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تاریخ دریافت: 98/5/22
تاریخ پذیرش: 99/4/1

ارائه الگوی فرهنگ س�ازمانی مؤثر بر کنترل های داخلی سازمان های 
)GT( غیرانتفاعی بخش عمومی ایران با رویکرد تئوری داده بنیاد

 علی طریقی1

 کیهان آزادی2 
 سینا خردیار3

 کادی:

ه��دف‌کلی‌مطالعه‌حاض��ر‌تبیین‌الگوی‌فرهنگ‌س��ازمانی‌مؤثر‌بر‌سیس��تم‌‌کنترل‌های‌داخلی‌
س��ازمان‌های‌غیرانتفاعی‌بخش‌عمومی‌ایران‌و‌درواقع‌احصاء‌مؤلفه‌ها‌و‌اجزاء‌اصلی‌مؤثر‌بر‌آن‌و‌
همچنین‌توس��عه‌چارچوب‌نظری‌فرهنگ‌سازمانی‌و‌نقش‌آن‌بر‌کنترل‌های‌داخلی‌در‌این‌قبیل‌
سازمانهاس��ت.‌باتوجه‌به‌عدم‌کارکرد‌قطعی‌نظریات‌خارجی‌مطرح‌ش��ده‌در‌ادبیات‌موضوع،‌در‌
مورد‌س��ازمان‌های‌داخلی‌و‌لزوم‌توجه‌به‌ابعاد‌و‌ماهیت‌بومی‌مس��اله‌در‌داخل‌کش��ور،‌در‌این‌
راس��تا‌سعی‌گردید‌تا‌با‌اس��تفاده‌از‌اس��تراتژی‌کیفی‌پژوهش‌و‌با‌بکارگیری‌روش‌نظریه‌سازی‌
داده‌بنیاد،‌با‌اس��تفاده‌از‌نمونه‌ای‌از‌متخصصان‌دیوان‌محاس��بات‌کشور،‌دانشگاهیان‌و‌مسئولان‌
س��ازمان‌های‌غیرانتفاعی‌کشوری‌به‌احصای‌ش��رایط‌علّی،‌عوامل‌بسترساز،‌بازدارنده،‌راهکارها‌و‌
پیامدهای‌پیاده‌س��ازی‌کنترل‌داخلی‌مطلوب‌در‌س��ازمان‌های‌غیرانتفاعی‌کشور‌پرداخته‌شود.‌
در‌این‌پژوهش‌به‌منظور‌کدگذاری‌و‌تجزیه‌و‌تحلیل‌داده‌ها‌از‌نرم‌افزار‌‌ATLAS.tiاس��تفاده‌

گردیده‌است.
نتایج‌حاصل‌از‌پژوهش‌نش��ان‌داد‌که‌فرهنگ‌در‌س��ه‌س��طح‌مدیران‌)ش��امل‌س��بک،‌دیدگاه،‌
انگیزش‌و‌التزام‌عملی‌مدیران‌به‌قوانین(،‌کارکنان‌)شامل‌ویژگی‌های‌رفتاری،‌انگیزش‌و‌دیدگاه‌
کارکنان(‌و‌س��ازمان‌)ش��امل‌فرهنگ‌ملموس‌سازمان،‌فرهنگ‌کاری‌س��ازمان،‌ساختار‌سلسله‌
مراتبی‌س��ازمان،‌فرهنگ‌نهادی‌س��ازمان‌و‌جایگاه‌منافع‌فردی‌و‌جمعی‌در‌سازمان(،‌با‌در‌نظر‌
گرفتن‌عوامل‌بازدارنده‌و‌بسترساز‌آن،‌می‌تواند‌جزء‌عوامل‌علّی‌اثرگذار‌بر‌کیفیت‌کنترل‌داخلی‌
در‌س��ازمان‌های‌غیرانتفاعی‌کش��ور‌باشد.‌در‌نهایت‌با‌توجه‌به‌الگوی‌بومی‌ارائه‌شده‌در‌مطالعه،‌
راهکارهای‌افزایش‌اثربخش��ی‌کنترلهای‌داخلی‌در‌دو‌س��طح‌راهکارهای‌سیاست‌گذاری‌کلان‌و‌

راهکارهای‌عملیاتی‌در‌سازمان‌ارائه‌گردید.‌
کلیدواژه ها:‌فرهنگ‌سازمانی،‌کنترل‌داخلی،‌سازمان‌های‌غیرانتفاعی،‌رویکرد‌داده‌بنیاد

1.‌دانشجوی‌دکترای‌حسابداری،‌واحد‌رشت،‌دانشگاه‌آزاد‌اسلامی،‌رشت،‌ایران،‌ایمیل:
alitarighi1359@gmail.com

2.‌استادیار‌گروه‌حسابداری،‌واحد‌رشت،‌دانشگاه‌آزاد‌اسلامی،‌رشت،‌ایران،‌ایمیل
‌ka.cpa2012@yahoo.com)نویسنده‌مسئول(

‌kheradyar@iaurasht.ac.ir‌:3.‌استادیار‌گروه‌حسابداری،‌واحد‌رشت،‌دانشگاه‌آزاد‌اسلامی،‌رشت،‌ایران،‌ایمیل
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1-ووندوز

در‌جهان‌پیش��رفته‌ی‌امروز‌گس��تردگی‌و‌پیچیدگی‌روزافزون‌س��ازمان‌ها،‌فشارهای‌ناشی‌از‌
کمبود‌منابع،‌افزایش‌رقابت،‌افزایش‌فرهنگ‌پاسخ‌خواهی‌از‌سوی‌شهروندان‌و‌ملزم‌شدن‌مدیران‌
به‌پاس��خ‌دهی،‌وجود‌انواع‌مخاطرات‌اجتناب‌پذیر‌و‌اجتن��اب‌ناپذیر‌درزمینه‌های‌مختلف‌مالی،‌
اداری،‌تجاری،‌سیاس��ی‌و‌...‌که‌هدف‌ها‌و‌سیاس��ت‌های‌سازمانی‌را‌خواه‌از‌درون‌و‌خواه‌از‌بیرون‌
س��ازمان‌تهدید‌می‌کند،‌موجب‌شده‌است‌تا‌ضرورت‌کنترل‌اثربخش‌منابع‌و‌فعالیت‌ها،‌به‌عنوان‌
مس��ئله‌ای‌حائز‌اهمیت،‌مورد‌توجه‌ارکان‌راهبری‌و‌مدیریت‌کلان‌هر‌سازمان‌قرار‌گیرد.‌از‌طرف‌
دیگر‌یکی‌از‌پیش‌نیازهای‌موفقیت‌در‌هر‌س��ازمانی‌در‌سراس��ر‌دنیا‌دسترسی‌مدیران‌و‌ذینفعان‌
هر‌س��ازمان‌به‌اطلاعات‌مربوط،‌قابل‌اتکاء،‌قابل‌مقایس��ه‌و‌قابل‌فهم،‌استفاده‌ی‌کارا‌و‌اثربخش‌از‌
دارایی‌ها‌و‌فرایندهای‌س��ازمان،‌حفظ‌و‌حراست‌مناسب‌از‌دارایی‌های‌سازمان‌ها‌و‌رعایت‌قوانین‌
و‌مقررات‌است.‌این‌ها‌همان‌اهداف‌و‌ضرورت‌های‌استقرار‌کنترل‌های‌داخلی‌در‌سازمان‌ها‌است.‌
موفقیت‌س��ازمان‌ها‌در‌دس��ت‌یابی‌به‌اهداف‌فوق‌به‌طراحی‌مناسب‌و‌اثربخش‌بودن‌کنترل‌های‌

داخلی‌بستگی‌دارد.‌
یکی‌از‌تفاوت‌های‌اساس��ی‌س��ازمان‌های‌بخش‌عمومی‌با‌خصوصی،‌مربوط‌به‌اهداف‌این‌دو‌
بخش‌است.‌هدف‌اساسی‌بخش‌خصوصی‌در‌فعالیت‌های‌اقتصادی،‌دستیابی‌به‌سود‌است،‌اما‌در‌
بخش‌عمومی،‌هدف‌اصلی،‌تولید‌و‌ارائه‌کالاها‌و‌خدمات‌عمومی‌به‌مردم‌اس��ت‌و‌سود‌نمی‌تواند‌
هدف‌تشکیل‌و‌ایجاد‌سازمان‌های‌غیرانتفاعی‌بخش‌عمومی‌باشد.‌با‌وجود‌این‌وجود‌یک‌سیستم‌
کنترل‌داخلی‌مناس��ب‌به‌منظور‌تحقق‌اهداف‌هرکدام‌از‌س��ازمان‌های‌فعال‌در‌بخش‌خصوصی‌و‌

عمومی‌با‌در‌نظر‌گرفتن‌فرهنگ‌سازمانی‌حاکم‌بر‌آن‌سازمان‌ضروری‌است.‌
در‌کش��ورهای‌توس��عه‌یافته‌از‌دیرباز‌مدل‌ه��ای‌مختلفی‌برای‌کنترل‌ه��ای‌داخلی‌واحدهای‌
‌،)COSO(انتفاعی‌و‌بازرگانی‌ارائه‌گردیده‌است‌که‌از‌آن‌جمله‌می‌توان‌به‌چارچوب‌کمیته‌کوزو‌
مدل‌کوبیت‌)COBIT(،‌چارچوب‌کوکو‌)COCO(،‌چارچوب‌گزارش‌انجمن‌بنیاد‌پژوهش‌های‌
حسابرس��ان‌داخل��ی‌و‌چارچوب‌کمیته‌بازل‌اش��اره‌نمود.‌لیکن‌این‌قبی��ل‌چارچوب‌ها‌و‌مدل‌ها‌
بدون‌توجه‌به‌فرهنگ‌س��ازمانی‌حاکم‌بر‌سازمان‌های‌مختلف‌و‌بصورت‌عام‌طراحی‌و‌پیاده‌سازی‌
می‌شوند.‌به‌نظر‌می‌رسد‌سازمان‌هایی‌که‌از‌فرهنگ‌سازمانی‌مناسبی‌برخوردار‌هستند‌از‌اثربخشی‌
کنترل‌ه��ای‌داخلی‌بیش��تری‌نیز‌بهره‌من��د‌خواهند‌ب��ود‌به‌طوری‌که‌حتی‌برخ��ی‌از‌ضعف‌های‌

کنترل‌های‌داخلی‌را‌نیز‌می‌توان‌از‌طریق‌فرهنگ‌سازمانی‌مناسب‌مرتفع‌کرد.

2-و اا ووبتلزوسو همافوسوضسسرگوورضرع
یک��ی‌از‌دغدغه‌های‌اصلی‌مدیران،‌هیئت‌مدیره،‌صاحبان‌کس��ب‌وکار‌و‌حسابرس��ان‌داخلی،‌
چگونگی‌استقرار‌نظام‌کنترل‌های‌داخلی‌و‌برخورد‌مؤثر‌و‌کارامد‌با‌خطر‌تقلب‌در‌سطح‌سازمان‌
اس��ت.‌نظام‌کنترل‌داخلی‌مؤثر،‌ابزار‌اولیه‌کش��ف‌و‌اصلاح‌تقلب‌و‌اشتباه‌ها‌است.‌در‌سال‌‌2002
زمانی‌که‌قانون‌س��اربنیز‌آکسلی‌)SOX(‌در‌پی‌رسوایی‌های‌مالی‌در‌آمریکا‌تصویب‌شد،‌کنترل‌
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ش��دیدی‌را‌بر‌نحوه‌گزارش��گری‌و‌افشاء‌در‌شرکت‌های‌س��هامی‌الزامی‌کرد.‌بر‌اساس‌این‌قانون،‌
مدیران‌مالی‌و‌اجرایی‌ارش��د،‌خود‌باید‌گزارش‌های‌مالی‌منتش��ر‌ش��ده‌را‌تایید‌کنند.‌همچنین،‌
قانون‌مذکور‌شامل‌مجازات‌های‌بالقوه‌بسیار‌جدی‌مانند‌جریمه‌های‌مالی‌سنگین‌و‌جریمه‌هایی‌
از‌ن��وع‌زندان‌برای‌مدیران‌اجرایی‌اس��ت.‌طبق‌این‌قانون،‌مؤسس��ات‌وظیفه‌دارند‌تا‌کنترل‌های‌
داخلی‌حاکم‌بر‌گزارش��گری‌مالی‌خود‌را‌افزایش‌دهند‌)بارا،‌2010(.‌باوجود‌اینکه‌در‌راس��تای‌
حمایت‌از‌حقوق‌سرمایه‌گذاران،‌پیشگیری‌از‌وقوع‌تخلفات‌و‌نیز‌ساماندهی‌و‌توسعه‌بازار‌شفاف‌و‌
منصفانه‌اوراق‌بهادار‌طبق‌بندهای‌‌11‌،8و‌‌18ماده‌‌7قانون‌بازار‌اوراق‌بهادار‌جمهوری‌اسلامی‌
ایران‌)مصوب‌آذرماه‌‌1384مجلس‌شورای‌اسلامی(‌و‌باهدف‌اجرای‌مواد‌‌25و‌‌35دستورالعمل‌
پذیرش‌اوراق‌بهادار‌در‌بورس‌اوراق‌بهادار‌تهران‌)اصلاحیه‌مصوب‌1390/05/15(،‌دس��تورالعمل‌
کنترل‌های‌داخلی‌ناش��ران‌پذیرفته‌ش��ده‌در‌بورس‌اوراق‌بهادار‌تهران‌و‌فرابورس‌ایران‌‌در‌تاریخ‌
‌1391/02/16در‌‌18م��اده‌و‌‌2تبصره‌به‌تصویب‌هیئت‌مدیره‌ی‌س��ازمان‌ب��ورس‌و‌اوراق‌بهادار‌
رسیده‌است‌و‌رعایت‌مفاد‌این‌دستورالعمل،‌از‌تاریخ‌ابلاغ‌آن،‌برای‌ناشران‌پذیرفته‌شده‌در‌بورس‌
اوراق‌بهادار‌تهران‌و‌فرابورس‌ایران‌الزامی‌ش��ده،‌لیکن‌تاکنون‌قانون‌یا‌دستورالعمل‌مدونی‌برای‌
سازمان‌های‌دولتی‌و‌بخش‌عمومی‌ایران‌در‌خصوص‌کنترل‌های‌داخلی‌مؤثر‌بر‌نحوه‌گزارشگری‌

مالی‌و‌افشاء‌آن‌به‌تصویب‌مجلس‌شورای‌اسلامی‌و‌یا‌مراجع‌ذیصلاح‌نرسیده‌است.
کوزو‌نس��خه‌اولیه‌چارچوب‌کنترل‌های‌داخلی‌را‌در‌س��ال‌‌1992منتشر‌کرده‌بود‌که‌به‌طور‌
وس��یعی‌موردپذیرش‌و‌به‌طور‌گسترده‌ای‌مورداس��تفاده‌قرارگرفت.‌چارچوب‌مزبور‌به‌عنوان‌یک‌
چارچوب‌و‌معیار‌مرجع‌در‌ارتباط‌با‌گزارشگری‌اثربخشی‌کنترل‌های‌داخلی‌حاکم‌بر‌گزارشگری‌
مالی‌به‌خصوص‌توس��ط‌ش��رکت‌هایی‌که‌در‌ایالت‌متحده‌در‌تطابق‌با‌بخش‌‌404قانون‌ساربینز‌
آکس��لی‌به‌کار‌می‌گیرند،‌محس��وب‌می‌ش��ود.‌همچنی��ن‌چارچوب‌کوزو‌خ��ارج‌از‌ایالت‌متحده‌
به‌طورمعمول‌توس��ط‌دیگ��ر‌الزامات‌قانونی‌مش��ابه‌نظیر‌بخش‌‌404ژاپن‌الزامی‌گردیده‌اس��ت.‌
ک��وزو‌چارچوب‌یکپارچه‌کنترل‌داخلی‌را‌در‌ماه‌می‌س��ال‌‌2013به‌روزرس��انی‌و‌منتش��ر‌نموده‌
اس��ت.‌اینتوسای‌1)س��ازمان‌بین‌المللی‌مؤسس��ات‌عالی‌حسابرسی(‌که‌یک‌س��ازمان‌غیر‌دولتی،‌
خودگردان،‌مس��تقل‌و‌غیرسیاسی‌برای‌مؤسسات‌حسابرسی‌دولتی‌سراسر‌جهان‌است‌و‌اعضای‌
آن‌را‌دیوان‌محاسبات‌کشورهای‌مختلف‌جهان‌تشکیل‌می‌دهند‌نیز‌در‌سال‌‌1992رهنمودهای‌
استانداردهای‌کنترل‌داخلی‌را‌به‌عنوان‌یک‌سند‌اصلی‌منتشر‌کرده‌بود‌که‌در‌هفدهمین‌کنگره‌
بین‌المللی‌دیوان‌محاس��بات‌که‌در‌س��ال‌‌2001در‌سئول‌برگزار‌شد‌نیاز‌مبرم‌و‌ضروری‌را‌برای‌
ب��روز‌رس��انی‌رهنمودهای‌س��ال‌‌1992مورد‌تأکید‌قرار‌داده‌و‌موافقت‌ش��ده‌ب��ود‌که‌چارچوب‌
یکپارچه‌کنترل‌های‌داخلی‌ک��وزو‌به‌عنوان‌مبنای‌کار‌در‌کنترل‌های‌داخلی‌واحدهای‌دولتی‌نیز‌
ق��رار‌گیرد.‌لیکن‌ب��ا‌توجه‌به‌تفاوت‌های‌فرهنگی،‌اجتماعی،‌اقتصادی‌و‌سیاس��ی‌موجود‌در‌بین‌
س��ازمان‌های‌دولتی‌کش��ورهای‌مختلف‌به‌نظر‌می‌رسد‌که‌هر‌کشوری‌با‌مبنا‌قراردادن‌چارچوب‌
کنترل‌های‌داخلی‌کوزو‌و‌رهنمودهای‌‌اینتوس��ای،‌می‌بایس��ت‌خود‌الگوی‌مناس��بی‌را‌با‌در‌نظر‌
1. INTOSAI
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قراردادن‌فرهنگ‌سازمانی‌حاکم‌بر‌سازمان‌های‌غیرانتفاعی‌خود‌طراحی‌و‌لازم‌الاجراء‌نماید.‌

ب��ا‌توجه‌به‌اهمیت‌مقوله‌فرهنگ‌س��ازمانی‌در‌دیدگاه‌های‌مختل��ف‌و‌با‌توجه‌به‌تجاربی‌که‌
پژوهشگر‌به‌عنوان‌یک‌حسابرس‌سازمان‌های‌غیرانتفاعی‌ایران‌با‌حدود‌‌16سال‌سابقه‌حسابرسی‌
در‌ای��ن‌ح��وزه‌دارد،‌یکی‌از‌عوامل‌اصل��ی‌بی‌انضباطی‌مالی‌و‌عدم‌رعای��ت‌قوانین‌و‌مقررات‌در‌
س��ازمان‌های‌غیرانتفاعی‌و‌تضییع‌بیت‌المال‌در‌این‌قبیل‌س��ازمان‌ها‌را‌ضعف‌کنترل‌های‌داخلی‌
حاکم‌بر‌س��ازمان‌های‌غیرانتفاعی‌می‌داند‌که‌خود‌می‌تواند‌ناش��ی‌از‌عدم‌توجه‌مدیران‌به‌مقوله‌
فرهنگ‌س��ازمانی‌در‌سازمان‌های‌غیرانتفاعی‌بخش‌دولتی‌ایران‌باشد.‌در‌این‌راستا‌مطالعه‌حاضر‌
با‌مطالعات‌پیش��ین‌داخلی‌موجود‌در‌این‌حوزه‌تفاوت‌ها‌و‌تمایزاتی‌دارد‌که‌از‌آن‌جمله‌می‌توان‌

به‌موارد‌زیر‌اشاره‌کرد.
• ت��ا‌جای��ی‌که‌محقق��ان‌اطلاع‌دارن��د،‌تاکن��ون‌مطالعه‌ای‌که‌ب��ه‌دنبال‌تبیی��ن‌الگوی‌	

فرهنگ‌س��ازمانی‌مؤثر‌بر‌کنترل‌های‌داخلی‌سازمان‌های‌غیرانتفاعی‌انجام‌شده‌باشد،‌در‌
بین‌مطالعات‌داخلی‌انجام‌نگرفته‌و‌تحقیق‌حاضر‌از‌این‌حیث‌بی‌همتاست.

• در‌تحقیق‌حاضر‌از‌روش‌نظریه‌سازی‌گراندد‌تئوری‌به‌منظور‌ارائه‌الگوی‌فرهنگ‌سازمانی‌	
مؤثر‌بر‌کنترل‌های‌داخلی‌بهره‌گرفته‌شده‌است.‌به‌طورکلی‌استفاده‌از‌استراتژی‌گراندد‌
تئ��وری‌در‌حوزه‌حس��ابداری‌کمتر‌مورداس��تفاده‌قرارگرفته‌اس��ت‌لذا‌اس��تفاده‌از‌این‌

استراتژی‌می‌تواند‌به‌عنوان‌نوآوری‌این‌تحقیق‌محسوب‌شود.
• این‌تحقیق‌یک‌تحقیق‌بین‌رش��ته‌ای‌اس��ت‌ک��ه‌ارتباط‌بین‌مؤلفه‌فرهنگ‌س��ازمانی‌را‌	

از‌رش��ته‌مدیریت‌رفتار‌س��ازمانی‌و‌مؤلفه‌کنترل‌های‌داخلی‌را‌از‌رش��ته‌حس��ابداری‌و‌
حسابرسی‌موردبررسی‌قرار‌می‌دهد.

