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Abstact.  

Internal Auditing is a profession at crossroads. On the micro 
level, in organizations and institutions, stakeholders may see 
less and less value in the contributions from internal auditing 
and on a macro level, this projection jeopardizes the 
legitimacy and relevance of internal auditing as a profession. 
The good and bad news is that the future is uncertain. This 
article suggests five main fields of action and focus for the IIA 
Global – The Institute of Internal Auditors, its local chapters, 
internal auditors and academia that will determine the future 
role of internal auditing, its legitimacy, its relevance and its 
organizational and societal significance. The purpose of this 
article is to provide comprehensive content suggesting five 
concrete paths for the betterment of internal auditing. The five 
directions that deserve development are planet, public, 
profession, prosperity and people. Ultimately, positioning 
internal auditing as Gardener of Governance is a promising 
metaphor to strengthen its value proposition, both on a micro 
and on a macro level. Metaphors are an important way to 
convey ideas and make ideas stick. 

 
Анотація. 
 
Внутрішній аудит - це професія на роздоріжжі. На мікрорівні, 
в організаціях та установах, зацікавлені сторони можуть 
бачити все менше і менше цінності у внеску внутрішнього 
аудиту, а на макрорівні ця тенденція ставить під загрозу 
легітимність та затребуваність внутрішнього аудиту як 
професії. Хороша і погана новина полягає в тому, що 
майбутнє є невизначеним. У цій статті запропоновано п'ять 
основних напрямів діяльності та фокусу для Глобального 
ІВА - Інституту внутрішніх аудиторів, його місцевих 
відділень, внутрішніх аудиторів та академічних кіл, які 
визначатимуть майбутню роль внутрішнього аудиту, його 
легітимність, актуальність, організаційну та суспільну 
значущість. Метою цієї статті є надання вичерпного змісту, 
що пропонує п'ять конкретних шляхів для покращення 
внутрішнього аудиту. П'ять напрямків, які заслуговують на 
розвиток, - це планета, суспільство, професія, процвітання 
та люди. Зрештою, позиціонування внутрішнього аудиту як 
садівника управління є багатообіцяючою метафорою для 
посилення його ціннісної пропозиції як на мікро-, так і на 
макрорівні. Метафори є важливим способом передачі ідей 
та їх закріплення. 
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INTRODUCTION 

The IIA Nordic chapters celebrated their 70th 
anniversaryFootnote1 on 8th October 2021. The IIA President 
& CEO Anthony Pugliese was the key-note speaker that day, 
speaking about the profession and the Institute going forward. 
The first co-author of this article, Dr. Rainer Lenz, was invited 
to speak that day about The Future of Internal Auditing. The 
presentation was provided online to about 250 attendees from 
the IIA chapters in Denmark, Finland, Iceland, Norway and 
Sweden. There was plenty of positive feedback including “very 
inspiring messages”, “thought provoking”, “brilliant 
presentation”, “I loved the quotes and analogies you used and 
the personal touch you gave it”, “comprehensive content” and 
so forth and the feedback signaled an appreciation of the 
metaphor suggested: “Gardener of Governance”. Rainer 
happily accepted the invitation by the managing editor of the 
EDPACS journal, Dan Swanson, to summarize the key 
messages of the presentation in this article, in close 
cooperation with his co-author, Professor Kim K. Jeppesen 
from the Copenhagen Business School. 

According to the World Economic Forum Report “The Future 
of Jobs” from 20 October 2020,Footnote2 Accounting and 
Auditing are at No. 4 on the list of jobs with decreasing 
demand. While the future obviously is uncertain, judging from 
reports such as this, the outlook is not so promising and time 
is ripe for considering what the internal auditing profession can 
do about it. While The Future of Internal Auditing could easily 

ВСТУП 

Скандинавські відділення ІВА відсвяткували свою 70-ту 
річницю 8 жовтня 2021 року. Президент і головний 
виконавчий директор ІВА Ентоні Паглізі був основним 
доповідачем у цей день, говорячи про професію та 
майбутнє Інституту. Перший співавтор цієї статті, доктор 
Райнер Ленц, був запрошений виступити з доповіддю на 
тему «Майбутнє внутрішнього аудиту». Презентація була 
проведена в режимі онлайн для близько 250 учасників з 
відділень ІВА в Данії, Фінляндії, Ісландії, Норвегії, Швеції 
та Фінляндії. Було отримано багато позитивних відгуків, 
включаючи «дуже надихаючі повідомлення», «спонукання 
до роздумів», «блискуча презентація», «мені сподобалися 
цитати та аналогії, які ви використовували, і ваш 
особистий підхід», «вичерпний зміст» і т.д., а також відгуки 
свідчили про високу оцінку запропонованої метафори: 
«Садівник управління». Райнер з радістю прийняв 
запрошення головного редактора журналу EDPACS Дена 
Свонсона підсумувати ключові тези презентації в цій статті 
у тісній співпраці зі своїм співавтором, професором Кімом 
К. Йеппесеном з Копенгагенської бізнес-школи. 

Згідно зі звітом Всесвітнього економічного форуму 
«Майбутнє робочих місць» від 20 жовтня 2020 року, 
бухгалтерський облік та аудит посідають 4 місце у списку 
професій, попит на які зменшується. Очевидно, що 
майбутнє невизначене, та судячи з подібних звітів, прогноз 
не такий вже й позитивний; настав час замислитися над 

https://www.tandfonline.com/doi/full/10.1080/07366981.2022.2036314
https://www.tandfonline.com/doi/full/10.1080/07366981.2022.2036314


 
 

  

 

4 
 

be the topic for an entire book, Rainer had only 25 minutes 
that day. In this article we will share and elaborate on our 
perspective on what we believe the internal audit profession 
should focus on to make itself more relevant and more 
impactful in the future. We see five main paths, five main fields 
of action. We call these the 5Ps: Planet, Prosperity, Public, 
Profession and People. 

In the remainder of the article, we will discuss each of the 5Ps 
in more detail, and we provide a suggestion for a ‘leitmotif’ for 
internal auditing as the ‘gardener of governance’. We add 
suggestions on how to make the ideas stick and we conclude 
with a call to action. 

Before we discuss the 5Ps, we will take a brief look at the 
megatrends in society, which will frame our 5P model. 

 

тим, що професія внутрішнього аудиту може з цим 
зробити. Хоча «Майбутнє внутрішнього аудиту» могло б 
стати темою для цілої книги, Райнер мав лише 25 хвилин 
того дня. У цій статті ми поділимося нашим баченням того, 
на чому, на нашу думку, повинна зосередитися професія 
внутрішнього аудиту, щоб стати більш релевантною та 
більш впливовою в майбутньому. Ми бачимо п'ять 
основних шляхів, п'ять основних сфер діяльності. Ми 
називаємо їх 5P: Планета, Процвітання, Суспільство, 
Професія та Люди (за оригіналом 5P – Planet, Prosperity, 
Public, Profession and People). 

У решті статті ми більш детально розглянемо кожну з 5Р і 
запропонуємо «лейтмотив» для внутрішнього аудиту як 
«садівника управління». Ми додамо пропозиції щодо того, 
як втілити ці ідеї в життя, і завершимо закликом до дії. 

Перш ніж ми обговоримо 5Р, ми коротко розглянемо 
тенденції в суспільстві, які ляжуть в основу нашої моделі 
5Р. 

MEGATRENDS IN SOCIETY 

Internal Audit (IA) is embedded in society and therefore 
megatrends in societyFootnote4 will affect the future of IA. The 
German Zukunftsinstitut (2021) suggests that the following 
megatrends will shape society in the coming decades (the list 
is not exhaustive): 

МЕГАТЕНДЕНЦІЇ В СУСПІЛЬСТВІ 
 
Внутрішній аудит (ВА) є невід'ємною частиною суспільства, 
а отже, мегатренди в суспільстві впливатимуть на майбутнє 
ВА. Німецький інститут майбутнього (2021) припускає, що 
наступні мегатренди формуватимуть суспільство в 
найближчі десятиліття (список не є вичерпним): 

https://www.tandfonline.com/doi/full/10.1080/07366981.2022.2036314
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1. DIGITALIZATION: Increased digitalization of all spheres of 
society; 

2. SUSTAINABILITY: Greater focus on the sustainability of the 
way we organize society; 

3. GENDER SHIFT: Gender may increasingly lose its 
conventional social relevance; 

4. HEALTH: Increased focus on health, physically as well as 
mentally; 

5. NEW WORK: People seeking purpose in what they do; 

6. INDIVIDUALISM: Diminished sense of affiliation with broad 
societal groups; 

7. GLOBALIZATION: The world becomes increasingly closer 
connected; 

8. MOBILITY: Innovative value propositions of traveling; 

9. SAFETY: As the risks in the world increases, so does the 
need for safety; 

10. SILVER SOCIETY: The population will age in many parts 
of the world; 

11. KNOWLEDGE CULTURE: Information becomes 
ubiquitous, knowledge becomes permanently accessible; 

1. ДІДЖИТАЛІЗАЦІЯ: посилення цифровізації всіх сфер 
життя суспільства; 

2. СТАЛІСТЬ: більша увага до сталості способу 
організації суспільства; 

3. ГЕНДЕРНІ ЗРУШЕННЯ: гендер може дедалі більше 
втрачати свою традиційну соціальну значимість; 

4. ЗДОРОВ'Я: посилення уваги до здоров'я, як 
фізичного, так і психічного; 

5. НОВА РОБОТА: Люди шукають сенс у тому, що вони 
роблять; 

6. ІНДИВІДУАЛІЗМ: Зменшення почуття приналежності 
до широких соціальних груп; 

7. ГЛОБАЛІЗАЦІЯ: світ стає дедалі тісніше пов'язаним; 

8. МОБІЛЬНІСТЬ: інноваційні ціннісні пропозиції 
подорожей; 

9. БЕЗПЕКА: Зі збільшенням ризиків у світі зростає і 
потреба в безпеці; 

10. СТАРІЮЧЕ СУСПІЛЬСТВО: населення старішатиме в 
багатьох частинах світу; 

11. КУЛЬТУРА ЗНАНЬ: Інформація є всюди, знання 
стають постійно доступними; 
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12. URBANIZATION: More and more people live in or 
around major cities. 

 

Some megatrends in society may matter more to the world of 
internal auditing, some less. Some may matter sooner, some 
later. The megatrends will shape the development of society 
and to stay relevant, internal auditing must consider these 
trends and find ways to address them. 

Regarding Digitalization, there has been substantial interest 
in audit data analytics in internal audit practice and research 
over the last decade (Bierstaker et al., Citation2014; Chartered 
Institute of Internal Auditors, Citation2017; Mahzan & 
Lymer, Citation2014). IA is in a better position to exploit Audit 
Data Analytics (ADAFootnote5) than external audit because IA 
is more familiar with the company’s systems and has easier 
access to data. IA is also better positioned than External Audit 
(EA) to embrace continuous auditing. However, extant 
research shows that IA does little to adopt ADA, in particular 
newer techniques such as data mining or process mining. For 
example, Lenz (Citation2017a), summarizes that Process 
Mining has the potential to revolutionize internal audit. The 
credo in this article from 2017 is to let the data speak to drive 
learning and change. With Process Mining, auditors can now 
better see through the mountain of data so that it can be 
converted into actionable information. Process Mining helps to 
fully understand what is going on and work in a faster and 
more focused manner. 

12. УРБАНІЗАЦІЯ: все більше людей живуть у великих 
містах або навколо них. 

