




działania lub pogł�biania wi�zi mi�dzyludzkich .
Komunikacja s�u�y uzgodnieniu przez uczestników
tego procesu wspólnego rozumienia sytuacji lub sta-
nu i jest skuteczna tylko wówczas, kiedy definicja
sytuacji jest rozumiana jednakowo przez wszyst-
k i c h  u c z e s t n i k ó w  w y m i a n y  i n f o r m a c j i  ( G r i f f i n ,
2004; Stoner, 1997). Wszystkie elementy komuni-
kacji interpersonalnej odnosz� si� do komunikacji
w organizacjach. Z kolei celem nadrz�dnym procesu
komunikowania si� w ka�dym przedsi�biorstwie
j e s t  z a p e w n i e n i e  e f e k t y w n e g o  p r z e k a z u  a k t u a l -
nych, czytelnych i rzetelnych informacji wszystkim
cz�onkom organizacji. Skuteczno�� poziomu komu-
nikacji oceniana jest zawsze w odniesieniu do zak�a-

danych rezultatów. Je�eli odbiorca zrozumie otrzy-
man� wiadomo�� zgodnie z intencj� nadawcy, a jed-
nocze�nie cel, b�d�cy bezpo�redni� przyczyn� uru-
chomienia procesu komunikacji, zostanie osi�gni�-
ty, komunikowanie b�dzie mo�na oceni� jako w pe�-
ni skuteczne (Rogala, 2013). 

Ze wzgl�du na swoj� z�o�ono�� procesy komuni-
kacji wewn�trznej w organizacji zachodz� w ró�no-
rodnych formach i wymagaj� stosowania szerokiego
wachlarza instrumentów. W zale�no�ci od uczestni-
ków aktu komunikacyjnego, ich potrzeb, celu, w ja-
kim zainicjowano proces, a tak�e specyfiki �rodowi-
ska organizacyjnego, w którym ma on miejsce, mo�-
liwe jest wyró�nienie szeregu postaci porozumiewa-
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nia si� w miejscu pracy. Dokonuj�c analizy wspo-
mnianych form, przyjmuje si� nast�puj�ce kryteria
podzia�u: sposób przekazywania wiadomo�ci, cha-
rakter relacji ��cz�cej nadawc� i odbiorc� oraz cel
przy�wiecaj�cy nadawcy (Sobkowiak, 2005). Bior�c
pod uwag� sposób przekazywania wiadomo�ci, ko-
m u n i k o w a n i e  m o � e  p r z y b i e r a �  f o r m y :  w e r b a l n �
i niewerbaln�, ustn� i pisemn�, bezpo�redni� i po-
�redni�. Przy audicie wewn�trznym (w odniesieniu
do procesu prowadzenia wywiadu w audicie � taki
przyk�ad zosta� opisany w niniejszej publikacji) ma-
my do czynienia z bezpo�redni� komunikacj� ustn�
na poziomie werbalnym i niewerbalnym. 

W ka�dym procesie skutecznej komunikacji, tak-
�e w audicie wewn�trznym, kluczowe jest nie to co
mówimy i robimy, lecz to, co dzi�ki konkretnym s�o-
wom, dzia�aniom i formie wypowiedzi chcemy osi�-
gn��. Aby móc skutecznie komunikowa� si�, zarów-
no jedna, jak i druga strona tego procesu musi mie�
w�a�ciwe intencje, czyli ch�� porozumienia. Z jednej
strony potrzebny jest �wiadomy pracownik, który
w przeprowadzanym audicie widzi warto�� dodan�
dla przedsi�biorstwa, a tym samym dla siebie. Ro-
zumie, �e prowadzone dzia�ania nie s� �przes�ucha-
niem� i nie prowadz� do ukarania go (nawet je�eli
w auditowanym obszarze pojawi� si� niezgodno�ci),
a s�u�� jedynie do doskonalenia systemu. Z drugiej
strony powinien pojawi� si� kompetentny auditor
o zdolno�ciach interpersonalnych. Z kolei za budo-
wanie �wiadomo�ci w organizacji oraz prawid�owy
dobór i doskonalenie auditorów wewn�trznych od-
powiada najwy�sze kierownictwo � bez aktywnego
wsparcia �z góry� cele auditowe nie zostan� osi�-
gni�te. Bez wspó�pracy na tych trzech wy�ej wymie-
nionych p�aszczyznach dzia�ania auditowe w orga-
nizacji nie przynosz� zamierzonych efektów, w kon-
sekwencji organizacje o niskiej �wiadomo�ci syste-
mowej, bardzo cz�sto zamiast zaplanowanego audi-
tu wewn�trznego prowadz� w jego miejsce dzia�ania
to�same z kontrol�. 

