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داخلی حسابرسی 

ترجمه:

شاهرخ شهرابی

حسابرسی 
فرهـنگ
 سازمـانی
رهنمـود بـر  مروری 
حسابرسان انجمن   
)The IIA( داخلی

انجمن حسابرسان داخلی )The IIA( اواخر 2019، 
رهنمود اجرایی »فرهنگ حسابرسی1 « را منتشر 
و  توضیحات  دربرگیرنده ی  رهنمود  این  کرد. 
توصیه هایی درباره ی موضوعات بااهمیت و مراحل 
انجام حسابرسی فرهنگ سازمانی برای حسابرسان 
از  خلاصه ای  و  ترجمه   نوشتار،  این  است.  داخلی 
رهنمود  این  در  شده  مطرح  مباحث  مهم ترین 
کامل  متن  است.  آن  عناوین  جامعیت  رعایت  با 
به همراه  نگارنده  قلم  به  نیز  رهنمود  این  ترجمه 
انجمن حسابداران خبره  از سوی  آن  پیوست های 
ایران منتشر شده است و در وبگــــاه انجمـــن به 
این نشــــانی در دســـترس علاقه مندان اســــت

https://iica.ir/files/iica/Publication/
Auditing-Culture-fa.pdf

مقدمه
فرهنگ هر سازمان شکل دهنده ی چگونگی انجام 
در  راهبردها  پیاده سازی  روش های  و  کسب وکار 
آن سازمان است. همه ی سازمان ها به نوعی دارای 
فرهنگی  چنین  که  آن   حال  هستند؛  فرهنگ 
شکل  خود-به -خود  به صورت  یا  آگاهانه  می تواند 
صنایع  در  ضعیف  سازمانی  فرهنگ  باشد.  گرفته 
مسائل  از  بسیاری  اصلی  علت  به عنوان  مختلف 
موضوع،  این  به  واکنش  در  است.  شناخته شده 
توجه ذی نفعان کلیدی کسب وکارها شامل اعضای 
هئیت مدیره و قانون/ضابطه گذاران که دارای وظایف 
نظارتی بر محیط کنترلی هستند، به نقش فرهنگ 
شکل دهی  در  آن  از  برگرفته  اقدامات  و  سازمانی 
به سازوکارهای مدیریت ریسک جلب شده است. 
اثربخشی  و  کفایت  از  اطمینان  حصول  به  کمک 
حسابرسان  اصلی  وظایف  از  یکی  کنترلی  محیط 
داخلی است. از سویی، محیط کنترلی خود تحت 
تاثیر فرهنگ سازمانی، رفتار کارکنان، و تفسیرهای 
آنان از ارزش های وابسته به آن فرهنگ قرار دارد. 
ولی ادای چنین وظیفه ای برای حسابرسان داخلی 
دشوار است؛ چرا که خود جزیی از کارکنان سازمان 

و تحت تاثیر فرهنگ آن هستند.

ارائه ی تعریفی جامع از فرهنگ دشوار است؛ برای 

اهداف این رهنمود، فرهنگ سازمانی و رفتارهایی که در 
قالب آن شکل می گیرند به این صورت تعریف شده است: 
و  ارزش ها، هنجارها،  باورها،  نظامِ  نماینده ی  "فرهنگ 
ترجیحات غیرقابل مشاهده ی افرادی است که سازمان 
به واسطه ی حضور آنان تشکیل می شود. از سویی، رفتار 
بیان گر جنبه های مشهود و ملموس فرهنگ است که 
به واسطه ی اعَمال، اقدامات، و تصمیم های اشخاص بروز 

می یابد." 

و  سازمانی  فرهنگ  تناسب  باید  داخلی  حسابرسان 
به صورت  را  ریسک  مدیریت  فعالیت های  اثربخشی 
عدم  صورت  در  حتی  کنند.  گزارش  و  بررسی  منظم 
نهادهای  توسط  رهنمودهای حرفه ای  ارائه ی  و  انتشار 
از  می توانند  داخلی  حسابرسان  قانون/ضابطه گذار، 
گزارش  و  سازمان  فرهنگ  بی طرفانه ی  ارزیابی  طریق 
ریسک  مدیریت  فعالیت های  به  آن،  از  حاصل  نتایج 
کمک کنند و ارزش افزوده بیافرینند. مطابق استاندارد 
پروژه هایی  چنین  انجام  »راهبری«،  عنوانِ  با   2110
هم راستا با ماموریت حسابرسان داخلی است. رهنمود 
حاضر، حسابرسان داخلی را در کسب آگاهی نسبت به 
ریسک-های مرتبط با فرهنگ سازمانی یاری می کند و 
این ریسک ها  اثربخش  تاثیر مدیریت  در آن چگونگی 
ایجاد  و  استقرار محیط کنترلی موفق  از  بر پشتیبانی 
سازوکار ارزیابی فرهنگ سازمانی را تشریح شده است. 

