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 یده  ـچک
 

مهم   یکیعنوان  به   های شهردار تع  ،یمحل  یعموم  ینهادها  نیتراز  شهر  یاکنندهن یی نقش  خدمات  ارائه    جادیا  ،یدر 
تأم  یعموم  یهارساخت یز اجتماع  نیو  ا  یرفاه  با  پ  نیدارند.  مال  یگستردگ  ف،یوظا  یدگیچی حال،  تعدد   ،یتعاملات 

قرار   یو نظارت  یادار  ،یمال  یهاسکیدر معرض انواع ر  را  هایمتنوع، شهردار  یدرآمدها   یو حجم بالا  ییاجرا  یواحدها
از   یناش  تواندی است که م  یررسمیغ  ای  یرقانون یغ  یو تداوم درآمدها  یریگشکل   ها،سک یر  نیا  نیتراز مهم   یکی.  دهدیم

در   رمؤث  یشرکت  تیو فقدان حاکم  یحسابرس  یسازوکارها  یناکارآمد  ت،ینبود شفاف  ،یکنترل داخل  یضعف در ساختارها
 یمبتن  یحسابرس  تال،یجید  یهاسامانه   ژهیو به   ن،ینو  ینظارت  یهاستم یاستقرار س  ، یطیشرا  نیباشد. در چن  یشهر  تیریمد

و کنترل  داده  مال  تواندی م  رانه،یشگیپ  یهابر  انضباط  بهبود  افزا  ،یبه  ا  یاعتماد عموم  شیکاهش فساد و    نی منجر شود. 
و   های شهردار  ینظارت  یهاچالش  حیتشر  ،یدر بخش عموم  یشرکت  تیحاکم  ینظر  می مفاه  یبا هدف بررس  یمقاله مرور

و   یکه گذار از نظارت سنت  دهدیمرور نشان م  جیشده است. نتا  نیتدو   یو حسابرس  یکنترل داخل  ن ینو  یکردهایمرور رو 
مبتنپس  و  برخط  هوشمند،  نظارت  سمت  به  پ  ینگر  شواهد،  ص  تیشفاف  یارتقا  ی اصل  شرطشیبر   ی درآمدهااز    انتیو 
 است. یشهر

 

 ،ینظارت یها  ستمیس ،یرقانونیغ یدرآمدها ها،یشهردار ،یشرکت تیحاکم یدی: ـان کلـواژگ
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 مقدمه   -1
دهه  در  شهری  پیچیدهحکمرانی  شهروندان،  انتظارات  افزایش  دلیل  به  اخیر  تشدید های  و  عمومی  خدمات  ساختار  شدن  تر 

دگرگونی  با  مالی،  روبهفشارهای  مهمی  است. شهرداری های  نهادهای خدمات رو شده  دیگر صرفاً  به  ها  بلکه  نیستند،  رسان سنتی 
شده سازمان تبدیل  چندلایه  همهایی  باید  که  پاسخ اند  محدودیت زمان  قانونی،  الزامات  شهروندان،  نیازهای  بودجه گوی  و های  ای 
کند، زیرا این  ای پیدا میها اهمیت ویژههای نهادهای نظارتی باشند. در چنین بستری، بحث حاکمیت شرکتی در شهرداری خواسته 

گیری، پاسخگویی مدیران و حفاظت از منابع عمومی فراهم  تواند چارچوبی برای توزیع مناسب قدرت، شفافیت در تصمیم مفهوم می
( شهرداری   (Rhodes, 1996کند.  مالی  منابع  دیگر،  سوی  مشارکتاز  جرایم،  خدمات،  بهای  عوارض،  محل  از  عموماً  های  ها 

دهد،  شود. تنوع این منابع، اگرچه ظرفیت مالی شهرداری را افزایش می ساختمانی، اجاره املاک و سایر درآمدهای محلی تأمین می 
کند. نبود زمان زمینه را برای سوءاستفاده، درآمدهای غیررسمی، تبانی و ایجاد مسیرهای غیرقانونی دریافت وجه فراهم می اما هم 

و تخصیص دچار  های نظارتی دقیق سبب می نظام ثبت  فرآیند وصول،  یا در  از چرخه رسمی خارج شوند  از درآمدها  شود بخشی 
مسئله بلکه  نیست،  حسابداری  مسئله  یک  فقط  غیرقانونی  درآمدهای  کنترل  بنابراین،  گردند.  حکمرانی انحراف  در  ساختاری  ای 

 ( Rose-Ackerman  & Palifka, 2016شهری و مدیریت عمومی است. )
عنوان الگویی که در ابتدا در بخش خصوصی برای کنترل تضاد منافع میان مدیران و مالکان در این میان، حاکمیت شرکتی به 

به  شد،  سازمان مطرح  در  است.  شده  نیز  عمومی  حوزه  وارد  به تدریج  عمومی،  شهرداریهای  صرفاً  ویژه  نه  اصلی  مسئله  ها، 
های عمومی و جلوگیری از فساد است. از این منظر، حداکثرسازی سود، بلکه تضمین پاسخگویی، رعایت عدالت، حفاظت از دارایی

