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組織文化の監査

内部監査人の前で口にすると、おそらく最も緊
張を強いるのは次の言葉でしょう。「当社で
は文化監査を実施する予定です」

所与のプロセス内のさまざまなリスクに焦点を絞っ
た監査を中心にキャリアを積んでいる内部監査人
は、必ずしも定量化できない行動、思考、活動が関
与する幅広い範囲の要素に注意を向けなければなら
ないことを敬遠するからといってとがめられませ
ん。この種の監査は、多数の個人による潜在的なコ
ンダクトリスクと深く結び付いていることで、より
厄介となることで気後れしてしまいます。

文化監査には、経営者の姿勢が従業員の行動や活動
にどのような影響を与えるかについて、正確にレ
ビューするために、組織の主観的価値観や目に見え
る従業員の行為のあらゆる要素が含まれます。こう
した活動は、業務、評判、関係性、財務的成果に大
きな影響を与え、組織が将来的に成功する可能性に
欠かせない要素となります。文化は取り組むには難
しいテーマですが、潜在的な恩恵は明らかに努力に
見合う価値があります。AuditBoardでは、次のよう
に述べています。

職場の文化は、全体的な成功を予測する上で最
も重要な要素の1つと見なされます。組織が現状
を査定し、認識されていない文化的問題が組織
の成功を阻む前に是正処置を講じることを可能
にするため、文化監査は重要です。文化監査を
行うと、経営者は、有害な経営、人種や性別に
よる差別、士気の低下、高い欠勤率、生産性低
下、高い離職率などの[ネガティブな]問題に対処
しやすくなります。1

では、内部監査チームはどのようにして文化監査を
実施するのでしょうか？とりわけ、文化の主観性が
監査人を快適な領域から排除してしまう場合、どう
すれば良いのでしょうか？汎用性のあるアプローチ
はありませんが、内部監査人は、内部統制評価のた
めのトレッドウェイ委員会支援組織委員会(COSO)フ
レームワークをよく理解し、組織の統制環境の諸要

素を査定するために使用されるプロセスから得られ
た経験を以下のように活用できます。

• 誠実で倫理的な価値観を実践する

• 能力に対してコミットする

• 経営者の理念や経営スタイルを促進する

• 権限と責任を割り当てる

• 人事ポリシーと手続を活用する

文化監査を実施する際には、利害関係者や従業員の
目を通じて組織文化を理解するために匿名アンケー
トをたびたび使用するなど、インタビューと直接観
察に比重を置く必要があります。これらは、組織文
化を評価し、関係者が組織の価値をどのように受け
止めているか知るための最も効率的かつ効果的な手
段として日常的に認識されています。

内部監査の結果、現場での監査段階でレビューすべ
き傾向と潜在的な問題を明らかにするアウトライン
を提供します。同時に、この事前作業段階では、経
営者が提示した文化が文書化されます。内部監査
チームは、ミッションおよびビジョンの声明、行動
規範、ホットラインおよび内部告発ポリシー、懲戒
処分基準、賃金および給与公平性ポリシー、インセ
ンティブおよび福利厚生ポリシーなどの幅広い正式
文書をレビューすべきです。個別の結果は、雑然と
した状況しか反映しないかもしれませんが、集計し
てアンケート、インタビュー、観察の結果と比較さ
れると、不一致があればより大きなトレンドが指
摘され、最終的に問題の根本原因にることができ 
ます。

KEVIN M. ALVERO | CISA、CDPSE、CFE

Nielsen Companyの内部監査、コンプライアンス、ガバナンス担当シニアバイ
スプレジデント。事業体のグローバルメディア製品およびサービスを広くカ
バーする、内部品質監査プログラムと業界コンプライアンスイニシアティブの
先頭に立って指揮しています。
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なかには、内部監査部門に効果的な文化監査を遂行す
る能力がないと信じている組織もあります。その場
合、サービスプロバイダーと契約する選択肢がありま
す。過去20年間にわたり、事業体文化に関する外部
監査およびコンサルティング業界は活況を呈し、組織
文化を主導したり貢献したりするために、外部の専門
知識を活用する数多くの選択肢を提供するようになっ
ています。こうしたスペシャリストは、組織文化の発
見、査定、明確化に優れています。

しかし、すでに強固な組織文化が育まれていると信
じ、包括的で長期的プロセスを完了するために必要
な時間、労力、経費の支出を惜しみ、96%の労力が
すでに費やされている監査作業領域を重視する組織
が出てくるのも当然です。その場合、組織文化を査
定する構成要素について、経営者の視野が狭すぎる
可能性があります。経営者は、事業体文化が組織の
目標をリスクにさらしていないか確認するための手
段として文化監査を考える傾向があります。言い換
えれば、経営幹部は、攻撃的、排他的、違法または
非倫理的な、悪い行動、非生産的な態度、不文律な
どの危険信号がないことを確実にするために、文化
監査を否定的に捉えています。しかし、それは文化
監査の一側面に過ぎません。

