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WSTEP

W zarzadzaniu organizacja, niezaleznie od struktury wlasnosciowej
i jej rozmiardw, audyt odgrywa istotna role. Pozwala na zapobiezenie
efektowi ,,$nieznej kuli’, a zatem narastaniu btedéw, ktdre — poczatkowo
niewielkie — po skumulowaniu wplywaja destrukcyjnie na organizacje.
Zwrdcit na to uwage m.in. Kiezun (1998), formutujgc wymogi sprawne-
go zarzadzania organizacja.

Istnieje wiele opracowan po$wigconych problematyce audytu, o czym
$wiadczy wykaz literatury w tym opracowaniu. Jednak zauwazalny jest
deficyt badan dotyczacych audytu zarzadzania wiedza (okreslanego
czasami audytem personalnym) oraz audytu efektywnosci organiza-
cji. Nadal brakuje poglebionych badan poswieconych funkcji audytu
w zarzadzaniu organizacjami, co juz dziesiec lat temu w odniesieniu do
kontrolowania zauwazyt m.in. Lichtarski (2010). Zidentyfikowana luka
badawcza stanowita asumpt do podjecia badan, ktérych efektem jest ni-
niejsza monografia.

W badaniach prowadzonych przy wykorzystaniu metod i technik wias-
ciwych dla dyscypliny nauk o zarzadzaniu i jakosci wykorzystano stra-
tegie pluralizmu metodologicznego, przyjmujac za Sulkowskim (2013)
mozliwoé¢ faczenia podejs¢ zaczerpnietych z réznych paradygmatow,
gdy zmierza to do spojnych rezultatow poznawczych. W badaniach za-
stosowano zaréwno podej$cie nomotetyczne, jak i idiograficzne.

Celami badan sa: ustalenie funkcji audytu; ustalenie sposobéw formulo-
wania i przedstawiania ustalen audytu; analiza i przedstawienie zalozen
audytu zarzadzania wiedzg oraz audytu efektywnosci organizacji, jak tez
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poszczegdlnych funkeji zarzgdzania organizacja. Podjeto réwniez probe
identyfikacji probleméw audytu, w tym zwigzanych z funkcjonowaniem
organizacji w nieprzewidywalnym otoczeniu. Ten ostatni cel wyni-
kat z obserwacji funkcjonowania organizacji w warunkach pandemii
COVID-19. Na podstawie badan, zgodnie z zalozeniem autora, ziden-
tyfikowano problemy badawcze wymagajace rozwigzania w kolejnych
badaniach naukowych. Posrednim celem badan byta systematyzacja
aparatu pojeciowego.

Problemy badawcze to: 1) jakie sg funkcje audytu oraz ktora z funkgji
przesadza o celowosci audytu? 2) co wplywa na sposob formulowania
i przedstawiania ustalen audytu? 3) w jakich obszarach dzialalnosci au-
dytowanego nalezy ustali¢ ryzyko audytu? 4) jakie sa obszary audytu
w modelu integracyjnym roli zarzadzania wiedza? 5) jakie sg obszary
audytu prawidtowosci komercjalizacji warto$ci niematerialnych organi-
zacji?

Sformulowano nastepujgce hipotezy badawcze: 1) istnieje dodatni
zwigzek miedzy sposobem formulowania i przedstawiania ustalen au-
dytu a do$wiadczeniem i wiedzg audytoréw przeprowadzajacych audyt
oraz strukturg dowoddw; 2) istnieje dodatni zwigzek miedzy sposobem
udzielania odpowiedzi przez audytowanego na ustalenia, oceny, uwagi
lub wnioski sformutowane przez audytora a oceng prawidlowosci pro-
wadzonego postepowania audytowego.

Celom badan podporzadkowano konstrukeje niniejszego opracowania.
Wyniki badan przedstawiono w kilku wyodrebnionych, cho¢ powig-
zanych ze sobg czesciach. Opracowanie rozpoczeto od przedstawienia
wynikéw studidw literatury dotyczacych istoty kontrolowania, ewalu-
acji, audytu; okreslenia, czy sa to pojecia tozsame, czy tez odmienne.
Nastepnie zidentyfikowano podmiot i przedmiot audytu, zdefiniowano
pojecia ustalen, dowodow audytu, jego wyznaczen i kryteriéw. Przedsta-
wiono rodzaje audytu. Zaprezentowano problematyke sprawnosci au-
dytu. Przeanalizowano ryzyko audytu. Przedstawiono zalozenia audytu:
zarzadzania wiedzg, efektywnosci organizacji, prawidfowosci planowa-
nia, struktury organizacyjnej, sposobéw motywowania pracownikow,
informacji pozafinansowych, systemow przeciwdziatania patologiom
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organizacyjnym. W oddzielnej czgéci przedstawiono zidentyfikowane
problemy audytu oraz podstawowe zagadnienia zwigzane z jego plano-
waniem.

