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  چكیده

امروزه تحول و پیشرفت های سریع تكنولوژی و پیچیده تر شدن ارتباطات نه تنها شیوه سیاست گذاری وکیفیت ارائه خدمات  

نین شرایطي سازمان سازمان ها را  تغییر داده بلكه رفتار، منش و بطور کلي فرهنگ سازمان ها را نیز تحت تاثیر قرارداده است. در چ

گریزی، ها علاوه بر ذینفعان باید پاسخگوی آحاد جامعه نیز باشند. در دهه های اخیر رشد روز افزون رفتارهای ناهنجاری مانند؛ اخلاق

کاری، فساد و تقلب در سازمان ها زمینه ساز شكل گیری بحران های اساسي نظیر کاهش اعتماد عمومي، گسترش فقر، تبعیض، کم

های مهم به عنوان یكي از زیرنظام فرهنگ سازمانيسرخوردگي، یأس و ناامیدی و شیوع ناهنجاری های رفتاری در کشور شده است. 

اني و در عین حال در مراودات مستمر با فرهنگ جامعه، نقش تعیین کننده ای را درساماندهي های سازمدر تعامل با سایر زیر نظام
الگوهای رفتاری سازمان و تحقق اهداف راهبردی آن دارد. در همین راستا، شایسته است که فرهنگ سازماني با نگاه علمي و متناسب 

ریق درک تصویری واقع نگرانه از ماهیت فرهنگ سازمان و به تبع نهادینه با الزامات بومي مورد اهتمام قرار گیرد. بدیهي است که از ط

ی حاکي شواهد بسیارمتاسفانه اما توان بر بسیاری از انحرافات، مسائل و بحران های احتمالي فائق آمد. کردن ارزش های اخلاقي، مي

حسابرسي مقاله  طراحي مدل این اصلي  هدف .استاین واقعیت است که فرهنگ بیشترین عنصر نادیده گرفته شده در سازمان ها  از

 است. به منظور ایجاد فرهنگ سازماني سالم و قوی سازماني برای پیشگیری ومدیریت مخاطرات فرهنگي و رفتاری  فرهنگ

ز بدین منظور با بهره گیری از تخصص تعدادی از خبرگان پرسشنامه ای در راستای اهداف پژوهش تنظیم و نمو نه ای متشكل ا

 آن وایينفر از اساتید و مدیران برجسته که در زمینه فرهنگ مطالعه، تحقیق و تجربه داشته اند در تكمیل آن مشارکت نمودند. ر 04

 افزار نرم از استفاده با ها داده .گرفت قرار تایید موردCR)  (آزمون پایایي مرکب طریق از آن پایایي و سازه و محتوایي روایي طریق از

 سپس باموثر بر ایجاد  فرهنگ سالم و قوی تایید شد.  گرفت و پنج مولفه پیشنهادی قرار تحلیل و تجزیه مورد اس ال پي اسمارت

 مراحلخبرگان حوزه فرهنگ و با در نظرگرفتن مفروضات، مشورت با اساتید و  هدف تحقیق و مطالعه نظریات، و متون مرتبط با

فعال سازی با شناسایي و  ق مشخص شدین تحقیج ایبراساس نتا. گام تبیین شد 9عملیاتي شدن حسابرسي فرهنگ سازمان در 

قابلیت های فرهنگي ، استقرار خطوط دفاعي چهارگانه و استفاده همزمان از کنترل های نرم و سخت در فرآیندهای عملیاتي،نظارتي 

ای اقدامات پیشگیرانه، مي توان بستر لازم کنترل ، ضمن ارتقاء سطح هوشمندی و آمادگي سازمان در شناسائي مخاطرات واجر و
برای ایجاد فرهنگ سالم و قوی و نهادینه شدن مولفه های مهم آن شامل؛ اعتماد، جو اخلاقي رأس سازمان، همسوئي، اشتراک 

 .ارزشمندی کارکنان را فراهم نمود مفاهیم  و

 .قوی، خطوط دفاعي ، کنترل های نرم و سختحسابرسي فرهنگي، قابلیت های فرهنگي، فرهنگ سالم و  كلیدی: های هواژ
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 مقدمه -1

طي دهه های اخیر در ادبیات مدیریت، تعاریف متفاوتي 

برای فرهنگ سازماني ارائه شده است. هر یک از این تعاریف 

زوایای مختلفي از مفهوم فرهنگ سازماني را نمایان مي سازند. 

مروری بر در گام نخست از این مقاله برآنیم تا از طریق 

های ترین تعاریف صورت گرفته در سالمشهورترین و غني

اخیر، اهمیت پدیده فرهنگ سازماني را بیش از پیش مورد 

 سازماني ( فرهنگ5449) 1توجه قرار دهیم. به گفته هلر
 و رفتار بر مشترکي است که ارزشهای و باورها از مجموعه ای

 شروع نقطه تواند گذاشته و مي اثر سازمان اعضای اندیشه

آید.  شمار به راه پیشرفت در مانعي یا و پویایي و حرکت

آن  DNAبه عنوان را  فرهنگ سازمان (5411) 5ادیسون

مدیر بانک فارگو  (2009) 3استامف. کرده است فیتوص سازمان

انجام داد و چگونه  دیدانستن آنچه بامعتقد است فرهنگ  0ولز

( 5412)2لیم و یان ، است.رفتار نمود "کتاب قانون کیبدون 

هایي  های اخیر، دنیای کسب و کار رسوایي معتقدند طي سال

بسیار بزرگي را به چشم دیده است، این مسائل عمدتاً به سبب 

توان انكار کرد که  دهند. نمي ضعف فرهنگ سازماني رخ مي

امور سازمان   اداره  فرهنگ سازماني نقش بسیار مهمي در نحوه

ها بوده و بیانگر طرز  صلي رفتار و ارزشدارد. فرهنگ، محرکّ ا

فكر سازمان است. چنانچه فرهنگ به درستي مدیریت نشود، 
 دستاوردهای سازمان ممكن است عواقب نامناسب و

به دنبال داشته باشد. بررسي دقیق و موشكافانه  ای ناخواسته

اخلاق و رفتارهای قانوني و اجتماعي در سازمان ها از اهمیت 

دار گردیده است. شرکت حسابرسي، مالي بیشتری برخور

( یكي از ده عامل مهمي که 5412) 6تجاری کي پي امِ جي

بدلیل ناهنجاری های رفتاری موجب خدشه دار شدن اعتماد 

عمومي به سازمان ها شده و  توجه رهبران سازمان در سال 

مي  فرهنگرا به خود جلب کرده است را مخاطرات  5419

داند. در گزارش این شرکت آمده : چنانچه سازمان دارای 

استراتژی های تعریف شده خوبي باشد اما فرهنگ جاری از 

اجرای آن حمایت نكند، در اینصورت سازمان در تحقق اهداف 

خود به موفقیت کمتری نائل خواهد  شد. سالي 

( معتقد است حسابرسي فرهنگي، آگاهي و 5412)2کلارک
اف فعالیت و    برنامه ها ازمسیراستاندارد های سنجش انحر

( 5412به نظر سالیوان ) .فرهنگي و ارزش های سازماني است

نامه  خلاقي و آییندارای منشور ا سازمان ها بسیاری از اگرچه

مربوطه مي باشند اما عدم تدوین صحیح مولفه ها و اجرایي 

مان ها آن اغلب موجب بروز سردرگمي در سازارزیابي  مصادیق 

شده است.بازآفریني،ارتقاء سطح اعتماد و اشتهار سازمان زماني 

سطوح رهبری کلیه که گروه ها در بدست خواهد آمد 

یک  و نهادینه کردن تقویت ،های خود را در جهت تعریف تلاش

کسب و کار متعالي سازمان پایدار متناسب با شایسته و فرهنگ 

 فرهنگي خود شوند. معطوف  داشته و قادر به تهیه نقشه راه

گسترش فرهنگ سازماني سازنده، برای سازمان هایي که 

به دنبال مزیت رقابتي هستند ضرورتي اجتناب ناپذیر است. 

شناسایي کمبودها یا شكاف های فرهنگي گام مهمي در ایجاد 

این فرهنگ است. مدیران برای کسب موفقیت، نخست باید از 

ه شوند.با این وجود واقعیت های فرهنگ جاری سازمان آگا

مدیران ارشد احساس مي کنند به خوبي فرهنگ را مي 

شناسند و علیرغم اینكه باور دارند که فرهنگ مهم است اما 

اکثراً  اقدامي برای ارزیابي آن نمي کنند.پس آیا با این رویكرد 

مي توان توقع داشت که این گروه از مدیران واقعا بر این باورند 
اندیشمند بزرگ  پیتر دراکر مانگونه کهه؟ که فرهنگ مهم است

نتوان اندازه گرفت  چیز را که هر ":مي گوید مدیریت عرصه
توان  کرد نمي کنترل نتوان چیز را هر و کرد کنترل توان نمي

.بنابر این مدیریت بهینه فرهنگ مستلزم سنجش "مدیریت کرد

و حسابرسي آن است و هر گونه غفلت و یا تاخیر در آن بستر 

ساز ظهور بحران های پیچیده و چند لایه اخلاقي و رفتاری 

حسابرسي فرهنگ "در گزارشي تحت عنوان  2تابوانِا خواهد بود.

مطرح کرده که سازمان تنظیم  "سازمان یک ضرورت جدید

اولویت های بررسي و تنظیم  در 9مالي آمریكا صنعت مقررات

فرهنگ  ارزیابي که کرده است تاکید ، 5416 مقررات سال

سازمان باید در کانون اصلي تمرکز قرار گیرد .به همین دلیل 

حسابرسي فرهنگي در پرتو افزایش نظارت قانوني و انتظارات 

ذینفعان،در آینده بسیار نزدیک اهمیت دوچنداني خواهد یافت 
که ضروری است از حالا مدیران ارشد و میاني با 

ن آشنایي کامل مفاهیم،ادبیات،فرآیند اجرا و عملیاتي شدن آ

 حاصل نمایند.

