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PREMIE I NAGRODY  
DLA AUDYTORÓW WEWNĘTRZNYCH  
A SKUTECZNOŚĆ AUDYTU WEWNĘTRZNEGO  
W SEKTORZE PRYWATNYM I PUBLICZNYM1

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 świecie wykazały, że stosowanie premii  
i nagród dla audytorów wewnętrznych ma pozytywny wpływ na wyniki działalności audytu 
wewnętrznego i całego przedsiębiorstwa. Celem niniejszego badania było porównanie, jaki 
wpływ na skuteczność audytu wewnętrznego w sektorze prywatnym i publicznym ma wyko-
rzystanie premii i nagród. W tym celu przeprowadzono pogłębione studia literaturowe  
oraz badanie ankietowe wśród audytorów wewnętrznych w Polsce. Z badania wynika, że 
tylko w sektorze prywatnym wraz ze wzrostem znaczenia tej formy wynagrodzenia rośnie 
skuteczność audytu wewnętrznego. Natomiast w sektorze publicznym premie i nagrody dla 
audytorów wewnętrznych są rzadziej stosowaną formą wynagradzania, co więcej niższy jest 
procentowy udział premii i nagród w całkowitym wynagrodzeniu audytora wewnętrznego.

Słowa kluczowe: audyt wewnętrzny, skuteczność, 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  
a positive 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.

1  Niniejszy artykuł powstał w wyniku realizacji projektu badawczego finansowanego ze środków 
Narodowego Centrum Nauki przyznanych na podstawie decyzji numer DEC-2011/03/B/HS4/03804.
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1. Wstęp

Niniejsze badanie porusza problematykę skuteczności premiowania i nagradzania 
audytorów wewnętrznych z punktu widzenia organizacji. Podstawowe pytanie  
badawcze brzmi: czy motywowanie audytorów wewnętrznych za pomocą premii  
i nagród ma pozytywny wpływ na skuteczność audytu wewnętrznego zarówno  
w sektorze prywatnym jak i publicznym. 

Ze względu na to, że audyt wewnętrzny postrzega się jako działalność tworzącą 
wartość przedsiębiorstwa przez doradztwo w zakresie kontroli zarządczej, skutecz-
ności i efektywności działania oraz zgodności z zasadami i procedurami, powszech-
na jest opinia, że audytorzy wewnętrzni powinni być nagradzani za sukcesy przed-
siębiorstwa. Co więcej, badania potwierdzają, że około połowa kierowników 
komórek audytu wewnętrznego otrzymuje takie zachęty [Steward 1997; DeZoort, 
Houston, Reisch 2000]. DeZoort, Houston, Reisch [2000] dowodzą, że premiowanie 
i nagradzanie zwiększa produktywność i skuteczność audytorów wewnętrznych oraz 
poprawia ich morale i motywację. Chociaż Watts i Zimmerman [1986; 1990] suge-
rowali, że wynagradzanie za wyniki finansowe może stanowić zachętę dla audyto-
rów wewnętrznych do bogacenia się przez podejmowanie działań zmierzających do 
osiągnięcia pożądanych wielkości docelowych i nieujawnianie nieprawidłowości  
w stosowaniu zasad rachunkowości, badania Schneide [2003] wykazały jednak, że 
posiadanie akcji danego przedsiębiorstwa nie ma wpływu na te ujawniania, dopóki 
motywatory pieniężne nie zależą od ceny tych akcji.

Chociaż skuteczność audytu wewnętrznego oraz systemy wynagradzania kierow-
ników i specjalistów w sektorze prywatnym i publicznym były już przedmiotem badań 
[Ballion 2008; Ministerstwo Finansów 2008; Sawicka-Kluźniak 2009; Michalik, Mi-
chalik 2008; Parkitna 2009; Wielgórka 2011; Bielińska-Dusza 2011], nie próbowano 
dotąd empirycznie potwierdzić wpływu stosowania takich zachęt pieniężnych, jak pre-
mie i nagrody dla audytorów wewnętrznych na skuteczność audytu wewnętrznego.

Celem niniejszego badania było porównanie, jak oddziałuje stosowanie premii  
i nagród na skuteczność audytu wewnętrznego w sektorze prywatnym i publicznym. 
W dalszej części przedstawiono zwięzły przegląd podstawowych badań w tym ob-
szarze oraz uzasadniono wybór hipotez badawczych. Następnie zaprezentowano ba-
daną populację, przyjętą metodykę badawczą oraz otrzymane wyniki. W zakończe-
niu opisano wnioski z niniejszego badania, a także jego ograniczenia. 

2. Przegląd wyników dotychczasowych badań i hipotezy badawcze

2.1. Pomiar skuteczności audytu wewnętrznego 

Chociaż wielu badaczy podejmowało próbę pomiaru skuteczności audytu wewnętrz-
nego, nie doczekaliśmy się jeszcze powszechnie akceptowanych metod jej pomiaru. 
Większość badaczy zgadza się z Zieleniewskim [1969], który skutecznym nazywa 
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takie działanie, które w jakimś stopniu „prowadzi do skutku zamierzonego jako cel”. 
Miarą skuteczności jest stopień zbliżenia się do celu, zaś przy ocenie skuteczności 
nie bierze się pod uwagę kosztu, a spośród użytecznych efektów tylko te przewidy-
walne. Jednak bardziej problematyczne jest określenie tego, co jest celem analizo-
wanej działalności oraz w stosunku do czego należy ją mierzyć. 