To od predyspozycji i umiej�tno�ci interpersonal-
nych auditorów wewn�trznych w du�ej mierze zale-
�y, czy proces auditu b�dzie procesem interaktyw-
nym, procesem wzajemnego zrozumienia i osi�gania
postawionych przed nim celów (Czader i Goli�ska,
2015). To na nich spoczywa odpowiedzialno�� za
przeprowadzenie procesu obiektywnego, niezale�ne-
go i wiarygodnego (Benien, 2005). Nale�y równie�
zwróci� uwag�, �e ka�dej relacji interpersonalnej,
w tym tak�e w relacji pomi�dzy auditorem a audito-
wanym, zachodz� procesy psychologiczne. Praca au-
ditora polega na umiej�tno�ci pracy w zespole, ra-
dzeniu sobie w trudnych sytuacjach, pracy w stresie
i niedoczasie, radzeniu sobie z trem�. Podczas audi-
tu wewn�trznego obie strony reaguj�c na interakcje
zachodz�ce w tocz�cym si� procesie, mog� kierowa�
si� emocjami, które nie s� najlepszym doradc�. 

Zagadnienia skutecznej komunikacji w audicie s�
niezwykle szerokie. W niniejszym opracowaniu au-

tor zdecydowa� si� przybli�y� te z nich, które zosta-
�y wykorzystane podczas prowadzenia auditu we-
wn�trznego, którego fragment zosta� zaprezento-
wany w artykule. 

Komunikacja interpersonalna 
w procesie auditu wewn�trznego

G � ó w n y m  � r ó d � e m  i n f o r m a c j i  w a u d i c i e  w e -
wn�trznym, poza wnioskami p�yn�cymi z obserwa-
cji, jest wywiad � wnioskowanie na podstawie od-
powiedzi, które auditor uzyskuje poprzez zadawa-
nie pyta� auditowanemu. Z procesem komunikacji
wi��e si� wi�c wa�na umiej�tno�� � umiej�tno��
�w�a�ciwego� s�uchania, które polega na s�uchaniu
tego, co jest mówione, zdawaniu sobie sprawy z te-
go, czego si� nie mówi i staraniu si� zrozumie�, co
próbuje by� powiedziane. Umiej�tno�� aktywnego
s � u c h a n i a  j e s t  n i e z w y k l e  w a � n y m  e l e m e n t e m
w kontakcie i dialogu pomi�dzy auditorem a audito-
wanym i wymaga stosowania pewnych zasad. S� ni-
mi mi�dzy innymi: koncentracja na osobie mówi�-
cej, unikanie emocjonalnych reakcji, pozwalanie
rozmówcy na wypowiedzenie ostatniego s�owa, oka-
zywanie cierpliwo�ci, wczuwanie si� w punkt widze-
nia rozmówcy, unikanie rad i uszczypliwych uwag,
okazywanie postawy s�uchania poprzez mow� cia�a
(Stankiewicz, 1999; Czader i Goli�ska, 2015). Ak-
tywne s�uchanie opiera si� na szacunku i akceptacji
wspó�rozmówcy. Technika ta posiada wiele zalet,
mi�dzy innymi: zapobiega powstawaniu nieporozu-
m i e � ,  u m o � l i w i a  w y c h w y c e n i e  n a j i s t o t n i e j s z e g o
przekazu w nat�oku informacyjnym, sprawia, �e
rozmówca czuje si� doceniony, a jego problemy wa�-
ne, poprawia atmosfer� rozmowy (Czader i Goli�-
ska, 2015). 

