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 پاسخگویی ارتقای در سازمانی تعهدات و مصوبات پایش و پیگیری نظام نقش
 رشت شهرداری بر تأکید با هاشهرداری مالی انضباط و اداری
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 38/48/4141تاریخ چاپ:  43/46/4141تاریخ دریافت: 

 چکیده

 پیچیدگی نفعان،ذی تعدد منابع، محدودیت با زمانهم شهری، خدمات ارائه مقدم خط عمومیِ هایسازمان عنوانبه هاشهرداری
 تعهدات ایفای و مصوبات اجرای درباره مستمر پاسخگویی ضرورت با کرد،هزینه نحوه به نسبت عمومی حساسیت و هاپروژه
 معنای به خودخودیبه اداری، دستور یک صدور یا جلسهصورت در تکلیف یک درج تصمیم، یک تصویب. هستند روروبه

 پیشرفت مستندات نتیجه، شاخص منابع، مهلت، اجرا، مسئول که شودمی آشکار زمانی تصمیم مدیریتی ارزش نیست؛ نتیجه تحقق
 پایش و پیگیری نظام که است آن مقاله این اصلی مسئله. باشد شده تعیین روشن طوربه انحراف یا تأخیر به رسیدگی مسیر و

 و مالی انضباط اداری، پاسخگویی برای سازوکاری به و رود فراتر مقطعی گیریگزارش و مکاتبه سطح از تواندمی چگونه
 به اتکا با و است تحلیلی ـ توصیفی رویکرد با و کاربردی نوع از حاضر پژوهش. شود تبدیل هاشهرداری در سازمانی یادگیری

 اجرایی و مفهومی چارچوبی عمومی، مالی مدیریت و داخلی کنترل پاسخگویی، دولتی، مدیریت معتبر منابع اسنادی مطالعه
 کاربرد زمینه عنوانبه رشت نیست؛ رشت شهرداری در شدهانجام عملکرد ارزیابی یا میدانی مطالعه مقاله این. کندمی پیشنهاد

 تطبیق شهرداری واقعی هایداده و اختیارات فرایندها، با استقرار از پیش باید پیشنهادها و شده گرفته نظر در پیشنهادی چارچوب
 مالکیت تعهد، دقیق تعریف :شودمی حاصل جزء چهار پیوند از پیگیری اثربخشی دهدمی نشان مقاله تحلیلی یافته. شوند داده

 اساس، این بر. مالی کنترل و مدیریتی گیریتصمیم به اجرا وضعیت اتصال و آزماییراستی قابل مستندات ثبت اقدام، روشن
 ارجاع، و هشدار نظام زمانی، کنترل نقاط ریسک، بندیطبقه تعهدات، و مصوبات یکپارچه ثبت دفتر شامل پیشنهادی الگوی

 جایگزین پیگیری واحد الگو، این در. است اصلاح و بازخورد چرخه و معنادار و محدود هایشاخص داشبورد وظایف، تفکیک
 وضعیت از اتکا قابل و مشترک تصویر ایجاد با بلکه شود،نمی حسابرسی و نظارت قانونی مراجع یا اجرایی واحدهای مسئولیت
 پیگیری که گیردمی نتیجه مقاله. سازدمی فراهم را تأخیرها تکرار کاهش و مستند خواهیتوضیح موقع،به مداخله امکان تعهدات،

 شهری خدمات مستمر بهبود و شفافیت عمومی، منابع از صیانت قانون، اجرای برای زیرساختی بلکه صرف، تنبیه ابزار نه باید مؤثر
 .باشد

 کلیدی واژگان

 .رشت شهرداری عمومی؛ عملکرد مدیریت داخلی؛ کنترل مالی؛ انضباط اداری؛ پاسخگویی تعهدات؛ پایش مصوبات؛ پیگیری
 کارشناسی ارشد مدیریت دولتی و مالی، کارشناس پیگیری شهرداری رشت.. 4
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 مسئله طرح و مقدمه. 1

 نگهداشت از :کنندمی تجربه روزمره طوربه را هاآن عملکرد آثار شهروندان که هستند نهادهایی جمله از هاشهرداری
 هایدرخواست به پاسخ و عمومی فضاهای اداره عمرانی، هایطرح اجرای مجوزها، صدور تا پسماند مدیریت و معابر

 تبدیل برای سازمان توان نیست؛ وابسته مدیران و شهردار شورا، هایتصمیم درستی به فقط خدمات این کیفیت. محلی
 و مناطق پیمانکاران، متعدد، تخصصی واحدهای با سازمانی در. است کنندهتعیین نیز نتیجه به اقدام و اقدام به تصمیم
 یک که دارد وجود آن احتمال بیرونی، هایوابستگی و بودجه محدودیت قرارداد، و خرید فرایندهای مختلف، نواحی
 گزارش یا بماند مبهم آن نهایی مسئول بگیرد، فاصله اولیه هدف از متعدد ارجاعات و مکاتبات جریان در تصمیم

 کاری،دوباره تأخیر، به عمدی، تخلف غیاب در حتی است ممکن وضعیتی چنین. شود ارائه کافی شواهد بدون پیشرفت
 .شود منجر عمومی اعتماد کاهش و نشدهمدیریت مالی تعهدات

 میان ردیابی قابل پیوندی باید شود؛نمی اداره گزارش یا دستور مصوبه، تولید با تنها سازمان عمومی، مدیریت منظر از
 گزارش و شاخص تولید که کندمی تأکید عملکرد مدیریت ادبیات. باشد برقرار نتیجه و اقدام منابع، مسئولیت، هدف،

 تخصیص مدیریتی، وگویگفت در که شودمی ارزشمند هنگامی عملکردی اطلاعات نیست؛ کافی بهبود برای تنهاییبه
؛ (Moynihan, 2008; Van Dooren et al., 2015) رود کار به سازمانی یادگیری و فرایند اصلاح منابع،

 مستمر مدیریتی سازوکار یک اثربخش پیگیری. دانست نامه ارسال یا تلفنی یادآوری معادل نباید را پیگیری بنابراین،
 آشکار موقعبه را انحراف سنجد،می معتبر شواهد با را وضعیت اجرا طول در شود،می آغاز تعهد تعریف از که است

 .نمایدمی ثبت را اصلاحی اقدام و انحراف علت نتیجه، نهایت در و کندمی
 نیست؛ محدود هاپرداخت شدن ثبت درست به فقط مالی انضباط. است دوچندان مالی عرصه در موضوع این اهمیت
 ایجاد آتی تعهدات یا کار واقعی پیشرفت وابسته، قراردادهای نقدی، جریان مصوب، اعتبار به توجه بدون که تعهدی

 پذیریکنترل بر PEFA عمومی مالی مدیریت ارزیابی چارچوب. آورد پدید مالی فشار آینده در تواندمی شود،
 حسابرسی و نظارت از پس اصلاحی اقدامات پیگیری و اتکا قابل گزارشگری و ثبت مالی، شفافیت بودجه، اجرای
 هایبرنامه و قراردادها مالی، اطلاعات از اگر مصوبات پیگیری سامانه مبنا، همین بر. (PEFA, 2016) کندمی تأکید

 قابلیت و مالی پیامد که حالی در کند، ارائه پیشرفت درصد از مثبت ظاهراً تصویری است ممکن باشد، جدا اجرایی
 .باشد نامعلوم همچنان تعهد تحقق
 از بلکه مشخص، نقصی وجود کردنفرض راه از نه است؛ طرح قابل منظر همین از نیز رشت شهرداری برای مسئله
 رسمی، جلسات از ناشی تکالیف شهری، مدیریت و شورا مصوبات بتواند که سازوکاری طراحی ضرورت حیث

 قابل و قانونی یکپارچه، چارچوبی در را نظارتی مراجع اصلاحی اقدامات و عمرانی هایبرنامه واحدی،بین تعهدات
 رشت شهرداری فعلی عملکرد درباره میدانی ادعای یا تأخیر نرخ داخلی، آمار هیچ مقاله این در. کند دنبال حسابرسی
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 مقاله، رویکرد. است مستقل سازمانی تحلیل و معتبر هایداده به دسترسی مستلزم ادعاهایی چنین زیرا شود؛نمی ارائه
 .شود فراهم رشت شهرداری در آن ارزیابی و سازیبومی امکان که است الگویی ارائه و طراحی اصول استخراج

 چه با سازمانی تعهدات و مصوبات پایش و پیگیری نظام :شودمی بندیصورت چنین مقاله محوری پرسش رو،این از
 در کاربرد قابلیت با ها،شهرداری در مالی انضباط و اداری پاسخگویی ارتقای به تواندمی سازوکارهایی و هامؤلفه

 کنترل پاسخگویی، با نسبتی چه پایش و پیگیری نخست، :از اندعبارت فرعی هایپرسش کند؟ کمک رشت، شهرداری
 چه سوم، دهند؟ کاهش را نظام این اثربخشی توانندمی طراحی هایضعف کدام دوم، دارد؟ عملکرد مدیریت و داخلی