• تحقیق��ات‌ح��وزه‌کنترل‌های‌داخل��ی‌عمدتاً‌با‌اس��تفاده‌از‌روش‌ش��ناختی‌کمی،‌رابطه‌	
کنترل‌های‌داخلی‌با‌برخی‌از‌متغیرهاي‌عملکردي‌و‌حاکمیت‌ش��رکتی‌را‌عمدتاً‌در‌بین‌
ش��رکت‌های‌پذیرفته‌ش��ده‌در‌بورس‌اوراق‌بهادار‌تهران‌بررس��ی‌نموده‌اند‌و‌تحقیقی‌که‌
به‌دنبال‌ارائه‌الگوی‌فرهنگ‌س��ازمانی‌مؤثر‌بر‌کنترل‌های‌داخلی‌در‌حوزه‌س��ازمان‌های‌
غیرانتفاعی‌ایران‌باش��د،‌انجام‌نپذیرفته‌است.‌همچنین‌در‌تحقیق‌حاضر‌با‌بهره‌گیری‌از‌
رویکرد‌نظریه‌پردازی‌داده‌بنیاد‌تلاش‌ش��ده‌تا‌بدون‌مبنا‌قرار‌دادن‌نظریه‌های‌مرس��وم‌
غیربومی‌موجود‌در‌این‌ادبیات،‌‌عوامل‌بومی‌زمینه‌ساز‌و‌نیز‌عوامل‌و‌شرایط‌مداخله‌گر‌
در‌اثربخش��ی‌کنترل‌های‌داخلی‌س��ازمان‌های‌غیرانتفاعی‌بخش‌عمومی‌در‌کش��ورمان‌
مورد‌شناس��ایی‌قرار‌گرفت��ه‌و‌لذا‌نتایج‌مطالعه‌به‌عنوان‌یک‌م��دل‌بومی‌می‌تواند‌مورد‌

بهره‌برداری‌جدی‌مسئولان‌امر‌در‌کشورمان‌قرار‌گیرد.
بنابراین‌هدف‌کلی‌مطالعه‌حاضر‌تبیین‌الگوی‌فرهنگ‌س��ازمانی‌مؤثر‌بر‌سیس��تم‌‌کنترل‌های‌
داخلی‌سازمان‌های‌غیرانتفاعی‌بخش‌عمومی‌ایران‌و‌درواقع‌احصاء‌مؤلفه‌ها‌و‌اجزاء‌اصلی‌مؤثر‌بر‌
کنترل‌های‌داخلی‌و‌همچنین‌توس��عه‌چارچوب‌نظری‌فرهنگ‌سازمانی‌و‌نقش‌آن‌بر‌کنترل‌های‌

داخلی‌در‌بخش‌عمومی‌ایران‌می‌باشد.
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3-ووباقبوقظسیوپژسهش
1-3-ووی سلتایوب خلب

1-1-و3-وی سلتایوب خلبوبروحاهواقتایو ق ساعب
ک��وزو‌در‌چارچوب‌خود‌اهداف‌و‌اج��زای‌کنترلهای‌داخلی‌یکپارچه‌را‌اینگونه‌تعریف‌می‌کند‌
که‌فرایندی‌اس��ت‌که‌به‌منظور‌کس��ب‌اطمینان‌معقول‌از‌تحقق‌اهدافی‌که‌در‌س��ه‌گروه‌اصلی‌
زیر‌دس��ته‌بندی‌می‌شوند‌توسط‌هیئت‌مدیره،‌مدیران‌و‌سایر‌کارکنان‌یک‌واحد‌اقتصادی‌برقرار‌

می‌شود:‌
1‌ اثربخشی‌و‌کارایی‌عملیات‌،.
2‌ قابلیت‌اطمینان‌گزارشهای‌مالی‌و.
3‌ انطباق‌با‌قوانین‌و‌مقررات.

این‌س��ه‌هدف‌به‌طور‌مستقیم‌با‌پنج‌جزء‌یکپارچه‌محیط‌کنترل،‌ارزیابی‌ریسک،‌روش‌های‌
کنترلی،‌اطلاعات‌و‌ارتباطات‌و‌نظارت‌مرتبط‌هس��تند.‌اهداف،‌آنچه‌را‌که‌س��ازمان‌می‌خواهد‌به‌
آن‌برسد‌و‌اجزا‌آنچه‌را‌که‌برای‌رسیدن‌به‌این‌اهداف‌مورد‌نیاز‌است،‌مشخص‌می‌کند.‌در‌شکل‌
ش��ماره1،‌مکعب‌ارائه‌ش��ده،‌رابطه‌بین‌س��ه‌هدف‌و‌پنج‌جزء‌و‌بعد‌س��وم‌آن،‌ساختار‌سازمان‌را‌

نشان‌می‌دهد.
شکلوشماریو1و– وکعبوورهسو)COSO.و2013(

  

 اهداف به دستیابی از معقول اطمینانی تواندمی تنها آن، اجراي و طراحی نحوه از نظرصرف داخلی، هايکنترل
 ذاتی هايمحدودیت تأثیر تحت اهداف، این به دستیابی احتمال و نمایند تأمین سازمان یک براي را مالی گزارشگري

اشتباه تواندمی گیريتصمیم در انسان قضاوت که است واقعیت این شامل ها،محدودیت  این و است داخلی هايکنترل
 این، بر افزون. شود مختل تواندمی داخلی هايکنترل ساده، اشتباهات چون انسانی، خطاهاي دلیل به و باشد آمیز

 که ترکوچک واحدهاي در. شود اثربی مدیریت، نابجاي گذاري پا زیر یا نفر چند یا دو تبانی وسیلهبه تواندمی هاپایش
 به توجه شاید شرایط قبیل این در لذا باشد محدود وظایف تفکیک میزان است ممکن ،دارند اندکی کارکنان ،اغلب

 تا را داخلی هايکنترل ذاتی هايمحدودیت قبیل این و شدهواقع ثمر مثمر بتواند سازمان آن بر حاکم سازمانیفرهنگ
 وظایف کنترلی، محیط. است کنترلی محیط داخلی کنترل سیستم هر اصلی هايمؤلفه از یکی. دهد تقلیل زیادي حد

 در را سازمان در آن اهمیت و داخلی هايکنترل به نسبت مدیریت اقدامات و آگاهی نگرش، و مدیریتی و راهبري
 اساس کنترلی، محیط. گذاردمی اثر کارکنان کنترلی برهشیاري سازمان، جو تنظیم با کنترلی محیط. گیردبرمی
 و درستکاري فرهنگ حفظ و ایجاد چگونگی با که آوردمی وجود به را ساختار و نظم و است اثربخش داخلی هايکنترل
 توسط سازمان داخل در اشتباه و تقلب کشف و پیشگیري براي مناسب هايکنترل برقراري و اخلاقی هايارزش

  تواند منجر به شرایط زیر گردد. رسد که محیط کنترلی صحیح و مطلوب سازمانی مینظر می. بهگرددمی ایجاد مدیریت،
 بر نظارت و اجرا طراحی، اثربخشی بر مؤثر زیربنایی عناصر ـ اخلاقی هايارزش و درستکاري تقویت و اشاعه 

  هاپایش
 تجربه به آن تبدیل چگونگی و خاص مشاغل براي لازم صلاحیت سطوح به مدیریت توجه - صلاحیت به پایبندي 

  موردنیاز دانش و
 هايفعالیت و مشارکت میزان آنان، شأن و تجربه اجرایی، مدیران از مدیرههیئت استقلال مدیرههیئت مشارکت 

 با مدیرههیئت تعامل و شودمی پیگیري و طرح آنان با دشوار کهمسائل میزانی آنان، دریافتی اطلاعات آنان، بازبینی
  مستقل و داخلی حسابرسان

 و نگرش و تجاري خطرهاي مدیریت و پذیرش به نسبت مدیریت رویکرد -مدیریت اجرایی شیوه و نگرش 
  حسابداري کارکنان و وظایف اطلاعات پردازش مالی، گزارشگري به نسبت مدیریت اقدامات

 براي رسیدگی مورد واحد هايفعالیت بررسی و کنترل اجرا، ریزي،برنامه براي لازم چارچوب - سازمانی ساختار 
  آن اهداف به دستیابی

 روابط برقراري نحوه و عملیاتی هايفعالیت مسئولیت و اختیار تعیین چگونگی -مسئولیت و اختیار تعیین 
  اختیارات مراتبسلسله و گزارشگري

کنترل‌های‌داخل��ی،‌صرف‌نظر‌از‌نحوه‌طراحی‌و‌اجرای‌آن،‌تنها‌می‌تواند‌اطمینانی‌معقول‌از‌
دس��تیابی‌به‌اهداف‌گزارشگری‌مالی‌را‌برای‌یک‌سازمان‌تأمین‌نمایند‌و‌احتمال‌دستیابی‌به‌این‌
اهداف،‌تحت‌تأثیر‌محدودیت‌های‌ذاتی‌کنترل‌های‌داخلی‌اس��ت‌و‌این‌‌محدودیت‌ها،‌ش��امل‌این‌
واقعیت‌اس��ت‌که‌قضاوت‌انس��ان‌در‌تصمیم‌گیری‌می‌تواند‌اش��تباه‌آمیز‌باشد‌و‌به‌دلیل‌خطاهای‌
انس��انی،‌چون‌اشتباهات‌س��اده،‌کنترل‌های‌داخلی‌می‌تواند‌مختل‌ش��ود.‌افزون‌بر‌این،‌پایش‌ها‌
می‌تواند‌به‌وس��یله‌تبانی‌دو‌یا‌چند‌نفر‌یا‌زیر‌پا‌گذاری‌نابجای‌مدیریت،‌بی‌اثر‌ش��ود.‌در‌واحدهای‌
کوچک‌تر‌که‌اغلب،‌کارکنان‌اندکی‌دارند،‌ممکن‌است‌میزان‌تفکیک‌وظایف‌محدود‌باشد‌لذا‌در‌
این‌قبیل‌ش��رایط‌شاید‌توجه‌به‌فرهنگ‌سازمانی‌حاکم‌بر‌آن‌سازمان‌بتواند‌مثمر‌ثمر‌واقع‌شده‌و‌
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ای��ن‌قبیل‌محدودیت‌ه��ای‌ذاتی‌کنترل‌های‌داخلی‌را‌تا‌حد‌زیادی‌تقلیل‌دهد.‌یکی‌از‌مؤلفه‌های‌
اصلی‌هر‌سیس��تم‌کنترل‌داخلی‌محیط‌کنترلی‌است.‌محیط‌کنترلی،‌وظایف‌راهبری‌و‌مدیریتی‌
و‌نگ��رش،‌آگاهی‌و‌اقدامات‌مدیریت‌نس��بت‌ب��ه‌کنترل‌های‌داخلی‌و‌اهمیت‌آن‌در‌س��ازمان‌را‌
در‌برمی‌گیرد.‌محیط‌کنترلی‌با‌تنظیم‌جو‌س��ازمان،‌برهش��یاری‌کنترل��ی‌کارکنان‌اثر‌می‌گذارد.‌
محیط‌کنترلی،‌اس��اس‌کنترل‌های‌داخلی‌اثربخش‌اس��ت‌و‌نظم‌و‌ساختار‌را‌به‌وجود‌می‌آورد‌که‌
با‌چگونگی‌ایجاد‌و‌حفظ‌فرهنگ‌درس��تکاری‌و‌ارزش‌های‌اخلاقی‌و‌برقراری‌کنترل‌های‌مناسب‌
برای‌پیش��گیری‌و‌کشف‌تقلب‌و‌اش��تباه‌در‌داخل‌سازمان‌توسط‌مدیریت،‌ایجاد‌می‌گردد.‌به‌نظر‌

می‌رسد‌که‌محیط‌کنترلی‌صحیح‌و‌مطلوب‌سازمانی‌می‌تواند‌منجر‌به‌شرایط‌زیر‌گردد.‌
• اش��اعه‌و‌تقویت‌درس��تکاری‌و‌ارزش‌های‌اخلاقی‌�‌عناصر‌زیربنایی‌مؤثر‌بر‌اثربخش��ی‌	

طراحی،‌اجرا‌و‌نظارت‌بر‌پایش‌ها
• پایبن��دی‌به‌صلاحیت-‌توجه‌مدیریت‌به‌س��طوح‌صلاحیت‌لازم‌برای‌مش��اغل‌خاص‌و‌	

چگونگی‌تبدیل‌آن‌به‌تجربه‌و‌دانش‌موردنیاز
• مشارکت‌هیئت‌مدیره‌استقلال‌هیئت‌مدیره‌از‌مدیران‌اجرایی،‌تجربه‌و‌شأن‌آنان،‌میزان‌	

مش��ارکت‌و‌فعالیت‌های‌بازبینی‌آنان،‌اطلاعات‌دریافتی‌آنان،‌میزانی‌کهمسائل‌دشوار‌با‌
آنان‌طرح‌و‌پیگیری‌می‌شود‌و‌تعامل‌هیئت‌مدیره‌با‌حسابرسان‌داخلی‌و‌مستقل

• نگرش‌و‌ش��یوه‌اجرایی‌مدیریت-‌رویکرد‌مدیریت‌نسبت‌به‌پذیرش‌و‌مدیریت‌خطرهای‌	
تجاری‌و‌نگرش‌و‌اقدامات‌مدیریت‌نسبت‌به‌گزارشگری‌مالی،‌پردازش‌اطلاعات‌وظایف‌

و‌کارکنان‌حسابداری
• س��اختار‌س��ازمانی-‌چارچوب‌لازم‌‌برای‌برنامه‌ریزی،‌اجرا،‌کنترل‌و‌بررسی‌فعالیت‌های‌	

واحد‌مورد‌رسیدگی‌برای‌دستیابی‌به‌اهداف‌آن
• تعیین‌اختیار‌و‌مس��ئولیت-‌چگونگی‌تعیین‌اختیار‌و‌مس��ئولیت‌فعالیت‌های‌عملیاتی‌و‌	

نحوه‌برقراری‌روابط‌گزارشگری‌و‌سلسله‌مراتب‌اختیارات
• سیاس��ت‌ها‌و‌روش‌های‌منابع‌انسانی-‌استخدام،‌آشناس��ازی،‌آموزش،‌ارزیابی،‌مشاوره،‌	

ارتقا،‌حقوق‌و‌مزایا‌و‌اقدامات‌اصلاحی.‌)استانداردهای‌حسابرسی‌ایران،‌1387(.

2-1-3-ووی سلوهایوب خلبوبروحاهوا وهایوغاس ق ساعب:
‌INTOSAI)س��ازمان‌بین‌المللی‌موسس��ات‌عالی‌حسابرسی(‌که‌یک‌س��ازمان‌غیر‌دولتی،‌
خودگردان،‌مس��تقل،‌و‌غیرسیاس��ی‌برای‌موسس��ات‌حسابرس��ی‌دولتی‌سراس��ر‌جهان‌است؛‌و‌
اعضای‌آن‌را‌دیوان‌محاس��بات‌کش��ورهای‌جهان‌تشکیل‌می‌دهند‌در‌س��ال‌‌1992رهنمودهای‌
استانداردهای‌کنترل‌داخلی‌را‌به‌عنوان‌یک‌سند‌اصلی‌منتشر‌کرده‌بود‌که‌در‌هفدهمین‌کنگره‌
بین‌المللی‌دیوان‌محاسبات‌ها‌که‌در‌سال‌‌2001در‌سئول‌برگزار‌شد‌نیاز‌مبرم‌و‌ضروری‌را‌برای‌
بروز‌رسانی‌رهنمودهای‌سال‌‌1992مورد‌تاکید‌و‌تائید‌قرار‌داد‌و‌موافقت‌شده‌بود‌که‌چارچوب‌
یکپارچ��ه‌کنترلهای‌داخلی‌‌COSOبه‌عنوان‌مبن��ای‌کار‌در‌کنترلهای‌داخلی‌واحدهای‌دولتی‌
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نیز‌قرار‌گیرد.‌در‌نسخه‌تجدید‌نظر‌شده‌رهنمودهای‌اینتوسای‌برای‌استانداردهای‌بخش‌عمومی‌
کنترلهای‌داخلی،‌با‌پیشنهادات‌و‌توصیه‌های‌صاحب‌نظران‌به‌مسائل‌مرتبط‌با‌ارزشهای‌اخلاقی‌
‌ITو‌اصول‌عمومی‌فعالیتهای‌کنترلی‌سازمانها‌در‌زمینه‌پردازش‌اطلاعات‌سیستم‌های‌مبتنی‌بر‌
بیش��تر‌پرداخته‌شده‌و‌بیش��تر‌مورد‌توجه‌قرار‌گرفته‌است.‌پیش‌نویس‌اولیه‌آن‌در‌سال‌‌2004
توس��ط‌اعضاء‌اینتوسای‌در‌کمیته‌استانداردهای‌کنترل‌داخلی‌متشکل‌از‌اعضاء‌دیوان‌محاسبات‌
کش��ورهای‌بولیوی،‌فرانس��ه،‌مجارس��تان،‌لتوانی،‌هلند،‌رومانی،‌انگلیس،‌آمریکا‌و‌ریاست‌بلژیک‌
تهیه‌و‌پس‌از‌اخذ‌نظرات‌سایر‌اعضاء‌اینتوسای‌در‌هیجدهمین‌همایش‌اینکوسای‌در‌سال‌‌2004
در‌بوداپس��ت‌مجارس��تان‌برای‌تصویب‌ارائه‌گردید.‌انتظار‌عموم‌مردم‌بر‌آن‌اس��ت‌که‌کارمندان‌
بخش‌عمومی‌منصفانه‌در‌خدمت‌منافع‌عموم‌بوده‌و‌منافع‌عموم‌را‌به‌طرز‌مناس��بی‌اداره‌کنند.‌
شهروندان‌باید‌شاهد‌برخوردهای‌بیطرفانه‌ماموران‌بخش‌عمومی‌بر‌مبنای‌قانون‌و‌عدالت‌باشند.‌
بنابراین‌نظام‌اخلاقی‌بخش‌عمومی‌پیش‌ش��رط‌لازم‌و‌زیربنای‌جلب‌اعتماد‌عموم‌بوده‌و‌اس��اس‌

حاکمیت‌و‌راهبری‌خوب‌)Good Governance(‌شناخته‌می‌شود.
بنابراین‌دامنه‌تعریف‌کنترلهای‌داخلی‌از‌دیدگاه‌اینتوسای‌گسترده‌تر‌از‌کوزو‌و‌به‌شرح‌زیر‌

است:
کنترلهای‌داخلی‌فرآیندی‌بنیادی‌و‌برنامه‌ریزی‌ش��ده‌اس��ت‌که‌متاثر‌از‌اقدامات‌مدیریت‌و‌
کارکنان‌س��ازمان‌بوده‌و‌برای‌شناس��ایی‌ریسکها‌و‌کس��ب‌اطمینانی‌معقول‌از‌اینکه‌در‌پی‌انجام‌

رسالت‌و‌ماموریتهای‌سازمان،‌اهداف‌عمومی‌زیر‌محقق‌می‌شوند،‌طرح‌ریزی‌می‌گردد:
• اجرای‌قاعده‌مند،‌مبتنی‌بر‌اخلاقیات،‌با‌صرفه‌اقتصادی،‌کارا‌و‌اثربخش‌عملیات	
• اجرای‌الزامات‌و‌تعهدات‌پاسخگویی	
• مطابقت‌عملیات‌با‌قوانین‌و‌مقررات‌لازم‌الاجراء	
• حفاظت‌منابع‌از‌وارد‌شدن‌ضرر‌و‌زیان،‌سوء‌استفاده‌و‌خسارت‌و‌آسیب.	