Wed�ug dobrej praktyki auditowej pytania zada-
wane przez auditora podczas rozmowy powinny by�
rozwini�ciem pyta� zapisanych w li�cie pyta� kon-
trolnych. Pytania te musz� by� zadane w odpowied-
niej formie i najcz��ciej przyjmowa� posta� pyta�
otwartych � to jest takich, na które nie da si� od-
powiedzie� s�owem �tak� lub �nie�, lecz trzeba sfor-
mu�owa� bardziej rozbudowan� wypowied�. Pyta-
nia otwarte daj� rozmówcy okazj� do szerszego wy-
powiedzenia si� na dany temat, wyra�ania w�a-
snych potrzeb, oczekiwa�, opinii, a tym samym
zmuszaj� go do przeanalizowania swojej wypowie-
dzi i zorganizowania jej w jasn� ca�o��. Zadawanie
pyta� otwartych jest form� zach�cenia drugiej oso-
by do dalszej rozmowy, a tak�e wyrazem zaintereso-
wania auditora jej stanowiskiem w sprawie i proble-
mami. Podczas auditu nale�y unika� pyta� za-
mkni�tych, alternatywnych, sugeruj�cych czy dy-
rektywnych. Pytania zamkni�te s� przydatne tylko
i wy��cznie w momencie, kiedy auditor podsumowu-
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je rozmow� i ko�czy jej przebieg (podsumowanie).
Odpowied� twierdz�ca ze strony auditowanego po-
zwala wówczas auditorowi na sformu�owanie jedno-
znacznych ustale�. 

W procesie komunikowania w audicie wewn�trz-
nym wa�ne jest to, aby podczas porozumiewania si�
sprawdza� i ocenia�, czy komunikat jest dobrze ro-
zumiany. Jedn� z metod, która umo�liwia dokona-
nie takiej oceny przez auditora, jest parafrazowa-
nie, czyli powtarzanie w�asnymi s�owami us�yszanej
informacji. Auditor mo�e równie� zadawa� audito-
wanemu szeregu pyta�, po to, aby uzyska� pe�niej-
szy obraz sytuacji � korzystaj�c z techniki precyzo-
wania. W praktyce auditorskiej stosuje si� równie�
klaryfikacj�, która cz�sto stosowana jest do podsu-
mowania � uporz�dkowania istotnych elementów
wypowiedzi auditowanego. Zach�caj�c pracownika
do wypowiedzi auditor mo�e wykorzysta� techniki
odzwierciedlania uczu�, dowarto�ciowania czy za-
ch�ty. 

W procesach komunikacji, w tym równie� w pro-
cesie prowadzenia wywiadu w audicie, du�� wag�
przyjmuje si� na ogó� do komunikacji na poziomie
werbalnym, zaniedbuj�c stron� niewerbaln�. Takie
podej�cie do prowadzenia rozmowy prowadzi cz�sto
do zaburze� w tym procesie. W zwi�zku z powy�-
szym w psychologii auditu du�� wag� przywi�zuje
si� do zrozumienia czterech aspektów jednej wiado-
mo�ci (rysunek 2). 

Na jedn� i t� sam� wiadomo��, zgodnie z rysun-
kiem 2 sk�adaj� si� nast�puj�ce aspekty: 

Informacja � Aspekt informacyjny wiadomo�ci
zawiera obiektywne dane i fakty przekazywane
za pomoc� s�ów czy tekstu pisanego. Nadawca
informuje odbiorc�, a odbiorca dowiaduje si� ja-
ka jest sytuacja. Poziom werbalny, najbardziej
oczywisty. 
Relacja � W aspekcie relacyjnym nadawca za po-
moc� mimiki, gestykulacji oraz u�ytych sformu-
�owa� i brzmienia g�osu informuje odbiorc� co
my�li o nim i o stosunkach pomi�dzy nimi. Od-
biorca odczytuje z tego przekazu co my�li o nim
nadawca, jak si� do niego odnosi. Przekaz ten od-
z w i e r c i e d l a  s t o s u n k i  p a n u j � c e  p o m i � d z y  r o z -
mówcami � szacunek, strach, z�o�� itp. Poziom
niewerbalny. 

Zwierzenie � Aspekt zwierzenia obejmuje osobi-
ste wynurzenia nadawcy dotycz�ce jego stanu
emocjonalnego czy samopoczucia. Nadawca za
pomoc� odpowiedniego doboru s�ów, intonacji
czy mimiki mówi o tym, co naprawd� czuje. Od-
biorca z tego przekazu ma szans� dowiedzie� si�
kim jest nadawca, co si� z nim dzieje, co czuje,
itp. Poziom niewerbalny. 
Apel � Apel jest prób� wywarcia wp�ywu na roz-
mówc�. Z pomoc� odpowiednio dobranych s�ów
i intonacji g�osu nadawca próbuje zmusi� odbior-
c� do tego, co powinien on zrobi�, odczu�, pomy-
�le�. Poziom pozawerbalny. 
Rol� auditora wewn�trznego jest umiej�tne od-

czytanie wszystkich aspektów wiadomo�ci, któr�
p r z e k a z u j e  m u  a u d i t o w a n y ,  z e  s z c z e g ó l n y m
uwzgl�dnieniem przekazu pozawerbalnego. 