 است؟ مناسب ارزیابی قابل و اجرا قابل نظامی استقرار برای هاییشاخص و هانقش فرایندها،
 پژوهش اهمیت و هدف. ۲

 و اداری پاسخگویی به مدیریتی تصمیمات دادن پیوند در مصوبات پایش و پیگیری نظام نقش تبیین اصلی، هدف
 سازمانی شرایط شناسایی پیگیری، واحد مسئولیت حدود و مفاهیم کردنروشن شامل فرعی اهداف. است مالی کنترل

 مورد نوآوری. است رشت شهرداری در استفاده برای ایمرحله الگویی پیشنهاد و تعهدات ارزیابی و ثبت برای لازم
 ممکن عمل در که است ایحوزه سه ترکیب در بلکه نیست؛ تازه تجربی واقعیت یک کشف ادعای در مقاله انتظار
 .تعهدات مالی آثار پایش و سازمانی پاسخگویی تصمیم، اجرای چرخه :بمانند جدا یکدیگر از است

 چه است، مستند تصمیم کدام به اقدام هر کند مشخص تواندمی پیگیری نظام که است آن در موضوع اداری اهمیت
 باید مرجعی چه تأخیر، صورت در و کندمی اثبات را آن تحقق شواهدی چه است، آن اجرای پاسخگوی واحدی
 زودهنگام آشکارسازی نامشخص، تعهدات گیریشکل از پیشگیری به نیز مالی اهمیت. کند اتخاذ را بعدی تصمیم

 هایرسیدگی برای تصمیم سابقه کردنفراهم و مالی و فیزیکی پیشرفت تطبیق به کمک اعتبار، تأمین یا پرداخت موانع
 تکرارشونده خطاهای تبدیل از تواندمی اصلاحی اقدام اثربخشی و تأخیر علت ثبت آن، بر افزون. شودمی مربوط بعدی

 .کند جلوگیری رفتاری پایدار الگوی به
 استنتاج حدود و پژوهش روش. ۳

 آثار شامل نظری و اسنادی منابع از پژوهش اصلی داده. است تحلیلی ـ توصیفی روش حیث از و کاربردی مقاله این
 و عمومی مالی مدیریت و داخلی کنترل شدهشناخته راهنماهای عملکرد، مدیریت و پاسخگویی حوزه در دانشگاهی

 شوند؛می تبیین و تفکیک کلیدی مفاهیم ابتدا. است شده تشکیل هاشهرداری مالی امور و اداره با مرتبط حقوقی اسناد
 قالب در و استخراج اثربخش پیگیری نظام یک هایمؤلفه مفهوم، هر هایمحدودیت و کارکردها تحلیل با سپس

 عنوانبه نه اند،رفته کار به کنترل و مدیریت کلی اصول از پشتیبانی برای بیرونی شواهد. گردندمی تلفیق اجرایی الگویی
 .رشت شهرداری وضعیت تجربی اثبات
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 هایسامانه هایداده تحلیل داخلی، هایپرونده بررسی کارکنان، با مصاحبه پایه بر مقاله. بماند روشن باید استنتاج حدود
 هایکنترل کیفیت تأخیرها، واقعی میزان درباره تواندنمی بنابراین است؛ نشده تدوین بعد و قبل سنجش یا شهرداری

لازم قانونی استاندارد یادشده المللیبین هایچارچوب همچنین. بدهد حکم رشت در الگو اجرای قطعی آثار یا فعلی

 با باید پیشنهاد هر و اندطراحی برای مدیریتی و مفهومی منابع هاآن شوند؛نمی تلقی ایران هایشهرداری برای الاجرا
 .شود داده تطبیق موجود هایسامانه و محرمانگی الزامات اختیارات، ساختار داخلی، مقررات و قوانین

 مفهومی و نظری مبانی. ۴

 مصوبات پایش و پیگیری نظام مفهوم. 1ـ۴

 سازمانی آثار بعدی اقدام یا اجرا برای و شده ثبت و اتخاذ مربوط مرجع اختیار چهارچوب در که است تصمیمی مصوبه
 مصوب، برنامه قرارداد، از ناشی تکلیف تواندمی رسمی، مصوبات بر افزون و دارد تریوسیع دامنه سازمانی تعهد. دارد

 برای. گیرد دربر را شدهپذیرفته اصلاحی اقدام یا نظارتی مرجع به پاسخ اختیار، حدود در مدیریتی تصمیم معتبر، مکاتبه
 آوریالزام حدود صادرکننده، مرجع اداری، یا حقوقی منشأ باید مورد هر پیگیری، دامنه ضابطهبی توسعه از جلوگیری

 یا قانونی مصوبه رتبههم را آن خودکار طوربه نباید غیررسمی درخواست یک ثبت. باشد داشته مشخص مسئول واحد و
 .کند قراردادی تعهد

 با اجرا وضعیت مستمر مقایسه پایش، است؛ موانع رفع و اقدام پیشرفت مسئول، تعیین از اطمینان برای فرایندی پیگیری،
 علل و نتیجه کیفیت هدف، تحقق میزان درباره مستند قضاوتی ارزیابی، و شده؛تعیین پیش از بندیزمان و معیارها
 ممکن پایش بدون پیگیری. نیستند مترادف اما یکدیگرند، مکمل مفهوم سه این. است عملکرد و برنامه میان تفاوت

 نتیجه چرا دهدنمی توضیح اما کندمی تولید داده ارزیابی، بدون پایش شود؛ تبدیل معیار فاقد مکرر هایتماس به است
 .بود خواهد ناقص و پسینی هایبرداشت بر متکی شواهد، مستمر ثبت بدون ارزیابی و است؛ نشده محقق

 که است گیریتصمیم سازوکارهای و هابندیزمان ها،داده ها،نقش قواعد، از ایمجموعه پایش و پیگیری نظام
 حتی. نیست افزارنرم صرفاً نظام هسته. کندمی مدیریت آن اصلاح یا خاتمه تا ایجاد زمان از را تعهد به مربوط اطلاعات

 غایب مدیریتی اجرای ضمانت یا ناقص شواهد متناقض، وضعیت تعاریف مبهم، هامسئولیت اگر پیشرفته، دیجیتال ابزار
 ابزار سپس و شود تعریف گیریتصمیم قواعد و فرایند منطق باید ابتدا. کند ایجاد پایدار پاسخگویی تواندنمی باشد،

 .گردد انتخاب آن با متناسب فناوری
 خواهیتوضیح تا دادن گزارش از :اداری پاسخگویی. ۲ـ۴

 پاسخگویی رابطه بوونز، بندیصورت در. است اطلاعات انتقال از فراتر مفهومی حکمرانی ادبیات در پاسخگویی
 و دهد توضیح مشخص مرجعی برای را خود تصمیم و رفتار باشد موظف کنشگر یک که گیردمی شکل هنگامی

 در متناسبی اصلاحی اقدام یا پیامد مورد حسب و نماید داوری پاسخ درباره و کند پرسش بتواند مرجع آن کند، توجیه
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 نیست؛ کامل پاسخگویی تنهاییبه است انجام دست در اقدام گزارش بنابراین،؛ (Bovens, 2007) باشد داشته پی
 .باشد اتصال قابل بعدی تصمیم مسیر و احتمالی مانع پیشرفت، شواهد معین، مسئولیت مشخص، تصمیم به باید گزارش

 حدود در مدیران به مراتبیسلسله پاسخگویی :دارد مرتبط بعد چهار کمدست پاسخگویی شهرداری، محیط در
 درباره مالی پاسخگویی دار؛صلاحیت مراجع و قراردادها مقررات، قوانین، برابر در قانونی پاسخگویی اداری؛ اختیارات

 حدود در منتخب، نمایندگان و شهروندان برابر در عمومی پاسخگویی و پرداخت؛ مستندات و تعهد هزینه، اعتبار،
 یکی هاآن پیامد و معیار مرجع، اما شوند مطرح زمانهم پرونده یک در است ممکن ابعاد این. اطلاعات انتشار قواعد
 کنندهدریافت صرفاً مرجعی چه سازد روشن و کند جلوگیری روابط این نادرست ادغام از باید پیگیری نظام. نیست

 .دارد مستقل رسیدگی یا نظارت صلاحیت نهادی چه و دارد اصلاح اختیار مرجعی چه است، گزارش
 اگر شناخت، مسئول تأخیر دلیل به را واحدی تواننمی. هست نیز مسئولیت و اختیار تناسب مستلزم مؤثر پاسخگویی

 از وابستگی این و است دیگری واحد دست در پیمانکار درباره گیریتصمیم یا مجوز صدور اعتبار، تخصیص اختیار
 حل مرجع و نیازپیش کردنفراهم مسئول اقدام، انجام مسئول باید پیگیری نظام مواردی، چنین در. باشد نشده ثبت ابتدا