از اصول حاکمیت شرکتی می  ارتقای  استفاده  ایجاد سازوکارهایی برای نظارت مؤثر بر تصمیمات مالی، کنترل درآمدها و  تواند به 
توسعه فناوری اطلاعات نیز ماهیت کنترل و حسابرسی را تغییر داده است. اگر در   (Tricker, 2015اعتماد عمومی کمک کند. )

شد، امروزه امکان رصد  های تأخیری انجام می ای، اسناد کاغذی و گزارشهای دوره گیریگذشته حسابرسی بیشتر بر اساس نمونه 
های پرریسک فراهم شده است. این های انحراف و شناسایی تراکنش ها، تحلیل الگوهای رفتاری، استخراج نشانه ای تراکنش لحظه 

برای شکل  را  زمینه  دیجیتال در شهرداری تحول،  داخلی  کنترل  و  مقاله  گیری حسابرسی هوشمند  نتیجه،  در  است.  کرده  مهیا  ها 
 ( Alles, 2015ها تبیین کند. )کوشد از طریق مرور ادبیات موجود، ابعاد نظری و عملی این تحول را در حوزه شهرداری حاضر می

 

 مفهوم حاکمیت شرکتی و انتقال آن به بخش عمومی -2
ها هدایت و کنترل ها شرکت شود که از طریق آن ای از سازوکارها گفته می حاکمیت شرکتی در ادبیات کلاسیک، به مجموعه 

ذی می منافع  و  تصمیمشوند  فرآیند  در  مختلف  می نفعان  لحاظ  شرکت گیری  برای  ابتدا  در  مفهوم  این  هرچند  سهامی  گردد.  های 
های بخش عمومی نیز تدریج در سازمان ها و نهادهای عمومی بزرگ، به های ساختاری میان شرکت مطرح شد، اما به دلیل شباهت 

ها، مسئله تضاد منافع، عدم تقارن اطلاعاتی و نیاز به نظارت بر مدیران وجود ها نیز مانند شرکتبه کار گرفته شد. در شهرداری 
 ( Shleifer & Vishny, 1997نفعان اصلی، شهروندان و جامعه محلی هستند. )دارد؛ با این تفاوت که ذی 

به کنترل مدیران محدود نمی پاسخگویی سیاسی، شفافیت مالی،  در بخش عمومی، حاکمیت شرکتی فقط  بلکه شامل  شود، 
ها حاکمیت  نظارت قانونی، مشارکت شهروندان و رعایت اصول اخلاقی در تخصیص منابع نیز هست. به بیان دیگر، در شهرداری 

های رفتاری و نهادی را. اگرچه ساختار  گیرد و هم جنبه های رسمی نظارت را دربر می شرکتی مفهومی چندبعدی است که هم جنبه
های  ها متفاوت است، اما منطق حاکمیت شرکتی یعنی »جلوگیری از انحراف قدرت و کاهش فرصتها با شرکتحقوقی شهرداری 

 ( OECD, 2015سوءاستفاده« در هر دو حوزه کاربرد دارد. )
پژوهش  پاسخگویی در  خوب،  حکمرانی  مانند  مفاهیمی  با  عمومی  بخش  به  شرکتی  حاکمیت  انتقال  عمومی،  مدیریت  های 

نه  باید  رویکرد، سازمان عمومی  این  در  پیوند خورده است.  بر عملکرد  مبتنی  و مدیریت  بتواند  نهادی  بلکه  کارآمد عمل کند،  تنها 
ها به دلیل نزدیکی مستقیم به مردم و صورت درست، شفاف و قانونی استفاده کرده است. شهرداری اثبات کند که از منابع عمومی به 
 (Osborne, 2010ترین بسترها برای استقرار چنین الگوهایی هستند. )هایشان، یکی از مناسب حساسیت زیاد درآمدها و هزینه

مهم  از  مؤلفه یکی  در شهرداری ترین  شرکتی  حاکمیت  تصمیم های  میان  وظایف  تفکیک  اگر  ها،  است.  نظارت  و  اجرا  گیری، 
واحدهای وصول درآمد، ثبت مالی، صدور مجوز و حسابرسی در یک ساختار متمرکز و بدون کنترل متقابل فعالیت کنند، احتمال  

افزایش می  از کنترلیابد. در مقابل، طراحی زنجیره بروز فساد و درآمدهای غیرقانونی  تواند رفتارهای  های داخلی و نظارتی می ای 
 ( COSO, 2013ها را فراهم سازد. )انحرافی را کاهش دهد و امکان پیگیری مسئولیت
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 ها ماهیت درآمدهای غیرقانونی در شهرداری -3
در شهرداری  غیرقانونی  میدرآمدهای  اخذ عوارض  ها  و  رسمی  ثبت  بدون  وجه  دریافت  از  باشد؛  داشته  متعددی  اشکال  تواند 

خارج از ضوابط گرفته تا تبانی در صدور مجوزها، دستکاری اطلاعات مالی، عدم واریز کامل درآمدها و انحراف در تخصیص منابع.  
ها  گیریاند، شفافیت اندک است و تصمیمگیرند که نظارت ضعیف است، فرآیندها دستی این نوع درآمدها معمولاً در نقاطی شکل می

