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PREMIE I NAGRODY
DLA AUDYTOROW WEWNETRZNYCH

A SKUTECZNOSC AUDYTU WEWNETRZNEGO
W SEKTORZE PRYWATNYM I PUBLICZNYM!

BONUSES AND REWARDS

FOR INTERNAL AUDITORS

VS. INTERNAL AUDIT EFFECTIVENESS
IN A PRIVATE AND PUBLIC SECTOR

DOI: 10.15611/pn.2015.399.04

Streszczenie: Badania sektora prywatnego na $wiecie wykazaly, ze stosowanie premii
i nagrod dla audytorow wewnetrznych ma pozytywny wptyw na wyniki dziatalnosci audytu
wewnetrznego i calego przedsigbiorstwa. Celem niniejszego badania bylo porownanie, jaki
wplyw na skuteczno$¢ audytu wewngtrznego w sektorze prywatnym i publicznym ma wyko-
rzystanie premii i nagrod. W tym celu przeprowadzono poglebione studia literaturowe
oraz badanie ankietowe wsrod audytorow wewnetrznych w Polsce. Z badania wynika, ze
tylko w sektorze prywatnym wraz ze wzrostem znaczenia tej formy wynagrodzenia rosnie
skuteczno$¢ audytu wewngtrznego. Natomiast w sektorze publicznym premie i nagrody dla
audytorow wewnetrznych sg rzadziej stosowang formg wynagradzania, co wigcej nizszy jest
procentowy udziat premii i nagrod w catkowitym wynagrodzeniu audytora wewnetrznego.

Stowa kluczowe: audyt wewnetrzny, skutecznos¢, motywowanie.

Summary: The world studies of the private sector have shown that the use of bonuses and
rewards for internal auditors has a positive impact on the performance of the internal audit
activity and the entire company. The purpose of this study was to compare the effect of the use
of bonuses and rewards on the effectiveness of internal audit in the public and private sectors. For
this purpose insightful literature studies and a survey of internal auditors in Poland were carried
out. The research shows that the increasing importance of this form of remuneration has
apositive effect on the effectiveness of the internal audit, but only in the private sector organizations.
At the same time internal auditors in the public sector organizations rarely get a bonus or a reward
as a form of remuneration. Moreover the percentage of their bonuses and rewards in the total
remuneration is much lower than internal auditors get in the private sector organizations.

Keywords: internal audit, effectiveness, motivating.

! Niniejszy artykut powstat w wyniku realizacji projektu badawczego finansowanego ze $rodkow
Narodowego Centrum Nauki przyznanych na podstawie decyzji numer DEC-2011/03/B/HS4/03804.
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1. Wstep

Niniejsze badanie porusza problematyke skutecznosci premiowania i nagradzania
audytorow wewnetrznych z punktu widzenia organizacji. Podstawowe pytanie
badawcze brzmi: czy motywowanie audytorow wewng¢trznych za pomoca premii
i nagréd ma pozytywny wplyw na skutecznos¢ audytu wewnetrznego zar6wno
w sektorze prywatnym jak i publicznym.

Ze wzgledu na to, ze audyt wewnetrzny postrzega si¢ jako dziatalno$¢ tworzaca
warto$¢ przedsigbiorstwa przez doradztwo w zakresie kontroli zarzadczej, skutecz-
nosci i efektywnosci dziatania oraz zgodnos$ci z zasadami i procedurami, powszech-
na jest opinia, ze audytorzy wewngtrzni powinni by¢ nagradzani za sukcesy przed-
siebiorstwa. Co wigcej, badania potwierdzaja, ze okolo potowa kierownikow
komorek audytu wewnetrznego otrzymuje takie zachety [Steward 1997; DeZoort,
Houston, Reisch 2000]. DeZoort, Houston, Reisch [2000] dowodza, ze premiowanie
i nagradzanie zwigksza produktywnos¢ i skuteczno$¢ audytorow wewnetrznych oraz
poprawia ich morale i motywacj¢. Chociaz Watts i Zimmerman [1986; 1990] suge-
rowali, ze wynagradzanie za wyniki finansowe moze stanowi¢ zachete dla audyto-
row wewnetrznych do bogacenia si¢ przez podejmowanie dzialan zmierzajacych do
osiagnigcia pozadanych wielkosci docelowych i nieujawnianie nieprawidtowosci
w stosowaniu zasad rachunkowo$ci, badania Schneide [2003] wykazaty jednak, ze
posiadanie akcji danego przedsigbiorstwa nie ma wplywu na te ujawniania, dopoki
motywatory pieni¢zne nie zaleza od ceny tych akcji.

Chociaz skutecznos¢ audytu wewnetrznego oraz systemy wynagradzania kierow-
nikow i specjalistow w sektorze prywatnym i publicznym byly juz przedmiotem badan
[Ballion 2008; Ministerstwo Finanséw 2008; Sawicka-Kluzniak 2009; Michalik, Mi-
chalik 2008; Parkitna 2009; Wielgorka 2011; Bielinska-Dusza 2011], nie probowano
dotad empirycznie potwierdzi¢ wptywu stosowania takich zachet pienigznych, jak pre-
mie i nagrody dla audytorow wewnetrznych na skuteczno$¢ audytu wewnetrznego.

Celem niniejszego badania bylo poréwnanie, jak oddziatuje stosowanie premii
i nagrod na skuteczno$¢ audytu wewnetrznego w sektorze prywatnym i publicznym.
W dalszej czg$ci przedstawiono zwigzly przeglad podstawowych badan w tym ob-
szarze oraz uzasadniono wybor hipotez badawczych. Nastepnie zaprezentowano ba-
dang populacje, przyjeta metodyke badawczg oraz otrzymane wyniki. W zakoncze-
niu opisano wnioski z niniejszego badania, a takze jego ograniczenia.