بین‌اهداف‌عمومی‌سازمان‌که‌نشانگر‌آن‌است‌که‌سازمان‌برای‌دستیابی‌به‌چه‌چیزی‌تلاش‌
می‌کن��د‌و‌اجزاء‌کنترل‌داخلی‌که‌نش��ان‌می‌دهد‌چه‌چیزهایی‌ب��رای‌نیل‌به‌اهداف‌عمومی‌لازم‌
اس��ت،‌رابطه‌ای‌مس��تقیم‌وجود‌دارد‌جزئیات‌این‌رابطه‌را‌‌INTOSAIدر‌قالب‌ماتریس‌س��ه‌
‌Guidelines for Internal Control‌(‌.بعدی‌زیر‌که‌به‌شکل‌مکعب‌است‌نشان‌داده‌است

)2004‌,Standards for the Public Sector
شکلوشماریو2و-ووکعبو قی رحایو)INTOSAI.و2004(

  

ارزیابی کنترلهاي داخلی یک استاندارد عملیاتی ( اجرایی ) مورد پذیرش در حسابرسی بخش دولتی می باشد، 
حسابرسان دولتی می توانند رهنمودها را بعنوان ابزار حسابرسی مورد استفاده قرار دهند. رهنمودهاي استانداردهاي 

هم توسط مدیریت دولتی بعنوان نمونه خوبی از  را در بر می گیرد، می تواند COSOکنترلهاي داخلی که الگوي 
چارچوب کنترل داخلی براي سازمانشان و هم توسط حسابرسان بعنوان ابزار ارزیابی کنترل داخلی در واحدهاي تحت 

 بستر در و شرایط گرفتن نظر در با کنترلهاي داخلی در سازمانهاي غیرانتفاعی بایدحسابرسی، بکار گرفته شود. 
 اهداف به نیل در هاآن مقصود به نگرش با یعنی کنند، پیدا مفهوم هاسازمان آن اختصاصی هايیویژگ مشخصات
 برقراري لزوم که( هاآن عملیات پیچیدگی بودجه، چرخه اهمیت عمومی، وجوه از هاآن استفاده سیاسی، یا اجتماعی

 اثربخشی و آیی کار مثل نوین مدیریتی هايارزش و شفافیت و درستکاري قانونمندي، مثل سنتی هايارزش بین تعادل
 قرار مورد استفاده باید عمومی، بخش پاسخگویی مسئولیت گسترده بسیار دامنه طورهمین و) کندمی پذیراجتناب را

  . گیرند
  فرهنگ سازمانی  - 3- 2
 در نه و دارد وجود سازمان در نه که است چیزي و خوددارند سازمان از افراد که است ادراکی سازمانیفرهنگ طورکلیبه

 هاسازمان که است ثابتی و معمول خصوصیات نمایانگر دارد وجود سازمان یک در که خاصی هايویژگی فرد. بنابراین
  ).1379 مشبکی،( کندمی متمایز یکدیگر از را

  و چسباندمی هم به را سازمان اجزا که پیوستههمبه است بستري سازمانیفرهنگ) معتقد است که 1999کویین (
 دیگر هايسازمان از را سازمان یک افراد که کندمی بیان ذهن جمعی ریزيبرنامه را سازمانیفرهنگ) 1991(  هافستد
 معنی بدین دارند تاریخی شالوده سازمانی هايفرهنگ ) معتقدند که1993. تریس و بیر ()1379مرتضوي،( کند متمایز

 وجود به اتفاقی و ناگهانی طوربه سازمانیفرهنگ و کرد جدا هم از را تاریخ و سازمانیفرهنگ بین رابطه تواننمی که
 اعضاء که است مشترك استنباط از سیستمی سازمانی،فرهنگ که اندعقیده این بر نظرانصاحب از بسیاري .آیدنمی

  ).1374 ، رابینز( شودمی یکدیگر از سازمان دو تفکیک موجب ویژگی همین و دارند سازمان یک به نسبت
اي از که فرهنگ را سیستمی از استنباط مشترك اعضاء نسبت به یک سازمان بدانیم، یک سیستم از مجموعهدر صورتی

ویژگی عبارتند  10نهد یا براي آنها ارزش قائل است. این ویژگیهاي اصلی تشکیل شده است که سازمان به آنها ارج می
 :از
 .مسئولیت، آزادي عمل و استقلالی که افراد دارندخلاقیت فردي: میزان  .1
آمیز بزننـد و شوند تا ابتکار عمل به خرج دهند، دست به کارهاي مخـاطرهپذیري: میزانی که افراد تشویق میریسک .2

 .بلند پروازي کنند
 .نمایدرود انجام شود، مشخص میرهبري: میزانی که سازمان هدفها و عملکردهایی را که انتظار می .3
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ارزیابی‌کنترلهای‌داخلی‌یک‌استاندارد‌عملیاتی‌)‌اجرایی‌(‌مورد‌پذیرش‌در‌حسابرسی‌بخش‌
دولتی‌می‌باشد،‌حسابرسان‌دولتی‌می‌توانند‌رهنمودها‌را‌بعنوان‌ابزار‌حسابرسی‌مورد‌استفاده‌قرار‌
دهند.‌رهنمودهای‌استانداردهای‌کنترلهای‌داخلی‌که‌الگوی‌‌COSOرا‌در‌بر‌می‌گیرد،‌می‌تواند‌
هم‌توس��ط‌مدیریت‌دولتی‌بعنوان‌نمونه‌خوبی‌از‌چارچوب‌کنترل‌داخلی‌برای‌سازمانش��ان‌و‌هم‌
توس��ط‌حسابرس��ان‌بعنوان‌ابزار‌ارزیابی‌کنترل‌داخلی‌در‌واحدهای‌تحت‌حسابرسی،‌بکار‌گرفته‌
شود.‌کنترلهای‌داخلی‌در‌سازمانهای‌غیرانتفاعی‌باید‌با‌در‌نظر‌گرفتن‌شرایط‌و‌در‌بستر‌مشخصات‌
ویژگی‌ه��ای‌اختصاصی‌آن‌س��ازمان‌ها‌مفهوم‌پیدا‌کنند،‌یعنی‌با‌نگ��رش‌به‌مقصود‌آن‌ها‌در‌نیل‌
به‌اهداف‌اجتماعی‌یا‌سیاس��ی،‌اس��تفاده‌آن‌ها‌از‌وجوه‌عمومی،‌اهمیت‌چرخه‌بودجه،‌پیچیدگی‌
عملی��ات‌آن‌ها‌)که‌ل��زوم‌برقراری‌تعادل‌بین‌ارزش‌های‌س��نتی‌مثل‌قانونمندی،‌درس��تکاری‌و‌
شفافیت‌و‌ارزش‌های‌مدیریتی‌نوین‌مثل‌کار‌آیی‌و‌اثربخشی‌را‌اجتناب‌پذیر‌می‌کند(‌و‌همین‌طور‌

دامنه‌بسیار‌گسترده‌مسئولیت‌پاسخگویی‌بخش‌عمومی،‌باید‌مورد‌استفاده‌قرار‌گیرند.

2-3-وفسهیئوحاهواقب
به‌طورکلی‌فرهنگ‌سازمانی‌ادراکي‌است‌که‌افراد‌از‌سازمان‌خوددارند‌و‌چیزي‌است‌که‌نه‌در‌
سازمان‌وجود‌دارد‌و‌نه‌در‌فرد.‌بنابراین‌ویژگي‌هاي‌خاصي‌که‌در‌یک‌سازمان‌وجود‌دارد‌نمایانگر‌

خصوصیات‌معمول‌و‌ثابتي‌است‌که‌سازمان‌ها‌را‌از‌یکدیگر‌متمایز‌می‌کند‌)مشبکي،‌1379(.
کویین‌)1999(‌معتقد‌است‌که‌فرهنگ‌سازمانی‌بستری‌است‌به‌هم‌پیوسته‌که‌اجزا‌سازمان‌را‌
به‌هم‌می‌چس��باند‌و‌‌هافستد‌‌)1991(‌فرهنگ‌سازمانی‌را‌برنامه‌ریزي‌جمعي‌ذهن‌بیان‌می‌کند‌
که‌افراد‌یک‌س��ازمان‌را‌از‌سازمان‌های‌دیگر‌متمایز‌کند‌)مرتضوي،1379(.‌تریس‌و‌بیر‌)1993(‌
معتقدند‌که‌فرهنگ‌های‌س��ازماني‌ش��الوده‌تاریخ��ي‌دارند‌بدین‌معني‌که‌نمي‌ت��وان‌رابطه‌بین‌
فرهنگ‌س��ازمانی‌و‌تاریخ‌را‌از‌هم‌جدا‌کرد‌و‌فرهنگ‌س��ازمانی‌به‌ط��ور‌ناگهاني‌و‌اتفاقي‌به‌وجود‌
نمي‌آید.‌بس��یاري‌از‌صاحب‌نظران‌بر‌این‌عقیده‌اند‌که‌فرهنگ‌س��ازمانی،‌سیس��تمي‌از‌اس��تنباط‌
مشترک‌است‌که‌اعضاء‌نسبت‌به‌یک‌سازمان‌دارند‌و‌همین‌ویژگي‌موجب‌تفکیک‌دو‌سازمان‌از‌

یکدیگر‌می‌شود‌)رابینز،‌1374(.
در‌صورتي‌که‌فرهنگ‌را‌سیس��تمي‌از‌اس��تنباط‌مشترک‌اعضاء‌نسبت‌به‌یک‌سازمان‌بدانیم،‌
یک‌سیستم‌از‌مجموعه‌اي‌از‌ویژگیهاي‌اصلي‌تشکیل‌شده‌است‌که‌سازمان‌به‌آنها‌ارج‌مي‌نهد‌یا‌

براي‌آنها‌ارزش‌قائل‌است.‌این‌‌10ویژگي‌عبارتند‌از:
1‌ خلاقیت‌فردي:‌میزان‌مسئولیت،‌آزادي‌عمل‌و‌استقلالي‌که‌افراد‌دارند..
2‌ ریس��ک‌پذیري:‌میزاني‌که‌افراد‌تشویق‌مي‌ش��وند‌تا‌ابتکار‌عمل‌به‌خرج‌دهند،‌دست‌به‌.

کارهاي‌مخاطره‌آمیز‌بزنند‌و‌بلند‌پروازی‌کنند.
3‌ رهبري:‌میزاني‌که‌سازمان‌هدفها‌و‌عملکردهایي‌را‌که‌انتظار‌مي‌رود‌انجام‌شود،‌مشخص‌.

مي‌نماید.
4‌ یکپارچگ��ي:‌میزان‌ی��ا‌درجه‌اي‌که‌واحدهاي‌درون‌س��ازمان‌ب��ه‌روش‌هماهنگ‌عمل‌.
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مي‌کنند.

5‌ حمایت‌مدیریت:‌میزان‌یا‌درجه‌اي‌که‌مدیران‌با‌زیردستان‌خود‌ارتباط‌را‌برقرار‌مي‌کنند،‌.
آنها‌را‌یاري‌مي‌دهند‌و‌یا‌از‌آنها‌حمایت‌مي‌کنند.

6‌ کنترل:‌تعداد‌قوانین‌و‌مقررات‌و‌میزان‌سرپرس��تي‌مس��تقیم‌که‌مدیران‌بر‌رفتار‌افرادي‌.
اعمال‌مي‌کنند.

7‌ هویت:‌میزان‌یا‌درجه‌اي‌که‌افراد،‌کل‌س��ازمان‌)و‌نه‌گروه‌خاص‌یا‌رش��ته‌اي‌که‌فرد‌در‌.
آن‌تخصص‌دارد(‌را‌معرف‌خود‌مي‌دانند.

8‌ سیس��تم‌پاداش:‌می��زان‌یا‌درجه‌اي‌که‌ش��یوه‌تخصیص‌پاداش‌)یعن��ي‌افزایش‌حقوق‌.
و‌ارتقاي‌مقام(‌بر‌اس��اس‌ش��اخصهاي‌عملکرد‌کارکنان‌قرار‌دارد‌نه‌بر‌اس��اس‌س��ابقه،‌

پارتي‌بازي‌و‌از‌این‌قبیل‌شاخصها.
9‌ س��ازش‌با‌پدیده‌تعارض:‌میزان‌یا‌درجه‌اي‌که‌افراد‌تشویق‌مي‌شوند‌با‌تعارض‌بسازند‌و‌.

پذیراي‌انتقادهاي‌آشکار‌باشند.
10‌ ‌الگوي‌ارتباطي:‌میزان‌یا‌درجه‌اي‌که‌ارتباطات‌س��ازماني‌به‌سلس��له‌مراتب‌احتیاجات‌.

رسمي‌محدود‌مي‌شود.‌)رابینز،‌1992(
جیمز‌پرسي‌همین‌ویژگیها‌را‌با‌اندکي‌تفاوت‌به‌شرح‌زیر‌بیان‌مي‌کند:

هویت‌یا‌شخصیت‌افراد،‌اهمیت‌کار‌گروهي،‌نگرش‌کارکنان،‌یکپارچگي،‌کنترل‌و‌سرپرستي،‌
ریسک‌پذیري،‌میزان‌پاداش،‌میزان‌تضاد،‌میزان‌حمایت‌و‌راهنمایي‌مدیریت،‌‌نگرش‌سازمان‌)در‌

مورد‌اهداف(.‌)میرسپاسی‌و‌معتمدگرجی،‌1376(
نتایج‌مطالعاتي‌که‌به‌منظور‌میزان‌تعهد‌کارکنان‌و‌تعیین‌ارزشها‌عقاید‌اساسي‌آنان‌در‌برخي‌
از‌سازمانهاي‌موفق‌صورت‌گرفته‌است،‌‌10ویژگي‌فرهنگ‌سازماني‌را‌با‌توجه‌به‌درجه‌اهمیتشان‌

به‌شرح‌ذیل‌اعلام‌گردیده‌است:
عملک��رد،‌صداق��ت،‌رقابت،‌روحیه‌کار‌گروهي،‌روحیه‌س��ازماني،‌ن��وآوري،‌حمایت‌مدیریت،‌

موفقیتهاي‌فردي،‌وفاداري،‌‌سابقه‌تاریخي‌سازمان
در‌صورتي‌که‌فرهنگ‌س��ازماني‌از‌زاویه‌این‌‌10ویژگي‌م��ورد‌توجه‌قرار‌گیرد،‌تصویر‌کاملي‌
از‌آن‌به‌دس��ت‌مي‌آید.‌این‌تصویر‌به‌صورت‌اساسي‌منعکس‌کننده‌نوع‌احساسات‌اعضاء،‌استنباط‌

مشترک‌آنان،‌شیوه‌انجام‌امور‌و‌نوع‌رفتار‌آنان‌است‌)‌زمردیان،‌1373(.

4-وحؤ لاگوپژسهش
تبیین‌الگوی‌مناس��ب‌فرهنگ‌سازمانی‌موثر‌بر‌کنترلهای‌داخلی‌سازمانهای‌غیرانتفاعی‌ایران‌
که‌متناس��ب‌با‌ش��رایط‌اقتصادی،‌اجتماعی،‌فرهنگی‌و‌سیاس��ی‌حاکم‌بر‌کشور‌باشد‌و‌بتواند‌از‌
تضیی��ع‌بیت‌المال‌جلوگیری‌کرده‌و‌قابلیت‌اتکای‌اطلاعات‌سیس��تم‌های‌حس��ابداری‌این‌قبیل‌
س��ازمانها‌را‌بهبود‌بخش��د‌و‌از‌این‌طریق‌به‌ارزش‌آفرینی‌در‌سازمانهای‌غیرانتفاعی‌ایران‌کمک‌
نماید،‌هدف‌اصلی‌این‌پژوهش‌است.‌بنابراین‌می‌توان‌سوالات‌اصلی‌این‌پژوهش‌را‌به‌شرح‌ذیل‌
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مطرح‌نمود:

الگوی‌مناسب‌فرهنگ‌سازمانی‌مؤثر‌بر‌اثربخشی‌کنترل‌های‌داخلی‌در‌سازمان‌های‌غیرانتفاعی‌
بخش‌عمومی‌ایران‌چگونه‌است؟

حؤ لاگوجحئبوووالعز
• مؤلفه‌ه��ای‌علیّ‌فرهنگ‌س��ازمانی‌مؤث��ر‌بر‌سیس��تم‌کنترل‌های‌داخلی‌س��ازمان‌های‌	

غیرانتفاعی‌ایران‌چیست؟
• عوامل‌زمینه‌ای‌اثربخشی‌کنترل‌های‌داخلی‌سازمان‌های‌غیرانتفاعی‌ایران‌کدم‌اند؟	
• عوامل‌مداخله‌گر‌کنترل‌های‌داخلی‌سازمان‌های‌غیرانتفاعی‌ایران‌چیست؟	
• راهبردهای‌اثربخشی‌کنترل‌های‌داخلی‌سازمان‌های‌غیرانتفاعی‌ایران‌چیست؟	
• پیامدهای‌کنترل‌های‌داخلی‌اثربخش‌در‌سازمان‌های‌غیرانتفاعی‌ایران‌چیست؟	

5-ورسشوتحناق
روش‌تحقیق‌مطالعه‌از‌نوع‌کیفی‌و‌با‌استفاده‌از‌روش‌گراندد‌تئوري‌1)روش‌نظریه‌سازی‌داده‌
بنیاد(‌با‌نس��خه‌ی‌اس��تراوس‌و‌کوربین‌‌)1998(‌که‌با‌تحلیلي‌سیستماتیک‌به‌کشف‌فرآیندهاي‌
نهفته‌در‌پسِ‌تعاملات‌اجتماعي‌تأکید‌دارد‌به‌عنوان‌روش‌مناس��ب‌براي‌مطالعه،‌استفاده‌شد.‌در‌
نظریه‌پ��ردازی‌داده‌بنیاد‌مقوله‌های‌فرعی‌تحت‌سلس��له‌روابطی‌به‌مقوله‌اصلی‌و‌محوري‌مرتبط‌
ش��ده‌و‌روابط‌میان‌آن‌ها‌با‌مقوله‌اصلی‌تحت‌الگویی‌مش��خص‌می‌شود.‌ایجاد‌چنین‌ارتباطی‌بر‌
مبناي‌طرح‌پرس��ش‌و‌انجام‌مقایس��ه‌ص��ورت‌می‌پذیرد.‌پژوهش‌کیفی‌فرایند‌پیچیده‌ای‌اس��ت‌
که‌انجام‌آن‌مس��تلزم‌صرف‌وقت‌نسبتاً‌طولانی‌می‌باش��د،‌در‌این‌فرایند،‌ضمن‌تمرکز‌بر‌نظرات‌
شرکت‌کنندگان،‌داده‌ها‌به‌روش‌استنباط‌استقرایی‌تحلیل‌می‌شوند.‌سپس‌گزارش‌تحقیق‌بابیانی‌
گویا‌و‌قانع‌کننده‌فرایند‌انجام‌تحقیق‌را‌عرضه‌می‌کند.‌همچنین‌پژوهش��گران‌این‌رهیافت‌را‌در‌
چهارچوب‌تجربه‌های‌مرسوم‌پژوهش‌کیفی،‌موردنظر‌قرار‌داده‌و‌براي‌کاویدن‌یک‌موضوع،‌بسط‌
یک‌نقطه‌نظر‌و‌بهره‌گرفتن‌از‌دستیابی‌به‌اطلاعات‌به‌نوشتن‌گزارش‌تحقیق‌به‌زبانی‌قانع‌کننده‌

می‌پردازند‌)سرمد‌و‌همکاران،‌1387(.

6-ووعسفبورسشوقظسقزوحاهیوب بیو یااب
رویکرد‌تئوري‌سازي‌داده‌بنیاد‌یک‌رویکرد‌تفسیري‌است‌و‌حاوي‌مجموعه‌ای‌از‌رویه‌هاست‌
که‌براي‌جمع‌آوری‌و‌تجزیه‌وتحلیل‌نظام‌مند‌داده‌های‌به‌دس��ت‌آمده‌در‌طی‌تحقیق‌براي‌بررسی‌
و‌مطالعه‌ی‌پدیده‌براي‌ارائه‌یک‌نظریه‌مبنایی‌اس��تقرایی‌مورداس��تفاده‌قرار‌می‌گیرد.‌این‌روش،‌
نوعی‌راهکار‌پژوهش��ی‌اس��ت‌که‌در‌پی‌تدوین‌تئوري‌است‌و‌ریش��ه‌در‌داده‌هایی‌مفهومی‌دارد‌
که‌به‌صورت‌نظام‌مند‌گردآوري‌و‌تحلیل‌ش��ده‌اند.‌نظریه‌مستخرج‌می‌تواند‌در‌قالب‌یک‌نمودار‌یا‌
1. Grounded Theory
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شرح‌نوشته‌تبیین‌گردد.‌روش‌شناسی‌این‌تئوري‌به‌پژوهشگر‌اجازه‌می‌دهد‌تا‌مبناي‌نظري‌را‌از‌
ویژگی‌های‌عمومی‌یا‌کلی‌یک‌موضوع‌که‌هم‌زمان‌ریش��ه‌در‌مش��اهدات‌یا‌داده‌های‌تجربی‌دارد،‌
ارائه‌دهد.‌تفاوت‌بین‌تئوري‌سازي‌داده‌بنیاد‌و‌دیگر‌راهکارها،‌رویکرد‌خاص‌آن‌نسبت‌به‌تدوین‌
تئوري‌است.‌در‌تئوري‌سازي‌داده‌بنیاد‌باید‌بین‌جمع‌آوری‌و‌تحلیل‌داده‌ها‌نوعی‌اثر‌متقابل‌وجود‌

داشته‌باشد.‌)سید‌جوادین‌و‌اسفیدانی،1389(.
تجزی��ه‌و‌تحلیل‌داده‌ها‌در‌این‌روش‌از‌طریق‌کد‌گذاری‌انجام‌می‌ش��ود.‌فرآیند‌کد‌گذاری‌در‌

این‌روش‌شامل‌سه‌مرحله‌کدگذاری‌باز،‌کد‌گذاری‌محوری‌و‌کد‌گذاری‌انتخابی‌است.

