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نقش آفرینی سیستم کنترل داخلی
در نهادینه‌سازی و تحقق
اهداف برنامه‌ی جامع

اصلاح نظام اداری
محمدعلی باقرپور ولاشانی1 - احمد حسنی2

1- مقـدمـه
شــورای عالی اداری 
در یکصد و هشــتاد و 
دومیــن جلســه خود 
)مورخ 1397/05/30( بنا به پیشــنهاد 
سازمان اداری و اســتخدامی کشور، در 
اداری«  نظام  اجرای »سیاست‌های کلی 
ابلاغــی از ســوی مقام معظــم رهبری 
و »نقشــه‌ی راه اصــاح نظــام اداری« 
)مصوبه‌ی شماره‌ی 206/93/560 مورخ 
1392/01/20 شورای عالی اداری( و به 
منظور تداوم اصلاحــات در نظام اداری 
کشور، برنامه‌ی جامع اصلاح نظام اداری 
مشــتمل   ،)1397-1399( دوم  دوره 
بــر 10 برنامه را تصویــب نمود. تمامی 
وزارتخانه‌هــا، ســازمان‌ها، مؤسســات، 
شــرکت‌ها و نهادهای عمومی غیردولتی 
و استانداری‌ها مشــمول این مصوبه )به 
شماره‌ی 302596 مورخ 1397/06/14( 
می‌باشند. هدف این نوشتار ارائه‌ی شرح 
مختصــری از برنامــه‌ی مذکور و تبیین 
نقش سیســتم کنترل داخلی در اجرا و 
تحقق  همچنین  و  مفاد  نهادینه‌ســازی 

اهداف آن می‌باشد.
اصلی  راهبردهای  و  2-اهــداف 
برنامه‌ی جامع نظام اداری دوره دوم

اهــداف اصلی برنامه‌ی جامع شــامل 
تبدیل دولت به دولتــی‌کارا و اثربخش، 
متعهد بــه آرمان‌ها و متکــی به اعتماد 
مردم )به عنوان یک سرمایه‌ی‌ اجتماعی( 
چابک، انعطاف‌پذیر و پیشران توسعه بوده 
که از طریق راهبردهای )1( چابک‌سازی 
دولت )2( متناسب و منطقی‌سازی حجم 
و انــدازه‌ی دولت )3( تمرکــز بر ارتقای 
کیفیــت واحدهای ســتادی و کارآمدی 
نظام اداری )4( توسعه دولت الکترونیک 
و بهره‌گیــری از فناوری‌هــای نوین )5( 
توجه خاص به توانمند‌ســازي کارکنان و 
ارتقای يكفي مديــران دولت )6( اداره‌ی 
واحدهــای عملیاتی)مجــری( در فضای 
رقابتی )اقتصادی‌تر کردن خدمات دولت( 
)7( صیانت از حقوق شهروندان در نظام 
اداری )8( ارتقاي شــفافيت، پاسخگویی 
و ســامت نظام اداری و مقابله‌ی موثر با 
فســاد و )9( ارتقای بهره‌وري )سازمان و 

نيروي انساني( محقق خواهند شد.

برنامه‌ی  3-اجزای تشکیل‌دهنده 
جامع نظام اداری

برنامه‌ی جامع شــامل برنامه‌های )1( 
مهندسی نقش و ساختار دولت )2( توسعه 
دولت الکترونیک و هوشمندسازی اداری 
)3( خدمات عمومــی در فضای رقابتی 
)4( مدیریت ســرمایه انسانی )5( بهبود 
در نظام‌هــا و فناوری‌های مدیریتی )6( 
توسعه‌ی فرهنگ سازمانی )7( صیانت از 
حقوق شهروندان )مردم( در نظام اداری 
)8( ارتقای پاسخگویی، شفافیت و مقابله 
با فســاد در نظــام اداری )9( مدیریت 
بهره‌وری نظام اداری و اجرایی کشــور و 
)10( نظارت و ارزیابی بوده که در ادامه 