Ze względu na to, że audyt wewnętrzny dysponuje dużym poziomem niezależ-
ności w zakresie opracowania rocznego planu swojej działalności, wszyscy badacze 
są zgodni, że skuteczności audytu wewnętrznego nie powinno się rozumieć wyłącz-
nie jako wykonania planowanych lub nieplanowanych zadań zapewniających  
i czynności doradczych. Należy odnieść się do możliwie najbardziej obiektywnych 
kryteriów określania celów audytu wewnętrznego. 

Jedni twierdzą, że celem może być pewien sposób wykonania audytu, określony 
za pomocą powszechnie uznanych standardów, którego przestrzeganie gwarantuje, 
że cele audytu zostaną osiągnięte. Taki sposób rozumienia skuteczności zapropono-
wał Sawyer [1988], a stosowali go również Anderson [1983], Glazer i Jaenike [1980] 
i Dittenhofer [2001]. Miarą skuteczności jest stopień, w jakim proces wykonania 
zadania audytowego jest zgodny ze standardami. Chociaż ten sposób pomiaru był 
wielokrotnie wykorzystywany we wcześniejszych badaniach, ma on jedno poważne 
ograniczenie. Zakłada bowiem, że audyt wewnętrzny jest skuteczny, jeśli procedury 
audytu są wykonywane właściwie, a nie bierze pod uwagę potrzeb kluczowych inte-
resariuszy w stosunku do każdego z zadań audytowych. 

Inni uważają, że audytorzy wewnętrzni, będąc członkami organizacji, dążą do 
zadowolenia swoich klientów. Komitet audytu i kierownictwo wyższego szczebla 
najczęściej oczekują odpowiedniego standardu wykonania zadań audytowych,  
w tym dobrej jakości sprawozdań z audytu, ale oprócz tego liczy się dla nich także 
wybór takich zadań audytowych, które przysporzą wartości dla organizacji oraz 
ostateczne rezultaty audytu. Jeśli zatem skuteczność rozumiemy jako stopień, w ja-
kim organizacja osiąga pożądane rezultaty bez względu na to, jak audyt jest wyko-
nywany [Pincus, Bernardi, Ludwig 1999], to stopień zgodności procesu audytu we-
wnętrznego ze standardami może nie być trafną miarą skuteczności audytu 
wewnętrznego. 

Wielu badaczy twierdzi, że skuteczność audytu wewnętrznego można mierzyć 
wyłącznie w porównaniu do oczekiwań jego kluczowych interesariuszy [Ransan 
1955; Albrecht i in. 1988]. Stopień osiągnięcia tego celu może być mierzony zarów-
no za pomocą miary ogólnej: „zadowolenie klienta z audytu wewnętrznego”, jak 
również za pomocą mierników o charakterze systemowym badających różne ilo-
ściowe i jakościowe aspekty realizacji zadań audytowych. Tak rozumianą skutecz-
ność audytu wewnętrznego można mierzyć za pomocą badań ankietowych skiero-
wanych do kierownictwa dotyczących czynności wykonywanych przez audytorów 
wewnętrznych. Zakres pomiaru może obejmować nie tylko prace wykonywane  
u audytowanych, ale również planowanie, sprawozdawczość i ocenę, a nawet oto-
czenie, nakłady i produkty audytu wewnętrznego [Ziegenfuss 2000]. 
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Wśród wielu możliwych wskaźników szczególną uwagę zwraca się na zdolność 
audytu do reagowania na potrzeby audytowanych. Nachmias i Barzalai [1998] bada-
li skuteczność audytu, oceniając stopień, w jakim nieprawidłowości były korygowa-
ne. Badacze wymienili trzy miary skuteczności audytu wewnętrznego. Pierwsza 
polega na sprawdzeniu, czy komórka audytowana odpowiedziała na sprawozdanie  
z audytu. Problem z tym miernikiem jest taki, że komórka audytowana może zade-
klarować, że skoryguje ujawnione nieprawidłowości, ale w rzeczywistości nic się 
nie zmieni. Drugi miernik polega na obliczeniu liczby powtarzających się ustaleń 
audytu. Domyślne założenie jest takie, że kiedy dana nieprawidłowość nie pojawia 
się ponownie w sprawozdaniu z audytu, to prawdopodobnie została wyeliminowana 
i w ten sposób dowiedziona jest skuteczność audytu wewnętrznego. Jednak ten mier-
nik jest również problematyczny, bowiem fakt, iż dana nieprawidłowość nie pojawia 
się ponownie w sprawozdaniu z audytu może wynikać z tego, że zmieniła się polity-
ka audytu co do zakresu badanych obszarów, a w rzeczywistości nieprawidłowość 
nadal występuje. Trzeci miernik dotyczy monitorowania wdrożenia zaleceń audytu. 
Stopień wdrożenia zaleceń może się wahać od częściowego do pełnego wdrożenia. 