Uznajac, ze monografia moze by¢ wykorzystana w procesie dydaktycz-
nym, w zalgczniku do publikacji przytoczono standardy audytu we-
wnetrznego dla jednostek sektora finanséw publicznych, uzupelniajac
je o komentarz wynikajacy z przeprowadzonych badan. Sformutowano
szereg autorskich, oryginalnych definicji, ktore moga przyczyni¢ si¢ do
rozwoju dorobku naukowego poswieconego audytowi, jego celom i roli
W zyciu spoleczno-gospodarczym.

Na etapie planowania badan zalozono, ze jednym z jego efektéw bedzie
identyfikacja probleméw badawczych wymagajacych rozwiazania. Za-
tozenia te zrealizowano. Autor Zywi nadzieje, Ze niniejsza monografia
przyczyni sie do rozwoju dorobku naukowego poswieconego procesowi
audytu, jego metodom, technikom, a takze sformutowaniu kierunko-
wych propozycji doskonalenia audytu.



Rozdziat |

SYSTEMATYZACIA
APARATU POJECIOWEGO

1. Pojecie i etapy audytu

Kontrolowanie zostalo uznane za funkcje zarzadzania juz przez Fayola,
jednego z przedstawicieli nurtu klasycznego tej dyscypliny (Fayol, 1916;
Koontz, O’Donnell, 1969). Niezbedno$¢ kontrolowania Taylor, Gant,
Gilbreth, Le Chatelier, a takze Barnard i Brown dostrzegli dziesigtki lat
temu w szczegolnosci w przedsiebiorstwach poprzez pryzmat oceny re-
alizacji celow i wykorzystania zasobow. Przykiadu dostarcza m.in. model
finansowy DuPonta z 1919 r, jak tez system planowania i kontroli Gene-
ral Motors (Giglioni, Bedeian, 1974; Blumenthal, 1998; Merchant, Otley,
2006). Znaczenie kontrolowania dostrzegl takze Weber, ktory sformu-
fowal model biurokracji, opierajac sie na zalozeniach Hegla i teorii ad-
ministracji publicznej (Adler, Bryan, 1996; Dunn, Miller, 2007; Sager,
Rosser, 2009). Niezbednos¢ kontrolowania, cho¢ w innym zakresie, za-
uwazyli przedstawiciele szkoly behawioralnej (Weihrich, Koontz, 2005;
Hersey, Blanchard, Johnson, 2007; Bruce, Nyland, 2011).

Kontrolowanie stanowi nieodlaczny etap cyklu dzialania zorganizo-
wanego. Le Chatelier umiejscowit kontrolowanie posréd pozostaltych
etapow cyklu dziatania zorganizowanego, a Adamiecki, wskazujac na
cztery etapy tego cyklu: analize, plan, wykonanie i kontrole, podkreslit
niezbednos¢ etapu kontrolowania niezaleznie od stopnia poprawnosci
zastosowania trzech pierwszych etapéw (Adamiecki, 1970). Znani pol-
scy prakseolodzy stusznie wskazywali, ze cho¢ kontrolowanie to etap
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logicznie koncowy, w praktyce przeplata si¢ w czasie z innymi etapa-
mi cyklu dzialania zorganizowanego oraz funkcjami zarzadzania (m.in.
Zieleniewski, 1978; Pszczotowski, 1978).

Simons (1995) zdefiniowat kontrolowanie organizacji z punktu widzenia
wyzszego kierownictwa jako tzw.: systemy przekonan (beliefs systems),
systemy brzegowe (boundary systems), interaktywne kontrolowanie
(interactive controls) i kontrolowanie diagnostyczne (diagnostic controls).
Tak zwane systemy przekonan to zespdt podstawowych wartosci przyje-
tych w kazdej organizacji i stuzacych w zalozeniu spajaniu pracownikéw.
Sa one okreslone w misji lub wizji organizacji. Kontrola na tym poziomie
stuzy weryfikacji, czy dziatania pracownikéw sg zgodne z warto$ciami
organizacji. Systemy brzegowe wskazujg obszary aktywnosci, ktore sa
uwazane za nieodpowiednie z punktu widzenia organizacji. Kontro-
lowanie diagnostyczne stuzy ustaleniu odchylen w zarzadzaniu przez
wyjatki, zas kontrolowanie interaktywne — odrdznieniu strategicznego
niepowodzenia od niewlasciwego wdrozenia strategicznego (Simons,
1995).