 واقعیِ مسئله و یابدمی تقلیل فردی سرزنش به پاسخگویی صورت، این غیر در. کند مشخص جداگانه را تعارض
 .ماندمی باقی نشدهحل سازمانی طراحی

 اطلاعات از استفاده و عملکرد مدیریت. ۳ـ۴

 معیار، تعریف اولویت، تعیین از ایچرخه بلکه نیست، هاشاخص از ایمجموعه صرفاً عمومی عملکرد مدیریت
 هالیگان و بوکارت دورن،وان. هاستتصمیم اصلاح برای اطلاعات از استفاده و دهیگزارش تحلیل، داده، گردآوری

 و هنجاری تصمیمی خود هاشاخص انتخاب و است چندبعدی مفهومی عمومی بخش در عملکرد که دهندمی نشان
 باشد داشته تناسب خدمت ماهیت و سازمان هدف با باید گیریاندازه رود؛می شمار به مدیریتی

(Van Dooren et al., 2015) .اما دهد، نشان را اداری سرعت است ممکن شدهبسته تکالیف درصد مثال، برای 
 .گیردنمی اندازه را اثر پایداری یا گیرندهخدمت رضایت نتیجه، کیفیت لزوماً

 از استفاده ظرفیت سازمان که رسدمی نتیجه به زمانی عملکرد سنجش سامانه استقرار که کندمی تأکید نیز موینیهان
 بدون داده تولید باشد؛ داشته را اصلاح به اطلاعات تبدیل برای لازم منابع و یادگیری فرهنگ مدیریتی، حمایت داده،
 ماهانه داشبورد :است مهم پیگیری نظام درباره نکته این. (Moynihan, 2008) دارد محدودی ارزش رویه، تغییر
 آیا :شود منتهی روشنی پرسش به باید هشدار هر. باشد گیریتصمیم جلسه ورودی باید بلکه شود، تلقی کار مقصد نباید

 اهمال آیا یا دارد؟ بازنگری به نیاز اولیه تصمیم آیا اند؟مانع بیرونی هایوابستگی یا منابع آیا است؟ اصلاح قابل مهلت
 شود؟ پیگیری قانونی مسیر از باید که دارد وجود انتسابی قابل
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 بهبود برای پرونده زودهنگام بستن مانند کند؛ ایجاد نامطلوب رفتارهای تواندمی کمی اهداف به افراطی اتکای همچنین
 هایشاخص رو، این از. اهمیتکم و ساده موارد به دادن اولویت یا کوچک، اقدام چند به دشوار تعهد خردکردن آمار،

 تفسیر مالی اثر و پرونده بازگشایی میزان تأخیر، تکرار نتیجه، تحقق مستندات، کیفیت هایشاخص کنار در باید سرعت
 .گیردمی نظر در نیز را واحد اختیار از خارج هایوابستگی و پیچیدگی زمینه منصفانه، ارزیابی. شوند

 مالی انضباط و داخلی کنترل. ۴ـ۴

 اهداف تحقق به نسبت معقول اطمینان کردنفراهم برای که است اقدامات و فرایندها از ایمجموعه داخلی کنترل
 را مرتبط جزء پنج COSO داخلی کنترل یکپارچه چارچوب. شودمی طراحی الزامات رعایت و گزارشگری عملیاتی،

 پایش و ارتباطات و اطلاعات کنترلی، هایفعالیت ریسک، ارزیابی کنترلی، محیط :کندمی برجسته
(COSO, 2013) .حفاظت هدف، تحقق در شدهطراحی هایکنترل نقش بر نیز حسابرسی عالی هایسازمان راهنمای 

می مصوبات پیگیری برداشت، این در. (INTOSAI, 2004) دارد تأکید هاانحراف اصلاح و تشخیص و منابع از

 تطبیق مجوزها، کنترل وظایف، تفکیک جایگزین اما باشد، داخلی کنترل اجرایی و اطلاعاتی ابزارهای از یکی تواند
 .شودنمی ریسک مدیریت یا مستقل رسیدگی ها،حساب
 توان مصوب، اهداف اعتبارات، سقف قانونی، مجوزهای با تعهدات و هاتصمیم هماهنگی معنای به مالی انضباط

 و منابع بینیپیش قابلیت بودجه، اجرای کنترل ،PEFA چارچوب در. است رسیدگی قابل مستندات و پرداخت
 هستند عمومی مالی مدیریت پیوستههمبه اجزای نظارتی، هایتوصیه پیگیری و گزارشگری و حسابداری مصارف،

(PEFA, 2016) .مصوبه یک اگر. شوند دیده پرداخت هنگام فقط نه و اولیه مراحل در باید تعهدات مبنا، این بر 
 از پیگیری نظام شود، ثبت آتی تعهدات آثار و بندیزمان مالی، مسئول اعتبار، تأمین منبع هزینه، برآورد بدون زاهزینه

 .باشد پیشرفت حال در آن اداری اجرای اگر حتی است؛ ناقص مالی نظر
 اقدام آیا :است پیشگیرانه هشدار نخست، کارکرد. باشد داشته متمایز کارکرد دو باید پیگیری نظام در مالی کنترل

 تشریفات طی باید مرتبط خرید یا قرارداد آیا دارد؟ وجود لازم مجوز یا اعتبار آیا است؟ اختیار حدود در پیشنهادشده
 آیا دارد؟ تناسب مالی پیشرفت با فیزیکی پیشرفت آیا :است ایجادشده تعهدات رصد دوم، کارکرد شود؟ انجام قانونی

 وظیفه کند؟ ایجاد اضافی تعهد یا هزینه است ممکن گیریتصمیم در تأخیر آیا است؟ مجاز و مستند کار دامنه تغییر
 از خارج مالی یا حقوقی حکم صدور نه است، صلاحیت صاحب به ارجاع و هاپرسش این آشکارسازی و ثبت سامانه،

 .صلاحیت
 واحدیبین پاسخگویی و اطلاعات یکپارچگی. ۵ـ۴

 اعتبار، تأمین فنی، تصمیم به است ممکن طرح یک اجرای نمونه، برای. دارند واحدیبین ماهیت مصوبات از بسیاری
 خود بخش فقط واحد هر اگر. باشد وابسته خدمت تحویل سپس و منطقه هماهنگی تدارکات، فرایند مجوز، یا تملک
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 تعهد کل پیشرفت با است ممکن موضعی پیشرفت نباشد، مراحل دادن پیوند مسئول اینماینده هیچ و کند گزارش را
 شناسه داشتن معنای به بلکه نیست، اختیارات همه کردن متمرکز معنای به اینجا در اطلاعات یکپارچگی. شود اشتباه
 .هاستوابستگی حل برای مشخص مسیر و مستندات پیوند مشترک، تعاریف یکتا،

 مراجع هایتصمیم و هاتوصیه به مناسب پاسخ برای هاسازمان کندمی توصیه OECD عمومی یکپارچگی راهنمای
 اجرا وضعیت درباره منظم دهیگزارش و کنترل و مدیریت چرخه با پیگیری سامانه ارتباط روشن، مسئولیت نظارتی،

 مهلت وقتی دهد؛ پوشش را پاسخ مهلت و صدور تاریخ توصیه، منشأ باید شوندهثبت اطلاعات حداقل. باشند داشته
 برای مستقیماً راهنما این. (OECD, 2020) کند تعیین توجیه قابل و معقول مهلت باید سازمان ندارد، وجود رسمی

 ابتدا از مهلت، و مالک بدون تعهد :است استفاده قابل آن مدیریتی اصل اما نیست، آورالزام ایران هایشهرداری همه
 .است ایسلیقه دهیگزارش و مسئولیت انتقال فراموشی، مستعد

 مستمر اصلاح و سازمانی یادگیری. ۶ـ۴

 تجربه بارها را مشکل همان است ممکن سازمان شود، دیده توضیح مطالبه برای ایپرونده عنوانبه فقط تأخیر هر اگر
 هماهنگی عدم داده، فقدان مصوبه، ناقص تعریف از ناشی تأخیر که دهد نشان تواندمی ایریشه علت تحلیل. کند

 در نباید علل این. است بوده انتساب قابل قصور یا ناکافی ظرفیت بیرونی، شرایط تغییر اعتبار، تأمین در تأخیر واحدها،
 مسئله برای فرایند اصلاح. طلبدمی متفاوتی پاسخ علت، نوع هر شوند؛ مخلوط اقدام عدم مانند کلی عنوان یک

 یکدیگر جایگزین شده،اثبات قصور برای انضباطی رسیدگی و بیرونی وابستگی برای بندیزمان بازنگری ساختاری،
 .نیستند

 پرونده چند در مانع نوع یک اگر. باشد پیگیری چرخه جزء باید اصلاحی اقدام اثربخشی و تأخیر علت ثبت نتیجه، در
 نظام. شود بررسی گذاریسیاست یا مدیریتی سطح در باید و رودمی فراتر منفرد پرونده سطح از موضوع شود، تکرار