組織によっては、文化は丹念に作り上げられ、組織の
評判、従業員満足度、従業員エンゲージメント、最終
損益にプラスの貢献をする要素になることが期待され
ています。丹念に作り上げられた文化を持ち、それを
組織の成功に欠かせない要素と見なしている事業体の
例として、Zapposがあります。Zapposの文化では、
エンパワーメント、クリエイティビティ、従来型の階
層構造の否定を重視しています。そのウェブサイトに
は次のように記載されています。

私たちは、正しく文化を育めば、他の大半の要素
（優れたカスタマーサービスの提供や、長期にわ
たり揺るぎないブランドまたはビジネスの構築な
ど）は自然に付いてくると信じています。3

すべての組織が文化をそれほど強調しているとは
限らないが、組織の目標の少なくとも一部は組織
文化によって実現されるかどうかについて、文化
監査として関心を持つべきです。

同時に、内部監査は、何が優れた文化で何がそうで
はないかについての先入観に縛られていないことを
経営者に伝達すべきです。暴言など、誰もが認める
危険信号はありますが、良い文化と悪い文化の違い
は必ずしも白黒つけられるとは限りません。例え
ば、報道によれば、SpaceXの最高経営責任者(CEO)
イーロン・マスク氏は、2021年11月末の金曜日に、
次のような警告メールを従業員宛に送信しました。

ポリシーは必要かつ重要ですが、文化査定の重点的
な取り組みはトップの姿勢の設定から始め、継続し
なければなりません。上級経営者、中間管理職、一般
従業員がどのように対話するかを理解することで、
組織の姿勢を上位レベルで理解できます。2019年
の文化監査に焦点を当てた研究論文では、「文化は
良くも悪くも企業の業績に貢献する重要な要素であ
る」と記されています。

経営者が商業主義よりもプロ意識を重視し、倫
理的判断を促進して、システム、スペシャリス
トの取り入れ、対人相互作用を通じて学習を促
進する場合、監査法人の文化は、品質を最も重
視しています。経営者は、組織のトップが自ら
姿勢を見せることで、プロ意識によって導かれ
る文化を実現すべきです。2

調査結果は、首尾一貫した文化の基盤が、すべての
レベルで行動を形成する共通の信条と価値観に立脚
することを認識した上で、レビューのため報告され
るべきです。しかし、組織の文化は地域や国、ある
いは組織の部門間でさえも異なる場合があります。
ある集団には効果的な要素も、他ではうまく機能し
ないことがあります。

事例づくり
組織の短期的および長期的な成功に関して、文化は
かなりの割合の重要性を占めますが、全米内部監
査人協会の「2021 North American Pulse of Internal 
Audit」では、ガバナンスと文化に割り当てられる監
査活動の割合は、わずか4%に過ぎないことが明ら
かになりました。業務、財務、IT、サイバーセキュ
リティ、不正の監査に圧倒的な割合の時間が費やさ
れている場合、内部監査が組織の文化に好影響を与
えるかどうかに疑問を持つのは論理的に妥当です。
内部監査の対象に文化を追加することには、より大
きな比重を置かなければなりませんが、そのために
は、文化監査の取り組みが実行可能であり、認めら
れる利益があることを納得させる必要があります。

すべての組織がこのように大きな比重を文化に置
いているとは限りませんが、文化監査は、組織の
目標が文化の良好な影響に関連して達成されてい
るかどうかについて関与すべきです。
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MORE? 
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新しい従業員と人材募集
文化監査では、組織のあらゆるレベルにおける現在
の従業員の評価が最も重視されるのは当然ですが、
他に重要なものは、文化が新たな人材の雇用にどの
ような影響を与えるかを見定めることです。イン
ターネットが組織のイメージを作りもすれば壊しも
する時代には、組織の内外で強固な文化を推進す
ることが極めて重要です。候補者は、従業員のレ
ビューを含むソーシャルメディアの投稿を簡単に閲
覧し、組織に勤務しているとおぼしき人物にショー
トメッセージや電話で簡単に連絡を取ることができ
ます。売り手市場では、競争相手に先んじて新た
な人材を採用・確保することは、明確なアイデン
ティティ、ブランド、雇用イメージにより持続可能
な組織の成功を促進する強固な組織文化に左右され 
ます。

現在の職場変革の中心にいるのは、ミレニアル世代
です。彼らは、他のすべての要素よりも強固な文化
を重視することが多いです。この分野が欠けている
組織は、人材を競争相手に奪われてしまうおそれが
ある。ある著者は次のように述べます。「組織に強
固または魅力的な文化がない場合、人材獲得競争に
敗れ始めるでしょう － それも急速に」。6  