2. Przeglad wynikow dotychczasowych badan i hipotezy badawcze
2.1. Pomiar skutecznos$ci audytu wewnetrznego
Chociaz wielu badaczy podejmowato probe pomiaru skutecznosci audytu wewnetrz-

nego, nie doczekali$my sie jeszcze powszechnie akceptowanych metod jej pomiaru.
Wigkszos$¢ badaczy zgadza si¢ z Zieleniewskim [1969], ktéry skutecznym nazywa
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takie dziatanie, ktore w jakims$ stopniu ,,prowadzi do skutku zamierzonego jako cel”.
Miarg skuteczno$ci jest stopien zblizenia si¢ do celu, za$ przy ocenie skutecznosci
nie bierze si¢ pod uwage kosztu, a sposrod uzytecznych efektow tylko te przewidy-
walne. Jednak bardziej problematyczne jest okreslenie tego, co jest celem analizo-
wanej dziatalnosci oraz w stosunku do czego nalezy ja mierzy¢.

Ze wzgledu na to, ze audyt wewnetrzny dysponuje duzym poziomem niezalez-
nosci w zakresie opracowania rocznego planu swojej dziatalnosci, wszyscy badacze
sg zgodni, ze skutecznosci audytu wewnetrznego nie powinno si¢ rozumie¢ wytacz-
nie jako wykonania planowanych lub nieplanowanych zadan zapewniajacych
i czynnosci doradczych. Nalezy odnies¢ si¢ do mozliwie najbardziej obiektywnych
kryteriow okreslania celoéw audytu wewngtrznego.

Jedni twierdza, ze celem moze by¢ pewien sposob wykonania audytu, okreslony
za pomocg powszechnie uznanych standardow, ktoérego przestrzeganie gwarantuje,
ze cele audytu zostang osiaggniete. Taki sposdb rozumienia skutecznosci zapropono-
wal Sawyer [1988], a stosowali go rowniez Anderson [1983], Glazer i Jaenike [1980]
i Dittenhofer [2001]. Miarg skutecznosci jest stopien, w jakim proces wykonania
zadania audytowego jest zgodny ze standardami. Chociaz ten sposéb pomiaru byt
wielokrotnie wykorzystywany we wczesniejszych badaniach, ma on jedno powazne
ograniczenie. Zaktada bowiem, ze audyt wewnetrzny jest skuteczny, jesli procedury
audytu sa wykonywane wtasciwie, a nie bierze pod uwagg potrzeb kluczowych inte-
resariuszy w stosunku do kazdego z zadan audytowych.

Inni uwazaja, ze audytorzy wewnetrzni, bedac cztonkami organizacji, daza do
zadowolenia swoich klientéw. Komitet audytu i kierownictwo wyzszego szczebla
najczesciej oczekuja odpowiedniego standardu wykonania zadan audytowych,
w tym dobrej jako$ci sprawozdan z audytu, ale oprocz tego liczy si¢ dla nich takze
wybor takich zadan audytowych, ktore przysporza wartosci dla organizacji oraz
ostateczne rezultaty audytu. Jesli zatem skuteczno$¢ rozumiemy jako stopien, w ja-
kim organizacja osigga pozadane rezultaty bez wzgledu na to, jak audyt jest wyko-
nywany [Pincus, Bernardi, Ludwig 1999], to stopien zgodno$ci procesu audytu we-
wnetrznego ze standardami moze nie by¢ trafng miarg skutecznosci audytu
wewnetrznego.

Wielu badaczy twierdzi, ze skuteczno$¢ audytu wewngtrznego mozna mierzy¢
wylacznie w poréwnaniu do oczekiwan jego kluczowych interesariuszy [Ransan
1955; Albrecht i in. 1988]. Stopien osiggnigcia tego celu moze by¢ mierzony zarow-
no za pomoca miary ogolnej: ,,zadowolenie klienta z audytu wewnetrznego”, jak
rowniez za pomocg miernikow o charakterze systemowym badajacych rozne ilo-
sciowe 1 jakoSciowe aspekty realizacji zadan audytowych. Tak rozumiang skutecz-
no$¢ audytu wewnetrznego mozna mierzy¢ za pomocg badan ankietowych skiero-
wanych do kierownictwa dotyczacych czynnosci wykonywanych przez audytorow
wewnetrznych. Zakres pomiaru moze obejmowac nie tylko prace wykonywane
u audytowanych, ale rowniez planowanie, sprawozdawczo$¢ i oceng, a nawet oto-
czenie, naktady i produkty audytu wewnetrznego [Ziegenfuss 2000].
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Wsrod wielu mozliwych wskaznikow szczegolng uwage zwraca si¢ na zdolnosé
audytu do reagowania na potrzeby audytowanych. Nachmias i Barzalai [ 1998] bada-
li skuteczno$¢ audytu, oceniajac stopien, w jakim nieprawidtowosci byty korygowa-
ne. Badacze wymienili trzy miary skuteczno$ci audytu wewnetrznego. Pierwsza
polega na sprawdzeniu, czy komorka audytowana odpowiedziata na sprawozdanie
z audytu. Problem z tym miernikiem jest taki, ze komorka audytowana moze zade-
klarowa¢, ze skoryguje ujawnione nieprawidtowosci, ale w rzeczywistosci nic si¢
nie zmieni. Drugi miernik polega na obliczeniu liczby powtarzajacych si¢ ustalen
audytu. Domyslne zatozenie jest takie, ze kiedy dana nieprawidtowos$¢ nie pojawia
si¢ ponownie w sprawozdaniu z audytu, to prawdopodobnie zostata wyeliminowana
1w ten sposob dowiedziona jest skutecznos$¢ audytu wewnetrznego. Jednak ten mier-
nik jest rowniez problematyczny, bowiem fakt, iz dana nieprawidtowosc¢ nie pojawia
si¢ ponownie w sprawozdaniu z audytu moze wynikacé z tego, ze zmienita si¢ polity-
ka audytu co do zakresu badanych obszaréw, a w rzeczywistosci nieprawidtowos¢
nadal wystepuje. Trzeci miernik dotyczy monitorowania wdrozenia zalecen audytu.
Stopien wdrozenia zalecen moze si¢ waha¢ od czesciowego do pelnego wdrozenia.