Badanie Ziegenfussa [2000] sugeruje, że wyniki badań ankietowych satysfakcji 
audytowanych oraz stopień wdrożenia zaleceń są miernikami działalności uważany-
mi przez kierowników audytu wewnętrznego za najbardziej odpowiednie do oceny 
skuteczności audytu wewnętrznego. Pierwszy z mierników, chociaż potencjalnie in-
teresujący, może być trudny do stosowania w badaniu ankietowym na szeroką skalę, 
wymaga bowiem zaangażowania reprezentatywnej próbki audytorów z każdej orga-
nizacji. Ten drugi miernik również ma pewne ograniczenia, bowiem przynajmniej 
częściowo jest poza kontrolą audytu wewnętrznego oraz nie odzwierciedla jakościo-
wych różnic między zaleceniami, ale jest bardziej odpowiedni do badania ankieto-
wego.

2.2. Premiowanie i nagradzanie audytorów wewnętrznych 

Pracowników można wynagradzać na dwa sposoby. Jeden z nich zakłada, że należy 
zatrudnić dobrych ludzi, dobrze im płacić i następnie oczekiwać dobrych wyników. 
W tym systemie pracownik otrzymuje stałe wynagrodzenie, które nie zależy od osią-
gniętych wyników, a więc jest pewny, że je otrzyma. Drugi sposób zakłada, że nale-
ży zatrudnić dobrych ludzi, oczekiwać od nich dobrych wyników oraz dobrze ich 
wynagradzać, jeśli te wyniki są rzeczywiście dobre. W tym drugim systemie pra-
cownik otrzymuje wynagrodzenie zmienne zależne od wyników pracy i jest zmoty-
wowany do działania [Anthony, Govindarajan 2007]. 

Chociaż wynagrodzenie za wyniki może przyjmować formę materialną, jak  
i niematerialną, to na stanowiskach kierowniczych najczęściej stosuje się wynagro-
dzenia pieniężne. Oprócz podwyżek płac i długoterminowych planów motywacyjnych 
często stosowanym motywatorem pieniężnym są premie i nagrody. Premiowanie i na-
gradzanie jest w praktyce mało rozróżnialne, aczkolwiek skutki prawno-finansowe 
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z ich niestosowania są zgoła inne. Premia jest faktycznym składnikiem płac, nieko-
niecznie musi stanowić składnik kosztów. Premia według wykładni prawnej jest 
składnikiem wynagrodzenia, do którego pracownik ma prawo, jeśli spełnił wymogi 
zawarte w systemie premiowania. Jednakże warunki muszą być na tyle konkretne, 
by mogły podlegać kontroli [Cajsel 1999]. Spełnienie przez pracownika tych warun-
ków stanowi nabycie prawa do premii, którego może dochodzić w Sądzie Pracy.  
W przeciwieństwie do tego w praktyce stosuje się premie, które pozostawia się do 
swobodnego uznania przełożonego. To świadczenie, z punktu widzenia prawa, sta-
nowi nagrodę, mimo że przedsiębiorstwo używa pojęcia „premia”. W tym przypad-
ku prawo do nagrody powstaje wtedy, gdy podjęta jest decyzja o jej przyznaniu 
[Sekuła 1997]. 

Głównym argumentem przemawiającym za stosowaniem premii i nagród jest 
potrzeba zróżnicowania płac, czyli zapewnienia wynagrodzenia proporcjonalnego 
do wkładu pracownika w sukces organizacji. Dzięki temu kierownicy zwracają 
większą uwagę na obszary wyników działalności, które są ważniejsze dla ich prze-
łożonych. Co więcej, niektórzy z nich potrzebują specjalnego wynagrodzenia, aby 
dobrze wykonać swoje zadania [Bonner, Sprinkle 2002]. Poza tym wynagradzanie 
za wyniki przyciąga i zatrzymuje wysokiej klasy specjalistów [Gick, Tarczyńska 
1999]. Z drugiej strony premie i nagrody mogą zachęcać do podejmowania krótko-
terminowych działań, które są niezgodne z długoterminowymi interesami organiza-
cji. Kierownicy mogą unikać podejmowania przedsięwzięć, które w długim okresie 
są obiecujące, ale w krótkim zmniejszają wynik finansowy. Niektórzy kierownicy 
mogą próbować różnych manipulacji, aby osiągnąć pożądane wielkości docelowe 
[Merchant, Van der Stede 2012].

Badania Xu i Ziegenfussa [2008] wskazują, że audytorzy wewnętrzni zatrudnie-
ni w przedsiębiorstwach są bardziej skłonni informować wyższe szczeble zarzadza-
nia o nieprawidłowościach, kiedy otrzymują zachęty pieniężne. Wyniki te sugerują, 
że motywatory pieniężne mają pozytywny wpływ na ujawnianie nieprawidłowości, 
a nawet oszustw. 