 یا دشوار تعهد انجام شد باعث فرایند طراحی در چیزی چه پرسدمی بلکه نداد؟؛ انجام کسی چه پرسدنمی صرفاً بالغ،
 را پاسخگویی بلکه ندارد؛ تناقض پاسخگویی با نگاه این کرد؟ جلوگیری آن تکرار از توانمی چگونه و شود ناممکن

 .دهدمی پیوند محوراصلاح و منصفانه خواهیتوضیح به صِرف سرزنش از
 ایران در نهادی و حقوقی چارچوب. ۵

 و وظایف تشکیلات، قانون بعدی، اصلاحات با شهرداری قانون. گیردنمی صورت حقوقی خلأ در شهرداری اداره
 هزینه و درآمد با مرتبط قوانین و هاشهرداری مالی مقررات شهرداران، انتخاب و کشور اسلامی شوراهای انتخابات

 و هاهزینه ثبت معاملات، بودجه، اجرای و تهیه گیری،تصمیم صلاحیت برای متفاوتی هایچارچوب ها،شهرداری
 و منابع مدیریت قانونی بستر از بخشی نیز هادهیاری و هاشهرداری هزینه و پایدار درآمد قانون. کنندمی فراهم نظارت

 و کشور اسلامی شوراهای انتخابات و وظایف تشکیلات، قانون ؛4221 شهرداری، قانون) نهادهاست این هایهزینه
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 ها،دهیاری و هاشهرداری هزینه و پایدار درآمد قانون ؛4216 ها،شهرداری مالی نامهآیین ؛4275 شهرداران، انتخاب
 نظام درون باید مصوبات پیگیری که است آن گرفت مفهومی سطح در توانمی مجموعه این از که اینتیجه. (4144

 .آن جایگزین عنوانبه یا آن از بیرون نه کند، عمل قانونی تشریفات و هاصلاحیت
 مرجع از که الاجرالازم تکلیف یا تصمیم نخست، :گذاشت تفاوت سند دسته چهار میان باید پیگیری نظام طراحی در

 قرار مربوط مقام اختیار حدود در که مدیریتی اقدام یا دستور دوم، است؛ شده صادر تشریفات مطابق و دارصلاحیت
 پیشنهاد، چهارم، و دارد؛ را خود خاص اجرای ضمانت و شرایط که قراردادی تعهد یا اجرایی توافق سوم، دارد؛

 برداشت خطر هم ها،دسته این شدن مخلوط. است نشده تبدیل قطعی تعهد به هنوز که مقدماتی اقدام یا درخواست
 ابهام دچار خود اختیار حدود درباره واحدها شود موجب است ممکن هم و کندمی ایجاد آوریالزام میزان از نادرست

 .شوند
 اعتبار، تخصیص منزلهبه نباید پیگیری سامانه در مصوبه یک درج. است ضروری مالی وضعیت ثبت درباره دقت همین
 توسط و خاص مقررات مطابق باید اقدامات این شود؛ تلقی پرداخت اجازه یا وضعیتصورت تأیید معامله، انجام مجوز

 یا قرارداد وضعیت اعتبار، ردیف پروژه، کد مالی، سند شناسه تواندمی سامانه. شوند انجام دارصلاحیت واحد یا مقام
می ناشی صلاحذی مرجع امضای و مقررات از سند حقوقی اعتبار اما دهد، پیوند رسمی منبع به و ثبت را مکاتبه شماره

 .داشبورد در آن نمایشی وضعیت از نه شود،
 اداره محورنقش دسترسی و خصوصی حریم محرمانگی، حیث از باید پیگیری نظام در شدهثبت هایداده همچنین

 گیریتصمیم هاینویسپیش یا امنیتی شخصی، قراردادی، اطلاعات تمام که نیست معنا این به عمومی شفافیت. شوند
 مراجع برای دسترسی قابل اطلاعات داخلی، پاسخگویی برای لازم اطلاعات میان باید. شوند منتشر تفکیک بدون

 ملاحظه این. باشد مرتبط مقررات و قوانین تابع اسناد به دسترسی و شود مرزبندی عمومی انتشار قابل اطلاعات و نظارتی
 در موضوعات یا هاشکایت قراردادها، دعاوی، اشخاص، اطلاعات شامل سامانه اطلاعات که دارد اهمیت زمانی ویژهبه

 .باشد رسیدگی دست
 با همراه مالی، امور و حقوقی واحد است لازم رشت، شهرداری در پیشنهادی الگوی اجرای از پیش دلیل، همین به

 الزامات و اطلاعاتی هاینظام مرجع، اسناد اختیار، سطح حقوقی، مبانی از اینقشه اطلاعات، فناوری و اجرایی واحدهای
 موازی مرجع به پیگیری فرایند تبدیل مانع سو یک از نیست؛ تشریفاتی صرفاً اقدام این. کنند تهیه سوابق نگهداری

 قانونی و مالی مدیریتی، هایرسیدگی در را سوابق و هاتصمیم پذیریدفاع قابلیت دیگر سوی از و شودمی مجوز صدور
 .دهدمی افزایش
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 انجامد؟نمی پاسخگویی به الزاماً تنهاییبه پیگیری چرا :مسئله تحلیل. ۶

 خاتمه معیار و تعهد تعریف در ابهام. 1ـ۶

 در آن ثبت باشد، داشته شود پیگیری موضوع یا گیرد انجام لازم اقدام شود، بررسی مانند کلی عباراتی مصوبه متن اگر
می اثبات را آن تحقق سندی چه چیست، انتظار مورد خروجی شود روشن باید. بردنمی بین از را ابهام تنهاییبه سامانه

 این در قطعی؛ اجرای نه است، بررسی مرحله واقعاً موضوع گاهی. کند تأیید را کامل انجام است مجاز کسی چه و کند
 تواندمی پرونده صورت، این غیر در. شود تعریف کارشناسی، نظر یا هاگزینه گزارش مانند بررسی، محصول باید حالت
 .باشد داشته وجود خاتمه برای سنجشی قابل معیار آنکهبی بماند، باقی اقدام دست در وضعیت با هامدت

 واحدیبین هایوابستگی و مالکیت پراکندگی. ۲ـ۶

 اصلی مالک است لازم. نیست کافی واحدها سایر نقش تفکیک بدون کلی مسئول یک تعیین مشترک، تعهدات در
 عین در. باشند مشخص نتیجه تأییدکننده شخص و تعارض صورت در گیریتصمیم مرجع نیاز،پیش هر مسئول تعهد،
 کنار در و کندمی مشخص را پاسخگو مسئول مناسب، نظام. شود منجر نهایی مسئولیت نفی به نباید مسئولان تعدد حال،

 از ناشی تأخیر دهدمی امکان ساختاری چنین. دارد بستگی هاآن به تعهد انجام که دهدمی نشان را هاییوابستگی آن
 .شود تفکیک انتساب قابل اقدامیبی از ناشی تأخیر از دیگر واحد برای انتظار

 محورینتیجه جای به محوریگزارش. ۳ـ۶

 نشانه عنوانبه یادآوری هاینامه یا جلسات مکاتبات، تعداد که است آن عملکرد مدیریت در متداول خطرهای از یکی
 نوع دو باید نظام نتیجه، در. را تعهد تحقق نه دهند،می نشان را پیگیری فعالیت تنها هاداده این. آید شمار به پیشرفت
 و هشدار؛ ارجاع برای لازم زمان یا دهیپاسخ مهلت رعایت مانند پیگیری، فرایند هایشاخص :کند جدا را شاخص
 هایشاخص بر صرف تمرکز. مستند خاتمه یا مانع رفع کیفیت، تأیید خروجی، تحویل مانند تعهد، نتیجه هایشاخص
 .دهد سوق مسئله، حل نه بیشتر، مستندات تولید به را پیگیری واحد است ممکن فرایندی

 قرارداد و بودجه از پیگیری نظام انفصال. ۴ـ۶

 موقعبه تواندنمی مدیر باشند، جدا پرداخت برنامه و قرارداد اعتبار، ردیف پروژه، کد از اجرایی هایپرونده اگر
 قرمز وضعیت هر اگر دیگر، طرف از. است چقدر تعهد تکمیل هزینه برآورد یا دارد مالی پیامد چه تأخیر دهد تشخیص

 تغییر دلیل به مهلت است ممکن رود؛می بالا نادرست قضاوت خطر شود، تلقی مالی تخلف معادل خودکار صورتبه
 را اجرایی و مالی اطلاعات ارتباط درست، طراحی. باشد یافته تغییر اختیار از خارج عامل یا مجوز اخذ در تأخیر قانونی،
 .نمایدمی واگذار دارصلاحیت مراجع و مستند بررسی به را مسئولیت و تخلف تشخیص اما کندمی برقرار

