewnetrznych. Caron
i Haddock (1988) przeprowadzili badania w odniesieniu do powodéw, dla ktérych
audytowani sprzeciwili si¢ wspdlpracy z audytorami wewnetrznymi i wdrozeniu
wynikéw audytu. Przyczyny koncentrowaly sie gtownie wokdt niedostatecznej ko-
munikacji audytora wewnetrznego.

3.4. Postawy w audycie wewnetrznym

Elementem kapitatu ludzkiego wedlug podejscia przyjetego przez autorke sa tez
postawy. Wplywaja one na che¢ wykorzystania wiedzy oraz umiejetnosci do spet-
nienia celu zgodnie ze stawianymi oczekiwaniami (Filipowicz, 2014, s. 60).

Termin ,,postawa” zostal zaproponowany przez Znanieckiego i Thomasa, kto-
rzy rozumieli pod tym pojeciem ,,stan umystu jednostki wobec pewnych wartosci
o spolecznym charakterze” (Mika, 1984, s. 112). Od tego czasu literatura wypraco-
wala wiele definicji postaw. Wybrane definicje zawarte zostaly w tabeli 16.

Tabela 16. Wybrane definicje postawy

Lp. DEFINICJA POSTAWY AUTOR

»psychiczny i nerwowy stan gotowosci, zorganizowany przez
doswiadczenie, wywierajgcym ukierunkowujacy lub dyna- Allport, 1935, za: Ma-
miczny wptyw na reakcje jednostki w stosunku do wszystkich | drzycki, 1970, s. 14

przedmiotéw czy sytuacji, z ktérym jest on zwigzany”
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Lp.

DEFINICJA POSTAWY

AUTOR

strwaty uktad pozytywnych lub negatywnych ocen, uczuc
i tendencji do dziatania za lub przeciw wobec jakiego$ przed-
miotu spotecznego”

Krech i Crutchfield,
1962,s. 177, za: Prezy-
na, 1967, s. 30

»wzglednie state ustosunkowanie, ktére wyraza sie w goto-
wosci podmiotu do pozytywnych lub negatywnych reakgji
(intelektualnych, emocjonalnych i behawioralnych) wobec jej
przedmiotu”

Prezyna, 1967, s. 30

»wzglednie trwata organizacja przekonan odnoszacych sie do
okreslonego przedmiotu lub sytuacji predysponujaca dana
osobe do reagowania na nie w okreslony sposob”

Rokeach, 1969, s. 112,
za: Turowski, 2001,
s.50

»postawa pewnego cztowieka wobec pewnego przedmiotu
jest ogdt wzglednie trwatych dyspozycji do oceniania tego
przedmiotu i emocjonalnego nan reagowania oraz ewentual-
nie towarzyszacych tym emocjonalno-oceniajacym dyspozy-
cjom wzglednie trwatych przekonan o naturze i wtasnosciach
tego przedmiotu i wzglednie trwatych dyspozycji do zachowa-
nia sie wobec tego przedmiotu”

Nowak, 1973, s. 23

»przez postawe mozna rozumie¢ wzglednie trwata strukture
(lub dyspozycje do pojawienia sie takiej struktury) proceséw
poznawczych, emocjonalnych i tendencji do zachowan, w kté-
rej wyraza sie okreslony stosunek wobec danego przedmiotu”

Mika, 1984, s. 116

»postawy sa reakcja oceniajaca wobec obiektu, odzwiercie-
dlona w przekonaniach, uczuciach i gotowosci jednostki do
okreslonego wobec niego zachowania. Przekonania obejmuja
wiedze, wyobrazenia i posiadane przez jednostke wierzenia;
uczucia sprowadzaja sie do lubienia/nielubienia obiektu;
intencje oznaczaja gotowos$¢ do reagowania na obiekt w okre-
Slonej sytuacji”

Wosinska, 2004, s. 139

~wzglednie stata sktonno$¢ do pozytywnego lub negatywnego
ustosunkowania sie do jakiegos obiektu, a wiec oceniania go
i/lub reagowania nan okre$lonymi emocjami”

Woijciszke, 2005, s. 79

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie literatury zawartej w tabeli.

Wigkszo$¢ definicji postaw wskazuje, ze sg one pochodng posiadanych wierzen
i przekonan, ktorym towarzysza odczucia. Postawa nie jest wigc jedynie okreslo-
nym stosunkiem czy zachowaniem, ale zawiera w sobie tez czynniki poznawcze.
Postawa to w duzej mierze pojecie teoretyczne, a jej empirycznymi wskaznikami
sa obserwowalne reakcje (Prezyna, 1967, s. 36).

Zgodnie z tzw. trojsktadnikows teorig postaw na postawe skiadaja si¢ (Madrzyc-
ki, 1970, s. 25): komponent emocjonalny (emocjonalno-opiniujgcy; emocjonalno-
-oceniajacy, afektywny), komponent behawioralny (czynnosciowy) oraz kompo-
nent poznawczy. W tabeli 17 scharakteryzowano trzykomponentowa strukture
postaw.
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Tabela 17. Trzykomponentowa struktura postaw

KOMPONENT ELEMENTY CECHY

e posiada okreslony kierunek i intensywnosc,
moze mie¢ charakter ambiwalentny

e uczucia e nadaje kierunek postawie - decyduje, czy po-

e reakcje emocjonalne stawa ma charakter postawy negatywnej czy
pozytywnej (nie moze by¢ w postaci zerowej)

e to reakcja na przedmiot postawy

emocjonalny

e dajace sic zaobser- e dyspozycje do zachowania sie wobec obiektu

B B postaw w okreslony sposob
wowac zachowania

behawioralny . e wyrazany w formie werbalnej lub czynnej
przejawiane wobec - ;
(dziatania)

obiektu posta S . .
Iektup wy e moze nie wystepowac w postawie

e dostarcza informacji na temat badanych

e mysli, opinia (wtasna aspektéw pracy
albo przyjeta od e okresla podejscie do otaczajacego $wiata
innych), przekonania poprzez wyrazanie ocen dotyczacych tego,
poznawczy i wiedza na temat co jest dobre, i tego, co jest zte
przedmiotu postawy | e wiedza o danym przedmiocie postawy moze
e intencja codo za- by¢ nieprawdziwa albo moze by¢ stereoty-
chowania pem, moze dotyczy¢ réwniez przedmiotu
fikcyjnego

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie Madrzycki, 1970, s. 25; Marody, 1976, s. 17-20;
Aronson, 1994, s. 314; Turowski, 2001, s. 50-51.

Marody (1976, s. 16), odnoszac si¢ do opinii Nowaka, twierdzi, ze rola kompo-
nentu emocjonalnego jest kluczowa, poniewaz stanowi on czynnik konstytuujacy
postawe. Bez tego komponentu postawa jest ex definitione niemozliwa (moéwi sie
wtedy jedynie o tzw. pogladach, opiniach jednostki) (Turowski, 2001, s. 53). Pozosta-
te dwie skfadowe postawy (komponent behawioralny i poznawczy) moga (nie mu-
sz3) wystapi¢ w postawie. Jak wskazuje Juchnowicz (2018, s. 58-59), wszystkie trzy
komponenty s3 istotne z punktu widzenia pomiaru kapitatu ludzkiego, nie musza
by¢ wzajemnie spdjne oraz wystepuja w réznych kombinacjach i proporcjach.

Intencja behawioralna nie jest tozsama z konkretnym zachowaniem (Wosinska,
2004, s. 140), ale znajomos¢ i zrozumienie postaw moze wplyna¢ na zrozumienie
i przewidywanie zachowania czlowieka. Dzieje si¢ tak, poniewaz postawy moga
oddzialywa¢ na zachowanie w sposob bezposredni lub posredni, a deklarowane
postawy moga by¢ zaréwno zgodne, jak tez niezgodne z okreslonymi zachowa-
niami. Z punktu widzenia przyjetej na potrzeby opracowania definicji kapitatu
ludzkiego warto wskazac, ze: ,,postawy pozwalaja przewidywac zachowanie pra-
cownikéw w pewnych kwestiach oraz okresla¢ oczekiwania wobec nich” (Juchno-
wicz i in., 2018, s. 59). Ludzie zwykle nie zdaja sobie sprawy, jak doszto do tego,
ze nabyli jaka$ postawe (sposoby nabywania postawy nie s3 Swiadome) — postawa
istnieje w ludzkiej psychice (Wosinska, 2004, s. 150). Ksztaltowanie si¢ postaw jest
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procesem zlozonym, rozlozonym w czasie, uwarunkowanym dziatalnoscig wielu
zmiennych, np. tych o charakterze psychologicznym (Wojciszke, 2009, s. 184-196).
Zr6dtem postawy mogg by¢ m.in. emocje przezywane w przeszlosci w stosunku
do przedmiotu postawy (Wojciszke, 2012, s. 185). Poza tym postawy mozna naby¢
w wyniku: skopiowana (nasladowania) od innych, testowania oraz otrzymywania
za nie nagrdd lub kar, namoéwienia, zachecenia, efekt obserwowania innych (Woj-
ciszke, 2009, s. 184-196, 209).

Za podstawowg charakterystyke postawy mozna uznaé element relacji, czyli
ustosunkowanie si¢ podmiotu postawy do jej przedmiotu (Prezyna, 1967, s. 26).
Wojciszke (2005, s. 105) podkresla, ze ustosunkowanie to rozcigga sie od skraj-
nie negatywnego do skrajnie pozytywnego. Nie jest mozliwe wystepowanie posta-
wy o zerowym tadunku emocjonalnym (Nowak, s. 24, za: Turowski, 2001, s. 51).
Inne cechy postawy prezentuje tabela 18.

Tabela 18. Cechy postawy

POSTAWA
czesto to wynik oddziatywan presji spolecznej i perswazji
jest ksztaltowana m.in. za pomoca motywacji, wyznawanych pogladéw oraz norm etycznych
jest mniej stabilna od osobowosci, dlatego fatwiej jest ja zmieniaé
jest warunkowana wieloma zmiennymi sytuacyjnymi; moze by¢ rezultatem przekonan, emo-
¢ji, zachowan albo moze by¢ przejeta od innych
ma znak - pozytywny, negatywny (ujemny)
e ma tre$¢ przedmiotows, kierunek, intensywno$¢, site, zakres
e najczesciej charakteryzuje sie ja przez wzglad na nastepujace cechy: centralnos¢/peryferyj-
no$¢, kierunek i nasilenie, zakres obiektu postawy, zakres grupy oséb posiadajacych postawy,
trwalo$¢, wielorako$¢ behawioralnej ekspresji tej samej postawy
e nie jest fatwo obserwowalna
e wiaze sie z gotowoscia do dzialania badZ reagowania w pewien sposéb

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie Prezyna, 1967, s. 28-29; Marody, 1976, s. 16, 23;
Mika, 1984, s. 114-120; Wosinfiska, 2004, s. 141-142; Wojciszke, 2009, s. 184-196.

Wyniki przegladu literatury wplynely na wypracowanie i przyjecie przez au-
torke definicji postawy wobec audytu wewnetrznego. Jak wskazuje Malinski
(2016, s. 193-194), przyjmowana przez badaczy na potrzeby badan definicja po-
stawy najczesciej jest uwarunkowana m.in. tym, na co badacz zwraca szczegélna
uwage. W ksigzce zostanie przyjeta nastepujaca definicja postawy wobec audytu
wewnetrznego: ,wzglednie trwaly, pozytywny lub negatywny stosunek osoby do
audytu wewnetrznego (przedmiotu postawy), formowany na podstawie przezy-
wanych w zwigzku z nim emocji, posiadanych przekonan (sadéw poznawczych)
na jego temat i mogacy wyrazac si¢ w zachowaniach w stosunku do niego lub ich
deklaracjach”. Jednym z kryterium klasyfikacji postaw jest ta dzielaca je ze wzgledu
na kierunek na postawy pozytywne i negatywne (Madrzycki, 1970, s. 31-32). Woj-
ciszke (2009, s. 181) wskazuje, ze okreslenie postawy wobec jakiego$ przedmiotu


http://m.in
http://m.in
http://m.in

70 Charakterystyka wybranych elementéw kapitatu ludzkiego...

»0znacza umiejscowienie czlowieka na dwubiegunowym kontinuum wartoscio-
wania tego obiektu, rozciagajacym sie od stosunku skrajnie negatywnego (catko-
wite odrzucenie obiektu) do stosunku skrajnie pozytywnego (catkowita akceptacja
obiektu)”.

Zadania audytowe najczgsciej wykonywane sa tam, gdzie znajduje sie audyto-
wany, dlatego teren audytu wewnetrznego jest terenem audytowanych (Guénin-
-Paracini i in., 2015, s. 210-212). Audytowani nie sg przyzwyczajeni do obecnosci au-
dytoréw wewnetrznych. Dlatego tez podczas wykonywania zadania audytowego
audytorzy wewnetrzni moga spotkac si¢ z roznymi postawami i reakcjami audyto-
wanych, doswiadczaja gleboko zakorzenionego antagonizmu lub wrogosci audy-
towanych wobec siebie i swojej dziatalnosci (Bhattacharjee i Moreno, 2013, s. P1).
Najczesciej jest wiec to reakcja negatywna badz neutralna (wzglednie rzadziej po-
zytywna). Audytowany nie cieszy si¢ z tego, ze jest audytowany, odczuwa pewien
dyskomfort i czgsto robi wszystko, aby tylko unikng¢ wspdtpracy z audytorem we-
wnetrznym (Kristek, 2008, s. 33). Mozna to uznac¢ za naturalny odruch, wynikaja-
cy z tego, ze ludzie nie lubig kontroli, jak tez tych, ktérzy te kontrole sprawuja (Dit-
tenhofer i in., 2011, s. 33). Sawyer i in. (2003, s. 1226) stwierdzajg, Ze ,,nie zawsze
jest rézowo’, thumaczac, ze niepokorni i niepostuszni audytowani moga przerywac
zadanie audytowe i stwarzac tarcia, napiecia, co moze powodowac, ze audytor we-
wnetrzny przyjmie pozycje defensywng i ograniczy zakres zadania audytowego.

Audytowani majg tendencje do przyjmowania i utrzymywania z gory przyje-
tego wizerunku audytoréw wewnetrznych, ktoéry trudno zmieni¢ (Morin, 2003,
s. 20). Sama juz fraza ,,audytor wewnetrzny” ugruntowata w ich umystach nega-
tywny obraz audytora wewnetrznego (Bastable i Collins, 1976, s. 101). Istniejg roz-
ne przezwiska audytoréw wewnetrznych, jak np.: ,,osoby wbijajace n6z w plecy”,
»esesmani’, ,,organizacyjni kapusie’, ,,skarzypyty”, ,,gluptaki’, ,,mendy spoteczne”
(Wilson i Wood, 1989, s. 68; Daily Mail, 1990, za: Vinten, 1994, s. 4). Blakeney
iin. (1976, s. 899) przytacza badania Churchilla i Coopera z 1965 roku, z ktorych
wynika, ze mniej niz 25% badanych miato pozytywne odczucia dotyczace audy-
tu wewnetrznego. Z kolei z badan Paresi i van Kuijck wynika, Ze audytorzy we-
wnetrzni nie s3 $wiadomi, jak sg postrzegani m.in. przez audytowanych oraz za-
rzadzajacych organizacjg, a z badan Burton i in. (2015) - ze uczestnicy rekrutacji
na stanowisko audytora wewnetrznego byli mniej skfonni ubiega¢ si¢ o stanowisko
oznaczone jako ,audytor wewnetrzny” niz stanowiska o takiej samej tresci, ale
bez wskazywania w nazwie stanowiska frazy ,audyt wewnetrzny”. Sawyer i in.
(2003, s. 1224) wskazuja, zZe audytowani nie maja przyjaznego nastawienia do au-
dytoréw wewnetrznych, bo s3 oni sg postrzegani jako ci, ktérzy krytykuja dzia-
falnos¢. Audytowani moga ignorowac audytoréw wewnetrznych i wykazywac
male zainteresowanie wynikami ich pracy, a nawet oskarza¢ audytorow wewnetrz-
nych o nieprofesjonalne zachowania (Dittenhofer, 1994, s. 16). Gdy audytor we-
wnetrzny prezentuje swdj punkt widzenia, audytowany moze pozosta¢ niewzru-
szony, nie stucha¢ go, podchodzi¢ w sposéb negatywny do tego, co méwi lub
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odmowicjakiegokolwiekzaangazowaniaiumniejsza¢ wartos¢audytuwewnetrznego
(Maayan i Carmeli, 2016, s. 348-353).

Takze sami audytorzy wewnetrzni postrzegaja siebie w roznych rolach, ktére
narzucajg im zachowanie, adekwatne do tej postrzeganej roli (Dittenhofer i in.,
2011, s. 17). Ci poddani badaniu przez Kabalskiego i Grzesiak (2017) swoja role
najczesciej porownywali do nawigatora i aniofa stréza, najrzadziej zas - do po-
licjanta i psa strézujacego. Na podstawie przeprowadzonych badan Sarens i in.
(2016) doszli do wniosku, ze audytorzy wewnetrzni nie uwazajg siebie za strazni-
kéw ladu organizacyjnego (ang. governance watchdogs), wystepuje u nich ponad-
to sklonnos$¢ do negatywnego, zbyt skromnego, lub wrecz przeciwnie: nad wyraz
ambitnego spojrzenia na ich wklad w tad organizacyjny (por. Chambers, 2019).

Przekonanie o wlasnej skutecznosci audytoréw wewnetrznych moze dotyczyé
réznych obszaréw ich dzialan. Audytorzy wewnetrzni o wysokim poziomie samo-
skutecznosci sg bardziej sklonni do radzenia sobie z napotkanymi trudno$ciami
(np. ograniczonym budzetem) i przeciwnosciami (Shih i in., 2009, s. 153). Wyni-
ki badan Shih i in. (2009) ukazujg m.in. znaczaca i dodatnig korelacje pomiedzy
poczuciem samoskutecznosci audytoréw wewnetrznych a ich zaangazowaniem
w pracg. Wielu audytoréw wewnetrznych uwaza, ze ich praca jest m.in. niecie-
kawa, mato inspirujaca i bez znaczenia (Wood i Wilson, 1989; Burton i in., 2015,
5. 119).

Relacje pomiedzy audytowanymi a audytorami wewnetrznymi mogg prowa-
dzi¢ do konfliktow. Tak si¢ dzieje zwlaszcza, kiedy audytowani postrzegaja audy-
toréw wewnetrznych jako policjantéw (D’Onza i Sarens, 2018, s. 1-2). Jednak nie
tylko oni - z badan Yee i in. (2008) wynika, Ze zarzadzajacy sredniego szczebla
czesto postrzegaja dzialalnos¢ audytu wewnetrznego negatywnie, jako dzialalnos¢
wylacznie ,,strozujacg” i sprawdzajaca. Od niepamigtanych czaséw audytor we-
wnetrzny byl utozsamiany z policjantem, gléwnie dlatego, ze (tak jak policjant)
ktadzie silny nacisk na zgodnos$¢ m.in. z procedurami i regulacjami, a pracownicy
spodziewaja si¢ kar w przypadku odnalezienia przez niego odstepstw od reguty
(Dittenhofer i in., 2011, s. 19). Przy takiej percepcji kooperacja pomiedzy audyto-
rem wewnetrznym a audytowanym w drastycznym stopniu moze male¢ (Bastable
i Collins, 1976, s. 101). Wade (1995, s. 24) trzynascie lat przed publikacja wynikéw
badan Yee i in. (2008) stwierdzil, ze obraz audytora wewnetrznego jako inspektora
finansowego jest przestarzaly. Jednak to sami audytorzy wewnetrzni czgsto przyj-
muja postawe ,,ztego policjanta” Ma to zwigzek m.in. z tym, ze w przypadku au-
dytu wewnetrznego nie ma takich bodzcéw do obstugi klientow, jak przy audycie
zewnetrznym (Pickett, 2007, 2010, za: Fanning i Piercey, 2014).

Sawyer i in. (2003, s. 1226-1227) konstatujg, ze skoro zaden audytowany nie
czuje sie komfortowo, to audytorzy wewnetrzni powinni tak rozwija¢ swoje posta-
wy, aby pozwolily one ksztaltowa¢ pozytywne relacje z audytowanymi. Odbiega-
jace od normy zachowania ujawnione przez audytoréw wewnetrznych moga by¢
podstawg do zmiany postaw (Drent, 2009, s. 3). Audytorzy wewnetrzni sg przeciez
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w stanie stworzy¢ klimat zwigkszonej otwartosci i szacunku do dzialan z zakresu
audytu wewnetrznego (Maayan i Carmeli, 2016, s. 352). Zdolni do wplywania na
orientacje i postawy audytowanych audytorzy wewnetrzni, moga by¢ postrzegani
jako autorytet w organizacji — audytowani bardziej sg skfonni, ich stucha¢ i od
nich si¢ uczy¢. Zachowanie, jakie dyktuje audytorom wewnetrznym zawodowy
profesjonalizm, pomaga rozwina¢ u audytowanych szacunek do nich (Maayan
i Carmeli, 2016, s. 348-353). Reves (1946, s. 84), powolujac si¢ na Brinka, wska-
zuje na pierwsze zadanie audytora wewnetrznego, ktérym jest przekonanie innych
pracownikéw organizacji, ze nie szuka on winnych i nieprawidtowosci, ale jest
zmotywowany do szczerej pomocy i wskazywania konstruktywnych uwag. Jednak
wielu audytoréw wewnetrznych mysli, ze skuteczny audytor wewnetrzny to taki,
ktory krytykuje audytowanych, jest dla nich opryskliwy, szorstki, wredny (Reves,
1946, s. 82). Obserwacja praktyki ukazuje, ze do dzis sg jeszcze osoby uwazajace
podobnie. Kuc (2008, s. 353) skfania si¢ ku stwierdzeniu, ze ,audyt [wewnetrzny
- przyp. autorki] nie jest przyjacielskg rozmowg czy dyskusja dwdch znanych lub
nieznanych sobie stron”.

Audytowani maja wiele sposobnosci, aby utrudniaé prace audytoréw wewnetrz-
nych, np. poprzez bycie niemitym dla audytoréw wewnetrznych, wyktocanie si¢
czy byciem wrogo nastawionym. Sg to postawy trudne do zmiany (Dittenhofer
iin., 2011, s. 33). Przekonywanie i odwolywanie si¢ do zainteresowan audytowa-
nych ma szanse przetamac lody i by¢ proba osiggniecia konsensusu (Dittenho-
fer, 1997, s. 26). Skuteczne radzenie sobie z takimi audytowanymi wykracza poza
przyjemne relacje (Sawyer i in., 2003, s. 1232-1233). Guénin-Paracini i in. (2015)
w swoich badaniach zauwazyli, ze audytowani poziom wrogosci oraz swoja iryta-
cje pokazywali audytorom wewnetrznym poprzez niewerbalne (acz dobitne) sy-
gnaly i brutalne wrecz komentarze czynione podczas zadania audytowego. W re-
zultacie audytor wewnetrzny tracit kontakt z rzeczywistoscia, byt na skraju placzu,
ale ostatecznie zebral dane niezbedne do przeprowadzenia zadania audytowego.
W najbardziej ekstremalnych okolicznosciach audytorzy wewnetrzni nie mieli na-
wet i tej mozliwosci: byli odprawiani z obszaru audytowanego lub walczyli, Zeby
w ogole moc przejs¢ przez jego prog (Guénin-Paracini i in., 2015, s. 213). Takie
postawy negatywne s3 jednak nieodlgcznym elementem w profesji audytorow we-
wnetrznych (Morgan, 1980, s. 160; Sawyer i in., 2003, s. 1228).

Audytorzy wewnetrzni muszg postepowac¢ zgodnie ze Standardami oraz Ko-
deksem Etyki. Wymagaja one od audytoréw wewnetrznych okreslonych zachowan
ogolnych, takich jak np.: prawos¢, obiektywizm, poufnosé, kompetencje. Sg one
odzwierciedlone w regulach postepowania (Karssing i in., 2017, s. 5). W praktyce
standardy etyczne audytoréw wewnetrznych sg czesto podwazane przez dylematy
etyczne (Rittenberg, 2016, s. 4). Dlatego audytorzy wewnetrzni muszg by¢ mistrza-
mi w radzeniu sobie z konfliktami dla zachowania skutecznosci audytu wewnetrz-
nego (Dittenhofer i in., 2011, s. 44). Granice akceptowalnego zachowania audyto-
wanych musza zosta¢ wyznaczone przez audytora wewnetrznego (Trueblod, 1965,
za: Bou-Raad, 2000, s. 184).



Postawy w audycie wewnetrznym 73

Saego (2016, s. 42) wskazuje, ze przekazywanie ztych, niewygodnych wiado-
mosci, ktére moga zrani¢, upokorzy¢ czy zdenerwowac ich odbiorcéw, nie jest dla
audytoréw wewnetrznych przyjemnym do$wiadczeniem. To niewdzieczne zada-
nie jest niemozliwe do uniknigcia w tej profesji. Z badan Rittenberg (2016, s. 29)
wynika, Ze audytorzy wewnetrzni, niezgadzajacy si¢ na zmiany swoich wnioskéw
poaudytowych i zalecen (rekomendacji) zgodnymi z propozycjami zarzadzajacych
organizacj3, musza liczy¢ si¢ z takimi konsekwencjami, jak: obnizka wynagrodzen,
przeniesienie ze stanowiska audytora wewnetrznego na inne, niezwigzane z au-
dytem wewnetrznym, zwolnienia z pracy, zmniejszenia budzetu przeznaczonego
na dziatalnos$¢ audytu wewnetrznego czy wylaczenie ze spotkan organizacyjnych.

Audytorzy wewnetrzni moga by¢ pod presja, aby ,,pozostac cicho” i zaspokoi¢
oczekiwania zarzadzajacych organizacja (Roussy, 2013, s. 550). Dlatego audyto-
rzy wewnetrzni czesto borykaja sie z dylematem: ,,mam moéwic i ryzykowac¢, czy
pozostac¢ cicho?” (Khelil i in., 2006, s. 407). Podobnie wynika z badan Rittenberg
(2016). Jesli audytorzy wewnetrzni nie zareaguja, pozostang oni jedynie ,,nieak-
tywnymi, cichymi i biernymi obserwatorami” (Miceli i Near, 1992, za: Khelil i in.,
2006, s. 407). Czesto nie raportuja o wykrytych oszustwach zarzadzajacych orga-
nizacja ze wzgledu na strach przed konsekwencjami, np. przed utrata pracy badz
zmiang warunkoéw $wiadczenia pracy (Tiamiyu i Disner, 2009, s. 14).

Audytor wewnetrzny powinien by¢ §wiadomy mozliwosci, ze w przeciagu swo-
jej kariery znajdzie si¢ pod presja, aby np. zatuszowaé czy zmieni¢ wnioski. Presja
na audytora wewnetrznego ma rozne zrodla: moze pochodzi¢ od zarzadzajacych
wszystkich szczebli, innych pracownikéw, by¢ spowodowana takimi czynnikami,
jak presja finansowa audytora wewnetrznego czy jego aspiracje zawodowe (Rit-
tenberg, 2016, s. 4, 12). Moze objawia¢ si¢ ona w rézny sposob, np. poprzez obni-
zenie budzetu na audyt wewnetrzny, zmiana stanowiska na stanowisku audytora
wewnetrznego, ostracyzm wobec czlonkéw komérki audytu wewnetrznego (Rit-
tenberg, 2016, s. 12). Wywierana przez innych presja na audycie wewnetrznym
moze oslabi¢ relacje z innymi pracownikami lub zmniejszy¢ skuteczno$¢ audytu
wewnetrznego (Karssing i in., 2017, s. 27-33).

Przyczyna negatywnych postaw audytowanych jest réwniez to, ze ludzie nie
lubig zmian (Sawyer i in., 2003, s. 1228; Dittenhofer i in., 2011, s. 35). Te pro-
ponowane przez audytoréw wewnetrznych, najcze¢sciej w postaci usprawnien,
moga wywolywa¢ dyskomfort i strach u audytowanych przed nieznanym. Emo-
cjonalne skutki audytu sa gtéwnie generowane przez proces audytu i publikacje
raportu. Tak naprawde poczucie komfortu u audytowanych pojawia sie tylko wraz
z koncem zadania audytowego, a przez reszte czasu odczuwany jest strach (Car-
meli i Zisu, 2009, s. 894). Tlumaczg to Sawyer i in. (2003, s. 1225). Ich zdaniem,
zidentyfikowanie niedociggnie¢ oraz slabych punktéw pokazuje, ze to audytorzy
wewnetrzni (a nie audytowani) postrzegani sg jako dobrzy pracownicy. To moze
by¢ powodem, dla ktérego audytowani drzg przed audytorem wewnetrznym.

Mihretiin. (2010, s. 240) wskazuja, ze kluczowe jest, aby audytorzy wewnetrzni
byli zdolni do czynienia bezkompromisowych i zdecydowanych rekomendacji bez
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obaw, czy faworyzowania kogokolwiek (Lenz i Hahn, 2015, s. 9). Bailey (2007),
na ktérego powoluja si¢ Subramaniam i de Zwaan (2011, s. 6), podaje, ze w sy-
tuacjach, kiedy komitet audytu ma ,wladz¢’, aby zatrudni¢, zwolni¢ czy ustali¢
wynagrodzenie zarzadzajacego audytu wewnetrznego, audytorzy wewnetrzni
odczuwaja mniejszy strach przed raportowaniem negatywnego zachowania
zarzadzajacych. Z badan Khelil i in. (2016) wynika, ze dostep zarzadzajacego
audytem wewnetrznym do komitetu audytu ma pozytywny wplywa na odwage
moralng CAE. Bednarek (2016a, s. 38) wskazuje nawet, ze namawianie innych
czlonkéw organizacji do wspoltpracy z audytorami wewnetrznymi powinno by¢
jednym z zadan komitetu audytu. Z badan Martinov-Bennie i Soh (2011) wynika,
ze audytorzy wewnetrzni czuja, ze ich pozycja w organizacji jest niezagrozona, kie-
dy istnieje bezposrednia podleglos¢ audytoréw wewnetrznych komitetowi audytu.
Khelil (2016, s. 422) przytacza wyniki badan innych badaczy, z ktérych wynika, ze
bezposrednia i formalna komunikacja pomig¢dzy komitetem audytu a zarzadzaja-
cym audytem wewnetrznym redukuje strach audytoréw wewnetrznych przed karg
lub zwolnieniem z pracy.

3.5. Oczekiwania w audycie wewnetrznym

Kolejnym elementem kapitatu ludzkiego, w definicji przyjetej przez autorke, sa
oczekiwania. W jezyku potocznym oczekiwanie zwigzane jest z wymaganiami,
nadziejami, przypuszczeniami wobec innych (por. https://www.synonimy.pl/sy-
nonim/oczekiwanie/). Stownik jezyka polskiego definiuje oczekiwanie jako ,to,
czego sie pragnie i spodziewa” (https://sjp.pwn.pl/sjp/oczekiwanie;2492578.html).

Oczekiwania to spodziewany rezultat okreslonego postepowania; majg one zna-
czenie z perspektywy regulacji aktywnosci oraz podejmowania decyzji. Umiejsca-
wiajg punkt wyjscia interakcji i przebiegu reakcji; s3: czynnikiem warunkujagcym
osiagniecie celu interakeji (Filipczyk-Gatazka, 1994, s. 21).

Kozielecki (1976) wskazuje na dwa rodzaje formulowanych oczekiwan. Pierw-
szy z nich dotyczy przewidywania zdarzen, ktore sg niezalezne od dzialalnosci
podmiotu, drugi odnosi si¢ do przewidywania konsekwencji wlasnego dzialania
(Filipczyk-Galazka, 1994, s. 22). W duzym stopniu spostrzeganie $wiata zalezy od
oczekiwan. Oczekiwania decydujg o tym, czego czlowiek si¢ spodziewa oraz jak
odbiera (percypuje) zdarzenia zewnetrzne (Kozielecki, 1997, s. 80). Zimbardo i in.
(2017, s. 150) stwierdzaja, ze ,wyrazne oczekiwania ze strony innych wywieraja
silny wptyw psychologiczny na nasze oczekiwania oraz nawet skutki dziatan”

W sytuacji gdy wiadomosci sa sprzeczne z oczekiwaniami oraz przekonaniami,
zdarza sig, ze cztowiek deformuje te wiadomosci tak, by potwierdzaly jego pogla-
dy (Kozielecki, 1997, s. 183). Powoduje to, ze pojawia si¢ dysonans poznawczy.
Zaklada on, ze czlowiek ,,dazy do zgodnosci miedzy réznymi przekonaniami o tej
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samej sprawie i spdjnosci miedzy swoimi pogladami a postepowaniem” (Wojcisz-
ke, 2009, s. 52).

Audyt wewnetrzny w organizacji zalezy od oczekiwan stawianych mu przez
klientéw audytu wewnetrznego, glownie przez zarzadzajacych organizacja oraz
audytowanych (Ahmad i Taylor, 2009, s. 902; Bednarek, 2009b, s. 49). Oczekiwania
te zalezg w duzej mierze od specyficznej sytuacji, w jakiej oni sie znajda, wiazg si¢
bowiem m.in. z ich konkretnymi potrzebami i nie s one stale w czasie (PwC, 2011,
s. 2). Interesariusze audytu wewnetrznego powinni okresli¢ swoje oczekiwania co
do wynikéw dzialan realizowanych przez audytoréw wewnetrznych, a audytorzy
wewnetrzni — sprobowa¢d poznac te oczekiwania (Bednarek, 2016¢, s. 43). Umoz-
liwig to m.in. wspdlpraca, regularna komunikacja oraz dobre relacje w organizacji
(Holt, 2012, s. 46; EY, 2016, s. 8). Audytorzy wewnetrzni powinni bra¢ pod uwage
rézne oczekiwania swoich interesariuszyiich nie ignorowaé (D’Onzai Sarens, 2018,
s. 3; The Institute of Internal Auditors, Internal Auditing..., s. 2, 4). Jednak wspot-
wystepowanie roéznych interesariuszy moze prowadzi¢ do potencjalnie wzajemnie
sprzecznych oczekiwan (ArenaiSarens, 2015,s.131). Oczekiwania moga mie¢ rézny
charakter: mogg by¢ wyraznie sformutowane i by¢ znane audytorom wewnetrznym
(oczekiwania jawne). Moga by¢ i takie, ktérych audytorzy nie sa $wiadomi (ocze-
kiwania ukryte). Poza tym oczekiwania tez moga by¢ nierealne do spelnienia czy
wrecz nieetyczne i wbrew sztuce audytowej (Schillemans i van Twist, 2017, s. 271).

Audytor wewnetrzny tez ma oczekiwania w stosunku do poszczegélnych grup
klientéw audytu wewnetrznego. Wybrane wzajemne oczekiwania pomiedzy audy-
torami wewnetrznymi a pozostatymi interesariuszami przedstawiono w tabeli 19.

Tabela 19. Wybrane oczekiwania interesariuszy audytu wewnetrznego

GRUPA OCZEKIWANIA GRUPY WOBEC OCZEKIWANIA AUDYTORA WE-
AUDYTORA WEWNETRZNEGO WNETRZNEGO WOBEC GRUPY
e niewchodzenie w droge audytowanym | e wspdtpracowanie podczas
e bycie sprawiedliwym w osadach zadania audytowego
audytowany e bycie ekspertem w audycie wewnetrz- | e rozumienie dziatalnosci
nym audytu wewnetrznego
e dziatanie zgodne z profesjonalizmem e zaufanie do dziatan audytu
zawodowym oraz etyka wewnetrznego w organizacji
e wspieranie organizacji
e ulepszanie organizacji, gtéwnie za-
rzadzania ryzykiem i systemu kontroli
. Werthl'Zhej . . e okazywanie wsparcia goto-
zarzadzajacy |e wspétpracowanie z audytorami ze- wosci, zamiaru do korzysta-
organizacja wnetrznymi dla zwiekszenia ogdlnego nia z v’vynikéw
(najwyzszy zakresu (pokrycia) audytu (ang. audit e zapewnienie odpowiednich
szczebel) coverage) Jasobéw
e niezalezna ocena organizacji
e bycie partnerem
e dziatanie zgodne z profesjonalizmem
zawodowym oraz etyka
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Tabela 19 (cd.)

GRUPA OCZEKIWANIA GRUPY WOBEC OCZEKIWANIA AUDYTORA WE-
AUDYTORA WEWNETRZNEGO WNETRZNEGO WOBEC GRUPY
e podjecie krokdw w procesie
zarzadzajacy | e sporzadzenie niezaleznejoceny orga- formalizacji systemu zarza-
L o dzania ryzykiem
organizacja nizacji : .
. : . . . . e okazywanie wsparcia wo-
(Sredni szcze- | e dziatanie zgodne z profesjonalizmem - -
bel) zawodowym oraz etyka bec dziatalnosci .
e chec do korzystania z wy-
nikow
zarzadzajacy e rozumienie dziatalnosci
organizacja e dziatanie zgodne z profesjonalizmem audytu wewnetrznego
(operacyjny zawodowym oraz etyka e zaufanie do dziatan audytu
szczebel) wewnetrznego w organizacji
e uzyskanie zapewnienia odnosnie do za-
rzadzania ryzykiem i systemu kontroli
komitet wewnetrznej e zaufanie do dziatan audytu
audytu e bycie partnerem wewnetrznego w organizacji
dziatanie zgodne z profesjonalizmem
zawodowym oraz etyka

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie The Institute of Internal Auditors, 2003, s. 3-4;
Sarens i De Beelde, 2006, s. 220; Witzany i Harrington, 2016, s. 3;
Instytut Audytorow Wewnetrznych, 2018, s. 2.