Mimo że nie prowadzono badań w zakresie premiowania i nagradzania audyto-
rów wewnętrznych w sektorze publicznym, z badań Katolo i Sierocińskiego [2015] 
wynika, że struktura i poziomy wynagrodzeń pracowników administracji rządowej 
są zbliżone do rozwiązań stosowanych w administracji samorządowej, natomiast 
różnią się znacząco w stosunku do rozwiązań typowych dla sektora prywatnego. 
Chociaż udział wynagrodzeń zmiennych w wynagrodzeniu całkowitym jest zbliżo-
ny w sektorze prywatnym i publicznym, premie i nagrody w sektorze publicznym 
nie mają charakteru motywującego. Autorzy badania podają kilka przyczyn. Po 
pierwsze, premie za realizację celów i zadań są za rzadko stosowane w sektorze 
publicznym. Po drugie, nagrody o charakterze uznaniowym, które są stosowane 
znacznie częściej niż w sektorze prywatnym, za każdym razem wypłacane są w po-
dobnej wysokości, co sprawia, że traktuje się je jako stały dodatek, który rekompen-
suje niższe w porównaniu do sektora prywatnego wynagrodzenie zasadnicze.
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Wyniki te potwierdzają badania Szczepańskiej [2015] przeprowadzone wśród 68 
pracowników Urzędu Skarbowego w Gorlicach, które wykazały, że obecnie stoso-
wany system wynagrodzeń nie spełnia swojej roli, bo nie motywuje pracowników do 
poprawy jakości i wydajności swojej pracy. Respondenci zauważyli kilka niedosko-
nałości: brak precyzyjnej informacji, jak działa system motywacyjno-premiowy 
oraz jakie są zasady przyznawania gratyfikacji. 

Na podstawie powyższych rozważań oczekuje się, że stosowanie premii i nagród 
dla audytorów wewnętrznych w sektorze prywatnym ma wpływ na skuteczność au-
dytu wewnętrznego. Audytorzy wewnętrzni, którzy otrzymują premię lub nagrodę, 
bardziej się w pracy starają i cała komórka audytu wewnętrznego jest bardziej sku-
teczna. Natomiast audytorzy wewnętrzni w sektorze publicznym, jeśli otrzymują 
premię lub nagrodę, to traktują ją jako rekompensatę za niskie wynagrodzenie zasad-
nicze, dlatego nie starają się w pracy bardziej niż inni, którzy wynagrodzeń zmien-
nych nie otrzymują. W rezultacie stosowanie premii i nagród dla audytorów we-
wnętrznych w sektorze publicznym nie ma wpływu na skuteczność audytu 
wewnętrznego. Odpowiednio hipotezy H1a i H1b są podsumowaniem tych oczekiwań.

H1a: Stosowanie premii i nagród dla audytorów wewnętrznych w sektorze pry-
watnym ma wpływ na skuteczność audytu wewnętrznego.

H1b: Stosowanie premii i nagród dla audytorów wewnętrznych w sektorze pu-
blicznym nie ma wpływu na skuteczność audytu wewnętrznego.

2.3. Wysokość premii i nagrody a skuteczność audytu wewnętrznego

Oczywisty wydaje się fakt, że przedsiębiorstwa powinny czynić starania, by obiecy-
wać wynagrodzenia przynoszące najlepszy efekt motywacyjny w stosunku do pono-
szonych kosztów [Noworolski, Adamczyk 2004]. Wiedząc, że kierownicy niemal 
bez wyjątku cenią pieniądz, można założyć, że wysokość wynagrodzenia za wyniki 
powinna stanowić znaczną część wynagrodzenia całkowitego, aby motywować kie-
rowników do osiągania celów. 

Badania Armstronga, Jagolinzera i Larckera [2010] sugerują, że w przedsiębior-
stwach, które stosują większe zachęty dla audytorów wewnętrznych, rzadziej wystę-
pują niepożądane rezultaty, takie jak działania wymuszające przestrzeganie prawa 
oraz ujawnione słabości systemu kontroli wewnętrznej, co oznacza, że audyt jest 
bardziej skuteczny.

Chociaż wpływ wysokości nagród i premii audytorów wewnętrznych na sku-
teczność audytu wewnętrznego w sektorze publicznym nie był dotąd przedmiotem 
badań, jak już wcześniej wspomniano, Katolo i Sierociński [2015] ustalili, że udział 
wynagrodzeń zmiennych w wynagrodzeniu całkowitym jest zbliżony w sektorze 
prywatnym i publicznym, lecz inna jest ich struktura. W sektorze prywatnym prze-
ważają premie za realizację celów i zadań, w publicznym − nagrody o charakterze 
uznaniowym. Co więcej, badacze stwierdzili, że chociaż płace zasadnicze w admini-
stracji rządowej są porównywalne do płac w administracji samorządowej, to nagro-
dy są już zdecydowanie wyższe. 
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Z kolei badania przeprowadzone przez Bielińską-Duszę [2011] sugerują, że sku-
teczność audytu wewnętrznego, mierzona stopniem wdrożenia zaleceń, jest większa 
w sektorze prywatnym (88%) niż w sektorze publicznym (77%). 