Деякі мегатренди в суспільстві можуть мати більше 
значення для світу внутрішнього аудиту, деякі – менше. 
Деякі можуть мати вплив раніше, інші пізніше. Мегатренди 
формуватимуть розвиток суспільства, і, щоб залишатися 
актуальним, внутрішній аудит повинен враховувати ці 
тренди та знаходити способи, щоб відповідати їм. 

 
 
Що стосується Цифровізації, то протягом останнього 

десятиліття спостерігається значний інтерес до аналітики 
аудиторських даних у практиці та дослідженнях 
внутрішнього аудиту. (Bierstaker et al., 2014; Chartered 
Institute of Internal Auditors, 2017; Mahzan & Lymer, 2014). 

ВА має кращий потенціал для використання аналітики 
даних в аудиті (АДА), ніж зовнішній аудит, оскільки ВА 
краще знайомий із системами компанії та має простіший 
доступ до даних. ВА також має кращі позиції, ніж зовнішній 
аудит (ЗА) для здійснення безперервного аудиту. Однак 
наявні дослідження показують, що ВА мало робить для 
впровадження АДА, зокрема таких новітніх методів, як 
інтелектуальний аналіз даних або інтелектуальний аналіз 
процесів. Наприклад, Ленц (2017) резюмує, що 
інтелектуальний аналіз процесів має потенціал зробити 
революцію у внутрішньому аудиті. Основна ідея цієї статті  
2017 року полягає в тому, щоб дати даним «говорити» для 
стимулювання навчання та змін. Завдяки інтелектуальному 
аналізу процесів аудитори тепер можуть краще бачити крізь 

https://www.tandfonline.com/doi/full/10.1080/07366981.2022.2036314
https://www.tandfonline.com/doi/full/10.1080/07366981.2022.2036314
https://www.tandfonline.com/doi/full/10.1080/07366981.2022.2036314
https://www.tandfonline.com/doi/full/10.1080/07366981.2022.2036314
https://www.tandfonline.com/doi/full/10.1080/07366981.2022.2036314
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Process Mining collects data from a company’s IT systems, 
often heterogeneous, to reconstruct, visualize and analyze 
processes in real time. This helps auditors to see and 
understand how the company de facto operates to find non-
conformant deviations when compared with the standard and 
assess their impact. In other words, auditors get a deep 
understanding of how the process is working and compare 
that with how the company should be operating for maximum 
efficiency and productivity. In an audit, it is all about achieving 
clarity thus providing transparency. Auditors need to 
understand the patterns in processes. By using Process 
Mining, nobody needs to second-guess and speculate 
anymore – the data is speaking right in front of 
you.Footnote6 Process Mining is one example illustrating how 
internal auditors can benefit from digitalization in the work they 
do. 

Regarding Sustainability, all sensible minds have realized by 
now that our planet is at risk. The United Nations 
(Citation2015) report on “Transforming our world: the 2030 
Agenda for Sustainable Development” from 21 October 
2015Footnote7 may serve as prime reference in the context of 
this article. The contemporary press all around the globe is full 
of articles about climate change, for example, droughts, heat 
waves, melting glaciers and polar ice caps, and flooding. 
Climate change has a pervasive impact on many industries 
and companies will increasingly need to adapt their strategy 

гори даних, щоб їх можна було перетворити на корисну 
інформацію. Інтелектуальний аналіз процесів допомагає 
повністю зрозуміти, що відбувається, і працювати швидше 
та цілеспрямованіше. 

Інтелектуальний аналіз процесів збирає дані з ІТ-систем 
компанії, часто різнорідних, для реконструкції, візуалізації 
та аналізу процесів у режимі реального часу. Це допомагає 
аудиторам побачити та зрозуміти, як компанія де-факто 
працює, щоб знайти відхилення порівняно зі стандартом та 
оцінити їхній вплив. Іншими словами, аудитори отримують 
глибоке розуміння того, як працює процес, і порівнюють це 
з тим, як компанія повинна працювати для досягнення 
максимальної ефективності та продуктивності. Під час 
аудиту вся справа в досягненні ясності, щоб забезпечити 
прозорість діяльності. Аудитори повинні розуміти 
закономірності в процесах. Використовуючи 
інтелектуальний аналіз процесів, нікому більше не потрібно 
гадати та видумувати – дані говорять самі за себе. 
Інтелектуальний аналіз процесів є одним із прикладів того, 
як внутрішні аудитори можуть отримати вигоду від 
цифровізації у своїй роботі. 

Що стосується Сталого розвитку, усі розумні уми вже 
усвідомили, що наша планета знаходиться під загрозою. 
Доповідь Організації Об’єднаних Націй (2015) 
«Перетворення нашого світу: Порядок денний сталого 
розвитку до 2030 року» від 21 жовтня 2015 року може 
слугувати основним посиланням у контексті цієї статті. 
Сучасна преса по всьому світу рясніє статтями про зміни 
клімату, такі як посухи, теплові хвилі, танення льодовиків і 
полярних льодових шапок, повені. Зміна клімату має 

https://www.tandfonline.com/doi/full/10.1080/07366981.2022.2036314
https://www.tandfonline.com/doi/full/10.1080/07366981.2022.2036314
https://www.tandfonline.com/doi/full/10.1080/07366981.2022.2036314
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and operations to become sustainable. Internal audit functions 
will need to adapt to this reality. 

The other megatrends referenced above affect internal 
auditing, too, but in our opinion not as eminent as these two. 
The megatrend Gender shift points to the pattern that gender 
may increasingly lose its conventional social relevance. This 
implies identity shifts. Soon, there may be more women in 
senior leadership positions, possibly initially helped by quota. 
Having more women in audit leadership positions may be an 
avenue to further strengthening the value proposition of 
internal auditing, viewing diversity as an asset. The 
megatrends New Work and Individualism have already 
started to change the labour market, as traditional employees 
are substituted with contracted self-employed persons like 
Uber drivers or Wolt delivery persons. Could we see 
something similar happening in IA in the future on a much 
larger scale, i.e., hiring individual and independently operating 
auditors for ad hoc assignments in internal audit? It certainly 
would provide opportunities for hiring some of the specialised 
expertise needed in IA to adapt to megatrends such as 
Digitalization and Sustainability. The megatrend Safety is also 
of importance for IA. As risk in the world increases, so does 
the need for safety. As assurance providers, IA may provide 
assurance that risks are managed properly and in a consulting 
role, IA may educate and advise on how to manage risks to 
provide safety. So, the need for more safety is an opportunity 
for IA, but it will inevitably bring IA into turf battles with other 
professions. To win these battles, IA needs to build a relevant 

всеосяжний вплив на багато галузей промисловості, і 
компаніям дедалі частіше потрібно буде адаптувати свою 
стратегію та діяльність, щоб стати стійкими. Функції 
внутрішнього аудиту повинні будуть адаптуватися до цієї 
реальності. 

Інші згадані вище мегатренди також впливають на 
внутрішній аудит, але, на нашу думку, не так помітно, як ці 
два. Мегатренд «Гендерний зсув» вказує на те, що гендер 
може все більше втрачати свою традиційну соціальну 
значимість. Це означає зміну ідентичності. Невдовзі на 
вищих керівних посадах може з’явитися більше жінок, 
можливо, спочатку цьому сприятиме квотування. Наявність 
більшої кількості жінок на керівних посадах у сфері аудиту 
може стати шляхом до подальшого зміцнення ціннісної 
пропозиції внутрішнього аудиту, розглядаючи 
різноманітність як актив. Мегатренди «Нова робота» та 
«Індивідуалізм» уже почали змінювати ринок праці, 
оскільки традиційних працівників замінюють самозайняті 
особи, які працюють за контрактом, такі як водії Uber або 
кур’єри Wolt. Чи можемо ми побачити щось подібне у ВА у 
майбутньому в набагато більших масштабах, тобто 
наймання індивідуальних і незалежних аудиторів для 
позапланових завдань внутрішнього аудиту? Це, 
безсумнівно, надасть можливість найняти деяких 
вузькоспеціалізованих експертів, необхідних у ВА, щоб 
адаптуватися до мегатрендів, таких як цифровізація та 
сталий розвиток. Мегатренд Безпека також важливий для 
ВА. Із зростанням ризику у світі зростає і потреба в безпеці. 
Як постачальники гарантій, ВА може надавати гарантії, що 
ризики управляються належним чином, і в якості 
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knowledge base and be able to explain its value proposition in 
clear terms. 

The COVID-19 crisis may affect and counterbalance some of 
the aforementioned megatrends. The German philosopher 
Gabriel (Citation2020) views COVID-19 as a watershed event. 
He regards COVID-19 as an historical caesura, seen in 
combination with climate catastrophe and overstrained 
financial systems. In his perspective, the world with COVID-19 
and post-COVID-19 will no longer be the 
same.Footnote8 Gabriel (Citation2020, p. 338) suggests 
deeper and more transdisciplinary reflection to better meet the 
challenges of the 21st century. In that regard, internal audit 
research would benefit from innovative research strategies, 
probing new theories and benefitting from cross-fertilization 
with other research streams. 

 

 

 

The global climate challenge is a fact. The United Nations 
(UN)Footnote9 seeks to “unite the world to tackle climate 
change”: the UN orchestrates efforts to limit global warming to 
1.5°C above pre-industrial levels. Ridley’s recent blog “On the 
Frontlines: Internal Audit’s Role in ESG” (Ridley, Citation2021) 
is right on point. His considerations and subsequent 
interaction with him in July 2021 served as rich inspiration for 
the presentation in October 2021 and this article. Ridley 

консультанта ВА може навчати та консультувати, як 
керувати ризиками для забезпечення безпеки. Таким 
чином, потреба у більшій безпеці є можливістю для ВА, але 
це неминуче призведе ВА до змагання за сферу діяльності 
з іншими професіями. Щоб виграти ці змагання, ВА має 
створити відповідну базу знань і бути в змозі чітко пояснити 
свою ціннісну пропозицію. 

Криза COVID-19 може вплинути на деякі з 
вищезгаданих мегатрендів і врівноважити їх. Німецький 
філософ Габріель (2020) розглядає COVID-19 як переломну 
подію. Він розглядає COVID-19 як історичну зупинку 
(цезуру) в поєднанні з кліматичною катастрофою та 
перенапруженою фінансовою системою. На його думку, світ 
з COVID-19 і пост-COVID-19 вже не буде таким, як раніше. 
Ґабріель (Citation 2020, стор. 338) пропонує глибші та 
міждисциплінарні зв’язки, щоб краще відповідати викликам 
21 століття. У цьому відношенні дослідження внутрішнього 
аудиту отримають вигоди від інноваційних дослідницьких 
стратегій, досліджень нових теорій та від перехресного 
збагачення іншими дослідницькими напрямами. 
Глобальна кліматична проблема є підтвердженим фактом. 
Організація Об’єднаних Націй (ООН) прагне «об’єднати світ 
для боротьби зі зміною клімату»: ООН керує зусиллями 
щодо обмеження глобального потепління до 1,5°C вище 
доіндустріального рівня. Нещодавній блог Рідлі «На 
передовій: роль внутрішнього аудиту в ESG» (Рідлі, 2021) 
зосереджується саме на цьому. Його міркування та 
подальша взаємодія з ним у липні 2021 року послужили 
щедрим джерелом натхнення для презентації в жовтні 2021 
року та цієї статті. Рідлі (2021) спирається на вищезгаданий 

https://www.tandfonline.com/doi/full/10.1080/07366981.2022.2036314
https://www.tandfonline.com/doi/full/10.1080/07366981.2022.2036314
https://www.tandfonline.com/doi/full/10.1080/07366981.2022.2036314
https://www.tandfonline.com/doi/full/10.1080/07366981.2022.2036314
https://www.tandfonline.com/doi/full/10.1080/07366981.2022.2036314
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(Citation2021) builds on the aforementioned 
megatrend Sustainability when demanding that “all internal 
auditors should be contributing to the global achievement of 
the United Nations’ (UN’s) 2015 sustainable development 
goals. Auditors’ scope, assurance, consulting and practices 
should all be working toward accomplishing each of the 
17 U.N. goals for environmental, social and governance 
(ESG).” That points straight to three Ps of our suggested 5P 
model: People, Planet and Prosperity. We add two further Ps: 
Public and Profession. 

