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Audyt organizacyjny

Konieczno$¢ stalego przegladu proceséw organizacji jest zapisana w wielu modelach i
teoriach efektywnego funkcjonowania firm. Audyt jest np. standardowym dziataniem oceny
jakosci organizacji przewidzianym w normach ISO. Inna sprawa, ze zbyt cz¢sto koncentruje
si¢ na badaniu dokumentacji, ale to juz kwestia umiejetnosci audytowania, a nie samej idei
audytow wewnetrznych. Rowniez filozofia cigglego doskonalenia (continus improvement)
moéwi wprost o potrzebie stalego sprawdzania organizacji. Nie wchodzac w szczegédly tej
metody zarzadzania, warto zauwazy¢, ze u jej podstaw lezy postulat cyklicznego przegladania
wszystkich procesé6w w firmie, po to by sprawdzié, czy nie mozna ich wykonywaé po prostu
lepiej. Swego rodzaju audytem jest takze controlling oraz zrdwnowazona karta wynikow. W
pierwszym przypadku chodzi o zarzadzanie przedsi¢biorstwem przez cele finansowe i
podpowiadanie rozwigzan w razie odchylen od planowanych wynikéw. W drugim przypadku
dwie sposrod czterech perspektyw mierzenia organizacji (perspektywa procesow
wewnetrznych oraz rozwoju organizacji) pokrywaja si¢ w swoim zakresie z tym, czym
zajmuje si¢ audyt organizacyjny. Tak wiec idea audytowania organizacji nie jest nowa, cho¢
sam audyt organizacyjny, jako osobna metoda wspierajaca zarzadzanie, jest stosunkowa
Swieza.

Pod nazwg ,,audyt” czesto kryja si¢ rozmaite badania organizacji (np. audyt komunikacji,
audyt personalny), co w zasadzie pokrywa si¢ z tym, co wchodzi w zakres audytu
organizacyjnego. Jedyna roznica polega nie na tym, co jest audytowane, ale w jaki sposob. Ze
swojej praktyki zawodowej zauwazam, ze w typowym audycie oceny sytuacji dokonuje
zawsze ekspert (specjalista z firmy konsultingowej lub jaka§ komorka audytéw
wewnetrznych). W konsekwencji pomiedzy przedmiotem audytu (czyli pracownikami i ich
sprawami) a audytorujacymi panuje iScie bezosobowy, niemal naukowy stosunek. Dlatego w
dalszej czgéci wprowadzam rozroznienie pomiedzy audytem W organizacji a audytem
organizacyjnym. Tak jak analogicznie podobnym, ale jednak czym innym jest zagadnienie
kultury w organizacji 1 kultury organizacyjnej. Ponizsze zestawienia przedstawiaja cechy
typowego audytu w organizacji oraz propozycj¢ przebiegu audytu organizacyjnego.

Tabela 1

Typowy audyt w organizacji Konsekwencje (zalozenia) przyjmowane  przez

pracownikow
Pojawia si¢ doraznie w Jesli audytujg mnie lub mdj dziat, to znaczy, ze beda ktopoty
przypadku stwierdzenia
problemu A jaitak swoje wiem” — problem uprawomocnienia i

autorytetu audytora
Audytor ocenia, czyli wie

Akademia Menedzera Sp. z 0.0. / Akademia Controllingu
ul. Towarowa 35/403A, 61-896 Poznan
tel. (61) 852 33 53, info@akademiamenedzera.pl

www.AkademiaControllingu.pl



mailto:info@akademiamenedzera.pl

J\WM Akademia y Akademia
PE® Controllingu )\ Menedzera
lepiej Koncentracja na tym, by dobrze wypas¢ w oczach audytora

Audytor jest sedzia, Jesli zarzad jest postrzegany negatywnie, wtedy audytor
,wewnetrznym policjantem” | automatycznie tez tak bedzie postrzegany

Klientem audytora jest Pracownicy koncentrujg si¢ na obronie i wynajdywaniu
najczesciej zarzad usprawiedliwien
Audyt koncentruje si¢ na ,»Nasza firma jest specyficzna, wigc powinnismy dziataé

wyszukiwaniu niezgodno$ci i | specyficznie”

wad, ,,wpadka” audytowanego

jest sukcesem audytujacego | Swobodne interpretacje celu badania — np. ,,szukajg okazji,
by nas zwolni¢”