Na podstawie powyższych rozważań oczekuje się, że udział premii i nagród  
w wynagrodzeniu całkowitym audytorów wewnętrznych w sektorze prywatnym jest 
wyższy, gdy komórka audytu wewnętrznego przedstawi większy odsetek takich re-
komendacji, które zostaną przez kierownictwo wdrożone. W ten sposób audyt we-
wnętrzny w większym stopniu osiągnie swoje cele dotyczące tworzenia wartości dla 
organizacji. Natomiast audytorzy wewnętrzni w sektorze publicznym, którzy otrzy-
mują wyższą premię lub nagrodę, traktują ją jako rekompensatę za niskie wynagro-
dzenie zasadnicze, dlatego nie starają się przedstawiać więcej użytecznych reko-
mendacji niż wtedy, gdy otrzymują niższe wynagrodzenie zmienne. W rezultacie 
relatywnie wysoki udział premii i nagród w wynagrodzeniu całkowitym audytorów 
wewnętrznych w sektorze publicznym nie wynika z faktu, iż komórka audytu we-
wnętrznego przedstawiła więcej użytecznych rekomendacji i w efekcie wzrósł udział 
wdrożonych zaleceń audytu. Odpowiednio hipotezy H2a i H2b są podsumowaniem 
tych oczekiwań.

H2a: Im wyższy jest udział premii i nagród w wynagrodzeniu całkowitym audy-
torów wewnętrznych, tym większa jest skuteczność audytu wewnętrznego w sekto-
rze prywatnym.

H2b: Nie istnieje statystycznie istotny związek między udziałem premii i nagród 
w wynagrodzeniu całkowitym audytorów wewnętrznych a skutecznością audytu 
wewnętrznego w sektorze publicznym.

3. Metodyka badawcza i badana populacja 

Podstawową metodą służącą realizacji badań empirycznych była ankieta pocztowa  
i internetowa. W obu badaniach ankietowych posłużono się jednakowym kwestiona-
riuszem ankiety, który wypełniany był przez kierowników i pracowników audytu 
wewnętrznego badanych JSFP. Kwestionariusz ankiety składał się z pytań otwar-
tych, półotwartych i zamkniętych. Pytania te dotyczyły kilku aspektów audytu we-
wnętrznego, takich jak: pomiar wyników działalności, samoocena, skuteczność, 
zmiany wyników działalności, nagradzanie audytorów oraz aktywność komitetów 
audytu. W niniejszym artykule została wykorzystana tylko ta część pytań, które do-
tyczyły premii i nagród oraz skuteczności audytu wewnętrznego. Przy konstruowa-
niu ankiety zgłębiano światowy dorobek badawczy w zakresie motywowania oraz 
skuteczności audytu wewnętrznego. 

Dane gromadzono w okresie od czerwca do września 2013 r. Badanie adresowa-
ne było do 2077 audytorów wewnętrznych, z których 1057 pracowało w jednostkach 
sektora finansów publicznych, a 1020 − w sektorze prywatnym. Audytorzy we-
wnętrzni figurujący w aktualnej bazie adresowej Ministerstwa Finansów otrzymali 
kwestionariusz ankiety pocztą. Audytorzy wewnętrzni będący członkami Stowarzy-
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szenia Audytorów Wewnętrznych IIA Polska czterokrotnie otrzymali wiadomość 
elektroniczną z łączem do ankiety na stronie internetowej w serwisie SurveyMonkey.

W sumie otrzymano 500 wypełnionych ankiet, ale nie wszyscy respondenci 
w badaniu internetowym udzielili odpowiedzi na pytania dotyczące premii, nagród  
i skuteczności audytu wewnętrznego. Zatem ostatecznie analizie poddano 432 an-
kiety, co oznacza, że wskaźnik zwrotu wyniósł 21%. W tym 48% stanowiły jednost-
ki administracji rządowej, 44% − jednostki samorządu terytorialnego i ich jednostki 
organizacyjne oraz 8% − przedsiębiorstwa prywatne. W badaniu udział wzięły  
22 rodzaje jednostek z sektora finansów publicznych o różnych zadaniach i formie 
organizacyjno-prawnej. Do tej grupy można zaliczyć urzędy gmin (22%), starostwa 
powiatowe (12%), urzędy miast na prawach powiatów (7%), rządowe jednostki bu-
dżetowe (7%), uczelnie (6%) oraz ministerstwa (4%). Ponadto do próby trafiły też 
przedsiębiorstwa z 10 branż, głównie te prowadzące działalność finansową i ubez-
pieczeniową (4%). Respondentami byli zatrudnieni na etacie audytorzy wewnętrzni 
(71%), kierownicy komórek audytu wewnętrznego (25%) oraz inni specjaliści ds. 
kontroli (4%). Najwięcej, bo aż 69%, zbadano mikrokomórek audytu (do 2 etatów 
audytorów). Małych komórek (od 2 do 5 etatów audytorów) było 10%, a dużych 
(powyżej 5 etatów audytorów) – 9%. Znaczna liczba oraz różnorodność organizacji, 
które wzięły udział w badaniu, pozwala na stwierdzenie, że stanowi ono obraz aktu-
alnego stanu audytu wewnętrznego w Polsce w 2013 r.

Tabela 1. Wykaz zmiennych wraz z opisem przyjętych skal pomiarowych

Lp. Zmienne Opis zmiennych i skal pomiarowych
1 Stosowanie 

premii i nagród 
dla audytorów 
wewnętrznych 
(SPN)

Zmienna wyrażająca opinię kierowników i pracowników audytu wewnętrz-
nego na temat otrzymywania przez zarządzającego audytem wewnętrznym 
lub audytora na samodzielnym stanowisku wynagrodzenia w formie nagród 
lub premii zależnych od wyników. Zmienna mierzona jest w skali nominal-
nej, gdzie 1 – oznacza „tak”, 2 – „nie”, a 3 – „nie, ale planujemy w przyszło-
ści nagradzać za wyniki”.