تحت تاثیر سازمان عملكرد هر تردید نمي توان کرد که 

سازماني که فاقد نمي توان انتظار داشت فرهنگ آن است و 

یكي از فرهنگ سالم و قوی سازماني است موثر و کارآمد باشد.

افزایش ناهنجاری های رفتاری در سازمان های دلایل اصلي 

منجر به رشد آمار فساد،  کشور که طي سنوات اخیر

، کاهش اعتماد و سرمایه های تضییع منابع کشورکلاهبرداری، 

شده است را مي توان در  یآشفتگي اقتصاداجتماعي و نهایتا ً

گسترش فرهنگ ناسالم و ضعیف و نبود ساز و کار لازم در 

  پیشگیری و کنترل مخاطرات آن دانست.
بروز انحرافات اخلاقي و رفتارهای نامطلوب در احتمال 

سازمان بدلیل فقدان فعالیت هایي است که به طور نظام مند 

رفتارها را رصد کرده و مورد نقد و بررسي قرار دهد.با نگاهي به 

رسانه ها، مطبوعات و حتي گفتمان رایج جامعه متوجه مي 
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ده های مهم آحاد مردم سوء استفا شویم که یكي از دغدغه

های مالي، تبعیض و بي عدالتي حاکم بر سازمان هاست که از 

یک سو ناشي از گسترش فرهنگ ناسالم و  از سوی دیگر  

ضعف شدید نظام کنترل و ارزیابي درون سازماني است. 

سازماني  موسسات عالي حسابرسي بین المللي، ارتقای فرهنگ

ي را که موجب ارزش مداری، صداقت،مسئولیت و پاسخگویي م

شود را به عنوان عامل پیشگیری انحرافات، فساد و تقلب مورد 

به همین دلیل فرهنگ سازمان باید توجه قرار داده اند. 

 مورد پایش محیطي و تحلیل روندهاپیوسته حسابرسي شده و 

 .دقرار گیر

از سوی دیگر برخي اشتباهات و خطاهای رفتاری کارکنان 

شود در اینصورت  ممكن است منجر به بروز حوادث بزرگتر

یكي از مسئولیت های خطیر مدیران ایجاد سازوکارهای لازم 

برای پیشگیری و کاهش اثرات این گونه خطاهای رفتاری است 
امروزه به گونه ای که مانع تبدیل یک مخاطره به واقعه شوند. 

سازمان هایي مورد اعتماد جامعه هستند که با داشتن فرهنگ 

اهنجاری های رفتاری و اخلاقي، سالم و مدیریت به موقع ن

ضمن کاهش فساد و افزایش شفافیت، بتوانند به بهترین وجه 

حسابرسي به مسئولیت اجتماعي خود عمل کنند.در حالیكه 

مالي با ارزیابي اسناد و شواهد مربوط به فعالیت ها و وقایع 

اقتصادی به تعیین میزان انطباق با استاندادرهای حسابداری 

سابرسي فرهنگ سازمان با بررسي شاخص های مي پردازد، ح

رفتاری و اخلاقي از بروز رفتارهای نامطلوب پیشگیری کرده و 

با بالفعل کردن قابلیت های فرهنگي و نهادینه نمودن مصادیق 

فرهنگ سالم و قوی سازماني ، اعتماد و ارزشمندی را افزایش 

زم مي دهد.اگر این عمل به موقع و صحیح انجام شود بستر لا

قانون  6برای ایجاد شفافیت و مبارزه با فساد که موضوع بخش 
برنامه پنجساله ششم توسعه )اصلاح نظام اداری،شفافیت و 

بنیان سازمان برای اینكه مبارزه با فساد( است ایجاد مي شود. 

بر مبنای فرهنگ سالم و قوی بنا شود باید درست اندیشید، 

  درست عمل کرد و درست ارزیابي کرد.

با نگرش به مباحث فوق، مسأله اصلي این پژوهش فقدان 

منظور تبیین و الگویي جامع، علمي، کاربردی و بومي به

های اخیر برخي از حسابرسي فرهنگ سازماني است. در سال

های پیشرو در کشور با استفاده از الگوهای وارداتي و سازمان

 هایي را برای شناسایي و اصلاح فرهنگغیر بومي تلاش

ها تائیدی بر ضرورت اند که همین پویشسازماني انجام داده

ایجاد الگوها و سازه های علمي و بومي است. از بستر چنین 

مسأله ای پرسش های فراواني معطوف به چیستي، چرایي و 

چگونگي ماهیت آن به ذهن متبادر مي گردد، لیكن با توجه به 
ن به آنها، در اولویت بندی و همچنین اهمیت و ضرورت پرداخت

پژوهش درصدد پاسخ به دو پرسش اصلي به شرح زیر این 

 هستیم:  

مولفه های موثر بر فرهنگ سالم و قوی سازماني کدام  (1

 اند؟ 

 ؟ و چگونه مي توان فرهنگ سازمان را حسابرسي کرد  (5

 

هدف این مقاله شناساندن مباني و اصول در واقع 

واقعیت ها و حسابرسي فرهنگي است که در بطن آن تبیین 

ناهنجاری های اخلاقي و آمادگي های ضروری برای پیشگیری 

و کاهش این گونه مخاطرات به منظور ایجاد فرهنگ سازماني 

رویكردِ صحیح برای حسابرسي فرهنگ  سالم و قوی قرار دارد.

است و ارزش ریزی سنجیده ای برنامهسازمان، مستلزم زمان و 

درک صحیح نسبت به علل اتخاذ این فرآیند عبارت است از 

فرهنگي بروز مخاطرات رفتاری و اخلاقي در سازمان. 
حسابرسي فرهنگي  چشم عیني سازمان است که بطور 

-مند وقاعدهیک رویكرد نظام"منحصربفرد واجد شرایط ایجاد

: 14،5412)پروتیویتي برای یک فرآیند ذهني بالقوه است."مند

1) 

  

 و مروری بر پیشینه پژوهش  مبانی نظری

 چارچوب نظری
 واحد بزرگترین ( فرهنگ5412) 11به نظر دارسي

 این است. واقعیت عیني سازمان هر در رفتار کننده مشخص

فرهنگ،  نكند، مدیریت را سازمان فرهنگ اگر که است

یكي از چالش های بزرگي که خواهد کرد.  مدیریت را سازمان

سازمان ها برای ارزیابي خود با آن روبرو هستند درک این 

مطلب است که چگونه مي توان به وسیله فرهنگ، ارزش ها را 

 (36:  5413، 15)تستادر سازمان نهادینه کرد؟ 

( در خصوص تغییر 5412شرکت مشاوره ای پروتیویتي)

ملموس  باید ییرتغ نقطه آغازفرهنگ سازمان معتقد است که 

از سطوح عالي به مدیریت  جو اخلاقي و تعهدعلائم بوده و 

 سازمان  پایینبه سمت سطوح صف و و در ادامه سمت میاني 

( معتقد است همسوئي 5412موناهان ) قابل رویت باشد.

فرهنگي در ایجاد یكپارچگي سازمان نقش قابل توجهي ایفا مي 

ا در خصوص فرهنگ و بي کند بنابر این از بروز اشتباه و خط

توجهي و دست کم گرفتن مسائل فرهنگي باید بشدت اجتناب 

اذعان دارند که بین فرهنگ و عملكرد یک  تقریبا همهکرد. 

همسوئي وجود دارد اما عده کمي چگونگي تاثیر این رابطه را 

در یک طرح  (2018) 13درک مي کنند. گروه دی اِن اِی

تحقیقاتي به بررسي استراتژیک عوامل محرک ارتباط میان 

عامل موثر  13فرهنگ و عملكرد پرداخت که بر اساس آن 
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برعملكرد سازمان شناسایي شد. این عوامل به چهار دسته  

اشتراک مفاهیم، پیوند دروني، پاسخگویي و عوامل مناسب برای 

 .تحقق اهداف مورد نظر طبقه بندی گردیدند

سه ویژگي که نشانگر محل معتقد است ( 5412)10باینز

به  ندمدیران مي توان کار عالي با فرهنگ سالم است و در آن

زمانیكه تیم (1: عبارتند از هندانجام دطور موثرتری کارخود را 

ها بتوانند تمام انرژی خود را برای دستیابي به اهداف کسب و 

و مورد حمایت  احساس کنند که ایمن (5کار متمرکز کنند،

حقیقي تدر . وی به یكدیگر اعتماد داشته باشند ( 3هستند و 

نُه اهرم کلیدی) الهام بخشي،  سازمان انجام داد 2444که بین 

صحبت کردن، گوش دادن،رشد و توسعه،توجه و 

حمایت،قدرداني،استخدام افراد شایسته،به اشتراک گذاری و 
زمینه ساز فرهنگ  تجلیل و بزرگداشت( برای ایجاد اعتماد که

 سالم سازماني است را شناسایي کرد.

( معتقد است فرهنگ، نقش مهمي در  5412موناهان )

ایجاد همسوئي که موجب یكپارچگي در سازمان است ایفا مي 

کند. بنابر این از بي توجهي به فرهنگ باید بشدت اجتناب 

همسویي را به عنوان  واژه (5446لانگمن) لغات فرهنگکرد.

 به اینكه یا و خط یک در به       گونه ایكه چیزها دادن ترتیب"

 است.همسویي، کرده تعریف"قرار گیرند یكدیگر با موازی صورت

هانسون و ( دارد. رقابتي مزیت با عِلي رابطه یک که است حالتي

( 5446به نظر کاپلان و نورتون )) 1429: 5414دیگران،

تلقي مي  سازمان برایاقتصادی  ارزش منبع به عنوان همسویي

همسویي موجب تعلق و همكاری مشارکت آمیز گسترده شود. 