 

мегатренд сталого розвитку, коли вимагає, щоб «усі 
внутрішні аудитори робили внесок у глобальне досягнення 
цілей сталого розвитку Організації Об’єднаних Націй (ООН) 
на 2015 рік. Сфера діяльності аудиторів, надання гарантій, 
консультації та практика мають працювати над 
досягненням кожної з 17 цілей ООН у сфері навколишнього 
середовища, соціальної сфери та врядування (ESG)». Це 
прямо вказує на три P нашої запропонованої моделі 5P: 
Люди, Планета та Процвітання. Додаємо ще два P: 
Суспільство і Професія. 

THE 5Ps 

These are the five main fields of action and focus for the 
internal audit profession and academia that we believe will 
determine the future role of internal auditing, its legitimacy, its 
relevance and its organizational and societal significance. We 
call these the 5Ps. 

5Ps 

Це п'ять основних сфер діяльності та фокусу для професії 
внутрішнього аудиту та академічних кіл, які, на нашу думку, 
визначатимуть майбутню роль внутрішнього аудиту, його 
легітимність, відповідність сьогоденню, організаційну та 
суспільну значущість. Ми називаємо їх «5Рs». 
  
 
 
 
 
 
 
 
 

https://www.tandfonline.com/doi/full/10.1080/07366981.2022.2036314
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Hence, the five Ps of our comprehensive model are: Planet, 
Public, Profession, Prosperity, and People. We comment 
briefly: 

Отже, п'ять «Ps» нашої комплексної моделі такі: Планета, 
Суспільство, Професія, Процвітання та Люди. Ми коротко 
прокоментуємо їх: 
 
1. Планета: Немає планети - немає (внутрішнього) 
аудиту. Немає плану (і планети) «Б». Буквально, 
навколишнє середовище, соціальне середовище та 
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1. Planet: No planet, no (internal) audit. There is no plan(et) 
B. Environment, Social and Governance (ESG) are vital, 
literally speaking and IA has a role to play in this. 

2. Public: No third-party appreciation, no (internal) audit. In 
other words, no customer - no audit. Self-assessments of 
internal auditors are biased and are of very little value. To 
gain acceptance, relevance and heighten impact, the 
stakeholders of internal auditors must see and appreciate 
the service rendered. 

3. Profession: No Unique Selling Proposition, no USP, no 
“heartland”, no (internal) audit, ultimately. The internal 
audit profession still lacks its commonly shared core. With 
that hazy value proposition, the internal audit profession is 
constantly at risk of overpromising and underdelivering, 
risking being viewed as “jack of all trades” and “master of 
none”.Footnote10 

4. Prosperity: No business, no (internal) audit. Internal audit 
must find ways to contribute to the overall value 
proposition of the private organization or public institution 
it serves. 

5. People: People make all the difference. People apply 
technologies. Internal auditors are no robots. Neither are 
their peers and clients. Business is about people working 
together.Footnote11 

корпоратвне управління (ESG) є життєво важливими, ВА 
має відігравати в цьому певну роль. 
2. Суспільство: Немає оцінки третьої сторони, немає 
(внутрішнього) аудиту. Іншими словами, немає клієнта - 
немає аудиту. Самооцінки внутрішніх аудиторів є 
упередженими і мають дуже малу цінність. Для того, щоб 
отримати сприйняття, затребуваність і посилити вплив, 
зацікавлені сторони повинні бачити і цінувати послуги, що 
надаються внутрішніми аудиторами. 
3. Професія: Немає унікальної торгової пропозиції, 
немає «серцевини», немає зрештою (внутрішнього) аудиту. 
Професії внутрішнього аудиту все ще бракує 
загальноприйнятого ядра. З такою розмитою ціннісною 
пропозицією професія внутрішнього аудиту постійно 
ризикує бути надто багатообіцяючою та недостатньо 
ефективною, ризикуючи бути сприйнятою як «майстер на 
всі руки» та «ні на що не здатна».  
4. Процвітання: Немає бізнесу, немає (внутрішнього) 
аудиту. Внутрішній аудит повинен знайти способи зробити 
свій внесок у загальну пропозицію цінності приватної 
організації або державної установи, яку він обслуговує. 
5. Люди: Люди мають вирішальне значення. Люди 
застосовують технології. Внутрішні аудитори - не роботи. 
Так само як і їхні колеги та клієнти. Бізнес - це люди, які 
працюють разом. 
Ми розглянемо кожну з п'яти «Р» більш детально в 
наступних розділах. 
 

https://www.tandfonline.com/doi/full/10.1080/07366981.2022.2036314
https://www.tandfonline.com/doi/full/10.1080/07366981.2022.2036314
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We will discuss each of the five Ps in more depth in the 
following chapters. 

 

Planet 

ESG is no longer a “nice to have.” The challenge is real and 
will not disappear even if ignored by some. ESG becomes a 
question of “Do or Die” for society, for companies and for 
internal auditors. 

ESG measurements have become formally embedded into 
decision-making by investors and by private equity 
firms.Footnote12 Many private equity firms sign up to the UN 
Principles for Responsible Investment (UNPRI): Over USD 
100 trillion of assets are under management and over 3,000 
asset managers have now signed up to those principles. 
Furthermore, the EU has recently decided to make ESG 
disclosure mandatory in order to channel investments towards 
sustainable activities. 

Internal auditors need to critically ask themselves 
whether internal audit has satisfactorily staked a claim in 
the ESG debate. We do not think so, for we have little 
evidence to support that. Regarding environment, ten years 
ago, Ridley et al. (Citation2011) concluded that internal audit 
has not provided due independent assurance to stakeholders 
about the reporting of sustainability policies, practices and 
measures. The authors view internal auditing as having the 
potential to do so, but internal auditing has not sufficiently 

Планета 
ESG більше не є чимось необов’язковим, «приємною 
дрібницею». Проблема є реальною і не зникне, навіть якщо 
дехто її ігноруватиме. ESG стає питанням «Зробити або 
померти» для суспільства, компаній та внутрішніх 
аудиторів. 
 
 
Вимірювання ESG стали офіційною частиною процесу 
прийняття рішень інвесторами та приватними 
інвестиційними фондами. Багато інвестиційних компаній 
підписали Принципи відповідального інвестування ООН 
(UNPRI): в управлінні перебуває понад 100 трильйонів 
доларів США, і понад 3,000 компаній з управління активами 
вже підписали ці принципи. Крім того, ЄС нещодавно 
вирішив зробити розкриття інформації про ESG 
обов'язковим для того, щоб спрямувати інвестиції на сталу 
діяльність. 
Внутрішні аудитори повинні критично поставити собі 
питання, чи задовільно внутрішній аудит відстоює 
свою позицію в дебатах щодо ESG. Ми так не вважаємо, 
оскільки маємо мало доказів на підтвердження цього. Що 
стосується навколишнього середовища, то десять років 
тому Рідлі та ін. (2011) дійшли висновку, що внутрішній 
аудит не забезпечив належної незалежної впевненості 
зацікавленим сторонам щодо звітності про політики, 

https://www.tandfonline.com/doi/full/10.1080/07366981.2022.2036314
https://www.tandfonline.com/doi/full/10.1080/07366981.2022.2036314
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been promoted globally in this role. Ten years on, there is an 
increasing number of scholars who write about internal audit 
and sustainability. However, DeSimone et al. (Citation2021), 
for example, still see limited relevance in practice when 
concluding “while an increasing number of organizations are 
engaging in sustainability activities, assurance of these 
activities is relatively new.” 

 

More and better is needed – to become and stay 
relevant. The E in ESG is directly related to the climate 
change threat, which is already impacting companies’ strategic 
decisions and will increasingly do so in the future. There is a 
clear need for internal auditors to become prominent and 
respected players providing due assurance to management on 
strategic and operational environmental goals. While there are 
cases where internal auditing is doing just that, however, the 
overall profession is generally missing out on the opportunity, 
perhaps because the E is missing in internal auditing’s mission 
statement: 

“The mission of Internal Audit is to provide an independent, 
objective assurance and consulting activity designed to add 
value and improve the organization’s operations. Internal Audit 
aims to help the organization accomplish its objectives by 
bringing a systematic, disciplined approach to evaluate and 
improve the effectiveness of risk management, control and 
governance processes.”Footnote13 

практики та заходи сталого розвитку. Автори вважають, що 
внутрішній аудит має потенціал для цього, але внутрішній 
аудит недостатньо просувається у світі в цій ролі. Десять 
років потому зростає кількість науковців, які пишуть про 
внутрішній аудит та сталий розвиток. Однак, наприклад, 
ДеСімоне та ін. (2021) все ще бачать обмежену 
актуальність на практиці, роблячи висновок, що «в той час, 
як все більше організацій займаються діяльністю у сфері 
сталого розвитку, забезпечення впевненості в цій діяльності 
є відносно новим явищем». 
Потрібно більше і краще - щоб стати і залишатися 
актуальними. Частина «Е» в ESG безпосередньо 
пов'язана із загрозою зміни клімату, яка вже впливає на 
стратегічні рішення компаній і буде все більше впливати на 
них у майбутньому. Існує очевидна потреба в тому, щоб 
внутрішні аудитори стали помітними і шанованими 
гравцями, які надають керівництву належні гарантії щодо 
стратегічних та операційних екологічних цілей. Хоча є 
випадки, коли внутрішній аудит робить саме це, однак, 
професія в цілому втрачає цю можливість, можливо, через 
те, що у формулюванні місії внутрішнього аудиту відсутня 
літера «Е»: 
«Місія внутрішнього аудиту полягає у наданні незалежних, 
об'єктивних гарантій та консультацій, спрямованих на 
підвищення цінності та покращення діяльності організації. 
Внутрішній аудит має на меті допомогти організації у 
досягненні її цілей, застосовуючи систематичний, 
дисциплінований підхід до оцінки та підвищення 
ефективності процесів управління ризиками, контролю та 
корпоративного управління». 

https://www.tandfonline.com/doi/full/10.1080/07366981.2022.2036314
https://www.tandfonline.com/doi/full/10.1080/07366981.2022.2036314
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We believe that it is time the IIA Global – The Institute of 
Internal Auditors considers the Environment in its mission 
statement, in the other parts of the IPPF and in reports and 
other supportive materials. 

The S in ESG, social, is also relevant for IA. The New Work 
megatrend implies that in the future, a company’s legitimacy 
will depend on more than just profits. A company will need to 
show how it contributes with broader value to society to attract 
investments and talented employees. This overall company 
branding is a strategic and operational task, where 
management will need assurance that its objectives are met, 
and its external reporting is correct. IA is well positioned to 
provide such assurance, yet relatively little is done in this area. 

 

Finally, regarding the G in ESG, governance, has for a long 
time been core as to what internal audit should be about. Lenz 
(Citation2013) concludes “while the IIA claims that IA is a pillar 
of corporate governance, some of its key stakeholders 
question its value. There is some tension between the value IA 
believes it is rendering and that perceived by some of its 
customers.” Lenz (Citation2013) defines internal audit 
effectiveness as a “risk-based concept that helps the 
organization to achieve its objectives by positively influencing 
the quality of corporate governance”. Almost ten years on, we 
still view positively influencing the quality of corporate 
governance, as a promising path for anchoring the value 
proposition of internal audit. 