Analiza transakcyjna 
� stany psychologiczne �ja�

W ka�dej relacji interpersonalnej, w tym tak�e
w relacji pomi�dzy auditorem a auditowanym, za-
chodz� procesy psychologiczne. Komunikacja, w za-
le�no�ci od tego co i jak komunikujemy, mo�e przy-
j�� formy relacji neutralnej b�d� negatywnej. Audi-
towany zupe�nie inaczej reaguje na sformu�owanie:
Czy wyniki dokonanego pomiaru zosta�y zapisane?
(relacja neutralna � stan psychologiczny �ja� doro-
s�y) ni� na pytanie, pozornie podobne, które brzmi:
Czy wyniki dokonanego pomiaru zosta�y wreszcie
zapisane? (relacja negatywna � stan psychologicz-
ny �ja� rodzic normatywny). Auditor w trakcie swo-
ich dzia�a� powinien komunikowa� w formie neu-
tralnej, staraj�c si� mo�liwie skutecznie odci�� od
emocji. 

S t w o r z o n a  p r z e z  E r i c a  B e r n e � a  p s y c h o l o g i c z n a
k o n c e p c j a  s t o s u n k ó w  m i � d z y l u d z k i c h  t z w .  a n a l i z a
t r a n s a k c y j n a  ( B e r n e  1 987) j e s t  k o n c e p c j �  s t r u k t u -
r y  o s o b o w o � c i ,  k t ó r a  o p i s u j e  r e l a c j e  z a c h o d z � c e
m i � d z y  l u d � m i .  Z g o d n i e  z t �  a n a l i z �  k a � d y  c z � o -
w i e k  r o z w i j a  t r z y ,  r ó w n o w a � n e  s t a n y  w e w n � t r z -
n e ,  z w a n e  s t a n a m i  � j a � :  � j a �  r o d z i c ,  � j a �  d o r o s � y
i � j a �  d z i e c k o .  W s z y s t k i e  z o p i s a n y c h  s t a n ó w  � j a �
s �  s t a n a m i  o b i e k t y w n y m i  �  n i e  m a  s t a n ó w  l e p -
s z y c h  a n i  g o r s z y c h ,  n i e  m a  t e �  s t a n ó w  p r z y p i s a -
n y c h  d o  k o n k r e t n y c h  o s ó b .  S t a n y  t e  s �  n a j c z � � c i e j
n i e � w i a d o m y m i ,  u t r w a l o n y m i  w p s y c h i c e  d y s p o -
z y c j a m i ,  k t ó r e  d e c y d u j �  o t y m ,  j a k  z a c h o w a m y  s i �
w k o n k r e t n y c h  s y t u a c j a c h  � y c i o w y c h .  A n a l i z a
t r a n s a k c y j n a  p o k a z u j e ,  j a k  l u d z i e  �  w y k o r z y s t u -
j � c  � w i a d o m i e  b � d �  n i e � w i a d o m i e  t r z y  s t a n y  � j a �
�  p o r o z u m i e w a j �  s i �  z e  s o b � .  K a � d y  z t y c h  s t a -
n ó w  m o � n a  z a o b s e r w o w a � ,  a n a l i z u j � c  w y p o w i e d z i
o r a z z a c h o w a n i a  c z � o w i e k a ,  c z y l i  t o ,  c o  s � y s z y m y
i w i d z i m y .  
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P o d c z a s  p r o c e s u  a u d i t u  n i e z w y k l e  i s t o t n e  z n a -
c z e n i e  m a  j e d n a k  � w i a d o m e  w e j � c i e  w o d p o w i e d n i
s t a n  p s y c h o l o g i c z n y ,  k t ó r y  u m o � l i w i a  a u d i t o r o w i
s k u t e c z n e  d z i a � a n i e .  T a k i m  s t a n e m  p s y c h o l o g i c z -
n y m  j e s t  w y � � c z n i e  s t a n  � j a �  d o r o s � y ,  k t ó r y  c h a -
r a k t e r y z u j e  s i �  p o s t a w �  r a c j o n a l n � ,  r z e c z o w � .
S k u p i a  s i �  n a  r e a l n y c h  p r o b l e m a c h ,  f a k t a c h ,  r o z -
w i � z y w a n i u  p r o b l e m ó w ,  d z i a � a n i u .  O p i e r a  s i �  n a
w � a s n y c h ,  a l e  i c u d z y c h  d o � w i a d c z e n i a c h  i z d a -
n i u ,  o i l e  p o p a r t e  s �  m o c n y m i  a r g u m e n t a m i .  C h a -
r a k t e r y s t y c z n e  z w r o t y  p a d a j � c e  z u s t  o s o b y  w s t a -
n i e  p s y c h o l o g i c z n y m  � j a �  d o r o s � y :  m o i m  z d a -
n i e m � ,  m y � l � ,  � e � ,  o d n o s z � c  s i �  d o �  A u d i t o r
w c h o d z � c  w t e n  s t a n  j e s t  o s o b �  r z e c z o w � ,  o b i e k -
t y w n � ,  o t w a r t � ,  p r z y s t � p n � .  K o n c e n t r u j e  s i �  n a
r o z m ó w c a c h ,  f a k t a c h  i r z e c z a c h  n a j w a � n i e j s z y c h .
G r o m a d z i  i a n a l i z u j e  d a n e ,  n a  p o d s t a w i e  k t ó r y c h
w y c i � g a  w n i o s k i .  J e s t  o s o b �  n i e z a l e � n � ,  z p o c z u -
c i e m  w � a s n e j  w a r t o � c i  ( a l e  n i e  z a r o z u m i a � � ) .  P o -
t r a f i  t e �  w y k a z a �  z a i n t e r e s o w a n i e  p r o b l e m a m i
i n n y c h  ( b e z  n a d m i e r n e g o  w s p ó � c z u c i a  c z y  a l t r u -
i z m u ) .  S t a n  � j a �  d o r o s � y  k o n t r o l u j e  z a r ó w n o  � j a �
d z i e c k o  j a k  i � j a �  r o d z i c ,  a t a k � e  z a r z � d z a  n i m i ,
s t � d  k o n t a k t  w u k � a d z i e  d o r o s � y � d z i e c k o  i d o r o -
s � y � r o d z i c  s �  m o c n o  u t r u d n i o n e  ( C z a d e r  i G o l i � -
s k a ,  20 15) .  

