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Skuteczna komunikacja

w procesie auditu wewnetrznego

Effective communication in the internal audit process

Artykul przedstawia wybrane zagadnienia zwigzane ze sku-
tecznoécig procesu komunikacji w audicie wewnetrznym
w organizacjach, ktore wdrozyly system zarzadzania jako-
§cig wedlug wymagan normy PN-EN ISO 9001:2015. Zakres
analizy obejmuje zaréwno komunikacje werbalna jak i poza-
werbalna, skupiajac sie zar6wno na komunikagji interperso-
nalnej jak i aspektach psychologii w procesach komunikacji
(analiza transakcyjna).
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Selected issues related to the effectiveness of the
communication process in the internal audit in
organizations that have implemented the quality
management system according to the PN-EN ISO
9001:2015 standard have been presented in the article.
The scope of the analysis includes both: verbal and non-
verbal communication, focusing on interpersonal
communication and aspects of psychology in
communication processes (transactional analysis).
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Wprowadzenie

Cykliczne przeprowadzanie auditow wewnetrz-
nych w organizacjach, ktére wdrozyly system zarza-
dzania jako&cia, jest nieodzowng czescig spetniania
wymagan normy PN-EN ISO 9001:2015. Identyczne
wymagania pojawiaja sie w tym obszarze w innych,
czesto integrowanych z systemami zarzadzania ja-
koScia, systemach zarzadzania — na przyklad w sys-
temach zarzadzania bezpieczenstwem i higieng pra-
cy (PN-ISO 45001:2018-06) czy w systemach zarza-
dzania $rodowiskowego (PN-EN ISO 14001:2015-
09) (ISO 9001, ISO 45001, ISO 14001).

Audity pierwszej strony, zgodnie z dobra prakty-
ka, przeprowadza sie przynajmniej raz w roku
w kazdym obszarze przedsiebiorstwa, zgodnie z za-
kresem certyfikacji. Audity te prowadzone sg przez
kompetentnych, niezaleznych auditoréw, a skutecz-
nos¢ prowadzonych przez nich dziatan bardzo istot-
nie odbija sie na konkurencyjnoSci samego przedsie-
biorstwa.

Kazde przedsiebiorstwo samodzielnie buduje ba-
ze swoich auditoréw wewnetrznych i okreéla ich
kluczowe kompetencje. Na ogét osoby odpowiedzial-

ne za ten proces opieraja sie na wytycznych normy
PN-EN ISO 19011:2018-08 (Wytyczne dotyczqce au-
ditowania systemdéw zarzgdzania), w ktorej zdefinio-
wano kompetencje auditoréw. Skladaja sie na nie:
wyksztalcenie, do§wiadczenie i bardzo szeroko poj-
mowane cechy osobowosci (ISO 19011). O ile wejécio-
wy poziom wyksztalcenia i do§wiadczenia kandyda-
ta na auditora wewnetrznego stosunkowo latwo
okregli¢ i zmierzy¢ (udokumentowaé), to trzecia
sktadowa kompetencji na ogét jest w przedsiebior-
stwach zaniedbywana. PodejScie takie prowadzi bar-
dzo czesto do nieskutecznych dziatan w ramach pro-
wadzonych czynnoSci auditowych — gdyz zwigzane
jest z zaburzeniami komunikacji w organizacji, a fi-
nalnie skutkuje zniecheceniem calej zatogi do podej-
mowania dzialan w ramach wdrozonego systemu za-
rzgdzania.

Celem artykulu jest przedstawienie wybranych
czynnikow (zaréwno z obszaru komunikagji inter-
personalnej jak i zwigzanych z wykorzystaniem psy-
chologicznej koncepcji stosunkéw miedzyludzkich),
ktére — zdaniem autorki — majg kluczowy wplyw
na skuteczno§¢ komunikacji w audicie wewnetrz-
nym — zar6wno na poziomie werbalnym jak i poza-
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werbalnym. Decyzje o doborze czynnikéw do anali-
zy autorka podjeta arbitralnie, bazujac na wiasnym
wieloletnim do$wiadczeniu zawodowym w pracy au-
ditora. W literaturze przedmiotu nie istniejg opra-
cowania naukowe, ktore przedstawiajg konkretne
modele komunikacyjne w procesie auditu, ktérych
skuteczno$é zostalaby potwierdzona w drodze ba-
dan naukowych. Zakres analizy nie obejmuje audi-
tow zewnetrznych — ani drugiej (klientowskich),
ani trzeciej strony (certyfikacyjnych), w ktérych
procesy komunikacyjne przebiegajga inaczej. Przy-
kiad przedstawiony w niniejszej publikacji stanowi
opis rzeczywistej sytuacji, ktora miata miejsce pod-
czas auditu wewnetrznego przeprowadzanego przez
autorke w §rednim przedsiebiorstwie przemysto-
wym (autorka wystepowala w charakterze auditora
wiodacego).