Stoner i Wankel (1992) definiuja kontrolowanie jako proces sprawdze-
nia, czy dzialanie rzeczywiste jest zgodne z dzialaniem planowanym.
Kontrolowanie stuzy mierzeniu postepu w realizacji celow i podjeciu
dziatan korygujacych w przypadku odchylen od planu. Merchant (1982)
zauwaza, ze kiedy strategie i plany sa sporzadzone, podstawowym ce-
lem kontrolowania pojmowanego jako szczegdlnie istotna funkcja za-
rzadzania jest ustalenie, czy zalozenia organizacji s3 wdrazane w Zycie,
a w przypadku przemian w otoczeniu - czy zaloZenia te s3 modyfiko-
wane. Merchant wskazuje na nastepczy charakter kontrolowania (Mer-
chant, 1982).

Kontrolowanie pelni zatem funkcje poznawczo-dostosowawcza w pro-
cesie zarzadzania (Dobrowolski, 2008; Schraeder i inni, 2014). Jest po-
szukiwaniem mozliwo$ci zmuszenia zdarzen do zgodnosci z planem
(Goetz, 1949; Webber, 1985), ale tez ustalenia prawidlowosci procesu
planowania (Koontz, O'Donnell, 1969). Zwiazek kontrolowania z orga-
nizowaniem polega na tym, ze analiza i ocena sposobu zorganizowania
okreslonych przedsiewzigé pozwalajg na dokonanie zmian w strukturze



1. Pojecie i etapy audytu 15

organizacyjnej, zakresach obowiazkow i uprawnien pracownikéw, zasa-
dach wspoéldziatania. Zwigzek kontrolowania z motywowaniem polega
gléwnie na diagnozowaniu poziomu oddzialywania okreslonych bodz-
cow na pracownikow i ich wyniki (Czerminski i inni, 2001; Dobrowol-
ski, Ko$cielniak, 2018, 2019).

Etzioni zauwaza, ze mechanizmy kontrolowania odnosza si¢ do trzech
typow organizacji, tj. totalizujacej, ekonomicznej i ideologicznej (Et-
zioni, 1961). Taka konstatacja rodzi powazne watpliwosci. Po pierwsze,
trudno w praktyce zycia publicznego zidentyfikowac organizacje, ktére
jednoznacznie mozna przyporzadkowa¢ do kazdego z trzech wskaza-
nych typoéw organizacji. Po drugie, przymus moze by¢ podstawy za-
angazowania pracownikow w organizacji ekonomicznej, a nie tylko
totalizujacej. Wérod ekonomicznie zmotywowanych pracownikow
decyzja rodzgca skutki finansowe bedzie prowadzi¢ do zachowania
zgodnego z oczekiwaniami. Z kolei organizacje ideologiczne to takze
te, w ktorych zacheta ekonomiczna jest elementem ideologii. Ponadto
redukcja niepewnosci w dzialaniu organizacji jest skutkiem intencjo-
nalnych lub stochastycznych dziatan. Dlatego tez w $wietle powyzszych
rozwazan nalezy uzupelni¢ typologie o organizacje posiadajace cechy
wszystkich wezeéniej wymienionych organizacji (Dobrowolski, 2017a;
Dobrowolski, Koscielniak, 2018, 2019). Zaznaczy¢ nalezy, ze refleksja
nad rodzajami organizacji i mechanizmami ich kontrolowania nie stu-
zy wylacznie dydaktyce. Moze by¢ przydatna przy okreslaniu ryzyka
audytu.