Badanie Ziegenfussa [2000] sugeruje, ze wyniki badan ankietowych satysfakcji
audytowanych oraz stopien wdrozenia zalecen sg miernikami dziatalno$ci uwazany-
mi przez kierownikoéw audytu wewnetrznego za najbardziej odpowiednie do oceny
skutecznos$ci audytu wewnetrznego. Pierwszy z miernikdéw, chociaz potencjalnie in-
teresujacy, moze by¢ trudny do stosowania w badaniu ankietowym na szeroka skalg,
wymaga bowiem zaangazowania reprezentatywnej probki audytorow z kazdej orga-
nizacji. Ten drugi miernik rowniez ma pewne ograniczenia, bowiem przynajmniej
czgéciowo jest poza kontrolg audytu wewnetrznego oraz nie odzwierciedla jakoscio-
wych ro6znic miedzy zaleceniami, ale jest bardziej odpowiedni do badania ankieto-
wego.

2.2. Premiowanie i nagradzanie audytoréw wewnetrznych

Pracownikow mozna wynagradza¢ na dwa sposoby. Jeden z nich zaktada, ze nalezy
zatrudni¢ dobrych ludzi, dobrze im ptaci¢ i nastepnie oczekiwac dobrych wynikow.
W tym systemie pracownik otrzymuje state wynagrodzenie, ktdre nie zalezy od osig-
gnietych wynikéw, a wigce jest pewny, ze je otrzyma. Drugi sposob zaktada, ze nale-
zy zatrudni¢ dobrych ludzi, oczekiwa¢ od nich dobrych wynikéw oraz dobrze ich
wynagradza¢, jesli te wyniki sg rzeczywiscie dobre. W tym drugim systemie pra-
cownik otrzymuje wynagrodzenie zmienne zalezne od wynikéw pracy i jest zmoty-
wowany do dziatania [Anthony, Govindarajan 2007].

Chociaz wynagrodzenie za wyniki moze przyjmowac forme¢ materialng, jak
1 niematerialng, to na stanowiskach kierowniczych najczesciej stosuje si¢ wynagro-
dzenia pienigzne. Oprocz podwyzek plac i dlugoterminowych planow motywacyjnych
czgsto stosowanym motywatorem pieni¢znym sg premie i nagrody. Premiowanie i na-
gradzanie jest w praktyce mato rozrdéznialne, aczkolwiek skutki prawno-finansowe
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z ich niestosowania sg zgota inne. Premia jest faktycznym sktadnikiem ptac, nieko-
niecznie musi stanowi¢ sktadnik kosztéw. Premia wedlug wyktadni prawnej jest
sktadnikiem wynagrodzenia, do ktorego pracownik ma prawo, jesli spetnit wymogi
zawarte w systemie premiowania. Jednakze warunki musza by¢ na tyle konkretne,
by mogly podlegac¢ kontroli [Cajsel 1999]. Spehienie przez pracownika tych warun-
kéw stanowi nabycie prawa do premii, ktorego moze dochodzi¢ w Sadzie Pracy.
W przeciwienstwie do tego w praktyce stosuje si¢ premie, ktore pozostawia si¢ do
swobodnego uznania przetozonego. To $wiadczenie, z punktu widzenia prawa, sta-
nowi nagrode, mimo ze przedsigbiorstwo uzywa pojecia ,,premia”. W tym przypad-
ku prawo do nagrody powstaje wtedy, gdy podjeta jest decyzja o jej przyznaniu
[Sekuta 1997].

Gléwnym argumentem przemawiajacym za stosowaniem premii i nagrod jest
potrzeba zréznicowania ptac, czyli zapewnienia wynagrodzenia proporcjonalnego
do wktadu pracownika w sukces organizacji. Dzigki temu kierownicy zwracaja
wieksza uwage na obszary wynikow dziatalnosci, ktore sg wazniejsze dla ich prze-
tozonych. Co wiecej, niektdrzy z nich potrzebuja specjalnego wynagrodzenia, aby
dobrze wykona¢ swoje zadania [Bonner, Sprinkle 2002]. Poza tym wynagradzanie
za wyniki przyciaga i zatrzymuje wysokiej klasy specjalistow [Gick, Tarczynska
1999]. Z drugiej strony premie i nagrody moga zachgca¢ do podejmowania krotko-
terminowych dziatan, ktére sg niezgodne z dlugoterminowymi interesami organiza-
cji. Kierownicy mogg unika¢ podejmowania przedsiewzig¢, ktore w dtugim okresie
sg obiecujace, ale w krotkim zmniejszaja wynik finansowy. Niektérzy kierownicy
moga probowac roznych manipulacji, aby osiagna¢ pozadane wielkosci docelowe
[Merchant, Van der Stede 2012].

Badania Xu i Ziegenfussa [2008] wskazuja, ze audytorzy wewnetrzni zatrudnie-
ni w przedsigbiorstwach sg bardziej sktonni informowac wyzsze szczeble zarzadza-
nia o nieprawidtowosciach, kiedy otrzymuja zachgty pieni¢zne. Wyniki te sugeruja,
ze motywatory pieni¢zne majg pozytywny wpltyw na ujawnianie nieprawidlowosci,
a nawet oszustw.