Audit wewnetrzny w organizacji

Stowo audit, zgodnie z definicjg normy z 2015 r.
ISO 9000 (ISO 9000), oznacza systematyczny, nieza-
lezny i udokumentowany proces uzyskiwania obiek-
tywnego dowodu oraz jego obiektywnej oceny w celu
okreslenia stopnia spetnienia kryteriow auditu. Au-
dit wewnetrzny jest jednym z wazniejszych elemen-
tow kazdego systemu zarzadzania jakoScia, ponie-
waz umozliwia ocene stanu obecnego wdrozonego
systemu zarzadzania w odniesieniu do jego zgodno-
§ci z wymaganiami (zar6wno wymaganiami normy
odniesienia, stosownych wymagan prawnych, wy-
magan klienta, jak i wczeéniej przyjetych przez or-
ganizacje wymagan wlasnych). Obiektywna ocena
z kolei jest szansa dla auditowanej organizacji —
umozliwia jej doskonalenie. W wielu organizacjach,
szczegélnie tych o niskiej §wiadomoSci systemowej,
stowo audit budzi jednak pejoratywne skojarzenia.
Jest mylnie utozsamiane z kontrola, czy tez jej ne-
gatywnymi skutkami, ktére odbijaja sie na osobach
kontrolowanych. W odniesieniu do auditu takie sy-
tuacje nie moga mie¢ miejsca — nigdy nie audituje
sie ludzi (a jedynie systemy, procesy, itp.), a odpo-
wiedzialno§¢ za ewentualne niezgodno$ci nie jest
spychana na najnizsze szczeble w strukturze orga-
nizacyjnej. Przeciwnie — odpowiedzialnosé za nie-
dociagniecia systemu zawsze spoczywa na najwyz-
szym kierownictwie, ktorego obowiazkiem jest sys-
temowe doskonalenie organizacji.

Skuteczno$¢ auditéw wewnetrznych zalezy od
wielu czynnikéw — autor wymienia trzy, najwaz-
niejsze z nich.

Po pierwsze audity wewnetrzne nie maja szans
na powodzenie, jezeli nie sg wspierane przez naj-
wyzsze kierownictwo. Nawet najbardziej kompe-
tentny auditor nie przeprowadzi skutecznego audi-
tu, ktorego efekt bedzie wartoscig dodang dla orga-
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nizacji, jezeli za jego dzialaniem nie stanie §wiado-
me kierownictwo. Wedlug wymagan aktualnie obo-
wiazujagcej normy ISO 9001 to wiaénie kierownic-
two organizacji odpowiedzialne jest za skuteczno$é
komunikacji wewnetrznej w organizacji. Dla mene-
dzeréw proces komunikacji wewnetrznej stanowi
instrument zarzadzania, ktory umozliwia wdraza-
nie strategii organizacyjnej (Rogala, 2013). Niesku-
teczna komunikacja wewnetrzna negatywnie wply-
wa na zaangazowanie zalogi, a w skrajnych przy-
padkach moze nawet prowadzi¢ do braku zrozumie-
nia, na czym polega praca, jakie zadania nalezy wy-
kona¢ i w jakim celu. Skutkuje to obnizeniem wy-
dajnoéci i jako$ci pracy, moze prowadzi¢ do pojawie-
nie sie plotek, dezinformacji, poczucia dezintegracji,
zagubienia, braku §wiadomoS$ci uczestniczenia
w procesie pracy (Bolek, 2012).

Po drugie skutecznoSci procesu auditu sprzyja
réwniez zbudowanie jasnej i precyzyjnej procedury
(rysunek 1) postepowania w zakresie planowania,
przeprowadzania i dokumentowania tego procesu,
a takze w odniesieniu do prowadzenia dzialan poau-
ditowych — w tym celu najlepszym przewodnikiem
bedzie wykorzystanie zalecen przedstawionych
w normie ISO 19011 (ISO 19011).

Kolejnym, trzecim czynnikiem, ktéry ma klu-
czowy wplyw na skuteczno$¢ auditu wewnetrzne-
go w organizacji, jest zapewnienie zasobéw w po-
staci kompetentnych auditoréw wewnetrznych.
Jak juz wezeéniej, tytulem wprowadzenia, wspo-
mniano w artykule, na kompetencje te, poza wy-
ksztalceniem i do$wiadczeniem, sklada sie osobo-
wosé auditora.

Zgodnie z wytycznymi normy ISO 19011 (ISO
19011) auditor wewnetrzny powinien cechowaé
sie: zdecydowaniem, dyplomacja, spostrzegawczo-
§cia, percepcja, elastycznoécia, wytrwaloécia i zde-
cydowaniem; powinien by¢ otwarty, niezalezny
i etyczny. Zaleca sie rowniez, aby kandydaci na au-
ditoréw wewnetrznych posiadali rzetelna wiedze
nie tylko w zakresie prowadzenia samego procesu
auditu, ale réwniez byli zorientowani w strukturze
organizacyjnej, powigzaniu wystepujacych w niej
procesow, celach organizacyjnych. Jednak zadne
z powyzej wymienionych cech i umiejetnoéci audi-
tora nie sg w stanie prowadzi¢ do skutecznego
dzialania, jezeli auditor ma problemy w kontak-
tach interpersonalnych.