عنوان بخشی از  صورت یک رخداد استثنایی، بلکه به شود. در چنین وضعی، فساد مالی نه به ای انجام می صورت فردی یا سلیقه به
می رویه تثبیت  روزمره  )های  ویژگی  (Klitgaard, 1988شود.  از  بهیکی  لزوماً  که  است  این  غیرقانونی  درآمدهای  صورت  های 

شوند، اما منبع، نرخ یا فرآیند وصول آشکار قابل مشاهده نیستند. در بسیاری موارد، این درآمدها در قالب درآمدهای رسمی ثبت می
آن آن دلیل، تشخیص  به همین  نیست.  قانونی منطبق  با ضوابط  نیازمند  ها  و  نیست  نهایی ممکن  اسناد  بررسی  از طریق  فقط  ها 

های  ها و بررسی الگوهای غیرعادی در عملیات مالی است. این امر اهمیت سیستمها، پیگیری تراکنش تحلیل فرآیند، مقایسه داده 
 ( Power, 1997کند. )نظارتی نوین را دوچندان می 
گیری درآمدهای غیرقانونی معمولاً با سه عامل اصلی مرتبط است: تمرکز بیش از حد قدرت در دست در سطح نهادی، شکل 

نتواند  بیرونی  ناظر  یا  پاسخگویی. هرگاه شهروند  ناکارآمدی نظام  و  مالی،  واحدهای خاص، ضعف شفافیت در فرآیندهای  یا  افراد 
شود. از این رو، مبارزه  کرد منابع را مشاهده کند، فضای مساعدی برای سوءاستفاده فراهم می راحتی فرآیند دریافت، ثبت و هزینهبه

شهرداری  در  غیرقانونی  درآمدهای  مبارزه با  اصل  در  پنهانها  علیه  )ای  است.  پاسخگویی  فقدان  و  تمرکزگرایی  -Roseسازی، 

Ackerman2016  & Palifka, ) 
تری بر اعتماد عمومی، عدالت شهری و مشروعیت مدیریت این مسئله تنها به زیان درآمدهای شهرداری نیست، بلکه آثار وسیع 

ها به همکاری  شود، تمایل آندرستی ثبت و هزینه نمیهایشان بهمحلی دارد. اگر شهروندان احساس کنند که عوارض و پرداخت 
می  می کاهش  پیدا  افزایش  پرداخت  برابر  در  مقاومت  و  نه یابد  غیرقانونی  درآمدهای  ترتیب،  بدین  منابع  کند.  نشت  موجب  تنها 

 (Frey, 1997کند. )اعتمادی و کاهش تمکین را نیز ایجاد می ای از بی شود، بلکه چرخه می
 

 هاکنترل داخلی در شهرداری -4
مجموعه  داخلی  سیاست کنترل  از  رویهای  فعالیت ها،  و  از  ها  حفاظت  سازمانی،  اهداف  تحقق  از  اطمینان  برای  که  هاست 

ها، کنترل داخلی باید بتواند هم از بروز خطاهای  شود. در شهرداری ها، صحت گزارشگری مالی و رعایت قوانین طراحی می دارایی 
ای از  حسابداری جلوگیری کند و هم مانع از سوءاستفاده و فساد در درآمدها شود. اهمیت این سیستم در آن است که بخش عمده

یکی از ارکان کنترل داخلی، محیط کنترلی   (COSO, 2013شود، نه پس از بروز خسارت. )ها پیش از وقوع شناسایی می آسیب
ارزش سازمانی،  فرهنگ  شامل  که  قانوناست  به  مدیریت  تعهد  و  رهبری  سبک  اخلاقی،  عالی های  مدیران  اگر  است.  مداری 

رو،  این  از  داشت.  خواهند  محدودی  اثربخشی  نیز  فرآیندها  بهترین  حتی  نباشند،  پایبند  پاسخگویی  و  شفافیت  به  خود  شهرداری 
ها نیست، بلکه بازتابی از فرهنگ سازمانی و سطح بلوغ مدیریتی شهرداری  ها و دستورالعمل ای از فرم کنترل داخلی فقط مجموعه 

 (Lowe, 2000است. )
پذیر خود را در وصول ها باید بتوانند نقاط آسیب شود. شهرداری ارزیابی ریسک نیز بخش مهمی از کنترل داخلی محسوب می 
پروژه  و مدیریت  املاک  واگذاری  قرارداد،  کنترلی درآمد، صدور مجوز، عقد  پاسخ  با هر ریسک،  ها شناسایی کنند. سپس متناسب 

های مبتنی بر تر و در فرآیندهای دیجیتال، کنترل گیرانههای سخت مناسب طراحی کنند. برای مثال، در فرآیندهای نقدی، کنترل
( ردپا ضروری است.  ثبت  و  کنترلی در شهرداری فعالیت  (,Arena2009  &  Azzoneدسترسی  توانند شامل تفکیک  ها می های 

ای باشند. های دورههای فیزیکی و بررسیها، کنترلای، تطبیق اسناد، محدودسازی دسترسی به سامانه وظایف، تأییدهای چندمرحله 
فعالیت ساده این  ظاهراً  اگرچه  شکل ها  از  جلوگیری  در  اما  از  اند،  بسیاری  در  دارند.  کلیدی  نقش  غیرقانونی  مسیرهای  گیری 