به اختصار ارائه گردیده‌اند.
برنامه‌ی اول- مهندســی نقش و 

ساختار دولت
هدف کمــی برنامه اول کاهش دوازده 
درصدی )12٪( از حجم دولت )پســت‌ها 
و واحدهای ســازمانی( تا سال 1399 به 
نســبت ابتدای سال 1396 می‌باشد. این 
کاهش در سال 1397 معادل )5 درصد(، 
در ســال 1398 معادل )4 درصد( و در 
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سال 1399 معادل )3 درصد( خواهد بود. 
اقدامات اساسی متعددی از جمله تهیه‌ی 
لایحه تبیین نقش فعالان توســعه کشور 
)دولت، مدیریت محلی، بخش خصوصی، 
سمن‌ها و مردم( و نحوه تعادل میان آن‌ها، 
خریــد خدمات به جــای تولید خدمات، 
تهیه برنامــه واگذاری واحدهای عملیاتی 
و خدمات در این زمینه پیش‌بینی شــده 
است. به‌نظر می‌رســد که مقصود اصلی 
برنامه‌ی مذکور کاهش نقش تصدی‌گری 
دولت از طریق کوچک‌ســازی و واگذاری 
وظایف و اختیــارات آن به مردم و بخش 

غیردولتی باشد.
برنامه‌ی دوم - توســعه‌ی دولت 

الکترونیک و هوشمندسازی اداری
در برنامه‌ی دوم بهبود رتبه در شاخص 
توســعه‌ی دولت الکترونیــک به رتبه‌ای 
کم‌تر از 70 )براساس رتبه‌بندی سازمان 
ملــل( تا پایان ســال 1399 بــه عنوان 
هدف کمی در نظر گرفته شــده که برای 

تحقــق آن اقداماتی شــامل تهیه برنامه 
فرهنگ‌ســازی و توانمندسازی مردم در 
استفاده از خدمات الکترونیکی و راهبری 
اجرای آن، تهیه‌ی برنامه فرهنگ‌ســازی 
و توانمندســازی کارکنان دســتگاه‌های 
اجرایــی در ارائه‌ی خدمات الکترونیکی و 
راهبری اجرای آن‌، اســتقرار میز خدمت 
الکترونیکی، ساماندهی امضای الکترونیک 
و بهره‌بــرداری از آن در ارائه‌ی خدمات و 
... پیش‌بینی شده است. باتوجه به مطالب 
مذکور استفاده‌ی حداکثری از قابلیت‌های 
IT در فرایندهای عملیاتی دســتگاه‌های 
اجرایــی برای ارائه‌ی خدمات و توســعه 
واگــذاری ارائه‌ی خدمات دســتگاه‌های 
اجرایــی از طریق دفاتر پیش‌خوان دولت 
و دفاتــر ارتباطات و فنــاوری اطلاعات 

روستایی مورد تأکید قرار گرفته است.
عمومی  خدمات   - سوم  برنامه‌ی 

در فضای رقابتی
اهداف تجمیعی )تا پایان سال 1399( 

برنامه‌ی سوم شــامل اداره‌ی تا 50 درصد 
اجرای  دســتگاه‌های  عملیاتی  واحدهای 
براساس قیمت تمام شده در فضای رقابتی، 
ارتقــای کیفیت خدمات دولتی حداقل به 
میزان 30 درصد نســبت به سال 1396 
و کاهش هزینه‌های تمام شــده خدمات 
دولتی حداقل به میزان 20 درصد به قیمت 
ثابت می‌باشــد. از جمله اقدامات اساسی 
جهت زمینه‌ســازی برای تحقــق برنامه 
مذکور شامل تغییر رویکرد بودجه‌ریزی به 
نظام بودجه‌ریزی مبتنی بر عملکرد، تدوین 
روش و ســنجش کیفیت خدمات دولتی، 
نظــارت و ارزیابی ارائه خدمات براســاس 
شاخص‌های کیفیت، قیمت و سرعت و ... 
می‌باشــند. انتظار می‌رود که اجرای موارد 
مذکــور، از طریق کاهش هزینه‌های تمام 
ارائه‌ی خدمات میزان بهره‌وری  شــده‌ی 
در دســتگاه‌های اجرایی، کیفیت خدمات 
ارائه شــده، میزان پاســخگویی مدیران 
دولتی در ارائه‌ی خدمات به مردم و نهایتاً 
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مقدار صدک شــاخص کیفیت مقررات 
از 9/13 به 40 )براســاس گزارش بانک 
جهانی(، افزایش مقدار صدک شــاخص 
اثربخشی دولت از 45/6 به 72 )براساس 
گــزارش بانک جهانی( می‌باشــد. برای 
اهداف مذکور  زمینه‌سازی جهت تحقق 
عمده اقداماتی از قبیــل اصلاح قوانین 
اختصاصی دستگاه‌ها، طراحی و استقرار 
نظــام مدیریت دانش در دســتگاه‌های 
دولتی، تدوین نظام نوین مدیریتی برای 
اداره بخش‌های مختلف ازجمله آموزش 
و پرورش و آمــوزش عالی، تدوین مدل 
تمرکززدایی در اداره امور کشور و... باید 