2 Udział premii  
i nagród 
w całkowitym 
wynagrodzeniu 
audytora 
wewnętrznego 
(UPN)

Zmienna wyrażająca opinię kierowników i pracowników audytu wewnętrz-
nego na temat udziału procentowego wynagrodzenia otrzymanego w formie 
nagrody pieniężnej lub premii zależnej od osiągniętych wyników w sumie 
całkowitego rocznego wynagrodzenia danej osoby za 2012 rok. Chociaż 
zmienną mierzono w skali ilorazowej od 0 do 100%, to w analizach przyjęto 
skalę porządkową, gdzie skrajne wartości oznaczały: 1 – 0%, 2 – 1%, 3 – 3%, 
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 Stopień 
wdrożenia 
zaleceń (SWZ)

Zmienna wyrażająca opinię kierowników i pracowników audytu wewnętrz-
nego na temat stopnia wdrożenia zaleceń w danej komórce audytu wewnętrz-
nego w 2012 roku. Zmienną mierzono w skali porządkowej od 1 do 4, gdzie: 
1 − oznacza, że mniej niż 20%, 2 – od 20 do 50 %, 3 – 50 do 80%, a 4 – po-
wyżej 80% wdrożonych zaleceń.

Źródło: opracowanie własne na podstawie wyników badania ankietowego.
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Analizy statystyczne i opisowe zebranych danych pozwoliły zweryfikować po-
stawione w pracy hipotezy badawcze oraz osiągnąć cele badania. Na potrzeby prze-
prowadzenia analiz statystycznych posłużono się programem komputerowym Mi-
crosoft Excel. Obok prostych statystyk opisowych, takich jak mediany i wskaźniki 
struktury, obliczono współczynniki korelacji rang Spearmana (rs) w przypadku da-
nych mierzonych za pomocą skal porządkowych oraz współczynniki V-Cramera dla 
danych nominalnych i porządkowych.

Dla osiągnięcia głównego celu badań opracowano trzy zmienne, które posłużyły 
do weryfikacji postawionych w pracy hipotez badawczych. Wykaz zmiennych opra-
cowanych na podstawie wyników badań ankietowych w JSFP przedstawia tab. 1. 
Zmienna SPN określa, czy zarządzający audytem wewnętrznym lub audytor na sa-
modzielnym stanowisku otrzymuje wynagrodzenie w formie nagród lub premii za-
leżnych od osiągniętych wyników. Zmienna UPN określa, jaką część całkowitego 
rocznego wynagrodzenia respondenta za rok 2012 stanowiło wynagrodzenie otrzy-
mane w formie nagrody pieniężnej lub premii zależnej od osiągniętych wyników. 

Zmienna SWZ informuje o tym, w jakim stopniu kierownictwo wdrożyło zale-
cenia audytu wewnętrznego wynikające z zaakceptowanych wyników zadań audyto-
wych w 2012 roku.

4.	Wyniki badań empirycznych

4.1. Premiowanie i nagradzanie audytorów wewnętrznych w Polsce

W tab. 2 przedstawiono odsetek zarządzających audytem wewnętrznym i audyto- 
rów na samodzielnym stanowisku, którzy w administracji rządowej, samorządowej 
i w sektorze prywatnym otrzymują premie lub nagrody zależne od wyników oraz 
średni udział tych składników wynagrodzeń w całkowitym wynagrodzeniu audyto-
rów wewnętrznych w poszczególnych sektorach.

Tabela 2. Porównanie stosowania oraz średniego udziału nagród i premii w całkowitym wynagrodze-
niu audytorów wewnętrznych w administracji rządowej, samorządowej i w sektorze prywatnym

Sektor

Zarządzający audytem wewnętrznym i audytorzy na 
samodzielnym stanowisku wynagradzani w formie 

nagród lub premii zależnych od wyników pracy [%]

Przeciętny udział premii 
i nagród w całkowitym 

wynagrodzeniu 
audytorów 

wewnętrznych [%]tak nie nie, ale planujemy 
 w przyszłości

Prywatny 65 35 0 10
Administracji 
rządowej 29 69 2   4
Administracji 
samorządowej 10 89 1   1

Źródło: jak pod tab. 1.
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Wyniki przeprowadzonej analiz porównawczej wykazały, że przeszło dwukrot-
nie więcej audytorów wewnętrznych otrzymuje wynagrodzenie w formie nagród lub 
premii zależnych od wyników pracy w sektorze prywatnym niż w administracji rzą-
dowej i sześciokrotnie więcej niż w administracji samorządowej. Ponadto wśród 
audytorów wewnętrznych, którzy otrzymują wynagrodzenie zmienne, przeciętny 
udział premii i nagród w całkowitym wynagrodzeniu jest dwa i pół razy wyższy  
w sektorze prywatnym niż w administracji rządowej oraz dziesięciokrotnie wyższy 
niż w samorządowej. Tylko 1-2% badanych planuje wprowadzenie zmian w zakresie 
premiowania i nagradzania audytorów wewnętrznych w najbliższej przyszłości.