W  o d r ó � n i e n i u  o d  s t a n u  � j a �  d o r o s � y  p o z o s t a � e
s t a n y  p s y c h o l o g i c z n e  n a c e c h o w a n e  s �  e m o c j a m i .
W s t a n i e  p s y c h o l o g i c z n y m  � j a �  d z i e c k o  c z � o w i e k
o d c z u w a  i d z i a � a  j a k  w e  w c z e s n y m  o k r e s i e  d z i e c i � -
s t w a .  N a  j e g o  z a c h o w a n i a  s k � a d a j �  s i �  z a c h o w a n i a
w r o d z o n e  i w y u c z o n e  r e a k c j e  e m o c j o n a l n e .  D z i � k i
t e j  p o z y c j i  p s y c h o l o g i c z n e j  i u c z u c i o m ,  k t ó r e  j e j  t o -
w a r z y s z � ,  t a k i m  j a k  r a d o � � ,  l � k ,  s m u t e k ,  w s t y d ,
r o z c z a r o w a n i e ,  p o t r a f i m y  c i e s z y �  s i � ,  d z i w i �  i t w o -
r z y � .  Z k o l e i  w c h o d z � c  w s t a n  e m o c j o n a l n y  � j a �
r o d z i c ,  c z � o w i e k  d z i a � a ,  m y � l i  i c z u j e  t a k ,  j a k  z a o b -

s e r w o w a �  t o  u s w o i c h  r o d z i c ó w  i i n n y c h  b l i s k i c h ,
d o r o s � y c h  o s ó b ,  k i e d y  b y �  d z i e c k i e m .  S t a n  t e n
o b e j m u j e  r ó � n e g o  r o d z a j u  n o r m y ,  z a k a z y ,  n a k a z y
i p r o g r a m y  o k r e � l a j � c e ,  c o  p o w i n n i � m y  r o b i �
i w j a k i  s p o s ó b  p o s t � p o w a � .  W i e l u  a u d i t o r ó w
w c h o d z i  n i e � w i a d o m i e  w t e n  s t a n  p s y c h o l o g i c z n y
�  s z c z e g ó l n i e  w s y t u a c j a c h ,  k i e d y  n i e p e w n o � �
p c h a  i c h  w k i e r u n k u  b y c i a  w s z y s t k o w i e d z � c y m .  