Mnoza si¢ oczekiwania interesariuszy audytu wewnetrznego wobec audytorow
wewnetrznych (Mouri, 2018, s. 53). Zmusza to do zastanowienia, czy ci ostatni
beda w stanie spelni¢ kazde z nich. Dlatego wyrazane sg watpliwosci, czy audy-
tor wewnetrzny jest w stanie spetni¢ ich wszystkie oczekiwania (Carcello i in.,
2018, s. 121). Zdarza sie, ze wystepuje tzw. luka oczekiwan (ang. audit expectation
performance gap, audit expectation gap) (Koh i Woo, 1998, s. 149). Jest ona m.in.
wynikiem tego, ze rola audytoréw wewnetrznych w organizacji nie jest w pelni
rozumiana, a ich praca nie jest doceniana przez interesariuszy audytu wewnetrz-
nego (Lenz i in., 2018, s. 12). Zarzadzajacy organizacja (niezaleznie od szczebla)
zazwyczaj nie toleruja ,,czepiania si¢” szczegdtdow, najczesciej oczekuja od audyto-
réw wewnetrznych istotnych i uzasadnionych rekomendacji (a nie rekomendacji
dla rekomendacji) (Albrecht i in, 1989, s. 41).

Audytor wewnetrzny, ktéry uwzglednia oczekiwania i cele zdefiniowane przez
zarzadzajacych organizacja, przysparza wartosci organizacji i swoim interesariu-
szom (Hirth, 2008, s. 50). Z badann PwC (2016b) wynika, ze 62% badanych intere-
sariuszy audytu wewnetrznego oczekuje od niego przysparzania wigkszej wartosci.
Z kolei badania Frigo (2002) wskazuja, ze skutecznos¢ audytu wewnetrznego jest
zachowana, jesli odpowiada on na potrzeby i oczekiwania swoich interesariuszy.
Badania Lenza i in. (2017) potwierdzaja, Ze jasne oczekiwania w stosunku do au-
dytu wewnetrznego ze strony zarzadzajacych organizacja s3 wazne z punktu wi-
dzenia zachowania skuteczno$ci audytu wewnetrznego.
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Przeprowadzone przez autorke badania osadzone zostaly w naukach o zarzadza-
niu i dotycza zagadnien bedacych na pograniczu réznych obszaréw nauki. Roz-
dzial ten wyjasnia celowos¢ zastosowanych metod badawczych oraz opisuje proce-
dury postepowania. Zdaniem autorki, taki zabieg umozIliwi odtworzenie sposobu
przeprowadzenia przez nig badan.

4.1. Uzasadnienie wyboru problemu badawczego
i cel badan

Cho¢ audyt wewnetrzny jest ciagle rozwijajaca si¢ dziatalnoscia, to jednak nie jest
jeszcze w pelni rozumiany i doceniany przez praktykow. Istnieje takze domnie-
many wymaog, aby byt on skuteczny (Dittenhofer, 2001a, s. 444). Mihret i Yismaw
(2007, s. 471) zaznaczajg, ze audyt wewnetrzny nie zawsze osiagga swoje cele, ale nie
podaja, jakie sg tego przyczyny. W wielu opracowaniach poswieconych skutecz-
noséci audytu wewnetrznego pojawiajg sie zachety dalszej eksploracji badawczej
i intensyfikacji badan w tym obszarze (np. Mihret i Yismaw, 2007; Yee i in., 2008;
Arena i Azzone, 2009a; Tomaszkiewicz, 2010; Lenz i in., 2017). Podczas analizy
publikacji literaturowych z zakresu skuteczno$ci audytu wewnetrznego autorka
zauwazyla niedostatek publikacji poswigconych rozpatrywaniu skutecznosci au-
dytu wewnetrznego w kontekscie kapitalu ludzkiego.

Coraz czedciej podkresla sie spoteczny kontekst audyt wewnetrznego, ktéry
sprowadzi¢ mozna do zdania: ,audyt wewnetrzny tworzg ludzie i audyt wewnetrz-
ny jest dla ludzi”. Wynika to z faktu, Ze jedni wykonuja audyt wewnetrzny, kolej-
ni korzystajg z jego wynikow, inni sg poddawani audytowi wewnetrznemu. Nie
ma wigc watpliwosci — audyt wewnetrzny rozwija si¢ w kontekscie spotecznym
ku Anderson i Marchant. Badania nad audytem (wewng¢trznym i zewnetrz-
nym) zaniedbywaly jednak ten kontekst (Dittenhofer i in., 2011, s. 47). Oprocz
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wskazanej powyzej luki badawczej motywacja do podjecia tematu opisywanego
w ksigzce sa doswiadczenia i zainteresowania naukowe autorki dotyczace audytu
wewnetrznego. Burawoy (2005) cytowany przez Powera i Gendrona (2015, s. 161)
stwierdza, ze badania naukowe powinny by¢ kwestig ciekawosci, nauki i pasji. Nie
inaczej jest w przypadku autorki. U podstaw podjecia tematu badawczego lezy
réwniez fakt, Ze autorka jest cztonkinig Instytutu Audytoréw Wewnetrznych, or-
ganizacji zawodowej skupiajacej audytoréw wewnetrznych.

Celem badan empirycznych byla identyfikacja i charakterystyka wiedzy, umie-
jetnosci, postaw i oczekiwan wobec audytu wewnetrznego oraz czynnikéw sku-
teczno$ci audytu wewnetrznego zwigzanych z kapitalem ludzkim, wskazywanych
przez przedstawicieli trzech grup oséb zaangazowanych w audyt wewnetrzny: au-
dytoréw wewnetrznych, audytowanych i zarzadzajacych organizacjg. Problemem
badawczym s3 czynniki skutecznosci audytu wewnetrznego zwigzane z kapita-
tem ludzkim. Osadzony jest on w nurcie kapitalowym zarzadzania ludzmi. Lu-
dzie w tym nurcie traktowani sg jako dzwignia zysku, maja kluczowy udzial w two-
rzeniu wartosci i wyznaczeniu pozycji konkurencyjnej organizacji (Juchnowicz,
2007, s. 14).

Przyjecie podejscia jakos$ciowego skutkuje brakiem koniecznosci podporzad-
kowania procesu badawczego weryfikacji hipotez (por. Kociatkiewicz i Kostera,
2014, s. 16). Opierajac sie na wynikach dokonanego przegladu literaturowego, au-
torka postawila teze, ze kapital ludzki oséb zaangazowanych w audyt wewnetrzny
jest czynnikiem warunkujacym jego skutecznos$¢. Na potrzeby badan przyjeto, ze
kapital ludzki w audycie wewnetrznym to wiedza, umiejetnosci, postawy i oczeki-
wania audytoréw wewnetrznych, audytowanych i zarzadzajacych organizacja.

Autorka postawila cztery pytania badawcze:

P1: Jak przedstawiciele poszczegélnych grup zaangazowanych w audyt we-
wnetrzny rozumiejg jego skuteczno$¢?

P2: Jakie czynniki majg znaczenie dla skutecznosci audytu wewnetrznego?

P3: Jaka wiedza i jakie umiejetnosci audytorow wewnetrznych, audytowanych
i zarzadzajacych organizacja majg znaczenie dla skutecznosci audytu wewnetrznego?

P4: Jakie postawy i oczekiwania wobec audytu wewnetrznego posiadaja audyto-
rzy wewnetrzni, audytowani oraz zarzadzajacy organizacja?

4.2. Paradygmat i przyjeta teoria naukowa

Wynikiem zlozonosci oraz wieloaspektowosci nauk o zarzadzaniu jest m.in. wie-
lo$¢ paradygmatéw (Denzin i Lincoln, 2014b, s. 279). Kazdy z nich akcentuje inne
aspekty - wkazdym z paradygmatow uwzgledniane sg kwestie, ktérych brak w pozo-
statych, a pomijane sg watki obecne w innych paradygmatach (Babbie, 2013, s. 49).

W naukach spotecznych wystepuje wiele klasyfikacji paradygmatéw. Ta
opracowana przez Burrella i Morgana jest okreslana jako ,jedno z najbardziej
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rozpowszechnionych podejs¢” (Sulkowski, 2013, s. 18). Dlatego autorka przy-
jela ten wiasnie podzial, a badania osadzila w paradygmacie interpretatywnym.
Zgodnie z nim $wiat spoleczny jest tworzony przez ludzi, ktérzy w nim zyja (Ko-
stera, 2003, s. 15). Rzeczywisto$ci nie mozna przewidzie¢ — jest ona niestabilna,
wzgledna oraz dynamiczna (Konecki, 2000, s. 17; Kostera, 2003, s. 16). Badacz
nie sugeruje niczego, tylko sktania do myslenia i ttumaczy zjawiska spoteczne. In-
terpretatywizm jest najczestsza pozycja dla badaczy jakos$ciowych (Czakon, 2009,
s. 13). W niniejszych badaniach autorka przyjela takze zalozenia teorii uwarunko-
wan sytuacyjnych (teoria kontyngencji, ang. contingency theory) i w niej osadzita
swoje badania. Teoria ta zostala przez autorke wybrana ze wzgledu na to, ze jest
zazwyczaj stosowana w kontekscie osiggania skutecznosci i moze by¢ istotng teo-
rig w wyjasnianiu skutecznosci audytu wewnetrznego i rozpoznania czynnikow jg
warunkujacych (Grzesiak i Kabalski, 2018, s. 175).

4.3. Uzasadnienie celowosci zastosowanych metod

Autorka zdecydowala si¢ na realizacj¢ badan, ktérych intencjg miato by¢ pozy-
skanie danych o charakterze jakosciowym. W badaniach jakosciowych brak jest
wyraznie okreslonych procedur (Kociatkiewicz i Kostera, 2014, s. 14).

Badaczke interesowalo to, co dotyczylo sfery relacji miedzyludzkiej, znaczenie
wydarzen doswiadczanych przez badanych ludzi, poznanie kontekstu zdarzen
oraz sytuacji. Autorka chciala bada¢ audyt wewnetrzny w jego naturalnym $ro-
dowisku, przy wykorzystaniu znaczen, jakie nadaja badanym konstruktom ludzie
w niego zaangazowani (por. Denzin i Lincoln, 2014a, s. 23). Ponadto podjeciu de-
cyzji o odrzuceniu badan ilo$ciowych sprzyjaly m.in. zaobserwowane przez nia
deficyty informacji statystycznych dotyczace analizowanego obszaru.

Badania jako$ciowe zostaly wybrane takze dlatego, Ze w literaturze wskazuje
sie na ich niewykorzystany potencjal do ich stosowania w obszarze audytu we-
wnetrznego (Power i Gendron, 2015, s. 148; Malsch i Salterio, 2016, s. 9). Autor-
ka korzystala z wytycznych w zakresie etyki prowadzenia badan jakosciowych
(m.in. Kodeks Etyki Socjologa; Kodeks etyki pracownika naukowego, 2017), zda-
jac sobie jednoczesnie sprawe z tego, ze wytyczne te nie zdjely z niej ,,cigzaru re-
fleksji i wyborow etycznych podczas pracy w terenie” (por. Flick, 2011, s. 206).

W badaniach jako$ciowych nie ma nacisku na uogdlnianie (Flick, 2010, s. 80).
Autorka nie dazyla wiec do reprezentatywnosci statystycznej, ale do ,,relacji z rze-
czywistoscia spoteczng” (Kociatkiewicz i Kostera, 2014, s. 14). Reprezentatywnos¢
w badaniach jakosciowych jest ,kategoria estetyczna, dotyczaca tego, czy trafnie
i ciekawie przedstawiony jest obiekt badan” (Kostera, 2003, s. 199).
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4.4, Procedura badawcza

4.4.1. Ogolna charakterystyka etapow gromadzenia danych

Wieloaspektowos$¢ badanego zagadnienia wplyneta na podjecie decyzji o podziale
badan na wstepne (zwiad badawczy, etap pierwszy) i wlasciwe (badanie zasadni-
cze, etap drugi). W dwoch etapach badan wykorzystano rézne metody badawcze.
Szczegdly zaprezentowane zostaly w tabeli 20.

Tabela 20. Charakterystyka etapédw badania empirycznego (gromadzenia danych)

ETAP PIERWSZY - BADANIE

WSTEPNE ETAP DRUGI - BADANIE WEASCIWE

CECHA

e wywiady swobodne z audyto-
rami wewnetrznymi, audyto-
wanymi oraz zarzadzajacymi
organizacja. Liczba uczestni-

wywiady pogtebione czesciowo
standaryzowane, nieustruktu-
ralizowane z audytorami we-
wnetrznymi, audytowanymi oraz

koéw badania: 30 os6b

e obserwacja bezposrednia nie- | e
uczestniczaca podczas dwoch
etapéw audytu wewnetrzne-
go: narady otwierajacej oraz
narady zamykajacej zadanie
audytowe

e analiza dokumentéw audyto-
wych z dwéch lat (2015 i 2016)
dziatalnosci jednej z komérek
audytowych wybranej orga-
nizacji

e badanie przegladowe ofert
pracy dla audytoréw we-
wnetrznych na terytorium
Polski

zarzadzajacymi organizacja
liczba uczestnikéw badania: 35

metody groma-
dzenia danych

uszczegbdtowienie zakresu prowa-
dzonych badan

26 pazdziernika 2016 - 30 wrze-
$nia 2018

pogtebienie wynikéw uzyskanych

cel etapu L
w etapie pierwszym

okres realizacji

etapu badania 3 kwietnia - 24 lipca 2019

Zrédto: opracowanie wtasne.

Wywiady byly technikg badawczg, ktéra wykorzystano w obu etapach badaw-
czych. Poszczegolne wywiady przeprowadzone podczas obu etapdéw roznig sie
stopniem szczeg6lowosci relacji respondentow i charakteru ich narracji oraz za-
kresem zadawanych pytan.

W pierwszym etapie badan autorka korzystala z wywiadéw nieustrukturalizo-
wanych i niestandaryzowanych. Wywiad ten cechuje otwarto$¢ tematyczna oraz
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strukturalna. W trakcie wywiadu badacz jest otwarty na nowe informacje i sytu-
acje. Czesto wywiad swobodny ma charakter rozpoznawczy, doprecyzowuje pro-
blem badawczy oraz porzadkuje watki badania. Wywiad taki jest czgsto stosowany
w badaniach jakosciowych o charakterze eksploracyjnym oraz obserwacyjnym
(Gudkowa, 2012, s. 115-116). W wywiadzie tym badaczka sama decydowala o ko-
lejnosci zadawanych pytan, a uklad pytan wynikal najczesciej z kontekstu rozmo-
wy. Badaczka nie sformulowala tutaj listy pytan (por. Gudkova, 2012, s. 113).

Wywiad zastosowany w drugim etapie badan byl pogtebiony, cz¢sciowo standa-
ryzowany, nieustrukturalizowany. Cho¢ autorka miala przygotowang liste dyspo-
zycji (por. zalgczniki 1, 2 oraz 3), to byta takze otwarta na nowe kwestie pojawia-
jace si¢ podczas badan.

Do skorzystania z obserwacji w etapie badan wstepnym sklonil badacza gléwnie
jej pomocniczy charakter w ostatecznym wykrystalizowaniu si¢ interesujacych te-
matow naukowych (Ciesielska i in., 2012, s. 42). Podczas badania wstepnego au-
torka uczestniczyla w dwdch naradach otwierajacych, podczas ktorych przyjeta
role badacza (nie zabierata glosu w spotkaniach). Byta to obserwacja bezposrednia
nieuczestniczgca (Ciesielska i in., 2012, s. 51, 53-54).

Ponadto autorka podczas badan wstepnych opierala si¢ na analizie dokumen-
tow z audytu z lat 2015-2016 jednej z organizacji, z ktorej pochodzili rozmdéwcy
(audytorzy wewnetrzni). Analiza dokumentéw audytowych objela dokumenty,
jakie powstaly w przeciaggu dwoch lat dzialalnosci komoérki audytowej. Zaleta do-
kumentéw jako zrédla danych jest to, ze m.in. ,,pomagaja o$wietli¢ problem ba-
dawczy” (Bednarz-Luczewska i Luczewski, 2012, s. 184-185).

Badaczka przeanalizowata dokumenty tylko jednej organizacji, z ktérej pocho-
dzili audytorzy wewnetrzni. Informacje zawarte w dokumentach uniemozliwiaty
skonstruowanie twardych wskaznikéow. Celem analizy nie byta ocena wynikéw
audytu, ale autorka koncentrowala swoja uwage na sposobie przekazu zawartych
tam informacji. Analizowanymi dokumentami byly karta audytu wewnetrznego
w organizacji, plany audytu wewnetrznego, programy zadan audytowych, kore-
spondencja z przedstawicielami audytowanych obszaréw, notatki informacyjne
z czynno$ci sprawdzajacych, sprawozdania z zadania zapewniajacego, dokumen-
ty zwigzane z wykonywaniem zadan doradczych, upowaznienia dla audytoréw
wewnetrznych do dostepu do danych i wejscia do wybranych pomieszczen oraz
innych dokumentéw, ktére audytorzy wewnetrzni uznali, Zze warto by pokazac.
Whioski z ich analizy zostaly opisane w dzienniku badacza.

W miare¢ mozliwosci w trakcie wywiadéw autorka prosila respondentow o zrédla
informacji, na ktére powotywali si¢ podczas rozmowy. Dlatego zrédtem danych do
analizy i interpretacji staly sie rowniez dokumenty: najczesciej byly to instrukeje
stuzbowe, prywatne zapiski rozméwcow na temat audytu wewnetrznego. Wglad
do tych dokumentéw autorka miala podczas wywiadu. Na powolywanie si¢ na te
dokumenty oraz ich publikacje w opracowaniu nie uzyskatla jednak zgody.
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Podczas badan wstepnych zrédlem danych staly si¢ réwniez ogloszenia o pra-
ce dla audytoréw wewnetrznych. Autorka zdecydowala sie na to zrédlo danych
gléwnie dlatego, ze ogloszenia te odzwierciedlaja oczekiwania pracodawcéw wo-
bec audytoréw wewnetrznych (por. Grzesiak, 2019¢).

4.4.2. Pozyskanie respondentow do wywiadow

Przyjecie definicji audytu wewnetrznego zaproponowanej przez IIA powoduje, ze
w roznych organizacjach kapital ludzki zaangazowany w audyt rozumiany powi-
nien by¢ tak samo. Z tego tez m.in. wzgledu nie ma znaczenia dla badan sektor,
wielko$¢ czy branza. Badania, ktorych wyniki opisano w opracowaniu, prowadzo-
ne byly wigc w sektorze publicznym i prywatnym, wérdd reprezentantéw réznych
typow organizacji. Osoby, z ktérymi przeprowadzano wywiady, dobierano celowo
tak, aby uzyska¢ réznorodnos$¢ oséb badanych w ramach poszczegdlnych grup
(Flick, 2010, s. 139-140).

Autorka poszukiwata audytoréw wewnetrznych, audytowanych oraz zarzadza-
jacych organizacja. Zaproszenia byly kierowane do potencjalnych respondentéow
z calej Polski. Zastosowano rézne metody dotatrcia do nich, w zaleznosci od przy-
naleznos$ci do danej grupy (a nie od etapu badan). Zastosowane srodki miaty roz-
ng skutecznos$¢. Podsumowanie stosowanych zrodet pozyskiwania respondentéow
wraz z ich skuteczno$cig przedstawia tabela 21.

Tabela 21. Struktura zastosowanych zrédet pozyskiwania respondentéw do wywiadow

OSOBY, KTORE
. LICZBA ZAAKCEPTOWALY | SKUTECZ-
GRUPA ZRF:)ED;;%:(;ZEY'\ISTK;VTA WYSEANYCH ZAPROSZENIE NOSC
ZAPROSZEN | WZIELY UDZIAL [%]
W BADANIU
1 2 3 4 5
indywidualne prosby wysy-
tane za posrednictwem por- 117 23 19,65

tali zawodowych (LinkedIn,
Goldenline)

udziat w spotkaniach bran-
audytor zowych i konferencjach dla 79 3 3,8
wewnetrzny | audytoréw wewnetrznych*

zaproszenia 0sob uczest-
niczacych w szkoleniach,
kursach, sudiach podyplo- 57 1 1,75
mowych dla audytorow
wewnetrznych*
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1 2 3 4 5
zaproszenia wysytane via
emial do instytucji posiada- 37 2 5,41
jacych audyt wewnetrzny
audytor polec’enla innych respon- 1 1 100
wewnetrzny | dentow
publikacja informacji na
forum internetowym, innym 3 0 0
niz na portalu zawodowym
razem 305 41 13,44
zaproszenia wysytane do
studentow przez system 241 2 0,8
UsosS
zaproszenie 0séb, o ktorych
audyto- autorka wiedziata, ze byli 39 1 2,56
wany (sg) audytowani
polecenia innych respon- 8 3 375
dentéw ’
portale zawodowe
(LinkedIn, Goldenline) ! 3 71,42
razem 295 10 3,39
portale zawodowe
(LinkedIn, Goldenline) IS ! 1,26
udziat w spotkaniach
branzowych i konferencjach 48 2 4,17
zarzadzaja- naukowych*
cy qrgani— zaproszenie 0séb, o ktérych
zac o . .
1 autorka W|ed;|a{a, ;e byli 15 4 26,67
(sa) zarzadzajacymi
organizacja
polecenia innych respon- 8 8 100
dentéw
razem 150 14 9,33

* liczba podana na podstawie danych uzyskanych od organizatora wybranego przedsiewziecia

Zrédto: opracowanie wtasne.

Tak naprawde jednak trudno jest okresli¢ doktadng liczbe 0séb zaproszonych
do wzigcia udziatu w badaniu. Statystyke wywiadéw przedstawia tabela 22.
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Tabela 22. Statystyka wywiadéw

GRUPA RESPONDENTOW
STWIERDZENIE AUDYTORZY ZARZADZAJACY RAZEM
WEWNETRZNI AUDYTOWANI ORGANIZACJA
brak informacji zwrotnej
od potencjalnego 220 219 150 589
respondenta
informacja zwrotna po
zakonczonych bada- 23 1 1 25
niach
odmowa udziatu
w badaniu (podanie 21 47 17 85
argumentu)
odmowa udziatu w ba-
daniu (bez podawania 0 11 4 15
argumentow)
odmoyva po wstepnej 0 5 1 6
zgodzie
twierdzenia niezgodne
z rzeczyW|st0§IC|a), maja- 0 5 0 5
ce wprowadzi¢ badacz-
ke w btad
nieprzyjscie na umowio- 0 3 1 4
ny wywiad
udziat w badaniu 41 10 14 65
zaproszeni do badania 305 301 188 794

Zrédto: opracowanie wtasne.

Autorka zaobserwowala nieche¢ potencjalnych respondentéw do wziecia udzia-
tu w badaniu. Uslyszala rozne argumenty za odmowa. Byly one rézne w zaleznosci
od grup respondentéw.

Odmowa udzialu w badaniu w przypadku zarzadzajacych organizacja thu-
maczona byla brakiem czasu i obowigzkami zawodowymi. Podobnie audytorzy
wewnetrzni nie brali udzialu w badaniu gléwnie ze wzgledéw ,,czasowych’, ,,za-
wodowych’, ,,rodzinnych” i ,,organizacyjnych” (dziennik badacza). W przypad-
ku audytowanych ,,argumenty na nie” byly ,najbardziej wyraziste”: w wigkszosci
zwigzane byly z odczuwanym lekiem wobec audytu wewnetrznego, co mozna po-
wigza¢ z faktem, ze audyt wewnetrzny jest tematem ,,drazliwym” i trudnym dla au-
dytowanych (dziennik badacza). Ciekawe jest rowniez to, ze w tej grupie nie padt
zaden argument, ktéry mozna by uznac za obiektywny (jak w przypadku wcze-
$niejszych grup). Powody, dla ktérych audytowani odmawiali udzialu w badaniu,
zaprezentowane zostaly w tabeli 23.
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Tabela 23. Powody, dla ktérych audytowani odmawiali udziatu w badaniu*

Lp. STWIERDZENIE
1 | »mose mowic¢ na wszystkie tematy, ale nie na temat audytu, sorry. Boje sie po prostu,
no boje sie” (prywatna korespondencja SMS-owa, dziennik badacza)
) »boje sie nawet myslec¢ o audycie wewnetrznym” (prywatna korespondencja e-mailo-

wa, dziennik badacza)

»nie, stresuje sie z powodu bycia audytoréw [wewnetrznych - przyp. autorki] w jed-
3 | nostce, nie chce stresowac sie jeszcze z wtasnego wyboru” (prywatna korespondencja
e-mailowa, dziennik badacza)

»hie, nie chce, nie bytaby to przyjemna rozmowa o tych »dziwnych ludziach«. Poza
4 | tym, troche sie boje, ze te ich macki mnie potem dopadna” (prywatna korespondencja
SMS-owa, dziennik badacza)

»audyt [wewnetrzny - przyp. autorki] niby nie gryzie, ale..., ale strach o nim nawet

> myslec. Jak o dentyscie” (prywatna korespondencja SMS-owa, dziennik badacza)

6 »nie obraz sie, ale chce ten temat »wypchad« ze Swiadomosci. To dla mnie zrédto upor-
czywych i natarczywych mysli” (prywatna rozmowa telefoniczna, dziennik badacza)

7 »Na inne tematy owszem moge porozmawia¢, ale nie na temat audytu [wewnetrznego
- przyp. autorki]” (prywatna rozmowa telefoniczna, dziennik badacza)

8 »wygladatas na normalna i ludzka, a zajmujesz sie takim obrzydliwym tematem. Nie,

z tego powodu, nie” (prywatna korespondencja SMS-owa, dziennik badacza)

* ze wzgledu na niecenzuralnos¢ pozostatych argumentow autorka odstepuje od ich podawania
Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie dziennika badacza.

Ostatecznie 65 0s6b z trzech grup respondentdw przyjelo zaproszenie do wzie-
cia udzialu w badaniach (wstepnych i wlasciwych). Reprezentowali oni w sumie
dziewie¢ wojewddztw'. Strukture respondentow, z podziatem na poszczegolne eta-
py badan, prezentuje tabela 24.

Tabela 24. Struktura respondentéw w poszczegélnych etapach

GRUPA RESPONDENTOW ETAP PIERWSZY ETAP DRUGI RAZEM
audytor wewnetrzny 21 20 41
audytowany 2 8 10
zarzadzajacy organizacja 7 7 14
razem 30 35 65

Charakterystyka badanych respondentéw przedstawiona zostala w podrozdzia-

le 5.1.

1 Pochodzenie respondentéw okreslone zostato na podstawie lokalizacji siedziby organizacji
lub jej oddziatu, w ktérej pracowali w momencie udzielania wywiadu.

Zrédto: opracowanie wtasne.
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4.4.3. Opis przebiegu wywiadow

Kazdy wywiad przeprowadzony przez badaczke mozna uznac za wyjatkowy i wno-
szacy pewna wiedze w badany obszar badawczy.

Zakres poruszanych tematéw podczas etapu wstepnego badan byt szeroki i obej-
mowal rézne aspekty funkcjonowania audytu wewnetrznego. Autorka stosowala
gléwnie pytania otwarte. Starala si¢ tak prowadzi¢ rozmowy, aby pozna¢ mozliwie
rézne punkty widzenia na poruszane tematy. Intencja badaczki podczas prowa-
dzenia wywiadéw w tym etapie bylo stawianie pytan ogdlnych, poniewaz zalozyla,
aby odpowiedzi mogly wej$¢ na dowolnie wybrany przez rozmoéwce tor (dlate-
go m.in. autorka nie korzystala z dyspozycji badawczych). W czasie wywiadow
swobodnych podczas badan wstepnych za kierunek rozmowy odpowiadat gtéw-
nie rozmoéwca. Autorka w teren poszta bez zalozen badawczych. Punktem wyjscia
podczas kazdego wywiadu swobodnego byto pytanie/stwierdzenie badaczki: ,,Jaki
ten audyt wewnetrzny jest ciekawy, nieprawdaz?”

Podczas badan wtasciwych autorka préobowala dostac si¢ ,,do srodka” audytu
wewnetrznego i zapewni¢ sobie wglad w jego dziatanie w organizacji (por. Drew
i Heritage, 1992, s. 5, za: Silverman, 2012b, s. 289). Dlatego wywiady prowadzone
w tym etapie dotyczyly gléwnie przezy¢ badanych, ich opinii i oczekiwan oraz do-
$wiadczen zwigzanych z audytem wewnetrznym. Etap badan wiasciwych bazowat
na wywiadach poglebionych cze$ciowo standaryzowanych, nieustrukturalizowa-
nych (por. Gudkova, 2012, s. 113). Przed przystgpieniem do wywiadéw podczas
badan wlasciwych autorka przygotowala zestaw pytan i zagadnien (dyspozycje
do wywiadu), bazujac na przegladzie literaturowym oraz wynikach uzyskanych
w etapie badan wstepnych. Podczas wywiadéw w badaniu wlasciwym autorka ko-
rzystala z dyspozycji badawczych, innych dla kazdej z grup respondentéw. Zostaty
one utworzone na podstawie przegladu literatury i wynikéw badania wstepnego.
Pytania tam zawarte mialy w wigkszo$ci charakter pytan otwartych. Autorka miata
mozliwo$¢ (a nie obowiazek) z nich skorzysta¢ podczas prowadzenia wywiadu.
Dyspozycje badawcze odnosily si¢ do pytan metryczkowych oraz nastepujacych
zagadnien: a) skuteczno$¢ audytu wewnetrznego - istota, b) czynniki skutecznosci
audytu wewnetrznego, c) element kapitatu ludzkiego - wiedza, d) element kapita-
tu ludzkiego - umiejetnosci, e) element kapitatu ludzkiego — postawy, f) element
kapitatu ludzkiego — oczekiwania, g) postrzeganie audytora wewnetrznego w or-
ganizacji i ,na zewnatrz”. W dyspozycjach zawarte byly problemy oraz obszary do
poruszenia podczas rozmowy. Tres$¢ oraz jezyk pytan byl kazdorazowo dostoso-
wywany do respondentéw. O formie pytania i kolejnosci zadawania pytan decydo-
wala badaczka w trakcie wywiadu. Dyspozycje réznily si¢ w zaleznosci od grupy
respondentéw. Tres¢ dyspozycji badawczych wykorzystanych w etapie badan wta-
sciwych zawarta jest w zalgcznikach: 1, 2 oraz 3.

Wykorzystanie wywiadéw, jako gtéwnego zrodla pozyskania danych badaw-
czych, wiaze si¢ z konieczno$cig stawienia czota pewnym obowigzkom wobec
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o0sob badanych (Silverman, 2012b, s. 308). Gléwnymi zasadami, jakimi kierowala
sie badaczka podczas prowadzenia badan, byly zasady: swiadomej zgody bada-
nych, poufnos$ci, dobrowolnego uczestnictwa badanych oraz anonimowosci i te
dotyczace niekrzywdzenia badanych (Babbie, 2013, s. 80-82). Respondenci mieli
mozliwo$¢ wycofania zgody dotyczacej udzialu w badaniu na kazdym jego etapie
oraz po jego zakonczeniu. Autorka przed rozpoczeciem badania udzielata infor-
macji o sposobie przechowywania przez nig zgromadzonych danych oraz ich poz-
niejszej obrdbce, jak tez mozliwych dostepnych formach kontaktu z badaczka po
zakonczeniu badania.

W poszczegdlnych etapach rézna byla dtugos¢ trwania wywiadéw — najkrétszy
wywiad trwal niecate 20 minut, najdluzszy prawie 4 h. Atmosfera podczas wy-
wiaddéw w obu etapach badania z audytorami wewnetrznymi byta przyjacielska
i momentami nawet rodzinna, co dawato badaczce dodatkowy komfort podczas
wywiadéw (dziennik badacza). Okazywali oni sympatie oraz zrozumienie dla ba-
danego tematu (por. podrozdzial 5.3). Atmosfera podczas wywiadéw z audytowa-
nymi byta bardziej formalna. Zdarzaly sie tez sytuacje, w ktérych badaczka zostata
potraktowana jako intruz (dalo si¢ odczu¢ niech¢é audytoréw wewnetrznych do
badaczki, traktowanej w pewnych momentach nawet jako zagrozenie)® (dzien-
nik badacza). Kontakt z zarzadzajacymi organizacja rowniez nie byl zbyt czesty,
a mimo to atmosfera podczas wywiadéw z nimi byla raczej neutralna. Rézna at-
mosfera podczas wywiadow (zwlaszcza z audytowanymi) mogta skutkowaé bar-
dziej powierzchownymi odpowiedziami na zadawane pytania (dziennik badacza).

Poszczegélne wywiady wygladaly réznie: od bardzo sformalizowanych, po te
mniej formalne i calkiem nieformalne. W tabeli 25 ukazano charakterystyke wy-
wiad6w z poszczegdlnymi grupami respondentéw podczas obu etapéw badania.

Tabela 25. Charakterystyka wywiadéw z poszczeg6lnymi grupami respondentéw podczas obu
etapow badania

GRUPA

RESPONDENTOW STWIERDZENIE

« cechg wspolna byta otwarto$¢ na prosbe badaczki o rozmowe
autorka spotkata sie gtéwnie z audytorami wewnetrznymi pasjo-
natami, ktorzy (bezwarunkowo?) kochaja wykonywany zawdéd, wy-
konuja go z nadzwyczajna energia osobista, maja szeroka wiedze,

AUDYTORZY wysoka kulture osobista, zorientowani w problematyce zawodowej

WEWNETRZNI oraz spotecznej

+ w wiekszosci przypadkow rozméwcey wykazywali duzo zyczliwosci.
Ta zyczliwos¢ objawiata sie na przyktad w oferowaniu pomocy
w znalezieniu kolejnych respondentéw i wyjasnianiu niektorych
kwestii zwigzanych z audytem wewnetrznym

2 Przyktadowe stwierdzenie osoby, ktérej proponowano udziat w badaniu: ,my tutaj pani nie
chcemy, pani nam w pracy przeszkadza” (notatka z rozmowy telefonicznej, dziennik badacza).
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Tabela 25 (cd.)

GRUPA
RESPONDENTOW STWIERDZENIE
» podczas wywiadéw u audytorow wewnetrznych pojawiaty sie
wypowiedzi wywotane i spontaniczne (por. Hammersley i Atkinson,
2000, s. 133-140), co $wiadczy¢ moze o zaangazowaniu rozmow-
céw w prowadzony wywiad
« badaczke urzekto nastawienie wiekszosci audytoréw wewnetrz-
AUDYTORZY nych, z ktérymi nawigzata ona ciepte i przyjacielskie wrecz relacje
WEWNETRZNI « w wiekszosci rozmoéwcy czesto postugiwali sie fabutami i anegdo-

tami dla lepszego zobrazowania tego, o czym w danej chwili méwi-
li. W ten sposéb wywiady zyskiwaty na barwnosci i ciekawo$ci

+ jeden wywiad byt przeprowadzony telefonicznie (z uwagi na
okolicznosci zyciowe respondenta), pozostate przeprowadzone
»twarza w twarz” z badanym

« wsrdd badanych audytowanych (czesciej niz w przypadku audyto-
row wewnetrznych) mozna byto odczuwadé skrepowanie, czy strach
respondenta wywotany tematem badawczym

AUDYTOWANI « wszystkie wywiady przeprowadzone ,twarza w twarz” z badanym

« niektoérzy respondenci kilkakrotnie upewniali sie, czy zadne dane
pozwalajace ich zidentyfikowad nie zostang ujawnione w opraco-
waniu

« wywiady byty bardzo konkretne z uwagi na ograniczenia czasowe
respondenta
» wszystkie wywiady przeprowadzone ,twarza w twarz” z badanym

ZARZADZAJACY
ORGANIZACJA

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie dziennika badacza.

4.4.4. Dokumentacja z badan

Dziennik badacza oraz transkrypcja z wywiadéw stanowity podstawowa doku-
mentacje z badania. Autorka, wyciagajac wnioski z przeprowadzonych badan, ba-
zowala tez na swoich niezapisanych do$wiadczeniach i przezyciach?® (czyms, czego
nie mogla w sposoéb jasny wyrazi¢ stowami) (por. Hammersley i Atkinson, 2000,
s. 196-198).