Ми вважаємо, що настав час IIA Global - Інституту 
внутрішніх аудиторів розглянути питання довкілля у своїй 
місії, в інших частинах IPPF, а також у звітах та інших 
допоміжних матеріалах. 
 
Буква «S» в ESG, соціальна, також має відношення до 
внутрішнього аудиту. Мегатренд «Нова робота» означає, 
що в майбутньому легітимність компанії залежатиме не 
лише від прибутку. Щоб залучити інвестиції та талановитих 
працівників, компанія повинна буде показати, який внесок 
вона робить у суспільство, щоб мати ширшу цінність. Таке 
загальне брендування компанії є стратегічним та 
оперативним завданням, де керівництву потрібні гарантії 
того, що його цілі досягнуті, а зовнішня звітність є 
достовірною. Внутрішній аудит має всі можливості для 
забезпечення такої впевненості, проте в цій сфері робиться 
відносно мало. 
Нарешті, що стосується «G» в ESG, корпоративне  
управління, то протягом тривалого часу воно було 
основним у тому, чим повинен займатися внутрішній аудит. 
Ленц (2013) робить висновок, що «хоча IIA стверджує, що 
ВА є основою корпоративного управління, деякі з ключових 
зацікавлених сторін ставлять під сумнів його цінність. Існує 
певна невідповідність між цінністю, яку, на думку ВА, він 
надає, і цінністю, яку сприймають деякі з його клієнтів». 
Ленц (2013) визначає ефективність внутрішнього аудиту як 
«модель, засновану на ризиках, яка допомагає організації 
досягати своїх цілей, позитивно впливаючи на якість 
корпоративного управління». Майже через десять років ми 
все ще вважаємо, що позитивний вплив на якість 
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Internal audit has the potential to render more added value in 
the arena of governance. Laura Spira, Emeritus Professor of 
Corporate Governance at Oxford Brookes University, fully 
concurs when concluding in July 2021: “The G part is rarely 
addressed and that’s where Internal Auditing should be 
important”Footnote14 in practice. We are in full agreement with 
that conclusion. 

To conclude, we believe that ESG has great potential for IA 
to provide value to business and society, or to put it 
theoretically, to be the professional jurisdiction 
(Abbott, Citation1988) or heartland for internal auditing, 
providing the basis for recognition by society while 
simultaneously differentiating IA from external auditing. 

корпоративного управління є перспективним шляхом для 
закріплення ціннісної пропозиції внутрішнього аудиту. 
Внутрішній аудит має потенціал для створення більшої 
доданої вартості в сфері корпоративного управління. Лаура 
Спіра, почесний професор корпоративного управління в 
Оксфордському університеті Брукса, повністю 
погоджується з цим, коли робить висновок у липні 2021 
року: «Частина G рідко розглядається, і саме тут внутрішній 
аудит повинен бути важливим». Ми повністю погоджуємося 
з цим висновком. 
На завершення, ми вважаємо, що ESG має великий 
потенціал для того, щоб внутрішній аудит приносив 
користь бізнесу та суспільству, або кажучи теоретично,  
був професійною юрисдикцією (Абботт,1988) чи ядром 
внутрішнього аудиту, забезпечуючи основу для визнання 
суспільством і водночас відрізняючи внутрішній аудит від 
зовнішнього аудиту. 

Public 

There are micro- and macro-factors impacting the 
effectiveness of internal auditing.Footnote15 The micro factors 
include the organization, internal audit resources, processes 
and relationships. While Lenz (Citation2013) emphasizes the 
superiority of micro factors, especially the relationships of 
internal audit with key stakeholders, namely senior 
management and the board, macro factors matter, too. 

Суспільство 
 
Існують мікро- та макрофактори, які впливають на 
ефективність внутрішнього аудиту.15 Мікрофактори 
включають організацію, ресурси внутрішнього аудиту, 
процеси та взаємовідносини. Хоча Ленц (2013) підкреслює 
перевагу мікрофакторів, особливо відносин внутрішнього 
аудиту з ключовими зацікавленими сторонами, а саме 
вищим керівництвом та наглядовою радою, макрофактори 
також мають значення. 
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Lenz and Hahn (Citation2015) reference normative, mimetic 
and coercive forces as macro factors: 

• Normative forces show their impact through the degree of 
conformance with the International Professional Practices 
Framework (IPPF) as provided by the IIA (Citation2017). 

• Mimetic forces refer to the phenomenon that organizations 
tend to model themselves after similar types of 
organizations that are considered successful and 
legitimate. 

• Coercive forces are related to the compliance with laws, 
standards and other binding regulations. 

Other IA research based on institutional theory show how 
these forces shape IA. For instance, Arena et al. 
(Citation2006) and Arena and Jeppesen (Citation2010) show 
how the regulatory context (coercive force) can have a strong 
influence on the development of IA and scholars like Brierley 
et al. (Citation2001) and El-Sayed Ebaid (Citation2011) argue 
that IA could gain legitimacy by adapting coercive force. 

 

 

Regulation can be instrumental in heightening the 
legitimacy of internal audit, especially in less mature 
contexts. At present, regulators generally do not demand and 
enforce an effective internal audit function, not even for listed 

Ленц і Хан (2015) називають нормативні, імітаційні та 
примусові сили макрофакторами: 
 
- Нормативні сили проявляють свій вплив через ступінь 
відповідності Основним Положенням Міжнародної 
Професійної Практики (IPPF), як це передбачено ІВА (2017). 
 
- Імітаційні сили стосуються явища, коли організації 
прагнуть моделювати себе за аналогічними типами 
організацій, які вважаються успішними та визнаними. 
 
- Примусові сили пов'язані з дотриманням законів, 
стандартів та інших обов'язкових правил. 
 
 
Інші дослідження ВА, засновані на інституційній теорії, 
показують, як ці сили формують ВА. Наприклад, Арена та 
ін. (2006) і Арена та Йеппесен (2010) показують, як 
регуляторний контекст (примусова сила) може мати 
сильний вплив на розвиток ВА, а такі вчені, як Брайерлі та 
ін. (2001) і Ель-Сайєд Ебайд (2011), стверджують, що ВА 
може отримати визнання шляхом адаптації до примусової 
сили. 
 
Регулювання може відігравати важливу роль у 
підвищенні визнання внутрішнього аудиту, особливо в 
менш зрілому середовищі. Наразі регулятори, як 
правило, не вимагають і не примушують мати ефективну 
функцію внутрішнього аудиту, навіть для компаній, акції 
яких котируються на біржі. Однак є й винятки. Правила 

https://www.tandfonline.com/doi/full/10.1080/07366981.2022.2036314
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companies. However, there are exceptions. The New York 
Stock Exchange (NYSE) listing rules mandate the presence of 
an internal audit function (NYSE Section 303A.07), the size 
and nature of that function are not specified, and the NYSE 
does not address its effectiveness.Footnote16 Similarly, in 
Denmark, internal audit functions are mandatory in banks with 
more than 125 employees, but the function’s resources is left 
for the Board to decide. Consequently, it is very common to 
have internal audit functions consisting of one person, a clear 
sign that the board has an internal audit function to comply 
with regulation, rather than for the value it may add to the 
company. 

 

Thus, while regulation demanding internal audit functions as a 
must-have in (certain types of) organizations may enhance 
internal auditing’s legitimacy, boards will also need to 
understand the value an IA function can deliver, if regulation is 
to matter. Accordingly, we suggest that, 

a. Regulators do not understand how internal audit is of 
value to society. 

b. Regulators do not understand the variety of work internal 
audit does according to the IIA definition. 

c. Board members do not understand how internal audit may 
add value to their company. 

лістингу Нью-Йоркської фондової біржі (NYSE) вимагають 
наявності служби внутрішнього аудиту (розділ 303A.07 
NYSE), але розмір і характер цієї служби не визначені, і 
NYSE не розглядає її ефективність.16 Аналогічно, в Данії 
служба внутрішнього аудиту є обов'язковою в банках з 
чисельністю понад 125 працівників, але рішення про її 
ресурси залишається на розсуд ради директорів. В 
результаті, дуже часто функції внутрішнього аудиту 
складаються з однієї особи, що є чіткою ознакою того, що 
рада директорів має функцію внутрішнього аудиту для 
дотримання нормативних вимог, а не для того, щоб вона 
могла додати цінності компанії. 
 
Таким чином, хоча нормативно-правові акти, які вимагають 
обов'язкової наявності служби внутрішнього аудиту в 
(певних типах) організацій, можуть підвищити легітимність 
внутрішнього аудиту, наглядові ради також повинні 
розуміти цінність, яку може принести функція внутрішнього 
аудиту, якщо таке регулювання має значення. Відповідно, 
ми пропонуємо наступне, 
 
a. Регулятори не розуміють, яку цінність має внутрішній 
аудит для суспільства. 
b. Регулятори не розуміють різноманітність роботи, яку 
виконує внутрішній аудит згідно з визначенням IIA. 
c. Члени ради директорів не розуміють, як внутрішній 
аудит може підвищити цінність їхньої компанії. 
 
Ми вважаємо, що для просування внутрішнього аудиту 
дуже важливо впливати як на регуляторів, так і на ради 

https://www.tandfonline.com/doi/full/10.1080/07366981.2022.2036314


 
 

  

 

19 
 

To promote internal auditing, we believe it is crucial to 
influence regulators and boards alike, heightening 
awareness and appreciation of internal auditing’s value 
proposition. 

In that context, we congratulate the IIA AustriaFootnote17 for 
their first ever press conference on September 29, 2021. An 
example we would encourage other IIA chapters to follow, too. 
The IIA Austria presented the results of a survey with 326 
participants, thereof 126 decision makers, CEO, C-Level 
Executives: 

• One of the surprising outcomes was that 26% of these 
decision makers do not see the value of what internal 
audit does, even worse, they have no idea what internal 
audit does. 

• Another striking point was that 75% of the participants 
suggest making internal audit mandatory in certain types 
of organizations (depending on size etc.) 

Both survey results solidify our hypotheses that many 
stakeholders do not see the value in internal audit and do not 
understand what internal audit does. 

 

Thus, the internal audit profession needs to continue and 
improve the advocacy work already done by IIA’s many 
chapters, so that the main stakeholders better understand 
internal auditing’s value proposition. In particular, 

директорів, підвищуючи їхню обізнаність та розуміння 
цінності внутрішнього аудиту. 
 
У цьому контексті ми вітаємо ІВА Австрія17 з проведенням 
першої в історії пресконференції 29 вересня 2021 року. Це 
приклад, який ми заохочуємо наслідувати іншим 
відділенням ІВА. ІВА Австрія представила результати 
опитування, в якому взяли участь 326 респондентів, з них 
126 осіб, які приймають рішення, генеральних директорів, 
керівників вищої ланки: 
 
- Одним з несподіваних результатів стало те, що 26% з цих 
осіб, які приймають рішення, не бачать цінності того, що 
робить внутрішній аудит, навіть гірше, вони не мають 
жодного уявлення про те, чим займається внутрішній аудит. 
 
- Іншим вражаючим моментом стало те, що 75% учасників 
пропонують зробити внутрішній аудит обов'язковим для 
певних типів організацій (залежно від розміру тощо). 
 
Результати обох опитувань підтверджують наші гіпотези 
про те, що багато зацікавлених сторін не бачать цінності 
внутрішнього аудиту і не розуміють, чим займається 
внутрішній аудит. 
 