کارکنان مي شود. بر اساس تحقیقات انجام شده زمانیكه 
کارکنان و رهبران ارشد دارای نگرش مشابهي نسبت به فرهنگ 

باشند، معیارهای تعلق کارکنان)شامل رضایتمندی،تعهد(به 

زمان هایي است که از میزان قابل ملاحظه ای بیش از سا

همسوئي فرهنگي کمتری برخوردارند و حفظ و نگهداری 

کارکنان متعهد نیز آسانتر است. تعلق کارکنان ارتباط 

مستقیمي با قصد ترک خدمت پایین آنان دارد. چنانچه 

کارکنان تعلق خاطر زیادی نسبت به سازمان داشته  باشند در 

دوام آنان وجود  این صورت شانس بیشتری برای ثبات قدم و

فرهنگ همسو وفاداری مشتریان را به همراه دارد.  .دارد

تحقیقات صورت گرفته نشانگر وجود ارتباط بین همسویي 

فرهنگ و وفاداری مشتری است.در سازمان هایي که درک 

کارکنان از فرهنگ، همسو با درک رهبری است، دستاورد و 
مشتریان و رتبه  نتایج کسب و کار سازمان نظیر وفاداری بیشتر

12بالای کیفیت خدمات، بهتر و  مثبت تر است.به نظر هشیه
 

تاثیر داشتن فرهنگ همسو خیلي بیشتر از هزینه ای است که 

صرف آموزش کارکنان جدیدالوررودی مي شود که اگر فرهنگ 

شرکت را دوست نداشته باشند هیچ علقه ای برای ماندن 

رأس سازمان را یكي از  16( جو اخلاقي5412سالیوان) ندارند.

نشانه های فرهنگ قوی مي داند. او معتقد است در سطح عالي 

سازمان، باید شفافیت و پایبندی به ارزش ها وجود داشته باشد 

و کارکنان باید احساس  ارزشمندی کرده  و بتوانند صادقانه 

 نظراتشان را درباره مسائل سازمان اظهارکنند.

که بواسطه فرهنگ باعث اثر  شناسایي آن دسته از عواملي

بخشي سازمان مي شوند بدیهي و مهم است. اما نكته حائز 

اهمیت این است که چگونه مي توان باعث ایجاد فرهنگي شد 

که محرک کارآمدی سازمان باشد؟ برای پاسخ به این سوال 

 و اجرایي مدیران مدیره، باید توجه کرد که در بدو امر هیئت

 در اختلال از ناشي احتمالي یراتتأث از باید حسابرسان
 شهرت و اعتبار پذیری آسیب و کاری فرآیندهای

 مانند کلان مخاطرات برخي. باشند داشته کافي سازمان،آگاهي

 قابل تاثیرات است ممكن سیاسي و اجتماعي اقتصادی، مسائل

 و داشته کارکنان رفتاری های وناهنجاری فساد بروز بر توجهي

 که هایي سازمان واقع، در. دهند قرار تأثیر تحت را ها سازمان

 امان در کلان خطرات از که دارند اعتقاد آن ارشد مدیران

 برابر در کور نقاط وارد را سازمان زمان درحداقل هستند،

 رفتارهای ذاتي ریسک اگر حتي. کنند مي کلیدی خطرات

 شناسایي حال، این با  باشد،  شده شناخته خوبي به ناهنجار

 کنترلي راهبردهای به بستگي پنهان، نادرست رفتارهای خطر

. داشت خواهد ها کنترل این مدیریت نحوه و سازمان در موجود

( اعلام 5419مطابق آنچه انجمن حسابرسي داخلي آمریكا )

کرده هیئت مدیره و مدیران ارشد باید بر اساس چهار معیار 
 12سطح آگاهي و قابلیت مواجهه با مخاطرات الف( تشخیص

-)دانش متوسط تا زیاد   12قابلیت کم( ، ب( کشف -)دانش کم

قابلیت متوسط تا  -)دانش کم تا زیاد 19قابلیت کم(، پ(  توسعه

قابلیت زیاد( مورد  -)دانش زیاد54زیاد(  و ت( حفظ و برقراری

سنجش قرار گرفته و اقدامات سازمان برای مقابله با آنها را 

 مشخص کنند. 

ری که سلامت فرهنگ سازمان را شناسایي مخاطرات رفتا

تهدید مي کنند، مستلزم ابزارهای کنترلي ویژه ای است.کنترل 

حسابرسان برای ارائه تصویر  ، مهمترین ابزار51های سخت و نرم

طبق گزارش انجمن حسابرسان خبره مناسبي از فرهنگ است.

مشهود  تغییر به منجر سخت های کنترل (5412داخلي هلند )

است که مستقیمأ تحت تاثیر قرار مي گیرند.  ياعمال یا رفتار
 کنترل، و ریزی برنامه سخت شامل  عناصر محوری کنترل

 سخت به های کنترل. اختیارات است و ها مسئولیت وظایف،

به راحتي مي  دلیل همین قابل مشاهده هستند و به وضوح

نرم  توان آن ها را مورد سنجش قرار داد. در مقابل کنترل های
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 شخص به عملكرد سخت های کنترل از بیش که استمعیاری 

 مي را نرم متمرکز است.کنترل های کارکنان( شخصیت باور،)

 صداقت، وفاداری، انگیزش، بر معیارهای اثر گذار عنوان به توان

گرفت و به  نظر در ارزش های کارکنان و استانداردها الهام،

 طریق از غیرمستقیم طور به که رفتارهایي است به نوعي مربوط

زمانیكه  .گیرند مي قرار تأثیر تحت ها نگرش و اعتقادات

رویكرد فرهنگي در سازمان غالب مي شود اهمیت تقویت 

کنترل ها پیرامون مخاطرات رفتاری در اولویت قرار گرفته و بر 

 بكارگیری توأمان کنترل های سخت و نرم تاکید مي شود. 

هلند طي  53( استاد دانشگاه ارِاسموس5412) 55کاپتین

تحقیقي به بررسي علل فساد، کلاهبرداری، عدم رعایت ضوابط 

 شرکت هلندی و جهاني پرداخت. بدنبال 124و فروپاشي 

 یكي به انحرافات اصلي علت که شد مشخص تحلیل اطلاعات،

نرم )تعهد، صراحت، الگوی نقش،پاسخگویي،  کنترل 2 از
 یابي اهداف( الزامات اجرایي، بحث پذیری، شفافیت، قابلیت دست

چارچوبي قرار داد که  اساس تحقیق خود را بر است وی مرتبط

 فرهنگ بر نظارت و سنجش شناسایي، درک، سازمان را در

کنترل نرم ابزار معتبری برای  2کند. مدل  مي کمک سازماني

 و آن با مقابله سازمان، جاری وضعیت از واضح تصویری داشتن

بشمار       مي آید.  کارکنانانفعال حاکم بر  و سكوت شكستن

(  شایستگي، 5416انجمن حسابرسان خبره داخلي آمریكا)

اعتماد،رهبری قدرتمند،انتظارات سطح بالا،ارزش های مشترک 

و استانداردهای اخلاقي نظیر صداقت،برابری و انصاف را از 

 مصادیق کنترل نرم اعلام کرده است .

با اشاره  به مدل ( در مقاله خود 1392رحماني و بحیرایي )

عامل نرم)ارزش های مشترک،مهارت 0مک کنزی در خصوص 

 3افراد در سازمان، سبک و شیوه مدیریت،کارکنان سازمان(و
عامل سخت)استراتژی های سازمان،سیستم های 

سازمان،ساختار سازماني( به این نتیجه رسیدند که در سازمان 

زمان در های ایران تنها ارزش های مشترک و سیستم های سا

 فرآیند حسابرسي  مورد بررسي قرار گرفته اند. 

از سوی دیگر برای ارزیابي صحیح و علمي هر 

فعالیت،فرآیند و اقدامي باید شاخص هایي وجود داشته باشد 

که نشانگر اصول و قواعد صحیح حوزه مربوطه باشند. طبق 

استانداردهای فرهنگي  ( 5412تعریف وزارت آموزش استرالیا)

 در کننده کارکنان هدایت  که است هایي شاخص معرف

 جامعه و دیگران خود، با  صحیح رفتار از آگاهي و شناسایي

 قرار سنجش مورد پیوستاری در ها مولفه این چنانچه اگر. است

 فردی های پیشرفت انعكاس به قادر کارکنان آنصورت در گیرند

 مسئولیت سمت به حرکت برای راهبردهایي تهیه و سازماني و
در استاندارد فرهنگي معیارها بر  .بود خواهند فرهنگي خود

اساس شاخص های تعریف شده هر یک از مولفه های آگاهي، 

درک، شایستگي و پاسخگویي فرهنگي مورد ارزیابي قرار مي 

( درمقاله ای به ضرورت نیاز 5412)50گیرند.  اولیور پیرس

سازمان ها به رویه های عملیاتي استاندارد پرداخته و معتقد 

است در یک فرآیند رسمي و هماهنگ، انجام کارهای 

درست،کارآمدی فردی و سازماني را افزایش داده و موجب 

کاهش مخاطرات رفتاری مي شود. با توجه به تفاوت دیدگاه 

کار "ا ممكن است درک آنان نسبت به افراد نسبت به پدیده ه

یكسان نباشد. بنابراین برای همسوسازی برداشت ها و  "درست

جلوگیری از هرگونه توجیه در خطای موضوعات ادراک شده، 

و ایجاد فهم مشترک در  "درستي کار"تهیه مصادیق رفتاری 

معنای حقیقي آن از وظائف ضروری در حسابرسي فرهنگي 

 است. 