اهمیت‏تجاری‏فرهنگ:‏ریسک‏ها‏و‏فرصت‏ها
در  زیرا  است.  تجاری  اهمیت  دارای  رفتار  و  فرهنگ 
زمره ی مولفه های محیط کنترلی طبقه بندی می شوند 
و زیربنای دیگر لایه های کنترلی را شکل می دهند. اگر 
اثربخشی  فرهنگ سازمانی به اصطلاح "سمّی" باشد، 
همه ی لایه های کنترلی تحت تاثیر قرار می گیرد. یکی 
فرهنگ سازمانی  درباره ی  بحث  در  مولفه های مهم  از 
با  کارکنان  است.  سازمان2"  راس  اخلاقی  "محیط 
به صورت عمد  تصمیم گیری،  توان  یا  مدیریتی  جایگاه 
ایجاد  خود  همکاران  بین  در  را  فرهنگی  غیرعمد،  یا 
می کنند که از طریق عملیات روزمره، بر کلان فرهنگ 
سازمان تاثیر می گذارد. با این وجود، بسیاری از رهبران 
فرهنگ  شکل دهی  و  ایجاد  در  خود  نقش  اهمیت  از 
سازمان بی اطلاع هستند. بنابراین، کارکنان شاید دچار 
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سردرگمی شوند، انگیزه ی خود را از دست دهند، 
یا فرصتی برای سو استفاده بیابند. نتایج مطالعات 
گسترده  درباره علل شکست سازمان ها در دهه های 
موجد  مولفه های  بااهمیت  نقش  از  نشان   اخیر 
دارد.  سازمانی  فرهنگ  از  متاثر  کلیدیِ  ریسک 

برخی از این مولفه ها عبارتند از:
و  انجام  زمانی  مهلت  درباره  نامعقول  انتظارات   
تحویل کار/پروژه ها، سودآوری، یا سطح کارآیی.

اقدامات  درباره  کارکنان  کافی  دانش  عدم   
و  کلیدی  ریسک های  مدیریت  برای  ضروری 

تاثیرات بالقوه ی این ریسک ها.
به  اعتماد  عدم  و  بدگمانی  محیط  وجود   

حسابرسان و قانون/ضابطه گذاران.
از  استفاده  مثال،  )برای  متکبرانه  فکر  طرز   
عباراتی مانند "این رویداد هرگز اتفاق نخواهد 

افتاد"(.
بالای  سطوح  در  به ویژه  پاسخ گویی،  فقدان   

سازمان.

برای نمونه، در شرایطی که کارکنان در محیطی 
سرشار از ترس و سرزنش، به دلیل اشتباهات شان 
را  داخلی  کنترل های  مدیران  می شوند،  جریمه 
نادیده می گیرند، و چالش های  نظام مند  به صورت 
کاری باعث دل سردی کارکنان می شوند، رفتارهای 
ناصحیح می توانند تا بدان حد فرصت بروز  یابند که 
به هنجارهای فرهنگی سازمان بدل شوند. در مقابل، 
فرهنگ سازمانی مثبت، تصدیق گر، و باز در برخورد 
با مسائل، سازمان را در دست یابی به اهداف از پیش 
تعیین شده یاری می دهد. زیرا این امر باعث ایجاد 
بهبود  افزایش بهره وری، و  محیط کار لذت بخش، 
آستانه  در  را  سازمان  و  می شود  عملکرد  عمومی 
با  سازمان ها  می دهد.  قرار  کمتری  ریسک های 
فرهنگ سازمانی سالم و سازنده دارای ویژگی های 
مشترکی هستند که از آن جمله می توان به موازد 

زیر اشاره کرد:
راس‏ در‏ سازنده‏ و‏ مثبت‏ اخلاقی‏ محیط‏  
سازمان:‏مدیران اجرایی و اعضای هئیت مدیره 
ارزش های  تعریف  جهت  در  موثری  همکاری 
و  رعایت  بر  فعالانه  و  دارند  سازمان  اخلاقی 

شکل دهی به مصادیق تاکید می کنند. 
اطلاع‏رسانی‏و‏ارتباطات‏شفاف: مدیریت از   
سطح  در  انتظارات  شفاف  اطلاع رسانی  طریق 
سازمان، فرهنگ و ارزش ها را تقویت می کند. در 
این مسیر، روش هایی مانند اطلاع رسانی رسمی، 
تعاملات روزانه، و برگزاری مستمر جلسات مورد 

استفاده قرار می گیرند.
فعالانه  به صورت  مدیریت  باز:  گفت‏وگوهای‏  
و  بازخوردها  به  و  را گرد هم می آورد  کارکنان 

نظرات آنان گوش می دهد. 
فرآیند  در  کارکنان  همه  کارکنان:  مشارکت‏  
سازمان  راهبردهای  تدوین  و  هدف گذاری 

مشارکت دارند.
پاداش‏های‏هم‏راستا‏با‏ارزش‏های‏بنیادین:   
جبران خدمات کارکنان، پرداخت های موردی، 
ارتقای شغلی، و مدیریت استعدادهای سازمان 
باید با درک شفاف ارزش های بنیادین سازمان 

و سطح ریسک قابل پذیرش صورت گیرد. 