 
Таким чином, професія внутрішнього аудиту повинна 
продовжувати і вдосконалювати роботу з популяризації, яку 
вже проводять багато відділень Міжнародного інституту 
внутрішніх аудиторів, щоб основні зацікавлені сторони 
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stakeholders need to understand how internal auditing 
differs from external auditing. Such an understanding is a 
precondition for the promotion of internal auditing and of IIA’s 
International Professional Practices Framework, and thus also 
a precondition for claims that an internal auditing function 
should be mandatory. 

 

After the presentation on 8th October 2021, Norman 
MarksFootnote18 reflected upon the question of why internal 
audit is generally not mandated by regulators. In his view it is 
because internal audit is “not focused only on preventing 
errors and fraud - and that is a good thing,” he adds while 
continuing “the regulators are focused on protecting investors’ 
money not in enhancing it.” We agree and note that in many 
cases where internal audit have been made mandatory, 
regulators have insisted that internal audit work in tandem with 
external audit, either by focusing on financial auditing or by 
auditing internal controls of direct relevance for the financial 
reporting process. However, the consequence of this is that 
internal audit become subordinated to external audit like 
nurses to doctors (Arena and Jeppesen, Citation2010). In this 
scenario, external audit will have full control over internal 
audit’s work and knowledge base and internal audit will find it 
difficult to professionalize on equal terms with external audit. 
Furthermore, there is no consensus in the internal audit 
community and among internal audit practitioners about the 
appropriate focus of internal auditing. Internal auditing means 
different things to different people at different times. There is 

краще розуміли цінність внутрішнього аудиту. Зокрема, 
зацікавлені сторони повинні розуміти, чим внутрішній 
аудит відрізняється від зовнішнього. Таке розуміння є 
передумовою для просування внутрішнього аудиту та 
Основних Положеннь Міжнародної Професійної Практики 
IIA, а отже, і передумовою для тверджень про те, що 
функція внутрішнього аудиту має бути обов'язковою. 
 
 
Після презентації 8 жовтня 2021 року Норман Маркс18 
замислився над питанням, чому внутрішній аудит, як 
правило, не є обов'язковим для регуляторів. На його думку, 
це тому, що внутрішній аудит «не зосереджений лише на 
запобіганні помилкам та шахрайству - і це добре», додає 
він, продовжуючи, що «регулятори зосереджені на захисті 
грошей інвесторів, а не на їх примноженні». Ми 
погоджуємося і зазначаємо, що в багатьох випадках, коли 
внутрішній аудит був обов'язковим, регулятори наполягали 
на тому, щоб внутрішній аудит працював у тандемі із 
зовнішнім аудитом, або зосереджуючись на фінансовому 
аудиті, або на перевірці внутрішнього контролю, який має 
безпосереднє відношення до процесу фінансової звітності. 
Проте, наслідком цього є те, що внутрішній аудит 
підпорядковується зовнішньому аудиту так само, як 
медсестри лікарям (Арена та Йеппесен, 2010). За такого 
сценарію зовнішній аудит матиме повний контроль над 
роботою та базою знань внутрішнього аудиту, а 
внутрішньому аудиту буде важко ставати професією на 
рівних із зовнішнім аудитом. Крім того, у спільноті 
внутрішнього аудиту та серед практиків внутрішнього 
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a huge spread of practices in the world of internal 
auditing. Some internal audit functions may rightfully consider 
themselves world-class whereas others do not apply basic 
practices and do not have essential pillars in place (Lenz et 
al., Citation2014). 

 

 

The IIA definition of internal audit is broad and designed to 
encompass a diversity of practices, but this diversity is exactly 
what makes it difficult to promote internal audit in relation to 
regulators and key stakeholders such as boards. However, to 
narrow down the definition would interfere with the way many 
IA functions seek to deliver value to their organizations and 
cause internal disagreements within the profession. Thus, the 
benefits of mandatory internal auditing come with the price of 
internal coercion. The definition of internal audit must be 
narrowed down and convincingly explain how internal audit 
can create value for organizations and society, the IPPF must 
be made more specific and compulsory to follow, compliance 
must be monitored, and deviations sanctioned. Only then can 
internal audit hope to claim legal recognition of its services. 

 

аудиту немає консенсусу щодо належного фокусу 
внутрішнього аудиту. Внутрішній аудит означає різні речі 
для різних людей у різний час. У світі внутрішнього 
аудиту існує величезне розмаїття підходів. 
Деякі служби внутрішнього аудиту можуть з повним правом 
вважати себе функціями світового класу, тоді як інші не 
застосовують навіть базові практики та не мають основних 
елементів (Ленц та ін., 2014).  
 
 
Визначення внутрішнього аудиту, наведене  ІВА, є широким 
і покликане охопити різноманітність практик, але саме ця 
різноманітність ускладнює просування внутрішнього аудиту 
серед регуляторних органів та ключових зацікавлених 
сторін, таких як ради директорів. Однак звуження 
визначення завадило б багатьом функціям внутрішнього 
аудиту приносити користь своїм організаціям і спричинило 
б внутрішні розбіжності всередині професії. Таким чином, 
переваги обов'язкового внутрішнього аудиту досягаються 
ціною внутрішнього примусу. Визначення внутрішнього 
аудиту має бути точним і переконливо пояснювати, як 
внутрішній аудит може створювати цінність для організацій 
і суспільства, IPPF має бути більш конкретним і 
обов'язковим для виконання, його дотримання має 
моніторитися, а відхилення від нього мають каратися. 
Тільки тоді внутрішній аудит може претендувати на правове 
визнання своїх послуг. 
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Profession 

The discussion in the previous section noted that legal 
recognition and mandatory internal audit require a clear and 
commonly understood and agreed Unique Selling Proposition 
or what the sociology of professions calls a “jurisdiction” 
(Abbott, Citation1988). If internal auditing seeks professional 
recognition, it will need a knowledge base which can link the 
profession to the work it does. In other words, there needs to 
be a body of internal audit knowledge, which is legitimate 
and distinct for internal auditing and explains how internal 
audit is of sufficient value to society to warrant 
professional recognition. However, professions usually 
compete with other professions for a jurisdiction. Internal 
auditing’s main competitor is external auditing, so to capture 
the internal audit jurisdiction and to avoid subordination to 
external audit, internal audit needs to differentiate its 
knowledge base from financial auditing (Arena & 
Jeppesen, Citation2010). The process of creating and 
maintaining a professional jurisdiction is a balancing act, as 
there may be trade-offs between full clarity of purpose and a 
vague conception (easy target versus good defense) and 
between too little and too much content (not worth 
professionalizing versus impossible to legitimize 
(Abbott, Citation1988, pp. 52, 103).Footnote19 

 

Професія 

 
У попередньому розділі було зазначено, що правове 
визнання та обов'язковість внутрішнього аудиту 
вимагають чіткої, зрозумілої та узгодженої унікальної 
торгової пропозиції, або того, що в соціології професій 
називають «юрисдикцією» (Abbott, 1988). Якщо внутрішній 
аудит прагне професійного визнання, йому потрібна база 
знань, яка може пов'язати професію з роботою, яку вона 
виконує. Іншими словами, необхідна сукупність знань 
про внутрішній аудит, яка є визнаною та чітко 
визначеною для внутрішнього аудиту і пояснює, чому 
внутрішній аудит має достатню цінність для 
суспільства, щоб заслуговувати на професійне 
визнання. Однак професії зазвичай конкурують з іншими 
професіями за юрисдикцію. Основним конкурентом 
внутрішнього аудиту є зовнішній аудит, тому, щоб 
захопити юрисдикцію внутрішнього аудиту та уникнути 
підпорядкування зовнішньому аудиту, внутрішній аудит 
повинен диференціювати свою базу знань від аудиту 
фінансової звітності (Arena & Jeppesen, 2010). Процес 
створення та підтримки професійної юрисдикції є дією для 
балансування, оскільки можуть бути компроміси між 
повною ясністю мети та неконкретною ідеєю («легка ціль» 
проти «надійного захисту»), а також між занадто малим та 
занадто великим змістом («не варто професіоналізувати» 
проти «неможливо визнати» (Abbott, 1988, с. 52, 103). 
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As suggested, we do not believe that internal audit presently 
hold such a distinct jurisdiction; the definition of internal 
auditing is simply too broad. Over time, this has led several 
authors to note the risk that internal audit becomes the “jack of 
all trades” and “master of none” and that proficiency over no 
discipline turns out to be the antitheses of a profession (Lenz 
et al., Citation2018; Van Peursem, Citation2004).Footnote20 

We believe that internal audit needs to reduce the variation of 
practices to focus on what differentiates it from external audit, 
i.e., internal auditing’s ability to engage with an organization’s 
governance processes, which external audit for independence 
reasons cannot do. We also believe that internal audit needs 
to have a more compelling and sticky idea and story to tell 
about the jurisdiction. For this story, we suggest using a 
compelling metaphor because this eases understanding by 
conveying experiences from one context to another (Lakoff & 
Johnson, Citation1980). Accordingly, we suggest using the 
metaphor “Gardener of Governance” to explain the value 
proposition of Internal Auditing: 

• Governance has been central to what internal auditing 
has been aspiring to do for a long time. Governance is by 
definition “The combination of processes and structures 
implemented by the board to inform, direct, manage and 
monitor the activities of the organization toward the 
achievement of its objectives” (Anderson et 
al., Citation2017, Chapter 3) and is the perfect choice for 
“heartland” of internal audit. Governance is an umbrella 
term, which we suggest should include the E and S of 

Як вже зазначалося, ми не вважаємо, що внутрішній аудит 
сьогодні має таку чітку юрисдикцію; визначення 
внутрішнього аудиту є просто занадто широким. З часом 
це призвело до того, що кілька авторів відзначили ризик 
того, що внутрішній аудит стане «майстром на всі руки» і 
одночасно «нічого не вміти», і що неволодіння жодним 
предметом оберенеться проти професії (Lenz et al., 2018; 
Van Peursem, 2004). 
Ми вважаємо, що внутрішній аудит повинен зменшити 
варіативність практик і зосередитися на тому, що відрізняє 
його від зовнішнього аудиту, тобто на здатності 
внутрішнього аудиту взаємодіяти з процесами 
корпоративного управління організацією, чого не може 
робити зовнішній аудит з міркувань незалежності. Ми 
також вважаємо, що внутрішній аудит повинен мати більш 
переконливу та привабливу ідею та історію, щоб 
розповісти про свою юрисдикцію. Для цієї історії ми 
пропонуємо використовувати переконливу метафору, 
оскільки вона полегшує розуміння, переносячи досвід з 
одного контексту в інший (Lakoff & Johnson, 1980). 
Відповідно, ми пропонуємо використовувати метафору 
«Садівник корпоративного управління» для пояснення 
ціннісної пропозиції внутрішнього аудиту: 
 
• Корпоративне управління є центральним 
елементом того, до чого прагне внутрішній аудит протягом 
тривалого часу. За визначенням, корпоративне 
управління - це «сукупність процесів і структур, 
впроваджених радою директорів для інформування, 
спрямування, управління та моніторингу діяльності 
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ESG. We view governance as the core territory of internal 
audit, helping to avoid overpromising and underdelivering. 
Governance as the suggested “heartland” of internal audit 
covers a broad arena, it is not too abstract and does not 
have too little content, either, just right sized, the 
recommended focus of internal audit. 

 

 

• Gardener builds on prior work by Sarens et al. 
(Citation2016), “we need to be more like 
farmers”Footnote21 and views the internal auditor as 
respectful towards nature, caring about creating the right 
environment for plants to grow given the weather and soil 
conditions. Internal auditors must sow the seeds, fertilize, 
water and nurture the plants, continuously check the 
weather forecast and adapt plant nurture to this, 
occasionally weed the weeds, all done while being patient 
and humble, but also result-driven and outcome focused. 
Internal auditors work indirectly and so their impact is 
through others. We suggest that viewing internal auditors 
as gardeners is a promising metaphor with which to 
position internal audit can strengthen its value proposition. 