بر اساس گزارش گي شاخص دیگری است که قابلیت فرهن 
( درقالب 5419استرالیا) 52کمیسیون بخش عمومي ویكتوریا

  فرهنگي شایستگي های و فرهنگي امنیت فرهنگي، آگاهي

تعریف شده است .قابلیت فرهنگي از یک سو دانستن و درک 

تاریخ سازمان، باورها ،عادات  و از سوی دیگر عمل و رفتار 

و صراحت در بررسي ارزش ها و اصول مناسب و هوشیاری 

اخلاقي است. قابلیت فرهنگي نهایتا مسئولیت و پاسخگویي 

مسئولیت وپاسخگویي فرهنگي به  فرهنگي را به همراه دارد.

56نظر استیت
 فرهنگي، دانش ( عبارتست از بكارگیری5416) 

عملكرد تنوع در تحقق  سبک های و مرجع چارچوب تجربیات،

 اهداف و کارآمدی سازمان. 

در همین راستا نظرات و تحقیقات بسیاری در بیان ویژگي 

، 52تپ سونیجهای فرهنگ سالم انجام شده است از جمله 

معاون  ،52لویپار تریو پي آمریكا داخل يحسابرس مدیر انجمن
 ریدر مصاحبه اخ( 5416) ،59يجرس يجنوب عیصنامدیر عامل 

 کیرا به عنوان  ریز یها يژگیو ،یمجله حسابدار خود با 

  :معرفي کرده اند سالم يفرهنگ سازمان

 یه های روشن و شفافو رو استیبا س یقومراني حك 

  ها در  هیها و رو استیس دو سویه بین ارتباطبرقراری

 سراسر سازمان.

  جو  از  ارشد انریمدآگاهي کامل ، مستمر و شفاف

انتظارات خود درمورد کنترل و رفتار اخلاقي سالم و 

 های مناسب 

 ها و  استیسبكارگیری و پیاده سازی صحیح و  مستمر

 بدون استثناء در کلیه سطوح مدیریتها  هیرو

 تخصیص و ارائه پاداش صرفا به رفتارهای درست 
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( 5412بر اساس تحقیقات شرکت مشاوره پروتیویتي )

فرهنگ سازماني قوی دارای ارزش های اصلي بسیار محكمي 

است که بین همه افراد مشترک مي باشد.وقتي کارکنان به این 

باور برسند که سازمان درحفظ ارزش های محوری خود جدی 

است,آنها نیز تلاش بیشتری در جهت انجام کارهای اختیاری 

به اعتقاد ر نوآوری ,کارگروهي واقدامات مبتكرانه مي کنند. نظی

فرهنگي ، قویسازماني  یک فرهنگ   (2017)سالي کلارک

قاعده مند و صورت  ها به است که در آن مشكلات و چالش

یكپارچگي و طریق ارتباطات و تعهد به طبیعي ظاهر شده و از 

مشكلات خاص خود را  یكه سازمانحل شوند.زمان بهبود مستمر

و فصل و در یک دوره زماني معقول حل  ندک شناسایي و مطرح

برای  کارکنانمیان  وگوی آزاد و هر زمان که گفتنماید 
ترویج شود، مي توان آن را  عملكرد نمونه های  تضمین بهترین

 نشانه ای از یک فرهنگ خوب بشمار آورد. 

داشتن فرهنگ سازماني قوی صرفا  با اینحال

نشانگرسلامت فرهنگ نیست.در یک چنین سازمان هایي 

ممكن است فرهنگ، همسو با اصول اخلاقي نباشد.بنابر این 

لازم است تا مشكلات بالقوه بررسي و مصادیق فرهنگ سالم و 

قوی به تفكیک شناسایي و مورد ارزیابي قرار گیرد.هر چند 

تفكیک معیارهای فرهنگ سالم و فرهنگ قوی ممكن است 

و دشوار بوده و در برخي نقاط در مرز همپوشاني قرار سخت 

گیرند، اما با این وجود در فرآیند حسابرسي دقیق فرهنگ 

سازمان و بویژه در زمان تعیین مصادیق این معیارها، مرزبندی 

ارزیابي وضع بین این حالات باید با دقت فراوان انجام گیرد.

انداردهای موجود فرهنگ سازمان و تطبیق با قابلیت و است

فرهنگي جایگاه سازمان را از حیث برخورداری از فرهنگ سالم 

سلامت فرهنگ با میزان رعایت و قوی مشخص مي کند. 

معیارهای نرم و قوی بودن آن با میزان تطبیق با معیارهای 

سخت تعیین شده در محیط کنترل،سنجیده و مشخص مي 

ت و شود. نتایج حاصل از ارزیابي و کنترل معیارهای سخ

 نرم،فرهنگ سازماني را دریكي از کادرهای دستگاه مختصات

 (به شرح ذیل قرار مي دهد : 1)نمودار شماره 

منطقه پیشبرنده که نشانگر پایبندی به هر دو معیار  (1

 های سخت و نرم فرهنگ سازماني سالم و قوی است 
منطقه ایستا که بیانگر رعایت معیارهای نرم مرتبط با  (5

توجهي به معیارهای سخت فرهنگ فرهنگ سالم و بي 

 قوی است.  

منطقه بیماری زا  جلوه ای از رعایت معیارهای سخت   (3

فرهنگ قوی و غفلت از معیارهای نرم  فرهنگ سالم 

 است.

منطقه زهر آگین بیانگر بي توجهي و غفلت از هر دو  (0

معیارهای سخت و نرم  فرهنگ سازماني سالم و قوی 

 است .

 

 
 دستگاه مختصات فرهنگ سازمان 1نمودار شماره 
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( 5416) 34و پاریلو : پیت قوی –سازمانی سالم  فرهنگ

سازمان های دارای فرهنگ قوی، سازمان هایي  با معتقدند 

الگوهای اخلاقي و سیاست و رویه های شفاهي هستند که 

ارزشي توسط مدیران ارشد  تعیین و بطور نظام مند در کلیه 

فلندر و سطوح سازمان آموزش داده شده و نهادینه مي شود. 

( یكي از نشانه های فرهنگ قوی را ترویج 5412) 31بنیگزدورف

اعتماد در این سازمان ها تعادل و همسوئي رفتاری مي دانند. 

تقویت واحدهای نظارت و کنترل اعم از فردی و بدلیل 

سازماني، شفاف سازی فرآیندهای ابهام برانگیز و وضع 

استاندادهای رفتاری و کاری در سطح بالایي قرار دارد.به اعتقاد 

 حد در ارزش ها و مفروضات در بودن مشترک( 1322رابینز )

 و تعهد قدر وسیع ویژگي فرهنگ قوی است به گونه ای که هر

 بیشتری اعضای و باشد بیشتر اساسي ارزش های به افراد التزام

 است. تر قوی سازمان آن فرهنگ باشند، معتقد این ارزش ها به

از قابلیت فرهنگي  قوی-سازمان های دارای فرهنگ سالم

عمل توأم بالایي برخوردار هستند. یكي از ویژگي های بارز آنها 

وبرجستگي سازمان در توان با باور است که موجب پیشبرندگي 

در یک چنین سازمان هایي آگاهي،  خلق آینده مطلوب است.

تغییر پذیری و سلامت فردی و سازماني جزء ارزش های 

محوری محسوب مي شود. نبوغ، سخت کوشي آگاهانه و 

هدفمند به گونه ای نظام مند در فرآیندهای کاری مشاهده 

تیک  انجام و تولیدو توزیع دانش بصورت سیستماشده و 

بلافاصله در فرآیندهای کاری بكارگرفته مي شود. از آنجائیكه 

فرآیندهای انتخاب و ارتقا بر مبنای شایستگي است، فلذا 
مهارت و استعدادهای بالقوه کارکنان بصورت مستمر رصد و 

کشف مي شوند.این مهارت ها موجب تولید دانش برتر و 

مي شود. علاوه بر آن    افزایش تعداد کارکنان دانشي        

رعایت الزامات رفتاری و قانوني بطور مستمر تحت نظارت قرار 

گرفته و انحرافات بلافاصله شناسایي و مورد تجزیه و تحلیل 

 قرار مي گیرند. 

به نظر :  ضعیف -رهنگ سازمانی سالمف

35رانجل
ارزش  با در فرهنگ ضعیف سازماني همسویي   (2017)

مک  و آزادی عمل کارکنان نیزکم است.بسیار کم  سازمان های

معتقد است در سازمان های با فرهنگ ضعیف  (2017) 33کابه

انتقاد پذیری کم است و مدیران تمایلي به شنیدن و بیان 

 مشكلات توسط کارکنان ندارند. 

سازمان های دارای فرهنگ سالم اما ضعیف، سازمان هایي 

هستند که پایبندی و تعهد مدیران و کارکنان آن به اصول 

اخلاقي و ارزشي نسبتا بالاست اما سازمان فاقد اهداف متعالي 

است.این گروه از سازمان ها نسبت به معیارهای رشد و توسعه 

اسایي و پیشگیری نیمه آگاه بوده و فاقد بسترهای لازم برای شن

باور بدون عمل مدیران از مخاطرات رفتاری و محیطي هستند. 

و کارکنان به گونه ای است که علیرغم پایبندی به اصول 

اخلاقي، اعتقاد به کمال جویي و آگاهي نسبي از مخاطرات اما 

اراده و عزم جدی برای کسب دانش روز و نحوه مواجهه 

شته و هیچ اقدام عملي در باتغییرات محیط و موانع کاری ندا

عملكرد این سازمان ها منفعلانه بوده این راستا انجام نمي دهند

و وظائف به شیوه های سنتي که به عادت تبدیل شده انجام     

 بیشتر نرم های کنترل بر تمرکز ها، سازمان اینگونه درمي شود.