Audytorzy odnoszg si¢ do

og6lnych modeli

funkcjonowania organizacji

Wyniki sg poufne

Trudno w tej sytuacji dziwi¢ si¢, ze na stowo ,,audyt” reakcje pracownikow sg dalekie od
pozytywnych i nawet najlepsze dzialania public relation, takie jak wewnetrzne kampanie
informacyjne na temat celu audytu, niewiele moga pomdc w przetamaniu takiego nastawienia.
W efekcie w najlepszym wypadku pracownicy postanawiajg cierpliwie znosi¢ taki audyt jako
zto konieczne, a w najgorszym beda starali si¢ manipulowaé jego wynikami. A mozliwosci
jest sporo. Nawet jesli przez audyt rozumie si¢ w danej firmie po prostu badanie ankietowe na
temat np. polityki personalnej, to sam fakt czytania pytan pod katem podejrzewanych
oczekiwan pracodawcy jest wystarczajacym skrzywieniem audytu. Nie mowiac juz o
swiadomym wykorzystywaniu efektu pierwszego wrazenia podczas bezposredniej rozmowy
pracownika z audytorem. W tej sytuacji istniejg dwie drogi ograniczania tego rodzaju
czynnikow zaktocajacych. Jedna prowadzi do udoskonalania metod badawczych. Stad tak
duze zainteresowanie zastosowaniem w organizacjach technik badawczych typu niejawna
obserwacja uczestniczaca czy tez grupowy wywiad zogniskowany. Druga droga prowadzi do
przedefiniowania zatozen audytu organizacyjnego. W tabeli 2 zawarty jest zalecany przeze
mnie model prowadzenia audytu organizacyjnego.

Tabela 2

Audyt organizacyjny Konsekwencje (zalozenia) przyjmowane przez
pracownikow

Prowadzony jest systematycznie, |,,To normalne dziatanie, ktore moze wiele pomoc”

tak jak przeglad okresowy w

samochodzie ,Mam okazje powiedzie¢, co myslg”, ,,Juz dawno
powinnismy to zmieni¢”

Audytor przyjmuje oceny

pracownikow 1 pilnuje zasad, na | Pracownicy zaczynajg postrzegaé systemowy
podstawie ktorych zostaty aspekt spraw, ktore im przeszkadzaja
wydane; jest to wigc bardziej

samoocena Zarzad staje si¢ partnerem
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Audytor jest doradca, w jaki Koncentracja na problemie, a nie na sytuacji
sposob mozna co$ zmierzy¢ i oceniania
ocenic¢

»Skoro gdzie$ juz mieli taki problem, to moze i u
Klientem audytora sg audytowani nas da si¢ go tatwo rozwigzac”
pracownicy

Rozmowy o zmianach oparte na konkretach,
Audyt koncentruje si¢ na czytelne intencje pracodawcy
wyszukiwaniu nowych rozwigzan

Audytorzy odnoszg si¢ do
ogolnych modeli funkcjonowania
organizacji, ale uzywaja ich jako
podpowiedzi, a nie jako wyroczni

Wyniki sg jawne

Widaé zatem, ze procz celow audytu, jakim jest poznanie rzeczywistosci organizacji, drugim
celem tak skonstruowanego audytu jest od razu ulatwienie przeprowadzenia zmian.
Niezwykle wazna jest w tym modelu regularno$¢ powtarzania audytu. Po pierwsze, sprawia
to, ze pracownicy przyzwyczajaja si¢ do tej sytuacji, oswajaja z zawsze trudng rolg bycia
ocenianym. Po drugie, systematycznos¢ powoduje udroznienie komunikacji w firmie. Audyt
mobilizuje pracownikéw do przemyslen, wnioskdw i propozycji dotyczacych swojej pracy,
tego bowiem oczekuje od nich audytor. Po trzecie wreszcie, od razu mozna zweryfikowac
jako$¢ tych informacji. Audytor (lub zesp6t audytorski), majac dostep do informacji z wielu
zrédet, moze tatwo dociec, jaka sprawa jest rzeczywistym problemem, a co fikcja
organizacyjng powielang nieszczesliwie przez plotki i niedomowienia.