організації для досягнення її цілей» (Anderson et al., 2017, 
розділ 3), і є ідеальним вибором для «ядра» внутрішнього 
аудиту. Корпоративне управління - це загальний термін, 
який, на нашу думку, має включати в себе елементи «Е» 
та «S» ESG. Ми розглядаємо корпоративне управління як 
основну сферу внутрішнього аудиту, що допомагає 
уникнути надмірних обіцянок і недоотримання результатів. 
Корпоративне управління, як запропонований «центр» 
внутрішнього аудиту, охоплює широку сферу, воно не є 
надто абстрактним і не має надто мало змісту, а також є 
саме тим, на чому рекомендується зосереджувати увагу 
внутрішнього аудиту. 
• Садівник спирається на попередню роботу Sarens et 
al. (2016), «ми повинні бути більше схожими на 
фермерів», і розглядає внутрішнього аудитора як 
шанобливого до природи, який піклується про створення 
належного середовища для росту рослин, враховуючи 
погодні та ґрунтові умови. Внутрішні аудитори повинні 
сіяти насіння, удобрювати, поливати і доглядати за 
рослинами, постійно перевіряти прогноз погоди і 
адаптувати догляд за рослинами до нього, час від часу 
прополювати бур'яни і все це робити з терпінням і 
смиренням, але також орієнтуючись на кінцевий 
результат. Внутрішні аудитори працюють 
опосередковано, тому їхній вплив відбувається через 
інших. Ми вважаємо, що погляд на внутрішніх аудиторів як 
на садівників є багатообіцяючою метафорою, за 
допомогою якої можна позиціонувати внутрішній аудит та 
посилити його ціннісну пропозицію. 
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The 70th anniversary of the IIA Nordics was the golden 
moment to introduce internal auditing as the Gardener of 
Governance. With the anniversary presentation and this 
article as kick-off we would like to see this suggested 
anchor term, Gardener of Governance, being discussed in 
the internal audit community. Gardening suggests that the 
role of internal auditing has a positive influence in nurturing 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
70-та річниця IIA Nordics стала чудовим моментом для 
того, щоб представити внутрішній аудит як «садівника 
корпоративного управління». Завдяки ювілейній 
презентації та цій статті як початок ми хотіли б, щоб 
запропонований якірний термін «Садівник 
корпоративного управління» обговорювався у 
спільноті внутрішнього аудиту. Садівництво 
передбачає, що роль внутрішнього аудиту має позитивний 
вплив на виховання ефективного управління в 
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effective governance within organizations, which will be of 
value to the organization and its stakeholders. 

We are enjoying appreciative feedback from internal auditors, 
for exampleFootnote22: “Love this. ‘Gardener of Governance’ is 
such an apt metaphor to illustrate the position from which 
internal audit can strengthen its value proposition. The 
outcome of gardening is a beautiful blend of nature (the 
environment in which we operate) and nurture (the way we 
care for, protect, nourish and support).” 

How to make Internal Audit as Gardeners of Governance a 
sticky idea? The acronym SUCCESS can help. In their 
bestseller, Heath and Heath (Citation2008) explore why some 
ideas survive and others die. When applying their SUCCESs 
model to the world of audit, it is worthwhile to search for sticky 
ideas that are Simple, Unexpected, Concrete, Credible, 
Emotional and/or tell Stories. One such trait may already be 
sufficient to make an idea stick.Footnote23 We added another 
capital “S”, representing “Surfing in the wild ocean”. The 
suggested metaphor and leitmotif of Gardener of 
GovernanceFootnote24 can become such a sticky idea helping 
to solidifying the value proposition of internal audit in the 
future: 

 

SIMPLE: That metaphor is easy to understand and remember. 
Governance has been central to internal auditing for a long 
time. Gardening acknowledges the fact that internal auditors 
can only be indirectly effective since plants grow themselves 

організаціях, що буде корисним для організації та її 
зацікавлених сторін. 
Ми отримуємо схвальні відгуки від внутрішніх аудиторів: 
«Мені це дуже подобається. «Садівник корпоративного 
управління» - це дуже вдала метафора, яка ілюструє 
позицію, з якої внутрішній аудит може посилити свою 
ціннісну пропозицію. Результатом садівництва є 
прекрасне поєднання природи (середовища, в якому ми 
працюємо) та догляду (того, як ми піклуємося, 
захищаємо, живимо та підтримуємо)». 
Як зробити ідею «садівника корпоративного 
управління» привабливою ідеєю? Тут може допомогти 
абревіатура УСПІХ (SUCCESS). У своєму бестселері 
Heath and Heath (2008) досліджують, чому деякі ідеї 
виживають, а інші гинуть. Застосовуючи їхню модель 
SUCCESS до світу аудиту, варто шукати привабливі ідеї, 
які є простими (Simple), несподіваними (Unexpected), 
конкретними (Concrete), компетентеними (Credible), 
емоційними (Emotional) та/або розповідають історії 
(Stories). Однієї такої риси вже може бути достатньо для 
того, щоб ідея прижилася. Ми додали ще одну велику 
літеру «S», що представляє «серфінг у дикому океані». 
Запропонована метафора та лейтмотив «Садівника 
корпоративного управління» може стати такою 
привабливою ідеєю, яка допоможе зміцнити ціннісну 
пропозицію внутрішнього аудиту в майбутньому: 
ПРОСТО (Simple): Цю метафору легко зрозуміти та 
запам'ятати. Корпоративне управління вже давно займає 
центральне місце у внутрішньому аудиті. Садівництво 
визнає той факт, що внутрішні аудитори можуть бути лише 
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when conditions are favorable. That metaphor draws on a 
common understanding of what a Gardener does and 
transfers this understanding to internal auditing. 

UNEXPECTED: We deliberately suggest Gardener of 
Governance not Guardian of Governance for the metaphor 
Gardener displays a healthy level of modesty being exposed 
to reality and unexpected weather conditions in the real world. 
The metaphor Gardener underpins humility. Gardeners are 
very respectful toward nature, the environment they live in. 
Similarly, internal auditors are well advised to be respectful 
toward the rest of the organization in which they operate. With 
the soft/er metaphor of Gardener we deliberately position 
internal auditing as a constant learner, a learn-it-all, rather 
than a know-it-all. 

 

CONCRETE: Governance covers a very broad arena, it is not 
too abstract and does not have too little content, either, just 
right sized, the recommended focus of internal audit. 

CREDIBLE: Governance is an arena where internal auditing 
has worked on and gained experience and credibility over a 
very long period. 

EMOTIONAL: Gardening as metaphor softens the negative 
perception of internal auditing as preoccupied with finding 
errors and of auditors as grey, dull, bean counters. Gardening 
creates immediate, visible results, which all can enjoy and 
appreciate. It is even beneficial for your health, research 

опосередковано ефективними, оскільки рослини ростуть 
самі за сприятливих умов. Ця метафора спирається на 
загальне розуміння того, що робить садівник, і переносить 
це розуміння на внутрішній аудит. 
НЕОЧІКУВАНО (Unexpected): Ми навмисно пропонуємо 
назву «Садівник корпоративного управління», а не 
«Охоронець корпоративного управління», оскільки 
метафора «Садівник» демонструє здоровий рівень 
скромності та несподівані погодні умови у реальному світі. 
Метафора «Садівник» підкріплює смиренність. Садівники 
дуже шанобливо ставляться до природи, до середовища, 
в якому вони живуть. Так само і внутрішнім аудиторам 
рекомендується з повагою ставитися до решти організації, 
в якій вони працюють. Використовуючи м'яку метафору 
садівника, ми навмисно позиціонуємо внутрішній аудит як 
професію, що постійно навчається, а не як таку, що знає 
все. 
КОНКРЕТНО (Concrete): Корпоративне управління 
охоплює дуже широку сферу, воно не є надто 
абстрактним, але й не має надто мало змісту, саме в тому 
обсязі, в якому рекомендується зосереджувати увагу 
внутрішнього аудиту. 
КОМПЕТЕНТНО (Credible): Корпоративне управління - це 
сфера, в якій внутрішній аудит працював і набував досвіду 
та довіри протягом дуже тривалого періоду. 
ЕМОЦІЙНО (Emotional): Садівництво як метафора 
пом'якшує негативне сприйняття внутрішнього аудиту як 
діяльності, заклопотаної пошуком помилок, а аудиторів - 
як сірих, нудних і нецікавих рахівників. Садівництво 
створює негайні видимі результати, якими всі можуть 



 
 

  

 

28 
 

shows (Soga et al., Citation2017). So, the Gardener of 
Governance has an emotionally positive connotation. Internal 
auditors as gardeners shall signal empathy, too. Audit clients 
should feel invited and safe that internal auditors are focused 
on collective improvement going forward, rather than on 
finding errors. Having the right mindset to develop trust is key. 
Beware “gotcha” type of individuals for they will perpetuate the 
negative stereotypes. The human aspects of how to approach 
internal audit are critical. An “inviting personality” is one that 
demonstrates empathy and can quickly gain and develop a 
trusting relationship (Garyn, Citation2021).Footnote25 

 

 

STORIES: Internal auditors are humble displaying a healthy 
level of modesty being exposed to the rough reality and 
severe and unexpected weather conditions in the real world, 
we have a holistic view, we care about the conditions where 
plants grow or go, we look between the functional siloes, we 
know that we cannot pull grass to make it grow faster and we 
apply a questioning approach to better understand the world 
and context we live in. 

SURFING in the wild ocean: Our mini typology of internal 
auditors distinguishes three different types, type 1: Standing 
on the sidelines, type 2: Swimming in a calm pool and type 3: 
Surfing in the wild ocean. Modern auditors are no longer 
staying on the sidelines of the pool (organization) or hardly 
getting wet at all; modern auditors are in the wild ocean, in 

насолоджуватися і цінувати. Дослідження показують, що 
це навіть корисно для вашого здоров'я (Soga et al., 2017). 
Отже, «садівник корпоративного управління» має 
емоційно позитивну конотацію. Внутрішні аудитори, як 
садівники, також повинні демонструвати емпатію. Клієнти 
аудиту повинні відчувати себе залученими і в безпеці, що 
внутрішні аудитори зосереджені на колективному 
вдосконаленні в майбутньому, а не на пошуку помилок. 
Правильне мислення для розвитку довіри є ключовим 
фактором. Остерігайтеся людей типу «я спіймаю тебе», 
оскільки вони увічнюють негативні стереотипи. Людські 
аспекти підходу до внутрішнього аудиту мають 
вирішальне значення. «Приваблива особистість» - це та, 
яка демонструє емпатію і може швидко здобути та 
розвинути довірливі відносини (Garyn, 2021). 
ІСТОРІЇ (Stories): Внутрішні аудитори проявляють 
здорову скромність, стикаючись із грубою реальністю та 
суворими і несподіваними погодними умовами в 
реальному світі, ми маємо цілісний погляд, ми дбаємо про 
умови, в яких ростуть і розвиваються рослини, ми 
заглядаємо між функціональними вертикалями, ми 
знаємо, що не можемо тягнути траву, щоб змусити її рости 
швидше, і ми застосовуємо підхід із постановкою 
запитань, щоб краще зрозуміти світ і контекст, в якому ми 
живемо. 
СЕРФІНГ (Surfing) у дикому океані: Наша міні-типологія 
внутрішніх аудиторів розрізняє три різні типи, тип 1: стояти 
осторонь, тип 2: плавати в спокійному басейні і тип 3: 
займатися серфінгом у дикому океані. Сучасні аудитори 
більше не стоять біля басейну (організації) та більше не 
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other words, modern auditors are part of today’s business 
world, too. To gain relevance, the internal audit profession 
needs more type 3 auditors, more pioneers and innovators in 
the world of VUCA, characterized by Volatility, Uncertainty, 
Complexity and Ambiguity.Footnote26 The idea that these 
types are dynamic rather than static depending on the context 
is worth examining further. Possibly, that becomes the starting 
point for further research (Lenz, Citation2021). 