 فرآیندهای و ضعیف است،راهبردهای سخت های کنترل از

 تعارضات، و گرفته قرار استفاده مورد ناآگاهانه وربط ناکارآمد

 بد، کاری عادات و نشده  شناسایي بدرستي اشتباهات و خطاها

 بدلیل اساسا فرهنگ این یابند.در مي گسترش و رشد ناخواسته

 آمادگي هیچگونه زمان، به نسبت هوشمندی عدم

 بویژه شرایط، تغییر با مواجهه در انساني و سازماني،فناوری
     ندارد. وجود پذیرد، مي صورت تدریجاً که تغییراتي از ندستهآ

بر اساس تحقیقات :  قوی -فرهنگ سازمانی ناسالم

( اینگونه سازمان ها بر وضعیت فعلي 5412شرکت پروتیویتي )

بجای پافشاری بر رشد تاکید داشته و تعداد قوانین و نظارت 

رود زیاد  مستقیمي که برای کنترل رفتار کارکنان بكار مي

 است.

 هایي سازمان قوی، اما ناسالم فرهنگ دارای های سازمان

در شرایط نهفتگي )کومون( قرار داشته و اطلاعي از  که هستند

شرایط بیمارگونه و امراض پنهان خود ندارند. عمل بدون باور و 

فقدان آگاهي از ابعاد مختلف و مكنون سازمان، باعث گسترش 
و نهایتا دوگانگي شخصیت فردی ارتباطات ظاهری،دروغین 

کارکنان شده و تعلق و وفاداری آنان به سازمان کم و وظائف بر 

حسب ضرورت و ترس از دست دادن شغل انجام مي 

مدیران به شیوه ای آمرانه بدنبال تحقق اهداف کوتاه مدت .شود

هستند و ترجیج منافع فردی به منافع جمعي بویژه در سطوح 

بوده وپایبندی به اصول اخلاقي نیز مدیریت کاملا مشهود 

بسیار کم و سطحي است.در این سازمان ها کنترل های سخت، 

در کانون توجه قرار داشته وتوجه به کنترل های نرم ضعیف 

 است.

( 5416)30چمبرزضعیف: -فرهنگ سازمانی ناسالم

سازمان های دارای فرهنگ زهرآگین باعث ایجاد  معتقد است

اهنجاری های رفتاری، بي تعهدی، جوّی از ابهام، خطا، ن

ترس،سكوت، بي هدفي، انفعال.... مي شوند. به نظر 

( سازمان هایي که فرهنگ ضعیف دارند، دارای 5416،)32فرتولِ

 ضعیف دهي، نظارت گزارش مبهم و پیچیده ساختارهای

 مالي و ترس انضباط فقدان ناپسند گسترده، رفتارهای اجرایي،

 هستند.  اخراج و شغلي ثباتي بي از کارکنان مداوم
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ضعیف، مدیران و کارکنان -در فرهنگ سازماني ناسالم

اعتقاد و باوری به رعایت ارزش های سازمان و اصول اخلاقي 

نداشته و به واقع اقدامي هم برای انجام کارهای درست و تحقق 

اهداف سازمان انجام نمي شود. نظام کنترلي در این سازمان ها 

عضا منشأ بروز انحرافات بیشتر و پنهان کاری بسیار ضعیف و ب

فرهنگ سازماني ناسالم و ضعیف،  های گسترده تر است.

سازمان را با چالش های بسیار جدی درحوزه کاری و رفتاری 

کند به گونه ای که اکثر وقت مدیران، صرف حل و مواجه مي 

آنچه که باید به طور جدی فصل شكایات و تعارضات مي شود. 

جه مدیران قرار گیرد، رصد سازمان برای شناسایي مورد تو

علائم و نشانه های بیماری پنهان فرهنگ و تلاش برای 

 جلوگیری از شكل گیری فرهنگ زهراگین است. 
سازمان ها ممكن است با مخاطرات فرهنگي و رفتاری  

متفاوتي مواجه شوند بنابر این برای کنترل و مدیریت بهینه آن 

 را مي مخاطرات مدیریتخاطره شناسایي شود. الزاما باید نوع م

 و شرکتي حاکمیت تصمیمات از ای زیرمجموعه عنوان به توان

 سازماني، ساختار آن در ابعاد که اثربخش بودن اقداماتي

مخاطرات  حوزه در گیری تصمیم و فرآیندها ها، سیاست

شرکت مشاور مالي ریسک را تضمین مي کند، تعریف کرد.  

 ( در گزارشي اعلام کرده سازمان ها5416) 36هلندی آکسوکو

 کنند؛ ایجاد سازمان کل در مسئولیت مخاطرات را ساختار باید

میزان مسئولیت و  بطوریكه همه کارکنان آگاهي لازم از

کنند را داشته  مي کار آنها با سایر افرادی که و خود پاسخگویي

ها باشند. به همین منظور با استقرار خطوط دفاعي، سازمان 

بستر لازم برای مدیریت مخاطرات را فراهم مي کنند. اعتبار 
خطوط . است سطوح تمام خطوط دفاعي به پیاده سازی آن در

 به مربوط خاص بیانگر نحوه تعیین و هماهنگي وظایف دفاعي

 تا کند مي سازمان بوده و کمک در کنترل مدیریت مخاطرات و

ستقرار خطوط پیش بیني و ا بنابراین،. اهداف، محقق شوند

 از بیش ریسک ، تقلب دفاعي درسازمان اجتناب ناپذیر است .

رفتارها از  سوء ، ناهنجاری و یا  گزارش های تحریف شده حد،

مطرح شده و مورد  دفاعي جمله مواردی است که در خطوط

تا بر اساس ویژگي های حاصله،  بررسي عمیق قرار مي  گیرد

. نمونه ای از این  خط دفاعي متناسب با آن تعیین گردد

 مخاطرات عبارتند از : 

  مخاطرات سازماني:  سوء استفاده از قدرت، فعالیت

 خارج از محدوده اختیارات و وظائف، عدم پاسخگویي
  مخاطرات اعتبار: کیفیت نامطلوب ارائه خدمات، روابط

ناسالم، ارتباطات بد با کارکنان، مشتریان و سایر 

 ذینفعان  

  :فساد، رشوه، کلاهبرداری، سند سازیمخاطرات مالي 

 سلامت جسمي و  مخاطرات محیطي )بویژه بهداشت و

رواني کارکنان( سرزنش، تبعیض، ارزیابي های 

 غیرمنصفانه

  مخاطرات عملیاتي: نا هماهنگي های بین فردی در

تیم های کاری) انحصار اطلاعات، تخریب شخصیت، 

 خودرأیي( 

  در رأس سازمان، مخاطرات استراتژیک: فساد گسترده

 زدو بندهای سیاسي و اقتصادی

 

بر اساس گزارش انجمن حسابرسان خبره داخلي آمریكا 

شناسایي مخاطرات  (،  هئیت مدیره ومدیران ارشد با5419)

 اصلي پیش روی سازمان و نیز تعیین آستانه ریسک پذیری،
 استراتژیک اهداف به دستیابي برای را اجرایي و میاني مدیران

بر همین اساس برای  .کنند مي راهنمایي و داده جهت ،سازمان

 پیشگیری از آسیب های محتمل الوقوع محیط )سیاسي،

اجتماعي ...( سه خط دفاعي باید در  اقتصادی، فرهنگي،

سازمان ایجاد و مبنای ارزیابي وکنترل دائم قرار گیرد. این 

 خطوط به تفكیک سطوح سازماني عبارتند از :

 مدیریت و کنترل اصلي مسئولیتدفاع:   اول خط

شاغل در  مدیران و کارکنان یعني) دفاع اول به خط  مخاطرات

اول  خط .اختصاص دارد( صف اول تولید ویا ارائه خدمت
 و مراوداتتعاملات  مبنای بر و حساس بوده بسیار کنترل،

کاری  درگیرفرآیندهای است.از انجائیكه کارکنان، فردی استوار

 و کار جریان با بوده و در بطن آن قرار دارند،از این رو  روزانه

مي  شناسایيآشنا بوده و مخاطرات را بلافاصله  ضعف نقاط

این امر باعث مي شو تا هشدار و علائم اخطارسریع به . کنند

 . مدیریت ارسال شده و تدابیر لازم به موقع اتخاذ گردد

 ستمدرصورت فقدان و یا ناکارآمدی سی خط دوم دفاع:

 دوم اهمیت و حساسیت خط دفاعي، اول خط کنترلي های

 مختلف مدیریت انواع شامل این حوزه . دفاع افزایش مي یابد
 انطباق، وظائف مربوط به رعایت الزامات نظیر مالي، مخاطرات و

 دفاتر اجرایي و پشتیباني)که سنجي اعتبار ریسک، کنترل

 و رفتار گزارش مخاطرات مرتبط با  و آنها نظارت اصلي وظیفه

 کنترل الزامات دفاعي، دوم خط. اطلاعات است( مي باشد

کنترل وقایع را تعیین کرده و باید اطمینان حاصل  و پیشگیرانه

  .کند که این الزامات در سیاست ها و رویه ها نهادینه شده باشد

معتقدندکه   (5412) 32آرندورفر و مینتو دفاع: سوم خط

 توسط این سطح از دفاع  مربوط به انجام فرآیندهای کنترل

 اطمینان بخشي نسبت به تحقق. داخلي است حسابرسي
اعتبار و  ها، دارایي حفظ اثربخشي و کارایي عملیات، اهداف،

 و قوانین و انطباق آنها با  گزارش دهي فرآیندهای یكپارچگي
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مدیره از  هیئت و ارشد ننامه ها و ارائه گزارش به مدیرا آئین

وظائف حسابرس داخلي است که بصورت مستقل عمل مي 

 کند.برای موثر تر شدن این سطح از کنترل، داشتن بالاترین

)واقع بیني( الزامي است.  قضاوت عیني  و استقلال سطح

مدیران و اعضای هیئت مدیره باید از مخاطرات و کنترل های 

وشني آگاه بوده و بدرستي مناسب مد نظر حسابرس داخلي به ر

  آنها را درک کنند.

 

 پیشینه پژوهش 
به نحوه حسابرسي  مستقیم  طور به که پژوهشي تاکنون

ها  تئوری فرهنگ سازماني در قالب یک مدل عملیاتي از منظر 

نشده و فرهنگ سازمان ها نیز از حیث سالم  انجام بپردازد،

ارزیابي قرار نگرفته وقوی در تقابل با ناسالم و ضعیف مورد 

 ترین مهم توان پژوهش مي کلي موضوع به توجه با اما است.