Mimo wielu ewidentnych zalet ten model prowadzenia audytu nie zawsze ma sens. Zbytnie
partnerskie 1 otwarte traktowanie pracownikow w czasie audytu, w sytuacji gdy na co dzien
dominuje dyrektywny styl zarzadzania, spotka si¢ z niezrozumieniem. Co najmniej dziwne
bedzie tez takie badanie w firmie, w ktorej brak jasnej strategii, a misja firmy zyje jedynie w
zakladowej gazetce. Jesli organizacja nie wypracowata konkretnego modelu biznesowego, w
ktorym jasno przewidziata role i zadania poszczeg6lnych komoérek, dostawcoéw 1 innych
podmiotéw w celu wspolnego realizowania strategii, to zdecydowanie lepszym pomystem jest
typowy audyt w organizacji, gdy wylacznos¢ na dokonywanie oceny ma audytor.

Co konkretnie audytowac?

Sproébujmy teraz zaplanowa¢ audyt organizacyjny wedlug zalozen zawartych w tabeli 2.
Pomoze nam w tym schemat pokazujacy 4 gléwne obszary organizacji.
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Sytuacje
urgas:"lti zatgyjne Zachowania
ﬁ (kompetencje)
Struktury i Systemy
roces
' Y ” zarzadzania

Patrzac na powyzszy schemat, mozna powiedzie¢, ze audyt organizacyjny polega na badaniu
potaczen pomiedzy najwazniejszymi obszarami w organizacji (strzatki). Oczywiscie warto
pamietaé, ze ten schemat jest jedynie pewna metaforg, poniewaz w rzeczywistosci to nie
struktury organizacyjne wptywaja fizycznie na pojawianie si¢ niepozadanych sytuacji, ale
ludzie wyposazeni w uprawnienia wynikajace ze struktury.

Jednak jego warto$¢ przejawia si¢ w stwierdzeniu, ze podobnie jak cztowieka nie da si¢
opisa¢ bez kontekstu (spotecznego, biologicznego, medycznego i1 wielu innych), tak
organizacja sama w sobie nie istnieje. Za kazdym razem musimy wybrac perspektywe, ktora
bedzie dla nas najwazniejsza 1 jednocze$nie umozliwi nam ocene (lub chociazby
uporzadkowanie) innych zjawisk organizacyjnych w jej kontekscie. Takie postepowanie
bardzo utatwia opracowanie praktycznych wskazowek dotyczacych wykorzystania wyniku
audytu. Jesli np. kluczowym problemem jakiego$ banku jest jako$¢ obslugi klientow, to
przebieg audytu jest podporzadkowany znalezieniu wszystkich elementéw organizacji, ktore
maja wplyw na koncowy efekt, jakim jest satysfakcja klientow. Wtedy audyt rozpoczyna si¢
od obserwacji konkretnych zachowan pracownikéw banku, czyli od zmierzenia kompetencji.
Wszystko jedno czy odbegdzie si¢ to w miejscu pracy (obserwacja ,,na Zywo”), czy za pomocg
symulacji sytuacji pracy (Assessment Center). Wazne jest znalezienie odpowiedzi na pytanie,
czy na poziomie elementarnych umiej¢tnosci pracownikoéw banku nie wystgpujg razace braki
(brak zadawania pytan i rozpoznawania potrzeb, brak uprzejmosci, brak odpornosci na stres w
trudnych sytuacjach itp.). Jesli audyt zakonczytby si¢ na tym etapie, bylby po prostu audytem
personelu. W naszej sytuacji zalezy nam na cato$ciowym poznaniu obrazu organizacji.
Dlatego nastgpnie musimy postawi¢ sobie pytania:

Jak systemy organizacji wplywaja na wzmacnianie pozadanych i ograniczenie
niepozadanych zachowan?

oraz

Jakie nagle sytuacje organizacyjne burza model obstugi klienta?

