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Największym problemem w komunikacji jest iluzja,  
że do niej doszło. 

G.B. Shaw 

Audytorzy wewnętrzni są grupą zawodową o wysokich kwalifikacjach zawo-
dowych, na które składają się zarówno wiedza, jak i umiejętności nabywane 
w ciągu całego życia zawodowego i wykorzystywanego przy wykonywaniu obo-
wiązków zawodowych. Umiejętności przydatne w pracy audytora wewnętrzne-
go obejmują zarówno tzw. umiejętności techniczne, do których zalicza się mię-
dzy innymi zdolność krytycznego myślenia, zdolności analityczne, umiejętność 
przeprowadzania analizy ryzyka, definiowania i rozwiązywania problemów czy 
zdolności organizacyjne, ale także umiejętności miękkie, wśród których najczę-
ściej wymieniane są umiejętności w zakresie komunikowania. Od początku  
XXI wieku zauważalny jest jednocześnie wzrost zainteresowania drugą z wy-
mienionych grup kompetencji, a badania prowadzone przez organizacje zrze-
szające audytorów wewnętrznych często wskazują umiejętności komunikacyjne 
jako jedne z kluczowych w pracy audytora wewnętrznego.

Przeprowadzony przez autorów niniejszej monografii przegląd publikacji 
naukowych poświęconych problematyce komunikowania się audytorów we-
wnętrznych z otoczeniem wewnętrznym i zewnętrznym wykazał istniejącą lukę 
poznawczą. Badania w tym zakresie prowadzone były głównie przez organiza-
cje branżowe związane z audytem wewnętrznym. Przy tym, przez pierwsze 
dwie dekady XXI wieku, nie odnotowano wzrostu publikacji naukowych z tego 
obszaru. Zdaniem autorów monografii, w kontekście wzrostu zainteresowania 
w XXI wieku tematyką komunikowania się audytorów wewnętrznych, na polu 
naukowym powstała luka poznawcza. Badania naukowe prezentowane w mo-
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nografii są zatem odpowiedzią na potrzeby środowiska audytorów wewnętrz-
nych oraz środowiska naukowego, a ich głównym celem jest niwelacja wspo-
mnianej wcześniej luki. Autorzy wyrażają również przekonanie, że stanowią one 
punkt wyjścia do dalszych badań nad problematyką komunikowania w obszarze 
audytu wewnętrznego.

Monografia składa się z pięciu rozdziałów. Rozdział pierwszy ma charakter 
wprowadzenia do tematyki audytu i komunikowania. Autorzy rozpoczynają 
swoje rozważania od zdefiniowania pojęcia audytu wewnętrznego, a następnie 
przechodzą do opisu kwalifikacji i kompetencji uznawanych za niezbędne 
w pracy audytorów wewnętrznych. Z treści prezentowanych w tym rozdziale 
wynika, że umiejętności w zakresie komunikowania należą do jednych z naj-
ważniejszych wśród wszystkich kompetencji audytorów wewnętrznych. Przez 
wielu autorów traktowane są jako umiejętność kluczowa. Potwierdzone zostało 
to również w badaniach przeprowadzonych wśród audytorów wewnętrznych 
przez organizacje zawodowe zrzeszające osoby profesjonalnie zaangażowane 
w tym obszarze. W ostatniej części rozdziału przedstawiono dwa typy komuni-
kowania audytora wewnętrznego w organizacji – komunikowanie pionowe i po-
ziome. Następnie omówiono proces audytu wewnętrznego z uwzględnieniem 
roli komunikowania na poszczególnych etapach postępowania audytowego. 
Omówiono w tym miejscu również typowe formy komunikowania się stosowane 
w poszczególnych fazach procesu audytowego, takie jak aktywne słuchanie, for-
mę ustną oraz formę pisemną.