Autorka zdecydowala si¢ prowadzi¢ dziennik badacza gléwnie ze wzgledu na
to, ze pozwalal na utrwalenie przebiegu rozumowania, pomagal w naukowej re-
fleksji. W dzienniku tym badacze ,w sposdb ciagly notuja swoje wrazenia oraz

3 Autorka wspomina o tych nieutrwalonych na zadnym nos$niku elementach badan, poniewaz
daty one jej co$, co w literaturze okreslane jest jako headnotes - niezapisane (w przeciwien-
stwie do fieldnotes) notatek terenowych, zwtaszcza ze niemozliwe byto zapisanie wszystkie-
go. Dlatego dzieki sporzadzonym w gtowach notatkom mozliwa byta lepsza analiza wtasci-
wego materiatu empirycznego oraz uzyskanie lepszych mozliwosci interpretacyjnych (por.
Krzyworzeka, 2010).
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zdarzenia zaobserwowane w terenie podczas przygotowywania badan lub w trak-
cie ich analizy” (Flick, 2010, s. 190). Autorka zawarla w nim m.in. opis nie tylko
samej pracy terenowej (por. Hammersley i Atkinson, 2000, s. 196-198). Zalozyla
ona swobode sporzadzania notatek, dlatego jej dziennik zawieral kolokwializmy,
eufemizmy, a nawet wulgaryzmy, uzyte przez respondentéw. Wpisy tam zawarte
zawieraly m.in. notatki z prowadzonych badan, relacje z ich przebiegu, wnioski
z analizy dokumentéw podczas badan wstepnych oraz przeprowadzonych obser-
wacji, informacje o dacie, czasie oraz miejscu badania, szczegétowe fakty, opis
wydarzen, wrazenia, jakich autorka doswiadczyla, opis reakcji ludzi na obecnos¢
badacza w terenie, inne stowa, wyrazenia oraz podsumowania rozmoéw, specyficz-
ny jezyk wystepujacy w terenie, przemyslenia badaczki oraz informacje, ktére ula-
twily odnalezienie potrzebnych informagcji (jak np. numery stron). W dzienniku
badacza umieszczone zostaly takze daty sporzadzenia notatek oraz biezace prze-
myslenia autorki.

Podczas obu etapéw badan wywiady nagrywano na dyktafon wylacznie
za uprzednig zgoda rozmoéwcow. W sytuacji braku zgody na nagranie badz
okolicznosci obiektywnych autorka robita transkrypcje wywiadu w trakcie jego
przeprowadzania. Cho¢ rozméwcy w takim przypadku dawali czas autorce, aby
mogla ona zapisa¢ ich wypowiedzi, to moglo wigza¢ si¢ to jednak z niekomplet-
nym zapisem tresci wywiadu oraz brakiem zwracania uwagi na momenty zawaha-
nia czy niepewnosci respondenta (a skupienie sie na jak najwierniejszym zapisaniu
wywiadu).

Wywiady transkrybowane byly ,wiernie”, tj. w dostownym brzmieniu zapisu
przeprowadzonych rozméw. Autorka podczas sporzadzania transkrypcji nie eli-
minowala nieprawidlowosci jezykowo-stylistycznych rozméwcéw (transkrypcja
wywiadu nie byla redagowana jezykowo). Badaczka transkrybowala tre$¢ rozméw
oraz wszystko to, co dzialo si¢ w trakcie przeprowadzania wywiadéw (np. chwil ci-
szy czy zajaknig¢ interlokutora). Autorka zostawila niecenzuralne stowa w tekscie
monografii wypowiadane przez respondentéw w oryginalnym brzmieniu, ponie-
waz uznala, ze ukazujg one emocje 0sob, ktére je wypowiadaja.

Wszystkie nagrania z wywiadoéw zostaly przepisane. Przez wzglad na poszano-
wanie prywatno$ci i anonimowosci oraz zapewnienie intymnosci i bezpieczen-
stwa danych badanych autorka nie publikuje prawdziwych nazwisk oséb, a jedynie
nadane zgodnie z przyjetym wczesniej schematem kody. W transkrypcji kazdy
rozméwca byl odpowiednio przez badaczke identyfikowany, wedlug przyjetego
przez nig schematu. Roznil si¢ on (nieznacznie) w zaleznosci od etapu badania.
Szyfrowanie danych rozméwcow polegato na przypisaniu imionom i nazwiskom
respondentéw odpowiednich oznaczen: AW, OA, albo ZO [odpowiednio dla au-
dytoréw wewnetrznych, audytowanych (oséb audytowanych), albo zarzadzajacych
organizacjg] wraz z liczbg arabska, przed literami badz po nich, w zaleznosci od
etapu badan, w ktoérych dany respondent bral udzial. Cyfra przed kodem oznacza,
ze respondent brat udziat w badaniach wstepnych, a cyfra po kodzie - w badaniach
wiasciwych.


http://m.in
http://m.in

20 Metodyka badan wtasnych

Aby zminimalizowa¢ ryzyko zidentyfikowania respondentéw, kody w poszcze-
golnych etapach badan zostaly im nadane w kolejnosci losowej (a nie przeprowa-
dzania wywiadu). W celu zachowania anonimowosci oraz w trosce o dobro roz-
moéwcow i organizacji, w ktérych pracowali (badz pracuja tam nadal) autorka nie
podawala tez przywotywanych przez interlokutoréw nazw wilasnych. Rozméwcy
zostali scharakteryzowani wylacznie w oparciu o pochodzenie z organizacji (sek-
tor prywatny/sektor publiczny) oraz ple¢ (charakterystyka respondentéw zawarta
jest w zalgczniku 4).

W tabeli 26 zaprezentowano przyjete oznaczenia w transkrypcji. Dla ich opra-
cowania badaczka inspirowala si¢ uproszczonymi symbolami podanymi przez
Silvermana (2007, s. 328).

Tabela 26. Przyjete oznaczenia w transkrypcji

PRZYJETE OZNACZENIA OPIS

wszelkie przypisy badacza oraz informacje nie-
werbalne (jak np. miny, znaki gesty rozmoéwcéw,
zdarzenia niewerbalne oraz specjalne zachowanie
respondenta, niestyszalne w nagraniu elementy;
inne elementy gtosowe, stowa niepewne lub niezro-
zumiate, ktore zapisywano w sposéb dorozumiany)

nawias kwadratowy

momenty zawahania, niepewnosci oraz urwana

wielokropek , A
mysl rozmowcy

kursywa wyrazne akcentowanie stéw przez rozméwcow

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie dziennika badacza.

4.4.5. Analiza materiatu i wyodrebnienie kategorii danych

Po analizie materialu zebranego podczas badan wstepnych autorka wyodrebnila
nastepujace kategorie danych: skuteczno$¢ audytu wewnetrznego - istota, czynni-
ki skutecznosci audytu wewnetrznego, element kapitatu ludzkiego — wiedza, ele-
ment kapitatu ludzkiego - umiejetnosci, element kapitatu ludzkiego - postawy,
element kapitalu ludzkiego - oczekiwania, postrzeganie audytora wewnetrznego
w organizacji i ,na zewnatrz”. To ukierunkowalo takze przyjecie w opracowaniu
tych elementéw do definicji kapitatu ludzkiego w audycie wewnetrznym.

Wyodrebnienie kategorii danych nastapilo w oparciu o zalozenia metodyki
teorii ugruntowanej. Kategorie danych wytonily sie podczas badan wstepnych,
w miare kolejnych iteracji. Gromadzenie danych nastgpilo naprzemiennie z ana-
lizg i interpretacjg danych. Nie ograniczalo si¢ jedynie do wykrycia kategorii i jej
nazwania. Autorka po zebraniu, kodowaniu oraz analizie danych z pierwszego eta-
pu badan zdecydowala, jakie dane nalezalo zebra¢ w dalszej kolejnosci podczas
badan wlasciwych (por. Konecki, 2000).
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W wyniku analizy danych uzyskanych podczas przeprowadzonych badan
wstepnych oraz na podstawie wczesniej dokonanego przegladu literatury autorka
postawila teze, ze kapital ludzki os6b zaangazowanych w audyt wewnetrzny jest
czynnikiem warunkujgcym jego skutecznos¢.

Po zakonczeniu prowadzenia badan wlasciwych i zbierania danych empirycz-
nych uporzadkowano pozyskane informacje. Badaczka, opisujac wyniki, stosowa-
ta tzw. gesty opis, dazac do przedstawienia zachowan oraz zjawisk w ich natural-
nym kontekscie (Kociatkiewicz i Kostera, 2014, s. 14).

Autorka w rozdziale empirycznym wykorzystala wyniki badan wstepnych
w zakresie, w jakim si¢ one pokrywaja z ostatecznym zakresem tematycznym ba-
dan i wynikami badania wlasciwego. W rozdziale 5 przytoczone zostang bezpo-
$rednie wypowiedzi respondentow.






Rozdziat 5
Kapitat ludzki jako czynnik skutecznosci
audytu wewnetrznego - rezultaty badan
wtasnych

Rozdzial ten ma charakter empiryczny - jest rezultatem przeprowadzonych badan
i pisanym $wiadectwem, tego, co wydarzyto si¢ w terenie. Przyjmuje posta¢ opo-
wiesci problemowej i tematycznej, osnutej wokdt skutecznosci audytu wewnetrz-
nego i kapitalu ludzkiego. Autorka przedstawila w nim to, co zobaczyla i ustyszata
od rozméwcoéw. Mimo ze ,,co respondent - to opinia” i ze wypowiedzi badanych
nawigzywaly do zadawanych pytan z rézna szczegdtowoscia i argumentacja, to
jednak mozna znalez¢ wspolny mianownik wypowiedzi respondentéw na temat
skutecznos$ci audytu wewnetrznego i wyrdznionych przez autorke elementéw ka-
pitatu ludzkiego.

Badaczka w tym rozdziale oddaje glos osobom badanym i to oni sg teraz glow-
nym narratorem. Autorka nie zdecydowala si¢ na uzycie pierwszej osoby podczas
relacjonowania. Uznala, Ze taki zabieg stylistyczny moze stanowic¢ zagrozenie dla
naukowego charakteru pracy (mimo ze wzmocniloby to narracyjnos¢, poprzez
przeniesienie Czytelnika w miejsce zdarzen, dajac przy tym poczucie bycia bezpo-
$rednim $wiadkiem wydarzen). Piszac ten fragment monografii, autorka korzysta-
ta z dziennika badacza oraz transkrypcji wywiadow.

Autorka w tym podrozdziale bedzie opisywata to, co badani uznali za postawe,
czyli podstawa do opisu postaw beda opinie respondentéw (respondenci sami de-
finiowali postawy). Nie ma ona kompetencji do tego, aby badac¢ postawy tak, jak je
sie bada np. w psychologii (zdarzalo sig, ze respondenci traktowali réwnoznacznie
pozadang przez nich postawe ze swoimi oczekiwaniami). Opisujac postawy, autor-
ka dokona podzialu postaw na postawy pozytywne i negatywne.
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5.1. Charakterystyka osob badanych

Badang zbiorowos¢ tworzyly osoby nalezace do trzech grup: audytor wewnetrz-
ny, audytowany oraz zarzadzajacy organizacja. Respondenci pochodzili z réznych
organizacji: z sektora publicznego w sumie bylo to 36 oséb (w tym 25 z sekto-
ra samorzadowego oraz 11 z sektora rzagdowego), z sektora prywatnego byto to
29 o0séb (w tym 25 ze spotek gietdowych i 4 z niegieldowych). Autorka nie cha-
rakteryzuje dokladnie respondentéw z uwagi na fakt przyrzeczenia im tego na
poczatku wywiadéw. Respondenci (audytorzy wewnetrzni) z pierwszego etapu
badan wzieli udzial tez w drugim etapie badan - bylto to w sumie 5 0séb. Mimo
ze to te same osoby, to badaczka traktuje je jako osobne byty, czego konsekwen-
cja jest nadanie im réznych kodéw na réznym etapie badan. Wynika to z tego,
ze pomiedzy etapami badan uplynely prawie dwa lata, w tym czasie zmienito si¢
doswiadczenie respondentow, mdgl zmieni¢ sie ich punkt widzenia oraz postrze-
ganie pewnych aspektow zwigzanych z audytem wewnetrznym.

Audytowani i zarzadzajacy organizacja w obu etapach badan byli rézni (nikt
z 0s6b z tych grup bioracy udzial w badaniu wstepnym nie bral udzialu w bada-
niach wtasciwych). Niektorzy respondenci (w ramach tej samej grupy badawczej)
reprezentowali te sama organizacj¢. Nie zdarzylo si¢ natomiast, aby respondenci
z réznych grup reprezentowali t¢ samg organizacje. Byly przypadki, ze danego re-
spondenta mozna bylo zaklasyfikowa¢ do kilku grup jednoczesnie’, np. audyto-
rzy wewnetrzni, ktorzy byli w przesztosci audytowani, zarzadzajacy organizacja,
ktorzy kiedy$ byli audytorami wewnetrznymi, biegtymi rewidentami badz byli
audytowani. Z punktu widzenia badania nie ma znaczenia wskazywanie, ktérzy to
respondenci, dlatego autorka odstepuje od podania takiej informacji.

Ostatecznie w badaniu, w jego dwoch etapach, wzigto udziat 65 oséb. Struk-
tura proby badawczej byla zréznicowana. Respondenci realizowali rézne $ciezki
kariery, mieli zré6znicowane portfolio zawodowe, byli w réznym wieku?® oraz mieli
rézny czas kontaktu z audytem wewnetrznym. Sektor prywatny reprezentowato
15 audytoréw wewnetrznych, natomiast sektor publiczny - 26. W badaniu wzigto
udzial 21 kobiet i 20 me¢zczyzn audytoréw wewnetrznych. Strukture respondentow
w poszczegdlnych etapach badania przedstawia tabela 27.

1 Autorka klasyfikowata respondenta do grupy, z ktora byt zwigzany w czasie prowadzenia wy-
wiadu.

2 Badaczka nie zadawata wprost pytan o wiek respondentéw, gdyz uznata to pytanie za wraz-
liwe, ktdre moze stworzy¢ niepotrzebny dystans miedzy badanym a badaczem.
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Tabela 27. Struktura respondentéw

AUDYTORZY ZARZADZAJACY
WEWNETRZNI AUDYTOWANI ORGANIZACJA RAZEM
PRYWATNY 15 9 5 29
SEKTOR
PUBLICZNY 26 1 9 36
. KOBIETY 21 8 5 34
PLEC ——
MEZCZYZNI 20 2 9 31
ETAPY PIERWSZY 21 2 7 30
BADAN | pRUGI 20 8 7 35
RAZEM a1 10 14 65

Zrédto: opracowanie wtasne.

W obu etapach badania wzielo udzial w sumie 41 audytoréw wewnetrznych
(w pierwszym etapie: 21, w drugim: 20). Wszyscy respondenci z tej grupy mieli
wyksztalcenie wyzsze o roznych kierunkach. Dodatkowo 13 badanych z tej grupy
ukonczylo studia podyplomowe z audytu wewnetrznego.

Lacznie w badanej grupie audytoréw wewnetrznych 39 oséb miato doswiad-
czenie takze poza audytem wewnetrznym (w jednej badz kilku organizacjach),
zaledwie 2 osoby mialy doswiadczenie zawodowe wylacznie w audycie (zewnetrz-
nym lub wewnetrznym). Dodatkowo 15 audytoréw wewnetrznych bylo w swo-
jej karierze zawodowej audytowanymi (zanim zostali audytorami wewnetrzny-
mi). Minimalne do$wiadczenie tych respondentéw w audycie wewnetrznym to
2,5 roku, najwyzsze — prawie 20 lat (doswiadczenie zawodowe w ogodle - 2,5 roku,
najwyzsze — prawie 40 lat). Jedna audytorka wewnetrzna wskazywala, ze w ciagu
jej kariery zawodowej zdarzyl si¢ przypadek, ze stanowisko, ktére zajmowala, nie
byto nazwane ,,audytor wewnetrzny’, a ,,konsultant-doradca organizacyjny” (cho¢
zakres obowigzkow obowigzywat taki, jak gdyby byto to stanowisko audytora we-
wnetrznego).

W badanej grupie audytoréw wewnetrznych 24 osoby nie odczuwaly potrzeby
posiadania certyfikatu zawodowego z audytu wewnetrznego. Tylko 12 badanych
audytoréw wewnetrznych posiadalo certyfikaty zawodowe w audycie wewnetrz-
nym (gléwnie to CIA, CGAP lub egzaminy na audytora wewnetrznego, prze-
prowadzane swojego czasu przez Ministerstwo Finanséw), 3 osoby planowaly je
zda¢ w niedalekiej przysztosci (nie podali dokfadnie, kiedy miatoby to nastapic),
natomiast 2 kolejne — w czasie prowadzenia badan byly w trakcie zdawania eg-
zaminu CIA. Poza tym respondenci (audytorzy wewnetrzni) mieli tez inne cer-
tyfikaty (niezwigzane stricte z audytem wewnetrznym), np. potwierdzajace znajo-
mos¢ jezykdéw obceych, uprawnienia doradcy podatkowego i bieglego rewidenta,
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certyfikaty z zakresu IT oraz zarzadzania projektowego, a takze tytul naukowy
doktora. Czfonkami ITA byto w sumie 10 audytoréw wewnetrznych.

Wirdéd badanych audytorow wewnetrznych 12 piastowalo funkcje zarzadzaja-
cego audytem wewnetrznym (przed lub w trakcie prowadzenia badan), kolejne 3
osoby natomiast pracowaly wcze$niej’ jako zewnetrzny ustugodawca, natomiast
2 audytoréw wewnetrznych w momencie prowadzenia badan bylo zewnetrznym
ustugodawcy. W badanej grupie audytoréw wewnetrznych 25 byto zatrudnionych
jako audytorzy wewnetrzni w organizacji (byli jej pracownikami w rozumieniu
Kodeksu pracy). Dwoch kolejnych respondentéw z grupy audytoréw wewnetrz-
nych nie byto juz aktywnych jako audytorzy wewnetrzni w momencie prowadze-
nia badan (cho¢ dalej byta aktywna zawodowo).

Charakterystyka respondentéw wedlug plci i reprezentowanego sektora zawar-
ta jest w zalgczniku nr 4.

5.2. Opinie badanych na temat skutecznosci
audytu wewnetrznego

Respondenci we wszystkich grupach badawczych mieli problem ze zdefiniowa-
niem skutecznosci audytu wewnetrznego, mowigc o niej czesto opowiadali o sku-
tecznosci audytora wewnetrznego, stosowali te dwie frazy zamiennie i réwno-
znacznie. Zdaniem respondentdw, ,,rdzne sg sposoby podejscia do skutecznosci
audytu wewnetrznego wsrod audytoréw wewnetrznych” (AW19, podobnie AW1,
AW?2 oraz AW5, AW9). Najczesciej skutecznos$¢ audytu wewnetrznego rozumiana
byla przez badanych audytoréw wewnetrznych jako ,,moment, kiedy osoba au-
dytowana przyjmie wnioski zasugerowane przez audyt wewnetrzny i bedzie do
nich na tyle przekonana, ze z pelna $wiadomoscia i poswieceniem bedzie chcia-
la je wdrozy¢ i stosowa¢” (AW6, podobnie 1AW, 3AW, AW 1, AW4, AWS5, AW7,
AW9, AW 14, AW17 oraz AW19). Audytorzy wewnetrzni odnosili tez skutecznos¢
audytu wewnetrznego do osiggnietych wynikéw, wyznaczonych celéw oraz ocze-
kiwan klientéw audytu wewnetrznego. ,,Skuteczny audyt wewnetrzny sprawdza,
jak daleko od wyznaczonego celu jest organizacja” (AW10). Skuteczno$¢ audytu
wewnetrznego i jej przejawy czesto byly dla respondentéw ,trudnodostrzegalne”
(AW1) i ,ciezkie do opisania za pomocg definicji, bo to si¢ »czuje«, a nie mowi”
(AW4).

Definicjami skutecznosci audytu wewnetrznego podawanymi przez audytorow
wewnetrznych byly takze te, ktére opisywaly ja w kontekscie zmiany:

3 Przed zatrudnieniem na stanowisku audytora wewnetrznego (jako pracownik organizacji).
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dokonanie rozsadnej zmiany w ramach istniejacych zasobow [...], zmiana stanu obecnego na
lepszy. Przy czym zmiana to nie tylko zmiana sensu stricte, ale tez np. eliminacja marnotrawstwa,
eliminacja czego$, ,,co jest nie tak” (AW2, podobnie AW10), kiedy [...] po trzech do pieciu lat
[po przeprowadzonym audycie - przyp. autorki] wida¢, Ze organizacja sie zmienita [...] (AW13).

Niektdrzy badani audytorzy wewnetrzni postrzegali skuteczny audyt wewnetrz-
ny jako wyznacznik waznosci audytu wewnetrznego w organizacji (AW3 oraz
AW10).

Zdaniem badanych audytoréw wewnetrznych, istnieje ,,taka niepisana koniecz-
nos¢ ta skutecznos¢ tego audytu wewnetrznego” (AW13, podobnie AW11), ,ina-
czej [gdyby audyt wewnetrzny nie byl skuteczny - przyp. autorki] byloby to mar-
notrawstwo wszystkiego, gtéwnie czasu i pieniedzy, ale i sity wszystkich” (AW?2).
»Audytor wewnetrzny to metodolog [...]. Musimy wigc podswiadomie [...] my-
$le¢ o skutecznosci audytu wewnetrznego” (AW4).

W swoich wypowiedziach badani audytorzy wewnetrzni, okreslajac skutecz-
ny audyt wewnetrzny, odnosili sie takze do: jakosci, przysparzania wartosci oraz
sukcesu audytu wewnetrznego. ,,Skltadowg skutecznosci audytu wewnetrznego
jest jego jako$¢” (AW13), albowiem ,nie ma jakosci, to i nie ma skutecznosci”
(AW1). Badani audytorzy wewnetrzni wskazywali, Ze ,jako$¢ jest wtedy, kiedy
spelniona jest przestanka pracy zgodnej ze Standardami Instytutu Audytoréw We-
wnetrznych” (AW 13, podobnie AW2, AW3, AW5, AW7, AW8 oraz AW12). Z kolei
»przysparzanie wartosci [...] warto$¢ dodana, jest synonimem skutecznosci au-
dytu wewnetrznego” (AW5) — ,,stopien wykorzystania tego, co audyt wewnetrzny
dostarcza - to jest ta warto$¢ dodana” (AW13). Natomiast sukces i skutecznos¢
audytu wewnetrznego byta traktowana przez rozméwcéw albo réwnowaznie, albo
nieostro. ,,Relacja migdzy nimi [sukcesem a skutecznoscig audytu wewnetrznego
- przyp. autorki], takie to niejasne, trudne do zlapania w definicje, wielokierun-
kowe” (AW7). ,,Skuteczno$¢ [audytu wewnetrznego — przyp. autorki] to jednak
nie zawsze bedzie [jego — przyp. autorki] sukces” (AW1) i stwierdzenie przeciw-
ne do niego: ,,sukces audytu wewnetrznego to skutecznos¢ audytu wewnetrznego
i skutecznos¢ audytu wewnetrznego to sukces audytu wewnetrznego” (AW2). Dla
innych audytoréw wewnetrznych sukces jest wtedy, ,,kiedy kto§ méwi »na seriox,
jako audytowany, ze [...] zostal wykonany kawal dobrej roboty przez audytora we-
wnetrznego” (AW?7).

Badani audytowani za$§ wypowiadali sie¢ w sposéb lakoniczny na temat skutecz-
noéci audytu wewnetrznego. Mieli najwigkszy problem (jako grupa badawcza)
z watkiem skutecznos$ci audytu wewnetrznego (nie potrafili m.in. odpowiedziec,
co bedzie jej wyznacznikiem). Badani audytowani definiowali skutecznos¢ audy-
tu wewnetrznego najczesciej przez jego nieobecno$¢ w organizacji albo jako taki
instrument, ktorego dzialalnosci nie dostrzegaja: ,,skuteczny audyt wewnetrzny to
taki, ktory nie przychodzi i ktérego nie ma” (OA2), ,nie istnieje, nie ma go w or-
ganizacji” (OA4). Jedna z badanych audytowanych opisala skuteczny audyt we-
wnetrzny jako sytuacje, ,kiedy [audytor wewnetrzny — przyp. autorki] siedzi sobie
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cicho w pokoju zamknietym na klucz i nam [audytowanym - przyp. autorki] nie
przeszkadza” (OA1). Audytowani wskazywali, ze tak rozumiany audyt wewnetrz-
ny jest ich najwiekszym oczekiwaniem (OA1, OA2 oraz OA4) (wigcej o oczekiwa-
niach w podrozdziale 5.5.2).

Rozumienie skutecznosci audytu wewnetrznego przez badanych zarzadzaja-
cych organizacjg zasadniczo utozsamiane byto z sukcesem audytu wewnetrznego.
Obrazowo tlumaczyt to jeden z respondentéw z tej grupy: ,skutecznos$¢ audytu
wewnetrznego nie bedzie wtedy, kiedy sie dojdzie do jakiego$ okreslonego punk-
tu, tylko przejscie tej okreslonej drogi. I to przejscie to juz sukces, a dojscie - to ta
skuteczno$¢” (ZO3). Zarzadzajacy organizacja definiowali tez ,,skuteczno$¢ audy-
tu wewnetrznego [bedzie wtedy — przyp. autorki], kiedy zalecenia sg realizowane”
(ZO1), ,,reakcja organizacji na wystepowanie i mitygacja ryzyka, szykowanie si¢ na
przyszte ryzyka” (ZO3). Jeden z badanych zarzadzajacych organizacja podkreslit
wyraznie ludzki aspekt skutecznosci audytu wewnetrznego: ,,aby audyt wewnetrz-
ny byl skuteczny i przysporzyt wartosci musi ktas¢ nacisk na ludzi. Wszystkich
ludzi” (ZO4).

Badani audytorzy wewnetrzni wskazywali, ze temat czynnikow skutecznosci
audytu wewnetrznego ,moze by¢ nieaktualny juz jutro [...], zmienia si¢ wszyst-
ko, zmienig si¢ tez i czynniki, bo zmienia si¢ organizacja, jej otoczenie, a silg rze-
czy i audyt wewnetrzny” (AW9). ,,Czynniki wplywajace na skuteczno$¢ u mnie
[w organizacji, w ktorej pracuje audytor wewnetrzny — przyp. autorki] beda inne
niz w innej, nawet w takiej samej organizacji. Chodzi o to, aby glebiej wejs¢ w te
czynniki, zobaczy¢, co na nie wplynie, wtedy mozna wyciaga¢ wspdlny mianow-
nik” (AW1).

Wedlug audytoréw wewnetrznych jednym z czynnikéw niesprzyjajacych sku-
teczno$ci jest system wynagrodzen audytoréw wewnetrznych. Bioracy udzial
w badaniu audytorzy wewnetrzni czuli, ze nie odzwierciedla on dostatecznie spe-
cyfiki i trudnosci ich pracy. Dlatego wysuwali oni czgsto postulat zmiany systemu
wynagrodzen na taki, ktéry w wiekszym stopniu (niz obecnie posiadany w orga-
nizacji) uwzgledni specyfike ich pracy, co (ich zdaniem) nie pozostanie bez wply-
wu na motywacje, a w konsekwencji na skuteczno$¢ audytu wewnetrznego. Jeden
z badanych respondentéw podobny postulat odnidst do zmiany systemu ocenia-
nia dla wszystkich pracownikéw w organizacji i uwzglednienia w nim kryterium
»WspOlpracy z audytorem wewnetrznym” (AW?2).

Dla respondentéw jedna z wiekszych ,barier dla skutecznodci [audytu we-
wnetrznego — przyp. autorki] to sa te relacje” (AW9): ,pokrecone” (AW4) i ,,de-
likatne” (AW17). Przez te relacje to ,profesja trudna i wymagajaca, o duzym ob-
cigzeniu emocjonalnym, wyczerpujaca emocjonalnie, psychicznie i fizycznie, ale
gltéwnie psychicznie” (AW12). U audytoréw zewnetrznych [w znaczeniu bieglych
rewidentéw — przyp. autorki] nie ma czasu na tworzenie sympatii/antypatii, bo
u nich za tydzien, dwa bedzie inny klient, audytorom wewnetrznym jest trudniej
w tym wzgledzie [...]” (AW6) (watek relacji rozwiniety zostanie w rozdziale 5.3).
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Dla badanych audytoréw wewnetrznych relacje nie byly jedynym czynnikiem
niesprzyjajacym skutecznosci. Audytorzy wewnetrzni wskazywali tez, ze ,czesto
wystepuje niezrozumienie audytu wewnetrznego w ogole oraz nieche¢ do jego
zrozumienia [...] przez $cisle kierownictwo [w znaczeniu zarzadzajacych najwyz-
szego szczebla — przyp. autorki]” (AW5) (watek ten zostanie rozwiniety w rozdzia-
le 5.5.3).

Niedopasowanie polityki szkoleniowej do potrzeb audytoréw wewnetrznych
réwniez bylo wymieniane jako jeden z czynnikéw niesprzyjajacych skutecznos-
ci audytu wewnetrznego. ,Kompetencje audytoréw wewnetrznych powinny by¢
ustawicznie doskonalone - to wie kazdy, kto zajmuje si¢ na powaznie audytem
wewnetrznym. W rzeczywistosci postulat ten bardzo trudno jest spetni¢” (AW18).

Badani wskazywali na dwie sytuacje zwigzane z niedopasowaniem polityki
szkoleniowej. Pierwsza z nich jest ich zdaniem wtedy, kiedy w organizacji braku-
je srodkow finansowych na szkolenia. ,,Chca [zarzadzajacy organizacja — przyp.
autorki], by audytor wewnetrzny miat wiedze specjalistyczna, byl ekspertem, ale
nie daja pieniedzy na szkolenia” (AW13). Z tych powodéw m.in. badani audyto-
rzy wewnetrzni musza doksztalca¢ na wilasng reke, dla dobra organizacji (a nie
siebie) i poza godzinami pracy (dziennik badacza). W kwestii szkolen audytorzy
wewnetrzni radzg sobie wigc na wlasng reke: robigc ,,tak by byto dobrze i korzy-
stajac z darmowych szkolen, np. w KNF [Komisja Nadzoru Finansowego — przyp.
autorki]” (AW1). Natomiast druga sytuacja dotyczy momentu, kiedy, co prawda,
byly organizowane szkolenia dla audytoréw wewnetrznych, ale nie odpowiadaly
one ich potrzebom. Badani audytorzy wewnetrzni (AW7, AW11, AW12, AW15,
AW16 oraz AW18) wskazywali, ze zdarzalo sie tak, ze byli oni wysylani na szko-
lenia, bez uwzglednienia korzysci ptynacych z uczestnictwa w nich. Podawali oni
tez przyklady nieprzydatnych szkolen, na jakie byli wysytani, ,,bo tak zostalo za-
budzetowane, tak ma by¢ i nie ma dyskusji” (AW1). Czesto audytorzy wewnetrzni
nie dysponujg wlasnym budzetem na szkolenia (dysponuje nim dziat HR) (AW4,
AW 15 oraz AW16), co uwazaja za duze ograniczenie dla rozwoju audytorow we-
wnetrznych, a przez co skuteczno$ci audytu wewnetrznego.

Z niedopasowaniem polityki szkoleniowej wiaze si¢ tez inny czynnik skutecz-
nosci audytu wewnetrznego wymieniany przez wiekszos¢ badanych audytorow
wewnetrznych. Badani respondenci (audytorzy wewnetrzni) zauwazyli, ze to nie-
dopasowanie polityki szkoleniowej wystepuje gléwnie w kulturze organizacyjnej,
ktdra nie akceptuje audytu wewnetrznego. wsparcie i materialne, i niematerialne
ze strony zarzadzajacych organizacjg jest okreslane przez respondentéw (audyto-
réw wewnetrznych) jako ,fundamentalne dla skutecznosci audytu wewnetrznego”
(AW2, podobnie AW3, AW6, AW11 oraz AW12). , Trudnoscig dla skutecznosci
audytu wewnetrznego moze by¢ funkcjonowanie w jednostce, gdzie kierownik
jednostki nie akceptuje audytu wewnetrznego i... we wlasciwy sposob nie ekspo-
nuje tego audytu wewnetrznego i nie akceptuje go [...]. Jezeli wszystkie sprawoz-
dania i raporty bedg szty ad acta i nie bedg przekuwane w realizacje zalecen, to tez
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jest trudnos¢ dla skutecznosci audytu wewnetrznego” (AW18), bo ,,to przelozy si¢
na wspodlprace z audytowanymi i zarzadzajacymi organizacja” (AW3). Sytuacja ta
spowoduje ,,pdzniej [w audytorach wewnetrznych — przyp. autorki] poczucie psy-
chicznego obciazenia, brak motywacji wynikajacej miedzy innymi z braku nagréod
i motywatoréw niepieni¢znych, nieprzyjemne warunki pracy... brak wsparcia,
krytyczna interpretacja wszystkiego, co robimy etc.” (AW 16, podobnie AW3 oraz
AW18), ,wydluzona droga kontaktowa [do zarzadzajacych organizacja - przyp.
autorki]” (AW10) oraz ,oczekiwanie dlugie na dokumenty” (AW16). Z opowie-
$ci audytoréw wewnetrznych wynika, ze brak srodkéw finansowych na wsparcie
dzialalnosci audytu wewnetrznego w organizacji najczesciej nie wynika z faktycz-
nego i obiektywnego ich braku, a z niezrozumienia i niecheci wobec audytu we-
wnetrznego, ktore skutkuje brakiem przydzielenia srodkéw finansowych komorce
audytu wewnetrznego (AW20). Audytorzy wewnetrzni ubolewali, Ze czesto wyste-
puje »ttumienie dzialalnosci audytu wewnetrznego w organizacjach. To ttumienie
moze si¢ przejawiac na rozne sposoby, np. brakiem potrzebnych zasobow” (AW4).
»10 proste, oni nie dlatego nie daja, ze nie maja, ale czesto, nie zawsze, dlatego, zeby
zrobi¢ nam na zlo$¢. Sg pienigdze na rozne, nie najpilniejsze rzeczy [...], my kiedys
ponad dwa lata na komputer czekaly$my dla nowo zatrudnionego pracownika.
Absurd! (AW16)”. AW18 tez wskazuje na ,,.brak zasobéw na organizowanie pracy,
na podnoszenie kwalifikacji, na jakie$ np. materialy czy na... o oprogramowaniu
nie méwie [...]” (AW18).

Respondenci (audytorzy wewnetrzni) wskazywali, ze ,cechy ludzi [...] sa
czynnikami skuteczno$ci audytu wewnetrznego” (AW1, podobnie AW3, AW?7,
AW9 oraz AW12).

Skuteczny audytor wewnetrzny wyznaczony jest przez swoja osobowos¢, charakter i do$wiad-
czenie, to ostatnie przede wszystkim. Ale nie doswiadczenie [zawodowe — przyp. autorki] jako
audytor wewnetrzny, ale doswiadczenie zyciowe, organizacyjne; ,,gdzie z niejednego pieca chleb
sie jadlo” (AW4).

Podobnie wskazuje jedna z zarzadzajacych organizacja: ,,trzeba si¢ urodzi¢ au-
dytorem wewnetrznym; miec jakie§ cechy charakteru, bo audytu wewnetrznego
formalnie mozna si¢ nauczy¢, ale to nie wystarczy” (ZO5).

Inaczej podchodzi [do zadania audytowego — przyp. autorki] osoba, ktéra przyjdzie z doswiad-
czeniem zawodowym, ale bez certyfikatu zawodowego, a inaczej bez takiego doswiadczenia,
ale z certyfikatem. To si¢ przeklada na efekt koncowy, czyli skuteczno$¢ audytu wewnetrznego
(AW10).

Ci [...] bez tego obycia ludzkiego czgsto to robig [...] ,na odwal si¢”. Brak im tego zycia, tego
zapalu, tego zaangazowania [...]. Potem to wplywa na koncowy wynik, na to, ze te rekomendacje
nie przechodzg i w ogdle, ze jest nie tak, jak powinno by¢ [...], Ze sa osoby zrazone do audytu
wewnetrznego (AW5).

Mtodzi audytorzy wewnetrzni [w znaczeniu osoby z malym do$wiadczeniem zawodowym w 0go-
le — przyp. autorki] my$la, ze jak [sq — przyp. autorki] po studiach z audytu, to juz sg audytorami
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wewnetrznymi. Nic bardziej mylnego. Audytor wewnetrzny, ktory nie byl po drugiej stronie, jako
szeregowy, nie bedzie nigdy dobry, nigdy skuteczny... To nawet troche pycha by byla [u tej osoby
- przyp. autorki], brak ,,audytowej” pokory (AW1).

Czesto, aby zwiekszy¢ skutecznos¢ audytu wewnetrznego, ,dzialania nie zaleza
juz od audytora wewnetrznego. Ale to organizacja tez musi mie¢ che¢ do tego”
(AW3), poniewaz ,audyt wewnetrzny nie jest dzialalnoscig jednostronng, nie za-
lezy wylacznie od audytora wewnetrznego” (AW2). Audytowani nie widzg swojej
roli w skutecznosci audytu wewnetrznego (OA1, OA2, OA3, OA4 oraz OA5). Za-
rzadzajacy organizacja uznali zas$, Ze maja role w skutecznosci audytu wewnetrz-
nego, ale nie potrafili okregli¢ dokladnie, na czym ta rola miafaby polega¢ (ZO1,
702, 703 oraz ZO5).

Najwigcej na temat czynnikéw skutecznosci audytu wewnetrznego (co wydaje
sie zrozumiale) wypowiadali si¢ audytorzy wewnetrzni. Ich zdaniem, na skutecz-
no$¢ audytu wewnetrznego wplywa szereg czynnikoéw, ktore sprzyjaja skuteczno-
$ci badz nie sprzyjaja (tabele 28 i 29).