Pozadane zachowania pracownikow moze wzmacnia¢ np. systematyczne mierzenie
satysfakcji klientow, oceny pracownicze, coaching itp. Jednakze praktyka funkcjonowania
firm pokazuje, Ze te systemowe dziatania mogg by¢ roéwniez zrddlem frustracji pracownikéw i
wrecz ujemnie wplywacé na satysfakcje klienta. Dzieje si¢ tak wtedy, gdy pracownicy nie
rozumieja, jak mierzona jest satysfakcja klientow 1 jak oni swoja pracag moga konkretnie
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wplywa¢ na ten wskaznik. Tak samo stanie si¢, gdy w przekonaniu pracownikow zle
funkcjonuje system szkolen, ocen i awansow.

Po zbadaniu systeméw wspierania zarzadzania widzimy, jak wplywaja one na konkretne
zachowania. Zat6zmy, ze w naszym przyktadowym banku systemy zarzadzania komunikujg
jasne dla pracownikow oczekiwania dotyczace pozadanych zachowan. Teraz trzeba
sprawdzi¢, czy jakos¢ obstugi klienta spada tylko w pewnych sytuacjach organizacyjnych.
Wystarczy przeciez, ze zachoruje jeden z pracownikéw, a okrojony zespdt musi poradzic¢
sobie z taka samg liczbg klientow. To powoduje kolejki, co w konsekwencji pocigga za sobg
zmeczenie pracownikéw i klientéw. W takiej sytuacji nietrudno o przykre incydenty. Jak
wiadomo, jeden incydent potrafi przewazy¢ na szali opinii setki pozytywnych przyktadow
prawidlowej obslugi klienta. Latwo sobie wyobrazi¢ réznego rodzaju sytuacje, takie jak
zmiana instrukcji wprowadzania danych w systemie komputerowym, czeste wezwania do
kierownika w najgorszej dla klientow chwili, podwojne raportowanie i wiele innych. To
wlasnie obecnos¢ takich sytuacji powoduje, ze pracownicy zapominajg o celach ustalonych z
kierownikiem w czasie rozmowy oceniajacej, a emocje zwigzane z opanowaniem nagtych
sytuacji powoduja, ze nie pami¢ta si¢ o kompetencjach wyuczonych na szkoleniach.

Po zbadaniu, jak systemy oraz nagle sytuacje wpltywaja na wystepowanie konkretnych
zachowan pracownikéw, mozna zajac si¢ analiza struktury organizacyjnej. Jesli chodzi o
strukture, to czesto utozsamia si¢ ja ze schematem organizacyjnym, ale ten oddaje jedynie
hierarchi¢ wladzy i podlegtos¢ stuzbowa. W praktyce jednak struktura organizacyjna jest
czym$ bardziej skomplikowanym ze wzgledu na coraz wicksza liczbe procesow. Pracownicy
coraz czg$ciej zobowigzani sg do aktywnego udzialu w pracach nie tylko swojego dziatu, ale
takze do wspierania wszelkich dziatan, ktére moga mie¢ wplyw na obstuge klienta. Audytujac
organizacj¢ poprzez konsekwentne szukanie odpowiedzi na pytanie, co odpowiada za jako$¢
obstugi klienta, wiemy od razu, pod jakim katem nalezy si¢ przyjrze¢ strukturze
organizacyjnej. Moze si¢ np. okaza¢, ze w wyniku btgdow w schemacie organizacyjnym jakis
kierownik musi rozlicza¢ prace osoby, z ktdrg praktycznie nie ma kontaktu. Z drugiej strony
pewne zadania zwigzane z obstuga klienta (np. reklamacje) zostaty przydzielone do dwoch
dziatoéw, co uprawdopodabnia czegste wystgpowanie sytuacji, gdy oba dzialy wzajemnie patrza
si¢ na siebie, wyczekujac kto zajmie si¢ dang sprawa. Podsumowujac, mozna powiedzieé, ze
wynik audytu powinien odzwierciedla¢ ponizszy schemat:
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Przyczyny hezposrednie, np.:

o Ay sy stemov arganizacy,
» dysfunkcje struktury,
« fakty,

*  Umiejetnosci.

FPrzyczyny posrednie, np .

» oczekiwania pracownikdwy,
* interpretacje faktow,

*  mobywacia.

Jak przeprowadzi¢ audyt organizacyjny?