جا شوند.  شود درآمدها بدون ثبت کامل یا بدون صدور رسید رسمی جابهای موجب می های پایه ها، ضعف در همین کنترلشهرداری 
(Gramling2006 & Myers,) 

به  مالی  اطلاعات  اگر  است.  داخلی  کنترل  اجزای  از  دیگر  یکی  نیز  ارتباطات  و  اختیار  اطلاعات  در  فهم  قابل  و  دقیق  موقع، 
هایی داشته باشند  ها باید سامانه مدیران، حسابرسان و نهادهای نظارتی قرار نگیرد، کنترل داخلی عملاً ناقص خواهد بود. شهرداری 

و هیئت  تا مدیریت کل  واحدهای عملیاتی  از سطح  به که جریان اطلاعات را  نبود چنین  های نظارتی  منتقل کند.  صورت منسجم 
افزایش می  را  نظارتی  تاریک  نقاط  اطلاعاتی،  )شبکه  داخلی    (Moyes, 2011دهد.  کنترل  آخرین رکن  مستمر  پایش  و  نظارت 

است. در یک شهرداری کارآمد، کنترل داخلی نباید فقط در پایان سال یا در زمان حسابرسی انجام شود، بلکه باید در طول سال و 
میبه اجازه  مدیران  به  مستمر  پایش  شود.  پیگیری  جاری  سریع صورت  را  غیرعادی  روندهای  از  دهد  پیش  و  دهند  تشخیص  تر 
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تفاوت از  ویژگی، یکی  این  انجام دهند.  اقدام اصلاحی  آسیب،  است. گسترش  الگوهای سنتی  با  نوین  داخلی  کنترل  اساسی  های 
(IIA, 2013 ) 

 

 نقش حسابرسی در کنترل درآمدهای غیرقانونی  -5
تنها ها، حسابرسی نههای عمومی است. در شهرداری حسابرسی یکی از ابزارهای بنیادین برای اطمینان از سلامت مالی سازمان 

بررسی می صحت صورت  را  مالی  بلکه می های  انحرافات سیستمی، ضعف کند،  زمینه تواند  و  کنترلی  آشکار  های  نیز  را  فساد  های 
ساختاری   تخلفات  شناسایی  در  معمولاً  سنتی  دارد؛ حسابرسی  بستگی  آن  رویکرد  نوع  به  کارآمدی حسابرسی  حال،  این  با  سازد. 

 (,Gray2009 & Jenkinsتواند کارآمدتر باشد. )محور می ناتوان است، در حالی که حسابرسی مبتنی بر ریسک و داده 
هایی که  های آشکار است. این رویکرد برای محیط در حسابرسی سنتی، تمرکز اصلی بر تطابق اسناد و مدارک و کشف مغایرت 

فرآیندها ساده  و  پایین  تراکنش  اما در شهرداری حجم  است،  تراکنش اند مناسب  کارایی  های بزرگ که  دارند،  متنوع  و  متعدد  های 
ارزیابی  و  فرآیند  بررسی  تحلیل ریسک،  به سمت  و  خارج شده  تطبیقی  حالت صرفاً  از  باید  رو، حسابرسی  این  از  دارد.  محدودی 

 (Power, 1997ها حرکت کند. )اثربخشی کنترل 
از سؤال »آیا پول درست ثبت شده است؟«  حسابرسی عملکرد نیز از اهمیت زیادی برخوردار است. این نوع حسابرسی فراتر 

به می منابع  اثربخش مصرف شده پرسد: »آیا  و  کارآمد  زیرا اند؟« در حوزه شهرداری درستی،  ها، چنین پرسشی بسیار حیاتی است، 
عمده  منابع آن بخش  کنند  احساس  که شهروندان  دارد  بستگی  این  به  اعتماد عمومی  از  مشاهده  ای  قابل  و  واقعی  به خدمات  ها 

 ( Barzelay, 1997تبدیل شده است. اگر این پیوند گسسته شود، مشروعیت مدیریت شهری تضعیف خواهد شد. )
عنوان چشم سازمان درون شهرداری عمل کند  تواند به حسابرسی داخلی نیز نقش مکمل و پیشگیرانه دارد. حسابرس داخلی می 

امر به تر نسبت به حسابرس مستقل، ضعف و با حضور دائمی  این  های پرریسک مانند  ویژه در حوزه ها را در لحظه تشخیص دهد. 
پرداخت از استقلال  عوارض ساختمانی،  داخلی  دارد. هرچه حسابرسی  از مجوزها اهمیت  ناشی  درآمدهای  و  قراردادها  نقدی،  های 

 ( IIA, 2017یابد. )بیشتر و دسترسی بهتر به اطلاعات برخوردار باشد، احتمال کشف درآمدهای غیرقانونی افزایش می 
به  نیز  مستقل  نهاد  حسابرسی  یک  که  هنگامی  است.  داخلی  برای حسابرسی  مهمی  مکمل  بیرونی،  اعتباربخشی  ابزار  عنوان 