Mimo Ze nie prowadzono badan w zakresie premiowania i nagradzania audyto-
row wewnetrznych w sektorze publicznym, z badan Katolo i Sierocinskiego [2015]
wynika, ze struktura i poziomy wynagrodzen pracownikow administracji rzadowe;j
sg zblizone do rozwigzan stosowanych w administracji samorzadowej, natomiast
roéznig si¢ znaczaco w stosunku do rozwigzan typowych dla sektora prywatnego.
Chociaz udziat wynagrodzen zmiennych w wynagrodzeniu catkowitym jest zblizo-
ny w sektorze prywatnym i publicznym, premie i nagrody w sektorze publicznym
nie majg charakteru motywujacego. Autorzy badania podajg kilka przyczyn. Po
pierwsze, premie za realizacje celow i1 zadan sa za rzadko stosowane w sektorze
publicznym. Po drugie, nagrody o charakterze uznaniowym, ktore sg stosowane
znacznie czesciej niz w sektorze prywatnym, za kazdym razem wyplacane sg w po-
dobnej wysokosci, co sprawia, ze traktuje si¢ je jako staly dodatek, ktory rekompen-
suje nizsze w porownaniu do sektora prywatnego wynagrodzenie zasadnicze.
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Wyniki te potwierdzaja badania Szczepanskiej [2015] przeprowadzone wsrod 68
pracownikéw Urzedu Skarbowego w Gorlicach, ktore wykazaly, ze obecnie stoso-
wany system wynagrodzen nie spetnia swojej roli, bo nie motywuje pracownikow do
poprawy jakosci i wydajnosci swojej pracy. Respondenci zauwazyli kilka niedosko-
nato$ci: brak precyzyjnej informacji, jak dziatla system motywacyjno-premiowy
oraz jakie sa zasady przyznawania gratyfikacji.

Na podstawie powyzszych rozwazan oczekuje sie¢, ze stosowanie premii i nagrod
dla audytorow wewnetrznych w sektorze prywatnym ma wptyw na skutecznos¢ au-
dytu wewnetrznego. Audytorzy wewngtrzni, ktorzy otrzymujg premi¢ lub nagrode,
bardziej si¢ w pracy starajg i cata komorka audytu wewnetrznego jest bardziej sku-
teczna. Natomiast audytorzy wewnetrzni w sektorze publicznym, jesli otrzymuja
premig¢ lub nagrodeg, to traktuja ja jako rekompensate za niskie wynagrodzenie zasad-
nicze, dlatego nie starajg si¢ w pracy bardziej niz inni, ktérzy wynagrodzen zmien-
nych nie otrzymuja. W rezultacie stosowanie premii i nagrod dla audytorow we-
wnetrznych w sektorze publicznym nie ma wplywu na skuteczno$¢ audytu
wewngtrznego. Odpowiednio hipotezy H, i H,, sg podsumowaniem tych oczekiwan.

H, : Stosowanie premii i nagrod dla audytorow wewnetrznych w sektorze pry-
watnym ma wpltyw na skutecznos$¢ audytu wewnetrznego.

H,,: Stosowanie premii i nagrod dla audytorow wewngtrznych w sektorze pu-
blicznym nie ma wptywu na skutecznos$¢ audytu wewnetrznego.

2.3. Wysoko$¢ premii i nagrody a skutecznosé audytu wewnetrznego

Oczywisty wydaje si¢ fakt, ze przedsi¢biorstwa powinny czyni¢ starania, by obiecy-
wac wynagrodzenia przynoszace najlepszy efekt motywacyjny w stosunku do pono-
szonych kosztow [Noworolski, Adamczyk 2004]. Wiedzac, ze kierownicy niemal
bez wyjatku cenia pienigdz, mozna zalozy¢, ze wysokos¢ wynagrodzenia za wyniki
powinna stanowi¢ znaczng czes¢ wynagrodzenia catkowitego, aby motywowac kie-
rownikow do osiggania celow.

Badania Armstronga, Jagolinzera i Larckera [2010] sugeruja, ze w przedsi¢bior-
stwach, ktore stosujg wieksze zachety dla audytoréw wewngtrznych, rzadziej wyste-
puja niepozadane rezultaty, takie jak dziatania wymuszajace przestrzeganie prawa
oraz ujawnione stabosci systemu kontroli wewnetrznej, co oznacza, ze audyt jest
bardziej skuteczny.

Chociaz wptyw wysokos$ci nagrdod i premii audytorow wewnetrznych na sku-
tecznos$¢ audytu wewnetrznego w sektorze publicznym nie byt dotad przedmiotem
badan, jak juz wczesniej wspomniano, Katolo i Sierocinski [2015] ustalili, ze udziat
wynagrodzen zmiennych w wynagrodzeniu catkowitym jest zblizony w sektorze
prywatnym i publicznym, lecz inna jest ich struktura. W sektorze prywatnym prze-
wazaja premie za realizacje celow i zadan, w publicznym — nagrody o charakterze
uznaniowym. Co wigcej, badacze stwierdzili, ze chociaz ptace zasadnicze w admini-
stracji rzadowej sg porownywalne do ptac w administracji samorzadowej, to nagro-
dy sa juz zdecydowanie wyzsze.
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Z kolei badania przeprowadzone przez Bielinska-Dusze [2011] sugeruja, ze sku-
teczno$¢ audytu wewnetrznego, mierzona stopniem wdrozenia zalecen, jest wigksza
w sektorze prywatnym (88%) niz w sektorze publicznym (77%).