Skuteczna komunikacja
w procesie auditu wewnetrznego

Encyklopedia PWN definiuje komunikacje inter-
personalng jako podejmowanie w okreslonym kon-
tekscie wymiany werbalnych i pozawerbalnych sy-
gnalow w celu osiggniecia lepszego poziomu wspol-
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Rysunek 1. Procedura prowadzenia procesu auditu wewnetrznego — fragment
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dziatania lub poglebiania wiezi miedzyludzkich.
Komunikagcja stuzy uzgodnieniu przez uczestnikéw
tego procesu wspdlnego rozumienia sytuacji lub sta-
nu i jest skuteczna tylko woéwczas, kiedy definicja
sytuacji jest rozumiana jednakowo przez wszyst-
kich uczestnikéw wymiany informacji (Griffin,
2004; Stoner, 1997). Wszystkie elementy komuni-
kacji interpersonalnej odnosza sie do komunikacji
w organizacjach. Z kolei celem nadrzednym procesu
komunikowania sie w kazdym przedsiebiorstwie
jest zapewnienie efektywnego przekazu aktual-
nych, czytelnych i rzetelnych informacji wszystkim
czlonkom organizacji. Skuteczno$é poziomu komu-
nikacji oceniana jest zawsze w odniesieniu do zakla-

danych rezultatow. Jezeli odbiorca zrozumie otrzy-
mang wiadomo§¢ zgodnie z intencja nadawcy, a jed-
nocze$nie cel, bedacy bezposrednia przyczyna uru-
chomienia procesu komunikacji, zostanie osiggnie-
ty, komunikowanie bedzie mozna ocenié jako w pel-
ni skuteczne (Rogala, 2013).

Ze wzgledu na swoja zlozono$¢ procesy komuni-
kacji wewnetrznej w organizacji zachodza w rézno-
rodnych formach i wymagaja stosowania szerokiego
wachlarza instrument6éw. W zalezno$ci od uczestni-
koéw aktu komunikacyjnego, ich potrzeb, celu, w ja-
kim zainicjowano proces, a takze specyfiki srodowi-
ska organizacyjnego, w ktérym ma on miejsce, moz-
liwe jest wyrdznienie szeregu postaci porozumiewa-
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nia si¢ w miejscu pracy. Dokonujac analizy wspo-
mnianych form, przyjmuje sie nastepujace kryteria
podziatu: sposdb przekazywania wiadomosci, cha-
rakter relacji taczacej nadawce i odbiorce oraz cel
przy$wiecajacy nadawcy (Sobkowiak, 2005). Biorac
pod uwage sposob przekazywania wiadomosci, ko-
munikowanie moze przybiera¢ formy: werbalng
1 niewerbalna, ustna i pisemng, bezposrednia i po-
§rednig. Przy audicie wewnetrznym (w odniesieniu
do procesu prowadzenia wywiadu w audicie — taki
przyklad zostal opisany w niniejszej publikacji) ma-
my do czynienia z bezpoérednig komunikacja ustng
na poziomie werbalnym i niewerbalnym.

W kazdym procesie skutecznej komunikacji, tak-
ze w audicie wewnetrznym, kluczowe jest nie to co
moéwimy i robimy, lecz to, co dzieki konkretnym sto-
wom, dzialaniom i formie wypowiedzi chcemy osia-
gna¢. Aby méc skutecznie komunikowac sie, zaréw-
no jedna, jak i druga strona tego procesu musi mieé
wlasciwe intencje, czyli che¢ porozumienia. Z jednej
strony potrzebny jest $wiadomy pracownik, ktory
w przeprowadzanym audicie widzi warto§¢ dodang
dla przedsiebiorstwa, a tym samym dla siebie. Ro-
zumie, ze prowadzone dzialania nie sg ,,przestucha-
niem” i nie prowadzg do ukarania go (nawet jezeli
w auditowanym obszarze pojawig sie niezgodnosci),
a stuzg jedynie do doskonalenia systemu. Z drugiej
strony powinien pojawi¢ sie kompetentny auditor
o zdolnoéciach interpersonalnych. Z kolei za budo-
wanie §wiadomoéci w organizacji oraz prawidlowy
dobér i doskonalenie auditoréw wewnetrznych od-
powiada najwyzsze kierownictwo — bez aktywnego
wsparcia ,z gory” cele auditowe nie zostang osia-
gniete. Bez wspodlpracy na tych trzech wyzej wymie-
nionych plaszczyznach dzialania auditowe w orga-
nizacji nie przynosza zamierzonych efektéw, w kon-
sekwengji organizacje o niskiej Swiadomoéci syste-
mowej, bardzo czesto zamiast zaplanowanego audi-
tu wewnetrznego prowadza w jego miejsce dzialania
tozsame z kontrola.