1-6-وودگی ریو اهو
کدگذاری‌باز‌نخس��تین‌مرحله‌ای‌اس��ت‌که‌محقق‌پس‌از‌هر‌مصاحبه‌ش��روع‌به‌پیدا‌کردن‌
مفاهیم‌و‌انتخاب‌برچس��ب‌های‌مناس��ب‌براي‌هر‌بخش‌مهم‌از‌گزاره‌ها‌و‌ترکیب‌مفاهیم‌مرتبط‌
می‌کند.‌کدگذاری‌باز‌بخشی‌از‌تجزیه‌وتحلیل‌است‌که‌به‌صورت‌مشخص‌به‌نام‌گذاری‌و‌مقوله‌بندی‌
پدیده‌ه��ا‌از‌راه‌بررس��ی‌دقیق‌آن‌ها‌می‌پردازد.‌در‌کدگذاری‌ب��از،‌داده‌ها‌به‌بخش‌های‌مجزا‌خرد‌
می‌شوند،‌براي‌به‌دست‌آوردن‌شباهت‌ها‌و‌تفاوت‌ها‌مورد‌مقایسه‌قرار‌می‌گیرند‌و‌سوالاتی‌درباره‌
مقولات‌مطرح‌می‌ش��ود.‌اولین‌گام‌در‌کدگذاری‌باز‌برچس��ب‌زدن‌یا‌نام‌گذاری‌براي‌پدیده‌هاست‌
ب��ه‌این‌صورت‌که‌هر‌پاراگراف‌را‌به‌اجزاء‌آن‌تقس��یم‌می‌کنی��م‌و‌به‌هرکدام‌از‌حوادث،‌ایده‌ها‌یا‌
رخدادها‌عنوان‌مناسبی‌داده‌می‌شود.‌این‌عنوان‌که‌اصطلاحاً‌به‌آن‌کد‌گفته‌می‌شود،‌باید‌گویای‌
محتوای‌داده‌باش��د،‌به‌طوری‌که‌محقق‌و‌خواننده‌با‌مش��اهده‌این‌عن��وان‌و‌تیتر‌تا‌حدود‌زیادی‌
به‌مفهوم‌جملات‌پی‌ببرند‌)میلز‌و‌هوبرمن،‌2002(.‌گام‌بعدي‌در‌کدگذاری‌باز‌کش��ف‌مقوله‌ها‌
می‌باش��د.‌وقتی‌در‌داده‌ها‌پدیده‌هاي‌خاصی‌را‌مشخص‌کردیم‌آنگاه‌می‌توانیم‌مفاهیم‌را‌بر‌محور‌
آن‌ه��ا‌گروه‌بندی‌کنی��م.‌این‌کار‌تعداد‌واحدهای��ی‌را‌که‌باید‌با‌آن‌ه��ا‌کارکنیم‌کاهش‌می‌دهد.‌
)استراس‌و‌کوربین،‌1998(.‌در‌این‌مرحله،‌بر‌اساس‌روش‌مرسوم‌در‌نظریه‌داده‌بنیاد،‌به‌هر‌یک‌

از‌اجزاء‌عنوان‌و‌برچسبی‌داده‌شد.

2-6-وودگی ریووحرری
در‌کدگذاری‌محوري،‌پژوهشگر‌یکی‌از‌طبقه‌ها‌را‌به‌عنوان‌طبقه‌محوري‌انتخاب‌کرده،‌آن‌را‌
تحت‌عنوان‌پدیده‌محوري‌در‌مرکز‌فرایند،‌مورد‌کاوش‌قرار‌داده‌و‌ارتباط‌س��ایر‌طبقه‌ها‌را‌با‌آن‌
مش��خص‌می‌کند.‌ارتباط‌سایر‌طبقه‌ها‌با‌طبقه‌محوري‌در‌پنج‌عنوان‌می‌تواند‌تحقق‌داشته‌باشد‌

)استراس‌و‌کوربین،‌1998(.
ش�رایط علّی:‌این‌ش��رایط‌باعث‌ایجاد‌و‌ش��کل‌گیری‌پدیده‌یا‌طبقه‌محوري‌می‌ش��وند.‌این‌
شرایط‌را‌مجموعه‌ای‌از‌طبقه‌ها‌به‌همراه‌ویژگی‌هایشان‌تشکیل‌می‌دهند‌که‌مقوله‌اصلی‌را‌تحت‌

تأثیر‌قرار‌می‌دهند.
راهبرده�ا:‌بیانگ��ر‌رفتارها،‌واقعیت‌ها‌و‌تعاملات‌هدف‌داری‌هس��تند‌که‌تحت‌تأثیر‌ش��رایط‌
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مداخله‌گر‌و‌بستر‌حاکم،‌حاصل‌می‌شوند.

بس�تر حاکم )زمینه(:‌به‌ش��رایط‌خاصی‌که‌بر‌راهبردها‌تأثیر‌می‌گذارند‌بستر‌گفته‌می‌شود.‌
تمیز‌آن‌ها‌از‌شرایط‌علیّ‌مشکل‌است.‌این‌شرایط‌را‌مجموعه‌ای‌از‌مفاهیم،‌طبقه‌ها‌یا‌متغیرهاي‌

زمینه‌ای‌تشکیل‌می‌دهند‌در‌مقابل‌شرایط‌علّی‌که‌مجموعه‌ای‌از‌متغیرهاي‌فعال‌است.
ش�رایط مداخله گر )بازدارنده(:‌ش��رایطی‌هس��تند‌که‌راهبردها‌از‌آن‌ها‌متأثر‌می‌شوند.‌این‌
ش��رایط‌را‌مجموعه‌ای‌از‌متغیرهاي‌میانجی‌واس��ط‌تشکیل‌می‌دهند.‌ش��رایط‌مداخله‌گر،‌شرایط‌

ساختاري‌هستند‌که‌مداخله‌سایر‌عوامل‌را‌تسهیل‌یا‌محدود‌می‌کنند.
نتایج و پیامدها:‌برخی‌از‌طبقه‌ها‌بیانگر‌نتایج‌و‌پیامدهایی‌هستند‌که‌در‌اثر‌اتخاذ‌راهبردها‌
ب��ه‌وجود‌می‌آیند.‌این‌روش‌کدگ��ذاری‌که‌اصطلاحاً‌به‌آن‌»مدل‌پارادای��م«‌کدگذاری‌محوري‌
گفته‌می‌ش��ود‌توسط‌استراس‌و‌کوربین‌ارائه‌شده‌اس��ت‌و‌به‌این‌دلیل‌محوري‌گفته‌می‌شود‌که‌

کدگذاری‌حول‌»محور«‌یک‌طبقه‌انجام‌می‌شود.)استراس،1987(.

3-6-وودگی ریو ق خا ب
به‌عقیده‌اس��تراوس،‌کدگذاری‌انتخابی‌عبارت‌اس��ت‌از‌روند‌انتخاب‌سیستماتیک‌مؤلفه‌های‌
اصلی‌و‌ارتباط‌دادن‌آن‌ها‌با‌س��ایر‌مقوله‌ها،‌اعتبار‌بخش��یدن‌به‌روابط‌و‌پر‌کردن‌جاهای‌خالی‌با‌
مقولاتی‌که‌نیاز‌به‌اصلاح‌و‌گس��ترش‌بیش��تر‌دارد‌)استراوس‌و‌کوربین،‌1998(‌در‌این‌مرحله‌از‌
کدگذاری،‌پژوهشگر‌با‌توجه‌به‌مراحل‌قبلی،‌به‌استحکام‌بیشتر‌مفاهیم‌و‌مؤلفه‌ها‌می‌پردازد.‌در‌
این‌مرحله‌در‌یک‌دس��ته‌بندی‌کلی‌تر،‌داده‌های‌سازمان‌دهی‌شده‌در‌قالب‌مؤلفه‌های‌گوناگون‌و‌

در‌ابعاد‌محدودتری‌دسته‌بندی‌می‌شوند‌)آلن،‌2003(.

7-وقمرقزوآواریوسورسشوقمرقزوگاسیوووالعز
نمونه‌ی‌آماری‌پژوهش‌حاضر‌ش��امل‌اس��اتید‌خبره‌دانشگاه‌که‌س��ابقه‌مدیریت‌دستگاه‌های‌
غیرانتفاعی‌بخش‌عمومی‌کش��ور‌را‌نیز‌داشته‌‌و‌در‌حوزه‌حسابداری،‌حسابرسی‌دولتی‌و‌مدیریت‌
متخصص‌می‌باش��ند،‌متخصصان‌دیوان‌محاس��بات‌کش��ور‌و‌وزارت‌امور‌اقتص��ادی‌و‌دارایی‌که‌
با‌مفاهیم‌کنترل‌های‌داخلی‌و‌فرهنگ‌س��ازمانی‌آش��نایی‌کامل‌دارند،‌با‌اس��تفاده‌از‌اس��تراتژی‌
نمونه‌گی��ری‌غیر‌احتمالی‌یا‌غیر‌تصادف��ی‌و‌به‌روش‌نمونه‌گیری‌مبتني‌بر‌هدف،‌جمعاً‌در‌حدود‌
‌20نفر‌‌)ش��امل‌‌15نفر‌مشارکت‌کننده‌در‌انجام‌مصاحبه‌ها‌و‌‌5نفر‌خارج‌از‌گروه‌مصاحبه‌شونده‌
جهت‌بازبینی‌و‌تایید‌نهایی‌الگوی‌مس��تخرج‌مطالعه‌(‌انتخاب‌و‌مصاحبه‌های‌نیمه‌س��اختاریافته‌

عمیق‌تا‌رسیدن‌به‌اشباع‌نظری‌صورت‌پذیرفت.

8-وگسبآسریوسوتجحقزوسوتحلالوب بیوها
روش‌اصلي‌براي‌جمع‌آوری‌داده‌ها‌در‌این‌مطالعه،‌مصاحبه‌ی‌عمیق‌نیمه‌س��اختارمند‌فردي‌
بود.‌تجزیه‌وتحلیل‌و‌کدگذاری‌اولیه‌داده‌های‌هر‌مصاحبه‌قبل‌از‌مصاحبه‌بعدي‌با‌استفاده‌از‌نرم‌
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اف��زار‌‌ATLAS.tiصورت‌گرفت.‌همچنین‌براي‌تکمیل‌داده‌ها‌و‌بررس��ي‌ابعاد‌مختلف‌پدیده‌ی‌
موردبررس��ی‌در‌ش��رایط‌طبیعي،‌علاوه‌بر‌مصاحبه،‌از‌کتاب‌ها‌و‌مقالات‌و‌نوشته‌ها‌موجود‌در‌این‌
حوزه‌نیز‌استفاده‌شد.‌استفاده‌از‌تکنیک‌مقایسه‌ی‌مداوم‌‌بین‌داده‌ها،‌طبقات‌نوظهور‌و‌مفروضات‌
مستخرج‌از‌یادآور‌نویسي‌ها‌‌و‌یادداشت‌های‌میدانی‌به‌منظور‌جهت‌گیری‌تا‌فرآیند‌نمونه‌)نظري(‌
تا‌اش��باع‌داده‌ها‌در‌ه��ر‌طبقه‌ادامه‌یافت.‌ضریب‌روایی‌ص��وری‌و‌محتوایی‌پروتکل‌مصاحبه‌نیز‌
با‌کس��ب‌نظر‌خبرگان‌مورد‌بررس��ی‌قرار‌گرفت.‌به‌طورکلی‌منظور‌از‌روایی‌این‌اس��ت‌که‌وسیله‌
اندازه‌گی��ری‌بتواند‌خصیصه‌مورد‌نظر‌نه‌چیز‌دیگر‌را‌اندازه‌گیری‌کند.‌لذا‌یکی‌از‌نکات‌اصلی‌در‌
طراحی‌الگو،‌بالا‌بودن‌روایی‌آن‌اس��ت‌در‌مطالع��ه‌حاضر،‌جهت‌تعیین‌روایی‌ابزار‌اندازه‌گیری‌از‌

رویکرد‌قضاوت‌صوري‌و‌محتوا‌مبتنی‌بر‌آراء‌خبرگان‌دانشگاهی‌استفاده‌شد.

9-وقاف زوهایوپژسهش
در‌این‌پژوهش‌با‌توجه‌به‌اهمیت‌موضوع‌نیاز‌بود‌با‌افرادی‌مصاحبه‌شود‌که‌ضمن‌برخورداری‌
از‌تخصص‌ه��ای‌چندگانه‌مرتبط‌با‌مفهوم‌کنترل‌های‌داخلی،‌با‌ماهیت‌س��ازمان‌های‌غیرانتفاعی‌
نی��ز‌آگاهی‌کافی‌داش��ته‌باش��ند.‌از‌این‌رو‌در‌پژوهش‌حاضر‌افرادی‌ک��ه‌قبلًا‌و‌یا‌در‌حال‌حاضر‌
ضمن‌داشتن‌تخصص‌کافی‌با‌مفهوم‌کنترل‌داخلی،‌در‌یکی‌از‌سازمان‌های‌غیرانتفاعی‌کشور‌نیز‌
مس��ئولیت‌داش��ته‌اند‌انتخاب‌و‌مورد‌مصاحبه‌قرار‌گرفتند.‌بنابراین‌مصاحبه‌ها‌از‌اولین‌نفر‌با‌این‌
ویژگی‌ها‌شروع‌شد‌و‌در‌ادامه‌با‌پیش‌رفتن‌تحقیق‌و‌گردآوری‌و‌تحلیل‌داده‌ها،‌برای‌شناخت‌بهتر‌
مفاهیم‌و‌مقوله‌ها‌با‌س��ایر‌افراد‌خبره‌که‌در‌دایره‌صلاحیت‌نمونه‌آماری‌مطالعه‌قرار‌می‌گرفتند‌
مصاحبه‌صورت‌می‌گرفت.‌بدین‌ترتیب‌پس‌از‌انجام‌‌15مصاحبه‌از‌متخصصان‌دانشگاهی‌و‌دارای‌
مس��ئولیت‌مدیریت‌در‌س��ازمان‌های‌غیرانتفاعی،‌مفاهیم‌و‌مقوله‌ها‌به‌اشباع‌نظری‌رسیدند‌)عدم‌
اضافه‌ش��دن‌مفاهیم‌و‌مقوله‌های‌جدید‌در‌مصاحبه‌های‌آخر(.‌پیاده‌سازی‌مصاحبه‌ها‌در‌نرم‌افزار‌
اطلس.‌تی‌و‌اس��تفاده‌از‌روش‌تحقیق‌داده‌بنیاد‌حاک��ی‌از‌آن‌بود‌که‌کدهای‌باز‌در‌زمینه‌عوامل‌
فرهنگی‌تأثیرگذار‌بر‌فرآیند‌کنترل‌داخلی‌سازمان‌ها‌)شرایط‌علّی(‌در‌طول‌این‌مصاحبه‌ها‌‌به‌تعداد‌
‌77مورد‌به‌دس��ت‌آمد‌که‌در‌وهله‌اول‌به‌صورت‌محوری‌در‌‌12کد‌و‌س��پس‌در‌مرحله‌دوم‌در‌‌3
طبقه‌جداگانه‌به‌تفکیک‌ویژگی‌های‌فرهنگی‌مدیران،‌ویژگی‌های‌فرهنگی‌کارکنان‌و‌ویژگی‌های‌
فرهنگی‌کلان‌س��ازمانی‌دس��ته‌بندی‌گردید.‌همچنین‌پس‌از‌انجام‌مصاحبه‌ها،‌‌تعداد‌‌50کد‌باز‌
در‌حوزه‌عوامل‌زمینه‌ای‌اثرگذار‌بر‌کنترل‌داخلی‌س��ازمان‌ها‌به‌دس��ت‌آمد‌که‌در‌‌16کدمحوری‌
و‌همچنین‌‌65کد‌باز‌در‌حوزه‌عوامل‌بازدارنده‌)مداخله‌گر(‌به‌دس��ت‌آمد‌که‌در‌‌24کد‌محوری‌
دس��ته‌بندی‌گردید.‌همچنین‌پیامدهای‌حاصل‌از‌پدیده‌مح��وری‌مطالعه‌)رعایت‌کنترل‌داخلی‌
در‌سازمان‌های‌غیرانتفاعی(‌به‌تعداد‌‌37مولفه‌به‌دست‌آمد‌که‌به‌‌21محور‌و‌راهکارهای‌منتهی‌
به‌رعایت‌کنترل‌داخلی‌به‌تعداد‌‌39مورد‌به‌دست‌آمد‌که‌پس‌از‌کدگذاری‌محوری‌به‌‌18محور‌
‌تقلیل‌یافت.‌جزئیات‌هرکدام‌از‌دسته‌بندی‌های‌یادشده‌در‌پنچ‌محور‌عوامل‌علّی،‌عوامل‌زمینه‌ای،

عوامل‌بازدارنده‌)مداخله‌گر(،‌راهکارها‌و‌پیامدها‌به‌ترتیب‌طی‌جداول‌زیر‌تشریح‌می‌گردد.
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جدول‌1-‌‌شرایط‌علیّ‌)ویژگی‌های‌فرهنگی(‌اثرگذار‌بر‌فرآیند‌کنترل‌داخلی‌در‌سازمان‌های‌

غیرانتفاعی‌کشور
کدهای محوریکدگذاری انتخابیردیف
1

شرایط‌علّی‌– ویژگی‌های‌
فرهنگی‌مدیران

فرهنگ‌التزام‌عملی‌به‌قوانین‌)مدیران(
سبک‌مدیریتی‌مرتبط‌با‌کنترل‌های‌داخلی2
دیدگاه‌مدیریتی‌مرتبط‌با‌کنترل‌های‌داخلی‌)مدیران(3
عوامل‌انگیزشی‌مرتبط‌با‌کنترل‌های‌داخلی‌)مدیران(4
5

شرایط‌علّی‌– ویژگی‌های‌
فرهنگی‌کارکنان

ویژگی‌های‌رفتاری‌کارکنان‌مرتبط‌با‌کنترل‌های‌داخلی
عوامل‌انگیزشی‌مرتبط‌با‌کنترل‌های‌داخلی‌)کارکنان(6
دیدگاه‌مرتبط‌با‌کنترل‌های‌داخلی‌)کارکنان(7

8

شرایط‌علیّ-‌ویژگی‌های‌
فرهنگی‌کلان‌سازمانی

ویژگی‌های‌فرهنگی‌ملموس‌سازمانی‌مرتبط‌با‌کنترل‌های‌
داخلی

فرهنگ‌سیستماتیک‌کاری9
ساختار‌سلسله‌مراتبی‌سازمانی10
فرهنگ‌نهادی‌سازمانی11
منافع‌فردی‌در‌مقابل‌منافع‌جمعی12

* منبع: یافته های مطالعه

1-9-وشس قطوعلبّ
1-1-9-وسقژگبوهایوفسهیگبوودقس  

1-1-1-9-وفسهیئو ل ح موعملبو زویر قانو هوحریوودقس  
یکی‌از‌اولین‌زمینه‌هایی‌که‌مصاحبه‌ش��وندگان‌به‌آن‌اذعان‌داشتند‌وجود‌قوانین‌نانوشته‌ای‌
در‌سازمان‌ها‌بود‌که‌می‌توانست‌روند‌امور‌را‌از‌حالت‌قانونی‌موجود‌خارج‌سازد.‌همچنین‌مصاحبه‌
ش��وندگان‌بر‌این‌امر‌تاکید‌داش��تند‌که‌در‌همه‌کش��ورها‌معمولاً‌برای‌انج��ام‌برخی‌اعمالی‌که‌
برخلاف‌قانون‌صورت‌گرفته‌اند‌مجازاتی‌نیز‌برای‌آنها‌در‌متن‌قانون‌پیش‌بینی‌شده‌است‌و‌کسانی‌
که‌این‌جرم‌را‌مرتکب‌ش��ده‌باش��ند‌اعمال‌مجازات‌علیه‌آنها‌نیز‌با‌قطعیت‌صورت‌خواهد‌گرفت.‌
اما‌در‌برخی‌از‌کش��ورها‌همچون‌کش��ور‌ما‌برای‌این‌اعمال‌مجرمانه‌با‌وجود‌صریح‌بودن‌مجازات‌
آنها،‌اما‌قطعیتی‌از‌بابت‌اعمال‌مجازات‌وجود‌ندارد.‌یکی‌از‌دلایل‌این‌ش��رایط‌جاری‌بودن‌همان‌
قوانین‌نانوشته‌در‌سازمان‌ها‌و‌در‌حالت‌کلی‌در‌سیستم‌اداری‌کشورمان‌می‌باشد.‌وجود‌این‌کدها‌
لزوم‌التزام‌عملی‌به‌قوانین‌را‌از‌س��وی‌مدیران‌برای‌پیاده‌س��ازی‌کنترل‌داخلی‌مطلوب‌و‌مناسب‌

ضروری‌می‌نماید.
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2-1-1-9-وحبیوودقسق بووستبطو اووی سلوهایوب خلب

حوزه‌فرهنگی‌دیگری‌نیز‌که‌مصاحبه‌شوندگان‌بر‌وجود‌آنها‌از‌سوی‌مدیریت‌سازمان‌ها‌برای‌
پیش��برد‌کنترل‌های‌داخلی‌در‌س��ازمان‌های‌غیرانتفاعی‌اشاره‌داش��تند،‌رفتارها‌و‌اخلاق‌مدیران‌
در‌س��ازمان‌با‌نیروی‌انس��انی‌خود‌بوده‌است.‌در‌این‌حوزه‌مصاحبه‌شوندگان‌بر‌وجود‌رفتارهایی‌
همچون‌بها‌ندادن‌به‌چاپلوسی‌از‌سوی‌مدیران‌سازمان‌ها،‌رابطه‌و‌نحوه‌معاشرت‌مدیریت‌سازمان‌
با‌کارکنان‌خود،‌رفتار‌مدیران‌با‌کارکنان‌خود‌به‌مثابه‌اعضای‌یک‌خانواده،‌اس��تقبال‌مدیریت‌از‌
صداقت‌در‌بیان‌اش��تباهات‌کارکنان،‌داش��تن‌سعه‌صدر‌از‌س��وی‌مدیریت‌در‌برخورد‌با‌کارکنان،‌
به‌دنبال‌مچ‌گیری‌نبودن‌مدیریت‌س��ازمان،‌داشتن‌روحیه‌تعامل،‌وحدت‌و‌همکاری‌از‌سوی‌مدر‌
س��ازمان،‌اهل‌مش��ورت‌بودن‌مدیر‌س��ازمان‌در‌اموری‌که‌به‌کارکنان‌مربوط‌می‌شود‌و‌یا‌داشتن‌
تعهد‌و‌خلاقیت‌از‌س��وی‌مدیریت‌س��ازمان‌اش��اره‌کرده‌اند.‌علاوه‌بر‌ویژگی‌های‌فوق‌که‌بنحوی‌
می‌توان‌به‌اخلاق‌و‌رفتار‌رهبران‌س��ازمان‌ها‌منتسب‌کرد،‌مصاحبه‌شوندگان‌بر‌داشتن‌دو‌ویژگی‌
دیگر‌از‌سوی‌مدیریت‌سازمان‌ها‌اشاره‌می‌کردند‌که‌آنها‌را‌می‌توان‌به‌نوعی‌سبک‌و‌سیاق‌رهبری‌
مدیران‌در‌س��ازمان‌ها‌عنوان‌نمود.‌یکی‌از‌این‌ویژگی‌ها‌لزوم‌رعایت‌شایس��ته‌س��الاری‌از‌س��وی‌
مدیرسازمان‌ها‌در‌مجموعه‌تحت‌امر‌خود‌و‌دیگری‌لزوم‌پیاده‌سازی‌سبک‌مشارکت‌تیمی،‌روحیه‌

کارگروهی‌و‌کار‌جمعی‌در‌سازمان‌تحت‌امر‌خود‌از‌سوی‌مدیران‌مجموعه‌می‌باشد.