Kompetencje komunikacyjne audytora stanowią przedmiot rozważań w roz-
dziale drugim. Autorzy rozpoczynają od przedstawienia założeń komunikowa-
nia skutecznego i poprawnego. Następnie przedstawiono czym różni się komu-
nikowanie merytoryczne oraz komunikowanie nastawione na relacje oraz zi-
dentyfikowano siedem obszarów kompetencji komunikacyjnych. W kolejnym 
podrozdziale omówiono podstawy komunikowania werbalnego i pozawerbal-
nego. W komunikowaniu werbalnym zwrócono uwagę na kontekst sytuacyjny 
wynikający z fazy procesu audytowego, wskazano również na obszary kompe-
tencji, a w tym zakresie na kompetencje fizjologiczne, techniczne oraz meryto-
ryczne. W komunikowaniu niewerbalnym zwrócono uwagę nie tylko na mimikę 
i gesty, ale także na takie aspekty tego komunikowania, jak dystans, dotyk, czas 
i sterowanie nim oraz projektowanie warunków otoczenia. Autorzy przedstawi-
li także możliwości rozwijania kompetencji komunikacyjnych wskazując na ba-
dania identyfikujące potrzebę i kierunki oczekiwanego rozwoju tych kompeten-
cji. Rozdział zamyka analiza nowoczesnych narzędzi komunikowania oraz pro-
gnoza zmian, jakie może przynieść wdrożenie poprzez tzw. lockdown, czyli 
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przymusowe zamknięcie ludzi w domach, spowodowane pandemią koronawi-
rusa, zdalnych narzędzi komunikowania.

W rozdziale trzecim uwaga autorów koncentruje się na komunikowaniu sto-
sowanym podczas zbierania informacji przez audytorów wewnętrznych. Auto-
rzy wskazują na źródła informacji, z podziałem na informacje pierwotne i wtór-
ne oraz przedstawiają praktyczne wskazówki dotyczące sposobu projektowania 
procesu badawczego w takiej formie, aby uzyskać jak najwięcej pożądanych 
informacji, przydatnych w procesie audytowym. Szczególna uwaga została po-
święcona źródłom osobowym. Zdefiniowano procedurę skutecznego słuchania 
oraz opisano zasady opracowywania i przeprowadzania wywiadów. W rozdzia-
le tym zamieszczono również wskazówki dotyczące umiejętnego zadawania py-
tań w procesie audytowym oraz opisano nowoczesne źródła informacji, które 
audytorzy wewnętrzni mogą wykorzystywać w swojej pracy. Na zakończenie 
tego rozdziału autorzy omówili źródła, formy i sposoby wykrywania kłamstwa, 
z którym audytorzy mogą się spotkać realizując zadania audytowe.

Rozdział czwarty składa się z dwóch zasadniczych części. Pierwsza poświę-
cona jest komunikowaniu pisemnemu i ustnemu. Autorzy przedstawili formalne 
uregulowania dotyczące sporządzania raportów, typy raportów oraz zapropo-
nowali standardowy układ raportu i zasady jego sporządzania. W komunikowa-
niu ustnym przedstawiono pięć głównych obszarów, na które powinna zwrócić 
uwagę osoba przygotowująca swoje wystąpienie publiczne. Autorzy zwrócili 
także uwagę na rolę technik wspomagających pamięć, z przypomnieniem klu-
czowych mnemotechnik. W części drugiej omawiającej aspekty etyczne komu-
nikowania przedstawiono główne poglądy na sprawy etyki zawodowej prezen-
tując wyniki badań oraz praktyczne przypadki.

W rozdziale piątym przedstawione zostały wyniki badania naukowego, prze-
prowadzonego wśród audytorów wewnętrznych w Polsce w okresie od lutego 
do kwietnia 2020 roku. Badanie miało na celu uzyskanie odpowiedzi na pytanie 
dotyczące rodzajów problemów komunikacyjnych, z którymi spotykają się au-
dytorzy wewnętrzni (w zakresie zbierania, przetwarzania i przekazywania in-
formacji) oraz narzędzi i metod komunikowania, które audytorzy wewnętrzni 
wykorzystują w swojej praktyce zawodowej.