نقش‏حسابرسی‏داخلی
در  به ویژه  قانون/ضابطه گذار،  نهادهای  از  برخی 
صنعت خدمات مالی، در تشریح انتظارات خود از 
حسابرسان داخلی درباره ی ارزیابی ریسک فرهنگ 
را  رهنمودهایی  آن  با  مرتبط  مسائل  و  سازمانی 
منتشر کرده اند. ولی از سویی دیگر، اغلب سازمان ها 
الزامات  تحت  حوزه  این  در  مختلف  صنایع  در 
خاصی فعالیت نمی کنند. در واقع، این سازمان ها 
نیز  آگاهی  ضوابطی  چنین  وجود  از  حتی  شاید 
نداشته باشند. باید به این نکته ی مهم توجه شود 
و  فرهنگ  ریسک  مدیریت  اصلی  مسئولیت  که 
اعضای  و  اجرایی  مدیریت  متوجه  سازمانی  رفتار 
راستای  در  داخلی  حسابرسی  است.  هیئت مدیره  
واسطه ی  به  را  آنان  می تواند  وظایف  این  ایفای 

اقدامات زیر یاری کند:
شناسایی علل اصلی مسائل.  

ارزیابی ساختار راهبری مرتبط با فرهنگ و رفتار   
سازمانی.

اطلاع رسانی  درباره  سازمان  برنامه های  ارزیابی   
ارزش ها، راهبردها، و اهداف.

ارزیابی اثربخشی آموزش های مرتبط با فرهنگ   
اصول  حرفه ای،  رفتار  آیین  شامل  سازمانی 
اخلاقی، و پیش-گیری از آزار و اذیت فیزیکی/

روانی.

فرهنگ  بر  تمرکز  با  پروژه ای  در  که  حسابرسی 
سازمانی مشارکت دارد باید: 

و  هنجارها  شامل  سازمانی  نانوشته ی  قواعد  با   
مختلف  سطوح  در  کارکنان  تعاملات  نحوه ی 

سازمان آشنا باشد.
و درک شرایط  بدن  زبان  مانندِ  موضوعاتی  در   
محیطی برای اطمینان از فهم درست نشانه های 

غیرکلامی مهارت کافی داشته باشد.
یا  افراد  درباره ی  احساسات  بر  تکیه  به جای   
عینی  حقایق  بر  رسیدگی،  مورد  فرآیندهای 

تمرکز کند. 

در استاندارد 1100 با عنوان »استقلال و بی طرفی« 
ذکر شده است که "فعالیت حسابرسی داخلی باید 
خود  کار  باید  داخلی  و حسابرسان  باشد  مستقل 
استاندارد 1120  در  دهند."  انجام  بی طرفی  با  را 
است  بیان شده  فردی«  »بی طرفی  عنوانِ  ذیل  و 
بی طرفانه  ذهنیتی  باید  داخلی  "حسابرسان  که 
تضاد  هرگونه  از  و  داشته  سوگیری  از  عاری  و 
داخلی  حسابرسان  مثال،  برای  بپرهیزند."  منافع 
هر  پیاده سازی  و  توسعه  فرآیند  در  نوعی  به  که 
برنامه ی مرتبطی حضور داشته اند، نباید در چنین 
وجود  شرایط  در  شوند.  گرفته  به کار  پروژه هایی 
محدودیت، استاندارد 1130 با عنوانِ »خدشه در 
استقلال یا بی طرفی«، حسابرسان داخلی را ملزم 
به افشای درست موارد و دلایل ناقض این ویژگی ها 

می کند؛ خواه این امر ظاهری یا واقعی باشد.

برنامه‏ریزی‏و‏اجرای‏حسابرسی
جمع‏آوری‏اطلاعات

باید  حسابرسان  سایر  یا  داخلی  حسابرسی  مدیر 
به عنوان عضو ناظر در جلسات سازمانی با موضوعات 
راهبردی  برنامه ریزی های  و  ارزش ها  با  مرتبط 
این  در  حاضر  حسابرسان  باشند.  داشته  حضور 
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جلسات باید اطلاعات و تصمیمات مرتبط و موثر بر 
فرهنگ سازمانی را به صورت فعال رصد کنند. زیرا 
این اطلاعات می تواند آنان را در شناسایی حوزه های 
داخلی  حسابرسان  دهد.  یاری  ریسک  آستانه  در 
فرهنگیِ  مولفه های  از  شناخت  کسب  زمان  در 
موضوع حسابرسی باید نتایج حاصل از ارزیابی های 
پیشین را نیز مدنظر قرار دهند. به علاوه، چرخه های 
فرآیندی و کنترل های ناظر بر آن ها، در کنار بررسی 
اطلاعات به دست آمده از مصاحبه با ذی نفعان مربوط 
باید مورد توجه قرار گیرد. حسابرسان داخلی برای 
شناسایی ریسک ها و کنترل های کلیدی باید درک 
از فرآیند تدوین، تصویب، اطلاع رسانی، و  درستی 
نحوه ی بیان ارزش های سازمانی داشته باشند. چند 
نمونه از اسناد و مدارکی که می توانند در مرحله ی 
قرار  بررسی  و  توجه  مورد  اطلاعات  جمع آوری 

گیرند، عبارتند از:
بیانیه ی ارزش ها .  