To od predyspozycji i umiejetnosci interpersonal-
nych auditoréw wewnetrznych w duzej mierze zale-
zy, czy proces auditu bedzie procesem interaktyw-
nym, procesem wzajemnego zrozumienia i osiggania
postawionych przed nim celéw (Czader i Golinska,
2015). To na nich spoczywa odpowiedzialno$é za
przeprowadzenie procesu obiektywnego, niezalezne-
go i wiarygodnego (Benien, 2005). Nalezy rowniez
zwroci¢ uwage, ze kazdej relacji interpersonalnej,
w tym takze w relacji pomiedzy auditorem a audito-
wanym, zachodzg procesy psychologiczne. Praca au-
ditora polega na umiejetnoSci pracy w zespole, ra-
dzeniu sobie w trudnych sytuacjach, pracy w stresie
i niedoczasie, radzeniu sobie z trema. Podczas audi-
tu wewnetrznego obie strony reagujac na interakcje
zachodzace w toczacym sie procesie, moga kierowaé
sie emocjami, ktére nie sg najlepszym doradca.

Zagadnienia skutecznej komunikacji w audicie sg
niezwykle szerokie. W niniejszym opracowaniu au-
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tor zdecydowal sie przyblizy¢ te z nich, ktére zosta-
ty wykorzystane podczas prowadzenia auditu we-
wnetrznego, ktérego fragment zostal zaprezento-
wany w artykule.

Komunikacja interpersonalna
w procesie auditu wewnetrznego

Gléwnym zrédtem informacji w audicie we-
wnetrznym, poza wnioskami plynacymi z obserwa-
cji, jest wywiad — wnioskowanie na podstawie od-
powiedzi, ktore auditor uzyskuje poprzez zadawa-
nie pytan auditowanemu. Z procesem komunikacji
wigze sie wiec wazna umiejetno$¢ — umiejetnosc
,wlaéciwego” stuchania, ktére polega na stuchaniu
tego, co jest mowione, zdawaniu sobie sprawy z te-
go, czego sie nie mowi i staraniu sie zrozumieé, co
probuje by¢ powiedziane. Umiejetno§¢ aktywnego
sluchania jest niezwykle waznym elementem
w kontakcie i dialogu pomiedzy auditorem a audito-
wanym i wymaga stosowania pewnych zasad. Sa ni-
mi miedzy innymi: koncentracja na osobie méwig-
cej, unikanie emocjonalnych reakeji, pozwalanie
rozmoéwcy na wypowiedzenie ostatniego stowa, oka-
zywanie cierpliwo$ci, wezuwanie sie w punkt widze-
nia rozméwecy, unikanie rad i uszczypliwych uwag,
okazywanie postawy stuchania poprzez mowe ciala
(Stankiewicz, 1999; Czader i Golinska, 2015). Ak-
tywne stuchanie opiera sie na szacunku i akceptacji
wspélrozméwcey. Technika ta posiada wiele zalet,
miedzy innymi: zapobiega powstawaniu nieporozu-
mien, umozliwia wychwycenie najistotniejszego
przekazu w natloku informacyjnym, sprawia, ze
rozméwea czuje sie doceniony, a jego problemy waz-
ne, poprawia atmosfere rozmowy (Czader i Golin-
ska, 2015).

Wedlug dobrej praktyki auditowej pytania zada-
wane przez auditora podczas rozmowy powinny by¢
rozwinieciem pytan zapisanych w liScie pytan kon-
trolnych. Pytania te muszg by¢ zadane w odpowied-
niej formie i najcze$ciej przyjmowaé postaé pytan
otwartych — to jest takich, na ktére nie da sie od-
powiedzieé¢ stowem ,,tak” lub ,nie”, lecz trzeba sfor-
mulowaé bardziej rozbudowang wypowiedz. Pyta-
nia otwarte daja rozméwcy okazje do szerszego wy-
powiedzenia si¢ na dany temat, wyrazania wia-
snych potrzeb, oczekiwan, opinii, a tym samym
zmuszaja go do przeanalizowania swojej wypowie-
dzi i zorganizowania jej w jasng calo$¢. Zadawanie
pytan otwartych jest forma zachecenia drugiej oso-
by do dalszej rozmowy, a takze wyrazem zaintereso-
wania auditora jej stanowiskiem w sprawie i proble-
mami. Podczas auditu nalezy unikaé pytan za-
mknietych, alternatywnych, sugerujacych czy dy-
rektywnych. Pytania zamkniete sa przydatne tylko
i wylacznie w momencie, kiedy auditor podsumowu-
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je rozmowe i konczy jej przebieg (podsumowanie).
Odpowiedz twierdzaca ze strony auditowanego po-
zwala wowczas auditorowi na sformulowanie jedno-
znacznych ustalen.