 

«перебувають в сухості»; сучасні аудитори знаходяться в 
дикому океані, іншими словами, сучасні аудитори також є 
частиною сучасного ділового світу. Щоб набути 
актуальності, професія внутрішнього аудиту потребує 
більше аудиторів 3-го типу, більше піонерів та новаторів у 
світі VUCA, що характеризується нестабільністю, 
невизначеністю, складністю та неоднозначністю. Ідея про 
те, що ці типи є динамічними, а не статичними, залежно 
від контексту, варта подальшого вивчення. Можливо, це 
стане відправною точкою для подальших досліджень 
(Lenz, 2021). 
 
 

Prosperity 

Internal Auditing and good controls are not ends themselves. 
Internal auditing and controls are means to an end and the 
end is to improve an organization’s governance. According to 
Mario Andretti (Italian American racing driver): 

“If everything seems under control, you’re just not going fast 
enough.”Footnote27 

Chambers (Citation2016) rightfully states that internal audit is 
more than brakes in a car, it is part of the navigation system. 
We fully concur, internal audit must serve the overall strategy 
of the organization. If an organization fails because it is not 
profitable, internal audit fails, too. 

Процвітання 

 
Внутрішній аудит та належний контроль не є самоціллю. 
Внутрішній аудит і контроль є засобами для досягнення 
мети, а метою є покращення управління організацією. За 
словами Маріо Андретті (італо-американський 
автогонщик): 
«Якщо вам здається, що все під контролем, ви просто 
їдете недостатньо швидко». 
Chambers (2016) справедливо стверджує, що внутрішній 
аудит — це більше, ніж гальма в автомобілі, це частина 
навігаційної системи. Ми повністю погоджуємося, 
внутрішній аудит повинен служити загальній стратегії 
організації. Якщо організація зазнає невдачі через те, 
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Internal auditors in the public sector protect and 
enhance public welfare. Internal auditors in the private sector 
protect and enhance private welfare, put simply. When 
auditing what truly matters in the private sector, governance, 
strategy, operations and the business model are vital. When 
demonstrating the value of internal audit, some internal audit 
functions justify their legitimacy with contributions to the 
bottom line, hard savings, too, or help securing liquidity. 
Although it is a deviation from the suggested heartland of 
internal auditing there is nothing wrong with that. In times of 
crisis, for example, at the outbreak of the COVID-19 crisis in 
Europe, in March-April 2020, the first author of this article, a 
Chief Audit Executive, was invited by the CEO to additionally 
assume the role as global project leader of the Cash-is-King 
project helping to secure and improve operational cash-flows 
throughout the crisis.Footnote28 An important project, for 
illiquidity is a major cause of companies collapsing. 

 

 

Adding value, for example, being temporarily the Cash-is-King 
project leader as part of the role of the internal audit function, 
shall serve as one real case example. There are many ways to 
demonstrate value in the governance arena. Internal auditors 
are typically well educated, know the organization they serve 
well and can emerge as true helpers in times of distress. 

що вона не є прибутковою, внутрішній аудит також 
зазнає невдачі. 
Внутрішні аудитори в державному секторі захищають і 
підвищують суспільний добробут. Внутрішні аудитори в 
приватному секторі захищають і підвищують приватний 
добробут, кажучи спрощено. При проведенні аудиту того, 
що дійсно має значення в приватному секторі, 
корпоративне управління, стратегія, операції та бізнес-
модель є життєво важливими. Демонструючи цінність 
внутрішнього аудиту, деякі служби внутрішнього аудиту 
обґрунтовують своє значення внеском у кінцевий 
результат, економією коштів або допомогою у 
забезпеченні ліквідності. Хоча це і є відхиленням від 
запропонованої суті внутрішнього аудиту, в цьому немає 
нічого поганого. У кризові часи, наприклад, на початку 
кризи COVID-19 в Європі у березні-квітні 2020 року, 
перший автор цієї статті, керівник служби внутрішнього 
аудиту, був запрошений генеральним директором 
додатково взяти на себе роль глобального керівника 
проєкту Cash-is-King, який був призваний забезпечити та 
покращити операційні грошові потоки під час кризи. Це був 
важливий проєкт, оскільки неліквідність є основною 
причиною банкрутства компаній.  
Додавання цінності, наприклад, тимчасове виконання ролі 
керівника проєкту  «Гроші – це король» в рамках функції 
внутрішнього аудиту може слугувати одним із реальних 
прикладів. Існує багато способів продемонструвати 
цінність у сфері корпоративного управління. Внутрішні 
аудитори, як правило, добре освічені, добре знають 

https://www.tandfonline.com/doi/full/10.1080/07366981.2022.2036314


 
 

  

 

31 
 

 організацію, якій вони служать, і можуть стати справжніми 
помічниками у скрутні часи. 
 
 

People 

Vercaeren (Citation2021) demonstrates the value of 
humanizing strategies and organizations. All strategies 
ultimately deal with people. People make all the 
difference. People are what matters most. “Values, beliefs 
and emotions have a proven impact on human motivation and 
thus influence our focus, decisions and 
actions” (Vercaeren, Citation2021, p. 12). Change begins 
with people. Internal auditors must remain flexible, adapting 
to the unknown future and keep learning. 

In our opinion, internal audit is and will remain, above all a 
people business. Human skills are the key to success, 
including communication skills, especially listening skills, the 
origin of the profession.Footnote29 “Listening is a way of 
offering others our scarcest, most precious gift: our attention. 
Once we’ve demonstrated that we care about them and their 
goals, they’re more willing to listen to us”, summarizes Grant 
(Citation2021, pp. 159–160). 

Nevertheless, as the business environment becomes ever 
more digitalized, internal auditors will need to use new 
technologies such as audit analytics and process mining. Betti 
and Sarens (Citation2020) conclude that the digitalization of 
the business environment change the skills needed in an IA 

Люди 
 
Веркарен (2021) демонструє цінність гуманізації стратегій 
та організацій. Усі стратегії зрештою стосуються людей. 
Люди мають вирішальне значення. Люди — це те, що 
має найбільше значення. «Цінності, переконання та 
емоції мають доведений вплив на людську мотивацію і 
таким чином впливають на нашу увагу, рішення та дії» 
(Vercaeren, 2021, с. 12). Зміна починається з людей. 
Внутрішні аудитори повинні залишатися гнучкими, 
адаптуватися до невідомого майбутнього і продовжувати 
вчитися. 
 
На нашу думку, внутрішній аудит є і залишатиметься, 
перш за все, діяльністю людей. Людські навички є ключем 
до успіху, в тому числі навички спілкування, особливо 
навички вислухати, що є основою професії. «Вислухати 
— це спосіб запропонувати іншим наш 
найдефіцитніший, найцінніший дар: нашу увагу. Як 
тільки ми демонструємо, що ми дбаємо про них та їхні 
цілі, вони охочіше слухають нас», — підсумовує Грант 
(2021, с. 159-160). 

Проте оскільки бізнес-середовище стає дедалі більш 

діджиталізованим, внутрішнім аудиторам потрібно буде 

використовувати нові технології, такі як аудиторська 

аналітика та інтелектуальний аналіз процесів. Бетті та 
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function and Li et al. (Citation2018) conclude that the use of 
audit analytics by internal auditors is below expectation, 
pointing to expertise in statistics and technology as an 
important precondition for the adoption of audit analytics. 

 

 

 

Thus, while acknowledging the prime importance of people, 
we need to consider ways to further improve education and 
training of internal auditors to prepare for the megatrends of 
digitalization and sustainability. Increased cooperation 
between the IIA and universities throughout the world is an 
important way to achieve this and IIA Global may need to 
rethink its Academic Relations ProgramFootnote30 so that what 
the IIA can learn from universities becomes as imperative, as 
what the universities can learn from the IIA. As part of the 
program, awareness of IA may be increased by having 
practitioners assume teaching assignments or offer lectures to 
interested students to nudge the career path into internal 
auditing right after graduation, otherwise a career path often 
ignored at that stage. It would be advantageous for the internal 
audit community to nurture more colorful, diverse career 
patterns, become more fluid, to best mirror the plurality in 
practice. 

 

Саренс (Citation2020) дійшли висновку, що діджиталізація 

бізнес-середовища змінює навички, необхідні для 

виконання функції внутрішнього аудиту, а Лі та ін. 

(Citation2018) дійшли висновку, що використання 

аудиторської аналітики внутрішніми аудиторами не 

відповідає очікуванням, вказуючи на знання статистики та 

технологій як на важливу передумову для впровадження 

аудиторської аналітики. 

 

Таким чином, визнаючи першочергову важливість людей, 

ми повинні розглянути шляхи подальшого вдосконалення 

освіти та навчання внутрішніх аудиторів, щоб 

підготуватися до мегатрендів цифровізації та сталого 

розвитку. Посилення співпраці між ІВА та університетами в 

усьому світі є важливим способом досягнення цієї мети, і 

Глобальний ІВА, можливо, доведеться переосмислити 

свою Програму академічних зв'язків, щоб те, чого ІВА може 

навчитися від університетів, стало настільки ж необхідним, 

як і те, чого університети можуть навчитися від ІВА. У 

рамках цієї програми обізнаність про внутрішній аудит 

можна підвищити, залучаючи практиків до викладання або 

читаючи лекції зацікавленим студентам, щоб підштовхнути 

їх до кар'єри у сфері внутрішнього аудиту одразу після 

закінчення університету, інакше на цьому етапі кар'єрний 

шлях часто ігнорується. Спільноті внутрішнього аудиту 

було б корисно розвивати більш яскраві та різноманітні 
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Leveraging gamification is another opportunity to heighten 
the attractiveness of internal auditing, benefitting from a 
modern way of learning when playing “The Internal Audit 
Game” (Foerschler & Lenz, Citation2020).Footnote31 We live in 
a VUCA world (Volatile, Unexpected, Complex and 
Ambiguous), internal auditors have traditionally been good at 
dealing with complicatedness, sorting it out to establish WHAT 
IS. That remains important, however internal audit 
practitioners want to be impactful, too, also addressing the 
question of SO WHAT. Being pragmatic, not dogmatic, helps, 
indeed.  

 

 

 

However, in our modern, fast paced and intertwined world, 
WHAT IS and SO WHAT is no longer good enough for the 
modern internal auditor. We must start becoming more familiar 
with WHAT IF type questions, i.e., scenario thinking and 
forward looking. We must learn how to get better at dealing 
with interactive complexity and influencing behavior, exactly 
what gamification is all about. The interactive mode of playing 
offers excellent opportunities to gain experience, thereby 

кар'єрні шляхи, стати більш рухливою, щоб найкращим 

чином відображати плюралізм на практиці. 

 

Використання гейміфікації є ще однією можливістю 

підвищити привабливість внутрішнього аудиту, отримуючи 

вигоду від сучасного способу навчання під час «Гри у 

внутрішній аудит» ” (Foerschler & Lenz, Citation2020). Ми 

живемо у світі VUCA (Volatile, Unexpected, Complex and 

Ambiguous - нестабільний, несподіваний, складний і 

неоднозначний), і внутрішні аудитори традиційно добре 

справлялися зі складнощами, розбираючись у них, щоб 

встановити факти, «ЩО Є ЩО».  Ці навички залишаються 

важливими, однак фахівці з внутрішнього аудиту також 

хочуть бути впливовими, відповідаючи на питання «І ЩО З 

ТОГО». Прагматичний, а не догматичний підхід тут дійсно 

допомагає.  