Autorzy monografii składają serdeczne podziękowania za nieocenioną po-
moc w realizacji procesu badawczego wśród audytorów wewnętrznych wszyst-
kim osobom i organizacjom czynnie zaangażowanym w proces dystrybucji an-
kiety. W szczególności podziękowania kierowane są do Stowarzyszenia Instytu-
tu Audytorów Wewnętrznych IIA Polska, Polskiego Instytutu Kontroli Wewnętrz-
nej Sp. z o.o., Stowarzyszenia ISACA Warszawa, Stowarzyszenia ISACA Katowice 

Przybylska Skuteczne komunikowanie.indd   9 2020-09-04   13:24:30



10 CeDeWu.pl

J. Przybylska, W. Rydzak, J. Trębecki – Skuteczne komunikowanie w audycie wewnętrznym

– Stowarzyszenia audytu, bezpieczeństwa i kontroli systemów informacyjnych 
i Stowarzyszenia Certyfikowanych Audytorów i Specjalistów ds. Kontroli We-
wnętrznej. Badania wsparło również Ministerstwo Finansów oraz Ministerstwo 
Nauki i Szkolnictwa Wyższego. Autorzy dziękują także wszystkim audytorom 
wewnętrznym, którzy wzięli udział w badaniu i wypełnili ankietę. Powodzenie 
przeprowadzonego badania naukowego było możliwe dzięki zaangażowaniu ca-
łego środowiska audytorów wewnętrznych w Polsce.
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Skuteczna komunikacja jest jedną z pięciu najważniejszych kompetencji zawodowych wymaganych 
w środowisku audytorów wewnętrznych. Autorzy książki dowiedli jednak istnienie luki kompeten-
cyjnej w tym obszarze. Zaobserwowano defi cyt zarówno w zakresie umiejętności odczytywania 
emocji i mowy ciała, jak również w zakresie umiejętności przekazywania informacji i raportowa-
nia. Wśród audytorów zauważalna jest także potrzeba podniesienia kompetencji w zakresie wy-
stąpień publicznych, a także komunikowania się poprzez media – społecznościowe i tradycyjne. 
Niniejsza książka, będąc opracowaniem naukowym i raportem z badań, odpowiada na rosnące
zapotrzebowanie na wiedzę z obszaru kompetencji komunikacyjnych w środowisku audytorów
wewnętrznych.

„Recenzowana monografi a stanowi cenne uzupełnienie ukazujących się na rynku wydawniczym po-
zycji z obszaru audytu wewnętrznego (…). Jako zwarte opracowanie książkowe powinna stać się lek-
turą obowiązkową każdego (…) audytora wewnętrznego, pracującego zarówno w sektorze publicz-
nym, jak i prywatnym. Powinna pojawić się również w biblioteczce teoretyków – badaczy zagadnień 
związanych z komunikacją i audytem wewnętrznym (…). Powiązanie badań i wniosków z praktyką 
sprawia natomiast, że potencjalnie zainteresowani monografi ą będą również wieloletni praktycy 
związani z audytem wewnętrznym, jak i ci, którzy z audytorami wewnętrznymi współpracują”.

Z recenzji dr. hab. Roberta Kurka, prof. Uniwersytetu Ekonomicznego we Wrocławiu

 „Wysoko oceniam zamysł badawczy i idee, przyjętą przez autorów strukturę książki, a także postrze-
gam jako nowatorskie i wytyczające nowe, obiecujące pola badawcze przedstawione przez autorów 
wyniki ich projektu badawczego. Jednak wartość książki wykracza poza wąskie grono dyskursu aka-
demickiego. Jej uniwersalny i praktyczny charakter powoduje, że ma ona szansę w istotny sposób 
zasypać zdiagnozowaną lukę poznawczą środowiska audytorów w zakresie narzędzi i technik komu-
nikacyjnych stosowanych w ich praktyce zawodowej”.

Z recenzji dr. hab. Dariusza Tworzydło, prof. Uniwersytetu Warszawskiego

+48 (22) 396 15 00
zamawiam@cedewu.pl 
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