W procesie komunikowania w audicie wewnetrz-
nym wazne jest to, aby podczas porozumiewania si¢
sprawdzaé i oceniaé, czy komunikat jest dobrze ro-
zumiany. Jedng z metod, ktora umozliwia dokona-
nie takiej oceny przez auditora, jest parafrazowa-
nie, czyli powtarzanie wlasnymi stowami ustyszanej
informacji. Auditor moze réwniez zadawaé audito-
wanemu szeregu pytan, po to, aby uzyskaé pelniej-
szy obraz sytuacji — korzystajac z techniki precyzo-
wania. W praktyce auditorskiej stosuje sie rowniez
klaryfikacje, ktora czesto stosowana jest do podsu-
mowania — uporzadkowania istotnych elementéw
wypowiedzi auditowanego. Zachecajac pracownika
do wypowiedzi auditor moze wykorzysta¢ techniki
odzwierciedlania uczué, dowartoSciowania czy za-
chety.

W procesach komunikacji, w tym réwniez w pro-
cesie prowadzenia wywiadu w audicie, duza wage
przyjmuje sie na ogét do komunikacji na poziomie
werbalnym, zaniedbujac strone niewerbalna. Takie
podejscie do prowadzenia rozmowy prowadzi czesto
do zaburzeh w tym procesie. W zwigzku z powyz-
szym w psychologii auditu duza wage przywiazuje
sie do zrozumienia czterech aspektow jednej wiado-
mosci (rysunek 2).

Rysunek 2. Aspekty jednej wiadomosci

informacja  relacja

NADAWCA WIADOMOSCE ODBIORCA

Zwierzenie apel

Zr 6 d1o: opracowanie wlasne.

Na jedna i te samg wiadomo§¢, zgodnie z rysun-
kiem 2 skladaja sie nastepujace aspekty:

e Informacja — Aspekt informacyjny wiadomosci
zawiera obiektywne dane i fakty przekazywane
za pomocg slow czy tekstu pisanego. Nadawca
informuje odbiorce, a odbiorca dowiaduje sie ja-
ka jest sytuacja. Poziom werbalny, najbardziej
oczywisty.

® Relacja— W aspekcie relacyjnym nadawca za po-
mocg mimiki, gestykulacji oraz uzytych sformu-
fowan i brzmienia glosu informuje odbiorce co
my$li o nim i o stosunkach pomiedzy nimi. Od-
biorca odczytuje z tego przekazu co mys$li o nim
nadawca, jak sie do niego odnosi. Przekaz ten od-
zwierciedla stosunki panujace pomiedzy roz-
méwcami — szacunek, strach, zlos¢ itp. Poziom
niewerbalny.
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e Zwierzenie — Aspekt zwierzenia obejmuje osobi-
ste wynurzenia nadawcy dotyczace jego stanu
emocjonalnego czy samopoczucia. Nadawca za
pomoca odpowiedniego doboru stéw, intonacji
czy mimiki méwi o tym, co naprawde czuje. Od-
biorca z tego przekazu ma szanse dowiedzie¢ sie
kim jest nadawca, co sie z nim dzieje, co czuje,
itp. Poziom niewerbalny.

® Apel — Apel jest probg wywarcia wplywu na roz-
moéwcee. Z pomocg odpowiednio dobranych stow
i intonacji glosu nadawca probuje zmusi¢ odbior-
ce do tego, co powinien on zrobié, odczué¢, pomy-
§le¢. Poziom pozawerbalny.

Rola auditora wewnetrznego jest umiejetne od-
czytanie wszystkich aspektow wiadomosci, ktora
przekazuje mu auditowany, ze szczegblnym
uwzglednieniem przekazu pozawerbalnego.

Analiza transakcyjna
— stany psychologiczne ,ja”

W kazdej relacji interpersonalnej, w tym takze
w relacji pomiedzy auditorem a auditowanym, za-
chodzg procesy psychologiczne. Komunikacja, w za-
leznosci od tego co i jak komunikujemy, moze przy-
jac formy relacji neutralnej badz negatywnej. Audi-
towany zupelnie inaczej reaguje na sformulowanie:
Czy wyniki dokonanego pomiaru zostaly zapisane?
(relacja neutralna — stan psychologiczny ,ja” doro-
sty) niz na pytanie, pozornie podobne, ktére brzmi:
Czy wyniki dokonanego pomiaru zostaly wreszcie
zapisane? (relacja negatywna — stan psychologicz-
ny ,ja” rodzic normatywny). Auditor w trakcie swo-
ich dzialan powinien komunikowa¢ w formie neu-
tralnej, starajac sie mozliwie skutecznie odciaé od
emocji.