Wyró�nia si� dwa typy transakcji: transakcj�
r ó w n o l e g � �  i t r a n s a k c j �  s k r z y � o w a n � .  P i e r w s z a
z nich opisuje sytuacje, w których odbiorca przyj��
konwencj� nadawcy i ich rozmowa mo�e trwa�
w nieograniczonym czasie (rysunek 3A). Druga �
skrzy�owana, opisuje sytuacj�, kiedy komunikacja
zostaje przerwana (rysunek 3B.). 

A n a l i z a  t r a n s a k c y j n a  w p r a k t y c e  a u d i t o r s k i e j
m a  b a r d z o  d u � e  z n a c z e n i e .  P o d s t a w o w y m  c e l e m
p r o w a d z e n i a  r o z m ó w  a u d i t o w y c h  j e s t  r z e t e l n e
z b i e r a n i e  i n f o r m a c j i ,  s t � d  n a j b a r d z i e j  p o � � d a n �
t r a n s a k c j �  w p r a c y  a u d i t o r a  j e s t  t r a n s a k c j a  r ó w -
n o l e g � a  d o r o s � y � d o r o s � y .  J e d n a k  p o d c z a s  d z i a � a �
a u d i t o r s k i c h  z d a r z a j �  s i �  s y t u a c j e ,  k t ó r e  w y m a -
g a j �  r o z � a d o w a n i a  n a p i � c i a  ( t r a n s a k c j a  r ó w n o l e -
g � a  d z i e c k o � d z i e c k o )  l u b  k t ó r e  w y m a g a j �  d o d a n i a
o t u c h y  a u d i t o w a n y m  c z y  e l i m i n a c j i  i c h  o b a w  i l � -
k ó w  ( t r a n s a k c j a  r ó w n o l e g � a  r o d z i c � d z i e c k o ) .  

P o d s t a w o w �  t r u d n o � c i �  w p r a c y  a u d i t o r a  j e s t
n a w i � z a n i e  k o n t a k t u  z o s o b a m i ,  k t ó r e  w c e l o w y
b � d �  n i e � w i a d o m y  s p o s ó b  s p r o w a d z a j �  r o z m o w �
d o  t r a n s a k c j i  s k r z y � o w a n e j .  J e d y n �  s e n s o w n �
m o � l i w o � c i �  k o n t y n u o w a n i a  t a k i e j  w y m i a n y  z d a �
j e s t  c i � g � e  w r a c a n i e  a u d i t o r a  d o  p r ó b y  n a w i � z a n i a
k o m u n i k a c j i  w u k � a d z i e  d o r o s � y � d o r o s � y .  K i l k u -
k r o t n e  p o w t ó r z e n i e  z d a �  w t a k i m  u k � a d z i e  m o � e
s p o w o d o w a � ,  � e  o s o b a  a u d i t o w a n a  o d p o w i e  w t e j
s a m e j  k o n w e n c j i ,  c o  s k u t k o w a �  b � d z i e  n a w i � z a -
n i e m  k o n t a k t u .
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Przyk�ad wykorzystania 
przedstawionych zagadnie� 
ze skutecznej komunikacji 
w praktyce auditorskiej

Za przyk�ad zastosowania skutecznej komunika-
cji w praktyce auditorskiej pos�u�y rzeczywiste zda-
rzenie, które mia�o miejsce podczas auditu we-
wn�trznego na zgodno�� z wymaganiami normy
ISO 9001 w �rednim przedsi�biorstwie bran�y mo-
t o r y z a c y j n e j .  A u t o r k a  p r o w a d z i � a  t a m  d z i a � a n i a
w dziale zaopatrzenia wyst�puj�c w charakterze au-
ditora wewn�trznego. Celem prowadzonego auditu
by�a weryfikacja zgodno�ci prowadzonych w tym
obszarze dzia�a� w odniesieniu do wymaga� syste-
mowych oraz wewn�trznej dokumentacji przedsi�-
biorstwa. Zgodnie z obowi�zuj�c� procedur� upo-
wa�nieni pracownicy mieli obowi�zek dokonywa�
ocen kwalifikowanych dostawców. Pytanie o spe�-
nienie tego wymagania by�o jednym z kluczowych
w li�cie kontrolnej. 