Однак, у нашому сучасному, швидкоплинному та 

переплетеному світі, для сучасного внутрішнього аудитора 

вже недостатньо знати, ЩО Є ЩО і І ЩО З ТОГО. Ми 

повинні почати більше знайомитися з питаннями типу 

«ЩО, ЯКЩО», тобто з розмірковуваннями над різними 

сценаріями і поглядом у майбутнє. Ми повинні навчитися 

краще справлятися з інтерактивними складностями та 

впливати на поведінку, а це саме те, на що спрямована 

гейміфікація. Інтерактивний режим гри пропонує чудові 

можливості для набуття досвіду, тим самим покращуючи 
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improving participants’ ability to deal with interactive 
complexity. 

 

Business and internal audit are in essence about people 
working together, successfully. In doing so, human skills are 
and will remain essential. Some IA tasks may well be 
automated by robots, but the core aspect of critically 
assessing evidence and communicating the results cannot.  

So, IA is only partly science (standardized procedures), 
the lion’s share is an art. Interpersonal skills, communication 
and listening are and will remain mission critical, in fact key to 
the internal auditor’s success. 

 

здатність учасників справлятися з інтерактивними 

складнощами. 

Бізнес та внутрішній аудит - це, по суті, про людей, які 

успішно працюють разом. При цьому людські навички є і 

залишатимуться важливими. Деякі завдання внутрішнього 

аудиту цілком можуть бути автоматизовані роботами, але 

основний аспект - критичне оцінювання доказів і 

комунікація результатів - не може.  

Таким чином, внутрішній аудит - це лише частково 

наука (стандартизовані процедури), левова частка - це 

мистецтво. Навички спілкування з людьми, комунікації та 

вміння слухати є і залишатимуться критично важливими, 

фактично ключовими для успіху внутрішнього аудитора. 

 

CALL TO ACTION 

Internal auditing is projected to be a profession and a job, 
demand for which is in decline. According to the World 
Economic Forum Report “The Future of Jobs” (World 
Economic Forum, Citation2020), Accounting and Auditing are 
at No. 4 on the list of jobs with decreasing 
demand.Footnote32 Internal auditing is at a crossroads, again. 
On the micro level, in organizations and institutions, 
stakeholders may see less and less value in the contribution 

ЗАКЛИК ДО ДІЇ 

За прогнозами, внутрішній аудит - це професія і 
робота, попит на яку знижується. Згідно зі звітом 
Всесвітнього економічного форуму «Майбутнє робочих 
місць» (World Economic Forum, 2020), бухгалтерський облік 
та аудит посідають 4 місце у списку професій, попит на які 
зменшується1. Внутрішній аудит знову на роздоріжжі. На 
мікрорівні, в організаціях та установах, зацікавлені сторони 
можуть бачити все менше і менше цінності у внеску 

 
1 
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from internal auditing and on a macro level, this prospect 
jeopardizes the legitimacy and relevance of internal auditing 
as a profession. In essence, the internal audit profession has 
not moved on nearly enough in the last decades. More and 
better is needed. 

While we acknowledge that more research is needed 
regarding how the metaphor of Gardener of Governance may 
be perceived by key stakeholders, we do believe that it is 
worth pursuing and we conclude our article with a call to 
action. 

This article suggests five main fields of action and focus for 
the global Institute of Internal Auditors and academia that will 
determine the future role of internal auditing, its legitimacy, its 
relevance and its organizational and societal significance. The 
purpose of this article is to provide comprehensive content 
suggesting five concrete paths for the betterment of internal 
auditing. The five directions that deserve development are 
planet, public, profession, prosperity and people. Ultimately, 
positioning internal auditing as Gardener of Governance is a 
promising metaphor to strengthen its value proposition, both 
on a micro and on a macro level. 

We conclude this article with a call to action for the various 
stakeholders and addressees: 

We would like the leadership of the IIA Global – The Institute 
of Internal Auditors to review both the 5Ps presented 
(Planet, Public, Profession, Prosperity, and People) and the 
suggested Gardener of Governance leitmotif to establish 

внутрішнього аудиту, а на макрорівні така перспектива 
ставить під загрозу визнання та актуальність внутрішнього 
аудиту як професії. По суті, за останні десятиліття професія 
внутрішнього аудиту майже не просунулася вперед. 
Потрібно більше і краще. 

Хоча ми визнаємо, що потрібні додаткові дослідження 
щодо того, як метафора «садівника управління» може бути 
сприйнята ключовими зацікавленими сторонами, ми 
вважаємо, що її варто продовжувати, і завершуємо нашу 
статтю закликом до дії. 

 
Ця стаття пропонує п'ять основних напрямів 

діяльності та фокусу для глобального Інституту внутрішніх 
аудиторів та академічних кіл, які визначатимуть майбутню 
роль внутрішнього аудиту, його визнання, актуальність, 
організаційну та суспільну значущість. Мета цієї статті - 
надати вичерпну інформацію, що пропонує п'ять конкретних 
шляхів для покращення внутрішнього аудиту. П'ять 
напрямків, які заслуговують на розвиток: планета, 
суспільство, професія, процвітання і люди. Зрештою, 
позиціонування внутрішнього аудиту як «садівника 
управління» є багатообіцяючою метафорою для посилення 
його ціннісної пропозиції як на мікро-, так і на макрорівні. 

Ми завершуємо цю статтю закликом до дій для різних 
зацікавлених сторін та адресатів: 

Ми хотіли б, щоб керівництво IIA Global - Інституту 
внутрішніх аудиторів - переглянуло як представлені 5P 
(Planet (планета), Public (суспільство), Profession 
(професія), Prosperity (процвітання), та People (люди)), так і 
запропонований лейтмотив «садівника управління», щоб 
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whether and how it might be of added value to the ongoing 
strategic direction for the global internal audit profession and 
community. On February 1, 2022, in parallel with the final 
editing of this article, the IIA Global unveiled a new brand and 
website as part of the intended transformation. The green 
background of the new logo fits perfectly with the suggested 
metaphor Gardener of Governance. 

 

We would like the IIA chapters around the world to pay 
particular attention to advocacy, with the aim of educating and 
influencing public opinion about what internal audit does and 
can do. This may, for example, be done by writing native 
language articles and reports about internal auditing’s 
potential, by seeking influence on board member educational 
programs, by conducting local research into stakeholder 
perception of internal auditing, by contributing to the 
formulation of local corporate governance frameworks and by 
disseminating news in the form of press releases and 
conferences. Advocacy is of prime importance because third 
party perception matters more than the internal audit 
profession’s self-image. Beauty is in the eyes of the beholder. 

We would like more Internal Auditors to become Type 3 
auditors, surfing in the wild ocean, to put it somewhat 
poetically. We would like internal auditors to become pioneers, 
joining their organizations and institutions when entering 
unknown territory, for example, acquiring and integrating 
businesses, launching new products, possibly in new markets, 
upgrading the IT architecture and associated business 

визначити, чи може він бути корисним для поточного 
стратегічного напрямку розвитку світової професії 
внутрішнього аудиту та спільноти внутрішніх аудиторів, і 
якщо так, то яким чином. 1 лютого 2022 року, паралельно з 
остаточним редагуванням цієї статті, IIA Global представила 
новий бренд і веб-сайт в рамках запланованої 
трансформації. Зелений фон нового логотипу ідеально 
поєднується із запропонованою метафорою «садівник 
управління». 

Ми хотіли б, щоб відділення ІВА в усьому світі 
приділяли особливу увагу інформаційно-просвітницькій 
діяльності з метою просвіти та впливу на громадську думку 
щодо того, що робить і може робити внутрішній аудит. Це 
можна зробити, наприклад, шляхом написання рідною 
мовою статей і звітів про потенціал внутрішнього аудиту, 
пошуку впливу на освітні програми для членів ради 
директорів, проведення місцевих досліджень сприйняття 
внутрішнього аудиту зацікавленими сторонами, участі у 
формулюванні місцевих рамок корпоративного управління 
та поширення новин у вигляді прес-релізів і конференцій. 
Активна підтримка має першочергове значення, оскільки 
сприйняття третьою стороною має більше значення, ніж 
самооцінка професії внутрішнього аудиту. Краса – в очах 
того, хто дивиться. 

Ми хотіли б, щоб більше внутрішніх аудиторів 
ставали аудиторами 3-го типу, які, висловлюючись 
поетично, підкорюють простори океану. Ми хотіли б, щоб 
внутрішні аудитори ставали першопроходьцями, 
приєднуючись до своїх організацій та установ при виході на 
невідому територію, наприклад, при придбанні та інтеграції 
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applications and so forth. We would like internal auditors to 
expand their comfort zone by embracing gamification and 
benefit from it as a fun avenue of learning with a healthy dose 
of competition. Additionally, we would like to encourage more 
internal audit practitioners to go to academia to encourage 
students to consideration internal auditing as first career path 
after graduation. Presently, compared to business 
administration, auditing and governance is hardly on their 
radar, clearly a void waiting to be filled. 

 

Finally, for the betterment of the internal audit profession we 
would like to see Academia critically analyzing the 
components of the metaphorical Gardener of Governance 
leitmotif, critically researching the main stakeholders’ 
perception of it and how internal audit could use its premise to 
create value for them, within the boundaries of the metaphor. 
Critical research could also establish to what extent each of 
the five Ps might contribute and how much they may conflict or 
indeed interact with each other. This article wishes to motivate 
researchers to explore innovative research strategies and 
probe new theories, as well as benefit from cross-fertilization 
with other research streams. 

 

бізнесу, запуску нових продуктів, можливо, на нових ринках, 
модернізації ІТ-архітектури та пов'язаних з нею бізнес-
додатків і так далі. Ми хотіли б, щоб внутрішні аудитори 
розширили свою зону комфорту, прийнявши гейміфікацію та 
отримавши вигоду від неї як від цікавого способу навчання 
зі здоровою дозою конкуренції. Крім того, ми хотіли б 
заохотити більше практиків внутрішнього аудиту йти в науку, 
щоб заохотити студентів розглядати внутрішній аудит як 
перший кар'єрний шлях після закінчення навчання. Наразі, 
порівняно з бізнес-адмініструванням, аудит та управління 
навряд чи перебувають на їхньому радарі, і це, очевидно, 
порожнеча, яка чекає на заповнення. 

Нарешті, для покращення професії внутрішнього 
аудиту ми хотіли б, щоб академічні кола критично 
проаналізували складові метафоричного лейтмотиву 
«Садівник управління», критично дослідили його 
сприйняття основними зацікавленими сторонами і те, як 
внутрішній аудит може використати його передумови для 
створення цінності для них, в межах цієї метафори. 
Критичне дослідження може також встановити, якою мірою 
кожна з п'яти «P» може зробити свій внесок, і наскільки вони 
можуть конфліктувати або навіть взаємодіяти одна з одною. 
Ця стаття має на меті мотивувати дослідників вивчати 
інноваційні дослідницькі стратегії та досліджувати нові 
теорії, а також отримувати вигоду від перехресного 
збагачення з іншими дослідницькими напрямками. 
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31. Dominik Foerschler and his team at the ARC-Institute 
organized the European Audit Championship 2021. Please 
see the YouTube video of the Grand Finale from September 
2021: https://www.youtube.com/watch?v=GDXjjsIDnT8 

32. World Economic Forum (Citation2020), The Future of Jobs 
Report 2020, page 30, https://www.weforum.org/reports/the-
future-of-jobs-report-2020 
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