Stworzona przez Erica Berne’a psychologiczna
koncepcja stosunkéw miedzyludzkich tzw. analiza
transakcyjna (Berne 1987) jest koncepcja struktu-
ry osobowos$ci, ktora opisuje relacje zachodzace
miedzy ludZzmi. Zgodnie z tg analizg kazdy czto-
wiek rozwija trzy, rownowazne stany wewnetrz-
ne, zwane stanami ,ja”: ,ja” rodzic, ,ja” dorosty
i,ja” dziecko. Wszystkie z opisanych stanéw ,ja”
sa stanami obiektywnymi — nie ma stanéw lep-
szych ani gorszych, nie ma tez stanéw przypisa-
nych do konkretnych oséb. Stany te sa najczesciej
nie$wiadomymi, utrwalonymi w psychice dyspo-
zycjami, ktore decyduja o tym, jak zachowamy sie
w konkretnych sytuacjach zyciowych. Analiza
transakcyjna pokazuje, jak ludzie — wykorzystu-
jac $wiadomie badZz nieSwiadomie trzy stany ,ja”
— porozumiewajg sie ze soba. Kazdy z tych sta-
néw mozna zaobserwowac, analizujac wypowiedzi
oraz zachowania czlowieka, czyli to, co styszymy
i widzimy.
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Podczas procesu auditu niezwykle istotne zna-
czenie ma jednak $§wiadome wej$cie w odpowiedni
stan psychologiczny, ktory umozliwia auditorowi
skuteczne dzialanie. Takim stanem psychologicz-
nym jest wylacznie stan ,ja” dorosty, ktory cha-
rakteryzuje sie postawg racjonalna, rzeczowa.
Skupia sie na realnych problemach, faktach, roz-
wigzywaniu probleméw, dziataniu. Opiera sie na
wlasnych, ale i cudzych do$wiadczeniach i zda-
niu, o ile poparte sa mocnymi argumentami. Cha-
rakterystyczne zwroty padajace z ust osoby w sta-
nie psychologicznym ,ja” dorosly: moim zda-
niem..., my$le, ze..., odnoszac sie do... Auditor
wchodzac w ten stan jest osoba rzeczowa, obiek-
tywna, otwarta, przystepna. Koncentruje sie na
rozmoéwcach, faktach i rzeczach najwazniejszych.
Gromadzi i analizuje dane, na podstawie ktorych
wyciaga wnioski. Jest osoba niezalezng, z poczu-
ciem wlasnej wartosci (ale nie zarozumiala). Po-
trafi tez wykaza¢ zainteresowanie problemami
innych (bez nadmiernego wspolczucia czy altru-
izmu). Stan ,ja” dorosly kontroluje zaréwno ,,ja”
dziecko jak i ,ja” rodzic, a takze zarzadza nimi,
stad kontakt w ukladzie dorosty-dziecko i doro-
sly-rodzic sg mocno utrudnione (Czader i Golin-
ska, 2015).

W odréznieniu od stanu ,ja” doroslty pozostalte
stany psychologiczne nacechowane sg emocjami.
W stanie psychologicznym ,ja” dziecko czlowiek
odczuwa i dziata jak we wezesnym okresie dziecin-
stwa. Na jego zachowania skladaja sie zachowania
wrodzone i wyuczone reakcje emocjonalne. Dzigki
tej pozycji psychologicznej i uczuciom, ktére jej to-
warzysza, takim jak rado$c, lek, smutek, wstyd,
rozczarowanie, potrafimy cieszy¢ sie, dziwic i two-
rzyé. Z kolei wchodzac w stan emocjonalny ,ja”
rodzic, czlowiek dziata, mysli i czuje tak, jak zaob-
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serwowal to u swoich rodzicéw i innych bliskich,
dorostych osob, kiedy byt dzieckiem. Stan ten
obejmuje réznego rodzaju normy, zakazy, nakazy
i programy okreslajace, co powinniémy robi¢
i w jaki sposob postepowaé. Wielu auditoréow
wchodzi nieSwiadomie w ten stan psychologiczny
— szczegélnie w sytuacjach, kiedy niepewno$é
pcha ich w kierunku bycia wszystkowiedzacym.

Wyréznia sie dwa typy transakcji: transakcje
réwnolegly i transakcje skrzyzowang. Pierwsza
z nich opisuje sytuacje, w ktérych odbiorca przyjat
konwencje nadawcy i ich rozmowa moze trwac
W nieograniczonym czasie (rysunek 3A). Druga —
skrzyzowana, opisuje sytuacje, kiedy komunikacja
zostaje przerwana (rysunek 3B.).

Analiza transakcyjna w praktyce auditorskiej
ma bardzo duze znaczenie. Podstawowym celem
prowadzenia rozméw auditowych jest rzetelne
zbieranie informacji, stad najbardziej pozadang
transakcja w pracy auditora jest transakcja row-
nolegla dorosty-dorosty. Jednak podczas dzialan
auditorskich zdarzaja sie sytuacje, ktére wyma-
gaja rozladowania napiecia (transakcja réwnole-
gla dziecko-dziecko) lub ktére wymagaja dodania
otuchy auditowanym czy eliminacji ich obaw i le-
kow (transakcja rownolegla rodzic-dziecko).