Tabela 28. Czynniki sprzyjajace skutecznosci audytu wewnetrznego wymieniane
przez respondentéw

Lp. CZYNNIKI SPRZYJAJACE SKUTECZNOSCI AUDYTU WEWNETRZNEGO

1 | komunikacja w organizacji

« ,brak btedéw w komunikacji podczas wykonywanego audytu wewnetrznego” (AW3,
podobnie AW6)

+ ,narzedzia informatyczne” (AW19, podobnie AW20)

+ ,niewadliwy obieg informacji w organizacji” (AW16)

2 | pozycja audytora wewnetrznego w organizacji
« ,wysokie umocowanie audytora wewnetrznego w organizacji” (OA1)

3 | dotyczace specyfiki organizacji
+ kultura organizacyjna dostosowana do audytu wewnetrznego, taki klimat do audy-
tu wewnetrznego” (AW1, podobnie AW6 oraz AW15)

4 | rozumienie audytu wewnetrznego przez interesariuszy audytu wewnetrznego
« ,skutecznosci audytu wewnetrznego sprzyja rozumienie audytu wewnetrznego”
(AW3, podobnie AW1, AW4, AW5, AW7, AW9 oraz AW12)

5 | relacje interpersonalne
+ ,budowanie odpowiedniej relacji miedzyludzkiej” (AW11, podobnie AW2)

6 | kompetencje audytora wewnetrznego
« ,hapewno kompetentny audytor wewnetrzny bedzie sprzyjat skutecznosci audytu
wewnetrznego” (AW12, podobnie AW13, AW15, AW16, AW18, ZO1 oraz ZO3)

Zrédto: opracowanie wtasne.
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Tabela 29. Czynniki niesprzyjajace skutecznosci audytu wewnetrznego wymieniane przez
respondentéw

Lp.

CZYNNIKI NIESPRZYJAJACE SKUTECZNOSCI AUDYTU WEWNETRZNEGO

zwigzane z ludzmi

« ,zwiekszone zjawisko rotacji audytoréw wewnetrznych (ZO1, podobnie ZO2 oraz
0A2)

« ,nhiewtasciwe zarzadzanie komodrka audytu wewnetrznego” (AW12)

« ,brak zasobéw osobowych” (AW1, podobnie AW3, AW4, AW5, AW8, AW19 oraz ZO2)

« ,nhiewystarczajgce zasoby finansowe [...] wykorzystywane w audycie wewnetrz-
nym” (AW1, podobnie AW3 oraz AW5)

+ ,nieznajomos¢ wzajemnych oczekiwan” (AW8, podobnie AW3)

« ,utrudnianie pracy audytorom wewnetrznym w organizacji” (AW2, podobnie AW3,
AW10 oraz AW12)

« ,brak zaufania do audytora wewnetrznego i jego pracy (AW1, podobnie AW17)

« ,brak umiejetnosci miekkich i spotecznych audytoréw wewnetrznych” (AW1, po-
dobnie AW3 oraz AWS5)

L. ,niewystarczajaca liczba szkolen dla audytora wewnetrznego (AW1, podobnie AW2,
AW3, AW4, AWS, AW10, AW11, AW12, AW14, AWL5 oraz AW20)
« ,nhiedobory kadrowe - iloSciowe i jakosciowe” (AW15, podobnie AW3)
« ,cechy charakterologiczne i osobowosciowe poszczegdlnych jednostek” (AW9,
podobnie AW18)
» ,ztawola zarzadzajacych organizacja i audytowanych” (AW2)
« ignorowanie rekomendacji przez zarzadzajacych organizacjg” (AW12, podobnie
AW14, AW15 oraz AW20)
« ,brak wsparcia dla dziatalno$ci komorki audytu wewnetrznego ze strony zarzadza-
jacych organizacja” (AW15, podobnie AW18)
« ,przeszte doswiadczenia audytowanych” (AW1, podobnie AW3, ZO1 oraz ZO3)
» ,nieadekwatny system wynagrodzen i oceniania dla audytorow wewnetrznych
(AW12, podobnie AW10 oraz AW14)
niezrozumienie audytu wewnetrznego
« ,brak wiedzy audytowanych na temat audytu wewnetrznego” (AW2, podobnie AW4,
AWS5, AW7, AWS, AW9, AW10, AW11 oraz AW12)
« ,redukowanie audytu wewnetrznego do dziatalnosci finansowej” (AW11, podobnie
AW4, AWT oraz AW11)
5 « ,niewspieranie audytu wewnetrznego przez menadzeréw, wynikajace najczesciej

zich niewiedzy” (AW2, podobnie AW20)

« ,niezrozumienie roli audytu wewnetrznego w organizacji” (AW17)

« ,nhiesprzyjajaca dziatalnosci audytu wewnetrznego kultura organizacji, jej klimat”
(AW14)

« ,redukowanie audytu wewnetrznego do zagadnien, nad ktérymi sie nie dyskutuje,
nie zagtebia” (AW12)
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Lp. CZYNNIKI NIESPRZYJAJACE SKUTECZNOSCI AUDYTU WEWNETRZNEGO

natura audytu wewnetrznego

+ ,negatywna percepcja audytu wewnetrznego przez cztonkéw organizacji” (AW14)

« ,nieche¢ do bycia audytowanym” (AW1, podobnie AW4, AW5, AW6, AWS, AW9,

3 AW11, AW12 oraz AW14)

« ,zbyt duzo obszaréw, ktére powinny zostac objete audytem” (AW3)

+ ,charakter zawodu audytora wewnetrznego” (AW20, podobnie AW3, AW7 oraz
AW10)

pozycja audytora wewnetrznego w organizacji

» ,brak przekonania o stusznosci i potrzebie bycia audytu wewnetrznego w organiza-

4 cji. [...] traktowanie go jako obowiazku prawnego (AW2, podobnie Z01)

« ,niedopasowanie dziatalnosci komérki audytu wewnetrznego do strategii organiza-
cji, niejasna definicja celéw organizacji” (1AW, podobnie 3Z0)

zwigzane z brakiem etyki audytora wewnetrznego

« ,audytor wewnetrzny, ktéry za nic ma etyke zawodowa i istote tego zawodu” (AW4,

5 podobnie AW7 oraz Z01)

+ ,audytor wewnetrzny, ktéry chce pokazac za wszelka cene swojg wyzszos¢, kim on
niby nie jest” (AW7, podobnie AW1, AW4, AW9, OA1, ZO1 oraz ZO3)

Zrédto: opracowanie wtasne.

Z analizy tabeli 28 i 29 wynika, ze dominujg czynniki zwigzane z kapitalem
ludzkim. Respondenci nie wskazywali na czynniki spoza organizacji.

5.3. Ocena wiedzy i umiejetnosci audytorow
wewnetrznych, audytowanych
i zarzadzajacych organizacja

5.3.1. Wiedza i umiejetnosci audytorow wewnetrznych

Wedtug badanych audytoréw wewnetrznych, aby audyt wewnetrzny byt skutecz-
ny, »,jego wiedza jest, raczej musi by¢, czasem nieograniczona” (AW16, podobnie
AW3, AW7, AW14). ,,Audyt wewnetrzny wymaga od osdb, ktdre sie nim zajmu-
ja, posiadania wielu wiedzy i umiejetnosci” (AW11, podobnie AW13). Wiedza
i umiejetnosci niezbedne dla skutecznosdci audytu wewnetrznego byly charakte-
ryzowane przez badanych audytoréw wewnetrznych takze poprzez odniesienie do
interdyscyplinarnoséci audytoréw wewnetrznych. ,Tak naprawde osoba, ktéra jest
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audytorem wewnetrznym to powinna mie¢ wiedze i umiejetnosci z zarzadzania
projektami, i z zarzadzania jakoscia, i z logistyki, i z marketingu, i z... z kazdego
innego obszaru. Tego si¢ nie da fizycznie zrobi¢, ale tak powinno by¢” (AW4).

Osoby, ktore si¢ tym [audytem wewnetrznym - przyp. autorki] zajmuja, takze na polu nauko-
wym, s3 ... s3 z jednej strony najbardziej interdyscyplinarni, jak to sobie mozna tylko wyobrazic,
a z drugiej musza widzie¢ powigzania ze wszystkim. Gdy do tego dojdzie jeszcze pokora, wlasci-
wa tylko tym osobom, ktére naprawde, [...] o co w tym wszystkim chodzi, to chyba jest najwyzej
ceniony gatunek ,,cztowieka organizacyjnego” i powinno si¢ go szanowac ze wszystkich mozli-
wych sil. Tak teoretycy, jak tez praktycy z audytu wewnetrznego, sa jednoczesnie psychologiem,
socjologiem, finansista, ksieggowa, marketingowcem, logistykiem, HRowcem, prawnikiem, com-
pliance oficerem, specjalista od ryzyka, detektywem, lekarzem, ksiedzem na spowiedzi, specjalista
od reklamy, nauczycielem, spolecznikiem, policjantem, strazakiem, mediatorem, jasnowidzem,
a nawet spowiednikiem organizacji, specjalista od zachowania [...], od wszystkiego (AW5, po-
dobnie AW15).

Badani audytorzy wewnetrzni wskazywali na istotnos¢ pokory audytora we-
wnetrznego dla skutecznosci audytu wewnetrznego:

oprocz wiedzy audytora wewnetrznego, to tez jego pokora, to tak naprawde jest tym, co kreuje
skutecznego audytora wewnetrznego. Pokora sprawia, ze ta wiedza, ktora on ma, jest wykorzysty-
wana w dobry i pozadany sposob. Bez pokory, ale z zachowaniem typu ,wiem lepiej, ja wszech-
wiedzacy i wszechmocny audytor wewnetrzny” to nic dziwnego, ze ludzie reaguja, jak reaguja
(AW13, podobnie AW1 oraz AW19).

Respondenci (audytorzy wewnetrzni) moéwili, ze wiedza i umiejetnosci meto-
dyczne audytora wewnetrznego tak naprawde nie zapewnia nigdy skutecznosci
audytu wewnetrznego. Wskazywali, ze wiedze teoretyczng z zakresu przeprowa-
dzania audytu wewnetrznego wzglednie tatwo jest zdoby¢ - nie jest ona naj-
wazniejsza z punktu widzenia skutecznosci audytu wewnetrznego. Wazniejsze,
w opinii badanych audytoréw wewnetrznych, s3 umiejetnosci interpersonalne
audytora wewnetrznego. ,,Bycie audytorem wewnetrznym nie zamyka si¢ w tym,
co on wie i co potrafi zrobi¢. To jest co$ wigcej [...]” (AW1).

Kiedy audytorzy wewnetrzni majg silnie rozwiniete umiejetnoéci spoleczne, majg ciekawosé¢ ludzi
i $wiata, dzialaja w sposob zgodny z etosem zawodu, maja zapewnione wystarczajace zasoby oraz
wsparcie ze strony zarzadzajacych organizacja sa zdolni do ksztaltowania pozytywnych relacji,
a w konsekwencji skutecznoéci audytu wewnetrznego (AW4).

Respondenci czgsto utozsamiali umiejetnosci z cechami charakteru i osobowo-
$cig audytora wewnetrznego.

Wiedza i umiejetnoéci audytora wewnetrznego beda na nic, bez refleksyjnoéci audytora we-
wnetrznego; skuteczny audytor wewnetrzny to refleksyjny audytor wewnetrzny, ktory z boku, by
sie mogto wydawac, ze jest zamyslony, nieobecny duchem, nie chce z nikim gada¢, a on ,,mieli
i przezuwa” i rozbraja na czynniki pierwsze. Refleksyjny audytor podejmuje trud namystu nad
wlasnym dziataniem i ma odwage do tego. Ma systematyczny proces myslowy i systematyczna
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ocena [jest dokonywana — przyp. autorki] w pierwszej kolejnoéci najpierw siebie, potem innych
(AW9).

Umiejetnosci audytora wewnetrznego byly tez opisywane przez audytoréw we-
wnetrznych w sposdb bardziej obrazowy:

[audytor wewnetrzny — przyp. autorki] ma specjalny ,,nos audytora wewnetrznego”. Czasem in-
tuicja i instynkt audytoréw wewnetrznych moze wlaczy¢ do audytowanych obszaréw te obszary,
ktore nie zostaly ujete w planie audytu. Dlatego jest potrzebne to do$wiadczenie zyciowo-zawo-
dowo-pozaaudytowe, wtedy audyt wewnetrzny bedzie i wiarygodny, i skuteczny (AW2).

Do wiarygodnosci audytora wewnetrznego nawigzala tez inna badana audy-
torka wewnetrzna: ,czeste kontakty z innymi, wspolpraca zamiast rywalizacji,
poglebienie wiezi z audytowanymi, wymagaja zaufania i autentycznos$ci audytora
wewnetrznego [...]. A ta autentycznos¢ przychodzi z wiekiem” (AW 13).

Mtode osoby moga nam, audytorom wewnetrznym, trochg ,,popsué robote i image” (AW3). Wie-
dza audytoréw wewnetrznych nie powstaje z dnia na dzien, ani z momentem zdobycia okreslo-
nych kwalifikacji zawodowych [...], to co$ wigcej (AW13).

Audytorzy wewnetrzni uczestniczacy w badaniu wlasciwym wskazywali m.in.
na to, ze wiedza audytora wewnetrznego jest odbiciem wiedzy audytowanych:
»audytor [wewnetrzny — przyp. autorki] jest »madry madro$cia swoich audytowa-
nych«” (AW13).

Audytor wewnetrzny daje wiedze audytowa, oparta gtéwnie na analizie ryzyka i analizie pro-
bleméw. Pokazuje, gdzie ewentualnie moze i$¢ ,,co$ nie tak’, ale to audytowany jest ekspertem
w swoim obszarze, dlatego [audytor wewnetrzny — przyp. autorki] razem z audytowanym maja
site do zmian (AW2).

Inni badani audytorzy wewnetrzni podkreslali, ze audytor wewnetrzny nie ma
obowigzku posiadania wiedzy z obszaréw pozaaudytowych, ale powinien wie-
dzie¢, czego nie wie (AW1, AW3, AW11 oraz AW15). ,Trzeba pamigtaé, ze audyt
wewnetrzny nie jest ekspertem z innych dziedzin, on jest ekspertem od audytu we-
wnetrznego” (AW3, podobnie AWS5). ,,Audytor wewnetrzny wnosi wiedze, a nie
dane. I ta wiedza jest dang zarzadcza” (AW5).

To jest czesty zarzut audytowanych wobec audytoréw wewnetrznych, Ze on, lub ona, lub oni nie
wie, co ja [audytor wewnetrzny — przyp. autorki] tutaj robi¢. [Mowia, ze — przyp. autorki] ,,jestem
przeciez menadzerem projektu” albo ,tutaj zgby zjadlem, a pan mnie..” wtedy cze$¢ audytorow
wewnetrznych ma problem komunikacyjny i robi ,krok w tyt”, to znaczy przyjmuja pokornie
ten komunikat, ale zasadniczg metoda na to [jest to — przyp. autorki], Ze audytor wewnetrzny
jest specjalista od audytu wewnetrznego, nie musi by¢ specjalistg z dziedziny, ktorg bada (AWS5).

Badani audytorzy wewnetrzni wskazywali, Ze ,,dla zwiekszenia skutecznosci w wigk-
szych* zespolach audytowych wystepuje specjalizacja audytoréw wewnetrznych, jest

4 Wiekszy zespét byt przez respondenta rozumiany jako ,okoto 15-20 audytoréw wewnetrz-
nych na cata organizacje” (AW3).
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audytor wewnetrzny IT, audytor wewnetrzny od zaméwien publicznych, audytor
wewnetrzny bardziej finansowy” (AW3). ,Jednak nie wszystkie komoérki [audy-
tu wewnetrznego — przyp. autorki] moga sobie na takg specjalizacje pozwoli¢, bo
koszty, wiadomo” (AW4). To powoduje, Ze ,,audytor wewnetrzny musi znalez¢ ten
magiczny sposob, aby w krotkim czasie stac sie ekspertem we wszystkim, z tego
wzgledu, ze powinien mie¢ wiedzg twardg o tym, co audytuje, natomiast nie ma
takiej fizycznej mozliwosci, aby znal sie na wszystkim” (AW10). Dlatego ,,audytor
wewnetrzny ma jednak przede wszystkim wiedzie¢, gdzie szuka¢ (AW19). Ponad-
to ,,moze, a w zasadzie musi si¢, oczywidcie, doksztatca¢ w wielu dziedzinach, nie
tylko z tego, »jak audytowad« [...], ale takze tych [obszardéw - przyp. autorki], kto-
re audytuje” (AW16). ,,Po stronie audytu wewnetrznego, audytora wewnetrznego
rozwoj organizacji i jej otoczenia wymusza nabywanie nowych wiedzy i umiejet-
nosci, a po stronie organizacji — czerpanie realnych korzysci z audytu wewnetrz-
nego, a [audytowani i zarzadzajacy organizacji — przyp. autorki] nie wiedza, czym
doktadnie zajmuje sie audyt wewnetrzny [...]” (AW6). ,Zmiany, jakie dokonujg
sie w audycie wewnetrznym (jako profesji) i w organizacjach, powoduja rosna-
ce zapotrzebowanie na okreslone kompetencje audytoréw wewnetrznych (AW4).
Dlatego, jak ttumaczyl jeden z badanych audytoréw wewnetrznych: ,,rozwéj zawo-
dowy audytoréw wewnetrznych najczesciej jest wszechstronny, szeroki i wyma-
ga szczegolnej gotowosci do podnoszenia swoich kompetencji” (AW5, podobnie
AW 12). Cho¢ audytorzy wewnetrzni okreslili ten wymadg podnoszenia kompeten-
cji jako istng ,,tyranie ciagglego rozwoju i ciaglych szkolen [...]” (AW16, podobnie
AW1, AW7, AW11 oraz AW19), to dalej przyznali, ze ,w gruncie rzeczy to bardzo
fajne jest; gdyby sie nie lubilo doksztalcaé, nie byloby sie skutecznym audytorem
wewnetrznym” (AW7, podobnie AW1, AW2, AW11 oraz AW19). ,Zmieniajace si¢
warunki na rynku pracy dla audytoréw wewnetrznych wymagaja od nas [audyto-
réw wewnetrznych — przyp. autorki] nabywania nowych i ciagte doskonalenie juz
posiadanych kompetencji” (AW12).

Wisrod audytoréw wewnetrznych (respondentéw) mozna byto odnalezé opi-
nie, ze to gléwnie reprezentowane przez nich postawy i osobowos¢ jest kluczowe
dla osiagniecia skutecznosci audytu wewnetrznego. Wyksztalcenie formalne ,,jest
[istotne dla skutecznoéci audytu — przyp. autorki], ale ma mniejsze znaczenie”
(AW1). AW7 wskazywal, ze:

mozna uznaé, ze audytorzy wewnetrzni wnosza do organizacji réznorodno$¢ posiadanej wiedzy,
umiejetnosci. Audytor wewnetrzny potrafi spojrze¢ ,,poza i ponad swoje biurko”. Ta holistyczna
perspektywa daje mu mozliwos¢ dostrzegania trendéw, odkrywania nieefektywnosci, rekomen-
dowania najlepszych praktyk z innych obszaréw organizacji [...] (AW7).

Cho¢ ,audytor wewnetrzny ma pelen bagaz umiejetnosci (AW12, podobnie
AW1), ktdre ,maja charakter raczej uniwersalny” (AW4), to ,te umiejetnosci to
tak naprawde obracaja si¢ wokol umiejetnosci migkko-ludzkich i okreslonych
cech charakteru [audytora wewnetrznego — przyp. autorki]” (AW12).
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Wiedza i umiejetnosci audytoréw wewnetrznych z perspektywy audytoréw we-

wnetrznych ukazuje tabela 30.

Tabela 30. Wiedza i umiejetnosci audytoréw wewnetrznych z perspektywy audytoréw

wewnetrznych

WIEDZA

UMIEJETNOSCI

»Wiedza zyciowa” (AW1, podobnie AW4
oraz AW14)

»Wiedza zawodowa, audytowa” (AWS,
podobnie AW9, AW10, AW11, AW13, AW15
oraz AW18)

»Wiedza projektowa” (AW8, podobnie
AW9, AW10, AW11, AW13, AW15 oraz
AW18)

»Wiedza z zakresu informatyki i nowocze-
snych technologii” (AW1, podobnie AW2,
AW4, AWS8 oraz AW9)

»Wiedza z zakresu ekonomii” (AW1, po-
dobnie AW3, AW5 oraz AW9)

»Wiedza z zakresu pozostatych mechani-
zmow kontrolnych w organizacji” (AW3)
»wiedza z zakresu rachunkowosci” (AW1)
»wiedza z zakresu obszaru dziatania orga-
nizacji” (AW3)

»Wiedza audytora wewnetrznego dotycza-
ca wtasciwego postepowania z ludzmi”
(AW3)

»solidna podstawa merytoryczna wyko-
nywanego zawodu, jak np. znajomos¢
standardow” (AW12)

sumiejetnos¢ wspotpracy, tu sie wszystko
zawiera” (AW2)

~umiejetnos¢ przekonywania oraz takt
nieustepliwosci w dziataniu” (AW7)
sumiejetnos¢ wzbudzania zaufania” (AWS,
podobnie AW9 oraz AW10)

~umiejetnos¢ z zakresu prowadzenia
audytu wewnetrznego” (AW3)

»ZMmiana w dzisiejszym $wiecie jest czym$
naturalnym, jest czyms statym, i audyt
powinien by¢ otwarty, audytor wewnetrz-
ny powinien by¢ otwarty na zmiany. To
wazna, chyba druga najwazniejsza umie-
jetnosc¢ audytora wewnetrznego” (AW8)
~umiejetnosci komunikacyjne” (AW2,
podobnie AW3, AW7, AW11 oraz AW12)
sumiejetnos$¢ otwarcia sie na nowos¢”
(AW2)

Zrédto: opracowanie wtasne.

Za umiejetnosci kluczowe dla audytoréw wewnetrznych zostaly uznane umie-
jetno$ci wspotpracy i komunikacji.

Otwarta, uczciwa komunikacja, to ona ksztaltuje audyt wewnetrzny, ten skutecznys; [...] porozu-
mie¢ sie z drugim czlowiekiem to jest sztuka. Jezeli audytor wewnetrzny to potrafi, to to pomaga
W pracy, to zupelnie inaczej przebiega praca. Tak naprawde juz wtedy sg wszyscy wygrani (AW1).

Badani audytorzy wewnetrzni wielokrotnie podkreslali, Ze audytowanie to
budowanie: ,,dialogu” (AW4), ,nici porozumienia” (AW5), ,wspolpracy” (AW9
oraz AW13), ,wzajemnego zaufania” (AW2). Najpelniej wyrazone jest to w sfor-
mulowaniu jednej z audytorek wewnetrznych: ,,mysle, ze [stowo — przyp. autorki]
»razem« to moze by¢ stowo klucz dla audytu [wewnetrznego — przyp. autor-
ki]” (AW4). Podobnie wskazywala inna respondentka (audytorka wewnetrz-
na): ,to [umiejetnos¢ budowania dialogu i atmosfery wspolpracy ze wszystkimi
— przyp. autorki] kluczowa umiejetnos¢ audytora wewnetrznego” (AW13).
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Badani audytorzy wewnetrzni nie byli do konca zgodni co do tego, czy wiedza
z rachunkowosci (i na jakim poziomie) jest potrzebna dla skutecznego audytu we-
wnetrznego. Czes¢ z respondentéw uwazala, ze ,wiedza z rachunkowosci nie jest
absolutnie potrzebna” (AW 15, podobnie AW11, AW12, AW14 oraz AW19). Bada-
ni audytorzy wewnetrzni ttumaczyli, Ze ,wiedze z rachunkowosci powinien mie¢
biegly rewident” (AW1), ktéry ,,skupia si¢ bardziej na cyferkach, my [audytorzy
wewnetrzni - przyp. autorki] raczej na kwestiach organizacyjnych, nie ogranicza-
my si¢ do jednego wycinka [podczas badania — przyp. autorki]. JesteSmy bardziej
calodciowi” (AW20). ,,To [wiedza z rachunkowosci — przyp. autorki] jest kwestia
dla bieglych rewidentéw” (AW11). Audytorzy wewnetrzni ,,powinni méc sobie
wszystko wyczytac i potrafi¢ znalez¢, a niekoniecznie zna¢ szczegodly [...]” (AW 16,
podobnie AW11). ,,Audytorzy wewnetrzni musza wiedzie¢ wiecej o ludziach i za-
rzadzaniu, [...] psychologii niz o rachunkowosci” (AW18). AW9, AW13, AW17
oraz AW18 wskazywali, ze to jest wiedza podstawowa, obok sposobu, w jakim
powinno si¢ przeprowadzi¢ audyt wewnetrzny. Osoby te byly jednak w zdecydo-
wanej mniejszosci wérdd audytoréw wewnetrznych bioracych udziat w badaniu
wlasciwym.

Badani audytorzy wewnetrzni nie byli tez zgodni, ktére umiejetnosci sg waz-
niejsze: typowo merytoryczne, zwigzane z metodyka audytu wewnetrznego, czy
umiejetnosci spoleczne, w tym przypadku rozumiane przez nich bardzo szeroko.
Wiekszos$¢ badanych audytorow wewnetrznych uwazata, ze nie mozna wyrdzniac,
ktére umiejetnosci sa wazniejsze (AW1, AW3, AW4, AWS5, AW6, AW7, AWS,
AW9, AW10, AW15 oraz AW16). Obrazowo zostalo to wyttumaczone przez AW1,
AWS5 oraz AW9: ,,nie ma audytora wewnetrznego bez umiejetnosci metodycz-
nych, nie ma audytora bez tych umiejetnosci »niemetodycznych«” (AW1).

Ja bym to powiedzial tak: niech on uzywa lewej i prawej potkuli. Lewa to policzalne, racjonalne,
wymierne, prawa — wyobrazni, kreatywnosci. Cze$¢ z ludzi ma bardziej rozwinigta jedna potkule,
a inng mniej. A mozg jest wazny jako cato$¢” (AW9). ,To troche tak jak gdyby zapytaé: ,kto jest
wazniejszy dla rozwoju dziecka [...]: mama czy tata?” (AW5).

Badani audytorzy wewnetrzni wskazywali, Ze wiedza i umiejetnosci to pochod-
na gtéwnie doswiadczenia zawodowego audytora wewnetrznego. Dlatego pojawia-
ly sie ,watpliwosci, czy mtodzi® powinni by¢ audytorami wewnetrznymi, np. tacy
zaraz po studiach” (AW4). Gdyby glos wiekszosci respondentéow miat decydowac,
to audytorami wewnetrznymi nie moglyby by¢ osoby mtode, niedoswiadczone,
bez wiedzy zawodowej, Zyciowej. Argumentem respondentéw (audytoréw we-
wnetrznych) ,na nie” byto m.in. to, Ze, ,,nie maja oni [osoby mlode jako audytorzy
wewnetrzni — przyp. autorki] doswiadczenia pracy »po drugiej stronie«, nie wie-
dza, jakie moga by¢ ta naprawde przeszkody takie formalne, interpersonalne, or-
ganizacyjne w organizacji, w pracy” (AW7, podobnie AW1, AW9 oraz AW13). Dla

5 Respondent przez ,mtodych” rozumiat ,mtode osoby, najczesciej zaraz po studiach, z do-
Swiadczeniem zawodowym do 15 lat”.
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,»0s0b mlodych, ktdre nie przeszty wczesniej przez to, to jest to dla niech wszystko
takie zero-jedynkowe” (AW8). AW13 wskazywala dobitnie, ze ,,0soby po studiach
nie moglyby [by¢ audytorem wewnetrznym - przyp. autorki], nie sprawdzityby
sie! Nie! Nie! Nie! I ja to mowie z cala odpowiedzialnoscig!”. Ten punkt widze-
nia thumaczyl jeden z badanych audytoréw wewnetrznych: ,,trudnoscig moze by¢,
dla takiego mtodziutkiego audytora wewnetrznego na poczatku swojej kariery za-
wodowej w ogole, brak wiedzy i umiejetnosci, obycia” (AW1). Inni respondenci
okreslali minimalng granice doswiadczenia zawodowego, od ktérej zgodziliby sie
przyjac¢ taka mloda osobe: ,,0soba ta musialaby mie¢ minimum 10, 15 lat [do-
$wiadczenia zawodowego — przyp. autorki] i to na réznych stanowiskach” (AW 16,
podobnie AW1). ,,To trzeba mie¢ doswiadczenie i wyczucie by wiedzie¢, co i jak
sie dzieje” (AW16), poniewaz ,,audytor [wewnetrzny — przyp. autorki] to osoba
z doswiadczeniem, z cechami [charakteru — przyp. autorki], jako pewne ukoro-
nowanie kariery zawodowej, a nie osoba zaraz po studiach” (AW9), a ,,mtody au-
dytor wewnetrzny, o mniejszym doswiadczeniu, nie bedzie nigdy réwnoprawnym
partnerem dla nikogo z organizacji” (AW2). Natomiast kontrargument opierat sie
gltéwnie na tym, ze takie mlode osoby ,,mozna sobie wychowa¢” (AW8, podobnie
AW12 oraz AW19) i ,,majg one swiezy umyst” (AW 14, podobnie AW20). Jednak
zwolennicy tego podejscia byli w zdecydowanej mniejszosci (12 do 6, przy 2 wstrzy-
mujacych sie audytoréw wewnetrznych bioracych udzial w badaniu wlasciwym).

W kwestii wiedzy i umiejetnosci audytorow wewnetrznych audytowani dyplo-
matycznie wskazywali, ze ,,audytor wewnetrzny powinien posia$¢ taka umiejet-
nos¢ i taka wiedze, jaka jest mu najbardziej potrzebna do konkretnego zadania”
(OA1, podobnie OA3, OA4 oraz OAS5). Wskazania dotyczace wiedzy i umiejetno-
$ci audytorow wewnetrznych z perspektywy audytowanych przedstawia tabela 31.

Tabela 31. Wiedza i umiejetnosci audytoréw wewnetrznych z perspektywy audytowanych*

WIEDZA UMIEJETNOS'CI
+ ,wiedza o organizacji” |+ ,umiejetno$¢ dochowania dyskrecji” (OA2)
(OA2) + ,umiejetnosci interpersonalne” (OA3)
+ ,wiedza audytowa” « ,umiejetnosci komunikacyjne” (OA5)
(OA1) + ,umiejetnos¢ dobrego ttumaczenia” (OA1)

« ,umiejetnosci analityczne” (OA2)

+ ,umiejetnos¢ dyplomatycznego spojrzenia na rzeczywistos¢”
(OA1)

+ ,umiejetnosci z zakresu inteligencji emocjonalnej” (OA4)

* Cze$¢ wskazan jest tozsama z oczekiwaniami audytowanych co do wiedzy oraz umiejetnosci
audytoréw wewnetrznych.
Zrédto: opracowanie wtasne.

Podobnie jak audytowani, zarzadzajacy organizacja nie byli ,,zbyt rozmowni”
w kwestii wiedzy i umiejetnoséci audytoréw wewnetrznych, jeden z nich wskazal,
ze ,co$ tam na pewno powinien umie¢ i co$ tam wiedzie¢” (ZO1). Wskazania
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dotyczace wiedzy i umiejetnosci audytoréw wewnetrznych z perspektywy zarza-
dzajacych organizacjg zostaly zawarte w tabeli 32.

Tabela 32. Wiedza i umiejetnosci audytoréw wewnetrznych z perspektywy zarzadzajacych
organizacja*

WIEDZA UMIEJETNOSCI
+ ,gruntowna wiedza ekspercka z danego « ,umiejetnos$¢ wyciagania informacji”
obszaru” (Z02) (z01)
« ,wiedza, czego sie dowiedzie¢, a co odpu- |« ,umiejetnosci komunikacyjne” (ZO3)
$ci¢” (201) « ,umiejetnosci zwigzane z szeroko rozu-
+ ,Znajomosc organizacji, regulacje, ktore mianym profesjonalizmem” (ZO3)
obowiazuja” (Z04) + ,umiejetnosci przewidywania probleméw,
« ,wiedza jak audytowac” (Z02) umiejetnosci rozwiazywania aktualnych
+ ,znajomos¢ specyfiki ryzyka, na jakie problemoéw oraz zapobieganiu ich ponow-
organizacja jest narazona” (Z01) nemu sie pojawieniu w przysztosci” (Z04)
« ,wiedza compliancowa” (ZO4) « ,umiejetnos¢ zmieniania ludzkich zacho-
+ ,Wiedza z zakresu znajomosci réznych wan” (Z05)
potrzeb i oczekiwan interesariuszy audytu |« ,umiejetno$¢ odpowiedniego dealowania

wewnetrznego” (ZO1) z problemami” (Z01)

« ,umiejetnosci prawnicze” (Z02)

« ,umiejetnos¢ dociekliwosci audytora
wewnetrznego” (Z06)

* Czes$¢ wskazan jest tozsama z oczekiwaniami zarzadzajacych organizacjg co do wiedzy
oraz umiejetnosci audytorow wewnetrznych.
Zrédto: opracowanie wtasne.

Badani zarzadzajacy organizacja oczekiwali od audytoréw wewnetrznych glow-
nie umiejetnosci spolecznych oraz wiedzy gruntowanej, nie tylko z zakresu audytu
wewnetrznego, ale takze z zakresu audytowanego obszaru.

Odpowiadajac na pytania dotyczace wiedzy i umiejetnosci skutecznych audyto-
réw wewnetrznych, jeden z zarzadzajacych organizacja (ZO6) zauwazyl podobien-
stwo pomiedzy audytem wewnetrznym a duchowoscia ignacjanska, ktora jest du-
chowoscig pytan. Respondent poréwnal audyt wewnetrzny do rachunku sumienia
w wersji ignacjanskiej, ktdry nie pyta o grzechy, tylko o to, ,dlaczego zrobites tak,
a nie inaczej, co ci¢ do tego sklonito, ze zboczyte$ z drogi, [...] co masz zrobi¢ te-
raz, aby unikna¢ tego w przysztosci”. Podobny wydzwigk miala wypowiedz innego
zarzadzajacego organizacja, ktory stwierdzil, ze audyt wewnetrzny jest uznawany
tez za ,instytucje refleksyjng” (ZO2). ,W pracy audytoréw wewnetrznych wazne
jest, aby ksztaltowa¢ kompetencje narzedziowe (metodyczne) oraz interpersonal-
ne. Nie moze skupiac si¢ wylacznie na tym, jak wykona¢ audyt wewnetrzny. Cho¢
oczywiscie zdarzajg sie wérdd audytoréw wewnetrznych »puste rytuaty«”s (ZO3).

6 Badany ttumaczyt je jako ,robienie audytu dla samego robienia, odhaczanie bezsensowne
checklisty, z ktérej nic nie wynika. W ogéle audyt, z ktérego nic nie wynika, poza niepotrzeb-
nymi papierami” (ZO3).
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Badani audytorzy wewnetrzni, odpowiadajac na pytania dotyczace wiedzy oraz
umiejetnosci, bardzo czesto powolywali si¢ na zaufanie’. ,,Zaufanie do audytu we-
wnetrznego jest pochodng wiedzy i umiejetnosci posiadanych przez audyto-
ra wewnetrznego® (AW1). Wskazywali, ze audytor wewnetrzny to ,,specyficzny
zawod, ktory wiaze sie ze sztuka dyplomacji i posrednio zaufaniem” (AW1) i ,,na
strazy tego zaufania stoi audytor wewnetrzny” (AW5). Podkreslali oni tez ,,zaufa-
niotwoérczy” charakter swojej pracy: ,audyt [wewnetrzny — przyp. autorki] to nie
jest brak zaufania. Wrecz przeciwnie. Audyt wewnetrzny jest wyrazem tego, ze jest
zaufanie w organizacji, nie tylko do jego pracy, jego samego, ale w ogole” (AW4).

5.3.2. Wiedza i umiejetnosci audytowanych

Do wiedzy oraz umiejetnosci audytowanych z r6zna szczegdtowoscia odnosili sie
badani ze wszystkich grup. Audytorzy wewnetrzni, z ktérymi rozmawiata autorka,
skarzyli si¢ na to, ze samo stowo ,,audyt” (bez przymiotnika ,wewnetrzny”) uzy-
wane jest przez audytowanych w réznych kontekstach znaczeniowych i ze zdarzaja
sie ,nagminne problemy z terminologia” (AW15). Respondenci zwrdcili uwage,
ze obecnie nastgpilo wyjatkowe przesycenie audytem jako stowem: ,audyt jest
bardzo no$nym stowem” (ZO5). ,,Obecnie stowo to slyszy sie obecnie czgsciej niz
kiedykolwiek” (1AW). Niektdrzy wrecz boja sig, ze ,audytor wewnetrzny wysko-
czy im z lodéwki” (1AW). Ale przeciez, ,,trudno jest opatentowac t¢ nazwe [audyt
- przyp. autorki]” (AW5). ,,Audyt w ogole to jest stowo wytrych troche. Najlepiej
nazwac co$ audytem, nie wiedzac, co »audyt« naprawde oznacza, co si¢ za nim kry-
je. Poza tym, wezmy »kontrole« — audyt brzmi lepiej, powazniej, dostojniej [...]”
(AW3). ,Kazdy to méwi, kazdy to slyszal, ale nie bardzo wiadomo, co si¢ pod
tym kryje [...]. A audytowani to juz w ogéle majg z tym problem” (AW10). Za
nazwg ,audyt” kryja sie rozne wyobrazenia wsrod audytowanych i zarzadzajacych
organizacjg®. ,I z punktu widzenia zarzadzania to troche¢ wszystko jedno jak to
sie nazywa, z punktu widzenia istoty, skutecznosci to jest bardzo kluczowa rzecz.
Oczywiscie »audytor nocny« jest takim przykltadem deprecjacji zawodu i préby
nadania godnosci zawodom, ktérych istota tego zawodu nie pozwala na zbyt duzy
prestiz” (AW5)°. Zastanawiajace dla niektérych audytoréw wewnerznych bylo to,

7 0O zaufaniu badani respondenci wspominali takze przy okazji omawiania innych watkoéw,
m.in. postaw.