Na podstawie powyzszych rozwazan oczekuje si¢, ze udziatl premii i nagrod
w wynagrodzeniu catkowitym audytorow wewnetrznych w sektorze prywatnym jest
wyzszy, gdy komodrka audytu wewnetrznego przedstawi wigkszy odsetek takich re-
komendacji, ktore zostang przez kierownictwo wdrozone. W ten sposob audyt we-
wnetrzny w wigkszym stopniu osiggnie swoje cele dotyczace tworzenia warto$ci dla
organizacji. Natomiast audytorzy wewnetrzni w sektorze publicznym, ktorzy otrzy-
mujg wyzszg premie¢ lub nagrode, traktuja jg jako rekompensate za niskie wynagro-
dzenie zasadnicze, dlatego nie staraja si¢ przedstawia¢ wiecej uzytecznych reko-
mendacji niz wtedy, gdy otrzymuja nizsze wynagrodzenie zmienne. W rezultacie
relatywnie wysoki udziat premii i nagrod w wynagrodzeniu calkowitym audytorow
wewnetrznych w sektorze publicznym nie wynika z faktu, iz komoérka audytu we-
wngtrznego przedstawita wiecej uzytecznych rekomendacji i w efekcie wzrost udziat
wdrozonych zalecen audytu. Odpowiednio hipotezy H, 1 H,, sa podsumowaniem
tych oczekiwan.

H, : Im wyzszy jest udzial premii i nagrod w wynagrodzeniu catkowitym audy-
torow wewngtrznych, tym wigksza jest skutecznos¢ audytu wewnetrznego w sekto-
rze prywatnym.

H.,: Nie istnieje statystycznie istotny zwigzek migdzy udziatem premii i nagrod
w wynagrodzeniu catkowitym audytoréw wewnetrznych a skutecznoscig audytu
wewnetrznego w sektorze publicznym.

3. Metodyka badawcza i badana populacja

Podstawowa metoda stuzaca realizacji badan empirycznych byta ankieta pocztowa
iinternetowa. W obu badaniach ankietowych postuzono si¢ jednakowym kwestiona-
riuszem ankiety, ktory wypetniany byt przez kierownikoéw i pracownikow audytu
wewngtrznego badanych JSFP. Kwestionariusz ankiety sktadat si¢ z pytan otwar-
tych, pototwartych i zamknigtych. Pytania te dotyczyty kilku aspektow audytu we-
wnetrznego, takich jak: pomiar wynikéw dzialalnosci, samoocena, skuteczno$¢,
zmiany wynikéw dzialalno$ci, nagradzanie audytoréw oraz aktywnos$¢ komitetow
audytu. W niniejszym artykule zostata wykorzystana tylko ta cz¢$¢ pytan, ktore do-
tyczyty premii i nagrod oraz skuteczno$ci audytu wewnetrznego. Przy konstruowa-
niu ankiety zglebiano swiatowy dorobek badawczy w zakresie motywowania oraz
skutecznosci audytu wewnetrznego.

Dane gromadzono w okresie od czerwca do wrzes$nia 2013 r. Badanie adresowa-
ne byto do 2077 audytorow wewnetrznych, z ktorych 1057 pracowalo w jednostkach
sektora finansow publicznych, a 1020 — w sektorze prywatnym. Audytorzy we-
wnetrzni figurujacy w aktualnej bazie adresowej Ministerstwa Finanséw otrzymali
kwestionariusz ankiety poczta. Audytorzy wewnetrzni bedacy cztonkami Stowarzy-
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szenia Audytorow Wewnetrznych IIA Polska czterokrotnie otrzymali wiadomos$é
elektroniczng z taczem do ankiety na stronie internetowej w serwisie SurveyMonkey.

W sumie otrzymano 500 wypeklionych ankiet, ale nie wszyscy respondenci
w badaniu internetowym udzielili odpowiedzi na pytania dotyczace premii, nagrod
i skutecznos$ci audytu wewnetrznego. Zatem ostatecznie analizie poddano 432 an-
kiety, co oznacza, ze wskaznik zwrotu wyniost 21%. W tym 48% stanowily jednost-
ki administracji rzadowej, 44% — jednostki samorzadu terytorialnego i ich jednostki
organizacyjne oraz 8% — przedsicbiorstwa prywatne. W badaniu udziat wzigty
22 rodzaje jednostek z sektora finanséw publicznych o réznych zadaniach i formie
organizacyjno-prawnej. Do tej grupy mozna zaliczy¢ urzedy gmin (22%), starostwa
powiatowe (12%), urzedy miast na prawach powiatow (7%), rzadowe jednostki bu-
dzetowe (7%), uczelnie (6%) oraz ministerstwa (4%). Ponadto do proby trafity tez
przedsigbiorstwa z 10 branz, gtownie te prowadzace dzialalno$¢ finansows i ubez-
pieczeniowa (4%). Respondentami byli zatrudnieni na etacie audytorzy wewngtrzni
(71%), kierownicy komodrek audytu wewnetrznego (25%) oraz inni specjalisci ds.
kontroli (4%). Najwiecej, bo az 69%, zbadano mikrokomérek audytu (do 2 etatow
audytoréw). Matych komorek (od 2 do 5 etatow audytoréw) byto 10%, a duzych
(powyzej 5 etatow audytorow) — 9%. Znaczna liczba oraz roznorodno$¢ organizacji,
ktore wziely udziat w badaniu, pozwala na stwierdzenie, ze stanowi ono obraz aktu-
alnego stanu audytu wewngtrznego w Polsce w 2013 .