Podstawowa trudno$cia w pracy auditora jest
nawigzanie kontaktu z osobami, ktére w celowy
badZz nie$wiadomy sposéb sprowadzajg rozmowe
do transakcji skrzyzowanej. Jedyna sensowng
mozliwo$cia kontynuowania takiej wymiany zdan
jest ciagle wracanie auditora do préby nawigzania
komunikacji w ukladzie dorosty-dorosty. Kilku-
krotne powtdérzenie zdan w takim ukladzie moze
spowodowaé, ze osoba auditowana odpowie w tej
samej konwencji, co skutkowaé¢ bedzie nawigza-
niem kontaktu.

Rysunek 3. Typy transakcji: A — réwnolegte, B — skrzyzowane

A .- = == adbiorca

Zr 6 d1o: opracowanie wlasne.
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Przyktad wykorzystania
przedstawionych zagadnien
ze skutecznej komunikacji
w praktyce auditorskiej

Za przyklad zastosowania skutecznej komunika-
¢ji w praktyce auditorskiej postuzy rzeczywiste zda-
rzenie, ktore mialo miejsce podczas auditu we-
wnetrznego na zgodno§¢ z wymaganiami normy
ISO 9001 w érednim przedsiebiorstwie branzy mo-
toryzacyjnej. Autorka prowadzila tam dziatania
w dziale zaopatrzenia wystepujac w charakterze au-
ditora wewnetrznego. Celem prowadzonego auditu
byla weryfikacja zgodnoéci prowadzonych w tym
obszarze dzialan w odniesieniu do wymagan syste-
mowych oraz wewnetrznej dokumentacji przedsie-
biorstwa. Zgodnie z obowigzujaca procedura upo-
waznieni pracownicy mieli obowigzek dokonywac
ocen kwalifikowanych dostawcéw. Pytanie o spel-
nienie tego wymagania bylo jednym z kluczowych
w liScie kontrolne;j.

Na pytanie auditora o ostatnig ocene dostawcow
pracownik odpowiedzial: Nie zrobilismy na czas oce-
ny kluczowych dostawcéw. Ostatnio mamy tyle pra-
cy! Zresztg sama Pani wie, ze te oceny niczemu nie
stuzq! Zgodnie z procedura postepowania przy audi-
cie wewnetrznym auditor powinien w tym momen-
cie wystawi¢ karte niezgodnoSci — zaistnialy
wszystkie przestanki sktaniajace go do podjecia ta-
kiej decyzji. Stwierdzil niedotrzymane wymaganie
(pracownik nie spelnit wymagan procedury odnie-
sienia), ma tez obiektywny dowdd takiej sytuacji
(brak udokumentowanej informacji Swiadczacej
o dokonaniu oceny). Niedo$wiadczony auditor
prawdopodobnie zakonczylby swoje dzialania
w tym miejscu. Skutkiem takiej decyzji bytoby, ow-
szem, podjecie dzialan korygujacych w tym obsza-
rze, jednak poza tym audit nie przynidstby innej
warto$ci dodanej.

Auditor z wiekszym do$wiadczeniem, Swiadomy
istotnosci proceséw komunikacyjnych w organiza-
cji, skupi sie na wielu aspektach otrzymanej od pra-
cownika wiadomoéci. Odczyta ja nie tylko na pozio-
mie werbalnym (ktéry brzmi ,nie ma oceny”), ale
réwniez skupi sie na innych aspektach tej wiadomo-
§ci — na poziomie relacji odczyta zto§¢ nadawcy na
konieczno$é dzialan systemowych (auditor wedlug
auditowanego jest elementem tego systemu); na po-
ziomie zwierzenia auditor dowiaduje sie, ze roz-
moéwca jest przemeczony przerastajacymi go obo-
wigzkami i cze§¢ z nich (w tym ocene dostawcow)
uwaza za niepotrzebne do osiaggania celow; a na po-
ziomie apelu odczytuje, ze rozméwca prébuje go
zmanipulowaé, zeby nie wystawil ,mu” niezgodno-
§ci (bo sam czuje sie winny, przyznal sie do winy).
Analizujac ten przekaz auditor wnioskuje, ze pra-
cownik jest §wiadoma (wie co ma robi¢) i odwazna
(nie robi tego i gloéno sie do tego przyznaje) osoba.
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W zwigzku z tym podejmuje decyzje o ,,przeciggnie-
ciu” pracownika na strone systemu. Robi to wyko-
rzystujac technike aktywnego stuchania, oraz
wchodzac w stan psychologiczny ,,ja” dorosty (pomi-
mo, ze auditowany nie reprezentuje tego samego
stanu) i zadaje pytanie zamkniete (upewnia sie
W poprawnym rozumieniu sytuacji, zdaniu pracow-
nika), ktére ma potwierdzi¢ rozumienie sytuacji
przez auditora: Rozumiem Pana frustracje. Czy do-
brze zrozumiatem, ze ocena dostawcow jest wedlug
Pana nieskuteczna?, a po otrzymaniu twierdzacej
odpowiedzi zadaje kluczowe pytanie otwarte: Czy
istnieje jakis sposob, zeby ocena dostawcy, ktora jak
Pan sam rozumie jest wymogiem normy odniesie-
nia, byta przydatna w organizacji? W tym przypad-
ku auditor pozwala pracownikowi na rzeczywisty
(a nie wylacznie pozorny jak w poprzedniej sytuacji)
udzial w tworzeniu systemu, sprawia ze pracownik
czuje sie jego czeécig. Auditor nie probuje tez wcho-
dzi¢ w inny, ,wszystkowiedzgcy” stan ,ja” rodzic
i nie rozwigzuje problemu za pracownika.