صورت پذیرد.
فرهنگ  توسعه   - ششم  برنامه‌ی 

سازمانی
ارتقــای هریــک از مؤلفه‌های اصلی 
ســازمانی بخــش دولتــی مبتنــی بر 
سیاست‌های کلی نظام اداری، سالانه به 
میزان 10 درصد نسبت به وضع موجود 
به عنوان هــدف کمی این برنامه تعیین 
شــده که از طریق اقدامات اساســی از 
جمله ترســیم فرهنگ سازمانی مطلوب 
بخش دولتــی مبتنی بر سیاســت‌های 
کلی نظام، سنجش وضع موجود فرهنگ‌ 
احصاء  مؤلفه‌های  براســاس  ســازمانی 

میزان اعتماد عمومی مردم به دستگاه‌های 
اجرایی را افزایش دهد.

برنامه‌ی چهارم - مدیریت سرمایه 
انسانی 

کاهش حداقــل 12 درصد از مجموع 
کارکنان دســتگاه‌های اجرایــی، انطباق 
حداقل 60 درصد مدیران فعلی حرفه‌ای 
با شایستگی‌های عمومی مدیریت، کاهش 
8 ســال در شاخص متوسط سن مدیران 
و تبدیل نســبت مجموع مدیران زن به 
کل مدیــران، )حداقل برابر با 30 درصد( 
از اهــداف کمــی برنامه‌ی چهــارم بوده 
کــه از طریق اقدامات اساســی از جمله 
اســتقرار نظام ارائه‌ی آمار بر خط نیروی 
انســانی، استقرار ســامانه ثبت حقوق و 
مزایا، برنامه‌ریزی و اجرای تعدیل نیروی 
انسانی دستگاه‌های اجرایی محقق و باعث 
بهبود و ارتقای فرآیند سرمایه انسانی و در 
نهایت افزایش کیفیت مدیریت و بهره‌وری 

نیروی انسانی خواهد شد.
برنامه‌ی پنجم - بهبود در نظام‌ها 

و فناوری‌های مدیریتی
اهداف کمی تجمیعی )تا پایان ســال 
1399( برنامه پنجم شامل بهبود شاخص 
حکمروایی از 133 بــه رتبه‌ای کم‌تر از 
92 )براســاس گزارش لگاتــم(، افزایش 

شــده )در سطح دولت(، تدوین برنامه‌ی 
اجرایی ارتقای فرهنگ ســازمانی در دو 
سطح دولت و دستگاه‌های اجرایی محقق 
خواهد شد. لازم به ذکر است که در این 
زمینه »نظام‌نامه مدیریت توسعه فرهنگ 
)به  اجرایی  سازمانی« در دســتگاه‌های 
 )1397/06/14 مورخ   302550 شماره 
به تصویب شــورای عالی اداره رسیده و 

ابلاغ شده است.
انتظــار می‌رود که ایــن برنامه به‌طور 
خاص بــا تقویت جزء محیــط کنترلی 
سیستم کنترل داخلی، کارایی و اثربخشی 

سازمان‌های مربوطه را افزایش دهد.
برنامه‌ی هفتم - صیانت از حقوق 

شهروندان )مردم( در نظام اداری
اهداف کمی این برنامه شامل افزایش 
رضایت‌مندی مردم از تأمین حقوق آنان و 
نیز خدمات دستگاه‌های اجرایی به میزان 
40 درصد نســبت به وضع موجود )پایان 
ســال 1396(، کاهش میزان شــکایات 
شــهروندان )مــردم( از کیفیت خدمات 
دستگاه‌های اجرایی به میزان 40 درصد 
نســبت به وضع موجود، بهبــود رتبه‌ی 
شاخص ســرمایه اجتماعی از 74 به 50 
می‌باشــند که از طریق اقداماتی از قبیل 
اجرای منشور حقوق شهروندی و مصوبه 
حقوق شهروندی در نظام اداری، سنجش 
میزان رضایتمندی شهروندان )مردم( به 
تفکیک هریک از دســتگاه‌های اجرایی، 
آموزش مدیــران و کارکنان برای رعایت 
حقوق شهروندی متناسب با مأموریت‌ها 
و ویژگی‌های هر دســتگاه محقق خواهد 
شــد. انتظار می‌رود که بــا تأمین حقوق 
شــهروندان و افزایش رضایتمندی آنان 
ســرمایه اجتماعی و اعتمــاد عمومی به 