4.2. Skuteczność audytu wewnętrznego w Polsce 

W tab. 3 przedstawiono skuteczność audytu wewnętrznego w sektorze administracji 
rządowej, samorządowej i w sektorze prywatnym, mierzoną za pomocą stopnia 
wdrożenia zaleceń w 2012 roku.

Tabela 3. Odsetek wskazań respondentów w zakresie stopnia wdrożenia zaleceń w administracji rzą-
dowej, samorządowej i w sektorze prywatnym w roku 2012

Stopień wdrożenia 
zaleceń

Sektor  
prywatny

Sektor administracji 
rządowej

Sektor administracji 
samorządowej

Więcej niż 80 % 60,9 55,9 51,3
50-80 % 23,7 29,4 31,9
20-50 % 12,1 11,8 13,6
mniej niż 20 %   3,4   2,9   3,1

Źródło: jak pod tab. 1.

Wyniki przeprowadzonej analizy porównawczej wykazały, że najwięcej komó-
rek audytu wewnętrznego osiągnęło największą skuteczność, czyli więcej niż 80% 
wdrożonych zaleceń w sektorze prywatnym w porównaniu do administracji rządo-
wej, gdzie ten wskaźnik osiągnęło 5% mniej badanych i samorządowej, gdzie była 
to tylko około połowa badanych. W przedziale od 50-80% wdrożonych zaleceń naj-
więcej organizacji 31,9% było w administracji samorządowej, nieco mniej, bo 29,4% 
w administracji rządowej, a zdecydowanie najmniej w sektorze prywatnym – tylko 
23,7%. Odsetek organizacji, w których wskaźnik ten wyniósł mniej niż 50% we 
wszystkich trzech sektorach, jest podobny.

4.3. Wpływ premiowania i nagradzania audytorów wewnętrznych 
  na skuteczność audytu wewnętrznego w Polsce

Dla sprawdzenia istnienia zależności między stopniem wdrożenia zaleceń (SWZ) 
oraz stosowaniem premii i nagród dla audytorów wewnętrznych (SPN), policzono 
współczynnik V-Cramera, który przedstawia tab. 4.
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Tabela 4. Korelacje dla zmiennych: stopień wdrożenia zaleceń (SWZ) oraz stosowanie premii i nagród 
dla audytorów wewnętrznych (SPN)

Stopień wdrożenia zaleceń 
(SWZ) 

Premiowanie lub nagradzanie audytorów wewnętrznych (SPN)

współczynnik V-Cramera

W sektorze prywatnym 0,31
W administracji rządowej 0,09
W administracji samorządowej 0,15

Źródło: jak pod tab. 1.

Wartość współczynnika V-Cramera dla zmiennych określających stopień wdro-
żenia zaleceń (SWZ) oraz stosowanie premii i nagród dla audytorów wewnętrznych 
(SPN) w sektorze prywatnym równa się 0,31, co świadczy o występowaniu istot-
nych różnic w zakresie stopnia wdrożenia zaleceń między grupą komórek, w której 
zarządzający audytem wewnętrznym lub audytor na samodzielnym stanowisku 
otrzymuje nagrody lub premie zależne od wyników pracy oraz grupą komórek audy-
tu wewnętrznego, w której otrzymują oni tylko wynagrodzenie stałe. Zatem wyniki 
badań zaprezentowane w tym punkcie pozwalają pozytywnie zweryfikować hipote-
zę badawczą H1a, zgodnie z którą stosowanie premii i nagród dla audytorów we-
wnętrznych w sektorze prywatnym ma wpływ na skuteczność audytu wewnętrznego 
oraz hipotezę badawczą H1b, zgodnie z którą stosowanie premii i nagród dla audyto-
rów wewnętrznych w sektorze publicznym nie ma wpływu na skuteczność audytu 
wewnętrznego.

4.4. Wysokość premii i nagrody dla audytora wewnętrznego  
  a skuteczność audytu wewnętrznego w Polsce

W celu sprawdzenia istnienia zależności między stopniem wdrożenia zaleceń (SWZ) 
oraz udziałem premii i nagród w całkowitym wynagrodzeniu audytora wewnętrznego 
(UPN) policzono współczynniki korelacji rang Spearmana, który przedstawia tab. 5.

Tabela 5. Korelacje dla zmiennych: stopień wdrożenia zaleceń (SWZ) oraz udział premii i nagród  
w całkowitym wynagrodzeniu audytora wewnętrznego (UPN)

Stopień wdrożenia zaleceń (SWZ) 
Udział premii i nagród w całkowitym 

wynagrodzeniu audytora wewnętrznego (UPN)

współczynniki korelacji rang Spearmana

W sektorze prywatnym 0,25
W administracji rządowej -0,04
W administracji samorządowej 0,02