組織全体で強化され（現在の従業員によって証明さ
れた）文化的に一貫した理想的な行動に焦点を絞る
と、人材獲得が容易になります。職場文化に比重を
置くと、組織は雇用時に大きな余裕が生まれます。
その結果、募集職種への関心が高まり、候補者の資
質と特定の職種ニーズをより効果的にマッチさせる
ことができます。

…会社は厳しい状況にあり、全社員（自身も含
む）は仕事に復帰して欲しい。SpaceXが翌年辺
りに破産を免れるためには、全員がはやく職場
復帰して仕事に精を出し、状況を好転させる必
要がある。4

経営者のコミュニケーションスタイルは、文化監査
の中核を担う要素であるべきです。SpaceXの事例で
は、メッセージの口調とタイミングは、文化の観点
から危険信号と見なされるかもしれませんが、一部
の従業員は、少なくとも一定期間は危機感を持ち、
プレッシャーを感じながら仕事に邁進しました。し
たがって、文脈を考慮しながらこうしたメッセージ
を評価するのは、内部監査の責任です。

文化監査では、経営者にとって魅力的と受け取れ
る、効率性も明らかになる場合があります。一部の
組織では、文化を重視するイニシアティブに対して
「多ければ多いほど良い」アプローチを採用してい
ます。しかし、他のビジネスイニシアティブと同様
に、長い目で見ると、活動が望み通りの効果を発揮
しなかったり、現状に関連性を持たなかったりする
可能性があります。その場合、内部監査により、中
止を検討すべき活動やイニシアティブを特定する
と、作業時間や資金の面で定量可能な節約につなが
る可能性があります。

当初の思考プロセスに関係なく、文化監査の重要性は
否定できません。ある著者は次のように語ります。

会社の規模や業種に関係なく、文化は重要で
す。監査を実施するのに「適切な」タイミング
はありませんが、先延ばしにしても内部の問題
は解決せず、成長の機会が阻害されるだけで、
問題に目をつぶっても解決することはないので
す。5

職場文化に比重を置くと、組織は
雇用時に大きな余裕が生まれま
す。その結果、募集職種への関心
が高まり、候補者の資質と特定の
職種ニーズをより効果的にマッチ
させることができます。
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定可能な影響を与えるという理論を裏付ける経験的
証拠を提供しました。もちろん、遅かれ早かれ、組
織は倫理的行動を示しているか、公平で多様性のあ
る誰でも受け入れる職場を推進しているか、規定さ
れた価値観と整合するように行動しているかどうか
に関して、問われることになるでしょう。こうした
質問に対し、外部当事者から話題を切り出される前
に、組織は自らに問いかけ、内部調査によって回答
を出す方がより良いです。
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最後に、事業体全体の文化は、新規採用者の入社時
に極めて重要な役割を果たします。組織全体で誰で
も受け入れ、活発で、先を見据えた考えを重視する
姿勢を前面に打ち出すことで、入社したばかりの従
業員でも積極的にイノベーション、製品とサービス
の成長、顧客とベンダーの関係、財務実績を促進す
る力が与えられます。

組織の財務およびリテンション率の
影響
試金石として、Grant Thornton LLPとOxford Economics
によって実施された「Return on Culture」調査は、収
益2億～50億米ドルの米国事業体に勤める1,000名の
プロフェッショナルから集めたアンケートデータに
基づいています。調査結果は以下のとおりです。

• 組織文化が極めて健全と回答した経営幹部の方
が、過去3年に平均収益成長率が15%を超えたとい
う報告の割合が1.5倍多くなっています。

• 上場企業へのアンケート回答者のうち、組織文化
が極めて健全と回答した経営幹部の方が、過去3年
間に大幅な株価上昇があったという報告の割合が
約2.5倍多くなっています7。

この調査では、良好な組織文化と従業員の離職率低
下との間に相関関係が見られました。組織文化が極
めて健全と回答した回答者の45%（全体では29%）
は、組織に残る年数が6年を超えていました。また、
49%は、組織文化が良好な組織であれば、給料のよ
り低い仕事のために、現在の職種を離れることもあ
りと回答しました8。

逆に、有害な職場文化は、組織の最終損益に重大な
影響を与える可能性があります。業績不振が多いな
ど、従業員が不満を抱いている組織では、信頼が事
実上存在しないため、高い離職率が定着していま
す。「Dying for a Paycheck」という書籍では、「米
国では、有害な職場と仕事のストレスにより、毎年
3,000億米ドルを超えるコストがかかっている」と述
べられています9。

結論
文化監査を実施する重要性を否定する者は、もはや
その実務に関する業界知識の不足を、主張の根拠と
することはできません。「Return on Culture」10 な
どの調査は、組織文化の健全性が事業体の成功に測
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