3-1-1-9-وبقدگایوودقس  وبرو رتباطو اووسترمووی سلوهایوب خلب
از‌مفاهیمی‌که‌توسط‌مصاحبه‌شوندگان‌به‌کرات‌عنوان‌شده‌است‌این‌بوده‌است‌که‌مدیران‌
از‌بابت‌نظارت‌به‌طور‌مناس��ب‌عمل‌نمی‌کنند.‌و‌برخی‌دیگر‌نیز‌به‌عدم‌آگاهی‌مدیران‌و‌یا‌عدم‌
آش��نایی‌آنان‌با‌چارچوب‌و‌ضوابط‌مرتبط‌با‌کنترل‌های‌داخلی‌در‌س��ازمان‌اشاره‌کرده‌اند.‌از‌نظر‌
برخی‌از‌مصاحبه‌ش��وندگان،‌عدم‌اعتقاد‌به‌کنترل‌داخلی‌از‌س��وی‌مدیران‌سازمان‌ها‌به‌عدم‌دید‌
مثب��ت‌آنان‌در‌قب��ال‌این‌موضوع‌و‌یا‌عدم‌همکاری‌آنان‌در‌اس��تقرار‌و‌پیاده‌س��ازی‌کنترل‌های‌
داخلی‌در‌سازمان‌منجر‌شده‌است.‌مصاحبه‌شوندگان‌معتقدند‌که‌عدم‌آشنایی‌مدیران‌سازمان‌ها‌
با‌مفاهیم‌کنترل‌داخلی‌احتمالاً‌می‌تواند‌به‌دلیل‌عدم‌طراحی‌سیس��تم‌های‌نظارتی‌مناس��ب‌در‌
س��ازمان‌بوده‌باش��د‌که‌در‌هرصورت‌می‌تواند‌نش��انه‌ای‌از‌دیدگاه‌مدیران‌در‌این‌خصوص‌و‌عدم‌
آش��نایی‌آنان‌با‌اهمیت‌این‌مفهوم‌و‌اهداف‌و‌منافع‌آن‌در‌س��ازمان‌باشد‌که‌باید‌در‌این‌راستا‌به‌
تغییر‌دیدگاه‌مدیران‌س��ازمان‌در‌راستای‌اهمیت‌کنترل‌های‌داخلی‌در‌سیستم‌اداری‌و‌سازمانی‌

اقدام‌نمود.

4-1-1-9-عر ولو قگاحشبووستبطو اووسترمووی سلوب خلبوودقس  و
جمیع‌مصاحبه‌ش��وندگان‌در‌درجه‌اول‌بر‌این‌باور‌بودند‌که‌تفاوت‌مدیریت‌در‌س��ازمان‌های‌
انتفاعی‌با‌س��ازمان‌های‌غیرانتفاعی‌در‌نبود‌انگیزه‌جهت‌تلاش‌و‌کوش��ش‌بیش��تر‌و‌یا‌صیانت‌از‌
اموال‌و‌دارایی‌های‌س��ازمان‌های‌غیرانتفاعی‌در‌مقایسه‌با‌سازمان‌های‌انتفاعی‌می‌باشد‌به‌صورتی‌
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که‌نفع‌ش��خصی‌کارکنان‌در‌سازمان‌های‌انتفاعی‌به‌گونه‌ای‌با‌نفع‌‌سازمان‌مربوطه‌گره‌می‌خورد‌
در‌حالیکه‌این‌امر‌در‌سازمان‌های‌غیرانتفاعی‌به‌شدت‌امکان‌پذیر‌می‌گردد.‌بنابراین‌عقیده‌جمعی‌
مصاحبه‌ش��وندگان‌بر‌این‌نظر‌بوده‌است‌که‌مدیر‌بخش‌دولتی‌و‌بخش‌غیرانتفاعی‌نمی‌تواند‌کارا‌
و‌اثربخش‌باشد‌زیرا‌که‌انگیزه‌لازم‌را‌برای‌این‌کار‌ندارد.‌همچنین‌از‌دیگر‌مفاهیمی‌که‌می‌تواند‌
در‌این‌قس��مت‌بیان‌گردد‌ماهیت‌بلندمدت‌مفاهیمی‌همچون‌کنترل‌های‌داخلی‌در‌سازمان‌های‌
غیرانتفاعی‌می‌باش��د‌به‌طوری‌که‌معمولاً‌در‌سازمان‌ها‌منافع‌حاصل‌از‌کنترل‌های‌داخلی‌بهینه‌و‌
کارا‌در‌بلندم��دت‌متوجه‌کارکنان‌می‌گ��ردد‌و‌از‌آنجایی‌که‌مدیران‌در‌بخش‌دولتی‌تضمینی‌در‌
مورد‌وضعیت‌رهبری‌خود‌در‌سازمان‌ها‌ندارند‌بنابراین‌از‌این‌لحاظ‌نیز‌انگیزه‌لازم‌برای‌استقرار‌

مفاهیم‌بلندمدتی‌چون‌کنترل‌های‌داخلی‌در‌سازمان‌هایشان‌را‌از‌خود‌نشان‌نمی‌دهند.

2-1-9-وسقژگبوهایوفسهیگبووارویا 
1-2-1-9-وعر ولو قگاحشبووستبطو اووی سلوهایوب خلبووارویا 

عقیده‌مصاحبه‌شوندگان‌بر‌این‌مبنا‌بود‌که‌همچون‌مدیران‌سازمان‌های‌غیرانتفاعی،‌کارکنان‌
این‌سازمان‌ها‌نیز‌از‌انگیزه‌لازم‌برای‌رعایت‌کنترل‌های‌داخلی‌و‌پیاده‌سازی‌این‌مفهوم‌در‌سازمان‌
برخوردار‌نیس��تند.‌بخشی‌از‌مصاحبه‌شوندگان،‌دلیل‌این‌امر‌را‌عدم‌باور‌به‌قوی‌بودن‌کنترل‌های‌
داخل��ی‌در‌س��ازمان‌های‌غیرانتفاعی‌عنوان‌می‌کردند‌که‌چنانچ��ه‌در‌بخش‌فرهنگ‌مدیران‌ذکر‌
گردی��د‌دلیل‌این‌ش��رایط‌را‌می‌توان‌به‌عدم‌ب��اور‌مدیران‌به‌اهمیت‌و‌مناف��ع‌کنترل‌داخلی‌در‌
س��ازمان‌و‌بنابراین‌نظارت‌غیرپویا‌و‌غیرمس��تمر‌در‌سازمان‌مرتبط‌دانست.‌همچنین‌برخی‌دیگر‌
از‌مصاحبه‌ش��وندگان‌در‌گفته‌های‌خود‌عدم‌وجود‌شایسته‌سالاری‌را‌در‌سازمان‌های‌غیرانتفاعی‌
دلیل‌بر‌این‌حالت‌عنوان‌می‌کردند.‌آنان‌معتقد‌بودند‌که‌عدم‌رعایت‌شایسته‌س��الاری‌در‌ارتقاء‌و‌
انتص��اب‌کارکنان‌و‌یا‌عدم‌اولویت‌به‌نیروی‌انس��انی‌ماهر‌و‌متخصص‌می‌تواند‌جملگی‌به‌از‌بین‌
رفتن‌انگیزش‌کارکنان‌در‌این‌سازمان‌ها‌در‌راستای‌پیاده‌سازی‌کنترل‌های‌داخلی‌منجر‌گردد.

2-2-1-9-وبقدگایووارویا وحاهوا وبرو رتباطو اووی سلوهایوب خلب
مصاحبه‌شوندگان‌در‌حقیقت‌تمامی‌مواردی‌را‌که‌برای‌عدم‌آشنایی‌با‌اهمیت‌مفهوم‌کنترل‌
داخلی‌از‌س��وی‌مدیران‌س��ازمان‌ها‌ذکر‌کرده‌بودند،‌در‌خصوص‌عدم‌آشنایی‌کارکنان‌سازمان‌با‌
این‌مفهوم‌نیز‌اشاره‌می‌کردند.‌در‌این‌راستا‌مصاحبه‌شوندگان‌اعتقاد‌داشتند‌که‌همچون‌مدیران،‌
کارکن��ان‌س��ازمان‌ها‌نیز‌با‌مفاهیم‌واقع��ی‌و‌فرآیندهای‌واقعی‌کنترل‌های‌داخلی‌در‌س��ازمان‌ها‌
آش��نایی‌ندارند.‌برخی‌از‌مصاحبه‌ش��وندگان‌نیز‌عدم‌اعتقاد‌نیروی‌انس��انی‌سازمان‌ها‌به‌مفاهیم‌
کنترل‌داخلی‌بلحاظ‌عدم‌اخذ‌آموزش‌های‌لازم‌در‌این‌خصوص‌را‌از‌دلایل‌عدم‌اس��تقرار‌کنترل‌
داخلی‌در‌س��ازمان‌های‌غیرانتفاعی‌عنوان‌می‌کردند‌و‌تعدادی‌دیگر‌از‌مصاحبه‌شوندگان‌نیز‌عدم‌
داش��تن‌تخصص‌لازم‌از‌سوی‌کارکنان‌سازمان‌ها‌را‌دلیل‌بر‌بوجود‌آمدن‌این‌شرایط‌می‌دانستند.‌
بنابراین‌در‌حالت‌کلی‌می‌توان‌بیان‌نمود‌که‌تمام‌موارد‌فوق‌همچون‌عدم‌آشنایی‌با‌فرآیند‌واقعی‌
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پیاده‌س��ازی‌کنترل‌داخلی،‌عدم‌آش��نایی‌و‌یا‌عدم‌اعتقاد‌و‌یا‌عدم‌اخذ‌آموزش‌های‌لازم‌و‌یا‌عدم‌
وج��ود‌تخص��ص‌لازم‌در‌بین‌کارکنان‌محقق‌را‌به‌این‌نتیجه‌س��وق‌می‌دهد‌که‌دیدگاه‌کارکنان،‌
دیدگاه‌مناسبی‌در‌این‌ارتباط‌نبوده‌و‌بنابراین‌اهمیت‌مفهوم‌کنترل‌داخلی‌از‌سوی‌نیروی‌انسانی‌

موجود‌در‌سازمان‌های‌غیرانتفاعی‌کشور‌حس‌نمی‌شود.

3-2-1-9-وسقژگبوهایورف اریووارویا ووستبطو اووی سلوهایوب خلب
مصاحبه‌ش��وندگان‌در‌نظرات‌خود‌بر‌اهمیت‌وجود‌ویژگی‌ه��ای‌رفتاری‌و‌اخلاقی‌خاصی‌در‌
کارکنان‌س��ازمان‌برای‌پیاده‌س��ازی‌مفهوم‌کنترل‌داخلی‌اش��اره‌می‌کردند.‌برخی‌از‌آنان‌داشتن‌
صداق��ت‌از‌س��وی‌کارکنان‌را‌یک��ی‌از‌ویژگی‌های‌لازم‌برای‌پیاده‌س��ازی‌کنت��رل‌داخلی‌عنوان‌
می‌کردند‌و‌برخی‌دیگر‌نیز‌به‌داش��تن‌تعهد‌و‌یا‌ایده‌آل‌گرایی‌کارکنان‌و‌یا‌داش��تن‌خلاقیت‌از‌
س��وی‌آنان‌در‌این‌راستا‌اش��اره‌می‌کردند.‌برخی‌دیگر‌از‌مصاحبه‌شوندگان‌نیز‌یکی‌از‌مهمترین‌
ویژگی‌های‌لازم‌برای‌کارکنان‌در‌امر‌پیاده‌س��ازی‌کنترل‌های‌داخلی‌در‌سازمان‌را‌داشتن‌وجدان‌
و‌یا‌نیروی‌بازدارنده‌درونی‌از‌س��وی‌آنان‌که‌گاهاً‌به‌پلیس‌درونی‌نیز‌تش��بیه‌می‌کردند،‌عنوان‌
کرده‌و‌تعدادی‌دیگر‌نیز‌یکی‌از‌ویژگی‌های‌ضروری‌برای‌پیشبرد‌امر‌کنترل‌داخلی‌در‌سازمان‌ها‌

را‌داشتن‌روحیه‌جمع‌گرایی‌و‌یا‌روحیه‌انجام‌کار‌گروهی‌از‌سوی‌نیروی‌انسانی‌می‌دانستند.

3-1-9-وسقژگبوهایوفسهیگبووم وحاهواقب
مصاحبه‌ش��وندگان‌علاوه‌بر‌ویژگی‌های‌فرهنگی‌لازم‌در‌مدیران‌و‌بین‌کارکنان‌سازمان‌برای‌
اس��تقرار‌و‌پیاده‌س��ازی‌مفهوم‌کنترل‌داخلی‌در‌س��ازمان‌های‌غیرانتفاعی،‌از‌برخی‌ویژگی‌هایی‌
صحب��ت‌به‌می��ان‌می‌آوردند‌که‌بی��رون‌از‌چارچ��وب‌ویژگی‌های‌فرهنگی‌س��طوح‌خرد‌همچون‌
س��ازمان‌های‌غیرانتفاعی‌به‌معنای‌خاص‌بود.‌این‌موارد‌تا‌حدودی‌اش��اره‌به‌فضای‌فرهنگی‌کلان‌
کشور‌و‌یا‌فضای‌فرهنگی‌امور‌اداری‌و‌سازمانی‌کشور‌دارد‌که‌تا‌حدودی‌مانع‌از‌پیشبرد‌مقاصد‌
مرتبط‌با‌کنترل‌های‌داخلی‌در‌سازمان‌های‌غیرانتفاعی‌نیز‌می‌گردند.‌این‌موارد‌را‌می‌توان‌به‌شرح‌

زیر‌دسته‌بندی‌نمود.

1-3-1-9-وسقژگبوهایوفسهیگبوولمرسوحاهوا وها
مصاحبه‌ش��وندگان‌در‌این‌طبقه‌بر‌س��ه‌متغیر‌به‌عنوان‌متغیره��ای‌تأثیرگذار‌بر‌نحوه‌اجرای‌
کنترل‌داخلی‌در‌سازمان‌ها‌اذعان‌داشتند.‌یکی‌از‌این‌متغیرها‌پیچیدگی‌ماهیت‌کاری‌سازمان‌ها‌
بود‌که‌هرچقدر‌س��ازمانی‌دارای‌ماهیت‌کار‌پیچیده‌تر‌و‌ارتباط‌بین‌امورات‌کاری‌مختلف‌در‌آن‌
س��ازمان‌به‌هم‌گره‌یافته‌تر‌باشد،‌عملًا‌امکان‌اس��تقرار‌و‌پیاده‌سازی‌فرآیندهای‌کنترل‌داخلی‌در‌
آن‌س��ازمان‌مش��کل‌تر‌خواهد‌بود.‌دیگر‌متغیر‌اثرگذار‌از‌نظر‌ویژگی‌ملموس‌س��ازمان‌ها،‌قدمت‌
س��ازمان‌ها‌بود‌که‌مصاحبه‌شوندگان‌اذعان‌داش��تند‌هرچقدر‌قدمت‌کاری‌سازمانی‌بیشتر‌باشد،‌
معمولاً‌به‌معنای‌راحتی‌وس��هولت‌پیاده‌س��ازی‌کنترل‌داخلی‌در‌آن‌سازمان‌است‌و‌دلیل‌این‌امر‌
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را‌آش��نایی‌سازمان‌مربوطه‌با‌امر‌کنترل‌داخلی‌به‌لحاظ‌س��ابقه‌تاریخی‌و‌کاری‌وی‌می‌دانستند.‌
س��ومین‌متغی��ری‌که‌در‌این‌طبقه‌جای‌می‌گیرد،‌وس��عت‌و‌بزرگی‌و‌گس��تردگی‌امورات‌کاری‌
مربوط‌به‌هر‌س��ازمان‌است‌که‌مصاحبه‌شوندگان‌اعتقاد‌داشتند‌هرچقدر‌وسعت‌حوزه‌کاری‌یک‌
سازمان‌گسترده‌تر‌می‌شود،‌عملًا‌پیاده‌سازی‌فرآیندهای‌کنترل‌داخلی‌نیز‌در‌آن‌سازمان‌سخت‌تر‌

می‌گردد.

2-3-1-9-وفسهیئوحاب ماتایوواری
حوزه‌دیگری‌که‌مصاحبه‌ش��وندگان‌در‌نظرهای‌خود‌از‌آن‌به‌عنوان‌مانعی‌برای‌پیاده‌س��ازی‌
فرآینده��ای‌کنترل‌داخلی‌در‌س��ازمان‌ها‌اش��اره‌می‌کردن��د‌نبود‌فرهنگ‌سیس��تماتیک‌کار‌در‌
س��ازمان‌های‌کش��ور‌است.‌به‌طوری‌که‌برخی‌از‌مصاحبه‌ش��وندگان‌از‌وجود‌فرایندهای‌سلیقه‌ای‌
در‌ارائ��ه‌خدمات‌به‌ارباب‌رجوعان‌در‌س��ازمان‌های‌اداری‌کش��ور‌صحب��ت‌می‌کردند‌و‌دلیل‌این‌
حال��ت‌را‌نبود‌فرهنگ‌کار‌سیس��تماتیک‌و‌عدم‌میل‌و‌رغبت‌و‌ی��ا‌عدم‌آموزش‌از‌دوران‌کودکی‌
ب��رای‌کار‌سیس��تمی‌را‌عنوان‌می‌کردن��د.‌برخی‌دیگر‌نیز‌نبود‌وحدت‌رویه‌ه��ای‌اداری‌در‌انجام‌
وظای��ف‌و‌امورات‌ش��غلی‌از‌س��وی‌کارکنان‌را‌در‌این‌حوزه‌برمی‌ش��مردند‌ک��ه‌دلیل‌آن‌را‌عدم‌
آگاهی‌از‌اهمیت‌این‌مقوله‌برمی‌ش��مردند.‌بهرحال‌مصاحبه‌شوندگان‌خلاء‌فرهنگ‌کاری‌درست‌
‌و‌سیس��تماتیک‌را‌یک��ی‌از‌مهمتری��ن‌علل‌ناتوانی‌در‌پیاده‌س��ازی‌کنترل‌های‌داخلی‌در‌کش��ور

بیان‌می‌نمودند.