W jezyku potocznym, ale réwniez w literaturze naukowej (zob. wykaz
literatury w tym opracowaniu) termin ,,kontrolowanie” oznacza zwykle
poréwnanie stanu faktycznego ze stanem wymaganym. ,,Kontrola” za$
to zespdl dziatan polegajacych na analizie przebiegu czynnosci, spraw-
dzeniu, czy okreslone zadanie, wyrdb zostaly wykonane zgodnie z za-
lozeniami (Zarzgdzanie przez kontrole [w:] Encyklopedia Zarzgdzania,
https://mfiles.pl/pl/index.php/Zarzadzanie_przez_kontrole, dostep:
29.04.2020 r.). Terminy ,,kontrolowanie” i ,,kontrola” odnoszg si¢ zatem
do czynnosci poréwnania stanéw: wymaganego i faktycznego, oceny
przyczyn, skutkéw rozbieznosci pomiedzy tymi stanami (Dobrowolski,
Koé$cielniak, 2018, 2019). W zwigzku z powyzszym, pomijajac dalsze
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refleksje semantyczne, zalozono zastosowanie w tym opracowaniu po-
jecia kontroli jako tozsamego z kontrolowaniem. Doda¢ nalezy, Ze takie
uogdlnienie jest zgodne z pogladami innych autoréw. Polscy badacze
definiujg kontrole jako proces polegajacy na badaniu zgodnosci stanu
istniejacego ze stanem postulowanym, pozwalajacy na ustalenie zasiegu
i przyczyn rozbieznosci (Bo¢ (red.), 2001; Kisielnicki, 1999; Winiarska,
2001; Dobrowolski, 2008) lub po prostu jako proces stuzacy ocenie za-
rzadzania organizacja (Dobrowolski, Ko$cielniak, 2019).

W literaturze anglojezycznej ustalenie stanu faktycznego, poréwnanie
go ze stanem wymaganym oraz dokonanie jego oceny definiowane jest
jako audyt (Power, 1996), za$ kontrola (control) w znaczeniu zarzagdczym
to przyjety system zarzadzania (procedury, instrukcje, zasady, mecha-
nizmy) stuzacy do uzyskania racjonalnej pewnosci, ze cele zarzadzania
zostang osiagniete (Najwyzsza Izba Kontroli, Kancelaria Prezesa Rady
Ministréw, Ministerstwo Finanséw, Ministerstwo Spraw Wewnetrznych
i Administracji, 2005, s. 32). Definicja ta jest zblizona do pojecia kontroli
zarzadczej.

W latach 2012-2019 i w pierwszej potowie 2020 r. studenci (160 osob)
byli objeci przeprowadzonymi przez autora tej monografii wywiadami
standaryzowanymi nieustrukturalizowanymi w celu ustalenia, jak poj-
muja podstawowe pojecia z zakresu zarzadzania. Ustalono, ze 100%
ogétu badanych pojmowalo kontrolowanie jako etap cyklu dziatania
zorganizowanego oraz jako funkcje zarzadzania. Jednak 82% uwazalo,
ze audyt jest innym pojeciem niz kontrola, 6% nie mialo zdania, a 12%
uznalo, Ze s3 to pojecia tozsame. Pojecie kontroli dla 77% bylo utozsa-
miane z Najwyzszg [zbg Kontroli lub z kontrolg wewnetrzna, a dla pozo-
statych - z innymi instytucjami kontrolnymi, za$ audyt - z audytorami
wewnetrznymi. Wyniki tych badan ujawnily potrzebe doprecyzowania
aparatu pojeciowego zwigzanego z audytem.

ZwyKle z perspektywy zarzadzania organizacja pojeciu kontroli towarzy-
szy przymiotnik ,wewnetrzna” (internal control). Jest ona postrzegana
jako kluczowy czynnik prawidlowego zarzadzania (m.in. Adams, 1994;
Al-Twaijry, Brierley, Gwilliam, 2003; Feng, Li, McVay, 2009). Audyt de-
finiowany jest jako niezalezne badanie informacji finansowych kazdej
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organizacji (Power, 1999; Matthews, 2006) lub szerzej jako proces za-
pewnienia interesariuszy, ze dzialania organizacji przebiegaja zgodnie
z oczekiwaniami. Takie pojmowanie audytu przyjete przez autora tej
monografii mozna takze odnies¢ do teorii agencji. Audyt relacji wy-
stepujacych pomiedzy stronami kontraktu bedzie stuzyt niwelowaniu
asymetrii w dostepie do informacji i sprzyjat obnizeniu kosztow transak-
cyjnych. Jednakze moze doj$¢ do swoistego dryfowania audytu, a zatem
negatywnej autonomizacji, co bedzie zwigkszalo koszty transakcyjne
(Colbert, Jahera, 1988). Rozwigzaniem moze by¢ synchronizacja audytu
zewnetrznego z wewnetrznym (Morrill, Morrill, 2003).