Tabela 1. Wykaz zmiennych wraz z opisem przyjetych skal pomiarowych

Lp. Zmienne Opis zmiennych i skal pomiarowych

1

Stosowanie
premii i nagrod
dla audytorow
wewngtrznych
(SPN)

Zmienna wyrazajaca opini¢ kierownikow i pracownikéw audytu wewnetrz-
nego na temat otrzymywania przez zarzadzajacego audytem wewnetrznym
lub audytora na samodzielnym stanowisku wynagrodzenia w formie nagrod
lub premii zaleznych od wynikéw. Zmienna mierzona jest w skali nominal-
nej, gdzie 1 — oznacza ,,tak”, 2 — ,,nie”, a 3 — , nie, ale planujemy w przyszto-
$ci nagradza¢ za wyniki”.

2 | Udzial premii | Zmienna wyrazajaca opini¢ kierownikow i pracownikéw audytu wewnetrz-
i nagrod nego na temat udziatu procentowego wynagrodzenia otrzymanego w formie
w catkowitym | nagrody pieni¢znej lub premii zaleznej od osiagnigtych wynikéw w sumie
wynagrodzeniu | catkowitego rocznego wynagrodzenia danej osoby za 2012 rok. Chociaz
audytora zmienng mierzono w skali ilorazowej od 0 do 100%, to w analizach przyjeto
wewnetrznego | skalg porzadkowa, gdzie skrajne wartosci oznaczaty: 1 —0%, 2 — 1%, 3 —3%,
(UPN) 4-4%,5—-5%,6—6%,7—10%, 8 —11%, 9 —12%, 10— 12,7%, 11 —12,8%,
12 -12,9%, 13 — 18%, 14 —20%, 15 —25%, 16 —30%, 17 — 37%.
3 | Stopien Zmienna wyrazajaca opini¢ kierownikow i pracownikow audytu wewngtrz-
wdrozenia nego na temat stopnia wdrozenia zalecen w danej komorce audytu wewnetrz-
zalecen (SWZ) | nego w 2012 roku. Zmienna mierzono w skali porzadkowej od 1 do 4, gdzie:

1 — oznacza, ze mniej niz 20%, 2 — od 20 do 50 %, 3 — 50 do 80%, a 4 — po-
wyzej 80% wdrozonych zalecen.

Zrodto: opracowanie whasne na podstawie wynikow badania ankietowego.
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Analizy statystyczne i opisowe zebranych danych pozwolily zweryfikowa¢ po-
stawione w pracy hipotezy badawcze oraz osiagna¢ cele badania. Na potrzeby prze-
prowadzenia analiz statystycznych postuzono si¢ programem komputerowym Mi-
crosoft Excel. Obok prostych statystyk opisowych, takich jak mediany i wskazniki
struktury, obliczono wspotczynniki korelacji rang Spearmana (rs) w przypadku da-
nych mierzonych za pomoca skal porzadkowych oraz wspotczynniki V-Cramera dla
danych nominalnych i porzagdkowych.

Dla osiagnigcia gléwnego celu badan opracowano trzy zmienne, ktore postuzyty
do weryfikacji postawionych w pracy hipotez badawczych. Wykaz zmiennych opra-
cowanych na podstawie wynikéw badan ankietowych w JSFP przedstawia tab. 1.
Zmienna SPN okre$la, czy zarzadzajacy audytem wewngetrznym lub audytor na sa-
modzielnym stanowisku otrzymuje wynagrodzenie w formie nagrdod Iub premii za-
leznych od osiagnictych wynikow. Zmienna UPN okresla, jaka czgs¢ catkowitego
rocznego wynagrodzenia respondenta za rok 2012 stanowito wynagrodzenie otrzy-
mane w formie nagrody pieni¢znej lub premii zaleznej od osiggnigtych wynikow.

Zmienna SWZ informuje o tym, w jakim stopniu kierownictwo wdrozylo zale-
cenia audytu wewnetrznego wynikajace z zaakceptowanych wynikdéw zadan audyto-
wych w 2012 roku.

4. Wyniki badan empirycznych
4.1. Premiowanie i nagradzanie audytoréw wewnetrznych w Polsce

W tab. 2 przedstawiono odsetek zarzadzajacych audytem wewngtrznym i audyto-
row na samodzielnym stanowisku, ktorzy w administracji rzadowej, samorzadowe;j
i w sektorze prywatnym otrzymujg premie lub nagrody zalezne od wynikéw oraz
sredni udziat tych sktadnikow wynagrodzen w catkowitym wynagrodzeniu audyto-
row wewnetrznych w poszczegdlnych sektorach.

Tabela 2. Porownanie stosowania oraz sredniego udziatu nagrod i premii w catkowitym wynagrodze-
niu audytoréw wewngtrznych w administracji rzadowej, samorzadowej i w sektorze prywatnym

Zarzadzajacy audytem wewnetrznym i audytorzy na Przecigtny udziat premii
samodzielnym stanowisku wynagradzani w formie i nagrod w catkowitym
Sektor nagrod lub premii zaleznych od wynikéw pracy [%] wynagrodzeniu
tak . nie, ale planujemy audytorow
a e w przysztosci wewnetrznych [%]
Prywatny 65 35 0 10
Administracji
rzadowej 29 69 2 4
Administracji
samorzadowej 10 89 1 1

Zrodto: jak pod tab. 1.
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Wyniki przeprowadzonej analiz porownawczej wykazaty, ze przeszto dwukrot-
nie wigcej audytoréw wewngtrznych otrzymuje wynagrodzenie w formie nagrod lub
premii zaleznych od wynikow pracy w sektorze prywatnym niz w administracji rza-
dowej i1 szeSciokrotnie wigecej niz w administracji samorzadowej. Ponadto wsrod
audytorow wewnetrznych, ktorzy otrzymuja wynagrodzenie zmienne, przecigtny
udziat premii i nagrod w catkowitym wynagrodzeniu jest dwa i pot razy wyzszy
w sektorze prywatnym niz w administracji rzadowej oraz dziesig¢ciokrotnie wyzszy
niz w samorzadowe;j. Tylko 1-2% badanych planuje wprowadzenie zmian w zakresie
premiowania i nagradzania audytoréw wewnetrznych w najblizszej przysztosci.