8 Goracy (2013) przeprowadzit badanie wérdd studentédw nieekonomistow, z ktérych wynika,
ze znajomo$¢ audytu wewnetrznego jest ,,nikta”: 60% respondentéw stwierdzito, ze audyt
wewnetrzny zajmuje sie kontrola. Goracy (2013) podejrzewa, ze znajomos¢ audytu we-
wnetrznego wérdd spoteczenstwa polskiego jest niewielka. Potwierdzity to tez badania Lan-
ge (2016).

9 Inny audytor wewnetrzny tez nawigzat do tego watku moéwiac: ,przyktadem takiej depre-
cjacji zawodu moze by¢ tez ogtoszenie o prace dla nocnego audytora wewnetrznego, ktére
de facto, sadzac po opisie stanowiska, opisywato stanowisko ochroniarza, a nie audytora
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ze ,,audytowani czesto nie s3 w stanie poradzic' sobie z tym, co jest im nieznane;
to za$, co nieznane — przeraza. A taki nieznany wcigz ten audyt wewnetrzny jest”
(AW1, podobnie AWS). ,Nie wiem, czy ktokolwiek, kiedykolwiek go »odczaruje«”
(AW?2).

Badani audytorzy wewnetrzni wskazywali, ze nazywanie audytem wszystkiego
ma wplyw na rozumienie audytu wewnetrznego. ,,Zle dzieje sie, kiedy w organizacji
audyt wewnetrzny nie jest rozumiany przez audytowanych i zarzadzajacych
organizacjg” (AW16). Ta wiedza o audycie wewnetrznym pozwoli audytowane-
mu wykorzystac ,,dobrodziejstwo audytu wewnetrznego i korzystac z niego wedle
swoich potrzeb, oczekiwan” (AW16). ,,Pewng wiedz¢ na temat audytu wewnetrz-
nego, czesto bazujaca na stereotypach i domystach, maja wszyscy pracownicy”
(AW3). Audytorzy wewnetrzni dostrzegli to zjawisko i nazwali ,,stereotypem au-
dytora wewnetrznego’, ktory zwigzany jest ze stereotypem kontrolera (AW 15, po-
dobnie AW 16, AW17 oraz AW20).

Ponadto zdaniem badanych, audyt wewnetrzny jest przez audytowanych czgsto
mylnie utozsamiany z:

¢ auditem jakosci, wykonywanym na podstawie norm ISO (1AW, 2 AW, 3AW,
4AW, 5AW, AW5, AW6, AW9, AW11, AW13, AW19, ZO1, ZO2, oraz ZO4);

e kontrolg (1AW, 2AW, 5AW, 6AW, 7AW, AW 1, AW3, AW4, AW5, AW6, AWS,
AW9, AW10, AW11, AW14, AW15, AW16, AW17, AW18, AW19, AW2,
OA1l, Z01, 204, ZO5 oraz ZO6);

e audytem zewnetrznym wykonywanym przez bieglych rewidentow (1AW,
2AW, 3AW, 5AW, AW1, AW3, AW5, AW6, AW7, AW10, AW12, AW16,
AW18, AW19, AW20, OA2, ZO2 oraz ZO5);

¢ innymi formami: ,audyty to inne nazwy dla controllingu, nadzoru, inspekcji,
rewizji, urzedu skarbowego, ABW, CBS, cenzury. Im [audytowanym - przyp.
autorki] naprawde jest wszystko jedno - jedno niepotrzebne licho” (AW?7)".

Niektorzy badani respondenci wskazywali, Ze ,,niezrozumieniu, blednemu ro-
zumieniu audytu wewnetrznego nie sprzyja [...] organizacyjne usytuowanie audy-
tu wewnetrznego razem z kontrolg wewnetrzna, czyli jedna komorka audytu we-
wnetrznego i kontroli wewnetrznej. Taki zabieg, cho¢ sprzyja i utatwia wspoétprace
miedzy audytem wewnetrznym a kontrolg wewnetrzng, moze wzmaga¢ bledne
postrzeganie audytu wewnetrznego jako kontroli wewnetrznej. Nie powinno tak
by¢” (AW12, podobnie AW3).

Mimo tych uwag audytorzy wewnetrzni nie widzieli specjalnej potrzeby dodat-
kowego przeszkalania audytowanych z audytu wewnetrznego (AW1, AW2, AWS

wewnetrznego. Inny przyktad dotyczy stanowiska ,tajemniczy klient-audytor”, ktéry w rze-
czywistosci byt kontrolerem. Pojawiaja sie nawet nazwy studiéw podyplomowych zawiera-
jace nazwe audyt, jak audyt psychologiczny, cho¢ z audytem nie maja nic wspélnego” (AW1).

10 Jedna z badanych zarzadzajacych organizacja (ZO5) wspominata sytuacje, kiedy zlecono jej
audyt organizacyjny, ale dla niej to nie byt audyt, tylko analiza, ktéra zostata nazwana audy-
tem, co innego znaczyto to, co kryto sie pod pojeciem od nazwy audyt: ,nazwa nieadekwatna
do tego, co robilismy” (Z05).
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oraz AW10). ,Ale to jest tak jak w przypadku innych dzialéw: kazdy pracow-
nik, raczej, wie, czym sie zajmuje ksiggowos¢, kadry, marketingowcy, ochronia-
rze, kierowcy. Bez szczeg6low, ale ogol wiadomosci majg. Podobnie powinno by¢
w naszym przypadku. »Wiesz? - to dobrze! Nie wiesz? — zapytaj, a nie tworzysz,
domyslasz sig!«” (AW5). Badani audytorzy wewnetrzni opowiadali, Ze audytowa-
ni ,czesto mieli, majg — nie wiem, ale takie konotacje, ze »[ja — przyp. autorki]
powiem naskarzy¢ na nich zarzadowi«” (AW1). Zdaniem niektérych audytoréw
wewnetrznych ,,juz na etapie rekrutacji powinno sie wskazywa¢, ze wspolpraca
z audytorem wewnetrznym to twoj [w odniesieniu do nowo zatrudnionego, poten-
cjalnego audytowanego — przyp. autorki] psi obowigzek” (AW13, podobnie AW 3,
AW9 oraz AW14). ,Audytor wewnetrzny przeszkadza, bo audytor wewnetrzny
zawsze co$ chce, np. podpis, dokumenty, wyjasnienie. Ludzie jako$ tak rzadko od-
bieraja [...] wspoélprace z audytorami wewnetrznymi, jako ich obowigzki” (AW1).

Badani audytorzy wewnetrzni wskazywali, ze audyt wewnetrzny jest przez au-
dytowanych ,,zbytnio kojarzony [przez audytowanych - przyp. autorki] z ksiego-
woscig i finansami” (AW13). ,Kojarzenie audytu [wewnetrznego — przyp. autorki]
z finansami i rachunkowoscig [...] jest absurdem, zapominanie o zarzadzaniu,
szerszym kontekscie pracy audytu wewnetrznego jest dla mnie absurdem [...].
Nie mozna nas [audytoréw wewnetrznych — przyp. autorki] zaweza¢ do finanséw
i rachunkowosci” (AW 14). ,,To nie jest moje ego czy brak pokory, przeciwnie, ale ja
mam szerszy widok na organizacje niz [biegli - przyp. autorki] rewidenci” (AW10).

Badani audytorzy wewnetrzni nie byli tez zgodni, czy audytowani powinni mie¢
wiedze dotyczaca audytu wewnetrznego i jakie umiejetnosci powinni posiadac,
aby audyt wewnetrzny byt skuteczny. Przede wszystkim przez badanych audyto-
réw wewnetrznych wymieniane bylo ,,rozumienie, na wyczucie czasem troche, co
to jest audyt wewnetrzny” (AWS, podobnie AW10). ,,Audytowany powinien wie-
dzie¢, co moze zyska¢ dzigki audytowi wewnetrznemus; Ze nie jest on skierowany
przeciwko audytowanemu, ale jest dla jego dobra (AW2). I to odwieczne pyta-
nie: »Co on [audytor wewnetrzny — przyp. autorki], tutaj, u nas [audytowanych
- przyp. autorki] wlasciwie robi?«” (AW5). Czasem odpowiedzi respondentéw
mialy charakter emocjonalny. ,, Wkurzajgca dla nas, audytoréw wewnetrznych, jest
ta ich [audytowanych — przyp. autorki] niewiedza i zastanawianie si¢, prawie jak
u Grechuty"!, czy [praca audytoréw wewnetrznych — przyp. autorki] to jest pomoc,
czy to jest nekanie?” (AW9). Wsrdéd badanych audytorow wewnetrznych pojawia-
ly sie tez glosy, Ze nie mozna wymagac¢ niczego od audytowanego, ,,bo to si¢ bierze
takiego audytowanego, jaki jest, z dobrodziejstwem inwentarza” (AW10), ,,z jego
kompetencjami, ale i emocjami, ambicjami, strachami, lekami. Z caloksztaltem”
(AW6). Audytorzy wewnetrzni wskazywali, ze audytowani powinni potrafi¢ reago-
wac i wspolpracowac z audytorami wewnetrznymi: ,,muszg si¢ zna¢, ale na swojej
robocie” (AW1). ,,Niech nam o tym opowiedza, co czuja, co chcieliby zmieni¢, co

11 Skojarzenie respondenta z piosenka Niepewnos¢ w wykonaniu M. Grechuty, do wiersza
A. Mickiewicza, gdzie pojawia sie fraza: ,,Czy to jest mitos¢, czy to jest kochanie?”.
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ich [...] wkurza. My juz podzialamy z tym dalej” (2AW). ,,Troche jak u psychologa
na kozetce, albo na szczerej spowiedzi, jak kto woli” (AW3). ,,Audytowany po-
winien by¢ otwarty na zmiany, zmiany zasugerowane w raportach” (AW13) a ,,ge-
neralnie audytowani nie lubig zmiany, lubig rutyne, a audyt wewnetrzny »wybija«
zrutyny” (AW13).

Sami badani audytowani nie mieli skonkretyzowanego podejscia odnosnie do
wiedzy i umiejetnosci, jakie powinni mie¢ dla skutecznego audytu wewnetrznego.
Pojawialy sie w wigkszosci odpowiedzi, ktére mozna (raczej) uznac¢ za humory-
styczne. Przedstawia je tabela 33.

Tabela 33. Wiedza i umiejetnosci audytowanych z perspektywy audytowanych

WIEDZA UMIEJETNO§CI
« ,dotyczaca catej organizacji” (OA4) + ,umiejetno$¢ odpowiedniego dawkowa-
« ,Zwigzana ze stanowiskiem” (OA1, podob- nia »walerianki« podczas audytu we-
nie OA2, OA4 oraz OA6) wnetrznego” (OA6)

« ,umiejetnos¢ uciekania, kiedy nas wotaja
audytorzy wewnetrzni” (OA7)

« ,0dpornos¢ na stres i odpornosc na audy-
tora wewnetrznego” (OA6)

+ ,poczucie humoru i pozytywne nastawie-
nie” (OA1)

« ,umiejetnosci specjalne”* (OA4)

* Respondent (audytowany) nie potrafit sprecyzowad, co miat na mysli, poréwnat je
do umiejetnosci, jakie ma James Bond (OA4).
Zrédto: opracowanie wtasne.

Badani zarzadzajacy organizacjg nie mieli Zadnych oczekiwan, jaka wiedze
i jakie umiejetnosci powinni mie¢ audytowani. Twierdza, ze to kwestia indywi-
dualnych ustalen, zalezaca od relacji audytora wewnetrznego oraz audytowanego
(1ZO, 3Z0O oraz Z0O3). ,Staram si¢ nie miesza¢ do niczego, niech si¢ dogaduja
razem” (1ZO). Badani zarzadzajacy organizacja nie czuli potrzeby wyjasniania
i (wspot)budowania, i ingerowania w relacje migdzy audytorem wewnetrznym
a audytowanym (AW2, AW7, AW10 oraz AW13). Nie podawali jednak, jaki jest
tego powdd, ani jaki jest tego skutek dla skutecznosci audytu wewnetrznego.

5.3.3. Wiedza i umiejetnosci zarzadzajacych organizacja

Sadzac po otrzymanych odpowiedziach, fragment obszaru badawczego dotyczacy
wiedzy oraz umiejetnosci zarzadzajacych organizacjg byl jednym z trudniejszych
dla respondentéw. Badani audytorzy wewnetrzni wskazywali, Ze ,,zarzadzajacy or-
ganizacja majg wiedzie¢, od czego my tutaj [w organizacji — przyp. autorki] jeste-
smy” (AW9) oraz ze czgsto brak wsparcia zarzadzajacych organizacja zalezny jest
od stanu wiedzy zarzadzajacych organizacja na temat audytu wewnetrznego. ,,No
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nie wspierajg, bo nie wiedzg, albo nie chcg wiedzie¢. Tak naprawde nie wiadomo,
czy nie wiedza rzeczywiscie, czy tylko udajg? Nikt tego nie sprawdzal” (AW3).
Zdaniem respondentéw (audytoréw wewnetrznych), u zarzadzajacych organiza-
cja najwazniejsza umiejetnoscia jest ,umiejetno$¢ wspierania oraz rozumienia idei
audytu wewnetrznego, poniewaz w tym si¢ wszystko zawiera i od tego si¢ wszystko
zaczyna® (AW4). ,,Pokazywanie wszystkim, ze zalezy na audycie wewnetrznym”
(AW3). ,A to wsparcie jednak szwankuje” (AW9). ,Wazna umiej¢tnoscia jest
umiejetnos$¢ w stylu »jak zareagowac na zle wyniki z audytu i jak traktowac¢ wnio-
ski poaudytowe«” (AW10).

Badani audytowani nie mieli sprecyzowanego, jasno okreslonego i skonkretyzo-
wanego zdania w kwestii wiedzy i umiejetnosci zarzadzajacych organizacja. Prze-
wazalo zdanie, Ze ,,s3 oni od zarzadzania, a nie od audytowania” (OA1, podobnie
30A oraz OA4).

Zarzadzajacy organizacja (respondenci) w wigkszosci nie widzieli potrzeby
posiadania przez samych siebie ,specjalnej, konkretnej wiedzy czy umiejetnosci
z audytu wewnetrznego” (ZO1). Respondenci z tej grupy wskazywali jedynie, ze
»zarzadzajacy organizacja powinien posiada¢ umiejetnos¢ korzystania z wynikow
audytu wewnetrznego” (ZO2) i ,nie przeszkadzac, a wspiera¢, i pokazywac otwar-
cie, i jawnie swoje poparcie” (ZO4). Pytani o sposoby, jak tego mozna dokona¢
badz sami dokonuja - nie potrafili odpowiedzie¢.

5.4. Postawy i oczekiwania audytorow
wewnetrznych, audytowanych oraz
zarzadzajacych organizacja

5.4.1. Postawy i oczekiwania audytorow wewnetrznych

Badani audytorzy wewnetrzni wskazywali na czesta konfliktogennos¢ pomiedzy
audytorami wewnetrznymi a audytowanymi. ,,Ta konfliktogennos¢ relacji audytor
wewnetrzny — audytowany zalezy od obszaréw badania audytowego i od ich osobo-
wosci” (AW5). Inni wskazywali, ze ta ,,konfliktogenno$¢ przejawia sie w momen-
cie, kiedy audytor wewnetrzny potrzebuje potwierdzi¢, sprawdzi¢, czy jakis proces
dziata, jesli nie dziala, wyjasni¢ »dlaczego?«. I tutaj robi ci si¢ konflikt, bo w wie-
lu przypadkach, w ocenie audytora wewnetrznego, jakas procedura czy mecha-
nizm kontroli nie dziata, a wedlug osoby audytowanej dziala. I co teraz?«” (AW6).
Z kolei dla innej badanej audytorki wewnetrznej ,,problemem nie jest relacja au-
dytor wewnetrzny-audytowany, ale relacja audytor wewnetrzny-kierownictwo'?”

12 Respondentowi chodzito tutaj o ,wszystkich kierownikéw, ze wszystkich szczebli” (AW13).
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(AW13). Inni badani, opowiadajac o tej ostatniej relacji, wskazywali: ,,czasem si¢
boje napisa¢ wprost, co naprawde mysle [0 audytowanym obszarze — przyp. au-
torki]. Trzeba to jako$ delikatnie ubra¢ w stowa. Brakuje mi takiej bezkompro-
misowosci. Ale jak kto$ z zarzadu rozumie audyt wewnetrzny, go »czuje, to nie
ma problemu. Tymczasem wiele zarzadéw nie rozumie audytu wewnetrznego i to
jest problem. Céz wiec mam wpisywac do tego raportu?” (AW7, podobnie AW?2,
AW4 oraz AW6). Podobnie audytorzy wewnetrzni (AW13 oraz AW17) za brak
skutecznos$ci audytu wewnetrznego obwiniali samych siebie i swoje negatywne po-
stawy: ,,czesto sami audytorzy wewnetrzni wszystko psuja swoim wywyzszajacym
sie, na przyktad, zachowaniem” (AW13, podobnie AW17). Na postawy negatywne
audytoréw wewnetrznych wskazywali takze inni badani audytorzy wewnetrzni:
»to gléwnie manieryzmy audytora wewnetrznego i jego wywyzszanie si¢” (AW5)
czy ,przestuchiwanie audytowanego” (AW1), a ,,przestuchiwany audytowany nie
bedzie na pewno sprzyjal skutecznosci audytu wewnetrznego” (AW14).

Ta ,przesadno$¢ audytorska” to tez czasami brak zdrowego dystansu® [...], musimy [audytorzy
wewnetrzni — przyp. autorki] posiada¢ dystans do siebie, do tej pracy, do tego, co nas spotyka, bez
tego dystansu, chyba tez nie mozna byloby mozna méwi¢ o skutecznosci audytu wewnetrznego
(AW13).

To, o czym wspominali badani audytorzy wewnetrzni, znalazto tez odzwier-
ciedlenie w obserwacji jednego z audytowanych. Wskazywal on, ze ,,audytor we-
wnetrzny tak naprawde to powinna by¢ elita firmy, a chyba nie zawsze przez te
swoje zachowania jest” (OA2). Audytowani zaobserwowali pewien kunszt, manie-
ry audytora wewnetrznego, ich krytykanctwo, sktonnos¢ do wywyzszania sie czy
nadmierng podejrzliwos¢ (OA1, OA2, OA3, OA5 oraz OA6). ,Nie mozemy tez
by¢ postrzegani przez audytora wewnetrznego jako przyszly czy tez terazniejszy
sprawca [...]. A niestety si¢ tak zdarza” (OA1).

Negatywna postawa audytoréw wewnetrznych byta tez opisana przez kolejna
z audytorek wewnetrznych. Opowiadala ona, ze kiedy$ audytorka wewnetrzna
(podwladna respondentki) przyszta zaplakana do swojej szefowej (rozmoéwczy-
ni badaczki, AW15). Respondentka opisywala te sytuacje jako ,jeden z [moich
— przyp. autorki] najtrudniejszych momentéw pracy zawodowej” (AW15). Powo-
dem placzu podwladnej respondentki byty wyrzuty sumienia, Ze nie zachowala
zimnej krwi i powiedziata audytowanemu ,,co$ od siebie” (AW15), co respondent-
ka skomentowata jako ,,co$, co jest w audycie wewnetrznym absolutnie niedopusz-
czalne” (AW15). ,,Zawod audytora wewnetrznego [...] jak zaden inny potrzebuje
by¢ wolny od jakichkolwiek emocji” (AW20).

13 Respondentka ttumaczyta zdrowy dystans jako ,branie poprawki na to, ze audytowani nie
sg soba czesto podczas audytu. Nie mozemy [audytorzy wewnetrzni - przyp. autorki] sie tak
przejmowac wszystkim, co o nas i naszej pracy powiedza, bo graja tu emocje, zdenerwowa-
nie. I strach, ze my co$ wykryjemy, znajdziemy. | mozna milion razy méwi¢, ze personalnie nie
podchodzimy, co w teorii wiedza, ale praktycznie juz wcale. Boja sie, ze my co$ znajdziemy,
pojdzie to do szefa i bedzie »haja«. Patrzymy troche jak rodzic na dziecko” (AW19).
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Badani audytowani réwniez podawali przyklady postaw negatywnych audyto-
réw wewnetrznych. Wiekszos¢ dotyczyta tego, ze nie chcg oni stucha¢, nie stuchaja
i zbywajg audytowanych (OA3 oraz OA4). Ci ostatni odczuwaja nawet potrzebe
podzielenia si¢ swoimi przemysleniami, spostrzezeniami, a audytorzy wewnetrzni
albo sami zarzadzajacy organizacjg nie dajg im takiej mozliwosci (OA1, OA3 oraz
OA4). Jedna z respondentek (audytowanych) méwita o audytorce wewnetrznej
pracujgcej w organizacji:

z t3 panig si¢ absolutnie nie dyskutuje. Ona nie jest zbyt przyjemna. Na pewno nie spelnia cech
osoby, ktora potrafi stucha¢ czy dotrze¢ do innej osoby [...], wrecz taka nieche¢ do siebie wywo-
tuje, stricte jest taka bardzo stuzbowa, okazuje wyzszos§¢, ona wie najlepiej, z nig si¢ nie dyskutuje,
ona wie najlepiej, ma by¢ tak, jak ona chce. I to jest wlasnie moje oczekiwanie, by takie osoby
w audycie wewnetrznym nie pracowaty (OA3).

Badani audytorzy wewnetrzni mieli $wiadomo$¢, ze ich postawy ksztaltuja
wspOlprace z audytowanymi. Podkreslali, ze ,,od wlasciwej formy wspolpracy z au-
dytowanym zalezy bardzo duzo” (AW19, podobnie AW2, AW4, AW7 oraz AW 10).
Cze$¢ audytorow wewnetrznych ,wspomaga rozwdj audytowanego, idac przed
nim i torujac droge, dyskretnie pomagajac” (AW8), bedac ,,cichym bohaterem
audytowanych oraz suflerem zarzadzajacych organizacjg” (AW13). Niektorzy au-
dytorzy wewnetrzni dobitnie podkreslali, ze tylko to, co robig wspdlnie z audyto-
wanym (ich wspoélpraca) ma szans¢ wnie$¢ do organizacji pewna wartos¢ (AW10
oraz AW11). Audytorzy wewnetrzni wiedzieli, ze gtéwnie silg argumentéw musza
przekona¢ audytowanych o stusznosci swojej pracy, a zarzadzajacych organizacja
- do zaimplementowania rekomendacji (AW1, AW3, AW12, AW13, AW18, AW19
oraz AW20). Podkredlali przy tym, ze nie chodzi im o ,wdrazanie rekomenda-
cji bez zastanowienia, ale o checi do zajecia si¢ tymi zaleceniami, wypracowanie
wspdlnego konsensusu, a nie »o $lepg wiare« w rekomendacje” (AW13, podob-
nie AW2). Badani audytorzy wewnetrzni wskazywali, Ze nie chodzi o ,,pokazanie,
ze audytor wewnetrzny jest madrzejszy od wszystkich innych i upieranie sie, ze
tak ma by¢ ijuz” (AW13), tylko o pokazanie i powiedzenie ,,stuchaj zastanowic¢ sie
trzeba, co zrobi¢, podajac propozycje i wypracowywac razem konsensus a czasem
zaakceptowa¢ inne rozwigzania niz te, ktdre zostaly zaproponowane” (AW8, po-
dobnie AW1). ,,Audytorzy wewnetrzni tez moga si¢ myli¢” (AW1, podobnie AW?2,
AW3, AW5, AW7, AW9, AW11, AW13, AW15 oraz AW20).

Wobec audytoréw wewnetrznych w organizacjach stawiane sg rozne oczekiwa-
nia, co powoduje, Ze jest to ,,praca wymagajaca, stresujaca i wypalajaca” (AW16).
»Jasne beda problemy czasem, ale juz takie bardziej obiektywne, a nie wynikajace
z tego, ze odbieraja mnie jako zawalidroge i »przeszkadzacza«” (AW1). ,,Audy-
towanym i zarzadzajacym organizacja to si¢ wydaje, Ze z perspektywy audytora
wewnetrznego, tam gdzie odnalezione zostang nieprawidtowosci, tam audy-
tor wewnetrzny wygrywa. A to nie jest prawda” (AW2). Audytorzy wewnetrzni sa
$wiadomi tego, ze ,,poznanie oczekiwan interesariuszy audytu wewnetrznego jest
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waznym aspektem tej pracy” (AW3), bo ,tak naprawde w audycie wewnetrznym
to wigkszos¢ zalezy od tych oczekiwan” (AW11). Ich zdaniem, ,wzajemne ocze-
kiwania réznicujg sile oraz rodzaj podejmowanych dziatan” (AW7). ,Taki brak
uswiadomionych [przez audytoréw wewnetrznych — przyp. autorki] oczekiwan
moze powodowac¢, ze podejmowane dziatania beda niedopasowane i ze nigdy dru-
ga strona nie bedzie usatysfakcjonowana” (AW1). Wiekszo$¢ badanych audytorow
wewnetrznych wskazywata, ze podczas swojej pracy ukierunkowuje sie na oczeki-
wania audytowanych oraz zarzadzajacych organizacja. ,,Audytowanie samo w so-
bie nie moze stanowi¢ celu, trzeba mie¢ na uwadze oczekiwania” (AW2, podobnie
AW4, AW5, AW7 oraz AW10). Badani audytorzy wewnetrzni podkredlali tez, ze
starali si¢ ,uwzglednia¢ te oczekiwania [...], aby kazdy byt zadowolony z wyni-
kéw. Ale to zadowolenie rozumiane jako takie rekomendacje, ktdre sa sensowne,
ze dziala¢ beda, a nie rekomendacje dla samych rekomendacji, by sie pokazac,

pochwali¢, wykaza¢, czy premie wywalczy¢” (AW?7). Respondenci wskazujg na
wzajemng potrzebe poznawania swoich potrzeb i oczekiwan.

Przeprowadzajac audyt wewnetrzny, nie wolno robi¢ go dla samego robienia, ale na uwadze nale-
zy mie¢ innych [...]. Jedli nie uda si¢ tych oczekiwan spelni¢, no to trzeba wyttumaczy¢ ,,dlaczego
nie?”, opisa¢, okresli¢ te czynniki, ktére na to wplynely. Czesto zadaje sobie pytania: ,,czy byla to
moja wina, czy ja, jako audytor wewnetrzny, juz na to wplywu nie miatem, a zrobilem wszystko,
co mozna bylo zrobi¢?” (AW7).

»le oczekiwania innych [w znaczeniu interesariuszy audytu wewnetrznego
- przyp. autorki] musza by¢ jednak rozsadne” (AW13). Z jednej strony ,ignoro-
wanie zupelne tych potrzeb moze powodowac, ze audyt wewnetrzny nie bedzie
postrzegany jako wiarygodny partner” (AW5). Z drugiej strony ,jednak to taki
koncert zyczen. Bo moga by¢ takie oczekiwania, »wreszcie kto$ na to spojrzy,
a moga by¢ takie »nie ruszajcie tego«. Oczywiscie tych drugich audytor wewnetrz-
ny nie powinien przyjmowac na powaznie” (AW5).

Badani audytorzy wewnetrzni maja do$¢ sprecyzowane oczekiwania wobec audy-
towanych oraz zarzadzajacych organizacjg. Zostaly one przedstawione w tabeli 34.

Tabela 34. Oczekiwania audytoréw wewnetrznych wobec audytowanych oraz zarzadzajacych
organizacja

OCZEKIWANIA AUDYTOROW WEWNETRZNYCH

wobec audytowanych wobec zarzadzajacych organizacja

« ,dostarczenie informacji, danych, mate-
riatéw na czas” (AW1, podobnie AW10 oraz
AW16)

+ ,Zrozumienie, czym zajmuje sie audyt”
(AW1, podobnie AW8 oraz AW9)

« ,musi wspétpracowaé, no musi” (AW5,
podobnie AW1 oraz AW11)

swsparcie” (AW1, AW2, AW3, AW4, AWG,
AWS, AW9, AW11, AW14, AW15 oraz AW18)

« ,dawanie przyktadu z géry” (AW1, AW4,
AW6, AWT, AWS, AW9, AW10, AW11, AW12,
AW15, AW16, AW17, AW18, AW19 oraz
AW20)
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OCZEKIWANIA AUDYTOROW WEWNETRZNYCH

wobec audytowanych wobec zarzadzajacych organizacja
+ ,szczerosci” (AW1, podobnie AW7,AW11, |« ,uzyskanie tatwego dostepu do komitetu
AW12 oraz AW14) audytu” (AW1, podobnie AW3, AW16 oraz
+ ,brak postawy obronnej wobec zalecen AW19)
z audytu” (AW8 oraz podobnie AW14) + ,uzyskanie tatwiejszego dostepu do zarza-
+ ,zaufania” (AW11) dzajacego organizacja” (AW4, podobnie
« ,byciasoba” (AW12) AW16)

+ ,otwartosci na zmiany, zmiany zasugero-
wane w raportach” (AW13).

+ ,pozytywnie nastawiony, chetny do
wspotpracy, by cechowata go kultura
osobista” (AW4)

« ,otwarty, szczery bez uprzedzen i przy-
jazny wobec audytora wewnetrznego”
(AW6)

+ ,zachowywac sie po prostu, po ludzku, bo
przeciez nie chcemy dla niego zle” (AW1)

Zrédto: opracowanie wtasne.

Z tabeli 34 wynika, ze oczekiwania audytorow wewnetrznych dotycza gléwnie
warunkdow, w jakich wykonywany jest audyt wewnetrzny.

5.4.2. Postawy i oczekiwania audytowanych

Badani audytorzy wewnetrzni zauwazyli u audytowanych dominacje postaw ne-
gatywnych. ,Niestety, przecigtnie postawy audytowanych sa przecietne [...], cho¢
zwyrazng tendencjg negatywna” (AW5). Respondenci odnosili si¢ tez do trwatosci
postaw wobec audytu wewnetrznego. ,Zmienic¢ wiedzy tak tatwo si¢ nie da. Postaw
[...] tez. Mozna co najwyzej przekonywac do audytu wewnetrznego [...] nalezy
audytowa¢ tak, aby chcieli ten audyt wewnetrzny pozna¢” (AW7). ,Na sile prze-
ciez przekonywa¢ [do audytu wewnetrznego — przyp. autorki] si¢ nie da” (AW1).
Respondenci wskazywali, ze audyt wewnetrzny wywoluje najczeéciej negatywne
postawy u audytowanych, postawy pozytywne pojawiaja si¢ wzglednie rzadziej:
»hajczesciej to rados¢, cho¢ najmniej” (AW1).

Postawy pozytywne audytowanych wyrazane gléwnie w ich aktywnosci jest po-
zadana przez audytoréw wewnetrznych. Badani audytorzy wewnetrzni stwierdzali,
ze sami nic nie mogg zrobi¢: ,,zaden audytor wewnetrzny nie dziata w organizacji
sam” (AW3). ,Nic o was bez was [audytowanych — przyp. autorki]” (AW9). Jeden
z respondentéw (audytor wewnetrzny) zyczyl sobie takiej ludzkiej postawy audy-
towanego, ,,ktory nie tylko wie, o co chodzi w audycie wewnetrznym, rozumie, jak
przychodzi to jest uSmiechnigty, o! [...] i on mi sam o tym opowiada, co jest fajne
w tej pracy, co jest niefajne” (AW14). Ta grupa nazwana zostala przez jednego
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z respondentow ,,grupa AA” (AW13), czyli ,,grupg aktywnych audytowanych, kté-
rzy zatrzymujg sie np. w drodze do toalety i méwia: »dzien dobry, a czy ja moge
porozmawia¢ chwile? A bo wie Pani, bo u nas to si¢ wiele zadzialo...«” (AW13).
Taka pozytywna postawa ,,proaudytowa” u audytowanych powoduje, ze audyto-
rom wewnetrznym ,lepiej si¢ pracuje” (AW13). Audytorzy wewnetrzni cieszg sie,
ze tacy audytowani wystepuja, bo ,to dodaje skrzydet, ktore czesciej w tej pracy
jednak opadaja, niz si¢ wznosza” (AW13). Podobnie zdaniem badanych audytorow
wewnetrznych ,,audytowani jak najbardziej powinni by¢ bardziej zaangazowani
w audytowanie, niz sg obecnie, [bo — przyp. autorki] przeciez to tez dla ich dobra”
(AW2, podobnie AW4 oraz AW8). Postawy pozytywne audytowanych wyrazaja sie
takze we ,wlasciwym podejsciu audytowanych do audytu wewnetrznego i w daniu
kredytu zaufania dla audytorow wewnetrznych” (AW1), ,bez wzajemnych uprze-
dzen, ale to sie tyczy wszystkich: i zarzadu, i audytowanych, i przede wszystkim
nas, audytoréw wewnetrznych” (AW20).

Zdaniem badanych audytoréw wewnetrznych, postawy negatywne audytowa-
nych maja rézne przejawy: ,,[audytowani — przyp. autorki] traktuja nas, audytoréw
wewnetrznych, bardzo oschle” (AW17), oportunizm (AW 14), ale tez wstret, zlos¢,
stres oraz strach (AW1, AW3, AW6, AW9 oraz AW18). Strach ten powoduje, ze
audytowani podwazaja przekonania audytoréw wewnetrznych. Audyt wewnetrz-
ny dziala demotywujaco na audytowanych. ,,Oni czgsto s posrodku, nas uwazaja,
ze famiemy ich intymno$¢ [...], oni zatem nie dzielg si¢ swobodnie swoimi wat-
pliwosciami, uwazaja nas [audytoréw wewnetrznych — przyp. autorki] za szarlata-
néw” (AW12). Badani wskazywali, ze podczas wykonywania zadania audytowego
audytorzy wewnetrzni moga spotka¢ si¢ z réznymi reakcjami audytowanych na
ich obecno$¢ i wykonywanie przez nich zadan (AW1, AW3, AW10, AW16 oraz
AW17). Jedna z badanych audytorek wewnetrznych powolywata si¢ na sytuacje,
w ktorych osoby audytowane wpadly w placz: ,jak mi Pani zaczeta ptakac..., taka
40-letnia, podczas audytu, bo byta przekonana, ze straci prace przeze mnie [...],
ja jestem do$¢ empatyczng osobg, wiec sie z nig tam sptakalam razem, no, ale sta-
ralam si¢ po prostu wyttumaczy¢ i zapewnitam, Ze tej pracy nie straci, cho¢ sama
takiej pewnosci nie miatam, a to przeciez, poza tym, nie jest celem [...], ale na-
prawde zastanowilam si¢ czy nie wezwac karetki, bo wpadta w jakis taki amok, i to
byto dla mnie stresujgce wydarzenie” (AW14). Inny badany audytor wewnetrzny
wskazywal, ze ,,skoro emocje audytowanych sa negatywne to i kredyt zaufania [do
audytu wewnetrznego — przyp. autorki] bedzie niski. Nie obdarzaja audytowani
kredytem zaufania audytoréw wewnetrznych, bo boja sig¢, ze zostanie on wyko-
rzystany, naduzyty, na ich [audytowanych - przyp. autorki] niekorzys¢” (AW17).

Z analizy opisywanych przez respondentéw postaw audytowanych moze wyni-
ka¢, ze audyt wewnetrzny jest dla nich rodzajem ,,naprawde duzego dyskomfortu”
(OA1). Ttumaczyli to badani audytorzy wewnetrzni, wskazujac podczas wywiadu,
ze ,nikt nie chce spotka¢ audytora wewnetrznego w organizacji, bo ich obecnos¢
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na miejscu w organizacji powoduje dyskomfort i lek, u audytowanych zwlaszcza”
(AW2).Ich zdaniem, to gléwnie lek powodowal postawy negatywne audytowanych
i m.in. ,,sytuacje, ze rozmowy cichly, kiedy audytorzy wewnetrzni przechodzili ko-
rytarzem” (AW6), ,,stawaly si¢ bardziej formalne” (AWS), a audytowani ,,uciekaja
z jaki$ pomieszczen socjalnych, bo »audytor wewnetrzny idzie«” (AW13). Audy-
towani wskazywali, Ze ,,czas audytu wewnetrznego to [dla nich — przyp. autorki]
czas wysitku intelektualnego i umiejetnosci organizowania wlasnego czasu. Wtedy
to ustala si¢ [w znaczeniu: czynia to audytowani — przyp. autorki] plan dzialania,
przy pewnym metliku w gtowie: »co moge powiedzie¢ [audytorom wewnetrznym
— przyp. autorki], a czego nie?«, majac na uwadze, ze dojdzie wszystko do bezposred-
niego przelozonego” (OA1). Audytowani przyznawali, ze trudno bylo im sie czu¢
komfortowo w obecnosci audytora wewnetrznego, ktéry ,,patrzy na rece” (10A).
Podczas audytu wewnetrznego audytowani czuli si¢ ,,skrepowani” (OA4), ,,zdy-
skomfortowani” (OA1), ,,zli, ze ktos si¢ placze” (OA2), a nawet ,,niepewnie” (OA1).