را بررسی می مستقل صورت  و عملکرد شهرداری  مالی  اطمینان ذی های  و  اعتماد عمومی  افزایش میکند، سطح  البته نفعان  یابد. 
تضعیف   او  نظارتی  نقش  گیرد،  قرار  مدیریت  نفوذ  تحت  اگر حسابرس  زیرا  شکلی؛  نه صرفاً  باشد،  واقعی  باید  حسابرس  استقلال 

 ( DeAngelo, 1981شود. )می
 

 ها های نظارتی نوین در شهرداریسیستم -6
از سامانههای عمومی ایجاد کرده است. شهرداری ای برای نظارت در سازمان های تازه تحول دیجیتال، فرصت  های  هایی که 

تراکنش  برخط  ثبت  و  درآمدها  برای  یکتا  کدهای  مدیریتی،  داشبوردهای  مالی،  می یکپارچه  استفاده  به ها  از  کنند،  توانمندتر  مراتب 
گزارش شهرداری  و  کاغذی  مدارک  بر  هنوز  که  هستند  سامانه هایی  چنین  دارند.  تکیه  دستی  میهای  ردیابی، هایی  امکان  توانند 

های مالی  ترین ابزارهای نوین نظارتی، تحلیل داده یکی از مهم   (Dunleavy et al., 2006مقایسه و تحلیل آنی را فراهم کنند. )
این رویکرد، حسابرسان و مدیران به  اتکا به نمونه است. در  از کل داده جای  الگوهای  گیری محدود،  های تراکنشی برای شناسایی 

استفاده می  به غیرعادی  واحد خاص  اگر یک  نمونه،  برای  پایین کنند.  درآمدهای  غیرمعمولی  برخی  طور  یا  کند  ثبت  میانگین  از  تر 
  & ,  Vasarhelyi, Kogan2015ای از ریسک یا تخلف باشد. )تواند نشانه مجوزها همیشه در ساعات خاص صادر شوند، این می 

Tuttle,) 
این فناوریتوانند در شناسایی ناهنجاری هوش مصنوعی و یادگیری ماشین نیز می ارتباطات پنهان ها به کار روند.  ها قادرند 

ویژه برای ها، این قابلیت بهماند، آشکار سازند. در شهرداری میان متغیرها را کشف کنند و الگوهایی را که از دید انسان مخفی می 
ها، و الگوهای مشکوک در وصول درآمد بسیار سودمند است. با این حال، کارایی این ابزارها منوط به  تشخیص تبانی، دستکاری داده 

های هشدار زودهنگام نیز از دیگر  سامانه   (Appelbaum et al., 2017های اطلاعاتی است. )ها و یکپارچگی سامانه کیفیت داده 
شده، در صورت مشاهده انحراف، به مدیران  های از پیش تعریفها بر اساس شاخص سازوکارهای نظارتی نوین هستند. این سامانه 

ها، یا افزایش ناگهانی درآمد در یک  دهند. برای مثال، تأخیرهای غیرعادی در ثبت درآمد، مغایرت بین مجوزها و دریافتیهشدار می 
می خاص  دارد. بازه  بیشتری  بسیار  اثربخشی  پسینی  نظارت  به  نسبت  پیشگیرانه  نظارت  نوع  این  باشد.  هشدار  علامت  تواند 

(Cappelletti, 2010 ) 
در دسترس  بیشتر  مالی شهرداری  است. هرچه اطلاعات  نوین  نظارت  از  مهمی  نیز بخش  و دسترسی عمومی  داده  شفافیت 

ای، داشبوردهای عمومی و امکان  های دوره شود. انتشار گزارش سازی و رفتارهای غیرقانونی کمتر می عموم قرار گیرد، احتمال پنهان 
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کند و تواند شهروندان را به ناظران فعال تبدیل کند. این مشارکت عمومی، نظارت رسمی را تکمیل می ها می پیگیری برخط پرداخت 
 (Bovens, 2007سازد. )فضای فساد را محدودتر می 

 

 پیوند حاکمیت شرکتی با شفافیت و پاسخگویی -7
ها، شفافیت یکی از ارکان اصلی حاکمیت شرکتی است. شفافیت به این معناست که فرآیندهای مالی، تصمیمات  در شهرداری 

نفعان قرار گیرد. بدون شفافیت، نظارت واقعی ممکن  ای روشن و قابل فهم در دسترس ذی گونهکرد منابع به درآمدی و نحوه هزینه
پیش  بلکه  تزئینی،  ارزش  نه یک  بنابراین، شفافیت  بود.  بیشتر صوری خواهد  نیز  داخلی  کنترل  و  است. نیست  مؤثر  نظارت  شرط 

(Bovens, 2007 )    پاسخگویی نیز مکمل شفافیت است. زمانی که مدیران شهرداری موظف باشند در برابر اقدامات خود توضیح
می  رفتارهای غیرقانونی کاهش  احتمال  کنند،  توضیح  ارائه  بلکه شامل  نیست،  مالی  گزارش  ارائه  معنای  به  فقط  پاسخگویی  یابد. 