4.2. Skuteczno$¢ audytu wewnetrznego w Polsce

W tab. 3 przedstawiono skutecznos$¢ audytu wewnetrznego w sektorze administracji
rzagdowej, samorzadowej 1 w sektorze prywatnym, mierzong za pomoca stopnia
wdrozenia zalecen w 2012 roku.

Tabela 3. Odsetek wskazan respondentow w zakresie stopnia wdrozenia zalecen w administracji rza-
dowej, samorzadowej i w sektorze prywatnym w roku 2012

Stopien wdrozenia Sektor Sektor administracji | Sektor administracji
zalecen prywatny rzadowej samorzadowej
Wiecej niz 80 % 60,9 55,9 51,3
50-80 % 23,7 29,4 31,9
20-50 % 12,1 11,8 13,6
mniej niz 20 % 34 29 3,1

Zrédto: jak pod tab. 1.

Wyniki przeprowadzonej analizy porownawczej wykazatly, ze najwigcej komo-
rek audytu wewngtrznego osiagneto najwigksza skutecznos$¢, czyli wigeej niz 80%
wdrozonych zalecen w sektorze prywatnym w porownaniu do administracji rzado-
wej, gdzie ten wskaznik osiagneto 5% mniej badanych i samorzadowej, gdzie byta
to tylko okoto potowa badanych. W przedziale od 50-80% wdrozonych zalecen naj-
wigcej organizacji 31,9% bylo w administracji samorzadowej, nieco mniej, bo 29,4%
w administracji rzagdowej, a zdecydowanie najmniej w sektorze prywatnym — tylko
23,7%. Odsetek organizacji, w ktorych wskaznik ten wyniost mniej niz 50% we
wszystkich trzech sektorach, jest podobny.

4.3. Wplyw premiowania i nagradzania audytor6w wewnetrznych
na skuteczno$¢ audytu wewnetrznego w Polsce

Dla sprawdzenia istnienia zalezno$ci miedzy stopniem wdrozenia zalecen (SWZ)
oraz stosowaniem premii i nagrod dla audytorow wewnetrznych (SPN), policzono
wspotczynnik V-Cramera, ktory przedstawia tab. 4.
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Tabela 4. Korelacje dla zmiennych: stopien wdrozenia zalecen (SWZ) oraz stosowanie premii i nagrod
dla audytorow wewnetrznych (SPN)

Stopien wdrozenia zalecef Premiowanie lub nagradzanie audytorow wewnetrznych (SPN)
(SW2) wspoétezynnik V-Cramera
W sektorze prywatnym 0,31
W administracji rzadowej 0,09
W administracji samorzadowej 0,15

Zrédto: jak pod tab. 1.

Warto$¢ wspotczynnika V-Cramera dla zmiennych okreslajacych stopien wdro-
zenia zalecen (SWZ) oraz stosowanie premii i nagrod dla audytorow wewngtrznych
(SPN) w sektorze prywatnym rowna si¢ 0,31, co $wiadczy o wystepowaniu istot-
nych réznic w zakresie stopnia wdrozenia zalecen migdzy grupa komorek, w ktorej
zarzadzajacy audytem wewnetrznym lub audytor na samodzielnym stanowisku
otrzymuje nagrody lub premie zalezne od wynikow pracy oraz grupa komorek audy-
tu wewnetrznego, w ktorej otrzymujg oni tylko wynagrodzenie state. Zatem wyniki
badan zaprezentowane w tym punkcie pozwalaja pozytywnie zweryfikowac hipote-
z¢ badawczg H, , zgodnie z ktdrg stosowanie premii i nagrod dla audytorow we-
wnetrznych w sektorze prywatnym ma wplyw na skutecznos$¢ audytu wewnetrznego
oraz hipotezg¢ badawcza H ,, zgodnie z ktorg stosowanie premii i nagrod dla audyto-
row wewnetrznych w sektorze publicznym nie ma wptywu na skutecznos¢ audytu
wewnetrznego.

4.4. Wysokos$¢ premii i nagrody dla audytora wewnetrznego
a skutecznos¢ audytu wewnetrznego w Polsce

W celu sprawdzenia istnienia zalezno$ci migdzy stopniem wdrozenia zalecen (SWZ)
oraz udziatem premii i nagréd w catkowitym wynagrodzeniu audytora wewnetrznego
(UPN) policzono wspotczynniki korelacji rang Spearmana, ktory przedstawia tab. 5.

Tabela 5. Korelacje dla zmiennych: stopief wdrozenia zalecen (SWZ) oraz udzial premii i nagrod
w catkowitym wynagrodzeniu audytora wewnetrznego (UPN)

Udzial premii i nagrod w catkowitym
Stopien wdrozenia zalecen (SWZ) wynagrodzeniu audytora wewngtrznego (UPN)

wspolczynniki korelacji rang Spearmana

W sektorze prywatnym 0,25
W administracji rzadowe;j -0,04
W administracji samorzadowe;j 0,02