Badani audytorzy wewnetrzni skarzyli si¢ na podwyzszone ryzyko uzyskania
niezgodnych z prawda (rzeczywistoscig) odpowiedzi audytowanych (AW7, AWS,
AW9 oraz AW16). Wskazywali, ze ,,audytowani czesto »chachmeca«” (AW®6), ,,i ze
jest czesto poczucie, ze kto$ nas, audytoréow wewnetrznych, probuje tutaj ograc”
(AW?7). Jeden z audytoréw wewnetrznych przytoczyl histori¢ ze swojego Zycia
zawodowego: ,,Ja mialem tez taka sytuacje — to byl wyjazd terenowy, tylko ze ze
wszystkim byl problem, wydtuzali czas na badaniu, wiedzieli, o ktérej mam pociag
powrotny. Po prostu 60% [tego — przyp. autorki], na co zesmy przyjechali do tego
miasta na audyt, to byly po prostu klopoty z logistyka, to znaczy, ze kierowca bla-
dzit, zaspal, potem kogos nie bylo i nie mégt nas wpusci¢. Wie Pani, raz moze si¢ co$
zdarzy¢, ale jezeli to jest takie pasmo pecha, ktore trwa ponad p6t dnia, to wiado-
mo, ze to jest zaplanowane” (AW7). Audytorzy wewnetrzni wskazywali, ze $wia-
domos¢ audytowanych o nadchodzacym audycie wewnetrznym moze by¢ z jedne;j
strony czynnikiem motywujacym audytowanych do przestrzegania okreslonych
zasad, procedur lub standardéw panujacych w organizacji (AW1, AW3, AW4,
AWS, AW9, AW13, AW 14, AW15 oraz AW18). Z drugiej strony podczas audy-
tu ,,probuja [audytowani - przyp. autorki] pomalowac¢ trawe na zielono, nadrobic¢
nagle wszystkie zaleglo$ci, wszystkie papiery dodrukowa¢, wida¢, ze ich reakcja
jest taka, ze trzeba si¢ przygotowac na ten audyt wewnetrzny, trzeba wszystko pod
linijke zrobi¢ i ogdlnie nie za bardzo chca rozmawiac, bo boja sie, ze powiedza za
duzo” (AW 14). Takie zachowanie bylo okreslane przez jednego badanego audytora
wewnetrznego wprost jako ,,prostackie metody” (AW6).

Badani audytorzy wewnetrzni opowiadali, ze audytowani moéwili im (czesto
wprost), ze audytor wewnetrzny nie ma moralnego prawa nikogo ocenia¢: ,jezeli
to jest osoba na finiszu kariery [w wieku okotoemerytalnym - przyp. autorki], to
zakladam, ze jest w wieku okoloemerytalnym i pomysli, ze »przyjdzie mi tu jakas
gowniara, ktéra moglaby by¢ moja cdorka i co ona bedzie mi tu méwi¢, a co ona
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tu byla?«” (AW18, podobnie AW1). To m.in. te sytuacje powoduja, ze audytorzy
wewnetrzni nie s3 (badz nie czujg si¢) traktowani jako pracownicy wspolnej orga-
nizacji, ,raczej jako wrog, w najlepszym wypadku w sposdb neutralny [...], przez
te [negatywne — przyp. autorki] postawy ludzi, z ktérymi przyszlo mi pracowac:
gltéwnie audytowanych, bardzo duzo bylo tych najgorszych dni [w pracy na sta-
nowisku audytora wewnetrznego — przyp. autorki] [...]. Odczuwane byty przeze
mnie symptomy wypalenia zawodowego” (AW3).

Postawy negatywne audytowanych przejawialy sie takze w braku wspolpracy
z audytorami wewnetrznymi. Audytorzy wewnetrzni przyznali, Ze podczas zada-
nia audytowego ,audytowani czesto racjonalizujg swoje dzialania, dlaczego nie
wspolpracujg” (AW9). Powodéw tych bylo wiele: ,wymyslaja czesto rozne fikcyjne
spotkania, biorg urlopy na zadanie, tylko po to, aby odwlec w czasie spotkanie
z audytorem wewnetrznym” (AW4). Przytaczanie powodéw, dla ktérych w danej
chwili nie mogg wspodlpracowac z nimi przypomina to audytorom wewnetrznym
proby ucieczki (AW1, AW7 oraz AW9). ,,[Audytowani - przyp. autorki] pytaja
sie tez nas, audytoréw wewnetrznych: »dlaczego my mamy teraz audyt? Dlaczego
teraz? Co zrobiliSmy [niecenzuralne stowo] Zle, Ze mamy teraz audyt?«” (AW3).
Zdaniem badanych audytoréw wewnetrznych audytowani ,,nie rozumiejg, Ze nie
musi nic by¢ zle, ze to wynika z analizy ryzyka lub potrzeb organizacji” (AW13,
podobnie AW1, AW4 oraz AW17). ,Jest opér audytowanych z przekazywaniem
materialow, informacji, wyjasnien” (AW1). W wyniku tego, wobec audytora we-
wnetrznego ,,pojawial sie [u audytowanego — przyp. autorki] ostracyzm, niechec,
dazenie do konfliktu, che¢ manipulacji nim, a nawet klamanie audytowanych
w zywe oczy” (AW3), ktorzy ,,czesto mowili: »rébcie t¢ nikomu niepotrzebna ro-
bote« albo »wykonujecie kawal dobrej, nikomu niepotrzebnej roboty«” (AW3).
Respondenci (audytorzy wewnetrzni) nie potrafili wskaza¢, czy postawy audy-
towanych byly takie same na kazdym etapie audytu wewnetrznego. Respondenci
przypuszczali jedynie, Ze posiadane przekonanie o audycie wewnetrznym znajduje
wyraz w negatywnych postawach audytowanych (AW1, AW3, AW5 oraz AW10).

Badani audytorzy wewnetrzni tlumaczyli postawy negatywne tym, ze ,,nikt nie
lubi by¢ kontrolowany/audytowany” (AW1, podobnie 1AW, AW2, AW4, AWS5,
AW6, AW7, AW9, AW11, AW12, AW13, AW15, AW17, AW18, AW21, ZOl,
ZO2 oraz Z04), z czym wiaze sie to, ze ,niestety, audyt-wewnetrzna — pozytyw-
na rzeczywisto$¢ tak naprawde nie istnieje” (AW5). ,,Jesli podejscie jest neutralne
w organizacji, kultura organizacyjna do audytu wewnetrznego w organizacji to
jest to juz duzy sukces dla nas, audytoréw wewnetrznych” (AW15). Z relacji bada-
nych audytoréw wewnetrznych wynikalo, ze nie zdarza sie¢ czgsto, ze ,,ktokolwiek
[z audytowanych - przyp. autorki] skacze z radosci na widok audytora wewnetrz-
nego’ (AW16, podobnie AW2, AWS5 oraz AW11). To ,wzmaga stres, strach, na-
turalne konotacje audytora wewnetrznego z dentysta. »Kto sie cieszy, ze tam [do
dentysty — przyp. autorki] idzie?«” (AW9). Inny badany audytor wewnetrzny tez
nawigzal do ,watku stomatologicznego” i méwit: ,,stomatolog moze by¢ zlotym
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czlowiekiem, ale to jego praca warunkuje »antyradosc¢« jego pacjentéw |[...].
Podobnie jest u nas [w audycie wewnetrznym - przyp. autorki]” (AW?7). Bada-
ni audytorzy wewnetrzni postawy negatywne tlumaczyli tez przez pryzmat tego,
ze ,istnieje postrzeganie ,,audytora wewnetrznego jako »czepiajacego sie ciecia«”
(AW12) i ,wszystko-chcgco-wiedzacego »gostka«” (AW14, podobnie AW1 oraz
AW2)". Audytorzy wewnetrzni wskazywali, ze ,,czgsto mowig pochlebnie o au-
dycie wewnetrznym ci, ktérzy nie mieli nigdy z nim do czynienia. Ci, ktorzy cho¢
raz byli audytowani, albo korzystali z audytu wewnetrznego z wyzszego pozio-
mu®, juz nie do konca. Nawet jesli audytor wewnetrzny stalby na rzesach. Moze
gdyby nazywal sie doradca, partnerem albo innym ekspertem, znawca czy nawet
opiniodawca, to nie wzbudzalby takich emocji negatywnych i nieprzyjemnych jak
»audytor wewnetrzny«?” (2AW).

Audytorzy wewnetrzni (AW1, AW4, AW7 oraz AW9) wskazywali, Zze proces
komunikowania oczekiwan przez audytowanych ,kuleje” (AW4). Nie chodzi tylko
0 sposdb przekazywania informacji o oczekiwaniach, ale to, Ze czgsto nie uswia-
damiaja sobie tego, nie tylko, czego oczekuja wobec audytoréw wewnetrznych, ale
tez tego, ze w ogdle moga to czyni¢. ,Uwaga ta dotyczy takze niektorych zarza-
dzajacych organizacja, niestety...” (AW20). Audytorzy wewnetrzni skarzyli sie,
ze czesto jedynym glosno wypowiedzianym przez audytowanych oczekiwaniem
w stosunku do audytu wewnetrznego jest to, aby ,,audytor wewnetrzny sobie juz
poszed!” (AW1) i ,dat im spokdj” (AW4). Respondenci wskazywali tez na sytuacje,
ze ,zdarzylo sig, ze [audytowani — przyp. autorki] wygarneli to wprost, w twarz
[audytorom wewnetrznym - przyp. autorki]. Nie bylto to mile” (AW11, podobnie
AW1). Jak wskazuje jeden z badanych audytorow wewnetrznych sytuacje te nie
pozostaja bez wptywu na kondycje psychiczng audytoréw wewnetrznych: ,,robisz
[jako audytor wewnetrzny — przyp. autorki], co mozesz, chcesz najlepiej, a zde-
rzasz si¢ z niechecia, bezceremonialnoscia, wrednoscig. Wielu tego by psychicznie
nie wytrzymalo. I wielu nie wytrzymuje” (AW1).

Te negatywne postawy audytoréw wewnetrznych wplywaly, ze audytowani
nazywali ich m.in. ,podstepng zmija™'¢ (dziennik badacza). Méwiac o audycie
wewnetrznym i audytorach wewnetrznych, potencjalni respondenci (audytowa-
ni) wypowiadali si¢ w niecenzuralny sposéb na temat audytoréw wewnetrznych,
co $wiadczy¢ moze m.in. o przezywanych emocjach zwigzanych z audytem we-
wnetrznym (dziennik badacza).

Uwzgledniajac poprzednie opinie, moze wyda¢ sie¢ zaskakujace, ze niektorzy
badani audytowani uwazali (mimo wszystko) dziatalnos¢ audytora wewnetrznego
za normalng prace (OA2, OA6 oraz OA7), co uznali za bezposrednig przyczyne

14 Wyniki badan sa zbiezne z konstatacja Lange (2016, s. 76): ,,i kiedy w teorii ten zawéd wzbu-
dza szacunek i respekt, w praktyce audytor wewnetrzny otrzymuje miano kanara, szpiega,
donosiciela i osoby, ktérej nie warto do konca ufac”.

15 W znaczeniu zarzadzajacego organizacja.

16 Osoba, ktéra tak nazwata audytora wewnetrznego, nie chciata wzig¢ udziatu w badaniach.
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tego, dlaczego nie méwig nic na temat swoich oczekiwan audytorom wewnetrz-
nym. Podczas wypowiedzi niektérzy audytowani (OA1 oraz OA3) niemal zawsze
zaczynali swoja wypowiedz od opinii na temat audytu wewnetrznego, nie za-
wsze opartymi na rzeczywistosci czy wiedzy faktycznej, a o audycie wewnetrz-
nym mysleli oni czesto jak ,,0 ztu koniecznym” (dziennik badacza'’). To ostatnie
zauwazyli réwniez badani audytorzy wewnetrzni: ,w wielu organizacjach audyt
wewnetrzny jest postrzegany jako »zlo konieczne«, ktére moze spowodowac ja-
kie$ problemy dla 0s6b” (AW1, podobnie 2AW, 4AW, AW5, AW7, AW9, AW11,
AW12 oraz AW19). Jeden z audytowanych stwierdzit do$¢ dobitnie, ze ,,audytor
wewnetrzny sie nie zna na tym, co ja robie, wiec co mu mam mowi¢” (OA3)'.

Zdaniem badanych audytowanych oraz zarzadzajacych organizacja, postawy
audytowanych sg czgsciej pozytywne, kiedy audytujacy ich audytorzy wewnetrz-
ni sg pracownikami organizacji (a nie ustugodawcami zewnetrznymi). Ttumacza
ten punkt widzenia audytorzy wewnetrzni: ,ten pierwszy [audytor wewnetrzny
bedacy pracownikiem organizacji — przyp. autorki] »jest swéj«” (AW9), co po-
woduje, ze ,lepiej jest im [audytowanym - przyp. autorki] sie otworzy¢ i przyjaé
rekomendacje audytowe od »mojego, swojego« czltowieka” (AW13), zwlaszcza ze
»audytowani boja si¢ wynikéw z audytu. Bo wciaz to traktuja bardzo osobowo,
znalezlismy blad, ale przeciez nikt [z audytoréw wewnetrznych — przyp. autorki]
nie wskazuje osobowo, z nazwiska” (AW1). ,,Audyt wewnetrzny to praca z ludzmi,
dlaludzi i dzigki ludziom” (AW10). ,,Obiekt oceny [audytu wewnetrznego — przyp.
autorki] to proces, a nie cztowiek” (AW1) i dlatego ,,[audytowani —przyp. autorki]
majg opdr przed tym patrzeniem, rzekomym, naszym na rece” (AWS5). Audyto-
rzy wewnetrzni (respondenci) przypuszczajg, ze opor ten moze wynikac z weze-
$niejszych doswiadczen audytowanych zwigzanych z audytem wewnetrznym. Stad
»audytowani nie odbierajg nas [audytoréw wewnetrznych — przyp. autorki] jako
przyjaciot czy cztonkéw organizacji. W najlepszym przypadku bardzo neutralnie”
(AW18, podobnie AW13, AW 14 oraz AW17).

Bazujac na wypowiedziach zarzadzajacych organizacja, mozna stwierdzi¢, ze
audyt wewnetrzny u audytowanych moze obecnie juz nie budzi tylu emocji, cho¢
dalej nie jest doceniany i mylnie przez nich postrzegany (ZO6 oraz ZO7). Ich
zdaniem, audytowani czesto ,,robia tak, by prawdy nie powiedzie¢ i nie sklfamac”
(ZO5), czyli ,,nie do konca zachowuja sie OK” (Z0O2). Na takie zachowania wska-
zywali tez audytorzy wewnetrzni (AW1, AW3, AW6 oraz AW11). ,Raczej rozu-
mieja [audyt wewnetrzny — przyp. autorki], ale boja si¢ pokazac stabos¢, bo jak sie
tu przyznad, ze si¢ czego$ »nie ogarnia«. Jak to bedzie przed zarzadem, bezposred-
nim przetozonym wygladac¢?” (ZO3).

17 Podobne dotyczyto 0séb, z ktérymi autorka rozmawiata osobiscie, proszac o udziat w bada-
niu, a ktdérzy to nie zgodzili sie na to.

18 Z kontekstu wypowiedzi badanego wynikato, ze audytor wewnetrzny, nie bedac zaangazo-
wanym na co dzien w proces, nie moze wypowiadac sie co do prawidtowosci dziatan podej-
mowanych w jego ramach, nie moze wiedzie¢, jak mozna go usprawnic, dlatego jego zda-
niem audyt wewnetrzny nie bedzie skuteczny nigdy.
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Audytorzy wewnetrzni majg na negatywne postawy audytowanych swoje ,,spo-
soby”. Jedna z respondentek wskazala, ze ,,nie jestem nachalna a delikatna - moge
zaproponowad, a nie narzucam |[...] nie mam wpltywu. Wszystko wypracowuje
z audytowanym” (AW4). Inna badana audytorka wewnetrzna tlumaczyla, ze ,,na-
dal trzeba si¢ stosowac¢ do tego, nawet jak audytowany sobie pomysli, to, co sobie
pomysli, to bardziej trzeba pokaza¢ swoja praca, swoimi wynikami, ze jednak ten
audytor wewnetrzny do czego$ moze stuzy¢” (AW17). Inny z badanych audytoréw
wewnetrznych odnidst si¢ do sytuacji, kiedy

na poczatku [pracy jako audytor wewnetrzny - przyp. autorki] bylo trudno, czasem szto mo-
zolnie, ale jak wczesniej zobaczyli, ze juz im co§ pomoglem i razem wypracowalismy jakie$ roz-
wigzanie, to ufniej do mnie podchodzili. Sposobem przetamania tej niecheci byty rozmowry, ttu-
maczenia audytowanym, od czego tu [audyt wewnetrzny w organizacji — przyp. autorki] jest,
mowienie, dawanie mozliwo$ci wypowiedzenia si¢ na temat [...] (AW3).

~W przypadku kolizji migdzy audytorem wewnetrznym a audytowanym to na
pewno pierwsza rzecz to zrozumienie przyczyny jego oporu” (AWS5). ,Pewnym
wyzwaniem moze by¢ przezwyciezenie przyzwyczajen audytowanych oraz rozwdj
sposobdw pracy naszej, audytoréw wewnetrznych [...], czgsto wychodzac poza
utarte schematy” (AW17). O takim wyjsciu poza utarty schemat méwi tez AWS5:

W stereotypie to by bylo pismo, zawiadomienie, ewentualnie jaki$ ,powerpoint’, jakie$ 5 slajdow
nakrzyz, ,przyjde za chwile was sprawdzi¢” [...]. Istota oraz tre$¢ audytu wewnetrznego raczej si¢
diametralnie nie zmienia, rewolucji mozna raczej si¢ spodziewaé w sposobie jej wykonywania. Ja
zrobitem nagranie telefonem, ktdre poszlo w intranecie do wszystkich ze struktury rozproszonej
w organizacji. Nie bylo narady otwierajacej, ale kazdy ustyszal filmik, czym jest kontrola we-
wnetrzna w ogole. Czyli da sig, tylko trzeba chcie¢ (AW5).

By poradzi¢ sobie z oporem audytowanych, badani audytorzy wewnetrz-
ni wykazuja rézne aktywnosci i inicjatywy w organizacji, czy ,,majac na uwadze
wczesniejsze doswiadczenia zwigzane z negatywnymi postawami audytowanych
i zarzadzajacych organizacja, nalezy zmodyfikowac sposdb prowadzenia audytu
wewnetrznego i podejscia” (AW3). Audytorzy wewnetrzni odnosili sie¢ do wczes-
niejszych doswiadczen audytowanych: ,,audytor wewnetrzny powinien przyjaé bo-
gactwo duchowe audytowanego. Jesli audytor wewnetrzny bedzie si¢ nie wywyz-
szal, stwarzal atmosfere milg i nieklopotliwg, wtedy [...] nie bedzie mial powodow
do zatajenia czegokolwiek audytowany” (AW4).

Wezesniejsze doswiadczenia audytowanych, ktére nosi si¢ w umysle i w sercu, to moze mie¢ to
wplyw na zatajanie przez osoby audytowane informacji, czy rzeczywiste postrzeganie audytu we-
wnetrznego i audytoréw wewnetrznych. Musimy mie¢ to na uwadze (AW3).

Latwo jest zrozumie¢ audyt wewnetrzny ludziom, ktérzy wczesniej mieli z nim do czynienia.
Osoby, ktore spotykajg si¢ pierwszy raz w swoim zawodowym zyciu z audytem wewnetrznym,
i do$wiadczenie to jest zmarnowane przez audytora wewnetrznego, to jest to masakra. Pézniej ten
blad bedzie si¢ mécil na innych, czesto Bogu ducha winnych, audytoréw wewnetrznych. Znam
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takie przypadki [...]. To moze rzutowaé na jego [audytowanego — przyp. autorki] pdzniejsze
postrzeganie audytu wewnetrznego. Konsekwencje negatywnych do$wiadczen [audytowanych
- przyp. autorki] ponosza audytorzy wewnetrzni. Nikt inny (AW1).

Audytorzy wewnetrzni probuja réznych metod, aby te negatywne postawy au-
dytowanych przetamac, gléwnie jest to small talk z audytowanymi na rézny temat
(np. wakacji, dzieci, gor etc.) (AW6, AW13, AW14, AW19 oraz AW20). ,,Audyt
wewnetrzny powinien by¢ taki kliento-centryczny, jak to jest tylko mozliwe. To
znaczy audytowano-centryczny” (AW5), aby ,kontaktowo$¢ audytora wewnetrz-
nego pozwolila otworzy¢ audytowanych i im si¢ przeméc” (AW14). Badani audy-
torzy wewnetrzni wskazywali, ze muszg starac si¢ rozumiec¢ i pamietac, ze niekto-
rzy audytowani mogg miec zte wspomnienia i do§wiadczenia zwigzane z audytem
wewnetrznym, co moze powodowac ich nieprzychylne i negatywne reakcje na au-
dyt wewnetrzny i audytoréw wewnetrznych, ktérzy ten audyt wykonuja. Badani
audytorzy wewnetrzni podaja, ze ich zdaniem ,,konieczna wydaje si¢ zmiana $wia-
domosci czlonkéw organizacji m.in. na temat sposobu postrzegania przez nich
audytu wewnetrznego i oséb, ktére go wykonujg i oddzieleniem osoby audytora
wewnetrznego od profesji, ktéra wykonuje” (AW3, podobnie AW13 oraz AW16).
Audytorzy wewnetrzni podkreslaja w rozmowach z audytowanymi, Ze nie jest ich
celem sprawienie, aby audytowani zaczeli mysle¢ i robi¢ wszystko to, co chce au-
dytor wewnetrzny (AW2, AW3, AW4, AW5, AW7, AW9, AW11, AW12, AW13,
AW15, AW17, AW1, AW18, AW 19 oraz AW20), tylko unaoczniajg luki i proponu-
ja ich ,zalatanie” (AW1).

Badani audytorzy wewnetrzni wskazuja, ze w swojej pracy spotykaja sie¢ ze skraj-
nymi podejsciami audytowanych, ale i zarzadzajacych organizacja. Ttumaczyli to
tak: ,,polega to na tym, Ze albo kto$ chce od razu zosta¢ najlepszym przyjacielem
audytora wewnetrznego i na wejsciu podczas narady otwierajacej, za wszelka cene
chce przejs$¢ »na ty«, albo uderza w ptacz - to sa dwie skrajnosci” (AW18). Badani
audytorzy wewnetrzni wskazuja, Ze tak naprawde sposob postepowania audyto-
wanego zalezy od obszaréw badania i od jego osobowosci. Obrazowo tlumaczyt
to AW5: ,,ja to nazywam »syndrom czerwonego paska«: jezeli kto§ dostawat lanie
w domu, ze nie przyniost czerwonego paska, to ta osoba bedzie nieodporna na
krytyke i bedzie si¢ broni¢ przed tym [...]; bedzie si¢ bata osoby, ktéra te krytyke
moze przynies¢”® (AW5). ,Wokdt audytu [wewnetrznego — przyp. autorki] tworzy
sie otoczka, ktora niby jest rozumiana, niby kazdy klaszcze i jest zadowolony, ale
na ile to jest prawda?” (AW18).

Badani audytowani mieli nastepujace oczekiwania wobec audytora wewnetrz-
nego:

19 | dalej: | s audytowani, ktérym to nie przeszkadza, ze audytor wewnetrzny znalazt niepra-
widtowosci - sa to sg! Wiedziatam, nie wiedziatam, dowiedziatam sie, dowiedziatem sie. Asg
tacy, gdzie znalezienie nieprawidtowosci jest sprawa honoru, tzn. no i wtedy faktycznie jest
to sytuacja konfliktogenna” (AWS5).
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»2eby sobie poszed!l” (OA2, OA3, OA4 oraz OA5);

»normalnego®, ludzkiego podejscia jak do czlowieka” (OA3);

»lepszego merytorycznego przygotowania” (OA3);

»Zeby stuchal i dal si¢ wypowiedzie¢” (OA3);

»Ze audytor pozwolil uporzadkowaé pewne sprawy i wymusil na zarzadzaja-
cych zmiany” (OA3);

»2eby za wiele nie szukal” (OA7);

e ,zmiany obowigzujacych procedur” (OA4, podobnie OA2);

¢ ,aby audytor wewnetrzny pokazal si¢ z prawdziwej, ludzkiej strony. Wszyst-
ko sie w tym zawiera, czego od niego chcg” (OA3);

e by nie byla taka wyzszo$¢, ale nastawiona bardziej na pomoc” (OA3);

e by wykazywali si¢ ,empatig, odpowiedzialnoscig, opanowaniem, zrozumie-
niem organizacji oraz potrzeb i oczekiwan tych, ktérym stuzg zaangazowa-
niem w pracy i w praceg, cierpliwoscig” (OA1, podobnie OA3 oraz OAS5).

Z relacji badanych audytowanych mozna wysnu¢ wniosek, ze relacje miedzy

audytowanymi a audytorami wewnetrznymi nie sa partnerskie, a raczej paternali-
styczne (OA1, OA3 oraz OAS5).

5.4.3. Postawy i oczekiwania zarzadzajacych organizacja

Wiréd opisywanych przez badanych audytoréw wewnetrznych postaw zarzadza-
jacych organizacja dominowaly postawy negatywne. Wyrazaly si¢ one gléwnie
w stwarzaniu ,,atmosfery antyaudytowej” (AW2) w organizacji, braku (czesto ja-
kiegokolwiek) wsparcia dla dzialalno$ci audytu wewnetrznego oraz negatywnym
ustosunkowaniu si¢ do rekomendacji audytowych.

Jedna z badanych audytorek wewnetrznych opowiadala, ze praktycznie co-
dziennie styszata od zarzadzajacych organizacja o swojej (i swoich podwladnych)
rzekome]j niekompetencji: ,s3 panowie [w organizacji - przyp. autorki], ktorzy
chodzg i wystawiaja nam zfg opini¢ wéréd pracownikéw i na zewnatrz. Niektorzy
zarzadzajacy organizacja z checig by sie nas, audytoréw wewnetrznych, pozbyli
[...]. Ustyszalysmy ostatnio, ze »nas to tylko rakieta w kosmos wyrzuci¢«” (AW16).
Wskazywala dalej, ze audytowani maja nawet oficjalng dyspozycje, rozpowszech-
niong za pomocg wiadomosci email, dotyczaca zakazu udzielania odpowiedzi
audytorom wewnetrznym i wspétpracy z nimi. Dyspozycja ta byla nadana przez
jednego z gtéwnych zarzadzajacych organizacja (AW16)*!. Inny respondent (au-
dytor wewnetrzny) z kolei ustyszal ,,na konferencji dla audytoréw wewnetrznych
od prelegenta z obszaru IT [prelegent ten byt zarzadzajacym organizacja $redniego

20 Respondentka ttumaczyta, co doktadnie miata na mysli, ze ,,by nie byta taka wyzszos¢, ale
nastawiona bardziej na pomoc, ukierunkowanie, jak usprawnic ten proces” (OA3).

21 Respondent podawat takze inne przyktady, jednak z obawy przed zidentyfikowaniem roz-
mowcy autorka zaniechata ich podawania w opracowaniu.



128 Kapitat ludzki jako czynnik skutecznosci audytu wewnetrznego...

szczebla — przyp. autorkil, ze jezeli przychodzi do niego audytor wewnetrzny z kil-
kunastoletnim doswiadczeniem, to on mu odpowiada, ze »prosze sobie zacza¢ od
audytu wiasnej komorki«. [...] to pokazuje atmosfere, w jakiej pracujg audytorzy
wewnetrzni [...]. Probuje si¢ stworzy¢ poczucie przepasci wiedzy, czy asymetrii
kompetencji, w ktorej audytor [wewnetrzny — przyp. autorki] bedzie pracowal”
(AWS5). Badani audytorzy wewnetrzni wskazywali tez, ze czgsto si¢ zdarza, ze: ,,au-
dytowani czesto grajg tak, jak zarzadzajacy organizacja im pozwala, albo jak sam
nadaje ton” (AW9, podobnie AW11, AW12 oraz AW19). Audytorzy wewnetrzni
(AW8, AW10 oraz AW17) skarzyli si¢ tez, ze audytowani czesto maskujg konflikty
personalne ,,pod przykrywka” konfliktu merytorycznego i ,,s3 »zadziorni, ale tyl-
ko, bo zarzadzajacy organizacja im na to pozwalaja [...]” (AW10).

Badani audytorzy wewnetrzni mieli $wiadomos¢, ze podejmowane decy-
zje co do rekomendacji sa zazwyczaj rozstrzygnieciem, opartym na konsensusie
- na co wskazywali (AW3, AW5, AW9 oraz AW10). Badani audytorzy wewnetrz-
ni (AW1, AW3, AW5, AW8, AW9, AW10, AW11 oraz AW14) przypuszczali, ze
ich dzialalno$¢ bytaby latwiejsza, gdyby cieszyla sie¢ uznaniem, wsparciem nie
tyle audytowanych, co zarzadzajacych organizacja. Audytorzy wewnetrzni (AW2,
AW4, AW7, AW9, AW11 oraz AW18) ubolewali tez, ze zdarza sie, iz w organiza-
cji zarzadzajacy organizacja nie nawigzujg dialogu z audytorami wewnetrznymi.
Jeden z badanych audytoréw wewnetrznych poréwnal sie nawet do Syzyfa oraz
Sitaczki*? (AW9). Inna respondentka (audytorka wewnetrzna) z kolei wskazala na:
»ta odwieczng orke na ugorze [dotyczaca wspdlpracy z zarzadzajacymi organiza-
cja — przyp. autorki]” (AW13). Respondenci (audytorzy wewnetrzni) wskazywali
takze, ze zaniedbanie opinii z audytu przez zarzadzajacych organizacja moze po-
wodowac¢ ich frustracje i ,uczucie zaangazowania w bezuzyteczne dzialania czy
spadek motywacji, a nawet wypalenie zawodowe” (AW 16, podobnie AW11).

Respondenci (audytorzy wewnetrzni) wskazywali takze, ze ich zdaniem zarza-
dzajacy organizacja zdaja si¢ zapomina¢, ze wnioski z zadania audytowego i ich
pozniejsze wdrozenie maja szanse nie tylko na usprawnienie organizacji, ale takze
na stworzenie jak najlepszych warunkéw do rozwoju organizacji, a wyniki z audy-
tu powinny stuzy¢ doskonaleniu organizacji. Wskazywali oni dalej, Ze nie ma dla
nich nic gorszego ,,niz ci¢zka praca, opracowanie dobrego raportu, ktdry potem
zostanie zignorowany” (AW16, podobnie AW 1, AW3, AW4 oraz AW10). Sytuacja,
kiedy nie byly wdrazane rekomendacje poaudytowe w organizacji spowodowala,
ze audytor wewnetrzny (jeden ze znajomych badanego respondenta) zlozyt rezy-
gnacje, ,ze przez to jego praca jest bez sensu® i nie rozwija si¢ on” (AW5). Inny
badany audytor wewnetrzny dodawal, ze zdarzaly sie takze sytuacje, ze ,,szefostwo

22 Sitaczka to nowela S. Zeromskiego. Tytutowa bohaterka byta S. Bozowska, nauczycielka, kt6-
ra pracowata u podstaw.

23 Badany ttumaczyt ,brak sensu” nastepujaco: ,ten moj kolega czut, ze jest bezwartosciowa ta
jego praca, czut, ze ma sens audyt wewnetrzny, ale inni tego sensu nie widzieli” (AW5).
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mialo »gdzie$« moja, nasza robote. Rzucalo nam si¢ wtedy ktody, wszelkie moz-
liwe. To byl najgorszy zawodowy czas. Ptakalem w domu z tego powodu, ze [...]
wszystko idzie do kosza, a ja sam i inni z zespotu jestesmy wysmiewani, szyka-
nowani i w ogole, ci najgorsi w organizacji, niemal palcem wytykani” (AW1). Na
podobne wskazywal inny badany audytor wewnetrzny: ,nie ma nic gorszego niz
cigzka praca zakonczona dobrym raportem, ktérego wyniki sg ignorowane przez
ludzi, ktérym maja one stuzy¢” (AW18). Wedtug interlokutoréw (audytoréw we-
wnetrznych) jednym z gtéwnych powodéw ignorowania rekomendacji poaudyto-
wych przez zarzadzajacych organizacja ,,jest rozbieznos¢ pomigdzy postrzeganiem
rzeczywisto$ci przez zarzadzajacych organizacja i rzeczywistoscia nakreslong przez
wyniki z audytu wewnetrznego” (2AW, podobnie AW1, AW3, AW5, AWS, AW9
oraz AW12). To jednak, ich zdaniem, nie jedyna przyczyna. ,,Obligatoryjnos¢ au-
dytu wewnetrznego moze powodowac, ze bedzie on traktowany jako przeszkoda
ograniczajaca »swobode zarzadcza«” (AW1). ,Bez wzgledu na regulacje prawne,
pamieta¢ jednak nalezy, ze funkcjonowanie audytu wewnetrznego w organizacji
musi wynika¢ z oczekiwan jej interesariuszy, potrzeb, mozliwosci oraz zasobow
bedacych w jej posiadaniu” (AW13).

Postawy pozytywne zarzadzajacych organizacja wyrazaly sie gléwnie w posta-
wie partnerskiej wobec audytoréw wewnetrznych, co zauwazyli niektorzy bada-
ni audytorzy wewnetrzni. Wskazywali oni, ze ,wida¢ pomalutku ewolucje relacji
[z zarzadzajacym organizacjg — przyp. autorki] w kierunku partnerskim i wspot-
pracy [...]. Typy relacji, ktore sprzyjaja skutecznosci to ta relacja wlasnie part-
nerska”. (AW4). Badani audytorzy wewnetrzni czuli, ze zarzadzajacy organizacja
zaczynajg traktowac ich jako partnera (AW5, AW6, AW7, AWS, AW10, AW13,
AW15 oraz AW19)*. Podobnie wskazywali badani zarzadzajacy organizacja (ZO3
oraz ZO4). Jedna z zarzadzajacych organizacja okreslila si¢ nawet ,,fanka audytu
wewnetrznego” (ZO6). ZO5 stwierdzita zas, ze ,,z niecierpliwo$cia czekam na wy-
niki pracy audytoréw wewnetrznych, upatrujac w nich mozliwosci do poprawy”
Tylko w jednym przypadku audyt wewnetrzny nie byt partnerem? dla zarzadza-
jacego audytem wewnetrznym, ktéry rolg ta obdarzyt funkcje compliance (ZO1).

Badani zarzadzajacy organizacja wobec audytora wewnetrznego (audytu we-
wnetrznego) oczekiwali, aby:

e ,wnioski, ktére on wyciaga z audytéw, moglyby sie przyczynia¢ do pewnych

optymalizacji w firmie, a nie pewnych, »suchych« stwierdzen faktow” (ZO1);

o ,znalazljakie$ problemy, jezeli takie sg” (ZO2), ,,ale nie szukal na sit¢” (ZO1);

o ,wickszej odwagi w formulowaniu swoich zalecen” (ZO4);

24 Pozostali respondenci jednoznacznie tego nie stwierdzili.

25 Jeden z respondentéw przytoczyt przyktad swojego kolegi audytora wewnetrznego (z innej
organizacji), ktory ,,Swiadomie pomijat w analizie ryzyka dwa gtéwne procesy, ktore wptywa-
ty na 90% przychoddw to sitg rzeczy on sam sie wykluczat z bycia wiarygodnym partnerem
dla audytowanych, ktérzy moéwili »syf jest tu, a on uparcie robit co$ innego” (AW5).
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e ,nie spelniac tylko oczekiwan zarzadu, ale patrze¢ na organizacje cala, a nie
na zachcianki zarzagdu wylacznie, [...] takiej wiekszej bezkompromisowosci”
(ZO4), ,,by mieli na tyle odwagi, aby czasem »ugryz¢ reke, ktéra ich karmix,
nawet kiedy ta reka Pana jest silniejsza” (ZO5);

e ,zrozumienia celéw organizacji i zewnetrznych regulacji” (ZO4);

e ,stworzenie takiej atmosfery, zeby osoby audytowane nie czuly si¢ jak
na przystowiowej spowiedzi” (ZO5).

Z opowiesci badanych audytoréw wewnetrznych wynikalo, ze ,zdarzaja sie
amoralne i nieetyczne oczekiwania” (AW2). ,Audytor wewnetrzny nie zawsze
moze [w znaczeniu powinien — przyp. autorki] robi¢ to, czego od niego sie ocze-
kuje, bo zdarzajg si¢ oczekiwania niemoralne [stawiane wobec niego, ze strony
zarzadzajacych organizacjg — przyp. autorki]” (AW3). Jeden z badanych audyto-
réw wewnetrznych wspominal, ze ,[zdarza si¢, ze — przyp. autorki] prosi si¢ au-
dytora wewnetrznego o wykonanie zadania w konkretnej komorce organizacyjnej
i gdzie$ tam, potem, w rozmowie, za chwile dowiaduje si¢, Ze tak naprawde to
chodzi o to, ze trzeba zwolnic¢ jakas osobe, taka decyzje si¢ juz podjelo i sie szuka
»haka« i argumentdw, a audytor wewnetrzny ma w tym szukaniu pomoéc” (AW17).
Audytorowi wewnetrznemu, ktory nie wyrazit zgody na przeprowadzenie zadania,
w ktorym mialby szuka¢ »hakéws, zmniejszono wymiar etatu (AW18). Audyto-
rzy wewnetrzni, z ktérymi rozmawiano, byli swiadomi amoralnosci niektérych
oczekiwan im stawianych. ,Istnieje pokusa instrumentalnego traktowania audytu
wewnetrznego, zeby zwolni¢ kogo$, czy znalez¢ »haki«” (AW4, podobnie AW18
oraz AW19), ,[...] jest wtedy [audyt wewnetrzny — przyp. autorki] narzedziem
opresyjnym” (AW7). Audytorzy wewnetrzni wskazywali, ze zdarzaly sie przypad-
ki, kiedy po publikacji raportu zwalniano osoby audytowane (AW6, AWS8, AW12
oraz AW14*). AW1 wskazywal, ze jego kolega-audytor wewnetrzny ,,[...] mlo-
dziutka osobka zgodzila sie by¢ wykorzystana instrumentalnie, byleby tylko nie
podpas¢ zarzadowi, bo nie miata moralnej odwagi si¢ postawi¢”. Na podobng sy-
tuacje wskazywala tez jedna z badanych audytowanych, opowiadajac o audyto-
rze wewnetrznym, ktory pisal w raportach to, ,,co zarzadzajacy organizacja chcial
uslyszec i czego oczekiwal, dzigki temu byt pretekst do nagrody [dla audytora we-
wnetrznego — przyp. autorki]. Byta to bardzo mloda osoba bez zyciowego »ogar-
niecia«” (OA3).