هایی که سازوکارهای پاسخگویی قوی دارند، معمولاً در  ها و نتایج عملکرد نیز هست. شهرداریدرباره تصمیمات، تبعات سیاست 
 (Mulgan, 2000ترند. )برابر فساد مقاوم 

این   به  وقتی شهروندان  است.  اعتماد عمومی بسیار برجسته  و  پاسخگویی  پیوند میان شفافیت،  ادبیات حکمرانی عمومی،  در 
پیش  قابل  و  پاسخگو  مدیریت شهری صادق،  که  برسند  نشان نتیجه  اجتماعی  و  مالی  برای همکاری  بیشتری  تمایل  است،  بینی 

ابهام در درآمدها میمی اثر کند، زیرا مردم احساس  های مالی را نیز بیتواند حتی بهترین سیاستدهند. برعکس، نبود شفافیت و 
 (,Fung, Graham2007 ,& Weilشود. )کنند منابعشان در مسیری نامعلوم مصرف میمی

از منظر حاکمیت شرکتی، شهرداری باید دارای سازوکارهای روشن برای تقسیم اختیارات، ثبت تصمیمات، افشای اطلاعات و  
شود که قدرت در یک نقطه متمرکز نشود و امکان نظارت متقابل فراهم گردد. چنین  ارزیابی عملکرد باشد. این سازوکارها باعث می

 ( Tricker, 2015دهد. )گیری مالی را نیز ارتقا می کند، بلکه کیفیت تصمیم تنها از بروز درآمدهای غیرقانونی جلوگیری می مدلی نه 
 

 سازی نظارت نوین های اجرایی در پیادهچالش  -8
هایی نیز همراه است. نخستین چالش،  ها با چالش ها در شهرداری های نظارتی نوین، اجرای آن با وجود مزایای متعدد سیستم 

به شیوه و مدیران  کارکنان  از  تغییر است. بسیاری  برابر  از شفافیت  های سنتی عادت کرده مقاومت سازمانی در  است  و ممکن  اند 
 ( Burnes, 2004تواند فرآیند اصلاح را کند یا حتی متوقف کند. )بیشتر یا نظارت دیجیتال احساس تهدید کنند. این مقاومت می

زیرساخت ضعف  دوم،  پیاده چالش  برای  است.  اطلاعات  فناوری  وجود  های  برخط،  نظارت  و  دیجیتال  حسابرسی  سازی 
پایگاه سامانه  یکپارچه،  داده های  اگر  است.  اطلاعات ضروری  امنیت  و  دقیق  داده  حتی های  باشند،  ناقص  یا  ناسازگار  پراکنده،  ها 

موفقیت پیشرفته مقدماتی  شرط  فناوری  زیرساخت  بنابراین،  کرد.  نخواهند  تولید  اتکایی  قابل  خروجی  نیز  تحلیلی  ابزارهای  ترین 
 ( Dunleavy et al., 2006نظارت نوین است. )

ها نیروی انسانی متخصص در حوزه حسابرسی داده، تحلیل  شود. بسیاری از شهرداری چالش سوم به سرمایه انسانی مربوط می 
های جدید بدون آموزش و توانمندسازی کارکنان،  مالی، کنترل داخلی و مدیریت ریسک ندارند. در چنین شرایطی، استقرار سامانه 

ای و فرهنگ یادگیری سازمانی  های حرفه زمان با توسعه مهارت اثربخشی محدودی خواهد داشت. بنابراین، تحول نظارتی باید هم 
 (OECD, 2016پیش برود. )

نظام  از  بسیاری  در  است.  مختلف  نظارتی  نهادهای  میان  مسئولیت  تقسیم  در  ابهام  نهاد  چالش چهارم،  چندین  شهری،  های 
کاری یا حتی ها ضعیف است. این وضعیت گاه باعث تداخل، دوباره زمان بر شهرداری نظارت دارند، اما هماهنگی میان آنطور هم به

 ( Ferry  & Eckersley, 2015شرط کارایی سیستم کنترلی است. )شود. طراحی ساختار روشن نظارت، پیش فرار از مسئولیت می
 

 ها الگوهای موفق جهانی در کنترل مالی شهرداری -9
های مالی یکپارچه،  های موفق معمولاً چند ویژگی مشترک دارند: سامانه دهد که شهرداری های جهانی نشان می مطالعه تجربه 

توانند سطح  ها در کنار هم می نظارت چندلایه، حسابرسی مستقل، انتشار عمومی اطلاعات و مشارکت فعال شهروندان. این ویژگی
بوده پیشرو  شهری  مدیریت  در  که  کشورهایی  کنند.  ایجاد  پاسخگویی  و  شفافیت  از  توجهی  به  قابل  اتکا  جای  به  معمولاً  اند، 

 ( OECD, 2015اند. )های پس از وقوع، بر پیشگیری و پایش مستمر تمرکز کرده کنترل
شود و شهروندان ای منتشر می صورت دوره ها بهبرای نمونه، در بسیاری از شهرهای اروپای شمالی، اطلاعات مالی شهرداری 