Dodajmy od razu drugg czg$¢ pytania, tak aby nie byl to audyt w organizacji. Odpowiedz jest
réwnie prosta 1 skuteczna w zalozeniu, co trudna do realizacji w praktyce. Chodzi o
motywacje¢ i zaufanie. Klasyczny audyt w organizacji nie zadaje sobie pytania czy pracownicy
majg ochote by¢ audytowani, czy sg otwarci na zmiang, czy s3 w stanie zidentyfikowac si¢ z
celami audytu. Rowniez zaufanie pracownikow do intencji zleceniodawcy audytu jest sprawa
drugorzedng. Tymczasem te zagadnienia dla audytu organizacyjnego sa juz pierwszymi
wskaznikami efektywnosci organizacji.

Ocena pracownikow, cho¢ bez watpienia subiektywna i obarczona btedami zwigzanymi z
wybiorczym postrzeganiem, stanowi podstawowe zrodito informacji. Nie nalezy od razu
spodziewa¢ si¢ duzych umiejetno$ci oceniania, ale dzieki zaufaniu i zaangazowaniu
pracownikOw mozna oczekiwaé, ze beda one systematycznie rosly. Zanim rozpocznie si¢
audytowanie organizacji trzeba wiedzie¢, co konkretnie audytowaé, czyli dysponowac
pewnym wzorem rzeczywisto$ci organizacyjnej. Do tego ten wzoér w swoich gtownych
ramach musi by¢ rozumiany i podzielany przez samych pracownikow, cho¢ ten postulat sam
w sobie moze by¢ przedmiotem audytu. Po dokonaniu wyboru obszaru audytu trzeba
skonstruowa¢ wymiary oceny, by moc stwierdzi¢, w jakim stopniu rzeczywisto$¢ rozni si¢ od
pozadanego modelu. Kazdy z wymiarow mozna wyskalowac¢, tj. nada¢ wynikom konkretng
warto$¢ liczbowa odpowiadajaca ocenie. Czgsto stosowana jest skala procentowa, w ktorej
100% oznacza sytuacj¢ idealng. Ponizej przedstawiam przyktady audytow organizacyjnych z
ich mozliwymi wymiarami oceny.

Audyt komunikacji wewnetrznej:

Wymiary:

e poczucie ogdlnego poinformowania,

e rozumienie oczekiwan dotyczacych wlasnego stanowiska,

e zachowanie w nieoczekiwanych sytuacjach,

e poczucie wsparcia bezposredniego przetozonego w poszukiwaniu informacji.
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Audyt rozwigzywania konfliktow w organizacji
Wymiary:

e znajomos$¢ technik komunikacyjnych stuzacych rozwigzywaniu problemow,
e umiejetnos¢ szybkiego reagowania kierownikow na sytuacje konfliktowe,
e budowanie klimatu sprzyjajacego efektywnemu rozwigzywaniu problemow.

Audyt organizacji pracy
Wymiary:

e zarzadzanie czasem pracy,
o efektywne spotkania robocze,
e zarzadzanie projektami.

Audyt systemu szkolen
Wymiary:

« badanie potrzeb szkoleniowych,
e angazowanie kadry kierowniczej do projektéw szkoleniowych,
o mierzenie efektywnosci szkolen.

Powyzsze przyktady nalezy traktowaé wytacznie jako ilustracje, poniewaz wymiary sg bardzo
indywidualne dla poszczegoélnych organizacji. Nie sadze, aby byla mozliwo$¢ stworzenia
uniwersalnego modelu przedsiebiorstwa doskonalego. Kazda organizacja moze kroczy¢
wlasng drogg i dlatego nawet te same wymiary mogg by¢ zupetie inne w r6znych firmach.
Niezmienny pozostaje natomiast sposob oceny. Do kazdego wymiaru zostaje stworzony opis
pozadanej sytuacji organizacyjnej, ktory zostaje przed audytem rozeslany do o0sob
audytowanych. W ten sposdéb moga oni przygotowac si¢ merytorycznie i psychologicznie do
rozmowy z audytorem (lub zespotem audytorskim).

Na koniec warto przypomnie¢, ze dawniej audytorem nazywano cztonka sadu wojskowego.
Nic wiec dziwnego, ze profesja ta nie jest darzona szczegdlng sympatig wsrod pracownikow.
W firmach, w ktorych prowadzi si¢ audyty organizacyjne (a nie audyty w organizacji),
audytor traktowany jest jak partner w biznesie.
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