26 Respondenci nie chcieli jednak rozwijaé tego watku, zastaniajac sie gtéwnie dobrem organi-
zacji.



Rozdziat 6
Dyskusja wynikow

Wyniki badan prowadzg (niejako w naturalny sposéb) do namystu nad ztozonoscia
natury audytu wewnetrznego, a w konsekwencji pracy audytora wewnetrznego.
Teza pracy zakladala, ze , kapital ludzki os6b zaangazowanych w audyt wewnetrz-
ny jest czynnikiem warunkujacym jego skutecznos¢”. Opierajac si¢ na wynikach
przeprowadzonych badan, autorka podjeta probe syntetycznego przedstawienia
wnioskéw, kierujac si¢ postawionymi pytaniami badawczymi:

P1: Jak przedstawiciele poszczegélnych grup zaangazowanych w audyt we-
wnetrzny rozumiejg jego skuteczno$¢?

P2: Jakie czynniki majg znaczenie dla skutecznosci audytu wewnetrznego?

P3: Jaka wiedza i jakie umiejetnos$ci audytoréw wewnetrznych, audytowanych
i zarzadzajacych organizacja maja znaczenie dla skutecznosci audytu wewnetrz-
nego?

P4: Jakie postawy i oczekiwania wobec audytu wewnetrznego posiadaja audyto-
rzy wewnetrzni, audytowani oraz zarzadzajacy organizacja?

Badania mialy charakter jako$ciowy. Ich zakres oraz charakter nie upowazniaja
do uogoélnienia wnioskéw na cala populacje audytoréw wewnetrznych, audytowa-
nych oraz zarzadzajacych organizacja. Przeprowadzone badania maja ogranicze-
nia wynikajace gtéwnie z zastosowanej metody badawczej i doboru respondentow,
a ktore zostaly przedstawione w dalszej czesci rozdzialu. Na podstawie uzyskanych
wynikow sformutowano rekomendacje dla organizacji, w ktérych funkcjonuje au-
dyt wewnetrzny.

6.1. Wnioski z badan

Pierwsze pytanie badawcze, na ktdre autorka poszukiwalta odpowiedzi, dotyczyto
rozumienia skutecznosci audytu wewnetrznego przez poszczegdlne grupy oséb
zaangazowanych w audyt wewnetrzny.



132 Dyskusja wynikow

Respondenci mieli trudno$ci w okresleniu, czym jest skuteczno$¢ audytu we-
wnetrznego, gtéwnie ze wzgledu na to, ze audyt wewnetrzny nie jest tatwo dostrze-
galng i dajaca natychmiastowe efekty dzialalnoscig. Najwiecej na temat skutecz-
nosci audytu wewnetrznego wypowiadali si¢ audytorzy wewnetrzni. Najczesciej
byta ona przez nich definiowana poprzez odniesienie si¢ do wprowadzania zmian
albo jako wyznacznik waznosci i pozycji audytu wewnetrznego w organizacji. Dla
nich skutecznos$¢ audytu wewnetrznego definiowana jest przez jego nieobecnos¢
albo nieprzeszkadzanie audytowanym w pracy przez audytoréw wewnetrznych.
Respondenci (poza audytowanymi) w wiekszo$ci stawiali na réwni (nie)skutecz-
no$¢ audytu wewnetrznego z (nie)skutecznoscig audytora wewnetrznego.

Audyt wewnetrzny powinien wspiera¢ zarzadzajacych i pracownikéw organiza-
cji w osigganiu jej celow poprzez identyfikacje obszaréw, ktdre z réznych powodow
nie funkcjonuja tak, jak powinny (The Institute of Internal Auditors, 2016b, s. 5).
Skuteczno$¢ audytu wewnetrznego bedzie tez zalezna m.in. od tego, jaki faktyczny
uzytek bedzie uczyniony z audytu wewnetrznego) (PwC, 2011, s. 2; EY, 2016, s. 4).
Na trudnosci w okresleniu skutecznosci audytu wewnetrznego zwracajg tez uwage
badacze, ktorzy nie do konca sg zgodni np. co do odpowiedzi na pytanie, kiedy
mozna mowic o skutecznym audycie wewnetrznym. Jedni uczeni twierdza, ze ist-
nieje wiele mozliwosci, aby odpowiedzie¢ na to pytanie (Arena i Azzone, 2009a,
s. 2), inni - ze udzielenie klarownej odpowiedzi jest ,,praktycznie niewykonalne”
(Erasmus i Coetzee, 2018, s. 90) (por. podrozdziat 2.2.).

Kolejne pytanie badawcze dotyczylo czynnikéw skutecznosci audytu wewnetrz-
nego. Najwazniejszymi wskazywanymi przez respondentéw ze wszystkich grup sa:
wsparcie zarzadzajacych organizacja (materialne i niematerialne) dla audytu we-
wnetrznego, rozumienie audytu wewnetrznego przez audytowanych oraz zarza-
dzajacych organizacja i relacje w audycie wewnetrznym.

Badani audytorzy wewnetrzni wskazywali, ze brak wsparcia zarzadzajacego or-
ganizacjg dla audytu wewnetrznego jest czynnikiem niesprzyjajacym skuteczno-
$ci audytu wewnetrznego. Ich zdaniem, wspieranie audytu wewnetrznego moze
sie realizowa¢ w roznych dzialaniach, nie tylko poprzez wsparcie materialne
i uwzglednianie potrzeb audytoréw wewnetrznych podczas budzetowania kosz-
tow organizacji. Dla badanych audytoréw wewnetrznych o wiele bardziej pozada-
ne jest wsparcie niematrialne (np. demonstrowanie tego wsparcia oraz promocji
jego dzialan w organizacji, uczynienie z niego ,,naturalnej dziatalno$ci” w organi-
zacji, wsparcie emocjonalne czy informacyjne).

Z literatury wynika, ze audyt wewnetrzny powinien by¢ wspierany przez za-
rzadzajacych organizacjg, poniewaz wtedy bedzie m.in. wieksze prawdopodo-
bienstwo, ze audytowani beda szanowac¢, respektowac i wspoétpracowaé podczas
czynnosci audytowych. Jak wynika z badan Carmeli i Zisu (2009), wsparcie oka-
zywane audytorom wewnetrznym przez zarzadzajacych organizacjg jest kluczo-
we dla ksztaltowania klimatu ,,bezpieczenstwa psychologicznego” audytowanych
i utatwianie pracy audytorom wewnetrznym. Dlatego to zarzadzajacy organizacja
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powinni (wspdt)tworzy¢ klimat sprzyjajacy audytowi wewnetrznemu w organi-
zacji, promowac audyt wewnetrzny, dajac przyktad pozostalym cztonkom orga-
nizacji (IIA, 2018, s. 2). Na podstawie wynikow tych badan mozna stwierdzi¢, ze
audyt wewnetrzny bez ich wsparcia nie bedzie skuteczny, ale raczej bedzie igno-
rowany czy traktowany jako zlo konieczne. Mozna dalej przypuszczaé, ze nawet
najbardziej kompetentni audytorzy wewnetrzni, bez wsparcia zarzadzajacych or-
ganizacja, nie dadzg rady, aby zapewni¢ audytowi wewnetrznemu skutecznos¢. To
zarzadzajacy organizacja s3 wspotodpowiedzialni za to, jak audyt wewnetrzny jest
postrzegany w organizacji. Czgsto to tez oni daja nieformalne przyzwolenie na to,
aby audyt wewnetrzny byt ignorowany przez audytowanych. Z opowiesci bada-
nych audytoréw wewnetrznych wynika, ze brak wsparcia zarzadzajacych organi-
zacja przejawia sie m.in. w zbyt niskim budzecie dla audytu wewnetrznego, braku
akceptacji dla dziatalnosci audytu wewnetrznego w organizacji, tworzeniu nega-
tywnego klimatu dla audytu wewnetrznego i ograniczaniu jego dzialalnosci czy
negatywnym wplywie na dalsze kariery audytoréw wewnetrznych. Konsekwencja
braku wsparcia przez zarzadzajacych organizacja audytu wewnetrznego moze by¢
postrzeganie audytu wewnetrznego w kategorii kosztow (a nie realnych korzysci).

Kolejnym wskazywanym przez respondentdw czynnikiem skutecznosci audytu
wewnetrznego jest rozumienie audytu wewnetrznego przez audytowanych i za-
rzadzajacych organizacja. Rekomendacje audytowe — wynik pracy audytora we-
wnetrznego — nie maja zadnej warto$ci, jesli zarzadzajacy organizacja nie podejma
zadnej akcji. Van Peursem (2004, s. 390) wskazuje, ze zarzadzajacy organizacija
niejednokrotnie nie biorg rekomendacji poaudytowych pod uwage, bo sadza, ze
audytorzy wewnetrzni nie majg wystarczajacej wiedzy, by im pomdc. Bezczyn-
no$¢ zarzadzajacych organizacja w odniesieniu do zalecanych $rodkéw zarad-
czych jest tym, co najczesciej niepokoi badanych audytoréw wewnetrznych i, ich
zdaniem, wplywa na skuteczno$¢ audytu wewnetrznego. Audytorzy wewnetrzni
powinni przekonaé zarzadzajacych organizacjg, Ze ustosunkowanie si¢ do reko-
mendacji jest konieczne (a w niektorych przypadkach wrecz pilnie wymagane)
(Marks, 2014, s. 60). Nie moga jednak zaklada¢ a priori, ze kazdy natychmiast
zrozumie i zaakceptuje sens ustalenn poaudytowych (Allen, 1996, s. 58; Bou-Raad,
2000, s. 184). Badani audytowani oraz zarzadzajacy organizacjg uwazajg audyt
wewnetrzny za spetniajacy swoje cele, m.in. wtedy jesli rekomendacje audytorow
wewnetrznych nie sg trywialne, ale faktycznie pomagaja im poprawic¢ swoja prace.
Badani audytorzy wewnetrzni wskazywali, ze brak rozumienia audytu wewnetrz-
nego powoduje m.in. Ze wokol audytu wewnetrznego w organizacji panuje duzo
niedopowiedzen. Rzadko ulegaja oni ztudzeniu, ze ich obecno$¢ w organizacji cie-
szy innych. Badani audytorzy wewnetrzni nie oczekuja tez, ze wszystko pojdzie
im dobrze i bez zakldcen podczas wykonywania swojej pracy. Nie chodzi im tylko
o zaklocenia ,,obiektywne”, ale tez czynione specjalnie i niejako ,,na zto$¢”, gtow-
nie przez audytowanych, cho¢ z rozméw z audytorami wewnetrznymi wynika, ze
przez zarzadzajacych organizacja rowniez sie zdarzaja.
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Skad bierze si¢ brak zrozumienia dla audytu wewnetrznego? Zdaniem badanych
audytoréw wewnetrznych, obecnie szczegdlnie niebezpieczne jest mylenie audytu
wewnetrznego z audytem finansowym, wykonywanym przez bieglych rewidentéw
oraz sprowadzanie istoty audytu wewnetrznego wylacznie do probleméw ekono-
miczno-finansowych badz kontrolnych. W literaturze przedmiotu wskazuje sie,
ze na wspodlczesnym postrzeganiu audytu wewnetrznego pietno odciska jego wy-
miar historyczny oraz rodowdd kontrolno-finansowy (Bielinska-Dusza, 2011a,
s. 36; Lange, 2016, s. 79). Kiedys audyt wewnetrzny byl traktowany jako dodatek
do audytu zewnetrznego (Vinten, za: Winiarska, 2007, s. 13), przez lata funkcjono-
wat (i funkcjonuje?) w cieniu ksiegowego i biegtego rewidenta, walczac o uznanie,
odrebny status i tozsamos¢ zawodows, 1 wcigz wydaje sie by¢ niewystarczajaco
doceniony (por. Endaya i Hanefah, 2013, s. 53). Tymczasem, zdaniem badanych
audytoréw wewnetrznych, audyt wewnetrzny to znacznie szerszy oraz ciekawszy
obszar od audytu zewnetrznego, co jest podkreslane takze w literaturze przedmio-
tu (Moeller, 2018, s. 27). Rdznice polegaja glownie na tym, ze audytor wewnetrz-
ny w swojej pracy skupia si¢ na holistycznym ujeciu organizacji, zna organizacje
lepiej od biegtych rewidentéw, odnosi si¢ do kazdej z aktywnosci organizacji, nie
tylko tej rachunkowo-finansowej (Cosserat i Rodda, 2009, s. 24). Biegly rewident
najczesciej zaznajamia si¢ z dzialalnoscig organizacji podczas badania sprawozdan
finansowych i stuzy gléwnie interesariuszom zewnetrznym organizacji. Natomiast
audytorzy wewnetrzni przez to, ze sa cze$cia organizacji, moga poglebic jej wiedze
o niej samej (Moeller i Brink, 2009, s. 631; Saunders, 2011, s. 108) i sa bardziej (niz
audytorzy zewnetrzni) zorientowani na zarzadzanie (Sawyer i in., 2003, s. 8). Pod-
czas swoich dzialan audytor wewnetrzny bazuje w wigkszym stopniu na relacjach
interpersonalnych, co definitywnie odréznia go' od bieglego rewidenta (Ditten-
hofer, 1997, s. 23).

Na podstawie otrzymanych wynikéw wydaje si¢ tez, ze to niezrozumienie audy-
tu wewnetrznego w organizacji moze by¢ wynikiem niewtasciwego okreslenia jego
roli w organizacji, braku postrzegania go jako czgsci organizacji (Mouri i Ander-
son, 2017, s. 4), a wylacznie jako ,szpiega i zbieracza informacji” (Mathur, 2011,
s. 271). Budowanie pozycji audytu wewnetrznego w organizacji polega¢ moze
m.in. na demonstrowaniu korzysci wynikajacych z audytu wewnetrznego, czy
cech wyrézniajacych go sposréd innych instrumentéw stosowanych w organizacji.
Audytorzy wewnetrzni powinni kreowa¢ swoj obraz jako kluczowych ,,két zama-
chowych” rozwoju organizacji (a nie tylko biernych obserwatoréw czekajacych na
rozwoj wydarzen) oraz tych, ktérzy realnie przysparzajg wartosci (a nie sg $ledczy-
mi) organizacji. To zadanie trudne, zwazywszy na ,,standardowg’* koniecznos¢
zachowania niezaleznosci i obiektywizmu przez audyt wewnetrzny. Dlatego dla

1 W literaturze pojawiaja sie tez gtosy przeciwne, ze audytor wewnetrzny ktadzie mniejszy niz
audytorzy wewnetrzni nacisk na pozytywne relacje interpersonalne z zarzadzajacymi orga-
nizacja (jako swoimi klientami) (Fanning i Piercey, 2014).

2 W znaczeniu wyznaczong przez Standardy.


http://m.in

Whnioski z badan 135

zwigkszenia swojego znaczenia i uznania w organizacji audyt wewnetrzny powi-
nien wyrazniej definiowa¢ swojg role w organizacji (por. Lenz i in., 2017, s. 13).
Czesto wymagac to bedzie ,,pracy u podstaw” audytora wewnetrznego, czego $wia-
domo$¢ majg réwniez osoby biorace udzial w tych badaniach. Wielu badanych au-
dytoréw wewnetrznych wskazywalo, ze na poczatku kazdego zadania audytowego
podkresla znaczenie audytu wewnetrznego i swojej pracy, zdajac sobie sprawe, ze
juz mate zmiany w wiedzy audytowanych na temat audytu wewnetrznego, to duze
zmiany w skuteczno$ci audytu wewnetrznego.

Jak wskazuja Glinka i Hensel (2014, s. 410), relacje bazujg na przekonaniach
oraz stereotypach aktoréw w niej uczestniczacych, ktore, kiedy sa mylne, moga
dziala¢ na te relacje destrukcyjnie. Audytorzy wewnetrzni moga mylic¢ sie, zakta-
dajac a priori, ze istota audytu wewnetrznego jest zrozumiata per se dla audytowa-
nych i zarzadzajacych organizacja. Na podstawie otrzymanych wynikéw mozna
przypuszczaé, ze to audytor wewnetrzny, przy wsparciu zarzadzajacych organiza-
cja, powinien by¢ odpowiedzialny za to, aby go rozumiano w organizacji. Rozu-
mienie audytu wewnetrznego moze zmniejszy¢ opor audytowanych i zarzadzaja-
cych organizacja wobec audytu wewnetrznego oraz zwiekszy¢ ich zaangazowanie
w zadanie audytowe. Znajomos¢ tego, czym audyt wewnetrzny sie zajmuje, moze
sprawi¢, ze audytowani bedg czu¢ si¢ docenieni i traktowani powaznie przez audy-
torow wewnetrznych. Przelamanie tego niezrozumienia tez jest wazne, poniewaz
im glebiej audytowani tkwi¢ beda w zakotwiczonym niezrozumieniu, tym trudniej
audytorowi wewnetrznemu bedzie przekonac ich do korzysci z audytu wewnetrz-
nego. Na podobne wnioski wskazuje takze Marks (2014, s. 62). Konsekwencji bra-
ku zrozumienia i mylnego postrzegania audytu wewnetrznego moze by¢ wiele,
np. negowanie jego istnienia w organizacji, traktowanie jako przeszkody w dzia-
talnosci organizacji i Zrédla kosztéw (a nie korzysci), brak ,,ducha wspotpracy’,
tworzenie atmosfery podejrzliwosci czy braku zaufania do audytu wewnetrzne-
go (wyraznie wybrzmialo to z ust audytoréw wewnetrznych podczas wywiadéw).

Na podstawie otrzymanych wynikéw mozna przypuszczad, ze charakter audytu
wewnetrznego (a w szczegdlnosci jego niezaleznos¢) izoluje go oraz kreuje wizeru-
nek niejasny, niebezpieczny i grozny. Z przeprowadzonych badan wynika, ze cze-
sto dla audytowanych (a nawet i zarzadzajacych organizacja) to kolejna i niezbyt
pozadana forma kontroli. Z relacji audytorow wewnetrznych wynika, ze brakuje
niejednokrotnie audytowanym i zarzadzajacym organizacja podstawowej wiedzy,
czym jest audyt wewnetrzny (byloby jednak arealne oczekiwa¢, aby audytowani
wiedzieli na temat audytu wewnetrznego tyle, co audytorzy wewnetrzni). Badani
audytorzy wewnetrzny ubolewali nad wcigz malg rozpoznawalnoscia audytu we-
wnetrznego nie tylko w organizacji, ale réwniez w spoteczenstwie. Jest to konklu-
zja pokrywajaca si¢ z konkluzjg z badan m.in. Lange (2016).

Kolejnym czynnikiem skutecznosci audytu wewnetrznego wskazywanym przez
respondentéw byly relacje w audycie wewnetrznym. Badani audytorzy wewnetrz-
ni podkreslali, ze specyfika ich zawodu sg ustawiczne kontakty z innymi, czasem
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nielatwe, czasem toksyczne, co powoduje, Ze nie zawsze audyt wewnetrzny to do-
$wiadczenie pozytywne. W wigkszosci dla badanych audytoréw wewnetrznych
naiwnoscig jest twierdzenie, ze nieaudytorzy wewnetrzni zawsze czujg si¢ dobrze
w ich towarzystwie. Badani zarzadzajacy organizacja wskazywali, Ze staraja si¢ nie
ingerowa¢ w relacje, najczesciej formalne, pomiedzy audytorem wewnetrznym
a audytowanym. Cho¢ w centrum audytu wewnetrznego znajduja si¢ i audytor
wewnetrzny, i audytowany, i zarzadzajacy organizacja, to najczedciej, zdaniem
badanych, na audytora wewnetrznego jest przerzucana odpowiedzialnos¢ za sku-
tecznos$¢ audytu wewnetrznego. Audytowani oraz zarzadzajacy organizacja raczej
sami z siebie nie podejma trudu budowania relacji z audytorem wewnetrznym.

Respondenci (gtéwnie audytorzy wewnetrzni) wskazali tez inne czynniki sku-
tecznosci audytu wewnetrznego, zastrzegajac, ze moga one by¢ rézne w réznych
organizacjach. Wigkszos¢ z tych wymienianych przez respondentéw miata zwigzek
z kapitalem ludzkim, jak np. niedopasowana polityka szkoleniowa dla audytorow
wewnetrznych, cechy osobowosciowe ludzi zaangazowanych w audyt wewnetrzny,
kompetencje audytoréw wewnetrznych.

Trzecie pytanie badawcze dotyczyto wiedzy i umiejetnosci oséb zaangazowa-
nych w audyt wewnetrznych majacych znaczenie dla skutecznosci audytu we-
wnetrznego. Zdaniem niektérych badanych audytoréw wewnetrznych, powinni
oni wiedzie¢ wszystko, aby audyt wewnetrzny byt skuteczny. Wskazywali oni tez,
ze audytor wewnetrzny jest madry madroscig swoich audytowanych, co ozna-
cza, ze audytorzy wewnetrzni nigdy nie posiada takiej wiedzy z audytowanego ob-
szaru, jaka majg audytowani. Mimo swojej rozlegtej wiedzy, audytor wewnetrzny
nie ma monopolu na racje, a nawet w Standardach nie oczekuje si¢ od audyto-
réw wewnetrznych bieglosci specjalistycznej z poszczegdlnych obszaréw dziatal-
nosci organizacji. Z kolei badani audytowani przewaznie uwazaja, ze audytorzy
wewnetrzni powinni mie¢ wiedze adekwatng do zadania i irytuje ich, jesli audy-
tor wewnetrzny, ktory nie ma tak glebokiej wiedzy jak oni, daje im rekomendacje.
Badani (gléwnie audytorzy wewnetrzni i zarzadzajacy organizacja) obok wiedzy
i umiejetnosdci skutecznego audytora wewnetrznego wskazywali na jego pewne
wrodzone zdolnosci i predyspozycje takie jak refleksyjnosé, pokora, bezintere-
sownos¢, inteligencja emocjonalna, ciekawo$¢, odwaga moralna czy opanowanie.
Wiekszo$¢ odpowiedzi audytowanych co do wlasnych umiejetnosci miaty cha-
rakter raczej humorystyczny i nawigzywaly gléwnie do umiejetnosci przetrwania
audytu wewnetrznego. Zdaniem wiekszosci respondentéw, audytorzy wewnetrzni
powinni mie¢ tez rozwinigte umiejetnosci wspdtpracy oraz komunikacji. Te umie-
jetnosci, wedlug audytoréw wewnetrznych, powinni tez mie¢ audytowani, ktérzy
réwniez powinni wiedzie¢, czym jest audyt wewnetrzny i co mozna dzigki niemu
zyskac. Nie kazdy obszar zadania audytowego jest tak samo wymagajacy, jednak
naklad czasu oraz pracy, jaki nalezy poswieci¢, przygotowujac si¢ do kazdego za-
dania audytowego wymaga od audytora wewnetrznego wykraczania poza to, co
juz wie i potrafi (a wiec potrzebna jest nie tylko wiedza i umiejetnosci z zakresu au-
dytu wewnetrznego). Dlatego w literaturze wskazuje si¢, ze audytorzy wewnetrzni
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s3 zobowigzani do bycia w stanie do ,(z)audytowania” wszystkiego (Chambers,
2014). Respondenci wskazywali, ze w przypadku audytoréw wewnetrznych tak
naprawde nie jest wazne wyksztalcenie formalne. Wazniejsze od wiedzy czysto
merytorycznej, dotyczacej audytu wewnetrznego, sa m.in. ,,nos audytora we-
wnetrznego’, jego intuicja, umiejetnosci interpersonalne, pokora, osobowos$¢ i po-
zytywne nastawienie. Respondenci wskazywali, ze wiedza audytora wewnetrznego
powinna by¢ pochodna jego doswiadczenia zawodowego i zyciowego, co zdaniem
wiekszosci badanych audytorow wewnetrznych wptywa na to, ze osoby mlode ra-
czej nie powinny zostawa¢ audytorami wewnetrznymi. Jak wynika z badan Van
Peursem (2004), doswiadczeni audytorzy wewnetrzni moga mie¢ wickszy wpltyw
na sposob zarzadzania w organizacji.

Gléwnie na audytorach wewnetrznych cigzy odpowiedzialnos¢ za ,,zachecanie”
audytowanych do wspolpracy i zaangazowania ,,w imi¢ dobra wspolnego”, tworze-
nie atmosfery wzajemnej Zyczliwosci i szacunku, obnizenie ,,napigcia psychicz-
nego” u audytowanego. Na podstawie zebranych danych empirycznych, mozna
postawic teze, ze relacja z audytorem wewnetrznym jest zalezna od umiejetnosci
rozpoznania i zrozumienia oczekiwan audytowanych i zarzadzajacych organiza-
cja przez audytora wewnetrznego, przy jednoczesnym poszanowaniu przez niego
zasad audytu wewnetrznego. Relacja ta moze by¢ czynnikiem wplywajacym na
przebieg zadania audytowego i na jego pdzniejszy wynik. Sam audytor wewnetrz-
ny tez jest oceniany przez cztonkéw organizacji i to jest chyba jeden z istotniej-
szych elementéw jego pracy. Niedocenianie audytu wewnetrznego w organizacji
i niezrozumienie jego istoty i natury, rozumiane jest przez niektérych badanych
respondentéw jako pewna dysfunkcja audytu wewnetrznego i w pewnym sensie
porazka audytoréow wewnetrznych.

Audytor wewnetrzny powinien nie tylko rozumie¢ strategie biznesowg organi-
zacji i zna¢ ryzyka, ktére moga oddzialywa¢ na system kontroli wewnetrznej, ale
i musi by¢ mistrzem w zakresie wiedzy na temat dzialalnosci prowadzonej przez
organizacje, na rzecz ktdrej pracuje i by¢ w tym autentyczny i wiarygodny. Dzigki
znajomosci samej metodyki audytu wewnetrznego audytor wewnetrzny nie bedzie
w stanie przeprowadzi¢ skutecznego audytu wewnetrznego. Z punktu widzenia
skuteczno$ci audytu wewnetrznego wazna jest wiedza i umiejetnosci audytora
wewnetrznego dotyczaca wlasciwego postepowania z ludzmi, a w konsekwencji
uznanie cech osobowos$ciowych audytowanych (por. Skoczylas-Tworek, 2014,
s. 73-74). Umiejetnosci interpersonalne (spolteczne) zdaja sie¢ by¢ krytyczne dla
skutecznosci audytu wewnetrznego. Jednak z badan Grzesiak (2019) wynika, ze
zagadnienia dotyczace umiejetnosci spolecznych audytoréw wewnetrznych w nie-
wielkim stopniu sa uwzgledniane w edukacji audytoréw wewnetrznych, mimo ze
taki jest wymog pracodawcow.

Rozwdj otoczenia oraz organizacji wymusily zmiany w tresci audytu wewnetrz-
nego i korekte pogladéw na temat mozliwosci jego wykorzystania. Audyt we-
wnetrzny obecnie zajmuje si¢ coraz nowymi obszarami problemowymi, zmienily
sie jego role oraz znaczenie dla organizacji (por. podrozdzial 1.1). Jeszcze pare
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lat temu od audytoréw wewnetrznych wymagany byt inny zestaw wiedzy i umie-
jetnosdci niz obecnie i raczej nie ma watpliwosci, ze beda sie one dalej zmieniac¢
w przyszlosci. Spektrum wiedzy i umiejetnosci audytora wewnetrznego jest sze-
rokie. Praca w audycie wewnetrznym zobowiazuje do ksztaltowania i nabywania
przez audytorow wewnetrznych szerokiego zakresu wiedzy i umiejetnosci (Mo-
eller, 2018, s. 210). Dlatego bycie audytorem wewnetrznym jest czesto ostatnim
przystankiem dla os6b krétko przed emeryturg i zwieniczeniem kariery zawodowej
(The Institute of Internal Auditors, 2011, s. 8). Z badan wynika, ze doswiadcze-
ni audytorzy wewnetrzni nie akceptujg warunkow, kiedy niezaleznos¢ i obiekty-
wizm s3 famane [nawet w imi¢ (nie)spelnienia oczekiwan], w przeciwienstwie do
mlodych adeptow tego zawodu. Zdaje sie to wskazywac jednoznacznie, ze zawod
audytora wewnetrznego nie jest przeznaczony dla oséb z matym doswiadczeniem
zawodowym.

Ostatnie, czwarte, pytanie badawcze odnosito si¢ do postaw oraz oczekiwan
poszczegolnych grup oséb zaangazowanych w audyt wewnetrznych, a majacych
znaczenie dla skutecznos$ci audytu wewnetrznego. Przypomnie¢ nalezy, ze to res-
pondenci definiowali swoje postawy, wskazujac, ze pytanie o postawy to dla nich
pytanie o emocje przezywane podczas audytu wewnetrznego i w zwigzku z nim.

Historia i zwigzki audytu wewnetrznego z audytem zewnetrznym doprowadzity
do utozsamiania audytora wewnetrznego z kwestiami finansowymi oraz wykre-
owania niezgodnego z prawda wyobrazenia audytora wewnetrznego jako ,pana
i wladcy”, a nie partnera (Lange, 2016, s. 129). Badani audytowani opowiedzieli, ze
audyt wewnetrzny nie raz staje si¢ ,dehumanizacyjnym procesem” z winy samych
audytoréw wewnetrznych, jezeli ci majg postawy negatywne gltéwnie w stosun-
ku do audytowanych. Spotkali si¢ oni z takimi audytorami wewnetrznymi, ktd-
rzy odzieraja z godnosci audytowanych i zamiast nies¢ pomoc, pokazuja swoja
wyzszos¢ i rozdete ego, a potknigcia audytowanych stanowia zrédlo ich satysfakeji
i wzmagaja che¢ pokazania dominacji. Nadmierna zasadniczo$¢ czy sztywne trzy-
manie si¢ procedur przez audytoréw wewnetrznych moze dodatkowo powodowac,
ze audytowani beda czuc si¢ przez nich zdominowani podczas zadania audytowe-
go. Audytowani mogg uwaza¢ starania audytoréw wewnetrznych za przekraczaja-
ce granice, jako np. personalny atak na swoja osobe czy instrumentalne tratowa-
nie audytowanego przez audytora wewnetrznego. Tymczasem, jak przestrzegaja
Sawyer i in. (2003, s. 1227), nawet jeden audytor wewnetrzny z nieodpowiednia
postawa moze zrujnowac prace innych audytoréw wewnetrznych. Nasuwa si¢ wiec
pytanie: dlaczego niektérzy audytorzy wewnetrzni maja postawy negatywne, do
eliminacji ktérych powinni dazy¢ jako pierwsi? Przynajmniej na tym etapie badan
pytanie to pozostaje otwarte.

W kwestii postaw audytoréw wewnetrznych respondenci ze wszystkich grup
wskazywali, Ze mieli styczno$¢ z postawami negatywnymi audytoréw wewnetrz-
nych (np. wywyzszaniem si¢). Sawyer i in. (2013, s. 1246-1248) zauwazaja, ze je-
zeli audytorzy wewnetrzni maja pewne manieryzmy, obrazajace lub denerwujace
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audytowanych, to wplynie to na negatywne interakcje audytowanych z audytorami
wewnetrznymi (i odwrotnie), ktére moglyby potencjalnie niszczy¢ relacje z audy-
towanymi. Moga one wplywa¢ na do$wiadczenia audytowanych zwigzane z au-
dytem wewnetrznym, a w konsekwencji na postawy audytowanych.

Wisrod postaw audytowanych, ktére wylonity sie z opowiesci respondentow,
dominujg postawy negatywne. Badani audytorzy wewnetrzni wskazywali, Ze cze-
sto zdarzaja sie przypadki, ktére s3 dla nich nieprzyjemne, a nawet nosza zna-
miona mobbingu w miejscu pracy. Zdaniem respondentéw (gléwnie audytoréw
wewnetrznych), wynikajg one z braku rozumienia audytu wewnetrznego, przy-
zwolenia zarzadzajacych organizacjg na takie zachowanie — badz wczesniejszego,
niekoniecznie pozytywnego doswiadczenia zwigzanego z audytem wewnetrznym.
Z opowie$ci audytoréw wewnetrznych wynika, ze rzadko zdarzajg si¢ audytowani,
ktérzy wspdtpracujg i jawnie komunikujg im swoje oczekiwania. Badani audy-
torzy wewnetrzni zaobserwowali takze wérod audytowanych lek, stres i strach po-
wodowany gléwnie tym, ze nikt nie lubi by¢ audytowany. Dlatego rzadko traktu-
ja oni (audytowani) wspolprace z audytem wewnetrznym jako swoj obowigzek.
Stad tez w wiekszosci oczekiwania audytowanych najczesciej sprowadzaja sie do
tego, aby albo audytu wewnetrznego nie bylo, albo aby po prostu nie przeszka-
dzal im w codziennej pracy a audytor wewnetrzny byl niemalze zamkniety w po-
koju, bez kontaktu z innymi. Te negatywne postawy (zarzadzajacych organizacja
oraz audytowanych) ,,odbijaja si¢” na audytorach wewnetrznych. W literaturze
wskazuje sig, Ze wrogos$¢ audytowanych moze skutecznie uprzykrzy¢ prace i ne-
gatywnie wplyna¢ na wyniki audytu wewnetrznego - obawiajacy sie wybuchowe;j
odpowiedzi ze strony audytowanych, zastraszony lub zestresowany audytor we-
wnetrzny moze by¢ mniej zdolny do zidentyfikowania nieprawidfowosci (Pase-
wark iin., 1995; Andersson i Pearson, 1999, s. 467, za: Guénin-Paraciniiin., 2015).

Postawy negatywne nieaudytorow wewnetrznych moga wynikac z istoty audytu
wewnetrznego, ktéry ujawnia nieprawidlowosci, czym w wigkszosci nie sg zainte-
resowani ich sprawcy (audytowani). Badani audytorzy wewnetrzni wskazywali, ze
audytujac, warto uswiadomic sobie site ludzkich emocji i dyskomfortu audytowa-
nych. Dyskomfort ten jest wynikiem nie tylko istoty audytu wewnetrznego, jego
rodowodu kontrolnego, ale i wystepujacego blednego przekonania na jego temat
oraz ludzkiej natury, ktéra nie fatwo poddaje si¢ wszelkim formom kontroli. Au-
dytowani czgsto s3 tez pasywni podczas przeprowadzania audytu wewnetrznego.
Pasywnos¢ ta wigze si¢ m.in. z réznymi oporami audytowanych (np. odkryciem si¢
przed audytorem wewnetrznym i analizowaniem probleméw w jego obecnosci czy
lekiem przed byciem audytowanym i przed zwolnieniem).

Z przeprowadzonych badan wynika, ze czesto siegniecie po pomoc (z wlasnej
i nieprzymuszonej woli) do audytora wewnetrznego nie jest krokiem fatwym ani
dla audytowanych, ani dla zarzadzajacych organizacja, nawet jesli (teoretycznie)
zdajg sobie sprawe, ze audytor wewnetrzny jest w stanie pokaza¢ im np. mozliwo-
$ci udoskonalenia dzialalnosci organizacji. Tymczasem aktywnos¢ ta jest wielce
pozadana przez badanych audytoréw wewnetrznych.
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Oczekiwania wobec audytoré6w wewnetrznych, ktére wybrzmiaty podczas wy-
wiadow, zaréwno ze strony audytowanych, jak i zarzadzajacych organizacja, od-
noszg si¢ do przygotowania merytorycznego z audytowanego obszaru, ale tez do
(ogdlnie moéwiac) ,,ludzkiego” postepowania z drugim czlowiekiem. Jednak nie
moéwig tego audytorom wewnetrznym - przynajmniej na to wskazywali niekto-
rzy badani audytorzy wewnetrzni, przez co ci ostatni czgsto nie wiedza do konca,
o co audytowani maja do nich pretensje i czego tak naprawde oczekujg (nie mowia
im przeciez o tym wprost).