بخش دولتی افزایش یابد.
ارتقــای   - هشــتم  برنامــه‌ی 
با  مقابله  و  شــفافیت  پاسخگویی، 

فساد در نظام اداری
کنترل  مقدار صدک شاخص  افزایش 
فســاد اداری از 25 بــه 50 )براســاس 
گزارش بانک جهانــی(، افزایش نمره‌ی 
شاخص ادراک از عدم وجود فساد از 30 
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به 45 )براساس گزارش سازمان شفافیت 
مقدار صدک شاخص  بهبود  بین‌الملل(، 
پاســخگویی از 11/33 به 45 )براساس 
گزارش بانک جهانــی( از جمله اهداف 
کمی این برنامه می‌باشــند. برای تحقق 
اهداف مذکور برنامه‌های از قبیل تصویب 
لایحه‌ی اصــاح و دائمی‌کــردن قانون 
ارتقای ســامت نظام اداری و مقابله با 
فساد، تدوین برنامه‌های ارتقای سلامت و 
پیشگیری و کنترل فساد اداری، تدوین و 
اجرای برنامه‌های اجرایی ارتقای سلامت 
اداری و کنترل فساد اداری دستگاه‌های 
اجرایی، اســتقرار نظام سنجش سلامت 
و فساد اداری در دســتگاه‌های اجرایی 
و ســنجش آن تدوین شده است. انتظار 
می‌رود اجرایی شدن برنامه مذکور دارای 
دســتاوردهایی از قبیــل ارتقای میزان 
سلامت، شفافیت و پاسخگویی در نظام 
اداری گردد. به‌طور کلی اجرای برنامه‌ی 
مذکور با تقویت اجزای مختلف سیستم 
کنترل داخلی دستگاه‌های اجرایی باعث 

افزایش اثربخشی آن می‌گردد.
برنامه‌ی نهم - مدیریت بهره‌وری 

نظام اداری و اجرایی کشور
اهداف کمی این برنامه شامل دستیابی 
به ســهم 35 درصدی رشد اقتصادی از 
محل ارتقــای بهــره‌وری )موضوع ماده 
3 قانون برنامه پنج‌ســاله ششم توسعه( 
نسبت به سال 1396 و کاهش 15 درصد 
هزینه‌های دولــت در نظــام اداری در 
راستای ارتقای کیفیت خدمات می‌باشد. 
از جمله اقدامات اساسی مورد نیاز جهت 
تحقق برنامه فوق‌الذکر عبارتند از تدوین 
مدیریت  چرخه‌ی  پیاده‌سازی  چارچوب 
اجرایــی،  دســتگاه‌های  در  بهــره‌وری 
اســتقرار چرخه‌ی مدیریت بهره‌وری در 
دســتگاه‌های اجرایی کشور و سنجش و 
پایش بهره‌وری در دستگاه‌های اجرایی، 
تدوین دستورالعمل‌ها و راهنماهای عمل 
به منظور استقرار چرخه‌ی بهره‌وری در 
واحدهــای تولیدی و خدماتــی، انتظار 
می‌رود که اجرای ایــن برنامه با کاهش 
هزینه‌های دولت، منطقی‌ســازی نسبت 

قیمت تمام شــده با کیفیــت خدمات 
دولتــی باعــث بهبــود بهــره‌وری در 

سازمان‌های مربوطه گردد.
برنامه‌ی دهم - نظارت و ارزیابی

هدف کمی این برنامه شامل افزایش 
میــزان تحقق اهداف و اجــرای قوانین 
و مقــررات به بــالای 65 درصــد بوده 
کــه از طریق اقداماتــی از قبیل ارزیابی 
اســتراتژیک و تعیین جایــگاه و میزان 
پیشرفت کشور در مقایسه با کشورهای 
منطقه و جهان، استقرار مدیریت عملکرد، 
ارزیابی و رتبه‌بندی دستگاه‌های اجرایی، 
سنجش و تحلیل میزان موفقیت دولت 
در موضوعــات محوری نظــام اداری و 
در چارچــوب نقشــه راه و برنامه‌هــای 
جامع اصلاح نظام اداری، اســتقرار نظام 
یکپارچه نظارت و سنجش تحقق اهداف 
و اســتقرار نظام ارزیابی عملکرد مدیران 
ارشد کشــور و ارائه گزارش سالانه بوده 
که انتظار می‌رود در عمل محقق گردد. 
عمده پیامدها و دســتاوردهای احتمالی 
شامل ارتقای شــاخص شفافیت، سطح 
بهره‌وری نظام اداری، شــناخت مستمر 
نســبت به موانع و فرصت‌های توســعه 
کشور و استقرار نظام نتیجه محوری در 
کنار فرآیند محوری در مدیریت عملکرد 