Przedstawione powyzej podejécie do komunikacji
podczas dzialan auditowych nie daje oczywiScie au-
ditorowi pewnosci, ze osiggnie swoj cel — przekona
pracownika do skuteczno$ci dzialania systemu za-
rzadzania w organizacji, ale zdecydowanie zwigksza
jego szanse na osiagniecie tego celu.

Podsumowanie

Procesy komunikacyjne stanowia podstawe
funkcjonowania kazdego przedsiebiorstwa. Sa
istotnym elementem wszystkich podejmowanych
dzialan, a ich niska skuteczno$¢ wpltywa negatyw-
nie na efektywno§¢ catej organizacji. Powyzsze zda-
nia majg zastosowanie rowniez do proces6w prowa-
dzenia auditéw wewnetrznych w organizacjach,
dlatego budujac bazy auditoréw, osoby odpowie-
dzialne za ten proces, powinny pamietac¢ o kryte-
riach ich doboru — nie tylko tych tatwo mierzal-
nych — jak wyksztalcenie czy doSwiadczenie, ale
réwniez o szeroko pojmowanych cechach osobowo-
§ci, ktore bezposrednio przekladajg sie na skutecz-
noéé, wiarygodno$§¢ i postrzeganie przez pracowni-
koéw organizacji narzedzia systemowego, jakim jest
audit wewnetrzny.

Przedstawiony w artykule przyklad ukazuje
dwie drogi prowadzenia auditu wewnetrznego
w organizacjach — co wiecej, kazda z nich jest po-
prawna z punktu widzenia wymagan formalnych,
kazda skutkuje udokumentowaniem przeprowa-
dzonych dzialan i podjeciem (w przyszloéci) dziatan
poauditowych, ktérych celem jest skorygowanie
wykrytych niezgodno$ci i/lub doskonalenie organi-
zacji w przypadku okre§lenia takich mozliwosci.
Kazda z przedstawionych drég przygotowuje
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przedsiebiorstwo do skutecznego przejécia auditu  teczny proces komunikacji, bedzie prowadzito do
trzeciej strony i uzyskania/utrzymania certyfikatu. rzeczywistego rozwoju przedsiebiorstwa, bedzie
Jednak tylko podejécie, ktore zaklada, ze funda- istotnie wplywalo nie tylko na skuteczno$é, ale
mentem wszelkich dzialah w organizacji, jest sku-  rowniez efektywno$¢ dziatan.
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Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne poleca

Spotecznos¢ wokét marki wzbudza zaintereso-
wanie podmiotéw rynkowych. Geneza powsta-
nia tej formy spotecznosci siega czaséw, kiedy
to lokalnie funkcjonujgce spotecznosci inspiro-
waly sie wzajemnie do podejmowania decyzji
zakupowych. Dzi$ cztonkowie grupy gromadza-
cej sie wokot marki dzielg sie miedzy sobg infor-
macjami o marce, inspirujg sie jej symbolika,
przestaniem, misjg. Kreuje to w efekcie lojalnos¢
klientdw do marki.

SPOLECZNOSC
WOKOE MARKI 1

Geneza * Koncepcja * Badania

W prezentowanej ksigzce zostata opisana
spotecznosé wokét marki, mechanizm jej po-
wstawania i korzysci, jakie z niej czerpig po-
szczeg6lne podmioty rynkowe. Na podstawie
badan przeprowadzonych ws$réd fandw Legii
Warszawa pokazane zostaty niuanse kreowania
lojalnosci wobec marki w odniesieniu do rynku
sportowego.

Adresatami publikacji sg wszyscy czytelnicy za-
interesowani tematykg marki, zwtaszcza mene-
dzerowie oraz pracownicy uczestniczgcy
w budowaniu strategii marki, osoby z agenciji
reklamowych, badawczych oraz studenci mar-
ketingu uczelni ekonomicznych.
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