 مشکل اعلام از ترس و تدافعی دهیگزارش فرهنگ. ۵ـ۶

 گزارش ارائه مانع، اعلام در تأخیر به را کارکنان است ممکن کند، تلقی فردی قصور نشانه را هشدار هر که نظامی
 نیز تکراری هایتوجهیبی برای پیامد نبود مقابل، سوی در. دهد سوق غیرواقعی هایمهلت درخواست یا بینانهخوش
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 است؛ انتساب قابل قصور و شرایط تغییر ساختاری، مانع صادقانه، خطای تفکیک حل،راه. کندمی تضعیف را نظام اعتبار
 برای. باشد اقدام پیشنهاد و اثر برآورد شواهد، با همراه آنکه بر مشروط شود، تلقی ارزشمند باید ریسک موقعبه اعلام
 .است لازم مستند و مستقل قانونی رسیدگی مسیر احتمالی، تخلف موارد

 ثبت تکرار و داده کیفیت در ضعف. ۶ـ۶

 یک. کند ایجاد وضعیت و نسخه در اختلاف تواندمی متفاوت هایشناسه با سامانه یا دفتر فایل، چند در تعهد یک ثبت
 مرجع، شناسه یک تعیین معنای به بلکه نیست؛ واحد مخزن یک در اسناد همه نگهداری معنای به اطلاعات معتبر منبع

 تاریخ مهلت، تاریخ ایجاد، تاریخ. است وضعیت تأیید مرجع بودن مشخص و تغییرات ثبت قاعده اصلی، اسناد به پیوند
 بین از را قبلی وضعیت ردپای نباید سابقه اصلاح. باشد مشاهده قابل باید تأییدکننده نام و کنندهثبت نام مهلت، اصلاح

 .دارد اهمیت حسابرسی و پاسخگویی برای تغییرات سابقه ببرد؛
 رشت شهرداری برای پایش و پیگیری نظام پیشنهادی الگوی. ۷

 ثبت از هم که شودمی طراحی اطلاعاتی و مدیریتی چرخه یک صورتبه پیشنهادی الگوی گفته،پیش مبانی مبنای بر
 پیشنهاد الگو این. کند فراهم را سازمانی اصلاح به اجرایی هایتجربه تبدیل امکان هم و دهد پوشش را خاتمه تا تعهد

 پس باید آن دسترسی سطح و سازمانی جایگاه ابزار، انتخاب رشت؛ شهرداری موجود سامانه توصیف نه است، طراحی
 .گیرد صورت داخلی ضوابط تصویب و موجود وضع شناخت از
 طراحی راهنمای اصول. 1ـ۷

 پیوند آن آوریالزام حدود و صادرکننده مرجع مشخص، تصمیم یا سند به باید پرونده هر :معتبر منشأ اصل 
 .باشد داشته

 مرجع و نیازپیش مسئولان نیاز، صورت در و اصلی پاسخگوی مسئول یک تعهد، هر برای :روشن مالکیت اصل 
 .شود تعیین تعارض رفع

 دلیل، با فقط مهلت تغییر شود؛ ثبت نیازهاپیش و میانی کنترل نقاط با همراه مهلت :بینانهواقع بندیزمان اصل 
 .باشد پذیرامکان تغییرات سابقه و تأیید

 یا شفاهی اظهار صرف و کند تکیه آزماییراستی قابل سند بر باید خاتمه یا پیشرفت اعلام :محوریشواهد اصل 
 .نباشد کافی سامانه وضعیت تغییر

 وابستگی و هزینه برآورد قرارداد، پروژه، اعتبار، به مربوط اطلاعات زا،هزینه تعهدات در :مالی اتصال اصل 
 .شود داده پیوند یا ثبت تعهد نوع تناسببه پرداخت

 احتمال و حقوقی آثار مالی، پیامد فوریت، عمومی، اهمیت به توجه با تعهدات :محوریریسک و تناسب اصل 
 .شوند بندیاولویت تحقق عدم
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 و گیردمی تصمیم اختیار دارای مقام دهد؛می هشدار و گزارش پیگیری واحد :هاصلاحیت تفکیک اصل 
 .کنندمی حفظ را خود قانونی وظایف حسابرسی یا نظارتی حقوقی، مالی، مراجع

 انتشار و مستندات نگهداری تغییرات، ردپای ثبت محور،نقش دسترسی :حسابرسی قابلیت و محرمانگی اصل 
 .شود انجام مقررات مطابق اطلاعات

 بهبود به نتیجه تا شود همراه اصلاحی اقدام و علت تحلیل با تکرارشونده یا مهم تأخیر مورد هر :یادگیری اصل 
 .گردد منتهی فرایند

 پیشنهادی عملیاتی چرخه. ۲ـ۷

یاقدام اصل مرحله قابل ثبت یخروج  یمحور تیمسئول   

 و . دریافت4
 احراز

 منشأ، بررسی تعهد، یا مصوبه دریافت
 سند نوع و اختیار

 و شناسه دارای پرونده
 مرجع سند

 تأیید با ثبت واحد/دبیرخانه
 مربوط مرجع

 تصمیم . تبدیل3
 اقدام به

 و خاتمه معیار نهایی، خروجی تعیین
 لازم مستندات

 سنجش قابل اقدام شرح
 با ابهام در تعهد؛ مالک واحد

 صادرکننده مرجع
 . تخصیص2

 مسئولیت
 و نیازپیش مسئولان اصلی، مسئول تعیین

 تعارض رفع مرجع
 صلاحذی مدیر وابستگی و مسئولیت نقشه

 امکان . سنجش1
 اجرا

 قرارداد مجوز، اعتبار، منابع، زمان، بررسی
 ریسک و

 موانع ثبت و اجرا برنامه
 اولیه

 همکاری با اجرایی واحد
 حقوقی/مالی

 نقاط . تعیین5
 کنترل

 میانی موعدهای و نهایی مهلت ثبت
 ریسک با متناسب

 قواعد و پیگیری تقویم
 هشدار

 مسئول توافق با پیگیری واحد
 تعهد

 شواهد . ثبت6
 پیشرفت

 ثبت و معتبر اسناد به پیوند یا بارگذاری
 مستدل وضعیت/درصد

 ضابطه طبق تأیید اجرا؛ مسئول پذیرنسخه پیشرفت سوابق

 هشدار و . پایش7
 و بندیزمان با واقعی وضعیت مقایسه

 تحقق معیارهای
بندیسطح و مستند هشدار

 شده
 عملکرد تحلیل/پیگیری واحد

 و . ارجاع9
 تصمیم

 تعیین و مناسب اختیار سطح در مانع طرح
 بعدی اقدام

 و مسئول اصلاحی، تصمیم
 جدید موعد

 دارصلاحیت مرجع یا مدیر

 آزمایی. راستی8
 خاتمه

 آثار و سند کیفیت خروجی، بررسی
 وابسته

 بازگشایی یا خاتمه تأیید
 پرونده

 در شدهتعیین واحد/مقام
 دستورالعمل

 از پس . تحلیل44
 اجرا

 اثر و آموخته درس تأخیر، علت ثبت
 اصلاحی اقدام

 مرتبط واحدهای با پیگیری واحد بهبود ایدوره گزارش

 



 4362-4392، ص 4141 زیی، پا89شماره  ،یو حسابدار تیریدر مد نینو یپژوهش یکردهایرو 43

 

 

 یک و ساده ثبت به است ممکن ریسککم روزمره اقدام یک. شود اجرا تعهد پیچیدگی با متناسب باید چرخه این
 نقاط به توجهقابل مالی و حقوقی پیامد دارای تعهد یا بزرگ قرارداد عمرانی، پروژه یک باشد؛ داشته نیاز پایانی کنترل
 همه کردن یکسان معنای به استانداردسازی. دارد نیاز ترسریع ارجاع سازوکار و رسمی اسناد به اتصال بیشتر، کنترل
 .است ریسک با متناسب کنترل سطح و مشترک فهمقابل قواعد از استفاده معنای به بلکه نیست، هاپرونده

 پیگیری پرونده در ضروری هایداده حداقل. ۳ـ۷

 ثبت به نباید حال، عین در شود؛ پذیرامکان حسابرسی و تحلیل پیگیری، که باشد کامل ایاندازهبه باید داده ساختار
 و کوتاه عنوان یکتا؛ شناسه :از اندعبارت پیشنهادی فیلدهای حداقل. بینجامد اداری بار افزایش و غیرضروری اطلاعات

 انتظار؛ مورد نتیجه مبنا؛ سند شناسه یا نشانی تاریخ؛ و صادرکننده مرجع سند؛ آوریالزام درجه و نوع تعهد؛ شرح
 وضعیت ریسک؛ سطح میانی؛ کنترل نقاط نهایی؛ مهلت و شروع تاریخ وابسته؛ واحدهای اصلی؛ پاسخگوی مسئول

 مانع اقدام؛ آخرین شرح و تاریخ پیشرفت؛ اسناد پیوند ارتباط؛ صورت در اعتبار/قرارداد/پروژه شناسه آن؛ دلیل و فعلی
 .دامنه تغییر یا تأخیر نهایی علت و خاتمه؛ تأیید مرجع و تاریخ ارجاعی؛ تصمیم شده؛اعلام ریسک یا