Zrédto: jak pod tab. 1.
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Wartos¢ wspotczynnika korelacji rang Spearmana dla zmiennych okreslajacych
stopien wdrozenia zalecen (SWZ) oraz udziat premii i nagrod w catkowitym wynagro-
dzeniu audytora wewnetrznego (UPN) w sektorze prywatnym réwna sie 0,25, co
$wiadczy o wystepowaniu bardzo stabej, ale pozytywnej zaleznosci miedzy tymi
zmiennymi. Warto$ci wspotczynnikow korelacji rang Spearmana dla pozostatych
dwoch zmiennych §wiadczag o braku zwigzku miedzy stopniem wdrozenia zalecen oraz
udziatem premii i nagrod w catkowitym wynagrodzeniu audytorow wewngtrznych za-
rowno w administracji rzadowej, jak i samorzadowej. Zatem wyniki badan zaprezento-
wane w tym punkcie pozwalajg pozytywnie zweryfikowa¢ hipoteze¢ badawcza H, ,
zgodnie z ktdra im wyzszy jest udzial premii i nagréd w wynagrodzeniu catkowitym
audytorow wewngtrznych, tym wigksza jest skuteczno$¢ audytu wewngtrznego w sek-
torze prywatnym oraz hipotez¢ badawczg H,, zgodnie z ktorg nie istnieje statystycznie
istotny zwigzek miedzy udzialem premii i nagrod w wynagrodzeniu catkowitym audy-
torow wewnetrznych a skutecznos$cig audytu wewnetrznego w sektorze publicznym.

5. Zakonczenie

Wyniki niniejszego badania wskazuja, ze skoro stosowanie premii i nagrod dla au-
dytorow wewnetrznych nie ma wptywu na skuteczno$¢ audytu wewnetrznego to
znaczy, ze potwierdzaja si¢ wyniki badan Szczepanskiej [2015] oraz Katolo i Siero-
cinskiego [2015], z ktorych wynikato, ze system wynagrodzen w sektorze publicz-
nym nie motywuje specjalistow, takich jak audytorzy wewnetrzni do poprawy jako-
$ci 1 wydajnos$ci pracy. Ponadto uzyskane wyniki potwierdzajg badania Armstronga,
Jagolinzera i Larckera [2010], z ktoérych wynikato, Zze wysoko$¢ premii i nagrod
pienieznych motywuje audytoréw wewnetrznych w sektorze prywatnym do osiaga-
nia lepszych wynikéw. Co wigcej, z niniejszego badania wynika, ze wysoko$¢ na-
grod i premii dla audytorow wewnetrznych w sektorze publicznym nie ma wptywu
na skuteczno$¢ audytu wewnetrznego. Przyczyng tej sytuacji moze by¢ niewielkie
stosowanie premii za realizacje celéw i zadan oraz niemotywacyjny charakter
wyplacanych nagroéd uznaniowych, ktore maja raczej na celu rekompensate niskich
wynagrodzen zasadniczych [Katolo, Sierocinskiego 2015]. Z porownania stosowa-
nia i $redniego udziatu nagrod i premii w catkowitym wynagrodzeniu audytorow
wewnetrznych wynika, ze systemy motywowania w sektorze publicznym sa w nie-
dostatecznym stopniu powigzane z wynikami dziatalno$ci. Te braki moga by¢ przy-
czyna nizszej skutecznosci audytu wewnetrznego w sektorze publicznym w poréw-
naniu do sektora prywatnego [Bielinska-Dusza 2011], co moze by¢ powaznym
zrodtem ryzyka zwigzanego z trudno$cig przyciggnigcia i utrzymania pracownikow
o odpowiednich kwalifikacjach.

Rozwigzaniem moze by¢ wdrozenie proefektywnosciowego systemu wynagro-
dzen, ktory proponuje Strojny [2013] dla jednostek samorzadu terytorialnego. Autor
opisuje budowe systemu wynagrodzen, rozpoczynajac od wyceny pracy na stanowi-
skach pracy. Stanowi ona podstaw¢ do budowy algorytmu wyliczania warto$ci
wynagrodzenia zasadniczego dla danego stanowiska oraz stawki indywidualne;j.
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Ponadto autor okresla mozliwos$ci stworzenia systemu premiowania opartego na
kontraktach o cele oraz systematycznej kontroli stopnia ich realizacji.

Powyzsze wyniki zach¢cajg do zadania kolejnych waznych pytan. Po pierwsze,
na jakich zasadach przyznaje si¢ premie i nagrody dla audytorow wewngtrznych. Po
drugie, jaka jest skuteczno$¢ premii i nagrod w ocenie samych audytorow wewnetrz-
nych. Po trzecie, co oprocz premii i nagréd dodatkowo motywuje audytorow
wewnetrznych.

Wreszcie trzeba podkresli¢, ze takie badanie ankietowe ma swoje ograniczenia.
Mimo ze wszyscy audytorzy wewnetrzni zostali zaproszeni do udziatu w badaniu,
ostatecznie wzigto w nim udziat znacznie mniej audytorow wewnetrznych z sektora
prywatnego w porownaniu do sektora publicznego, co moze wskazywac na zbyt
mate rozpoznanie sektora prywatnego. Poza tym pokazane wyniki dotycza tylko
jednego momentu czasu i nie pokazujg procesu zmian, jakie zaszly w sektorze pry-
watnym i publicznym. Ponadto otrzymane informacje szybko stajg si¢ nieaktualne
w trakcie przeprowadzania wlasciwej, ale czesto czasochtonnej analizy statystycz-
nej. Co wigcej, dane dotyczace stopnia wdrozenia zalecen byly mierzone w skali
porzadkowej. W przysztosci mozna wykorzystac skalg ilorazowa, aby obliczy¢ $red-
ni stopien wdrozenia zalecen. Niemniej jednak, dopoki dostrzegamy te ograniczenia,
dopéty przekrojowa analiza pozwala nada¢ wynikom badania walory powszechno-
$ci, ktore nie mozna uzyskac¢ w inny sposob.
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