بخش دولتی است.
و  4-سیســتم کنتــرل داخلی 

برنامه‌ی جامع اصلاح نظام اداری
 بخــش عمــده‌ای از مفــاد و اهداف 
برنامــه‌ی جامــع از طریــق طراحی و 
به‌کارگیری یک سیســتم کنترل داخلی 
مطلوب )مطابق بــا رهنمودهای مختلف 
ازجملــه کوزو، 2013( در دســتگاه‌های 
اجرایــی قابل پیاده‌ســازی و تحقق بوده 
هر چند که اجــرای برنامه مذکور نیز به 
خودی خود باعت تقویت سیستم کنترل 
داخلی آن‌ها خواهد شــد. به عبارت بهتر 
سیستم کنترل داخلی فراهم‌کننده بستر 
لازم و مناســب جهت اجرایی و نهادینه 
شــدن برنامــه و ارایه‌کننــده اطمینان 
معقــول در خصوص تحقــق اهداف آن 
بوده هر چند که نهادینه‌ســازی برنامه‌ی 

مذکــور اثربخشــی و کارایی سیســتم 
کنترل داخلــی را افزایش می‌دهد. طبق 
رهنمود کوزو )2013( کنترل داخلی به 
ســازمان‌ها جهت دستیابی به اهداف مد 
نظر )شامل اهداف عملیاتی، گزارشگری 
و رعایت( کمک می‌نماید. اهداف عملیاتی 
مرتبط بــا اثربخشــی و کارآیی عملیات 
بوده و شــامل عملکرد مالی، عملیاتی و 
حفاظت از داراییها در برابر زیان و اهداف 
گزارشگری مربوط به گزارشگری مالی و 
غیرمالی درون و بیرون ســازمانی بوده و 
دربرگیرنده‌ی قابلیت اتکاء، به موقع بودن، 
شفافیت یا سایر شــرایط )موارد( تعیین 
شده توسط قانون‌گذاران، تدوین‌کنندگان 
اســتاندارد یا خط‌مشــی‌های سازمان و 
نهایتا اهداف رعایــت مرتبط با تبعیت و 
اجــرای قوانین و مقررات حاکم و ناظر بر 

سازمان‌ها می‌باشد. 
مطالب ارائه شــده در بالا درخصوص 
برنامــه‌ی جامع اصلاح نظــام اداری به 
خوبی نشان می‌دهد که اهداف، پیامدها 
و دســتاوردهای مورد انتظــار از اجرا و 
همان  برنامه‌ی جامع عمدتاً  پیاده‌سازی 
اهــداف مدنظر سیســتم کنترل داخلی 
برنامه‌های  به‌عنوان مثال در  می‌باشــد. 
اول و دوم کاهــش هزینه‌هــای دولت و 
ارتقــای کیفیت خدمــات، در برنامه‌ی 
ســوم کاهش هزینه‌های تمام شــده‌ی 
خدمات دولتی و افزایش میزان بهره‌وری 
در تولیــد و ارائــه خدمــات دولتی، در 
برنامــه‌ی چهــارم کاهــش هزینه‌های 
جاری و بهبود کیفیت عملکرد و ارتقای 
بهره‌وری نیروی انسانی در بخش دولتی 
و در برنامــه‌ی پنجم ارتقای کارآمدی و 
اثربخشــی دولت، برنامه‌ی ششم ارتقای 
کارایی کارکنان و اثربخشی سازمان‌های 
دولتی، برنامه‌ی نهم بهبود بهره‌وری در 
ســطح دولت، نظام اداری و دستگاه‌های 
اجرایی و در برنامه‌‌ی دهم ارتقای سطح 
بهره‌وری نظــام اداری بعنوان بخشــی 
از پیامدها و دســتاوردهای مورد انتظار 
)اهداف( ذکر شــده اســت که مطابق با 
اهداف عملیاتی سیســتم کنترل داخلی 
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می‌باشــد. همچنین، مــواردی از قبیل 
تســریع و تســهیل در تصمیم‌سازی و 
تصمیم‌گیــری )برنامــه اول(، ارتقــای 
شــفافیت )برنامــه دوم( افزایش میزان 
پاسخگویی مدیران دولتی )برنامه سوم(، 
بهبود نظام‌های مدیریتی و تصمیم‌گیری 
)برنامه پنجم(، افزایش آگاهی شهروندان 
)مردم( از حقوق و تکالیف خود در برابر 
هفتم(،  )برنامــه  اجرایی  دســتگاه‌های 
بهبــود میــزان پاســخگویی و ارتقای 
شفافیت در نظام اداری )برنامه هشتم(، 
ارتقای شاخص شــفافیت و ادراک آحاد 
مردم از شــفافیت نظــام اداری )برنامه 
گزارشــگری سیســتم  اهداف  با  دهم( 
کنترل داخلــی مطابقت دارد. در زمینه 
اهداف رعایت می‌توان به مواردی ازجمله 
مقررات‌زدایــی و بهبود شــاخص فضای 
کســب و کار )برنامــه دوم(، بهبود نظم 
و انضباط اداری و مالی در دســتگاه‌های 
اجرایــی، )برنامه ششــم(، کاهش وقوع 
تخلفــات اداری )برنامه‌هــای هفتــم و 
)برنامه  قانون‌گرایــی  تقویت  هشــتم(، 