3-3-1-9-وفسهیئوویافعوفسبیوبروونا لوویافعوجمعب
عدم‌اولویت‌منافع‌جمعی‌به‌منافع‌فردی‌از‌دیگر‌ویژگی‌های‌مهمی‌بود‌که‌مصاحبه‌شوندگان‌
از‌آن‌به‌عنوان‌مانعی‌جدی‌بر‌دس��تیابی‌به‌اهداف‌س��ازمانی‌و‌پیاده‌س��ازی‌کنترل‌های‌داخلی‌در‌
س��ازمان‌های‌کش��ور‌اش��اره‌می‌کردند.‌در‌حقیقت‌بخش‌قابل‌توجهی‌از‌مصاحبه‌شوندگان‌بر‌این‌
ب��اور‌بودند‌ک��ه‌در‌صورت‌عدم‌اولویت‌منافع‌جمعی‌به‌منافع‌فردی‌در‌س��ازمان‌ها،‌اصلًا‌مجال‌و‌
فرصتی‌برای‌توجه‌به‌برخی‌مفاهیم‌و‌سیس��تم‌ها‌پیدا‌نخواهد‌ش��د‌و‌ای��ن‌فرآیندها‌تنها‌معنای‌
ظاهری‌خواهند‌داش��ت.‌جالب‌است‌که‌مصاحبه‌ش��وندگان‌به‌همان‌مقداری‌که‌بر‌نیروی‌انسانی‌
بر‌نداش��تن‌این‌فرهنگ‌تاکید‌داشتند،‌بیشتر‌از‌آن‌مدیران‌سازمانی‌را‌نیز‌برای‌نبود‌این‌فرهنگ‌
در‌بین‌خودش��ان‌مقصر‌می‌دانس��تند‌و‌معتقد‌بودند‌که‌اگر‌مدیر‌س��ازمانی‌به‌معنای‌واقعی‌این‌
فرهنگ‌را‌نشان‌دهد،‌می‌تواند‌سرچشمه‌گسترش‌این‌فرهنگ‌در‌میان‌کارکنان‌سازمان‌نیز‌باشد.‌
اگرچه‌در‌معنای‌واقعی‌میان‌منافع‌جمعی‌و‌منافع‌س��ازمانی‌تاحدودی‌تفاوت‌نیز‌وجود‌دارد،‌اما‌
مصاحبه‌ش��وندگان‌با‌به‌کار‌بردن‌این‌واژه‌ها‌به‌جای‌یکدیگر،‌در‌حالت‌کلی‌یکی‌از‌پیش‌ش��رایط‌
پیاده‌س��ازی‌کنترل‌های‌داخلی‌در‌س��ازمان‌های‌غیرانتفاعی‌را‌ترجیح‌منافع‌جمعی‌و‌سازمانی‌بر‌

منافع‌فردی‌عنوان‌می‌نمودند.
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4-3-1-9-وفسهیئوقتابیوحاهوا 

تعدادی‌از‌مصاحبه‌ش��وندگان‌بر‌اهمیت‌فرهنگ‌نهادی‌برخی‌از‌س��ازمان‌ها‌و‌توانایی‌ساختار‌
فرهنگ��ی‌س��ازمانی‌در‌اثرگذاری‌بر‌رفت��ار‌و‌عملکرد‌کارکنان‌خود‌اش��اره‌می‌کردند.‌در‌حقیقت‌
مصاحبه‌ش��وندگان‌اذعان‌می‌کردند‌که‌س��اختار‌ماهیتی‌برخی‌از‌س��ازمان‌ها‌به‌گونه‌ای‌است‌که‌
می‌تواند‌همچون‌یک‌نهاد‌فرهنگی،‌به‌ایجاد‌و‌شکل‌دهی‌برخی‌ارزش‌ها‌و‌اصول‌در‌کارکنان‌خود‌
بپردازد‌و‌از‌این‌طریق‌فرآیند‌پیاده‌س��ازی‌کنترل‌های‌داخلی‌در‌سازمان‌مربوطه‌را‌بسیار‌تسهیل‌
سازد.‌مصاحبه‌شوندگان‌معتقدند‌که‌برخی‌از‌سازمان‌ها‌قادرند‌با‌یک‌فرهنگ‌ناملموسی‌که‌دارند‌

به‌درونی‌کردن‌رفتارهای‌درست‌و‌فرهنگ‌درست‌در‌کارکنان‌موفق‌شوند.

5-3-1-9-وحاخ اروحلبلزووس تببوحاهوا وها
مصاحبه‌ش��وندگان‌معتقد‌بودند‌که‌س��اختار‌سلسله‌مراتبی‌اکثر‌س��ازمان‌های‌عمومی‌کشور‌
به‌گونه‌ای‌عمودی‌ش��کل‌یافته‌اس��ت‌که‌مدیران‌رده‌بالای‌میانی‌در‌حقیقت‌فاقد‌اختیارات‌کافی‌
جه��ت‌تصمیم‌گی��ری‌و‌اجرا‌در‌مورد‌برخ��ی‌از‌فرآیندهای‌مهم‌از‌جمل��ه‌کنترل‌های‌داخلی‌در‌
سازمان‌مربوطه‌و‌مسایل‌حاشیه‌ای‌مربوط‌به‌آن‌هستند.‌به‌عقیده‌مصاحبه‌شوندگان،‌اکثر‌مدیران‌
س��ازمانی‌منتظر‌ابلاغ‌آیین‌نامه‌ها‌و‌یا‌دس��تورات‌مربوطه‌از‌مقامات‌بالاتر‌هستند‌و‌این‌شرایط‌از‌
قدرت‌مانور‌آنان‌در‌قبال‌کارکنان‌و‌ش��رایط‌پیش‌آمده‌در‌س��ازمان‌ب��ه‌انحای‌مختلف‌می‌کاهد.‌
همچنی��ن‌مصاحبه‌ش��وندگان‌معتقد‌بودند‌که‌این‌حالت‌منجر‌به‌نوعی‌ش��رایط‌وظیفه‌گرایی‌در‌
مدیران‌س��ازمانی‌ش��ده‌اس��ت‌که‌در‌صورت‌عدم‌اعتقاد‌مدیران‌رده‌بالایی‌به‌مفاهیمی‌همچون‌
کنترل‌ه��ای‌داخلی،‌این‌اعتقاد‌به‌ایش��ان‌نی��ز‌منتقل‌می‌گردد‌و‌خود‌را‌تنه��ا‌در‌قبال‌وظایف‌و‌
انتظارت‌خواسته‌شده‌مسئول‌می‌بینند‌و‌تنها‌در‌قبال‌مدیران‌بالاتر‌پاسخگو‌هستند‌بدون‌اینکه‌

خود‌را‌ملزم‌به‌پاسخگویی‌به‌نهادهای‌دیگر‌و‌یا‌مردم‌عادی‌به‌معنای‌عام‌بدانند.

2-9-وشس قطوهوایزو یو س یو تبربووی سلوهایوب خلبوبروحاهوا وهایوغاس ق ساعب
مصاحبه‌ش��وندگان‌در‌دیدگاه‌های‌خود‌به‌‌50مولفه‌جزیی‌که‌می‌تواند‌جزء‌عوامل‌زمینه‌ای‌
اثرگذار‌بر‌فرآیند‌کنترل‌داخلی‌در‌سازمان‌های‌غیرانتفاعی‌باشد،‌اشاره‌کرده‌بودند‌که‌مولفه‌های‌
مذکور‌بعد‌از‌تعیین‌و‌بررسی‌دقیق‌محتوای‌عوامل،‌در‌مرحله‌دوم‌به‌‌16کد‌محوری‌در‌دو‌سطح‌
عوامل‌خرد‌)سازمان(‌و‌عوامل‌کلان‌)جامعه(‌به‌شرح‌زیر‌تقلیل‌یافت‌)شایان‌ذکر‌است‌که‌به‌دلیل‌
طولانی‌نش��دن‌جداول‌از‌ارائه‌جزئیات‌کدهای‌باز‌اجتناب‌ش��ده‌و‌تنه��ا‌به‌ارائه‌کدهای‌محوری‌
اس��تخراج‌ش��ده‌از‌کدهای‌باز‌اکتفا‌شده‌اس��ت(.‌همچنان‌که‌از‌محتوای‌عوامل‌زمینه‌ای‌می‌توان‌
فهمید‌بس��یاری‌از‌مصاحبه‌شوندگان‌بر‌قدرت‌استفاده‌از‌تکنولوژی‌ها‌روزآمد‌در‌یاری‌رساندن‌به‌
مدیر‌س��ازمان‌و‌پرسنل‌نظارتی‌و‌ایجاد‌ش��فافیت‌در‌امور‌جهت‌بهبود‌فرآیند‌کنترل‌های‌داخلی‌
در‌س��ازمان‌ها‌و‌بویژه‌سازمان‌های‌غیرانتفاعی‌و‌همچنین‌تسهیل‌و‌سرعت‌بخشی‌به‌پیاده‌سازی‌
کنترل‌داخلی‌تاکید‌داشتند.‌از‌جمله‌عواملی‌که‌در‌این‌مقوله‌جای‌می‌گیرند‌می‌توان‌به‌استقرار‌
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دولت‌الکترونیکی‌در‌کش��ور‌و‌سازمان‌های‌بخش‌دولتی‌و‌تجمیع‌و‌یکپارچه‌نمودن‌سیستم‌های‌

کنترلی‌و‌نظارتی‌در‌این‌سازمان‌ها‌اشاره‌داشت.
دومین‌مقوله‌ای‌که‌می‌توان‌از‌نظرات‌مصاحبه‌ش��وندگان‌در‌این‌حوزه‌برداش��ت‌نمود‌تاکید‌
آنان‌بر‌شفافیت‌قوانین‌و‌بازبینی‌قوانین‌قدیمی‌با‌قوانین‌به‌روز‌و‌همچنین‌ارائه‌آموزش‌های‌لازم‌

به‌مدیر‌و‌کارکنان‌سازمان‌ها‌در‌راستای‌قوانین‌مورد‌عمل‌بوده‌است.
س��ومین‌مقوله‌مورد‌تاکید‌در‌این‌حوزه،‌یاری‌رس��اندن‌مفاهیمی‌همچون‌حسابداری‌امین‌و‌
حس��ابداری‌تعهدی‌به‌مدیران‌و‌کارکنان‌س��ازمان‌در‌پیاده‌س��ازی‌امور‌مرتبط‌با‌کنترل‌داخلی‌و‌
استقرار‌مفاهیم‌مرتبط‌با‌حسابرسی‌رعایت،‌مالی‌و‌عملکرد‌در‌سازمان‌های‌غیرانتفاعی‌بوده‌است.‌
همچنین‌برخی‌از‌مصاحبه‌ش��وندگان‌نیز‌به‌اثرگذاری‌نهاده��ای‌فرهنگی‌جامعه‌و‌بهبود‌فرآیند‌
مرتبط‌با‌کنترل‌های‌داخلی‌در‌س��ازمان‌ها‌به‌هنگام‌کارکرد‌صحیح‌این‌نهادها‌در‌جامعه‌اش��اره‌

کرده‌بودند.‌

جدسلو2-وعر ولوهوایزو یو  سگی رو سوفسآقیدووی سلوب خلبوبروحاهوا وهایوغاس ق ساعبووشرر

کدهای محوریحوزهکد انتخابی

.‌ا.
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زما

سا
د‌)

خر
ح‌

سط
اقدامات‌مرتبط‌با‌نظارت‌و‌کنترل‌پویا‌و‌مستمر‌در‌سازمان
شفافیت‌فرآیندها‌و‌سازوکارهای‌ارائه‌خدمت‌در‌سازمان

ارائه‌آموزش‌و‌آگاهی‌به‌کارکنان‌سازمان‌در‌ارتباط‌با‌فرآیندهای‌کنترل‌داخلی
ارائه‌آموزش‌و‌آگاهی‌به‌مدیریت‌سازمان‌در‌ارتباط‌با‌فرآیندهای‌کنترل‌داخلی
استفاده‌از‌سیستم‌ها‌و‌شیوه‌های‌نوین‌و‌استاندارد‌مرتبط‌با‌کنترل‌داخلی‌در‌

سازمان
استفاده‌از‌سیستم‌های‌کنترل‌داخلی‌شفاف‌و‌جامع‌در‌سازمان

عه(
جام

ن‌)
کلا

ح‌
سط

حاکمیت‌قانون‌و‌الزام‌ضوابط‌قانونی‌در‌فرآیند‌ارائه‌خدمات‌در‌سازمان‌ها
استقرار‌مفهوم‌حسابرسی‌رعایت‌در‌سازمان‌ها
استقرار‌مفهوم‌حسابرسی‌مالی‌در‌سازمان‌ها

استقرار‌مفهوم‌حسابرسی‌عملکرد‌در‌سازمان‌ها
کارکرد‌صحیح‌نهادهای‌فرهنگی‌جامعه‌

بازبینی‌قوانین‌و‌جایگزین‌قوانین‌قدیمی‌با‌قوانین‌متناسب‌با‌نیازهای‌روز‌جامعه
استقرار‌دولت‌الکترونیکی‌و‌سیستمی‌شدن‌فرآیندهای‌ارائه‌خدمات‌در‌سازمان‌ها

استقرار‌مفهوم‌حسابداری‌امین‌در‌سازمان‌ها
استقرار‌مفهوم‌حسابداری‌تعهدی‌به‌صورت‌کامل‌در‌سازمان‌ها

تجمیع‌سیستم‌های‌مرتبط‌با‌کنترل‌داخلی‌و‌یکپارچه‌نمودن‌آنها
* منبع: یافته های مطالعه
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3-9-وعر ولو اهب رقدیوبروفسآقیدووی سلوهایوب خلبوبروحاهوا وهایوغاس ق ساعب

مصاحبه‌شوندگان‌در‌دیدگاه‌های‌خود‌به‌‌65مولفه‌جزیی‌که‌می‌تواند‌جزء‌عوامل‌بازدارنده‌بر‌
فرآیند‌کنترل‌داخلی‌در‌سازمان‌های‌غیرانتفاعی‌باشد،‌اشاره‌کرده‌بودند‌که‌مولفه‌های‌مذکور‌بعد‌
از‌تعیین‌و‌بررس��ی‌دقیق‌محتوای‌عوامل،‌در‌مرحله‌دوم‌به‌‌24کد‌محوری‌در‌دو‌حوزه‌ی‌عوامل‌
قانونی‌و‌عوامل‌فرهنگی-‌اجتماعی‌به‌شرح‌زیر‌تقلیل‌یافت‌)شایان‌ذکر‌است‌که‌به‌دلیل‌طولانی‌
نش��دن‌جداول‌از‌ارائه‌جزئیات‌کدهای‌باز‌اجتناب‌ش��ده‌و‌تنها‌به‌ارائه‌کدهای‌محوری‌استخراج‌
ش��ده‌از‌کدهای‌باز‌اکتفا‌ش��ده‌اس��ت(.‌همچنان‌که‌از‌محتوای‌عوامل‌بازدارن��ده‌می‌توان‌فهمید‌
بسیاری‌از‌مصاحبه‌شوندگان‌بر‌حوزه‌قوانین‌و‌مقررات‌در‌این‌زمینه‌تاکید‌داشتند.‌به‌طوری‌که‌در‌
این‌راستا،‌تعدد‌قوانین،‌مبهم‌و‌غیرشفاف‌بودن‌قوانین‌موجود،‌عدم‌تعریف‌ساختار‌قانونی‌شفاف‌و‌
صریح‌در‌خصوص‌کنترل‌های‌داخلی‌در‌متن‌قوانین‌موجود،‌عدم‌شفافیت‌معیارها‌و‌شاخص‌های‌

کنترل‌داخلی‌در‌سازمان‌ها‌و‌عدم‌ثبات‌در‌قوانین‌جاری‌کشور‌اشاره‌شده‌اند.
دومین‌مقوله‌ای‌که‌می‌توان‌از‌نظرات‌مصاحبه‌ش��وندگان‌در‌این‌حوزه‌برداش��ت‌نمود‌تاکید‌
آنان‌عدم‌وجود‌انگیزه‌واقعی‌در‌سیس��تم‌دولتی‌و‌یا‌مدیریت‌کش��ور‌و‌س��ازمان‌ها‌در‌پیاده‌سازی‌
مفهوم‌کنترل‌داخلی‌در‌امورات‌بوده‌اس��ت.‌به‌طوری‌که‌برخی‌از‌مصاحبه‌شوندگان‌انگیزه‌مدیران‌
و‌کارکنان‌بخش‌دولتی‌)غیرانتفاعی(‌را‌در‌مقایس��ه‌با‌بخش‌انتفاعی‌به‌اندازه‌بالا‌تلقی‌نمی‌کنند‌
و‌یا‌برخی‌دیگر‌نیز‌به‌نگرانی‌مس��ئولان‌اداری‌کش��ور‌را‌از‌تبعات‌اجتماعی‌مرتبط‌با‌کنترل‌های‌

داخلی‌اشاره‌نموده‌بودند.
سومین‌مقوله‌مورد‌تاکید‌در‌این‌حوزه،‌عدم‌آگاهی‌و‌یا‌آشنایی‌مدیران‌از‌اهمیت‌و‌یا‌اهداف‌
واقعی‌فعالیت‌های‌مرتبط‌با‌کنترل‌های‌داخلی‌بوده‌است‌که‌خود‌را‌در‌عدم‌شناسایی‌گلوگاه‌های‌
واقعی‌آسیب‌پذیر‌سازمان،‌اتکای‌مدیران‌سازمانی‌به‌کنترل‌های‌خارجی‌ذیحسابان‌و‌عدم‌اعتقاد‌

به‌مفهوم‌کنترل‌داخلی‌نشان‌داده‌است.
برخ��ی‌دیگر‌از‌مصاحبه‌ش��وندگان‌نیز‌از‌عواملی‌همچون‌تع��دد‌مراجع‌دخیل‌در‌امر‌نظارت‌
بر‌کنترل‌های‌داخلی‌س��ازمان‌های‌غیرانتفاعی،‌تکیه‌بر‌ش��یوه‌های‌س��نتی‌کنترل‌های‌داخلی‌در‌
س��ازمان‌ها،‌نبود‌سیستم‌های‌برنامه‌ریزی‌نوین،‌نبود‌سیس��تم‌های‌بهایابی‌در‌سازمان‌های‌بخش‌
عمومی‌کشور‌کامل‌نبودن‌اس��تانداردهای‌حسابداری‌بخش‌عمومی،‌بالا‌بودن‌حجم‌فعالیت‌های‌
دولت‌در‌کشور،‌عدم‌آشنایی‌با‌مفاهیم‌مرتبط‌با‌حسابداری‌تعهدی‌در‌سازمان‌ها،‌وجود‌لابی‌گری‌
و‌رابطه‌گرایی‌در‌ابلاغ‌اعتبارات‌سازمانی‌و‌عدم‌یکپارچگی‌سیستم‌های‌مالی‌و‌نظارتی‌را‌از‌دیگر‌

محورهای‌بازدارنده‌بر‌فرآیند‌کنترل‌داخلی‌در‌سازمان‌های‌غیرانتفاعی‌عنوان‌کرده‌بودند.
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جدسلو3-وعر ولو اهب رقدیو  سگی رو سوفسآقیدووی سلوب خلبوبروحاهوا وهایوغاس ق ساعبووشرر

کد محوریحوزهکد انتخابی
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تعدد‌مراجع‌دخیل‌در‌امر‌نظارت‌بر‌کنترل‌های‌داخلی‌سازمان
تعدد‌قوانین‌مرتبط‌با‌امر‌کنترل‌داخلی‌سازمان

مبهم‌و‌غیرشفاف‌بودن‌قوانین‌و‌ضوابط‌مرتبط‌با‌کنترل‌های‌داخلی‌سازمان
عدم‌تعریف‌ساختار‌قانونی‌صریح‌و‌شفاف‌در‌امر‌کنترل‌داخلی‌سازمان

تکیه‌بر‌شیوه‌های‌سنتی‌کنترل‌های‌داخلی‌در‌سازمان
عدم‌یکپارچگی‌سیستم‌های‌مالی‌و‌نظارتی

عدم‌شفافیت‌معیارها‌و‌شاخص‌های‌ارزیابی‌کنترل‌های‌داخلی‌در‌سازمان‌ها
بالا‌بودن‌حجم‌فعالیت‌های‌دولت‌در‌کشور

نبود‌استانداردهای‌حسابرسی‌بومی‌مرتبط‌با‌ارزیابی‌کنترل‌های‌داخلی‌
مرتبط‌با‌اهداف‌رعایتی،‌عملکردی‌و‌مالی‌در‌سازمان‌های‌متولی‌حسابرسی‌

بخش‌عمومی‌ایران
نبود‌سیستم‌های‌بودجه‌ریزی‌نوین‌در‌سازمان‌ها

نبود‌سیستم‌های‌بهایابی‌در‌سازمان‌های‌بخش‌عمومی‌ایران
کامل‌نبودن‌استانداردهای‌حسابداری‌بخش‌عمومی‌در‌کشور

عدم‌اجرای‌کامل‌استانداردهای‌حسابداری‌بخش‌عمومی‌در‌کشور
عدم‌ثبات‌قوانین‌در‌کشور

عی
تما

‌اج
ی‌و

نگ
ره

ل‌ف
وام

ع

اتکای‌سازمان‌به‌کنترل‌های‌خارجی‌ذیحسابان‌و‌محدود‌بودن‌حیطه‌کاری‌
آنها

عدم‌اراده‌واقعی‌دولت‌در‌راستای‌کنترل‌داخلی‌در‌سازمان‌ها
عدم‌شناسایی‌گلوگاه‌های‌آسیب‌پذیر‌واقعی‌در‌سازمان‌ها

تکیه‌بر‌دانش‌شخصی‌مدیر‌و‌مسئولان‌سازمان‌در‌امر‌کنترل‌داخلی‌
سازمان

وجود‌لابی‌گری‌و‌رابطه‌گرایی‌در‌ابلاغ‌اعتبارات‌سازمانی
عدم‌اعتقاد‌به‌اهمیت‌و‌مزیت‌کنترل‌های‌داخلی‌در‌سازمان‌ها