می استاندارد هایوضعیت از اینمونه. باشند داشته عملیاتی تعریف باید هاوضعیت متناقض، هایثبت از جلوگیری برای

 نیازمند شده،ثبت مانع علت به متوقف اجرا، حال در اجرا، برنامه در مسئول، تعیین انتظار در اولیه، ثبت شامل تواند
 رسیدگی برای شدهارجاع و مستند لغو/اصلاح با مختومه تحقق، با مختومه آزمایی،راستی انتظار در مدیریتی، تصمیم

 یافته انتقال دیگری مرجع به یا شده لغو یافته، تحقق تعهد اینکه شدن مشخص بدون مختومه وضعیت از استفاده. باشد
 .نیست موفق پرونده الزاماً مختومه پرونده زیرا شود؛ محدود یا ممنوع باید است،

 مسئولیت تفکیک و هانقش ساختار. ۴ـ۷

 احراز و دریافت دبیرخانه، یا ثبت واحد. باشد نقش تقسیم بر مبتنی باید پیگیری نظام کاری،موازی از جلوگیری برای
 گزارش صحت و واقعی اقدام اجرا، برنامه تعهد، مالک واحد. دهدمی انجام را شناسه تخصیص و اطلاعات شکلی

 رصد را موانع ارجاع و موعدها رعایت شواهد، با وضعیت انطباق داده، کیفیت پیگیری، واحد. دارد عهده بر را پیشرفت
 دسترسی و وظایف حدود در را پرداخت و تعهد قرارداد، اعتبار، به مربوط اطلاعات قراردادها، و مالی امور. کندمی

ذی مدیریتی مقام. دهدمی نظر تصمیم اصلاح یا تعهد آثار و حقوقی ابهام درباره حقوقی واحد. کنندمی فراهم قانونی

 قلمرو در نیز حسابرسی و نظارتی مراجع. گیردمی تصمیم مجاز تغییرات و منابع تعارض حل اولویت، درباره صلاح
 .مانندمی باقی مستقل خود قانونی

 پیشرفت همان نهایی تأیید مرجع تنها نباید کندمی گزارش را پیشرفت که واحدی یا شخص حساس، هایپرونده در
می کاهش را بررسی بدون خوداظهاری تأیید احتمال مهم، قراردادهای یا مالی تعهدات در ویژهبه تفکیک، این. باشد

 ارزش با باید تأیید سطح گردد؛ بدل تازه مانعی به خود که شود برزمان و پرهزینه قدرآن نباید آزماییراستی البته. دهد
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 اسنادی تأیید که کند مشخص را مواردی باید دستورالعمل. باشد داشته تناسب پرونده عمومی آثار و ریسک مالی،
 .است لازم تخصصی نظر یا مالی کنترل فنی، بررسی بازدید، که را مواردی و دارد کفایت

 مالی انضباط با تعهدات ارتباط. ۵ـ۷

 کمدست مسیر این. شود تعریف پرونده همان در مکمل کنترل مسیر یک مالی، اثر دارای تعهدات برای شودمی پیشنهاد
 آیا است؟ شده آغاز لازم مجوز با و اختیار حدود در اقدام انجام آیا :دهد ارجاع رسمی اسناد به یا ثبت را پرسش چهار
 آیا است؟ پایبند مربوط تشریفات به خرید یا قراردادی تعهد آیا است؟ مشخص مصوب برنامه با آن ارتباط و اعتبار منبع

 تخلف حکم خودکار طوربه نباید پرسش هر به منفی پاسخ سازگارند؟ پرداخت برنامه و هزینه اسناد واقعی، پیشرفت
 .سازد مشخص را بررسی مرجع و هشدار سطح باید اما کند، صادر

. بینجامد سامانه جانب از خودکار مالی تعهد ایجاد به نباید زاهزینه مصوبه پیگیری و تصویب مطلوب، الگوی یک در

 هیچ نشده، انجام مقررات طبق لازم تشریفات که زمانی تا و دهدمی نشان را مجوز و اعتبار بررسی وضعیت صرفاً سامانه
 قرارداد تغییر اعتبار، اصلاح نیازمند تعهد اجرای اگر همچنین. نیست قراردادی یا مالی مجوز جایگزین پیگیری برچسب

 نباید معتبر، تصمیم بدون سامانه در تاریخ ویرایش شود؛ انجام دارصلاحیت مسیر از و مستند باید باشد، مهلت تمدید یا
 .کند پاک را انحراف سابقه
 تنهاییبه است ممکن پرداخت درصد با فیزیکی پیشرفت درصد ساده مقایسه مستمر، خدمات و عمرانی هایپروژه برای
آن رابطه بر خدمت ماهیت و کسورات پرداخت،پیش ها،وضعیتصورت بندیزمان قرارداد، ساختار زیرا نباشد؛ کافی

 علامت یک تواندمی مالی وضعیت و پیشرفت میان نشدهدادهتوضیح و معنادار اختلاف حال، این با. گذاردمی اثر ها
 باشند، قرارداد نوع با متناسب و شوند تعیین مالی و فنی واحدهای همکاری با باید هشدار حدود و معیارها. باشد بررسی

 .رود کار به تعهدات تمام برای واحد نسبت یک اینکه نه
 پیشنهادی هایشاخص و مدیریتی داشبورد. ۶ـ۷

 تعداد ارشد مدیریت سطح در شودمی پیشنهاد. اعداد انبوه نمایش نه شود، طراحی گیریتصمیم برای باید داشبورد
 تعریف، باید هاشاخص. باشد فراهم drill-down قابل جزئیات کارشناسی سطح در و اصلی شاخص محدودی

 ثبت آغاز، مرحله در. باشند داشته تفسیر محدودیت و داده مالک محاسبه، تناوب داده، منبع روشن، مخرج و صورت
 شناخت بدون نهایی هایآستانه تعیین است؛ بلندپروازانه عددی هدف تعیین بر مقدم داده کیفیت ارزیابی و مبنا خط

 .ندارد علمی دقت رشت شهرداری هایپرونده ماهیت و حجم
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 احتیاط / مدیریتی کارکرد پیشنهادی عملیاتی تعریف شاخص

 موقعبه انجام نرخ
 معتبر موعد در یافتهخاتمه تعهدات تعداد
 در سررسیدشده تعهدات کل بر تقسیم
 دوره

 جداگانه را مستند هایمهلت تغییر باید
 تواندمی مهلت صوری تغییر دهد؛ نشان

 .کند مخدوش را شاخص

 بدون تأخیر نرخ
 شدهثبت دلیل

 دلیل فاقد سررسیدشده تعهدات تعداد
 تعهدات کل بر تقسیم مستند تأخیر

 سررسیدشده

 پیگیری انضباط و اطلاعات کیفیت معیار
 .نیست قصور کنندهاثبات تنهاییبه است؛

 رفع زمان میانگین
 مانع

 رفع یا تصمیم تا مانع ثبت فاصله میانگین
 مانع دسته حسب بر آن،

 و سازمانیدرون موانع تفکیک با باید
 .شود محاسبه بیرونی

 مستند تحقق نرخ
 شواهد که ایمختومه هایپرونده نسبت
پرونده کل به دارند لازم تأیید و کافی

 مختومه های

می پیشگیری هاپرونده صوری بستن از

 .کند

 بازگشایی نرخ
 پرونده

 خاتمه اعلام از پس که هاییپرونده سهم
می بازگشایی تحقق عدم یا نقص علت به

 شوند

 است؛ خاتمه تأیید کیفیت شاخص
 است ممکن آن مدتکوتاه افزایش

 .باشد بهتر گیریسخت از ناشی

 تأخیر علت تکرار
 تعهدات در مشابه علل روند و فراوانی
 مختلف

گلوگاه شناسایی و فرایند اصلاح برای

 .است مفید سازمانی های

 مالی پیوند پوشش
 معتبر شناسه که زاهزینه تعهدات سهم

 دارند مرتبط قرارداد/اعتبار/پروژه

 اجرایی و مالی اطلاعات اتصال کیفیت
 کامل سلامت لزوماً نه دهد،می نشان را

 .مالی

 هشدار ارجاع زمان
 ارجاع و هشدار آستانه از عبور بین مدت

 اختیار دارای مرجع به
 .سنجدمی را گیریتصمیم چرخه کارایی

 اقدام اجرای نرخ
 اصلاحی

 در که تأییدشده اصلاحی اقدامات سهم
 اندشده ارزیابی اثر حیث از و انجام موعد

 نیست؛ کافی تنهاییبه اقدام انجام ثبت
 .شود بررسی هم آن اثربخشی باید

 مستند تأخیر هزینه
 که مواردی در تأخیر، مالی اثر یا هزینه
 دارد وجود دفاع قابل برآورد روش