هشتم( اشاره نمود.
علاوه بــر تطابق اهداف، هــر کدام از 
برنامه‌های فوق با یک یا چند جزء از اجزای 
سیستم کنترل داخلی مرتبط بوده که در 
ادامه بــه اختصار ارائه می‌گردد. بنابراین، 
اجرا و نهادینه‌ســازی و همچنین تحقق 
کامل اهداف هر کدام از برنامه‌ها نیازمند 
وجود و اثربخشی جزئ یا اجزای مربوطه 
می باشد. سیســتم کنترل داخلی شامل 
پنج جزء محیط کنترلی، ارزیابی ریسک، 
فعالیت‌های کنترلی، اطلاعات و ارتباطات 
و نظــارت می‌باشــد. محیــط کنترلی، 
مجموعــه‌ای ازاســتانداردها، فرآیندها و 
ســاختارهایی است که مبنایی‌ برای اجرا 
)بکارگیری( کنترل داخلی در کل سازمان 
می‌باشد. به عبارت دیگر، محیط کنترلی 
فراهم‌کننده فضایی است که در آن افراد 
فعالیت کرده و مســئولیت‌های کنترلی 
خــود را ایفا می‌نماینــد. محیط کنترلی 
صداقت و ارزش‌های اخلاقی، صلاحیت و 
شایستگی، فلسفه و شیوه عمل مدیریت، 

نحوه تفویض اختیارات و مســئولیت‌ها، 
شیوه سامان‌دهی و پرورشی افراد توسط 
مدیریــت، رســیدگی و راهنمایی‌هــای 
ارائه شده توســط هیئت‌مدیره و کمیته 

حسابرسی می‌باشد. 
برنامه‌هــای مختلــف از جمله برنامه 
ششــم )به عنوان مثال، ترسیم فرهنگ 
ســازمانی مطلوب بخش دولتی(، برنامه 
اول )متناسب‌ســازی حجــم دولــت از 
طریق باز طراحی ســاختار آن در سطح 
واحدهای  و  ســازمان‌ها  وزارتخانه‌هــا، 
محلــی و کاهــش ســقف پســت‌های 
سازمانی دســتگاه‌ها و حذف واحدها و 
برنامه  غیرضرور(،  ســازمانی  پست‌های 
دوم )تهیــه برنامــه فرهنگ ســازی و 
توانمند سازی کارکنان در ارایه خدمات 
الکترونیکی و راهبری اجرای آن(، برنامه 
ســوم )اعطای اختیارات لازم به مدیران 
در زمینه هــای اداری و مالی و آموزش 
انطباق  مدیران واحدهای خدماتی برای 
با رویکرد ارتقای کیفیت و ارائه خدمات 
در فضای رقابتی(، برنامه چهارم )به روز 
رسانی نظام آموزش کارمندان و مدیران 
اثربخشی  ارتقای  مبتنی بر شایستگی و 
آموزش‌ها و اســتقرار مدل شایســتگی 
مدیران حرفه‌ای در نظام اداری(، برنامه 
پنجم )تدوین نظام نوین مدیریتی برای 
بخش‌های مختلف( مرتبط با جزء محیط 
کنترلی سیستم کنترل داخلی می‌باشند. 
ارزیابی ریسک متضمن تعیین اهداف، 
شناســایی و تجزیه و تحلیل ریسک‌های 
مربوط به دستیابی به اهداف کوتاه‌مدت 
و بلندمدت عملباتی، گزارشگری و رعایت 
می‌باشد. برای کل برنامه‌ی جامع و برای 
تمامی برنامه‌های اجرایی آن )فوق‌الذکر( 
اهــداف، پیامد‌ها و دســتاورد‌های مورد 
انتظــار تعیین و ارایه شــده اســت. در 
برنامه‌های مختلف بر آسیب‌شناسی )5و6( 
و شناســایی مستمر گلوگاه‌های فساد در 
نظام اداری، پایــش و کنترل گلوگاه‌ها و 
ارائــه گزارش در ســطوح تصمیم‌گیری، 
شــهروندان )مــردم( و... بــه تناســب 
ویژگی‌‌های هر ســطح )برنامه 8( تاکید 