راهبردها در سطوح  و  اهداف،  برنامه ی تجاری،   
فرآیندی، خطوط تجاری، و کلانِ سازمان.

بیانیه سطح ریسک قابل پذیرش.  
خطوط  و  راهبری،  چارچوب  سازمانی،  ساختار   

گزارشگری سازمان
سنجش  و  آموزش ها  از  به دست آمده  نتایج   

برنامه های آموزشی.
بررسی اطلاعات و مستندات مصاحبه های خروج   

کارکنان.

توجه‏به‏ریسک‏های‏مرتبط‏با‏فرهنگ‏و‏رفتار‏
سازمانی‏در‏برنامه‏ی‏حسابرسی

همان طور که در بخش اهمیت تجاری فرهنگ اشاره 
شد، مولفه های موجد ریسک می توانند سازمان را 
فرهنگ  با  مرتبط  نامطلوب  رویدادهای  به  نسبت 
عامل  هر  بالقوه،  به صورت  کنند.  آسیب پذیرتر 
احتمال  می تواند  مجموع  در  یا  به تنهایی  ریسک 
تعیین شده  پیشن  از  اهداف  به  دست یابی سازمان 
را تحت تاثیر قرار دهد. با توجه به ماهیت راهبردی 
ریشه  اغلب  ریسک  موجد  مولفه های  اهداف،  این 
فرآیند  در  باید  و  دارند  سازمان  ارشد  سطوح  در 
ارزیابی یکپارچه ی ریسک )با هدف تدوین برنامه ی 

سالانه ی حسابرسی( مورد توجه قرار گیرند. 

ارزیابی‏ریسک
مرتبط  پروژه های  انجام  برای  داخلی  حسابرسان 
ارزیابی  نتایج  می توانند  سازمانی  فرهنگ  با 
برنامه ی  تدوین  در  استفاده  مورد  ریسک 
ریسک های  گیرند.  به کار  را  حسابرسی  سالانه ی 
مورد  کلی  به صورت  ابتدا  باید  شناساسی شده 
با  که  حوزه هایی  سپس،  گیرند.  قرار  بررسی 
دارد،  وجود  آن ها  بر  تمرکز  قصد  پروژه  تعریف 
با  مرتبط  ریسک های  شناسایی  شوند.  دقت  به 
قابل  سازمان  از  بخشی  هر  در  سازمانی  فرهنگ 
ریسک  ارزیابی  انجام  بنابراین،  هستند.  شناسایی 
پروژه های  برنامه ریزی  برای  راهنمایی  به عنوان 
از آن جهت ضروری است که  حسابرسی داخلی 
و  مدیریت  برای  را  سودمندی  بیشترین  می تواند 
حسابرسان  باشد.  داشته  سازمان  هئیت مدیره ی 
هرگونه  باید  ریسک  ارزیابی  مرحله ی  در  داخلی 
احتمال  با  را  پیشین  پروژه های  نتایج  یا  گزارش 
سودمندی اطلاعات مندرج در آن ها برای اجرای 
پروژه ی حسابرسی به دقت مورد تجزیه-و-تحلیل و 
بررسی قرار دهند. داده ها و مستندات به دست آمده 
می تواند  نیز  اطلاعات  جمع آوری  مرحله ی  در 
و  ریسک ها  درباره  سودمندی  اطلاعات  حاوی 
از  به دست آمده  نتایج  نهایت،  باشند. در  کنترل ها 
در  را  داخلی  حسابرسی  مدیران  ریسک،  ارزیابی 

تعیین رویکرد مناسب، اهداف، و دامنه ی رسیدگی 
یاری خواهد کرد.

مثالی‏از‏حسابرسی‏فرآیند‏استخدام‏با‏توجه‏
به‏مولفه‏های‏فرهنگی‏موجد‏ریسک‏)قسمت‏

اول(
ارتباط بین ریسک  و عامل فرهنگی موجد آن  مانند 
عنوان  به  است.  کنترل   و  ریسک   تناظر  رابطه ی 
نمونه، در نمایه ی 1 نحوه ی رهگیری ریسک های 
فرآیند استخدام به مولفه های فرهنگی موجد آن  
ریسک های  از  دسته  آن  است.  شده  داده  نشان 
موجد  مولفه های  بین  از  که  استخدام  فرآیند 
حسابرسان  حرفه ای  قضاوت  اساس  بر  و  ریسک 
داخلی نگرانی خاصی را به وجود آورده اند، در قالب 
هستند.  بررسی  قابل  داخلی  حسابرسی  پروژه ی 
حتی اگر نمره ی نهایی »تاثیر« و »احتمال وقوع« 
آن ها منجر به طبقه بندی آنها در گروه ریسک های 

کلیدی نشود.