تنها فساد را کاهش داده، بلکه کیفیت مشارکت عمومی  ها را دارند. این سطح از شفافیت، نه امکان دسترسی به بخش مهمی از داده 
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ها، نظارت صرفاً وظیفه نهادهای رسمی نیست، بلکه بخشی از تعامل روزمره میان مدیریت  را نیز افزایش داده است. در این مدل 
 ( Fung et al., 2007شهری و جامعه است. )

دهد که  طور جدی در حال گسترش است. این نوع حسابرسی اجازه می در برخی شهرهای پیشرفته، حسابرسی مبتنی بر داده به
هایی مانند  خصوص در حوزه کامل بررسی شوند. چنین الگویی بهصورت کامل یا نیمه گیری محدود، به جای نمونهها به همه تراکنش 

وصول درآمد، صدور مجوز و مدیریت قراردادها بسیار مؤثر است. نتیجه آن کاهش خطا، افزایش سرعت کشف ناهنجاری و ارتقای  
 (Vasarhelyi et al., 2015سلامت مالی است. )

می تجربه  نشان  موفق  نمی های  پیش  تنبیه  مسیر  از  فقط  غیرقانونی  درآمدهای  با  مبارزه  که  طراحی دهد  نیازمند  بلکه  رود، 
تر باشند، فرصت برای رانت و تر و مبهمسازی فرآیندها و افزایش شفافیت است. هرچه فرآیندها پیچیده های هوشمند، ساده سیستم

می بیشتر  بودهفساد  متمرکز  ردیابی  قابلیت  افزایش  و  اداری  پیچیدگی  کاهش  بر  معمولاً  موفق  اصلاحات  بنابراین،  اند.  شود. 
(Klitgaard, 1988 ) 

عنوان ها مفهومی فراتر از کنترل مالی صرف است و باید آن را بهدهد که حاکمیت شرکتی در شهرداری مرور ادبیات نشان می 
از سایر  چارچوبی برای هدایت، نظارت و پاسخگویی درک کرد. شهرداری  ها به دلیل ماهیت عمومی و حساسیت منابعشان، بیش 

تصمیمسازمان و  غیرقانونی  درآمدهای  از سوءاستفاده،  که  هستند  سازوکارهایی  نیازمند  در  گیریها  کند.  جلوگیری  غیرشفاف  های 
محکم  شرکتی  حاکمیت  و  شهری  مدیریت  میان  پیوند  هرچه  بود.  واقع،  خواهد  بیشتر  عمومی  اعتماد  و  مالی  سلامت  باشد،  تر 

(OECD, 2015 ) 
صورت یک نظام زنده، منعطف و چندلایه طراحی شود.  دهد که کنترل داخلی زمانی مؤثر است که به های ادبیات نشان مییافته

های نمایشی، توانایی مقابله با انحرافات واقعی را ندارد. در مقابل،  دهیهای تکراری و گزارش کنترل داخلی صوری، مبتنی بر فرم
پایش مستمر می  و  داده  بر ریسک،  داخلی مبتنی  آن تواند در همان لحظه شکل کنترل  از گسترش  و  انحراف، هشدار دهد  گیری 

تواند به  های نوین خود میشود، اما در شکل همچنین حسابرسی، اگرچه ابزار پسینی محسوب می   (COSO, 2013جلوگیری کند. )
ابزار پیشگیرانه تبدیل شود. حسابرسی مبتنی بر داده، حسابرسی عملکرد و حسابرسی داخلی مستمر، نه فقط برای کشف تخلف بلکه  

ها باید از نقش سنتی  دهد که حسابرسی در شهرداری برای اصلاح فرآیندها و پیشگیری از فساد کاربرد دارند. این تحول نشان می 
 ( Alles, 2015»شناسایی خطا« به نقش جدید »طراحی یادگیری سازمانی« ارتقا یابد. )

مهم  نظری،  منظر  نتیجه  از  غالباً  بلکه  نیستند،  فردی صرف  محصول ضعف  غیرقانونی  درآمدهای  که  است  این  مسئله  ترین 
ها را  حل نیز نباید صرفاً بر تنبیه اشخاص متمرکز باشد، بلکه باید ساختارها، فرآیندها و فناوریاند. بنابراین، راه طراحی نهادی ناقص 

ها باید سه محور را توأمان دربرگیرد: شفافیت، ای برای ارتقای حاکمیت شرکتی در شهرداریاصلاح کند. به همین دلیل، هر برنامه 
 ( ,Rose-Ackerman2016  & Palifkaکنترل داخلی و حسابرسی هوشمند. )

 

 گیری نتیجه -10
عنوان نهادهای عمومیِ دارای منابع مالی متنوع، بیش از پیش نیازمند استقرار ها به این مقاله مروری نشان داد که شهرداری

سیستم و  شرکتی  با  حاکمیت  تعامل  گستردگی  و  محلی  درآمدهای  رشد  عملیات،  پیچیدگی  افزایش  هستند.  نوین  نظارتی  های 
صورت دقیق،  کند؛ مگر آنکه کنترل داخلی و حسابرسی به گیری درآمدهای غیرقانونی فراهم می شهروندان، بستر مناسبی برای شکل 

 برخط و مبتنی بر داده طراحی شده باشند. 
این است که کنترل درآمدهای غیرقانونی در شهرداری  های تنبیهی ممکن نیست، ها فقط با تشدید نظارتنتیجه مهم دیگر 

فناوری و  عمومی  مشارکت  وظایف،  تفکیک  پاسخگویی،  شفافیت،  است.  حکمرانی  سازوکارهای  عمیق  اصلاح  نیازمند  های  بلکه 
 نظارتی نوین همگی باید در کنار هم قرار گیرند تا ساختاری مقاوم در برابر فساد ایجاد شود.  