عدم‌آشنایی‌با‌مفهوم‌حسابداری‌تعهدی‌در‌سازمان‌ها
نگرانی‌از‌تبعات‌اجتماعی‌مرتبط‌با‌کنترل‌های‌داخلی‌در‌سازمان‌ها

ضعف‌انگیزه‌جهت‌پیاده‌سازی‌کنترل‌داخلی‌در‌بین‌مدیران‌سازمان‌های‌
بخش‌عمومی‌درمقایسه‌با‌بخش‌خصوصی

ضعف‌انگیزه‌جهت‌پیاده‌سازی‌کنترل‌داخلی‌در‌بین‌کارکنان‌سازمان‌های‌
بخش‌عمومی‌درمقایسه‌با‌بخش‌خصوصی

* منبع: یافته های مطالعه
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4-9-ور هکارهایوپاابیوحاهیووی سلوهایوب خلبوبروحاهوا وهایوغاس ق ساعب

مصاحب��ه‌ش��وندگان‌در‌دیدگاه‌های‌خود‌ب��ه‌‌39مولفه‌جزیی‌که‌می‌تواند‌ج��زء‌راهکارهای‌
پیاده‌س��ازی‌کنترل‌های‌داخلی‌در‌سازمان‌های‌غیرانتفاعی‌باشد،‌اشاره‌کرده‌بودند‌که‌مولفه‌های‌
مذک��ور‌بع��د‌از‌تعیین‌و‌بررس��ی‌دقیق‌محتوای‌عوام��ل،‌در‌مرحله‌دوم‌به‌‌18کد‌در‌دو‌س��طح‌
راهکارهای‌سیاس��ت‌گذاری‌کلان‌و‌راهکارهای‌عملیاتی‌تقلیل‌یافت‌)شایان‌ذکر‌است‌که‌به‌دلیل‌
طولانی‌نش��دن‌جداول‌از‌ارائه‌جزئیات‌کدهای‌باز‌اجتناب‌ش��ده‌و‌تنه��ا‌به‌ارائه‌کدهای‌محوری‌
اس��تخراج‌شده‌از‌کدهای‌باز‌اکتفا‌شده‌است(.‌ش��ایان‌ذکر‌است‌که‌از‌مهمترین‌این‌راهکارهای‌
با‌توجه‌به‌جمیع‌نظرات‌مصاحبه‌ش��وندگان‌می‌توان‌به‌تفکیک‌فرآیندهای‌استقرار‌از‌فرآیندهای‌
ارزیابی‌کنترل‌های‌داخلی،‌تعیین‌سازمان‌مشخص‌در‌استقرار‌کنترل‌های‌داخلی،‌تصویب‌مقررات‌
یکپارچ��ه‌و‌جام��ع‌در‌خصوص‌کنترل‌های‌داخلی‌اثربخش،‌شناس��ایی‌و‌مستندس��ازی‌جزئیات‌
فرآینده��ای‌کاری‌و‌بازطراح��ی‌هوش��مندانه‌فرآیندهای‌کنترل‌داخلی‌با‌اش��رافیت‌کامل‌بر‌این‌
فرآیندها،‌یکپارچه‌کردن‌سیس��تم‌های‌کنترل‌داخلی‌در‌س��طح‌کلان‌کشوری،‌حذف‌فرآیندهای‌
زاید‌در‌ارائه‌خدمات‌به‌ارباب‌رجوعان‌سازمانی‌و‌انجام‌نظارت‌و‌کنترل‌داخلی‌سریع،‌به‌موقع‌و‌به‌
هنگام‌ارائه‌خدمات‌به‌ارباب‌رجوعان‌اشاره‌کرد.‌جدول‌زیر‌حاوی‌تمام‌کدهای‌محوری‌استخراج‌
ش��ده‌از‌مصاحبه‌های‌مطالعه‌در‌مورد‌راهکارهای‌پیاده‌س��ازی‌کنترل‌های‌داخلی‌در‌سازمان‌های‌

غیرانتفاعی‌می‌باشد.
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جدسلو4-ور هکارهایوپاابیوحاهیووی سلوهایوب خلبوبروحاهوا وهایوغاس ق ساعبووشرر

کد محوریحوزهکد انتخابی

‌ا.‌
‌غ.

ای
ن‌ه

زما
سا
در‌

ی‌
خل
‌دا

رل
کنت

ی‌
ساز

ده‌
پیا

ی‌
رها

هکا
را

لان
ی‌ک

ذار
ت‌گ

اس
سی

ی‌
رها

هکا
را

وجود‌و‌تعیین‌سازمان‌مشخص‌در‌استقرار‌کنترل‌های‌داخلی‌در‌
سازمان‌های‌غیرانتفاعی‌کشور

تصویب‌مقررات‌یکپارچه‌و‌جامع‌در‌خصوص‌کنترل‌های‌داخلی‌اثربخش‌
توسط‌مراجع‌ذیصلاح

یکپارچه‌کردن‌سیستم‌های‌کنترل‌داخلی‌در‌سطح‌کلان‌کشوری
حذف‌فرآیندهای‌زاید‌در‌ارائه‌خدمات‌در‌سازمان

الکترونیکی‌نمودن‌فرآیندهای‌انجام‌ارائه‌خدمت‌در‌سازمان‌ها
اطمینان‌از‌فزونی‌منافع‌مرتبط‌با‌فرآیندهای‌نظارت‌و‌کنترل‌داخلی‌نسبت‌

به‌هزینه‌های‌آن‌در‌سازمان‌ها
تخصصی‌شدن‌مراجع‌نظارتی‌مسئول‌در‌امر‌کنترل‌داخلی‌سازمان‌ها

توجه‌به‌معنای‌حقیقی‌در‌مقایسه‌با‌معنای‌ظاهری‌)تنها‌روی‌کاغذ‌بودن(‌
فرآیندهای‌کنترل‌داخلی‌در‌سازمان‌ها

پاسخ‌خواهی‌از‌مراجع‌نظارتی‌در‌خصوص‌بررسی‌و‌ارائه‌گزارش‌مرتبط‌با‌
کنترل‌های‌داخلی‌سازمان‌ها

تی
لیا

عم
ی‌

رها
هکا

را

شناسایی‌و‌مستندسازی‌جزئیات‌فرآیندهای‌کاری‌و‌باز‌طراحی‌هوشمندانه‌
کنترل‌داخلی‌با‌اشرافیت‌کامل‌بر‌این‌فرآیندها

تفکیک‌فرآیندهای‌استقرار‌کنترل‌های‌داخلی‌از‌فرآیند‌ارزیابی‌کنترل‌
داخلی

سوق‌دادن‌کنترل‌داخلی‌از‌فرآیندمحوری‌به‌سمت‌نتیجه‌محوری‌در‌
سازمان‌ها

ارائه‌آگاهی‌از‌مزایا‌و‌منافع‌بلندمدت‌حاصل‌از‌کنترل‌های‌داخلی‌به‌نیروی‌
انسانی‌سازمان‌ها

تشکیل‌کمیته‌های‌حسابرسی‌داخلی‌در‌سازمان‌ها
اطلاع‌رسانی‌مراجع‌نظارتی‌در‌مورد‌ضعف‌های‌کنترل‌داخلی‌سازمان‌به‌

مدیر‌تازه‌منصوب‌شده‌سازمان
انجام‌نظارت‌و‌کنترل‌داخلی‌سریع،‌به‌موقع‌و‌در‌طی‌ارائه‌خدمت‌در‌

سازمان
توجه‌و‌اهتمام‌به‌عدم‌افزایش‌بروکراسی‌در‌فرآیند‌کنترل‌داخلی‌در‌سازمان
ارائه‌آگاهی‌و‌آشنایی‌به‌مدیران‌در‌خصوص‌مفاهیم‌کنترل‌های‌داخلی‌در‌

سازمان‌های‌متبوع‌در‌بدو‌انتصاب
* منبع: یافته های مطالعه
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5-9-وپااودهایوزاصلو هوپاابیوحاهیووی سلوهایوب خلبوبروحاهوا وهایوغاس ق ساعب

مصاحبه‌شوندگان‌در‌دیدگاه‌های‌خود‌به‌‌37مولفه‌جزیی‌که‌می‌تواند‌جزء‌پیامدهای‌حاصل‌
از‌پیاده‌سازی‌کنترل‌های‌داخلی‌در‌سازمان‌های‌غیرانتفاعی‌باشد،‌اشاره‌کرده‌بودند‌که‌مولفه‌های‌
مذکور‌بعد‌از‌تعیین‌و‌بررس��ی‌دقیق‌محتوای‌هر‌مفهوم،‌در‌مرحله‌دوم‌به‌‌21کد‌محوری‌تقلیل‌
یافت‌)شایان‌ذکر‌است‌که‌به‌دلیل‌طولانی‌نشدن‌جداول‌از‌ارائه‌جزئیات‌کدهای‌باز‌اجتناب‌شده‌
و‌تنها‌به‌ارائه‌کدهای‌محوری‌استخراج‌شده‌از‌کدهای‌باز‌اکتفا‌شده‌است(.‌شایان‌ذکر‌است‌که‌
از‌مهمتری��ن‌این‌پیامدها‌با‌توجه‌به‌جمیع‌نظرات‌مصاحبه‌ش��وندگان‌می‌توان‌به‌افزایش‌رضایت‌
ارباب‌رجوعان‌س��ازمان،‌افزایش‌اثربخش��ی‌و‌کارایی‌هزینه‌کردهای‌دولتی‌و‌جلوگیری‌از‌تضییع‌
بیت‌المال،‌تس��هیل‌دستیابی‌به‌اهداف‌سازمانی،‌فراگیر‌ش��دن‌اخلاقیات‌در‌سازمان‌های‌دولتی،‌
صیانت‌از‌دارایی‌های‌س��ازمان،‌جلب‌اعتماد‌عمومی،‌شناسایی‌ریسک‌های‌پیش‌روی‌سازمان‌ها‌و‌
برنامه‌ریزی‌در‌مورد‌آنها‌و‌بهبود‌کیفیت‌تصمیم‌گیری‌مدیران‌س��ازمان‌های‌بخش‌عمومی‌کشور‌‌

اشاره‌کرد.
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جدسلو5-وپااودهایوزاصلو هوپاابیوحاهیووی سلوهایوب خلبوبروحاهوا وهایوغاس ق ساعبووشرر

کد محوریکد انتخابی

غ.ا.
ی‌

ن‌ها
زما

سا
در‌

ی‌
خل
‌دا

ای
ل‌ه

نتر
ی‌ک

ساز
اده‌

‌پی
ای

ده
یام

پ

کنترل‌داخلی‌واقعی،‌رسیدن‌به‌اهداف‌سازمانی‌را‌تسهیل‌می‌سازد.
کنترل‌داخلی‌واقعی‌رعایت‌نظم‌و‌انضباط‌را‌در‌سازمان‌افزایش‌می‌دهد.
کنترل‌داخلی‌واقعی‌باعث‌افزایش‌رضایت‌ارباب‌رجوعان‌سازمان‌می‌شود.
کنترل‌داخلی‌واقعی‌باعث‌افزایش‌اثربخشی‌فعالیت‌های‌سازمان‌می‌شود

کنترل‌داخلی‌واقعی‌باعث‌افزایش‌کارایی‌در‌تخصیص‌بودجه‌دستگاه‌و‌بیت‌المال‌و‌جلوگیری‌از‌
تضییع‌و‌حیف‌و‌میل‌بیت‌المال‌می‌گردد.‌

کنترل‌داخلی‌واقعی‌باعث‌افزایش‌روحیه‌پاسخگویی‌سازمان‌می‌شود.
کنترل‌داخلی‌واقعی‌باعث‌تسهیل‌حسابرسی‌مالی‌از‌آن‌سازمان‌می‌شود.
کنترل‌داخلی‌واقعی‌باعث‌تسهیل‌حسابرسی‌رعایت‌از‌آن‌سازمان‌می‌شود.
کنترل‌داخلی‌واقعی‌باعث‌تسهیل‌حسابرسی‌عملکرد‌از‌آن‌سازمان‌می‌شود.

کنترل‌داخلی‌اثربخش‌منجر‌به‌شفافیت‌عملکردی‌سازمان‌های‌بخش‌عمومی‌می‌گردد.
کنترل‌داخلی‌اثربخش‌منجر‌به‌افزایش‌قابلیت‌اتکا‌به‌اطلاعات‌ارائه‌شده‌از‌سازمان‌های‌بخش‌

عمومی‌می‌گردد.
کنترل‌داخلی‌منجر‌به‌شناسایی،‌ارزیابی‌و‌برنامه‌ریزی‌ریسک‌های‌پیش‌روی‌سازمان‌های‌بخش‌

عمومی‌خواهد‌شد.
کنترل‌داخلی‌واقعی‌باعث‌افزایش‌رعایت‌قانون‌و‌مقررات‌از‌سوی‌نیروی‌انسانی‌سازمان‌می‌گردد.

کنترل‌داخلی‌واقعی‌باعث‌جلب‌اعتماد‌عمومی‌نسبت‌به‌سازمان‌و‌دولت‌می‌گردد.
کنترل‌داخلی‌واقعی‌باعث‌افزایش‌بازدهی‌و‌راندمان‌سیستم‌اقتصادی‌کشور‌و‌سازمان‌می‌شود.

کنترل‌داخلی‌واقعی‌باعث‌صیانت‌از‌دارایی‌های‌سازمان‌می‌گردد.
کنترل‌داخلی‌واقعی‌منجر‌به‌تسهیل‌در‌رصد‌میزان‌تحقق‌اهداف‌سازمانی‌می‌شود.

کنترل‌داخلی‌واقعی‌منجر‌به‌فراگیر‌شدن‌اخلاقیات‌در‌سازمان‌های‌بخش‌عمومی‌می‌شود.
کنترل‌داخلی‌واقعی‌منجر‌به‌استفاده‌بهینه‌از‌منابع‌محدود‌در‌اختیار‌سازمان‌می‌گردد.‌
کنترل‌داخلی‌منجر‌به‌بهبود‌فرآیند‌و‌کیفیت‌تصمیم‌گیری‌مسئولان‌کشور‌خواهد‌شد.

کنترل‌داخلی‌واقعی‌منجر‌به‌ثبات‌سیاسی‌و‌اقتصادی‌کشور‌می‌گردد.
* منبع: یافته های مطالعه

پ��س‌از‌کدگذاری‌انتخابی‌یافته‌های‌مطالعه‌و‌پیاده‌س��ازی‌رویک��رد‌داده‌بنیاد‌در‌مورد‌پدیده‌
محوری‌کنترل‌های‌داخلی‌در‌س��ازمان‌های‌غیرانتفاعی‌کش��ور‌و‌عوام��ل‌اثرگذار‌فرهنگی‌بر‌این‌
پدیده‌و‌با‌توجه‌به‌مجموع‌مطالب‌بیان‌ش��ده،‌الگوی‌نهایی‌مطالعه‌در‌خصوص‌فرهنگ‌سازمانی‌
موثر‌بر‌کنترل‌های‌داخلی‌سازمان‌های‌غیرانتفاعی‌کشور‌به‌شرح‌نمودار‌زیر‌ارائه‌می‌گردد.‌شایان‌
ذکر‌است‌که‌به‌منظور‌اعتبار‌یافته‌ها،‌‌نتایج‌تحلیل‌و‌کدگذاری‌در‌اختیار‌‌10نفر‌)شامل‌‌5نفر‌از‌
مشارکت‌کنندگان‌در‌پژوهش‌و‌‌5نفر‌خارج‌از‌مشارکت‌کنندگان(‌قرار‌گرفت‌و‌نظر‌آنها‌پیرامون‌
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کدهای‌اس��تخراجی‌از‌متن‌داده‌ها‌اخذ‌گردید.‌عموماً‌بر‌چسب‌های‌مفهومی‌الصاقی‌را‌با‌محتوای‌

  داده‌ها‌مناسب‌و‌معتبر‌تلقی‌نمودند.
   

پدیده 
:محوري  
هاکنترل

ي داخلی 
در 
هاسازمان
.ي غ. ا  

  کارهاي عملیاتیراه  گذاري کلانکارهاي سیاستراه
  تعیین متولی مشخص در استقرار کنترلهاي

 لی داخ
  تصویب مقررات یکپارچه و جامع در خصوص

 کنترلهاي داخلی 
 هاي داخلیتوجه به معناي حقیقی کنترل 
 تخصصی شدن مراجع نظارتی 
  تفکیک فرآیند استقرار از فرآیند ارزیابی 
 

  

  نظارت پویا و سریع 
  فرآیندهاي کاري جزئیاتمستندسازي  
 هاي داخلیبازطراحی هوشمند کنترل  
 حوري به نتیجه محوريتغییر از فرایندم 
 هاي حسابرسیتشکیل کمیته 
 داخلی آگاهی از منافع بلندمدت کنترل 
  به مدیران قبل از انتصاب آموزشارائه 
 حذف فرآیندهاي زاید 
 .........  

 

 پیامدها:
هاي صیانت از دارایی

نسازما  
افزایش رضایت ارباب  گیري مسئولانبهبود کیفیت تصمیم

 رجوعان
هاي غیر شفافیت عملکردي سازمان جلب اعتماد عمومی

 انتفاعی
افزایش کارایی 

کردهاهزینه  
هاي پیش شناسایی و ارزیابی ریسک رصد میزان تحقق اهداف

 هاي غیر انتفاعی ایرانروي سازمان
افزایش اثربخشی 

 کردهاهزینه
فزایش رعایت قوانین و ا

 مقررات
جلوگیري از هدر رفت  فراگیرشدن اخلاقیات در سازمان

 المالبیت
زمانتسهیل حسابرسی سا  دستیابی به اهداف سازمانی نظم و انضباط کاري 

 

:عوامل بازدارنده  
 عوامل قانونی:

 تعدد و ابهام قوانین  
 .نبود ساختار قانونی شفاف مرتبط با ك. د  
 ریزي نوینهاي بودجهنبود سیستم 
 هاي غ. ا.هاي بهایابی در سازماننبود سیستم 
 اي حسابداري بخش ع.کامل نبودن استاندارده 
 هاي ك. د.عدم شفافیت معیارها و شاخص  

 عوامل فرهنگی و اجتماعی
 عدم آگاهی و آشنایی کافی مدیر و کارمند 
 .عدم وجود انگیزه واقعی در سیستم غ. ا 
 هاي سنتیتکیه بر شیوه 
 هاي بیرونی ذیحسابانتکیه بر نظارت 
 .........  

. 

:ايعوامل زمینه  
 ها)سطح خرد (سازمان

 هاي نویناستفاده از تکنولوژي  
 شفافیت در فرآیندها  
  هاي لازم به مدیر و کارمندارائه آموزش 

 سطح کلان (جامعه)
 بازبینی و کاهش قوانین 
 حسابداري امین 
 اري تعهديحسابد 
 حسابرسی رعایت، مالی و عملکرد 
 هاسازي سیستمتجمیع و یکپارچه  
   

:کارکنان  

 ویژگی رفتاري کارکنان  
 عوامل انگیزشی کارکنان  
 دیدگاه کارکنان  

:فرهنگ کلان سازمانی  

 هاي فرهنگی ملموس سازمانویژگی  
 فرهنگ کاري سازمان  
 ساختار سلسه مراتبی سازمان  
 فرهنگ نهادي سازمان 
 ازمانمنافع فردي و جمعی در س  

:مدیران  

 سبک مدیریت  
 دیدگاه مدیریت  
 انگیزش مدیریت  
 فرهنگ التزام عملی به قوانین  

، 1نمودار 
الگوي 
فرهنگ 
سازمانی 
موثر بر 

هاي کنترل
داخلی 
 هايسازمان

  مطالعه غ. ا.
(با رویکرد  

تئوري داده 
  بنیاد)
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10-وتشسقحوتئرریووب خسجو هوپژسهش

به‌طور‌خلاصه‌می‌توان‌گفت‌ک��ه‌ویژگی‌های‌فرهنگی‌مدیران،‌ویژگی‌های‌فرهنگی‌کارکنان‌
و‌ویژگی‌های‌فرهنگی‌کلان‌س��ازمانی‌با‌در‌نظر‌گرفتن‌عوامل‌زمینه‌ای‌یا‌بس��تر‌ساز‌و‌همچنین‌
عوام��ل‌بازدارنده‌اثربخش��ی‌کنترلهای‌داخل��ی،‌به‌عنوان‌عوامل‌علّی‌فرهنگ‌س��ازمانی‌در‌بهبود‌
کیفی��ت‌کنترلهای‌داخلی‌در‌س��ازمانهای‌انتفاعی‌بخش‌دولتی‌ایران‌موثرن��د.‌همچنین‌با‌اتخاذ‌
راهکارهای‌مناسب‌سیاست‌گذاری‌کلان‌و‌عملیاتی‌که‌در‌این‌پژوهش‌بدان‌پرداخته‌شده‌است‌و‌
با‌در‌نظر‌گرفتن‌عوامل‌علی‌اخیر‌الذکر،‌می‌توان‌به‌اهداف‌نهایی‌کنترلهای‌داخلی‌در‌سازمانهای‌

غیرانتفاعی‌ایران‌نائل‌گردید.