گام بعدی پس از شناسایی و اولویت بندی ریسک ها 
توسط حسابرسان داخلی، شناسایی کنترل ها در 
برای  مربوط  آزمون های  طراحی  و  وجود  صورت 
ارزیابی آن ها است. همه کاربرگ ها در این مرحله 
)شامل نقشه ی ریسک و ماتریس-های ریسک و 
نمایه ی  در  شوند.  مستند  به خوبی  باید  کنترل( 
ریسک های  بین  ارتباط  برقراری  از  مثال هایی   1

نمایه  ی‏1.‏ریسک  های‏استخدام‏و‏مولفه  های‏فرهنگی‏موجد‏ریسک

طبقه‏‏بندی‏ریسک:‏راهبردی

مولفه  های فرهنگی موجد ریسکریسک  های استخدام

محدودیت در اعطای ویزا و برنامه  های مهاجرتی  
شکست در شناسایی مهارت  های مورد نیاز برای   

موقعیت  های شغلی کلیدی یا تخصصی
راهبرد استخدام منفعلانه  

عدم هم  راستایی بین بخش  های مختلف سازمان   
با راهبردها و اهداف واحد منابع انسانی

رقابت بین کارکنان خطوط تجاری مختلف  

مــوارد،  برخــی  در  )و  مدیریــت  امتنــاع   
هیئت  مدیــره( از پذیرش اطلاعــات مغایر با 

دیدگاه آنان
اختلال در جریان اطلاعات درونِ ســازمان   

به  دلیل عدم انعطاف سلسله مراتب سازمانی
طرز تفکر متکبرانه  
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نمایه‏ی‏2حسابرسی‏فرآیند‏جذب‏و‏استخدام

ریسک:‏راهبرد‏استخدام‏منفعلانهطبقه‏ریسک:‏راهبردی

فرآیند‏حسابرسی

کنترل‏های‏کلیدی

کفایت سازوکارهای تدوین، بازبینی، و تصویب الزامی بودجه در موعد مقرر مطابق با آیین نامه ی بودجه.  
مطابقت درخواستهای استخدام با اطلاعات بودجه ای.  

اقدام به جذب و انتشار به موقع موقعیت های شغلی برای دریافت اطلاعات نامزدهای احتمالی.  

مراحل‏آزمون‏کنترل‏ها

بررسی برنامه ها و بودجه ی استخدام برای واحد درخواست کننده و صحبت با مدیریت درباره فرآیند ایجاد برنامه ها.  
پرســش از مدیریت درباره رویکرد آنان در فرآیند جذب و اســتخدام، به ویژه در صورت نیاز به منابع مازاد و تایید صحت پاسخ های دریافتی از آنان در تعامل با   

واحد منابع انسانی.
بررسی چندین نمونه از درخواست های ارائه شده توسط مدیریت به واحد منابع انسانی.  

بررسی بازه ی زمانی ارائه درخواست توسط مدیریت و اقدام به جذب و انتشار موقعیت شغلی در مجاری متداول توسط واحد منابع انسانی.  

نتایج‏آزمون‏کنترل‏ها

رعایت کامل فرآیند تدوین بودجه.  
تدوین، بازبینی، و تصویب الزامی بودجه در موعد مقرر مطابق با آییننامه ی بودجه.  

تایید مدیریت مبنی بر ارائه ی درخواست استخدام تا حداکثر 10 روز پس از تصویب بودجه )بررسی مطابقت این موضوع با آیین نامه(.  
مجموع درخواست های استخدام ارائه شده در سال مورد حسابرسی: 100 مورد - تعداد نمونه ی انتخابی برای بررسی: 20 مورد.  

جمع آوری شواهد درباره ارسال به موقع درخواست ها و تطابق آنها با انتظارات بودجه ای.  
جمع آوری 20 نمونه برای بررسی آگهی موقعیت های شغلی.  

بررسی امکان دسترسی به موقعیت شغلی توسط نامزدها تا 90 روز پس از درخواست مدیریت.  

مشاهده‏ها‏و‏توصیه‏ها

مشاهده‏ها

درخواســت های استخدام توسط مدیران واحدها به مدیر منابع انسانی )یا مدیر/مسوول منابع انسانی خط تجاری( ارسال شده است. مدیر منابع انسانی 60 روز   
پس از دریافت هر درخواست، آن را بررسی و تصویب می کند و برای طی گام ها بعدی، درخواست را برای ثبت در مجاری استخدامی در اختیار مسئول مربوط 

قرار داده است. 
همزمان با آگهی موقعیت شغلی در مجاری استخدامی، واحد تجاری 25 درصد از منابع خود را از دست داده که تاثیری منفی بر منابع در اختیار شرکت گذاشته   

است. مدیر منابع انسانی علت اصلی تاخیر بین زمان درخواست استخدام و ارسال آگهی را فشار کاری بالا ناشی از کمبود منابع عنوان کرده است. 