Wedlug Miedzynarodowej Organizacji Najwyzszych Instytucji Audy-
torskich, a w polskim oficjalnym ttumaczeniu Organizacji Najwyzszych
Instytucji Kontroli Paiistwowej (International Organization of Supre-
me Audit Institution — INTOSAI), audyt (audit) mozna zdefiniowa¢
jako wewnetrzng lub zewnetrzng kontrole instytucjonalna, natomiast
kontrola wewnetrzna (internal control) oznacza kontrole funkcjonalng
(NIK, 2000, s. 73-77; Dobrowolski, Koscielniak, 2018, 2019). Zgodnie
zart. 272 ustawy z 27.08.2009 r. o finansach publicznych (Dz.U. 22019 .
poz. 869 ze zm.) audyt wewnetrzny jest dzialalnoscig niezalezng i obiek-
tywna, ktdrej celem jest wspieranie ministra kierujacego dziatem lub kie-
rownika jednostki w realizacji celow i zadan przez systematyczng ocene
kontroli zarzadczej oraz czynnos$ci doradcze. Ocena ta dotyczy w szcze-
golnosci adekwatnosci, skutecznosci i efektywnosci kontroli zarzadczej
w dziale administracji rzadowej lub jednostce. Biorgc pod uwage istote
audytu okreslong w przywolanej wyzej ustawie o finansach publicznych,
mozna sformulowaé uogdlnienie, ze audyt wewnetrzny jest rodzajem
kontroli charakteryzujacej sie zinstytucjonalizowang funkcjg doradczg
(Dobrowolski, Koscielniak, 2018, 2019).

Biorgc pod uwage wyniki powyzszej analizy semantycznej, przyjeto,
ze w dalszej czesci bedzie wykorzystywany termin ,,audyt’, ktory jest ro-
zumiany jako audyt wewnetrzny lub audyt zewnetrzny (odpowiednik
kontroli instytucjonalnej). Autor tej monografii definiuje audyt jako
proces, ktorego celem jest usprawnienie sposobu zarzadzania organi-
zacjami. Audyt stuzy ekonomizacji dzialan i zabezpieczeniu interesow
konsumentéw ustug, w tym publicznych.



W ksigzce omdwiono kwestie dotyczace organizacji i zarzadzania audytem, a takze
problemy z nim zwigzane oraz sposoby ich rozwigzywania. Opracowanie zawiera analize
planowania audytu i zarzadzania zespotami audytowymi.

W publikacji przedstawiono m.in. nastepujace zagadnienia:

+ problematyke jego planowania i organizowania,

« sposoby formutowania i prezentowania ustalen audytu,

« zatozenia audytu zarzadzania wiedza i audytu efektywnosci organizacji oraz poszcze-
gblnych funkcji zarzadzania organizacja,

« standardy audytu wewnetrznego dla jednostek sektora finanséw publicznych.

Autor podjat rowniez prébe identyfikacji problemu audytu zwigzanego m.in. z funkcjo-
nowaniem organizacji w nieprzewidywalnym otoczeniu poprzez obserwacje jej dziatania
w warunkach pandemii COVID-19.

Ksigzka jest przeznaczona dla wszystkich oséb podlegajacych audytowi wewnetrznemu
oraz kontroli instytucjonalnej, czyli catego sektora publicznego i prywatnego, korzysta-
jacego z dotacji czy innych form wsparcia publicznego. Bedzie cennym zrédtem wiedzy
dla prawnikbéw praktykow, a takze przedstawicieli nauki i studentéw prawa, ekonomii,
zarzadzania, administracji.

Zbystaw Dobrowolski - profesor Uniwersytetu Jagiellonskiego, doktor habilitowany
w dyscyplinie nauk o zarzadzaniu i jako$ci, doktor nauk ekonomicznych w zakresie eko-
nomii; wspbtautor miedzynarodowych standardéw i wytycznych audytu INTOSAI; pane-
lista konferencji OBWE; ekspert programéw pomocowych skierowanych do organéw
kontroli panstwowej finansowanych przez UE, INTOSAI i OECD; uczestniczyt w dosko-
naleniu dziatalno$ci ponad 25 organizacji z Europy, Azji i Afryki; autor, wspo6tautor, inicja-
tor setek analiz istotnych dla kadr kierowniczych organizacji publicznych oraz biznesu,
a takze dziesigtek publikacji z zakresu audytu, kontroli, zarzadzania, wydanych
m.in. w Polsce, USA, Korei Potudniowej, Wielkiej Brytanii, Niemczech.
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