شــده که به معنای شناسایی ریسک‌ها 
می‌باشد. در این زمینه حسابرسی داخلی 
مبتنی بر ریســک به عنوان بخشــی از 
سیســتم کنترل داخلــی می‌تواند نقش 
اساسی در شناســایی، ارزیابی و تجزیه و 
تحلیل ریســک‌های سازمانی و همچنین 
ارزیابی و نظارت بر اثربخشــی سیســتم 

مدیریت ریسک سازمان‌ها ایفا نمایید. 
انجام  اقدامات  كنترلــی  فعاليت‌هاي 
شــده بر اساس خط مشــی‌ها و رويه‌ها 
بــوده كه بــه كمــك آن‌هــا از اجراي 
كاهش  جهــت  مديريت  رهنمودهــاي 
ريس‌كهاي دستيابی به اهداف اطمينان 
فعاليت‌هاي كنترلی در  حاصل می‌شود. 
تمام ســطوح واحد تجاري و در مراحل 
مختلــف فرآيندهاي كســب و كار و در 
كل محيــط تکنولوژي اجــرا می‌گردند. 
به عبــارت دیگر فعالیت‌هــای کنترلی 
واکنشی به ریسک‌ها بوده و باعث حصول 
اطمینان نسبت به کاهش آن‌ها و تحقق 
اهداف سازمانی می‌باشند. در برنامه‌های 
مختلف از جمله برنامــه دوم )به عنوان 
مثال تهیه و ابلاغ اســتانداردهای فنی و 
مدیریتی و ایجاد نظام اســتناد‌پذیری(، 
برنامه سوم )تعیین شاخص‌های هدفمند 
و نتیجه‌‌گــرا و اســتانداردهای کیفــی 
خدمات(، برنامه هشــتم )استقرار نظام 
سنجش ســامت و فساد اداری(، برنامه 
نهم )تدوین دســتورالعمل و راهنماهای 
عمل به منظور استقرار چرخه بهره‌وری 
در واحد‌های تولیدی و خدماتی( تدوین 
مختلف  کنترلی  فعالیت‌هــای  اجرای  و 

مورد تاکید قرار گرفته است.
 اطلاعــات و ارتباطات ناظــر بر این 
امر بوده که یک سیســتم اطلاعاتی کارا 
و اثربخش در کل ســازمان وجود داشته 
تا بتواند امکان تأمیــن نیازهای مختلف 
اطلاعاتــی ازجمله پاســخگویی به کلیه 
ذینفعــان را فراهم نمایــد. اطلاعات به 
منظــور ايفــاي مســئوليت‌هاي كنترل 
داخلــی جهت حمايــت از تحقق اهداف 
براي كي واحد تجاري ضروري می‌باشد. 
همچنین، ارتباطات مناســبی به هر دو 



45  شماره چهل و سه | پاییز 1397|

سیستم منابع انسانی در برنامه‌ی چهارم 
و اســتقرار نظام دریافت و پاسخگویی به 
شــکایات شــهروندان )مردم( نسبت به 
عملکرد دستگاه‌های اجرایی در برنامه‌‌ی 