توصیه‏ها

بازبینیِ سطح منابع در اختیار، شرح شغل، و ساختار سازمانی واحد منابع انسانی.  
جمع آوری اطلاعات درباره بهترین رویه های عملی در سازمان های مشابه.  

تجزیه و تحلیل کارکنان، فرآیندها، و فناوری ها برای بررسی نیاز به منابع اضافی یا بازبینی فرآیندها در صورت لزوم.   
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آن  موجد  فرهنگی  مولفه های  و  استخدام  فرآیند 
ارائه شده است. 

برنامه‏ریزی‏اجرای‏حسابرسی
حسابرسان داخلی می توانند از نتایج حسابرسی های 
پیشین و سازوکارهای فرآیندها و کنترل های مرتبط 
معیارهایی  ایجاد  جهت  در  سازمانی  فرهنگ  با 
کلی برای ارزیابی فرهنگ سازمان استفاده کنند. 
به  می تواند  پروژه ای  چنین  حسابرسی  برنامه ی 
این  از  نمونه  سه  شود.  تدوین  مختلف  روش های 

روش ها عبارتند از:
یکپارچه سازی و شمول مولفه های موجد ریسک   .1
پروژه ها  همه  در  سازمانی  فرهنگ  با  مرتبط 

)رویکرد یکپارچه(.
شناسایی مجموعه ای از فرآیندها و کنترل های   .2
تدوین  سازمانی،  فرهنگ  با  مرتبط  کلیدی 
برنامه ی رسیدگی، و انجام آزمون در حیطه هایی 
که به صورت منتخب )هدف( شناسایی شده اند 

)رویکرد هدف محور(.
با  که  سازمان  فرهنگ  بالا -به -پایین  ارزیابی   .3
بررسی محیط اخلاقی در راس سازمان آغاز شده 
و همه لایه های بعدی تا به افراد را در بر می گیرد 

)رویکرد بالا-به-پایین(. 

اجرای‏حسابرسی
برای حسابرسی فرهنگ سازمانی سه رویکرد اصلی 
وجود دارد. "رویکرد یکپارچه" بر توجه به مولفه های 
فرهنگی موجد ریسک در همه پروژه ها تاکید دارد. 
انتخاب  بر  را  خود  تمرکز  هدف محور  "رویکرد 
کنترل های  و  اصلی  فرآیندهای  از  مجموعه ای 
برنامه ی  تدوین  و  سازمانی  فرهنگ  با  مرتبط 
و  می گذارد.  کنترل ها  آن  آزمون  برای  رسیدگی 
"رویکرد بالا-به-پایین" بر انجام حسابرسی جامعِ 
همه ی فعالیت های مرتبط با فرهنگ سازمان باور 

دارد. در ادامه، این سه رویکرد تشریح می شوند.

رویکرد‏یکپارچه
به  توجه  با  استخدام  فرآیند  حسابرسی  از  مثالی 

مولفه های فرهنگی موجد ریسک )قسمت دوم(

درباره  توضیحاتی   2 نمایه ی  در  قبل،  مثال  پیرو 
بررسی مولفه های موجد ریسک در حوزه ی فرهنگ 
سازمانی هم زمان با سایر ریسک های سازمان ارائه 
شده است. همان طور که در نمایه ی 1 و مثال ها ارائه 
فرهنگی  مولفه های  به  یکپارچه  توجه  است،  شده 
آزمون ها،  افزایش  به  موجد ریسک می تواند منجر 
از  اطمینان  برای  کار حسابرسی   و  نمونه ها،  تعداد 
درستی یافته ها شود. ریسکِ اتخاذ راهبرد استخدام 
منفعلانه از بین ریسک های یادشده در نمایه ی 1 
انتخاب شده است که  نمایه ی 2  برای تشریح در 
نتایج فرضی درباره آزمون کنترل ها، مشاهدات، و 
توصیه ها را نیز در بر می گیرد. حسابرسان داخلی 
پس از پایان پروژه می توانند ریسک ها و کنترل ها 
خود  یافته های  و  مشاهده ها  و  کنند  شناسایی  را 
نتیجه ی  در  داخلی  حسابرسان  کنند.  تشریح  را 
بگیرند  تصمیم  تجزیه-و-تحلیل هایی شاید  چنین 
بگیرند،  به کار  را  مضاعفی  رسیدگی  روش های 
یا  بکاوند،  عمیق تر  را  یافته شده  مسائل  ریشه ی 
میزان مشاهده ها و توصیه های خود را افزایش دهند. 
دیگر رویه های شناسایی مولفه های فرهنگی موجد 
در  پروژه های حسابرسی می تواند  در همه  ریسک 

برگیرنده ی اقدامات زیر باشد:
یا  حوزه ها  در  پیماش  از  حاصل  نتایج  بررسی   

فرآیندهای مورد رسیدگی.
با  شکایت ها  درباره  مستندات  جمع آوری   
موضوعات اخلاقی، افشاگری ها، یا دیگر حوادث.