Badani audytorzy wewnetrzni podkreslali, ze osoby w organizacji powinny mie¢
tatwy dostep do audytoréow wewnetrznych. Stosujg polityke ,otwartych drzwi”
- s3 gotowi, aby nie§¢ pomoc audytowanym, w kazdych okolicznosciach. Sg nie-
jako ,non stop na stuzbie”, takze poza godzinami pracy, daza do jak najwyzszego
poziomu swojej pracy i czgsto po$wigcaja wlasne zasoby finansowe, prywatny czas,
ciggle si¢ doksztalcaja. Starajg sie by¢ dyskretnie (a nie nachalnie) blisko audyto-
wanego. Ta blisko$¢ nie wynika, ich zdaniem, z konieczno$ci czy przymusu, ale jest
naturalnie wpisana w audyt wewnetrzny. Badani audytorzy wewnetrzni czuli, ze
maja misje wobec organizacji, ze muszg to zrobi¢, bo tak im nakazuje etos audytu
wewnetrznego. Mieli poczucie sensu swojej pracy, cho¢ w momentach warunko-
wanych niektérymi postawami negatywnymi audytowanych oraz zarzadzajacych
organizacja fatwo im o zwatpienie w ten sens. Z opowiesci respondentéw wynika
tez, ze audytora wewnetrznego, wykonujacego skuteczny audyt wewnetrzny cha-
rakteryzujg jeszcze rownowaga inicjatywy i powsciagliwosci; dystans i otwartos¢;
przywiazanie do wartosci etycznych i pewna elastyczno$¢; optymizm i zawodowy
sceptycyzm, bezkompromisowe zaangazowanie na rzecz organizacji i pewne wy-
cofanie w relacjach. W budowaniu tychze relacji audytorzy wewnetrzni powin-
ni posig$¢ zdolnos$¢ do balansowania pomiedzy obiektywizmem i niezaleznos$cia
a umiejetnoscia stwarzania partnerskich stosunkéw. Na podobne wskazuje si¢ tez
w literaturze. ,Przede wszystkim musimy [my - audytorzy wewnetrzni — przyp.
autorki] pamieta¢, ze jesteSmy ludzmi i powinni$my postepowac jak ludzie” (Jac-
ka, 2018a, podobnie Reves, 1946, s. 82). Zaprezentowane stwierdzenie moze wy-
dac si¢ zbyt oczywiste, ale ta wlasnie oczywisto$¢ moze powodowac, ze si¢ o niej
w organizacjach zapomniato i zapomina.

Badani audytorzy wewnetrzni wskazywali, ze audytor wewnetrzny powinien
by¢ refleksyjny oraz autentyczny w tym, co robi i méwi. Przyjmujac perspekty-
we organizacji, powinien analizowa¢ audytowane obszary, zachowujac przy tym
otwarty umyst. Maja $wiadomo$¢, ze z racji wykonywanej profesji, ciazy na nich
szczegolna rola i odpowiedzialno$¢, co powoduje, ze w profesje te jest wpisana
bardzo duza wrazliwos¢ etyczna. To dzigki niej konflikty moralne s3 rozeznawane’

3 Nawiazanie do rozeznawania duchowego zgodnie z duchowoscia ignacjanska. Jej gtow-
na cechg jest m.in. mito$¢ i pomoc innym ludziom. Duchowo$¢ ignacjanska jest oparta na
ksztattowaniu zycia wewnetrznego z wykorzystaniem ¢wiczeh duchowych, zaproponowa-
nych przez $w. Ignacego Loyole (zatozyciela zakonu jezuitow) (por. Rectaw, 2018, s. 128).
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»w duszy audytora wewnetrznego”. Dlatego niejako naturalnie niektdérzy respon-
denci kojarza audyt wewnetrzny z duchowoscia ignacjanska, czyli duchowoscia
pytan i rozeznawania (por. Rectaw, 2018, s. 128). Audyt wewnetrzny jest ,,igna-
cjanskim rachunkiem sumienia organizacji’ — daje asumpt do rozwazan na temat
tego, co si¢ dzieje w organizacji, jakie sg przyczyny ewentualnych nieprawidtowo-
$ci i najwazniejsze: jak poprawi¢ si¢ w przyszlosci.

Badani audytorzy wewnetrzni czesto wskazywali, ze dopasowuja swoja prace,
aby lepiej odpowiadata ona oczekiwaniom audytowanych oraz zarzadzajacych or-
ganizacjg. Jednak niektérzy badani zarzadzajacy organizacja i audytowani wska-
zywali, Ze istnieje réznica miedzy tym, co audytorzy wewnetrzni deklaruja, a tym,
co faktycznie robig w zakresie audytu wewnetrznego. Niespelnienie oczekiwan
stawianych wobec audytu wewnetrznego moze skutkowac brakiem szacunku dla
dziatalno$ci audytu wewnetrznego.

Mimo wszystko i audytor wewnetrzny, i audytowany, i zarzadzajacy organizacja
powinni gra¢ razem w gre typu win — win. Osoba audytowana i zarzadzajacy orga-
nizacja powinni zdawac sobie sprawe, Ze razem z audytorem wewnetrznym maja
ten sam cel — wlasciwe funkcjonowanie organizacji i w swoich dziataniach kieru-
ja sie wylacznie jej dobrem. Praca audytora wewnetrznego to stosowno$¢ dziatan
(a nie perfekcja), propozycja naprawienia probleméw (a nie jedynie znajdowanie
nieprawidlowosci czy ich wypunktowanie). Audytowani i zarzadzajacy organiza-
cja powinni uswiadomic sobie, ze audytor wewnetrzny jest tez czg¢scia organizacji
- nie poza nig, nie przeciwko niej.

Badani wskazywali, ze audytor wewnetrzny daje w pewnym sensie wladze au-
dytowanym. Podczas zadania audytowego moga oni mie¢ wplyw na wnioski, jakie
przedstawi audytor wewnetrzny. Jednak, jak wynika z ustyszanych opowiesci, audy-
towani w praktyce nie korzystaja z tego czesto. Audytorzy wewnetrzni podkreslali,
ze moze to by¢ wynikiem faktu, ze kazdy audytowany jest inny i ma rézny ,,bagaz”
doswiadczen zwigzany z audytem wewnetrznym, audytowani czuja tez przesyce-
nie audytem wewnetrznym. Skoro od doswiadczenia* audytu wewnetrznego przez
audytowanego zalezy wiele, to audytowany zawsze, bez wzgledu na okolicznosci,
musi by¢ traktowany podmiotowo, absolutnie nie przedmiotowo (nawet jesli tego
oczekuje zarzadzajacy organizacjy). Cho¢ powoli zmienia si¢ wéréd audytowanych
i zarzadzajacych organizacja podejscie do audytu wewnetrznego z ,,anty” na wska-
zujace na potencjal do bycia partnerem, to respondenci wskazywali, Ze zdarzaja si¢
przypadki, ze audytorzy wewnetrzni nie sg traktowani jako wspétpracownicy w or-
ganizacji, na rzecz ktérej wspolnie z innymi pracuja. Mozna wigec wysungé wnio-
sek, ze calo$¢ podejmowanych przez audyt wewnetrzny przedsiewzigé powinna
by¢ oparta na relacjach partnerskich, pozytywnych wzajemnych postawach, a au-
dytor wewnetrzny powinien mie¢ w organizacji wizerunek osoby godnej zaufania.
Tam, gdzie audyt wewnetrzny jest traktowany jako partner dla organizacji, tam jest
zazwyczaj pozytywnie postrzegany (Holt, 2012, s. 46). Dlatego relacja pomiedzy

4 W znaczeniu: wydarzen i sytuacji, ktérych doswiadczono.
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zarzadzajacymi organizacja a audytorami wewnetrznymi musi by¢ wspierajaca
(anie oskarzycielska) (Mathur, 2011, s. 273) i by¢ rozpatrywana z punktu widzenia
ustugodawcy i ustugobiorcy (Leung i in., 2011, s. 801).

Jedna z watpliwosci, ktora rodzi si¢ po przeprowadzonych badaniach, dotyczy
koniecznosci wystepowania audytu wewnetrznego w organizacji. W wigkszosci
audyt wewnetrzny jest determinowany wymogami prawnymi, z opowiesci au-
dytorow wewnetrznych wynika, ze zarzadzajacy organizacja nie postrzegaja go
przez pryzmat wymogu praktyki (a raczej wylacznie wymogu prawnego). To po-
woduje, ze nie korzysta si¢ z ustug doradczych audytu wewnetrznego, tym samym
jego potencjal zdaje si¢ by¢ marnowany. Tymczasem to konieczno$¢ i potrzeba
stworzyly audyt wewnetrzny i czynia go integralna czescig organizacji (Hald, 1944,
za: Ramamoorti, 2003, s. 4). Jak wskazujg Sarens i in. (2011, s. 54), powolujac si¢
na Flesher (1996), zadna duza organizacja nie moze audytu wewnetrznego unik-
nac - jesli nie majg go teraz, beda musieli to zrobi¢ wczedniej czy pdzniej, bez
wzgledu na regulacje prawne’.

6.2. Rekomendacje dla praktyki

Konieczne wydaje si¢ poszukiwanie rozwigzan umozliwiajacych zrozumienie
audytu wewnetrznego w organizacjach, wyeliminowanie negatywnych postaw
i uczynienie z audytu wewnetrznego instrumentu faktycznego doskonalenia, do
ktérego jest zaufanie w organizacji. Badani audytorzy wewnetrzni podkreslali,
ze nie mozna sifg narzuci¢ audytowanym tego, co maja mysle¢ na temat audytu
wewnetrznego, ale mozna zmieni¢ ich myslenie w tym zakresie®. Proponowane
dzialania dla praktyki maja dwa zasadnicze cele: zmiang¢ postrzegania audytu we-
wnetrznego (zwiekszenie rozumienia audytu wewnetrznego i jego rozpoznawal-
nosci) oraz zwigkszenie kapitatu ludzkiego osob zaangazowanych w ten proces.
W konsekwencji podejmowane dziatania mogg poméc w osiggnieciu skutecznosci
audytu wewnetrznego w organizacjach.

Z opowiesci respondentdw wynika, ze audytowani czgsto przejmuja postawy od
zarzadzajacych organizacjg w kwestii audytu wewnetrznego. Dlatego wazny wydaje
si¢ przyklad zarzadzajacego organizacja. Jednym z jego zadan powinno by¢ uswia-
domienie czlonkom organizacji, ze celem audytu wewnetrznego jest uzyskanie

5 Niniejsze opracowanie nie ma na celu przekonania o wartosci audytu wewnetrznego (jako
takiego), cho¢ analiza transkrypcji z przeprowadzonych wywiadéw wskazuje, ze przydatoby
sie takie opracowanie.

6 Czesto audytor wewnetrzny musi dbac o ,sprzedawanie” swojej ustug w organizacji, cho¢ nie
wydaje sie, aby szersza kampania (np. ogélnokrajowa) na temat istoty tego zawodu byta po-
trzebna. Jeden z respondentéw stwierdzit, ze ,konieczny jest wiekszy PR dla audytu w Polsce
i w organizacji” (ZO4).
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obiektywnych i wiarygodnych wynikéw, a nie dziatalno$¢ represyjna (jak szukanie
»hakow” np. po to, aby zmniejszy¢ zatrudnienie). Traktowanie audytu wewnetrz-
nego jako zla koniecznego w organizacji powinno zosta¢ zastgpione dziataniem
ukierunkowanym na wykorzystywanie jego mozliwodci, ktére dadza korzysci
dla innych. Raport audytora wewnetrznego moze sktoni¢ do innego sposobu pa-
trzenia na organizacje. Rowniez audytorzy wewnetrzni powinni podkresla¢, ze
zadanie audytowe nie jest skierowane ,personalnie” w audytowanego i nie jest
wyrazem ataku na niego. Dlatego wyzwaniem dla audytoréw wewnetrznych
jest stworzenie takiej atmosfery wspodtpracy, aby audytowani poczuli, Ze ich status
w organizacji nie jest zagrozony. Sposob postepowania audytoréw wewnetrznych
podczas przeprowadzania zadan audytowych jest stale oceniany przez audyto-
wanych. Audytor wewnetrzny powinien wiec by¢ skoncentrowany maksymalnie
na audytowanych i unika¢ wyobcowania i wspoéttworzy¢ atmosfere wspolpracy,
przy jednoczesnym poszanowaniu swojej niezaleznosci i obiektywizmu.

Mozliwe, ze audytor wewnetrzny w wyniku audytu wewnetrznego ujawni nie-
doskonalosci badz rzeczywisto$¢, ktorej nikt (poza nim) nie chce ujawni¢. Audyt
wewnetrzny ingeruje w strefe komfortu audytowanych oraz zarzadzajacych orga-
nizacja, co (po ludzku) ma prawo by¢ odbierane jako nieprzyjemne. Do tego do-
chodzg jeszcze emocje, ktére moga stanowi¢ nieprzekraczalne bariery psycholo-
giczne u audytowanych. Dlatego naturalne wydaja sie lek i stres przed negatywna,
krytyczna oceng, wykryciem niedociggnie¢ ich pracy. Skoro audyt wewnetrzny
jest zrodtem obustronnych streséw, to organizacje powinny podejmowac dziatania
dotyczace poszerzenia promocji zdrowia pracownikow z zakresu przeciwdziataniu
stresowi i radzenia sobie z nim.

Jednym z dzialan podejmowanych w organizacjach na rzecz zwiekszenia ka-
pitalu ludzkiego oséb zaangazowanych w audyt wewnetrzny moga by¢ dzialania
dotyczace polityki szkoleniowej nie tylko audytoréw wewnetrznych, ale tez obec-
nych i przyszltych, potencjalnych audytowanych. Skoro audyt wewnetrzny wywo-
luje wciaz tak silne emocje, trzeba mu poswieci¢ czas w organizacji. Organizacje
powinny przeprowadzac szkolenia z zakresu umiejetnosci interpersonalnych z na-
ciskiem na ksztalttowanie umiejetnosci komunikacyjnych oraz wspdtpracy w au-
dycie wewnetrznym dla wszystkich swoich pracownikéw. Takze podczas wpro-
wadzenia do pracy os6b nowozatrudnionych warto poswieci¢ czas na wyjasnienie
im istoty audytu wewnetrznego, sposobu jego funkcjonowania w organizacji oraz
korzysciach wynikajacych z korzystania z jego ustug. Ze wzgledu na che¢ uzyskania
lepszej wspotpracy audytowanego z audytorem wewnetrznym podczas zadania au-
dytowego organizacje majace audyt wewnetrzny by¢ moze powinny zwraca¢ uwage
podczas rekrutacji i pdzniejszego wprowadzenia na stanowisko nowozatrudnio-
nej osoby, ze wspolpraca z audytorem wewnetrznym jest obowiazkiem wszystkich
pracownikow (a nie karg dla nich). Egzekwowanie tego obowigzku od nieaudy-
torow wewnetrznych by¢ moze bytoby mozliwe za sprawa zmiany systemu oce-
niania wszystkich pracownikéw poprzez uwzglednienie wspdtpracy z audytorem
wewnetrznym jako jedno z kryteriéw oceniania.
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W tym kontekscie konieczne wydaje si¢ takze zracjonalizowanie procesu szko-
leniowego dla audytoréw wewnetrznych. Racjonalizacja ta powinna by¢ oparta
przede wszystkim na badaniu ich potrzeb szkoleniowych. Szkolenia powinny do-
tyczy¢ m.in. sposobu radzenia sobie z trudno$ciami zwigzanymi z wykonywaniem
tego zawodu i rozwijania kompetencji sprzyjajacych skutecznosci audytu we-
wnetrznego, kladac m.in. nacisk na rozwoj umiejetnosci interpersonalnych audy-
torow wewnetrznych. Audyt wewnetrzny moze by¢ dziatalnoscig mato stresujaca,
jesli bedzie wystarczajace zrozumienie oraz odpowiednie przygotowanie psycho-
logiczne audytoréw wewnetrznych. Zdaniem niektérych respondentéw, czynniki
psychologiczne w audycie wewnetrznym naleza do tych, ktére stanowia wazny
sktadnik skutecznosci audytu wewnetrznego.

6.3. Ograniczenia badan

Przeprowadzone badania, zaréwno teoretyczne, jak i empiryczne, maja swoje
ograniczenia.

Gléwnym ograniczeniem badan teoretycznych jest fakt, ze autorzy na swoje
potrzeby tworza wilasne definicje pojeé, co powoduje, ze istnieje ich relatywna
mnogo$¢. Dodatkowo do literatury rodzimej wlaczane sg réznorodnie ttumaczo-
ne terminy anglojezyczne, co moze potegowac zamieszanie terminologiczne oraz
niesp6jnos¢ poréwnan wywolang trudnosécig konfrontowania ze sobg wynikow
badan (Zimniewicz, 2014, s. 199-203).

Badania empiryczne bazowaly na podejsciu jakosciowym. Przyjete podej-
$cie umozliwito zglebienie analizowanych obszaréw, nie pozwolilo natomiast na
uogdlnianie wnioskéw na calg populacje (badania objely tylko fragment rzeczy-
wistosci).

Ograniczenia badan zwigzane sg takze z samym procesem badawczym, ktory
w gléwnej mierze odwotywal si¢ do opinii oraz ocen respondentéw. O postawach
wobec audytu wewnetrznego autorka wnioskowala na podstawie wypowiedzi
i opinii badanych (tego, co oni uznali za postawe). Dane zbierane byly w kontro-
lowanych przez badacza warunkach, co mogto wplynac na to, ze badaczka trakto-
wana bylaby jako osoba, ktéra bedzie ocenia¢ respondentéw. Ponadto mogli miec¢
oni zamiar, aby udziela¢ poprawnych odpowiedzi zgodnie z powszechnie obowia-
zujacym standardem albo pogladem (a nie swoim wlasnym). Autorka nie miafa
mozliwosci sprawdzenia, na ile udzielone przez badanych odpowiedzi sg szczere
i wiarygodne. Kolejne z ograniczen badan wiaze si¢ z proba badawcza i sposobem
jej doboru. Struktura préby badawczej w ramach poszczegdlnych préb respon-
dentéw (tj. audytoréw wewnetrznych, audytowanych oraz zarzadzajacych organi-
zacja) byla zréznicowana (heterogeniczna). W probie znajdowaly sie respondenci
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z organizacji zaréwno z sektora publicznego, jak i prywatnego, z duzym i maltym
stazem pracy, szeregowi pracownicy oraz ci z kadry zarzadzajacej etc. Z metodycz-
nego punktu widzenia zapewne lepsze (od proby heterogenicznej) byloby oparcie
badan na bardziej homogenicznej probie respondentéw. Ponadto respondenci nie
pracowali w tych samych organizacjach, a wiec odwotywali si¢ do zupelnie innych
rzeczywistos$ci.

Réznoliczna grupa oséb w ramach poszczegolnych grup respondentéw (mniej-
sza w poréwnaniu do liczby audytoréw wewnetrznych liczba badanych z grup au-
dytowanych oraz zarzadzajacych organizacja) wydaje si¢ ostabia¢ wnioski z badan
i mie¢ znaczenie dla uzyskanych rezultatéw. Jednak wynik ten nie jest rezultatem
subiektywnych czynnikéw, a obiektywnych. Pomimo poczynionych przez autorke
staran i prob dotarcia do wigkszej grupy respondentéw odzew do wziecia udzia-
tu w badaniu audytowanych i zarzadzajacych organizacja byt relatywnie niewielki
(w poréwnaniu do audytoréw wewnetrznych).






Zakonczenie

»Audyt wewnetrzny” stanowi pojecie utrwalone w aparacie pojeciowym nauk
o zarzadzaniu oraz zarzadzania (jako praktyki) i niesie ze soba pewne obietnice,
zwigzane m.in. z jego warto$ciotworczym charakterem. Jest on interdyscyplinarny
i spoleczny juz ze swej natury. Pomimo ze jest niezalezny i obiektywny, to ,,uwikta-
ny” jest w organizacje — jego specyfika zamyka go w relacjach z innymi (por. Sawy-
er iin., 2003, s. 1223). Dlatego m.in. zwrot w kierunku kapitatu ludzkiego byt ko-
nieczny do rozwazenia z perspektywy jego (audytu wewnetrznego) skutecznosci.

Gléwnym celem pracy byta identyfikacja czynnikéw skutecznosci audytu we-
wnetrznego zwigzanych z kapitalem ludzkim. Cho¢ istnieje wzglednie duza licz-
ba publikacji poswieconych skutecznosci audytu wewnetrznego, to dla badaczy
wcigz jest wigcej pytan niz odpowiedzi w tym zakresie i m.in. dlatego sugerujg oni
konieczno$¢ prowadzenia dalszych badan w tym obszarze. W literaturze skutecz-
nos¢ audytu wewnetrznego najczesciej odnoszona jest do osiggania celow przez
audyt wewnetrzny. Z kolei byla ona trudna do zdefiniowania przez respondentéw,
m.in. ze wzgledu na trudno dostrzegalne efekty audytu wewnetrznego. Najczesciej
skuteczno$¢ audytu wewnetrznego byta przez nich definiowana poprzez odniesie-
nie si¢ do proponowanych zmian, jako wyznacznik waznosci audytu wewnetrznego
w organizacji, albo poprzez odniesienie do nieskutecznosci audytu wewnetrznego
(lub audytora wewnetrznego). Autorka zidentyfikowala takze czynniki skutecz-
nosdci audytu wewnetrznego. W literaturze sa one gléwnie odnoszone do istoty
audytu wewnetrznego, audytoréw wewnetrznych, zarzadzajacych organizacja oraz
innych interesariuszy audytu wewnetrznego (tj. bieglych rewidentéw oraz komi-
tetu audytu), a takze do komorki audytu wewnetrznego. Czynniki te sg wiec zwig-
zane przede wszystkim z kapitalem ludzkim, podobnie jak wiekszos¢ czynnikow
wymienianych przez respondentéw. Najwazniejsze, o ktérych wspominali badani,
to wsparcie zarzadzajacych (materialne i niematerialne) dla audytu wewnetrznego,
rozumienie audytu wewnetrznego przez audytowanych oraz zarzadzajacych orga-
nizacja, a takze relacje w audycie wewnetrznym.

W ksigzce dokonano takze charakterystyki wiedzy oraz umiejetnosci audyto-
réw wewnetrznych, audytowanych i zarzadzajacych organizacja z punktu widze-
nia skuteczno$ci audytu wewnetrznego. W literaturze mozna odnalez¢ odniesienia
przede wszystkim do wiedzy i umiejetnosci tych pierwszych. Zgodnie z roze-
znaniem autorki w literaturze nie podejmuje si¢ zagadnien dotyczacych wiedzy
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i umiejetnosci z zakresu audytu wewnetrznego, jaka powinni mie¢ audytowani
oraz zarzadzajacy organizacja. Natomiast z badan wynika m.in. Ze audytorzy we-
wnetrzni s3 ,,madrzy madroscig swoich audytowanych”. Tak naprawde wyksztat-
cenie formalne ma dla nich stosunkowo mniejsze znaczenie. Respondenci wska-
zywali tez, ze skutecznego audytora wewnetrznego kreuje zdobyta ,,po drugiej
stronie” praktyka, posiadane umiejetnosci (gtéwnie spoteczne) oraz cechy charak-
teru. Wedlug respondentéw wiedza i umieje¢tnosci audytowanego powinny odno-
si¢ sie gtéwnie do tego, aby wiedziat on, czym jest audyt wewnetrzny i jakie daje
on korzysci. Zaowocowaé moze to lepsza wspotpracg miedzy nim a audytorem
wewnetrznym. Zdaniem respondentéw, audytowany powinien by¢ jednak przede
wszystkim ekspertem w swoim obszarze. Zarzadzajacy organizacja za$ powinien
rozumie¢ audyt wewnetrzny oraz wiedzie¢, jak korzystac z jego wynikow.

W opracowaniu przedstawiono takze postawy i oczekiwania audytoréw we-
wnetrznych, audytowanych i zarzadzajacych organizacja wobec audytu wewnetrz-
nego. Literatura dotyczaca audytu wewnetrznego zawiera odniesienie do postaw
audytoréw wewnetrznych, audytowanych oraz zarzadzajacych organizacja. Glow-
nie wskazuje si¢ na postawy negatywne. Podobnie wynika z przeprowadzonych
przez autorke badan. Zdaniem respondentéw, jedng z ich przyczyn jest fakt, ze
nikt nie lubi by¢ kontrolowany/audytowany.

Na podstawie analizy literatury oraz propozycji samych respondentéw autor-
ka przedstawila takze rekomendacje dla praktyki, a majacg na celu poprawe sku-
tecznosci audytu wewnetrznego przez pryzmat kapitatu ludzkiego. Rekomendacje
zawarte w monografii koncentruja si¢ gléwnie wokot lepszego rozumienia audytu
wewnetrznego oraz zwigkszenia kapitalu ludzkiego oséb w niego zaangazowa-
nych. Miedzy innymi poprzez opisanie rekomendacji tresci prezentowane w opra-
cowaniu sg adresowane nie tylko do innych badaczy, ale takze do praktykéw: au-
dytoréw wewnetrznych, audytowanych oraz zarzadzajacych organizacja.

W opracowaniu tok rozwazan wyznaczaly tematy, ktore sg tematami szerokimi
i ztozonymi, dlatego praca ta nie wyczerpuje mozliwoéci interpretacyjnych oraz
badawczych. Ksigzka jest raczej zacheta do refleksji niz wyczerpujaca praca na te-
mat skutecznosci audytu wewnetrznego z perspektywy kapitatu ludzkiego, z czego
autorka zdaje sobie sprawe. Jej ambicja nie bylo ani zbadanie wszystkich audy-
torow wewnetrznych, audytowanych i zarzadzajacych organizacja (co uwazala za
niemozliwe do zrealizowania), ani to, aby badania mialy charakter reprezentatyw-
ny - obrazuja one jedynie wycinek rzeczywistosci. Ograniczenia procesu badaw-
czego wynikaja glownie z wybranej przez autorke metodyki badawczej, specyfiki
tematu badawczego oraz faktu, Ze brakuje jednego sposobu pozyskiwania infor-
macji, calosciowo ujmujacego aspekty badanego zjawiska.

Zdaniem autorki, w zakresie teoretycznym praca wnosi nowa wiedze, dotycza-
cg istoty rozwazania skutecznoséci audytu wewnetrznego z perspektywy kapitalu
ludzkiego. Wyniki badan autorki moga stanowi¢ przyczynek zaréwno do zmia-
ny praktyk zawodowych albo organizacyjnych, jak i by¢ wstepem do dalszych,
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poszerzonych badan (ilo$ciowych i jakosciowych) w analizowanym obszarze.
Wielos¢ badan nad skuteczno$cig audytu wewnetrznego rodzi jednak (natural-
na?) watpliwos¢ o dezaktualizacje tego dorobku. Wydawac by sie moglo, ze szybko
zmieniajacy si¢ $wiat i otoczenie biznesowe skutkuje koniecznoscig badania sku-
tecznosci de novo. Autorka widzi zatem potrzebe prowadzenia dalszego poznania
naukowego w analizowanym obszarze badawczym. W trakcie analizy otrzymanych
wynikéw badan wytonily sie dalsze pytania, ktére moga stac si¢ w przyszlosci pyta-
niami badawczymi. Tempo dezaktualizacji informacji powoduje, ze ,w badaniach
naukowych nic nie jest dane raz na zawsze” (Madalinska-Michalak, 2016, s. 16).






Zataczniki

Zatacznik 1. Fragment dyspozycji do wywiadu z audytorem wewnetrznym

ZAGADNIENIE, KTOREGO
DOTYCZY PYTANIE

PYTANIA OGOLNE

informacje wprowadzajace
dotyczace respondenta

Czy mégtby Pan/mogtaby Pani powiedzie¢ pare stéw o sobie?

skuteczno$¢ audytu

Czym wedtug Pana/Pani jest ,,skuteczno$¢ audytu wewnetrz-

wewnetrznego istota nego”?
czynniki 1. Jakie czynniki sprzyjajag skutecznosci audytu wewnetrzne-
skutecznosci g0, a jakie nie?

audytu wewnetrznego

Czy czynniki te maja zwiazek z kapitatem ludzkim?

element
kapitatu ludzkiego
- wiedza

Jaka wiedze powinien posiadac audytor wewnetrzny,
aby audyt wewnetrzny byt skuteczny? A jaka posiada
faktycznie?

Jaka wiedze powinien posiadac audytowany, aby audyt
wewnetrzny byt skuteczny? A jaka posiada faktycznie?
Jaka wiedze powinien posiadac zarzadzajacy organizacja,
aby audyt wewnetrzny byt skuteczny? A jaka posiada
faktycznie?

element
kapitatu ludzkiego
- umiejetnosci

Jakie umiejetnosci powinien posiada¢ audytor wewnetrz-
ny, aby audyt wewnetrzny byt skuteczny? A jakie posiada
faktycznie?

Jakie umiejetnosci powinien posiada¢ audytowany,

aby audyt wewnetrzny byt skuteczny? A jakie posiada
faktycznie?

Jakie umiejetnosci powinien posiadac zarzadzajacy
organizacja, aby audyt wewnetrzny byt skuteczny? A jakie
posiada faktycznie?

element kapitatu ludzkiego
- postawy

Z jakimi postawami wobec audytu wewnetrznego/ audy-
tora wewnetrznego mozna sie spotkaé przy okazji przy
okazji pracy w audycie wewnetrznym? Czy sa to postawy
»pozadane”?

Jakie postawy reprezentujg audytowani? Czy sa to posta-
wy pozadane?

Jakie postawy reprezentuja zarzadzajacy organizacja? Czy
sg to postawy pozadane?
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Zatacznik 1 (cd.)

ZAGADNIENIE, KTOREGO
DOTYCZY PYTANIE

PYTANIA OGOLNE

element kapitatu ludzkiego
- oczekiwania

Jakie sg Pana/Pani oczekiwania: wobec audytowanych,
zarzadzajacych, wobec innych audytorow wewnetrznych
w kontekscie skuteczno$ci audytu wewnetrznego?

postrzeganie audytora
wewnetrznego w organizacji
i ,nazewnatrz”

Czy audyt wewnetrzny jest rozumiany?

Zrédto: opracowanie wtasne.

Zatacznik 2. Fragment dyspozycji do wywiadu z audytowanym

ZAGADNIENIE, KTOREGO
DOTYCZY PYTANIE

PYTANIA OGOLNE

informacje wprowadzajace
dotyczace
respondenta

Czy mogtby Pan/mogtaby Pani powiedzieé pare stéw o sobie?

skutecznosc¢ audytu
wewnetrznego - istota

Czym wedtug Pana/Pani jest ,,skuteczno$¢ audytu wewnetrz-
nego”?

czynniki skutecznosci audy-
tu wewnetrznego

1.

Jakie czynniki sprzyjaja skutecznosci audytu wewnetrzne-
go, a jakie nie?
Czy czynniki te maja zwiazek z kapitatem ludzkim?

element kapitatu ludzkiego
- wiedza

Jaka wiedze powinien posiadac audytor wewnetrzny,
aby audyt wewnetrzny byt skuteczny? A jaka posiada
faktycznie?

Jaka wiedze powinien posiadac audytowany, aby audyt
wewnetrzny byt skuteczny? A jaka posiada faktycznie?
Jaka wiedze powinien posiadac zarzadzajacy organizacja,
aby audyt wewnetrzny byt skuteczny? A jaka posiada
faktycznie?

element kapitatu ludzkiego
- umiejetnosci

Jakie umiejetnosci powinien posiada¢ audytor wewnetrz-
ny, aby audyt wewnetrzny byt skuteczny?

Jakie umiejetnosci powinien posiada¢ audytowany,

aby audyt wewnetrzny byt skuteczny?

Jakie umiejetnosci powinien posiada¢ zarzadzajacy orga-
nizacja, aby audyt wewnetrzny byt skuteczny?

element kapitatu ludzkiego
- postawy

Jaka jest Pana/Pani postawa podczas audytu?
Jakie postawy posiadaja audytorzy wewnetrzni?
Jakie postawy posiadaja zarzadzajacy organizacja?

element kapitatu ludzkiego
- oczekiwania

Plw N

Jakie ma Pan/Pani oczekiwania wobec audytu wewnetrz-
nego i wobec audytoréw wewnetrznych
Jaki jest stopien ich zaspokojenia?

postrzeganie audytora
wewnetrznego w organizacji
i ,nazewnatrz”

Jak Pan/Pani postrzega audyt wewnetrzny i jego role?

Zrédto: opracowanie wtasne
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Zatacznik 3. Fragment dyspozycji do wywiadu dla zarzadzajacych organizacja

ZAGADNIENIE, KTOREGO
DOTYCZY PYTANIE

PYTANIA OGOLNE

informacje wprowadzajace
dotyczace respondenta

Czy mogtby Pan/mogtaby Pani powiedzieé pare stéw o sobie?

skutecznos$¢ audytu
wewnetrznego - istota

Czym wedtug Pana/Pani jest skutecznos$¢ audytu wewnetrz-
nego?

czynniki skutecznosci
audytu wewnetrznego

1.

Jakie czynniki sprzyjaja skutecznos$ci audytu wewnetrzne-
g0, a jakie nie?

2. Czy czynniki te maja zwigzek z kapitatem ludzkim?

1. Jaka wiedze powinien posiada¢ audytor wewnetrzny,
aby audyt wewnetrzny byt skuteczny? A jaka posiada
faktycznie?

element kapitatu ludzkiego | 2. Jaka wiedze powinien posiadac audytowany, aby audyt
-wiedza wewnetrzny byt skuteczny? A jaka posiada faktycznie?

3. Jaka wiedze powinien posiadac zarzadzajacy organizacja,
aby audyt wewnetrzny byt skuteczny? A jaka posiada
faktycznie?

1. Jakie umiejetnosci powinien posiadac audytor wewnetrz-
ny, aby audyt wewnetrzny byt skuteczny?

element kapitatu ludzkiego | 2. Jakie umiejetnosci powinien posiadac¢ audytowany, aby
- umiejetnosci audyt wewnetrzny byt skuteczny?

3. Jakie umiejetnosci powinien posiada¢ zarzadzajacy orga-
nizacja, aby audyt wewnetrzny byt skuteczny?

1. Jaka jest Pana/Pani postawa wobec audytu wewnetrzne-

element kapitatu ludzkiego go?
- postawy 2. Jakie postawy posiadaja audytorzy wewnetrzni?

3. Jakie postawy posiadaja audytowani?

element kapitatu ludzkiego
- oczekiwania

Jakie ma Pan/Pani oczekiwania wobec audytu wewnetrznego
i wobec audytoréw wewnetrznych?

postrzeganie audytora
wewnetrznego w organizacji
i na zewnatrz

Jaka jest Pana/Pani perspektywa na audyt wewnetrzny?

Zrédto: opracowanie wtasne.

*

Zatacznik 4. Charakterystyka respondentéw

GRUPA KOD PLEC SEKTOR*
pierwszy etap
1AW kobieta prywatny
AUDYTORZY WEWNETRZNI 2AW mezczyzna prywatny
3AW kobieta publiczny
4AW kobieta publiczny
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Zatacznik 4 (cd.)

GRUPA KOD PLEC SEKTOR*

pierwszy etap
5AW kobieta publiczny
6AW kobieta publiczny
TAW kobieta publiczny
8AW kobieta publiczny
9AW kobieta publiczny
10AW mezczyzna publiczny
11AW mezczyzna publiczny
12AW mezczyzna publiczny
13AW mezczyzna publiczny
14AW mezczyzna prywatny
15AW mezczyzna prywatny
16AW kobieta publiczny
17AW mezczyzna prywatny
18AW kobieta publiczny
19AW mezczyzna publiczny

AUDYTORZY WEWNETRZNI 20AW kobieta prywatny
21AW mezczyzna publiczny
drugi etap
AW1 mezczyzna prywatny
AW2 mezczyzna prywatny
AWS3 mezczyzna publiczny
AW4 kobieta publiczny
AWS5 mezczyzna prywatny
AW6 mezczyzna prywatny
AW7 mezczyzna publiczny
AWS8 mezczyzna prywatny
AW9 mezczyzna publiczny
AW10 mezczyzna prywatny
AW11 mezczyzna publiczny
AW12 kobieta prywatny
AW13 kobieta prywatny
AW14 kobieta prywatny
AW15 kobieta publiczny
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GRUPA KOD PLEC SEKTOR*

AW16 kobieta publiczny
AW17 kobieta publiczny

AUDYTORZY WEWNETRZNI AW18 kobieta publiczny
AW19 kobieta publiczny
AW20 kobieta publiczny
pierwszy etap
10A kobieta prywatny
20A kobieta prywatny
drugi etap
OAl kobieta prywatny
0OA2 mezczyzna publiczny

AUDYTOWANI OA3 kobieta prywatny
OA4 kobieta prywatny
OA5 kobieta prywatny
OA6 kobieta prywatny
OA7 kobieta prywatny
OA8 mezczyzna prywatny
pierwszy etap
170 mezczyzna publiczny
270 mezczyzna publiczny
3Z0 mezczyzna publiczny
470 mezczyzna publiczny
570 kobieta publiczny
6Z0 kobieta publiczny
720 kobieta prywatny

ZARZADZAJACY ORGANIZACJA -
drugi etap
Z01 mezczyzna publiczny
202 mezczyzna prywatny
703 mezczyzna prywatny
704 mezczyzna publiczny
Z05 kobieta prywatny
Z06 kobieta prywatny
707 mezczyzna publiczna

* Autorka nie charakteryzuje wiecej cech pojedynczych respondentéw z uwagi na mozliwos¢
odkrycia tozsamosci respondenta (niektére zyciorysy respondentéw sa charakterystyczne).
Podanie jedynie ptci i reprezentowanego sektora wynika tez z przyrzeczonej respondentom

anonimowosci.
Zrédto: opracowanie wtasne.
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