 تأیید و داده منبع محاسبه، مبنای با فقط
 صورت این غیر در شود؛ گزارش مالی

 .گردد اجتناب عددسازی از



 45 ... هاشهرداری مالی انضباط و اداری پاسخگویی ارتقای در سازمانی تعهدات و مصوبات پایش و پیگیری نظام نقش

 

 

 و انحرافی رفتارهای احتمال ثبت، هزینه داده، تولید امکان باید پایلوت مرحله در. انداولیه پیشنهاد یادشده هایشاخص
 شوند؛ گزارش متوازن ایمجموعه صورتبه هاشاخص است بهتر. شود آزمایش مدیریتی تصمیم با شاخص تناسب

به نباید منفردی شاخص هیچ. گردد تحلیل مستند تحقق و بازگشایی نرخ کنار در شدنمختومه نرخ افزایش مثال، برای

 .باشد شده بررسی داده کیفیت و اختیار زمینه، نظر از آنکه مگر گیرد، قرار واحد یا فرد ارزیابی ملاک تنهایی
 مانع حل و ارجاع هشدار، سازوکار. ۷ـ۷

 سند فقدان کنترل، نقطه از تأخیر مهلت، شدننزدیک نمونه، عنوانبه. باشد متصل مشخص پیامد و آستانه به باید هشدار
. شود نخست سطح هشدار موجب تواندمی مانع یک تکرار یا مالی اطلاعات و فیزیکی گزارش میان تعارض پیشرفت،

 از مانع یا نکرده ارائه پیشنهادی حلراه نداده، پاسخ موعد در اقدام مسئول که شودمی فعال زمانی بعدی سطح هشدار
 تقویم توانندنمی روزمره اقدام و چندساله پروژه شوند؛ تعریف پرونده انواع برای باید هاآستانه. باشد خارج او اختیارات

 .باشند داشته یکسان کاملاً هشدار سطح و
 را مدیر شده، متوقف پرونده گویدمی فقط که گزارشی. باشد تصمیم درخواست با همراه که است مفید زمانی ارجاع
 آثار شده،اعلام علت شواهد، واقعی، وضعیت تعهد، خلاصه باید ارجاع گزارش. کندمی موضوع دوباره کشف به وادار
 مسئول نیز تصمیم از پس. کند عرضه لازم حد در را تصمیم پیشنهادی مرجع و اقدام قابل هایگزینه تصمیم، عدم

 به مدیریتی جلسات صورت، این در. بخورد پیوند پرونده همان به باید خاتمه شواهد و موعد اصلاحی، تصمیم اجرای
 .یابد اختصاص مسئله حل به تواندمی و شودنمی محدود هاماندگیعقب فهرست مرور

 شفافیت و امنیت داده، حاکمیت. ۸ـ۷

 کاری نیاز و نقش مبنای بر باید دسترسی. یابدمی افزایش نیز آن هایداده حساسیت شود، ترجامع پیگیری نظام هرچه
 نام باید خاتمه تأیید و مهلت تمدید مسئول، اصلاح وضعیت، تغییر. گردد رعایت لازم دسترسی حداقل و شود تعریف
 باید نگهداری، الزامات مطابق و لزوم صورت در سند، قبلی هاینسخه. کند ثبت را تأیید مرجع و دلیل تاریخ، کاربر،

 به پاسخ فرایند و فناوری پیمانکار دسترسی مدیریت خدمت، تداوم گیری،پشتیبان برنامه همچنین. باشند پیگیری قابل
 .شود مشخص باید داده خطای

 به ارائه قابل هایگزارش داخلی؛ مدیریتی داشبورد :شود تفکیک اطلاعات سطح سه است لازم شفافیت، مورد در
 اطلاعات شامل تواندمی عمومی انتشار. است مفید و مجاز هاآن عمومی انتشار که اطلاعاتی و نظارتی؛ و قانونی مراجع

پرونده جزئیات انتشار اما باشد، اصلاحی اقدامات وضعیت و عمومی تعهدات تحقق ها،پروژه پیشرفت درباره تجمیعی

 شفافیت. باشد حقوقی ارزیابی و قانون تابع باید جاری رسیدگی یا قراردادی اختلاف شخصی، اطلاعات دارای های
 مخاطب با متناسب و موقعبه فهم، قابل درست، اطلاعات کردنفراهم معنای به نیست؛ ضابطهبی انتشار معنای به خوب
 .است
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 رشت شهرداری در استقرار ایمرحله برنامه. ۸

 برنامه زیر، بندیزمان. باشد ایمرحله باید استقرار مسئله، شناخت از پیش پرهزینه ایسامانه طراحی از پرهیز برای
 هدف اعداد این شود؛ هماهنگ جریان در هایپروژه و تعهدات حجم واحدها، ظرفیت با باید و است اولیه پیشنهادی

 .اندپیشنهادی ریزیبرنامه هایبازه بلکه نیستند، موجود عملکرد

 انتظار مورد محصول کلیدی اقدامات مرحله
 مرحله به عبور شرط

 بعد

 :نخست مرحله
 طراحی، و شناخت

 هفته 6 تا 1 حدود

 تعهدات؛ و مصوبات انواع نقشه تهیه
نقش تعیین اسناد؛ و هاسامانه شناسایی

 کیفیت بررسی حقوقی؛ مبانی و ها
 وضعیت تعاریف بر توافق داده؛

 داده، فرهنگ فرایند، نقشه
 و هاریسک فهرست

 اولیه دستورالعمل

 مدیریتی و حقوقی تأیید
 هایداده ها،نقش

 حدود و ضروری
 دسترسی

 اجرای :دوم مرحله
 9 حدود آزمایشی،

 هفته 43 تا

 مناسب؛ تنوع با محدود دامنه انتخاب
 کنترل؛ نقاط اجرای ها؛پرونده ثبت

 بررسی مانع؛ حل جلسات تشکیل
 داده خطاهای و هاشاخص

 کیفیت شامل پایلوت گزارش
 و تأخیر علل کاری، بار ثبت،

 اصلاح پیشنهاد

 و ثبت قابلیت اثبات
 رفع با همراه ارجاع،

 پرخطر اشکالات

 توسعه :سوم مرحله
 حدود شده،کنترل

 ماه 6 تا 2

 دار؛اولویت هایحوزه به گسترش
 و مالی اطلاعات به هاشناسه اتصال

 تنظیم کاربران؛ آموزش قراردادها؛
 مدیریتی سطح داشبورد

 روشن راهبری با عملیاتی نظام
 یکپارچه نسبتاً داده و

 کاربران، پذیرش
 و داده قبول قابل کیفیت
 برای مالک وجود

 پشتیبانی

 :چهارم مرحله
 و سازینهادینه
 ایدوره بازبینی

شاخص بازنگری داده؛ کیفیت ممیزی

 ارزیابی تکراری؛ علل تحلیل ها؛
 انتشار اصلاحی؛ اقدامات اثربخشی
 مجاز هایگزارش

 اصلاح و یادگیری چرخه
 مستمر

 مدیران ایدوره تصمیم
 فرایند، تغییر درباره

 ضوابط یا منابع

 مشخص، مالک وجود داده، به دسترسی امکان خدماتی، اهمیت مانند معیارهایی اساس بر باید پایلوت دامنه انتخاب
 نه و شود محدود اداری کارهای ترینساده به نه پایلوت است بهتر. شود انجام نتیجه سنجش قابلیت و هاوابستگی تنوع

 و فنی مشکلات هم کندمی کمک معنادار اما محدود اینمونه. گیرد دربر را حساس و پیچیده هایپرونده همه ابتدا از
 کاری، بار داده، کیفیت شواهد اساس بر باید توسعه تصمیم پایلوت، از پس. شوند آشکار سازمانی هایمقاومت هم

 .شود اتخاذ هاگزارش مدیریتی ارزش و ارجاع زمان
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 سنجش، قابل خروجی تعریف چگونگی باید تعهدات مسئولان. باشد افزارنرم با کار آموزش از فراتر باید نیز آموزش
 آشنا تأخیر هایعلت تفکیک و هاشاخص تفسیر با باید مدیران بیاموزند؛ را تصمیم درخواست و شواهد ارائه مانع، ثبت

 این غیر در. برسند توافق به هاصلاحیت حدود و اطلاعات اتصال نقاط درباره باید حقوقی و مالی واحدهای و شوند؛
 .کند اضافه قدیمی مکاتبات بر تازه ایلایه صرفاً است ممکن جدید افزارنرم صورت،

 انتقادی تحلیل و بحث. ۹

 از روشن رابطه یک در شدهثبت اطلاعات که شودمی منتهی پاسخگویی به زمانی پیگیری که دهدمی نشان منابع تحلیل
 از داند؛می پیامد و داوری پرسش، توضیح، شامل ایرابطه را پاسخگویی بوونز چارچوب. گیرد قرار اختیار و مسئولیت