Na pytanie auditora o ostatni� ocen� dostawców
pracownik odpowiedzia�: Nie zrobiliśmy na czas oce-
ny kluczowych dostawców. Ostatnio mamy tyle pra-
cy! Zresztę sama Pani wie, će te oceny niczemu nie
słućę! Zgodnie z procedur� post�powania przy audi-
cie wewn�trznym auditor powinien w tym momen-
c i e  w y s t a w i �  k a r t �  n i e z g o d n o � c i  �  z a i s t n i a � y
wszystkie przes�anki sk�aniaj�ce go do podj�cia ta-
kiej decyzji. Stwierdzi� niedotrzymane wymaganie
(pracownik nie spe�ni� wymaga� procedury odnie-
sienia), ma te� obiektywny dowód takiej sytuacji
( b r a k  u d o k u m e n t o w a n e j  i n f o r m a c j i  � w i a d c z � c e j
o d o k o n a n i u  o c e n y ) .  N i e d o � w i a d c z o n y  a u d i t o r
p r a w d o p o d o b n i e  z a k o � c z y � b y  s w o j e  d z i a � a n i a
w tym miejscu. Skutkiem takiej decyzji by�oby, ow-
szem, podj�cie dzia�a� koryguj�cych w tym obsza-
rze, jednak poza tym audit nie przyniós�by innej
warto�ci dodanej. 

Auditor z wi�kszym do�wiadczeniem, �wiadomy
istotno�ci procesów komunikacyjnych w organiza-
cji, skupi si� na wielu aspektach otrzymanej od pra-
cownika wiadomo�ci. Odczyta j� nie tylko na pozio-
mie werbalnym (który brzmi �nie ma oceny�), ale
równie� skupi si� na innych aspektach tej wiadomo-
�ci � na poziomie relacji odczyta z�o�� nadawcy na
konieczno�� dzia�a� systemowych (auditor wed�ug
auditowanego jest elementem tego systemu); na po-
ziomie zwierzenia auditor dowiaduje si�, �e roz-
mówca jest przem�czony przerastaj�cymi go obo-
wi�zkami i cz��� z nich (w tym ocen� dostawców)
uwa�a za niepotrzebne do osi�gania celów; a na po-
ziomie apelu odczytuje, �e rozmówca próbuje go
zmanipulowa�, �eby nie wystawi� �mu� niezgodno-
�ci (bo sam czuje si� winny, przyzna� si� do winy).
Analizuj�c ten przekaz auditor wnioskuje, �e pra-
cownik jest �wiadom� (wie co ma robi�) i odwa�n�
(nie robi tego i g�o�no si� do tego przyznaje) osob�.

W zwi�zku z tym podejmuje decyzj� o � przecięgni�-
ciu � pracownika na stron� systemu. Robi to wyko-
r z y s t u j � c  t e c h n i k �  a k t y w n e g o  s � u c h a n i a ,  o r a z
wchodz�c w stan psychologiczny �ja� doros�y (pomi-
mo, �e auditowany nie reprezentuje tego samego
stanu) i zadaje pytanie zamkni�te (upewnia si�
w poprawnym rozumieniu sytuacji, zdaniu pracow-
nika), które ma potwierdzi� rozumienie sytuacji
przez auditora: Rozumiem Pana frustracj�. Czy do-
brze zrozumiałem, će ocena dostawców jest według
Pana nieskuteczna?, a po otrzymaniu twierdz�cej
odpowiedzi zadaje kluczowe pytanie otwarte: Czy
istnieje jakiś sposób, ćeby ocena dostawcy, która jak
Pan sam rozumie jest wymogiem normy odniesie-
nia, była przydatna w organizacji? W tym przypad-
ku auditor pozwala pracownikowi na rzeczywisty 
(a nie wy��cznie pozorny jak w poprzedniej sytuacji)
udzia� w tworzeniu systemu, sprawia �e pracownik
czuje si� jego cz��ci�. Auditor nie próbuje te� wcho-
dzi� w inny, �wszystkowiedz�cy� stan �ja� rodzic
i nie rozwi�zuje problemu za pracownika. 