 ضرورت حسابرسي فرهنگ سازماني حوزه در که مطالعاتي

 .داد قرار بررسي مورد را گرفته صورت
و اقتصاد سرمایه گذاری آکسفورد  32شرکت گرنت تورنتون

، به "برگشت به فرهنگ "( در تحقیقي تحت عنوان 5419)

ضرورت سنجش فرهنگ در عصر داده های بزرگ  تاکید کرده 

و نشان دادند رویكرد سازمان ها به فرهنگ، با همان ذهنیت و 
طرز تفكر قبلي در شیوه اندازه گیری آن شكست خورده و 

اندازه گیری اثربخشي فرهنگ و گره  سازمان های امروزی در

زدن آن به نتایج کسب و کار اقدامات جدیدرا باید انجام دهند. 

نتایج تحقیق حاکي است بیش از نیمي از پاسخ دهندگان 

معتقد بودند سلامت فرهنگ سازماني به همان میزان فروش، 

بر موفقیت سازمان اثرگذار بوده و باید به شیوه ای صحیح مورد 

ارزیابي قرار گیرد چرا که فرهنگ مانند یک سیستم  سنجش و

هشدار زودهنگام عمل کرده و زمان تغییر و اصلاح را قبل از 

 اینكه مشكل اساسي رخ دهد شناسایي و اعلام مي کند. 

39شرکت ملي نفت ابوظبي
( برای کسب و کار 5412)  

خود، مدلي با شش مولفه استراتژیک مالي،فناوری ،عملیاتي، 
استانداردها و مقررات، نظارت عملكرد و گزارش دهي حول یک 

 42، کارکنان41، عملكرد40هسته متشكل از چهار ستون سودآوری

43و کارائي
  (3P&E)  طراحي کرد و با افزودن یک دید کل نگر

های سي در مدیریت، مولفهراجع به وظیفه حسابر

و  HSEفرهنگي)ساختار،حاکمیت و ارتباطات؛ رعایت کدهای 

المللي، شاخص های کلیدی سایر الزامات استانداردهای بین

 عملكرد( را در درون مدل قرار داد.

( درتحقیقي به ضرورت 5412شرکت پروتیویتي)

حسابرسي فرهنگ سازماني پرداخت.در گزارش این تحقیق 

کارکنان به  پایش فرهنگ باعث مي شود موفقیت و تلاشآمده 

اشتراک گذاشته شده و سازمان بر ایجاد تعادل بین زندگي و 

ها و فرهنگ یادگیری تمرکز کرده و اعتماد کار، توسعه مهارت

افزایش یابد.زمانیكه کارکنان احساس اعتماد و توانمندی کنند، 

و اشتباهات و نمایند احساس مشارکت را در خود تقویت مي

 خطاهای فاحش به شدت کاهش مي یابد. 

( در تحقیقي با بررسي این 5416) 00شرکت ایرومكزیكو

موضوع که آیا فرهنگ سازماني تاثیر مثبت یا منفي بر بودجه و  

اعتبار سازماني دارد یا نه؟ چند شاخص فرهنگ قوی را تدوین 

حاکي از  و  کارکنان را ملزم به تبعیت از آن کرد.نتایج تحقیق

این مسئله بود که برنامه راهبردی برای ترویج محیط مثبت، 

تقویت ساختارهای کنترلي و ایجاد چارچوب نظام مند باید بر 

پایه چهار ستون  رهبری )الهام بخشي(، اثربخشي )تمرکز 

صرف بر نتایج(، تعهد )انجام بهترین کار( و خدمت) نشان دادن 
 .شور و  شعف انساني( استوار گردد

( در پژوهشي به بررسي 1392رحماني و بحیرایي)

توانمندی ها و چالش های حسابرسي فرهنگ سازماني در 

ایران و استفاده بهینه از حسابرسان داخلي در ارتقاء فرهنگ 

آنها ضرورت  بكارگیری کنترل های نرم  سازماني پرداختند.

توسط حسابرسان داخلي در فرآیند رسیدگي برای  بهبود و 

 اءفرهنگ سازماني را مطرح کردند .ارتق

( در پژوهشي به کاهش اعتماد 1393و قشقایي) رحماني

عمومي به کسب و کار بدلیل کاهش فعالیت های اخلاق 

مدارانه و فرهنگ سازماني ضعیف اشاره کرده اند. از نظر آنان 

 مدیره هیئت اعضای عهده به زمینه این در مسئولیت عمده

 به را سازماني فرهنگ سي برر و نظارت مسئولیت که است

 را صداقت در ناکامي ارند و با آگاهي باید ریسک د عهده
 دهند. کاهش

 

 روش شناسی پژوهش

-ایاین پژوهش از نظر ماهیت و هدف توسعه -الف 

کاربردی است، زیرا محقق مبتني بر مباني نظری و ادبیات 

پژوهشي مرتبط و همچنین متناسب با شرایط فرهنگ بومي 

میني اقدام به تولید الگویي برای ارزیابي فرهنگ سازماني سرز

 کرده است. 

پردازی، ها و نوع دادهروش پژوهش از نظر ماهیت داده -ب

های گردد، زیرا به طور همزمان از روشآمیخته محسوب مي

در پژوهش  داده پردازی کیفي و کمي بهره برداری شده است.

های کمّي ثانویه بر دادهاولیه، مقدم داده های کیفي حاضر، 

پژوهشگر بر مبنای یافته های حاصل از داده های بوده اند. 
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تا تعمیم  ایجاد نماید داده های کمي را کهکیفي سعي دارد 

 .پذیری یافته را میسر سازد

پژوهش از نظر روش گردآوری داده ها و داده   -پ

پردازی، توصیفي و تحلیل عاملي است. تحقیق حاضر توصیفي 

ت زیرا مؤلفه های مرتبط به طور نظام مند گردآوری و از اس

در روش تحلیل عاملي به حیث منطقي دسته بندی شدند. 

تعداد زیادی از متغیرها  و متقابل بررسي همبستگي دروني

و در نهایت آن ها را در قالب عامل های کلي پرداخته مي شود 

ي محدودی دسته بندی و تبیین مي کند. تحلیل عاملي روش

بوده که در آن کلیه متغیرها به طور همزمان  ریاضي و آماری

که به  است دستیابي به ابعادی. در واقع مدنظر قرار مي گیرند

صورت پنهاني در مجموعه وسیعي از متغیرها وجود دارد ولي 
در این پژوهش محقق از به آساني قابل مشاهده نمي باشند. 

احبه با نخبگان، طریق توزیع پرسشنامه و انجام چندین مص

 روش دلفي را اجرا کرد.

جامعه و نمونه آماری: از آنجا که هدف این پژوهش  -ت 

طراحي مدل حسابرسي فرهنگ سازماني است لذا فقط افراد 

خبره مي توانند به عنوان جامعه مورد مطالعه مد نظر قرار 

گیرند. جامعه آماری این پژوهش شامل اندیشمندان و نخبگان 

که در زمینه فرهنگ سازماني سال ها اقدام به  حوزه فرهنگ

پژوهش، تولید کتاب، مقاله، سخنراني و یا تدریس نموده اند 

مي باشد. در این تحقیق روش نمونه گیری آماری از میان روش 

های مختلف نمونه گیری )طبقه ای،خوشه ای، تصادفي، 

هدفمند(، روش نمونه گیری هدفمند بكار گرفته شده است. 

انتخاب نمونه آماری هدفمند تسلط نظری، تجربه عملي،  معیار
تعامل وتوانایي مشارکت و قابلیت دسترسي و جامعیت دیدگاه 

های مختلف بوده است. به منظور اخذ نتایج بهتر، اولویت در 

ارسال پرسشنامه، بهره گیری از صاحبنظران با مدرک تحصیلي 

وایي راست.  سال به بالا بوده 54دکتری و مدیران با سابقه 

 طریق از آن پایایي و سازه و محتوایي روایي طریق از پرسشنامه

 .گرفت قرار تایید موردCR)  (آزمون پایایي مرکب 

 

 یافته های پژوهش 

به منظورسنجش روایي شاخص ها در پرسشنامه  و 
اطمینان از هماهنگي و همسویي لازم بین شاخص ها، از ابزار 

 این نشان دهنده بارعامليتحلیل عاملي استفاده شده است. 

 متغیر شاخص ها توسط واریانس  از میزان چه که است موضوع

 0.5 از باید شاخص این مقدار مي شود. داده توضیح خود مكنون

 این معني داری باشد. معنادار % 5 اطمینان فاصله و در بزرگتر

02بوتاسترپ توسط شاخص
06یا جكفینگ  

 هر .مي آید دست به  

نتایج  .است بیشتر شاخص اهمیت باشد، بزرگتر عاملي بار قدر

  Pو VALUE  T عاملي با آماره های بارهای معناداری

VALUE که مي دهد نشان 1و جدول شماره5در نمودار شماره 

 در و 0.5 از بالاتر گویه های مدل کلیه برای شاخص این مقدار

  .مي باشد معنادار % 5 اطمینان فاصله

در  سازه هر نشانگرهای بدین معني است که همگرا روایی

سازه  به نسبت اندازه گیری لحاظ به را مناسبي تفكیک نهایت،

 سازه فقط نشانگر هر ساده تر، عبارت به .دارند مدل دیگر های

 که گونه ای است به آنها ترکیب و مي کند اندازه گیری را خود

 این وجود منفک مي باشند. یكدیگر از به خوبي سازه ها کلیه 

همبستگي برای اطمینان از این که آزمون آنچه را که باید 

گیری  اندازه منظور به . سنجد، ضروری استسنجیده شود مي

02شده استخراج واریانس متوسط ،02 همگرا روایي
(AVE)   و

09مرکب پایایي
  (CR) 0و  3شماره  نمودار .گردید محاسبه 

و متوسط واریانس  0.7 بالای  (CR)حاکي است پایایي مرکب

مي باشد که   مي توان   4,0بالاتر از  (AVE)استخراج شده 
 نتیجه گرفت پایایي در مورد مدل اندازه گیری قابل قبول است.