می  نشان  ادبیات  تجربه  به همچنین،  که  دارند  را  کارایی  بیشترین  زمانی  داخلی  کنترل  و  حسابرسی  که  اقدامات  دهد  جای 
به یک ظرفیت   اداری  از یک وظیفه  ترتیب، نظارت  این  به  تبدیل شوند.  از سیستم مدیریتی شهرداری  دائمی  به بخشی  مقطعی، 

تواند با اتکا به آن، هم درآمدهای قانونی خود را حفظ کند و هم اعتماد شهروندان را افزایش  شود و شهرداری می راهبردی بدل می 
محور و شفاف است. ها در گرو گذار از نظارت سنتی به حکمرانی داده توان گفت که آینده مدیریت مالی شهرداریدر نهایت میدهد. 

گیری، کارایی سازمانی و مشروعیت نهادی را نیز کند، بلکه کیفیت تصمیمتنها به کاهش درآمدهای غیرقانونی کمک می این گذار نه 
عنوان یکی از محورهای اصلی اصلاحات مدیریت شهری مورد توجه  ها باید بهدهد. بنابراین، حاکمیت شرکتی در شهرداری ارتقا می 

 قرار گیرد. 
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 پیشنهادها   -11

ها باید کلیه فرآیندهای وصول، ثبت و تخصیص  شهرداری :  هااستقرار سامانه یکپارچه مالی و درآمدی در شهرداری  •
تراکنش  کامل  ردیابی  امکان  تا  دهند  انجام  برخط  و  متمرکز  سامانه  در یک  را  مسیرهای  درآمد  و  فراهم شود  ها 

 غیرقانونی یا خارج از نظارت رسمی کاهش یابد. 

حسابرسی • نهادهای  و  عالی  مدیران  برای  نظارتی  داشبورد  که شاخص :  طراحی  مدیریتی  داشبوردهای  های ایجاد 
مغایرت  درآمد،  ریسک کلیدی  به ها،  را  تأخیرها  و  لحظه ها  میصورت  دهد،  نمایش  سریع  ای  واکنش  قدرت  تواند 

 مدیران را افزایش دهد و از تثبیت انحرافات مالی جلوگیری کند.  

های فساد، لازم است وظایف  برای کاهش فرصت:  تفکیک کامل وظایف بین واحدهای درآمد، حسابداری و نظارت •
اطلاعات   دستکاری  و  تبانی  امکان  تا  شود  تقسیم  مستقل  واحدهای  میان  درآمدها  تأیید  و  کنترل  ثبت،  دریافت، 

 کاهش یابد.  

ای تقویت شود که  گونهحسابرسی داخلی باید از نظر ساختاری به :  تقویت حسابرسی داخلی و افزایش استقلال آن •
 های اصلاحی ارائه کند.  بتواند بدون مداخله مدیران اجرایی، فرآیندهای پرریسک را بررسی و گزارش 

ای و عملکردی  های درآمدی، هزینهای گزارشانتشار دوره :  افزایش شفافیت عمومی و انتشار منظم اطلاعات مالی •
 تواند اعتماد عمومی را افزایش دهد و سطح نظارت شهروندان را بالا ببرد.  سایت شهرداری میدر وب 

حرفه  • اخلاق  داخلی،  کنترل  در حوزه  کارکنان  دادهآموزش  تحلیل  و  پیش :  ای  از  نظارت  شرطیکی  موفقیت  های 
 نوین، تربیت نیروی انسانی آشنا با فناوری، اصول حسابرسی و الزامات شفافیت است. 

از تحلیل داده و هوش مصنوعی برای کشف ناهنجاری  • الگوریتم شهرداری :  هااستفاده  از  های تحلیل رفتار  ها باید 
 های تشخیص الگو برای شناسایی موارد مشکوک در درآمدها استفاده کنند.  ها و مدل تراکنش 

زنی و حمایت از گزارشگران  های سوتاندازی سامانه راه :  دهی محرمانه برای تخلفات مالیهای گزارش ایجاد کانال  •
 تواند به کشف زودهنگام درآمدهای غیرقانونی کمک کند. می

گیرند؛ بنابراین  بسیاری از تخلفات در فرآیندهای پیچیده اداری شکل می :  بازنگری در فرآیندهای پیچیده و فسادزا •
 تواند به کاهش رانت و افزایش انضباط مالی منجر شود.  ها می سازی رویهساده 

مالی • واحدهای  مدیران  برای  عملکرد  ارزیابی  نظام  به شاخص :  استقرار  ارزیابی مدیران  دادن  های شفافیت،  پیوند 
 دهد.تر اصول مالی افزایش می ها را برای رعایت دقیق ها، انگیزه آنصحت درآمد و کاهش مغایرت 
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