Przedstawione powy�ej podej�cie do komunikacji
podczas dzia�a� auditowych nie daje oczywi�cie au-
ditorowi pewno�ci, �e osi�gnie swój cel � przekona
pracownika do skuteczno�ci dzia�ania systemu za-
rz�dzania w organizacji, ale zdecydowanie zwi�ksza
jego szanse na osi�gni�cie tego celu. 

Podsumowanie

P r o c e s y  k o m u n i k a c y j n e  s t a n o w i �  p o d s t a w �
f u n k c j o n o w a n i a  k a � d e g o  p r z e d s i � b i o r s t w a .  S �
i s t o t n y m  e l e m e n t e m  w s z y s t k i c h  p o d e j m o w a n y c h
d z i a � a � ,  a i c h  n i s k a  s k u t e c z n o � �  w p � y w a  n e g a t y w -
n i e  n a  e f e k t y w n o � �  c a � e j  o r g a n i z a c j i .  P o w y � s z e  z d a -
n i a  m a j �  z a s t o s o w a n i e  r ó w n i e �  d o  p r o c e s ó w  p r o w a -
d z e n i a  a u d i t ó w  w e w n � t r z n y c h  w o r g a n i z a c j a c h ,
d l a t e g o  b u d u j � c  b a z y  a u d i t o r ó w ,  o s o b y  o d p o w i e -
d z i a l n e  z a  t e n  p r o c e s ,  p o w i n n y  p a m i � t a �  o k r y t e -
r i a c h  i c h  d o b o r u  �  n i e  t y l k o  t y c h  � a t w o  m i e r z a l -
n y c h  �  j a k  w y k s z t a � c e n i e  c z y  d o � w i a d c z e n i e ,  a l e
r ó w n i e �  o s z e r o k o  p o j m o w a n y c h  c e c h a c h  o s o b o w o -
� c i ,  k t ó r e  b e z p o � r e d n i o  p r z e k � a d a j �  s i �  n a  s k u t e c z -
n o � � ,  w i a r y g o d n o � �  i p o s t r z e g a n i e  p r z e z  p r a c o w n i -
k ó w  o r g a n i z a c j i  n a r z � d z i a  s y s t e m o w e g o ,  j a k i m  j e s t
a u d i t  w e w n � t r z n y .  

P r z e d s t a w i o n y  w a r t y k u l e  p r z y k � a d  u k a z u j e
d w i e  d r o g i  p r o w a d z e n i a  a u d i t u  w e w n � t r z n e g o
w o r g a n i z a c j a c h  �  c o  w i � c e j ,  k a � d a  z n i c h  j e s t  p o -
p r a w n a  z p u n k t u  w i d z e n i a  w y m a g a �  f o r m a l n y c h ,
k a � d a  s k u t k u j e  u d o k u m e n t o w a n i e m  p r z e p r o w a -
d z o n y c h  d z i a � a �  i p o d j � c i e m  ( w  p r z y s z � o � c i )  d z i a � a �
p o a u d i t o w y c h ,  k t ó r y c h  c e l e m  j e s t  s k o r y g o w a n i e
w y k r y t y c h  n i e z g o d n o � c i  i / l u b  d o s k o n a l e n i e  o r g a n i -
z a c j i  w p r z y p a d k u  o k r e � l e n i a  t a k i c h  m o � l i w o � c i .
K a � d a  z p r z e d s t a w i o n y c h  d r ó g  p r z y g o t o w u j e
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p r z e d s i � b i o r s t w o  d o  s k u t e c z n e g o  p r z e j � c i a  a u d i t u
t r z e c i e j  s t r o n y  i u z y s k a n i a / u t r z y m a n i a  c e r t y f i k a t u .
J e d n a k  t y l k o  p o d e j � c i e ,  k t ó r e  z a k � a d a ,  � e  f u n d a -
m e n t e m  w s z e l k i c h  d z i a � a �  w o r g a n i z a c j i ,  j e s t  s k u -

t e c z n y  p r o c e s  k o m u n i k a c j i ,  b � d z i e  p r o w a d z i � o  d o
r z e c z y w i s t e g o  r o z w o j u  p r z e d s i � b i o r s t w a ,  b � d z i e
i s t o t n i e  w p � y w a � o  n i e  t y l k o  n a  s k u t e c z n o � � ,  a l e
r ó w n i e �  e f e k t y w n o � �  d z i a � a � .  
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