 

  P VALUEوVALUE  T معناداری بار عاملی با آماره های 1جدول شماره 

 معیارها میانگین اصلی انحراف معیار آماره T سطح معنی داری

 اشتراک مفاهیم به فرهنگ سالم و قوی 0.1354- 0.0658 2.1149 0.034

 به فرهنگ سالم وقوی اعتماد 0.4029- 0.1120 3,0642 0.000

 جو اخلاقي رأس سازمان به فرهنگ سالم و قوی 0.3975 0.1192 3.3997 0.000

 احساس ارزشمندی کارکنان به فرهنگ سالم و قوی 0.6888 0.1042 6.6262 0.000

 همسوئي به فرهنگ سالم و قوی 0.3593 0.0715 0,9895 0.000
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 مولفه های موثر بر فرهنگ سالم و قویضرایب معناداری تحلیل  2نمودارشماره 

 

 

 
 ( AVEشاخص روایی همگرایی، میانگین واریانس استخراج شده) 3نمودارشماره 
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 CR) (شاخص پایایی تركیبی 4نمودارشماره 

 

دهد که چند درصد تغییرات  نشان مي (R) ضریب تعیین

نتایج  .شود مي تبیین متغیر مستقلمتغیر وابسته به وسیله 

حاکي است که مدل، کلیه تغییر پذیری داده 5جدول شماره 

مقادیر  های پاسخ را در اطراف میانگین، تبیین  مي کند و تمام
و همه نقاط  همشاهده شده با مقادیر برازش شده یكسان بود

از سوی دیگر از .گرفته اندداده ها بر روی خط برازش شده قرار 

با افزایش مشاهدات و هم چنین با افزایش متغیر های آنجائیكه 

این افزایش ممكن است و  افزایش مي یابد R² مستقل میزان

نیز محاسبه   24عدیل شده، لذا  ضریب تعیین تکاذب باشد

را با توجه به متغیرهای  R² تعدیل شده میزان  R²،گردید

با توجه به عرض از مبدا  و خط رگرسیون مستقل اضافه شده به

 و R² هرچه تفاوت میان .های جدید، تعدیل و اصلاح مي کند

R²  تعدیل شده کمتر باشد نشان میدهد که متغیر های مستقل

جدول  .که به مدل اضافه شده اند به درستي انتخاب شده اند

 تعدیل شده  R² و R² میاننشانگر تفاوت بسیار کم  5شماره 

بین دو متغیر ملاک و پیش  4,94الای است. ضریب تعیین ب

بیني نشان دهنده این است درصد بسیار بالایي از فرهنگ سالم 
و قوی توسط اشتراک مفاهیم،اعتماد ،جو اخلاقي رأس سازمان، 

 احساس ارزشمندی کارکنان و همسوئي تبیین مي شود.  

 

 

 (R²ضریب تعیین)  2جدول شماره 

 ضریب تعیین

( R²) 

تعدیل ضریب تعیین 

 شده
( R² Adjusted) 

 متغیرها

 اشتراک مفاهیم 0.9996 4,9996

 اعتماد 0.9918 4,9953

 جو اخلاقي رأس سازمان 0.9632 4,9629

4,9522 0.9231 
احساس ارزشمندی 

 کارکنان

 همسوئي 0.9948 4,9921

 

 

21برازش نیكویی شاخص
  (GOF) 

 اندازه مدل و ساختاری مدل کیفیت بین سازش شاخص، این

 :با است برابر وفرمول آن دهد مي نشان را گیری

  

 

  3مقدار شاخص برازش بر اساس داده های جدول شماره 

بیان  به .دارد مدل مناسب برازش از نشان که است  0.71برابر 

 نظری زیربنای و عاملي ساختار با پژوهش این داده های ساده تر
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با  سؤالات بودن همسو بیانگر این و مناسبي دارد برازش تحقیق، 

 .است نظری سازه های 
 

 (  GOFشاخص نیكویی برازش) -3 جدول  شماره

√  ̅̅̅̅   √   ̅̅ ̅̅ ̅̅  متغیرها 

 اشتراک مفاهیم 0.525 4,9996

 اعتماد 0.588 4,9953

 جو اخلاقي رأس سازمان 0.259 4,9629

 احساس ارزشمندی کارکنان 0.424 4,9522

 همسوئي 4,213 4,9921

 فرهنگ سالم و قوی 4,222 0.8525

4,922122 4,250620  

 

نتایج بدست آمده نشان داد که اعتماد،احساس ارزشمندی 

کارکنان،اشتراک مفاهیم ،فضای اخلاقي رأس سازمان و 

همسویي از  مولفه های مهم فرهنگ سالم و قوی مي باشند. 

حال این سوال پیش مي آید که چگونه مي توان فرهنگ سالم 

در محیط سازمان ایجاد کرد؟ چه اقداماتي باید انجام و قوی را 

داد تا فرهنگ سازمان را بتوان از طریق آثارش)مولفه ها و 

مصادیق تایید شده(تعریف کرد ؟ بررسي فرضیات و باورهای 
موجود و همچنین گزارش های مراجع علمي پیشگام در حوزه 

فرآیند حسابرسي فرهنگ سازمان، محقق را به سمت طراحي 

 اجرایي مدل مذکور در نُه گام رهنمون ساخت:

  گام اول : ارزیابي سطح آگاهي مدیران ارشد از

 حسابرسي فرهنگ سازمان و کنترل های نرم و سخت

  گام دوم : تعیین استانداردها و قابلیت های فرهنگي

 سازمان

  گام سوم: سنجش وضعیت موجود فرهنگ سازمان و

 فرهنگيتطبیق فعالیت ها با استاندادهای 

  گام چهارم: جانمایي وضعیت فرهنگ سازمان، بر

اساس معیارهای فرهنگ سالم و قوی در دستگاه 

 مختصات فرهنگ

  گام پنجم: تجزیه و تحلیل داده ها وتهیه گزارش
 حسابرسي

  گام ششم : تدوین راهبردهای عملیاتي برای نهادینه

 سازی فرهنگ سازنده

 ي گام هفتم : ایجاد و استقرار خطوط دفاع 

 گام هشتم : بازخورد و پي گیری اقدامات بهبود 

 گام نهم : رصد مجدد محیط 

 

فرآیند اجرایي حسابرسي فرهنگ سازمان با رویكرد 

پیشگیرانه و مدیریت مخاطرات رفتاری و فرهنگي و با محوریت 

آگاهي و پاسخگویي فرهنگي، در این نُه گام طراحي گردید تا 

دیشه درست، اعمال درست بستر ساز نهادینه شدن سه اصل ان

و ارزیابي درست باشد.مدل با ارزیابي سطح آگاهي مدیران از 

ضرورت حسابرسي فرهنگي آغاز و با شناساندن ویژگي های 

منحصر به فرد حسابرس فرهنگي، ابعاد و مصادیق کنترل های 

نرم و سخت، نحوه تعیین استانداردها و قابلیت های فرهنگي، 

ی سازمان درسه سطح سنجش وضضعیت فرهنگ جار

ورودی،فرآیند و خروجي و تعیین جایگاه سازمان در دستگاه 

مختصات فرهنگي ادامه مي یابد. در مراحل بعدی، داده ها در 

قالب گزارش حسابرسي و با فرمتي مشخص، تجزیه و تحلیل 

شده واقدامات بهبود با استقرار خطوط دفاعي به تفكیک 

مي شود. نهایتاً گام های  وظائف،مسئولیت و اختیارات انجام
آخر با ارائه بازخورد و رصد مجدد محیط برداشته مي شود تا  

ضمن آگاهي از مخاطرات نوظهور فرهنگي و آمادگي در برابر 

آن، تضمیني برای حفظ و ماندگاری فرهنگ سازماني سالم و 

قوی باشد.با انجام صحیح و دقیق مراحل یاد شده مي توان 

رفتارهای مورد انتظار، مخاطرات  ضمن الگو سازی برای

فرهنگي را  پیش بیني کرده و شاهد  نهادینه شدن مصادیق 

فرهنگ سالم و قوی بود. مصادیقي که شامل همسویي، 

ارزشمندی، جو اخلاقي رأس سازمان، اعتماد و فهم مشترک 

است. منطق و اصول ناظر بر شرح و بسط الگوریتم و فرآیند 

ای توسط نه یادشده در مقاله جداگانهگام به گام مراحل نُه گا

 محقق تبیین و ارائه خواهد گردید. 

 

 خلاصه و نتیجه گیری

تحقیق حاضر با مرور ادبیات و پژو هش های انجام شده و 

همچنین در چارچوب مباني نظری در حوزه فرهنگ و 

حسابرسي فرهنگ سازماني صورت گرفته است. با مطالعه این 

ي فرهنگ سازمان و انجام تحقیقات پژوهش ها ضرورت ارزیاب

گسترده تر در این حوزه بیش از پیش احساس مي شود تا بر 

پایه نتایج حاصله بتوان ضمن تاثیر بر خط مشي و رویه های 

اجرایي این حوزه، رهنمودهای لازم در مدیریت بهینه مخاطرات 

 رفتاری را به سازمان ها ارائه کرد.

برسي فرهنگ سازماني تحقیقات انجام شده در حوزه حسا

مي تواند نقاط ضعف و قوت سازمان ها در چالش های مرتبط 

با ناهنجاری های رفتاری را ارزیابي کند. از این منظر، پژوهش 

حاضر مي تواند راهكارهایي ارائه دهد تا بواسطه آن دستگاه 

های دولتي، سازمان ها و نهادهای عمومي و غیر دولتي و سایر 

خصوصي بتوانند به شكل مناسبي، آمادگي  مراکز و شرکت های
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لازم برای شناسایي قابلیت های فرهنگي و معیارهای فرهنگ 

 سازماني سالم و قوی سازماني را کسب کنند. 