11-و حثوسووناقبزو اوووالعاگوپاشان
یافته‌ه��ای‌مدل‌مطالع��ه‌در‌درجه‌اول‌حاکی‌از‌درجه‌اهمیت‌مقوله‌فرهنگ‌در‌پیاده‌س��ازی‌
کنترل‌داخلی‌در‌س��ازمان‌های‌غیرانتفاعی‌اس��ت‌که‌در‌این‌راس��تا‌همس��و‌با‌مطالعات‌مختلفی‌
همچون‌س��ورین‌و‌هم��کاران‌)2017(،‌قدیریان‌و‌همکاران‌)1396(‌می‌باش��د.‌در‌مرحله‌بعدی‌
یافته‌های‌مطالعه‌حاکی‌از‌نقش‌برجس��ته‌مدیران‌س��ازمان‌ها‌در‌ترویج‌و‌جاری‌ساختن‌فرهنگی‌
اثرگذار‌بر‌کنترل‌های‌داخلی‌در‌س��ازمان‌های‌غیرانتفاعی‌بوده‌اس��ت‌ک��ه‌از‌این‌لحاظ‌مطابق‌با‌
مطالعه‌برآندا‌و‌دینه‌)2017(‌بوده‌است‌که‌تاکید‌بر‌اهمیت‌نقش‌مدیران‌ارشد‌سازمان‌در‌زمینه‌
ش��کل‌دادن‌به‌فرهنگ‌س��ازمانی‌در‌راستای‌بهبود‌کنترل‌داخلی‌س��ازمان‌ها‌داشته‌اند.‌در‌بخش‌
اهمی��ت‌فرهنگ‌کارکنان‌به‌نظر‌می‌رس��د‌که‌یافته‌های‌مدل‌مطالعه‌حاض��ر‌در‌خصوص‌اهمیت‌
ترجیح‌منافع‌جمعی‌‌)سازمانی(‌به‌منافع‌فردی،‌داشتن‌معیارهای‌شفاف‌برای‌پاداش‌ها‌و‌جبران‌
خدمات‌کارکنان‌و‌لزوم‌باور‌و‌اعتقاد‌کارکنان‌به‌مفهوم‌کنترل‌های‌داخلی‌در‌س��ازمان‌مطابق‌با‌
مطالع��ه‌مش��بکی‌)1379(‌و‌تاکید‌مدل‌مطالعه‌مبنی‌بر‌درجه‌اهمی��ت‌مفهوم‌انگیزش‌کارکنان‌
و‌مدیریت‌در‌راس��تای‌پیاده‌سازی‌کنترل‌داخلی‌در‌س��ازمان‌های‌غیرانتفاعی‌مطابق‌با‌یافته‌های‌
مطالعه‌امیری‌و‌همکاران‌)1396(‌بوده‌است.‌‌همچنین‌مقوله‌های‌توجه‌به‌اعضای‌سازمان،‌توجه‌
به‌نتایج‌و‌دس��تاوردها‌به‌جای‌توجه‌به‌ش��یوه‌های‌اجرایی‌و‌توجه‌ب��ه‌کارگروهی‌و‌تیمی‌به‌جای‌
توجه‌به‌کار‌انفرادی‌در‌س��ازمان‌ها‌مطابق‌با‌دیدگاه‌رابینز)1381(‌در‌پیاده‌سازی‌فرهنگ‌صحیح‌
در‌س��ازمان‌ها‌بوده‌اس��ت.‌از‌جمله‌راهکارهای‌مدل‌مطالعه‌لزوم‌طراحی‌روش‌های‌نوین‌کنترل‌و‌
نظارت‌در‌سازمان‌ها،‌شفافیت‌قانونی‌مرتبط‌با‌مسئولیت‌های‌پاسخگویی‌مدیران‌و‌بازنگری‌قوانین‌
و‌مقررات‌قدیمی‌بوده‌اس��ت‌که‌این‌مقوله‌ها‌در‌مطالعه‌باباخانی‌)1381(‌نیز‌برای‌پیاده‌س��ازی‌
کنترل‌های‌داخلی‌در‌س��ازمان‌ها‌مورد‌تاکید‌قرار‌گرفته‌اند.‌همچنین‌برطرف‌کردن‌نارسایی‌های‌
مرتبط‌با‌‌سیس��تم‌حس��ابداری‌کنونی‌دولت‌در‌بخش‌عمومی‌و‌کلًا‌نارسایی‌های‌قانونی‌در‌حوزه‌
کنت��رل‌داخلی‌در‌مطالعه‌حضوری‌و‌همکاران‌)1394(‌نیز‌پیش��نهاد‌ش��ده‌اند.‌همچنین‌زارعی‌
و‌عبدی‌)1389(‌در‌مطالعه‌خود‌س��ه‌ش��رط‌لازم‌ب��رای‌اجرای‌کنترل‌ه��ای‌داخلی‌مطلوب‌در‌
س��ازمان‌های‌غیرانتفاعی‌را‌ارائه‌آموزش‌های‌کارا‌و‌کامل‌به‌کارکنان‌سازمان‌و‌مخصوصاً‌کارکنان‌
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مالی،‌توجه‌به‌مقررات‌مربوط‌به‌کنترل‌های‌داخلی‌در‌سازمان‌و‌توجه‌به‌نیروی‌انسانی‌متخصص‌
وماهر‌عنوان‌کرده‌اند‌که‌مدل‌مطالعه‌حاضر‌هرسه‌حوزه‌فوق‌را‌مورد‌پوشش‌قرار‌داده‌و‌حوزه‌های‌
دیگری‌را‌نیز‌علاوه‌بر‌حوزه‌های‌مذکور‌پیشنهاد‌داده‌است‌و‌از‌این‌لحاظ‌کامل‌تر‌از‌مطالعه‌مذکور‌
بوده‌اس��ت.‌همچنین‌شایان‌ذکر‌است‌که‌اکثر‌پیامدهای‌مرتبط‌با‌پیاده‌سازی‌کنترل‌های‌داخلی‌
در‌س��ازمان‌های‌غیرانتفاعی‌که‌مدل‌مطالعه‌عنوان‌کرده‌اس��ت‌با‌مطالعه‌اس��پیرا‌و‌پیج‌)2003(‌

مبنی‌بر‌نتایج‌پیاده‌سازی‌کنترل‌های‌داخلی‌مطلوب‌در‌سازمان‌ها‌مطابقت‌داشته‌است.

12-وق اجزوگاسی
همچنان‌ک��ه‌در‌بخش‌اول‌مطالعه‌عنوان‌گردید‌این‌مطالعه‌ب��ا‌توجه‌به‌وجود‌خلا‌مطالعاتی‌
در‌حوزه‌عوامل‌و‌مقوله‌های‌فرهنگی‌موثر‌بر‌کنترل‌داخلی‌در‌سازمان‌ها‌در‌کشورمان‌و‌به‌دلیل‌
گس��ترده‌بودن‌بخش‌عمومی‌کش��ور‌نس��بت‌به‌بخش‌های‌دیگر‌و‌جلوگی��ری‌از‌هدررفت‌منابع‌
عموم��ی‌و‌لزوم‌توجه‌به‌کارایی‌و‌اثربخش��ی‌هزینه‌کردهای‌دولتی‌در‌این‌بخش،‌توجه‌خود‌را‌به‌
سازمان‌های‌غیرانتفاعی‌کشور‌منحصر‌نمود‌و‌با‌توجه‌به‌بومی‌بودن‌ارتباط‌بین‌فرهنگ‌و‌کنترل‌
داخلی،‌از‌روش‌تحقیق‌مبتنی‌بر‌پیاده‌سازی‌تئوری‌داده‌بنیان‌برای‌این‌منظور‌بهره‌گرفت‌که‌از‌
مزایای‌آن‌می‌توانست‌توجه‌کمتر‌به‌تئوری‌ها‌و‌نظریه‌های‌غیربومی‌موجود‌و‌بها‌دادن‌به‌ارتباط‌
بومی‌این‌مفاهیم‌در‌داخل‌کش��ور‌عنوان‌گردد.‌برای‌رس��یدن‌به‌این‌منظور‌با‌اس��تفاده‌از‌روش‌
نمونه‌گی��ری‌غیرتصادفی،‌‌15نفر‌از‌خب��رگان‌بحث‌کنترل‌داخلی‌که‌خود‌عهده‌دار‌مدیریت‌یکی‌
از‌س��ازمان‌های‌غیرانتفاعی‌کشور‌را‌در‌دست‌داشتند‌مراجعه‌گردید‌و‌مصاحبه‌هایی‌نیمه‌ساختار‌
یافته‌با‌این‌خبرگان‌صورت‌داده‌شد.‌مصاحبه‌ها‌پس‌از‌پیاده‌سازی‌در‌نرم‌افزار‌اطلس.‌تی‌از‌طریق‌
روش‌داده‌بنیاد‌کدگذاری‌گردیده‌و‌درنهایت‌پس‌از‌اخذ‌نظرات‌تاییدی‌‌‌10خبره‌ی‌دیگر‌)شامل‌
‌5خبره‌از‌نمونه‌ی‌مصاحبه‌شونده‌و‌‌5خبره‌غیرمصاحبه‌شونده(‌به‌صورت‌مدل‌جامعی‌از‌مقوله‌ها‌
و‌مفاهیم‌فرهنگی‌اثرگذار‌بر‌فرآیند‌کنترل‌داخلی‌در‌س��ازمان‌ها‌و‌همچنین‌عوامل‌و‌مولفه‌های‌
زمین��ه‌ای‌و‌بازدارنده‌و‌همچنین‌راهکارهایی‌جهت‌پیاده‌س��ازی‌کنترل‌ه��ای‌داخلی‌مطلوب‌در‌

سازمان‌های‌غیرانتفاعی‌و‌پیامدهای‌این‌پیاده‌سازی‌به‌دست‌آمد.
یافته‌ه��ای‌الگوی‌مطالع��ه‌حاکی‌از‌آن‌بود‌که‌در‌مجموع‌ح��وزه‌فرهنگ‌موثر‌بر‌کنترل‌های‌
داخل��ی‌در‌س��ازمان‌های‌غیرانتفاعی‌می‌تواند‌از‌س��ه‌طریق‌فرهنگ‌مدیران‌)ش��امل‌بر‌‌4مقوله‌
محوری(،‌فرهنگ‌کارکنان‌)ش��امل‌بر‌‌3مقوله‌محوری(‌و‌فرهنگ‌کلان‌س��ازمانی‌)ش��امل‌بر‌‌5
مقوله‌محوری(‌به‌عنوان‌ش��رایط‌علیّ‌می‌توانند‌بر‌پیاده‌س��ازی‌کنترل‌های‌داخلی‌در‌سازمان‌های‌
غیرانتفاعی‌کش��ور‌اثرگذار‌باش��ند‌که‌با‌شرح‌جزئیات‌در‌بخش‌قبلی‌مطالعه‌آورده‌شد.‌همچنین‌
مدل‌مطالعه‌شامل‌‌16مقوله‌محوری‌در‌حوزه‌عوامل‌زمینه‌ای‌موثر‌بر‌کنترل‌داخلی‌سازمان‌های‌
غیرانتفاع��ی‌بود‌که‌در‌دو‌محور‌کلی‌عوامل‌خرد‌)س��ازمان(‌و‌عوام��ل‌کلان‌)جامعه(‌طبقه‌بندی‌
گردید.‌درحالی‌که‌‌24مقوله‌محوری‌استخراج‌شده‌از‌مطالعه‌در‌حوزه‌عوامل‌بازدارنده‌در‌راستای‌
پیاده‌س��ازی‌کنترل‌داخلی‌در‌س��ازمان‌های‌غیرانتفاعی‌مطالعه‌در‌دو‌محور‌کلی‌عوامل‌قانونی‌و‌

D
ow

nl
oa

de
d 

fr
om

 d
an

es
h.

dm
k.

ir 
at

 1
4:

52
 IR

S
T

 o
n 

T
ue

sd
ay

 F
eb

ru
ar

y 
2n

d 
20

21

http://danesh.dmk.ir/article-1-2646-fa.html


)G
T(
ابو
 یا
بیو
وب 
ی
رر
وتئ
سب
قک
رس
 او
 و
قس 
بو 
رو
عم
شو

 خ
بو
اع
ق س
اس 
یوغ

ها
ا و
هو
حا
بو
خل
وب 
ی
ها
سلو
وی 
 سو
 سو
وؤ
بو
واق
حاه

ئو
سهی
یوف
گر
زو ل
ر ئ
 

سال بیستم          شماره 80       پایـیـز 99

311
عوام��ل‌فرهنگی-اجتماع��ی‌طبقه‌بندی‌و‌‌18مقوله‌محوری‌در‌خصوص‌راهکارهای‌پیاده‌س��ازی‌
کنترل‌داخلی‌مطلوب‌در‌س��ازمان‌های‌مورد‌مطالعه‌در‌دو‌حوزه‌کلی‌راهکارهای‌سیاس��ت‌گذاری‌
کلان‌و‌راهکارهای‌عملیاتی‌طبقه‌بندی‌گردید‌که‌خلاصه‌ای‌از‌مقوله‌های‌محوری‌در‌نمودار‌‌1در‌
بخش‌قبلی‌مطالعه‌نشان‌داده‌شد.‌همچنین‌با‌توجه‌به‌الگوی‌نهایی‌مطالعه‌مشاهده‌گردید‌که‌از‌
مهمترین‌آنها‌می‌توان‌به‌تسهیل‌دستیابی‌به‌اهداف‌سازمانی،‌بهبود‌فرآیند‌و‌کیفیت‌تصمیم‌گیری‌
در‌س��ازمان‌ها،‌فراگیرشدن‌اخلاقیات‌در‌س��ازمان‌های‌بخش‌عمومی‌کشور،‌صیانت‌از‌دارایی‌های‌
س��ازمان،‌تسهیل‌شناس��ایی،‌ارزیابی‌و‌برنامه‌ریزی‌برای‌ریسک‌های‌پیش‌روی‌سازمان‌های‌بخش‌
عمومی‌کش��ور،‌تسهیل‌حسابرسی‌از‌س��ازمان‌و‌افزایش‌قابلیت‌اتکا‌به‌گزارش‌ها‌و‌اطلاعات‌ارائه‌
ش��ده‌از‌سازمان‌اش��اره‌کرد.‌‌یافته‌های‌مطالعه‌در‌حالت‌کلی‌حاکی‌از‌تایید‌نتایج‌تمام‌مطالعات‌
قبلی‌مبنی‌بر‌درجه‌اهمیت‌مفهوم‌فرهنگ‌در‌پیاده‌س��ازی‌کنترل‌داخلی‌مطلوب‌در‌سازمان‌های‌
غیرانتفاعی‌کش��ور‌بود‌که‌طبق‌یافته‌های‌الگوی‌مطالعه‌از‌س��ه‌مس��یر‌فرهنگ‌مدیران،‌فرهنگ‌
کارکنان‌و‌فرهنگ‌کلان‌س��ازمانی‌می‌توانست‌بر‌کیفیت‌کنترل‌داخلی‌در‌این‌سازمان‌ها‌اثرگذار‌

باشد.

13-وپاشیتابهایوزاصلو هوپژسهش
ب��ر‌طبق‌یافته‌های‌الگوی‌مطالعه‌مش��اهده‌گردید‌که‌راهکارهای‌پیاده‌س��ازی‌کنترل‌داخلی‌
در‌س��ازمان‌های‌غیرانتفاعی‌کشور‌می‌توانند‌در‌دو‌حوزه‌راهکارهای‌سیاست‌گذاری‌و‌راهکارهای‌
اجرایی‌طبقه‌بندی‌گردند‌که‌هرکدام‌از‌این‌راهکارها‌می‌توانند‌جزء‌پیش��نهادهای‌سیاست‌گذاری‌
مطالعه‌محس��وب‌گردند‌که‌برخی‌از‌مهمترین‌این‌راهکارهای‌پیش��نهادی‌می‌تواند‌به‌ش��رح‌زیر‌

قابل‌پیگیری‌باشد.
تصویب‌قوانین‌جامع‌در‌خصوص‌کنترلهای‌داخلی،‌تعیین‌سازمان‌مشخص‌استقرار‌و‌ارزیابی‌
کنترلهای‌داخلی،‌یکپارچه‌سازی‌سیستم‌های‌کنترلهای‌داخلی‌در‌سطح‌کلان،‌حذف‌فرآیندهای‌
زای��د‌در‌ارائه‌خدمات‌در‌س��ازمانهای‌غیرانتفاعی،‌الکترونیکی‌نم��ودن‌فرآیندهای‌انجام‌خدمات،‌
تخصصی‌شدن‌مراجع‌نظارتی،‌باز‌طراحی‌هوشمندانه‌کنترلهای‌داخلی،‌شناسایی‌و‌مستند‌سازی‌
فرآینده��ای‌کاری،‌اس��تفاده‌از‌رویه‌های‌نتیجه‌محور‌به‌جای‌فرآیند‌مح��ور‌در‌بخش‌کنترلهای‌
داخلی،‌تش��کیل‌کمیته‌های‌حسابرسی‌در‌سازمانهای‌غیرانتفاعی،‌جلوگیری‌از‌افزایش‌بروکراسی‌
در‌کنترلهای‌داخلی‌و‌...‌می‌تواند‌بعنوان‌راهبردهای‌استقرار‌کنترلهای‌داخلی‌در‌سازمانهای‌مورد‌

مطالعه‌قرار‌گیرد.
به‌منظور‌بهبود‌اثربخشی‌کنترلهای‌داخلی‌در‌سازمانهای‌غیرانتفاعی‌ایران،‌باید‌در‌استخدام‌
منابع‌انسانی‌به‌مولفه‌هایی‌از‌قبیل‌صداقت،‌تعهد،‌وجدان‌درونی،‌روحیه‌جمع‌گرایی،‌متناسب‌سازی‌
حقوق‌و‌مزایا‌با‌میزان‌کارایی‌کارکنان‌و‌به‌طور‌کلی‌جذب‌و‌حفظ‌و‌حراست‌از‌منابع‌انسانی‌که‌
بخش‌غیرقابل‌تفکیک‌کنترلهای‌داخلی‌است،‌بدون‌توجه‌به‌معیارهای‌ایدئولوژیک‌و‌صرفاً‌بر‌پایه‌
شایسته‌س��الاری،‌اهتمام‌ویژه‌ای‌از‌س��وی‌س��ازمانهای‌متولی‌وجود‌داشته‌باشد‌چرا‌که‌برخی‌از‌
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محدودیتهای‌ذاتی‌هر‌سیستم‌کنترل‌داخلی‌می‌تواند‌با‌بکارگیری‌منابع‌انسانی‌متعهد‌و‌توانمند‌

مرتفع‌گردد.
استقرار‌رویکردهای‌سیستمی‌و‌سیستم‌محور‌به‌جای‌رویکرد‌سلیقه‌ای،‌استفاده‌از‌رویه‌های‌
واحد‌در‌سازمانهای‌غیرانتفاعی،‌توجه‌به‌فرهنگ‌و‌فلسفه‌پاسخگویی‌مدیران‌و‌وجود‌روحیه‌پاسخ‌
خواهی‌در‌سازمانهای‌نظارتی‌و‌متولی،‌وجود‌تناسب‌بین‌اختیارات‌و‌مسئولیتهای‌مدیران،‌وجود‌
رویکرد‌نتیجه‌گرایی‌به‌جای‌وظیفه‌گرایی،‌اعلام‌نکات‌ضعف‌سیس��تم‌از‌پایین‌به‌بالا‌در‌اس��رع‌
وقت‌و‌عدم‌اعتقاد‌به‌ابلاغ‌دس��تور‌از‌مراجع‌بالاتر،‌ترویج‌رفتارهای‌درس��ت‌و‌فرهنگ‌درستکاری‌
و‌حمایت‌از‌افرادی‌که‌آسیبهای‌موجود‌در‌سازمانهای‌غیرانتفاعی‌را‌گزارش‌می‌نمایند‌و‌برخورد‌
قاطع‌با‌متخلفین‌و‌س��وء‌اس��تفاده‌کنن��دگان‌از‌بیت‌المال‌و‌وجود‌تناس��ب‌بین‌جرم‌و‌مجازات‌
می‌تواند‌در‌اثربخش��ی‌کنترلهای‌داخلی‌موثر‌باشد‌و‌سازمانهای‌متولی‌باید‌به‌این‌قبیل‌فرهنگها‌

در‌سازمانهای‌غیرانتفاعی‌توجه‌مضاعف‌داشته‌باشند.
در‌سازمانهایی‌که‌با‌ماهیت‌پیچیده‌کار،‌قدمت‌کمتر،‌دارا‌بودن‌ریسکهای‌ذاتی‌بالاتر،‌نسبت‌
جریانات‌نقدی‌بالاتر،‌وس��عت‌و‌حجم‌امورات‌بیش��تر‌و‌دارا‌بودن‌ارتباطات‌بیشتر‌با‌پیمانکاران‌یا‌
سرمایه‌گذاران‌بخش‌دولتی‌دارند‌باید‌کنترلهای‌داخلی‌بیشتری‌اعمال‌گردد‌و‌موارد‌مشروحه‌در‌

بندهای‌فوق‌الذکر‌در‌این‌قبیل‌سازمانها‌بیشتر‌مورد‌توجه‌قرار‌گیرد.
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