پذیرش  توضیح دهنده ی  مستندات  جمع آوری   
مسئولیت پیاده سازی توصیه های ارائه شده توسط 
حسابرسان داخلی برای اطمینان از دست یابی به 
نتیجه ی مورد انتظار در زمان مقرر و با کیفیت 

لازم.
کامل  مشارکت  درباره  مشاهدات  مستندسازی   
فرآیند حسابرسی شامل  به موقع مدیریت در  و 
مستندات  ارائه  مصاحبه ها،  در  موثر  حضور 

درخواستی، و سایر موارد. 

رویکرد‏هدف‏محور
رویکرد  با  سازمانی  فرهنگ  حسابرسی  پروژه ی 
کلیدی  فرآیندهای  انتخاب  بر  ناظر  "هدف محور" 

مرتبط با فرهنگ و کنترل های وابسته به آن است. 
نمونه هایی از حوزه هایی که با کاربست این رویکرد 

مورد پوشش قرار می گیرند شامل موارد زیر است:

راس‏ در‏ سازنده‏ و‏ مثبت‏ اخلاقی‏ محیط‏ 1(‏
سازمان

شده  مطرح  موضوعات  هم راستایی  و  تناسب   
روزانه ی  جلسات  در  گرفته شده  تصمیمات  و 
گزارش های  در  ارائه- شده  نتایج  با  کارکنان 
مدیریت  توسط  مالی  صورت های  و  عملکردی 

ارشد.
کارکنان  توسط  ارائه شده  گزارش های  بررسی   
ارشد برای اطمینان از رعایت الزامات فرهنگی 
مورد انتظار سازمان و ترغیب سایر کارکنان به 

انجام کار درست.
اخیر  برگزاری جلسات  از  نتایج حاصل  بررسی   

مصاحبه ی خروج کارکنان.

2(‏پاسخ‏گویی
بررسی مستندات نتایج ارزیابی عملکرد کارکنان   
برای حصول اطمینان از انجام اقدامات انضباطی 
حرفه ای  رفتار/اخلاق  آیین نامه های  استناد  به 

سازمان، راهنمای کارکنان، و جبران خدمات.
بررسی فرآیندهای مدیریت شکایت ها و ارزیابی   

یا تعیین و تبیینِ:
و  ذخیره سازی،  جمع آوری،  چگونگی   -
مورد  موضوعات  شامل  اطلاعات  گزارش 
بررسی، اقدامات صورت گرفته، و موارد بدون 

رسیدگیِ مشمول مرور زمان.
وجود تفکیک وظایف مناسب و کنترل های   -

کافی برای سطوح دسترسی.
گزارش به موقع و باکیفیت اطلاعات مرتبط با   -

شکایت ها به مدیریت.
عدم  موارد  با  مرتبط  گزارش های  بررسی   
رعایت فرآیندها، رویه های کاری، و کنترل های 
و  تعیین  برای  استثنا(،  )به صورت  تعریف شده 

تبیینِ:
کنترل ها  رعایت  عدم  مستندسازی  کفایت   -

توسط مدیریت در "گزارش موارد استثنا".
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اطمینان از پایش مستمر موارد عدم رعایت   -
کفایت  و  سازمان  ارشد  مدیریت  توسط 
مربوط  مجوزهای  اعطای  درباره  مستندات 

توسط اشخاص مستقلِ ذی صلاح. 
حسابرسی های  در  مطرح شده  مسائل  بررسی   
مانده اند،  باقی  نشده  حل  هنوز  که  پیشین 
مهلت تدوین برنامه و ارائه واکنش درست برای 
رفع آن ها به پایان رسیده، و/یا پس از آخرین 

حسابرسی دوباره مشاهده شده اند.
برای  مدیران  به موقع  واکنش  عدم  چرایی   
رعایت  عدم  یا  شناسایی شده  مشکلات  رفع 
حل  برای  آنان  توسط  ارائه شده  زمان بندی 
این  قطعی.  نتایج  به  دست یابی  بدون  مسائل 
رفتاری  و  فرهنگی  مسائل  به مثابه  باید  موارد 

مورد توجه حسابرسان داخلی قرار گیرد. 
 