هفتم ذکر شده است.
 نظــارت فرآیندی اســت که کیفیت 
عملکرد کنترل‌های داخلی )تمامی اجزای 
سیستم کنترل داخلی( را در طول زمان 
ارزیابی می‌کند. نظارت اثربخش از طریق 
فعالیت‌های نظارتی مداوم، ارزیابی مجزا 
یا ترکیبی از هر دو آن‌ها انجام می‌گیرد. 
فعالیت‌های نظارتی مستمر در طی روال 
عــادی عملیات و از طریــق فعالیت‌های 
مدیریتی و سرپرستی معمول، حسابرسی 
داخلــی و دیگر اقداماتی که لازم اســت 
کارکنان برای ایفــای وظایف خود انجام 
‌دهند اعمال می‌شــود. با توجه به اهمیت 
و نقش نظــارت در ســازمان‌ها برنامه‌ی 
خاصی )برنامه‌ی دهم - نظارت و ارزیابی( 

شــکل درون و برون سازمانی برقرار شده 
تا اطلاعات مورد نیاز ســازمان را جهت 
ایفای مسئولیت‌های روزانه فراهم نماید. 
در برنامه‌های مختلف برطراحی، استقرار 
و بکارگیری سامانه‌ها و زیر سیستم‌های 
اطلاعاتی گوناگون تاکید شــده است. به 
عنوان مثال، اســتقرار کامل سامانه ملی 
مدیریت ســاختار دســتگاه‌های اجرایی 
در برنامه اول، یکپارچه‌ســازی ساز و کار 
تبادل اطلاعات استعلام و اشتراک‌گذاری 
بانک‌هــای اطلاعاتی بین دســتگاه‌های 
اجرایــی در برنامه دوم، تغییــر رویکرد 
بودجه‌ریزی مبتنی  نظام  به  بودجه‌ریزی 
بر عملکرد در برنامه‌ی ســوم، اســتقرار 
سامانه ثبت حقوق و مزایا، استقرار نظام 
آماری بر خط نیروی انسانی و بهینه‌سازی 
و ارتقای نظــام جامع آمــاری کارکنان 
دولت در بستر فناوری اطلاعات مشتمل 
بر مجموعه اقلام اطلاعاتی مرتبط با زیر 

از برنامه‌ی جامــع به آن اختصاص یافته 
است. علاوه بر این در ســایر برنامه‌ها از 
جملــه برنامه‌ی پنجم )بــه عنوان مثال 
اســتقرار نظام ارزیابی و نظارت بر مبنای 
نتایج و محصولات -کنترل کیفیت، قیمت 
و ســرعت به جای کنتــرل برفرایندها( 
و برنامه ششــم )نظارت بر برنامه ارتقای 
فرهنگ سازمانی دســتگاه‌های اجرایی( 
مورد تاکید قرار گرفته است. حسابرسان 
داخلی در زمینه‌ی نظــارت و ارزیابی در 
سازمان‌ها نقش مهمی ایفاء می‌نمایند. بر 
این اساس پیشنهاد می‌گردد که از وجود 

آن‌ها در این خصوص استفاده گردد. 
5-نتیجه‌گیری و ارائه‌ی پیشنهادات
همانطور که در بالا ذکر گردید سیستم 
کنترل داخلی مطلوب فراهم‌کننده بستر 
لازم و مناســب جهت اجرایی و نهادینه 
نمودن برنامه‌ی جامع اصلاح نظام اداری- 
دوره دوم و ارایه‌کننــده اطمینان معقول 
در خصوص تحقق اهداف آن می‌باشــد. 
بر این اساس، پیشــنهاد می‌شود قبل از 
اجرای برنامه‌ی جامع یا همزمان با اجرای 
آن سیســتم کنترل داخلی دستگاه‌های 
مشمول مطابق با رهنمود‌های بین‌المللی 
از جمله کوزو )2013( بروز‌رسانی گردد. 
در این زمینه موسســات عضــو جامعه 
حســابداران رســمی با توجه به دانش و 
)به‌ویــژه در زمینه‌ی  تخصص‌های خود 
سیســتم کنترل داخلی و حسابرســی 
داخلــی( می‌توانند نقش عمــده‌ای ایفا 
نماییند. انتظار می‌رود جامعه حسابداران 
رســمی به عنوان متولی حرفه از بســتر 
قانونی ایجاد شــده جهت افزایش نقش 
آفرینــی اعضــای خــود در بخش‌های 
مختلف به‌ویژه بخــش دولتی و عمومی 

نهایت استفاده را ببرد. 
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