Źródło: jak pod tab. 1.
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Wartość współczynnika korelacji rang Spearmana dla zmiennych określających 
stopień wdrożenia zaleceń (SWZ) oraz udział premii i nagród w całkowitym wynagro-
dzeniu audytora wewnętrznego (UPN) w sektorze prywatnym równa się 0,25, co 
świadczy o występowaniu bardzo słabej, ale pozytywnej zależności między tymi 
zmiennymi. Wartości współczynników korelacji rang Spearmana dla pozostałych 
dwóch zmiennych świadczą o braku związku między stopniem wdrożenia zaleceń oraz 
udziałem premii i nagród w całkowitym wynagrodzeniu audytorów wewnętrznych za-
równo w administracji rządowej, jak i samorządowej. Zatem wyniki badań zaprezento-
wane w tym punkcie pozwalają pozytywnie zweryfikować hipotezę badawczą H2a, 
zgodnie z którą im wyższy jest udział premii i nagród w wynagrodzeniu całkowitym 
audytorów wewnętrznych, tym większa jest skuteczność audytu wewnętrznego w sek-
torze prywatnym oraz hipotezę badawczą H2b, zgodnie z którą nie istnieje statystycznie 
istotny związek między udziałem premii i nagród w wynagrodzeniu całkowitym audy-
torów wewnętrznych a skutecznością audytu wewnętrznego w sektorze publicznym.

5. Zakończenie

Wyniki niniejszego badania wskazują, że skoro stosowanie premii i nagród dla au-
dytorów wewnętrznych nie ma wpływu na skuteczność audytu wewnętrznego to 
znaczy, że potwierdzają się wyniki badań Szczepańskiej [2015] oraz Katolo i Siero-
cińskiego [2015], z których wynikało, że system wynagrodzeń w sektorze publicz-
nym nie motywuje specjalistów, takich jak audytorzy wewnętrzni do poprawy jako-
ści i wydajności pracy. Ponadto uzyskane wyniki potwierdzają badania Armstronga, 
Jagolinzera i Larckera [2010], z których wynikało, że wysokość premii i nagród 
pieniężnych motywuje audytorów wewnętrznych w sektorze prywatnym do osiąga-
nia lepszych wyników. Co więcej, z niniejszego badania wynika, że wysokość na-
gród i premii dla audytorów wewnętrznych w sektorze publicznym nie ma wpływu 
na skuteczność audytu wewnętrznego. Przyczyną tej sytuacji może być niewielkie 
stosowanie premii za realizację celów i zadań oraz niemotywacyjny charakter  
wypłacanych nagród uznaniowych, które mają raczej na celu rekompensatę niskich 
wynagrodzeń zasadniczych [Katolo, Sierocińskiego 2015]. Z porównania stosowa-
nia i średniego udziału nagród i premii w całkowitym wynagrodzeniu audytorów 
wewnętrznych wynika, że systemy motywowania w sektorze publicznym są w nie-
dostatecznym stopniu powiązane z wynikami działalności. Te braki mogą być przy-
czyną niższej skuteczności audytu wewnętrznego w sektorze publicznym w porów-
naniu do sektora prywatnego [Bielińska-Dusza 2011], co może być poważnym 
źródłem ryzyka związanego z trudnością przyciągnięcia i utrzymania pracowników 
o odpowiednich kwalifikacjach.

Rozwiązaniem może być wdrożenie proefektywnościowego systemu wynagro-
dzeń, który proponuje Strojny [2013] dla jednostek samorządu terytorialnego. Autor 
opisuje budowę systemu wynagrodzeń, rozpoczynając od wyceny pracy na stanowi-
skach pracy. Stanowi ona podstawę do budowy algorytmu wyliczania wartości  
wynagrodzenia zasadniczego dla danego stanowiska oraz stawki indywidualnej.  
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Ponadto autor określa możliwości stworzenia systemu premiowania opartego na 
kontraktach o cele oraz systematycznej kontroli stopnia ich realizacji.

Powyższe wyniki zachęcają do zadania kolejnych ważnych pytań. Po pierwsze, 
na jakich zasadach przyznaje się premie i nagrody dla audytorów wewnętrznych. Po 
drugie, jaka jest skuteczność premii i nagród w ocenie samych audytorów wewnętrz-
nych. Po trzecie, co oprócz premii i nagród dodatkowo motywuje audytorów  
wewnętrznych.

Wreszcie trzeba podkreślić, że takie badanie ankietowe ma swoje ograniczenia. 
Mimo że wszyscy audytorzy wewnętrzni zostali zaproszeni do udziału w badaniu, 
ostatecznie wzięło w nim udział znacznie mniej audytorów wewnętrznych z sektora 
prywatnego w porównaniu do sektora publicznego, co może wskazywać na zbyt 
małe rozpoznanie sektora prywatnego. Poza tym pokazane wyniki dotyczą tylko 
jednego momentu czasu i nie pokazują procesu zmian, jakie zaszły w sektorze pry-
watnym i publicznym. Ponadto otrzymane informacje szybko stają się nieaktualne  
w trakcie przeprowadzania właściwej, ale często czasochłonnej analizy statystycz-
nej. Co więcej, dane dotyczące stopnia wdrożenia zaleceń były mierzone w skali 
porządkowej. W przyszłości można wykorzystać skalę ilorazową, aby obliczyć śred-
ni stopień wdrożenia zaleceń. Niemniej jednak, dopóki dostrzegamy te ograniczenia, 
dopóty przekrojowa analiza pozwala nadać wynikom badania walory powszechno-
ści, które nie można uzyskać w inny sposób.
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