آیین‏ و‏ اخلاقی‏ اصول‏ ترویج‏ برنامه‏های‏ 3(‏
رفتار‏حرفه‏ای

ایجاد،  در  استفاده  مورد  فرآیندهای  ارزیابی   
سازمان  برنامه های  به روزرسانی  و/یا  توسعه، 
رفتار  آیین  و  اخلاقی  اصول  ترویج  درباره 

حرفه ای شاملِ:
با  برنامه ها  محتوای  به روزرسانی  و  بررسی   -

توجه به بهترین رویه های عملی.
ارشد،  مدیران  نظرات  و  دیدگاه ها  دریافت   -

اعضای هیئت مدیره ، و کمیته های مربوط.
شکایت های  به  مربوط  مستندات  بررسی   
موضوعاتی  دیگر  و  افشاگری،  موارد  اخلاقی، 
که در انطابق با دستورالعمل های مرتبط باعث 
شده اند عملکرد مدیریت به مثابه فرد یا گروهی 

از افراد، مورد بازبینی قرار گیرد.  
بررسی مستندات مربوط به شکایت های اخلاقی،   
افشاگری ها، یا دیگر رویدادهای نامطلوب شامل 
بازبینی نتایج رهگیری های بلادرنگ موضوعات 
توسط مدیریت در انطباق با دستورالعمل اصول 
از  پیش گیری  پروتکل های  سازمان،  اخلاقی 

گسترش ریسک، و آیین رفتار حرفه ای.
بررسی وجود هرگونه شواهد مبنی بر انجام   -
سوی  از  احتمالی  تلافی جویانه ی  اقدامات 

به  واکنش  در  کارکنان  سایر  یا  مدیریت 
گزارش رویدادهای نامطلوب توسط افراد.

بررسی روند آماری شکایت ها، افشاگری ها و   -
گزارش هر رویداد مرتبط دیگر برای تعیین 

اثربخشی کنترل های استقراریافته.

4(‏حسابرسی‏شکایت/افشاگری
هدف اصلیِ حسابرسی فرهنگ سازمانی، ارزیابی 
این  بیان  نحوه ی  سنجش  راهبری،  سازوکار 
بررسی  و  سازمان،  فرهنگ  قالب  در  سازوکار 
کارکنان  دیگر  و  کسب وکار  با  افراد  مواجهه ی 
است. در این مسیر، پرسش های زیر باید پرسیده 

شوند:
معینی  پروتکل  آیا  مسائل  گزارش  صورت  در   
آن ها  منفی  آثار  گسترش  از  پیش گیری  برای 

وجود داشته است؟
در  مسائل"  درباره ی  "صحبت  فرهنگ  آیا   
به  بتوانند  کارکنان  تا  دارد  وجود  سازمان 
راحتی مسائلی را مطرح کنند که می تواند در 

هر سطحی از سازمان بروز کند؟

رویکرد‏بالا-به-پایین
دشواری  و  موضوع  حساسیت  به  توجه  با 
در  رویکرد  این  به کارگیری  اطلاعات،  جمع آوری 
پروژه های حسابرسی فرهنگ در اغلب سازمان ها 
دشوار است. در هر صورت، حسابرسی داخلی در 
رویکرد بالا-به -پایین برنامه ی حسابرسی فرهنگ 
را با این هدف تدوین می کند که فرهنگ سازمانی 
و موضوعات وابسته به آن را تحت پوشش سازوکار 

مدیریت ریسک سازمان درآورد. 

گزارشگری
نتایج«  »اطلاع رسانی  عنوان  با   2400 استاندارد 
حاصل  "نتایج  که  می دارد  بیان  شفاف  به صورت 
مبنای  بر  شود."  منتشر  باید  حسابرسی  کار  از 
»معیارهای  عنوان  با   2410 استاندارد  تفسیر 
شده  انجام  کار  درباره  "اظهارنظر  اطلاع رسانی« 
یا  نتیجه گیری،  رتبه بندی،  به صورت  می تواند 
پروژه ی  پذیرد.  صورت  توصیفی  روش های  دیگر 

بر  ناظر  کنترل های  درباره  می تواند  حسابرسی 
فرآیند، ریسک، یا واحد سازمانی خاصی به اجرا 
اظهارنظر  صورت بندی  شرایط،  این  در  درآید. 
نیازمند توجه به نتایج حاصل از کار حسابرسی و 

سطح اهمیت آن  است."

آگاه  امر  این  به  باید  داخلی  حسابرسی  مدیران 
باشند که استانداردهای حسابرسی داخلی، ساختار 
رسیدگی  نتایج  گزارش  برای  را  منحصربه فردی 
همه ی  در  رتبه بندی  وجود  نمی کنند.  تجویز 
نیست.  ضروری  داخلی  حسابرسی  گزارش های 
سنتی  حسابرسی  گزارش های  مقابل  نقطه ی 
می تواند به صورت خاص، گزارشگری درباره مسائل 
فرهنگی سازمان باشد. گزارش این مسائل می تواند 
مدیر  مسئولیت  ولی  باشد،  برانگیز  حساسیت 
حسابرسی داخلی اطلاع رسانی شفاف به مدیریت 
ارشد و اعضای هیئت مدیره است. فرهنگ سازمان 
دلیل،  به همین  باشد.  سیال  و  نامشهود  می تواند 
که  مسائلی  آزادانه  باید  داخلی  حسابرسی  مدیر 
در یک سازوکار کنترلی رسمیِ "یافته-توصیه" ای 
قابل طرح نیست را در کنار هرگونه توصیه ی کتبی 

قابل نگارش در گزارش خود مطرح کند.           

پی‏نوشت‏ها:
1- Auditing Culture
2-  Tone at the top
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