مطالعات مربوط به حسابرسي فرهنگ سازماني،امكان 

تعامل سازنده بین افراد در ایفای تعهد خود به دیگران را در 

فرهنگي در جهان دائماً در حال تغییر، تلاش برای پاسخگویي 

فراهم مي کند. این روش به دنبال شناساندن مصادیق مرتبط 

با استانداردها و معیارهای قابلیت های فرهنگي و تبدیل آن ها 

به کدهای رفتار عملي است که مسئولیت و پاسخگویي را به 

ت همراه دارد. از آنجائیكه رفتارها تحت تاثیر عقاید و انتظارا

هستند و پیشرفت های فناوری، تغییر نیازها و شرایط 

محیطي،ممكن است این انتظارات را تغییر داده و به تبع آن 

رفتارها و سطح تعهد افراد به پاسخگوئي نیز تحت تاثیر قرار 
گیرد، فلذا تداوم این تغییرات ممكن است سازمان ها را با 

ای فرهنگي، واکنش های رفتاری جدیدی روبرو کند. قابلیت ه

شیوه های جدیدی را برای تعامل افراد با محیط، شناسایي 

کرده و حرکت در چارچوب استانداردها را فراهم مي کند تا 

توانایي سازمان در پیشگیری سریع احتمال وقوع مخاطرات 

رفتاری را افزیش دهد. فلذا پیشنهاد مي شود سازمان هایي که 

ینفعان خود پاسخگو باید به مخاطبان گسترده ای همچون ذ

باشند، نقش واحد حسابرسي مالي سازمان ها در گزارشگری 

نتایج را به چالش کشیده و به جای صرفاً رویكرد مالي برای 

 پاسخگویي، رویكرد فرهنگي را نیز مد نظر قرار دهند.

بررسي اخبار رسانه ها و آمار و اطلاعات منتشره، حاکي از 

تاری و فساد در دستگاه افزایش چشمگیر ناهنجاری های رف

های دولتي است که وضعیت فرهنگي و اجتماعي کشور را تا 
حدود زیادی با مشكل مواجه کرده است.ابعاد این مشكلات به 

اندازه ای گسترده شده است که به جرأت مي توان گفت 

سرمایه های اجتماعي به شدت کاهش یافته و بخش های 

ای آن مصون نمانده ها و پیامدهمختلف کشور نیز از آسیب

است. این ناهنجاری های گسترده رفتاری، روند رو به رشد 

کشور را به شدت کند کرده و سطح اعتماد عمومي و انسجام 

اجتماعي را در حد وسیعي کاهش داده است. از این رو به نظر 

مي رسد ارزیابي و پایش فرهنگ سازمان ها به منظور ایجاد و 

ني سالم و قوی توسط متولیان امور نهادینه کردن فرهنگ سازما

امری ضروری و اجتناب ناپذیر است. حسابرسي فرهنگ سازمان 

در مفهوم خاص خود شامل کنترل های نرم و سختي است که 

برای شناسایي انحرافات رفتاری و اخلاقي سازمان ها اعمال مي 
گردد.هدف اساسي، برقراری کنترل های لازم برای اطمینان از 

ل و استانداردهای رفتاری و پیشگیری از بروز رعایت اصو

 رفتارهای نامطلوب است.

در بخش بررسي سوالات پژوهش، با توجه به نتایج آزمون مي 

توان به طور کلي به این نتیجه رسید که اعتماد، جواخلاقي 

رأس سازمان، همسوئي، احساس ارزشمندی کارکنان و اشتراک 

بر ایجاد فرهنگ سازماني مفاهیم از مهمترین مولفه های موثر 

سالم و قوی است. بین مولفه های فرهنگ سالم و قوی و 

کنترل مخاطرات، ارتباط موثری وجود دارد. حلقه ارتباط بین 

این مولفه ها و مدیریت مخاطرات،حسابرسي فرهنگ سازمان 

است که باید به درستي عملیاتي شود. بر اساس نتایج تحقیق، 

سابرسي فرهنگ سازمان، رأس نقطه آغاز عملیاتي شدن ح

یكي از مهمترین عوامل ایجاد فرهنگ سالم و  سازمان است.

فرهنگي و دیدگاه واقع  قوی، توانایي و مدیریت موثر مخاطرات

به حسابرسي فرهنگ سازمان و حساسیت  مدیره گرایانه هیئت
آنان در پیشگیری این نوع مخاطرات است.سنجش میزان 

آگاهي اعضای هیئت مدیره و مدیران ارشد از مخاطرات 

فرهنگي و رفتاری جزء اولین مراحل اجرایي شدن حسابرسي 

 فرهنگ سازمان در بسط فرهنگ سازنده است. 

سازماني بر  در این تحقیق چهار حالت متفاوت از فرهنگ

اساس ابعاد سلامت وقوت فرهنگ، ارائه شده است.هر یک از 

این حالات، فرصت متمایزی برای توسعه تحقیقات حسابرسي 

فرهنگ سازمان، ایجاد مي کند.تغییر دیدگاه فراتر از آنچه 

تاکنون در خصوص قوی و ضعیف بودن فرهنگ مطرح بوده، 

را فراهم مي امكان شناسایي ویژگي های جدیدی از فرهنگ 

کند که در بطن آن رفتارهای پیچیده و نوظهور رخ مي نماید.از 

این منظر، شیوه نویني برای ارزیابي فرهنگ سازمان درنحوه 

انطباق با استانداردهای رفتاری و اصول ارزشي ایجاد مي شود 
که متمرکز بر هردو بعد سلامت و قوت فرهنگ سازمان بوده و 

ابزارهای کنترلي نرم و سخت در مستلزم بكارگیری همزمان 

فرآیند ارزیابي است. بنابر این در حین ارزیابي فرهنگ، 

شناسایي استانداردها و قابلیت های فرهنگ سازمان که بتوان 

بر اساس آن رویه های اجرایي موثر برای بخش های مختلف 

سازمان را تدوین و ابعاد سلامت و قوی بودن فرهنگ را تفكیک 

ضروری و اجتناب ناپذیر به نظر مي رسد.زیرا و بكار گرفت، 

عدم بكارگیری کنترل های نرم درگزارشگری انحرافات، باعث 

کتمان بسیاری از انحرافات موجود در سازمان شده و  این امر 

ممكن است منجر به بروز بحران های عمیق تر و تحریف 

واقعیات و در نهایت گمراهي استفاده کنندگان از اطلاعات و در 

 نتیجه تصمیم گیری نادرست شود. 
در فرآیند عملیاتي حسابرسي فرهنگ سازمان، استقرار 

خطوط دفاعي با هدف شفاف سازی وظائف، نقش و انتظارات 

علاوه برایجاد اشتراک مفاهیم وهمسویي اهداف فردی و 

سازماني، باعث تناسب مسئولیت و اختیار و تفكیک جایگاه 
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ي در نظام مدیریت مخاطرات عملیاتي، سیاستگذاری و نظارت

فرهنگ سازماني مي شود. ابهام در نقش و همپوشاني وظائف، 

یكي از دلایل عمده عدم مسئولیت پذیری و پاسخگویي در 

سازمان های کشور بویژه در حوزه ناهنجاری های رفتاری است. 

حسابرسي فرهنگ سازمان با همانگونه که مكرر بیان شد 

اطرات، ابزار تشخیص منشأ شناسایي دقیق و سنجیده مخ

مشكلات مزمن سازماني است که بسترلازم برای شفافیت و 

مبارزه با فساد را فراهم مي کند.بنابر این استقرار خطوط 

دفاعي، ضمن بكارگیری صحیح توانمندی های موجود سازمان، 

باعث مطابقت فعالیت ها و اقدامات با ضوابط، سیاست ها و 

 اصول ارزشي مي شود.

ور کلي، حسابرسي فرهنگ سازمان در کشورهای به ط

مختلف جهان، طي دهه گذشته بسیار پیشرفت کرده است اما 

در داخل کشور جایگاه آن با آنچه باید باشد فاصله بسیار زیادی 
دارد.عدم تناسب لازم با تحولات صورت گرفته در حوزه نظام 

های کنترلي درون سازماني بدان معناست که سازمان های 

ربط مسائل مربوط به شناخت، پیشگیری، مدیریت و نحوه ذی

کنترل مخاطرات فرهنگي و ناهنجاری های رفتاری را نادیده 

گرفته اند.بنابر این تحقیقات مربوط به فرهنگ سازمان و نحوه 

پایش و ارزیابي آن،نیاز به گسترش توجه به تغییر دیدگاه ها به 

ترل مخاطرات آن حوزه فرهنگ و آگاهي از شیوه های نوین کن

دارد. لذا ضروری است که در این حوزه حس همكاری تقویت و 

تشویق شود. در نتیجه،چارچوب نظری ارائه شده در این مقاله 

به عنوان ابزاری برای محققان حوزه مدیریت، حسابرسي و  

فرهنگ است که مي توانند دیدگاه های مختلف فلسفي، 

این طریق به چالش های  تحقیقاتي وتجربي را ادغام کرده و از

فرهنگي و رفتاری پیش روی سازمان ها کمک کنند. در 
مجموع، پژوهش حاضر ناظر بر مقام تشخیص بوده و منجر به 

ارائه مدلي برای تبیین حسابرسي فرهنگ سازماني شده است، 

ست که محقق در امتداد این پژوهش و طي مقاله بعدی بدیهي

-حي الگوی فرآیندی نُه مرحلهدر مقام تجویز نیز نسبت به طرا

ای و با تولید پرسشنامه استاندارد جهت سنجش عملیاتي 

 فرهنگ سازماني اقدام خواهد کرد.
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