 کندنمی ایجاد تنهاییبه را پاسخگویی عناصر همه اما است، شواهد ارائه و ثبت زیرساخت پیگیری نظام منظر، این
(Bovens, 2007) .تریندقیق حتی باشد، نداشته روشن ایوظیفه و اختیار کننده،بررسی یا گیرتصمیم مرجع اگر 

 به پاسخ قواعد باید فناوری از پیش بنابراین،؛ شودنمی منتهی اقدام به و دهدمی نمایش را وضعیت فقط نیز داشبورد
 .شود مصوب گیریتصمیم حدود و ارجاع سطح هشدارها،

 به عملکرد مدیریت. دارند متفاوتی هایهدف اما یکدیگرند، مکمل داخلی کنترل و عملکرد مدیریت دیگر، سوی از
 تحقق درباره معقول اطمینان به داخلی کنترل پردازد؛می بهبود برای اطلاعات از استفاده و هدف تحقق از پرسش
. (COSO, 2013; Van Dooren et al., 2015) کندمی کمک اطلاعات اتکای قابلیت و قواعد رعایت عملیاتی، اهداف

 طرف از کند؛ گیریاندازه را نتیجه کیفیت و تعهد اجرای طرف، یک از :بگیرد نظر در را دو هر باید پیگیری نظام
 ممکن کنترل بر صرف تمرکز. دارد نگه ردیابی قابل را انحراف اصلاح مسیر و هامسئولیت مجوزها، شواهد، دیگر،
 و تشریفات رعایت است ممکن نیز عملکرد بر صرف تمرکز و دهد سوق صوری انطباق سمت به را سازمان است

 .بگیرد نادیده را منابع از حفاظت
 شفافیت، بودجه، اجرای کنترل ،PEFA چارچوب. است مالی چرخه به پیگیری اتصال اهمیت نکته، سومین

. (PEFA, 2016) گیردمی نظر در مالی مدیریت نظام یک مرتبط هایبخش عنوانبه را بیرونی نظارت و گزارشگری

 نه کنند، رصد تعهد گیریشکل مرحله از را مصوبات مالی اثر که کندمی حمایت هایینظام طراحی از رویکرد این
 داشبورد، در نارنجی وضعیت شود؛ تبدیل ناموجه سازیساده به نباید مالی اتصال حال،بااین. پرداخت از پس فقط

 چنین تشخیص. نیست شخصی مسئولیت یا قطعی بدهی تخلف، معادل خودخودیبه گاههیچ و است مدیریتی عنوانی
 .است قانونی هایصلاحیت و اسناد مقررات، قرارداد، بررسی مستلزم امور

 را داده کیفیت کند، تبدیل زمینهبی تنبیه ابزار به را شاخص که نظامی. است مربوط سازمانی فرهنگ به نکته چهارمین
 یا عمدی تعلل برای که نظامی مقابل، در. کنندمی مقاومت مشکل موقعبه ثبت برابر در افراد زیرا دهد،می کاهش

 صادقانه اعلام میان باید مطلوب طراحی. دهدمی دست از را خود اقتدار باشد، نداشته پیامدی واقع خلاف گزارش
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 و تمامیت اصول با تمایز این. بگذارد تمایز محتمل تخلف یا قصور و ساختاری نقص اصلاح، قابل خطای ریسک،
 از هم و باشد داشته را نظارتی هاییافته به مناسب پاسخ توان هم باید سازمان است؛ همسو OECD راهنمای در نظارت
 .(OECD, 2020) کند استفاده اصلاح و یادگیری برای پایش فرایند
 ،OECD، COSO راهنماهای. شود فهمیده احتیاط با باید المللیبین هایچارچوب تعمیم امکان آنکه پنجم

INTOSAI و PEFA هر نهادی شرایط و ایران قوانین جایگزین اما معتبرند، تخصصی و مفهومی الگوهای 
 برای. است واقعی منابع و هاصلاحیت با متناسب و روشن قواعد به مفاهیم ترجمه نیازمند موفق اقتباس. نیستند شهرداری

 محرمانگی ضوابط و موجود هایسامانه هایمحدودیت با باید عملکردی و مالی هایداده پیوند به توصیه مثال،
 کهدرحالی باشد، داشته نیاز هزینهکم و ساده راهکاری به است ممکن کوچک ساختار یک همچنین. شود هماهنگ

 .دارد احتیاج تریدقیق هاینقش تفکیک و فنی یکپارچگی به بزرگ سازمان
 آفریند؛نمی اعتماد تنهاییبه پایش و ثبت سامانه. است مهم اما غیرمستقیم عمومی اعتماد و پیگیری میان رابطه نهایت، در

می تقویت زمانی اعتماد. کند ایجاد بدبینی تواندمی حتی باشد، مدیریتی پاسخ فاقد یا دیرهنگام ناقص، آن هایداده اگر

 از واقعی موانع باشد، مستند هاتصمیم تغییر شوند، پیگیری توضیح قابل و منصفانه صورتبه عمومی تعهدات که شود
 نظام موفقیت نهایی شاخص بنابراین،؛ باشند سازگار عملکرد واقعیت با عمومی هایگزارش و شود تفکیک قصور

 تکرار کاهش موقع،به اصلاح بهتر، تصمیم در آن ارزش نیست؛ هشدارها تعداد یا شدهثبت هایپرونده حجم پیگیری،
 .شودمی نمایان دفاع قابل پاسخگویی و خطا
 گیرینتیجه. 1۱

 کارکرد زمانی نظام این. هاستشهرداری در اجرا و تصمیم اتصال حلقه تعهدات، و مصوبات پایش و پیگیری نظام
 پیشرفت شواهد و روشن موعد پاسخگو، مسئول سنجش، قابل خروجی معتبر، منشأ تعهد هر که کندمی پیدا واقعی
 نظارتی رسیدگی یا حقوقی بررسی مالی، کنترل به لازم موارد در و مدیریتی تصمیم به آن وضعیت تغییر و باشد داشته
 اصلی محصول. یابد تقلیل مکاتبات شمارش یا طولانی هایگزارش تهیه مکرر، یادآوری به نباید پیگیری. شود متصل

 لازم مانع رفع برای آنچه و مانده متوقف آنچه شده، انجام آنچه شود، انجام باید آنچه از اتکا قابل تصویری باید آن
 .باشد است،
 باید و است دهیگزارش از بیش مستلزم پاسخگویی نخست،. دارد دلالت اصلی نتیجه سه بر مقاله این نظری تحلیل
می آغاز تعهد گیریشکل مرحله از مالی انضباط دوم،. آورد فراهم را متناسب اقدام و ارزیابی خواهی،توضیح امکان

 اثربخش پیگیری نظام سوم،. است رسمی مستندات و پیشرفت قرارداد، اعتبار، با زاهزینه تصمیمات پیوند مستلزم و شود
 سازد، آشکار موقعبه را هاانحراف و موانع کند، حفظ را شواهد :باشد داشته یادگیرنده و کنترلی نقش زمانهم باید

 .گیرد بهره فرایند اصلاح برای تأخیر تکراری علل از و کند تفکیک منصفانه را هامسئولیت
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 اما باشد؛ یکپارچه نظامی بازنگری یا طراحی برای شروعی نقطه تواندمی پیشنهادی چارچوب رشت، شهرداری برای
 و واحدها اختیارات ها،داده کیفیت الاجرا،لازم مقررات واقعی، فرایندهای شناخت از پس باید نهایی ساختار انتخاب
 تعیین تعهدات، بندیطبقه برای روشن دستورالعمل یک ابتدا که است آن عملی پیشنهاد. گیرد صورت فناوری ظرفیت
 آزمایشی اجرای برای محدود ایدامنه سپس شود؛ تدوین هانقش تفکیک و هشدار سطوح خاتمه، معیار ثبت مالک،
 یا خرید مراحل، این بدون. گیرد انجام ایمرحله توسعه سازی،تصمیم ارزش و داده کیفیت ارزیابی از پس و انتخاب
 .کند الکترونیکی را مبهم فرایندهای فقط که دارد را آن خطر دیجیتال سامانه توسعه

 در پیشنهادی الگوی اثر واقعی ارزیابی. کندنمی مطرح را رشت شهرداری عملکرد بهبود تجربی اثبات ادعای مقاله این
 و مرتبط واحدهای با وگوگفت منتخب، هایپرونده بررسی مبنا، خط استخراج موجود، وضع مطالعه نیازمند بعدی گام

 اعتبار شرط تجربی، یافته و پیشنهادی نظری چارچوب میان تمایز. است مناسب زمانی هایدوره در هاشاخص مقایسه
 .است نظام استقرار درباره مسئولانه گیریتصمیم نیازپیش و پژوهش علمی

 سیاستی و اجرایی پیشنهادهای. 11

 آوری،الزام درجه سند، انواع دقیق تعریف با تعهدات و مصوبات پیگیری واحد دستورالعمل تصویب و تدوین 
 .آن تغییر شرایط و مهلت کنترل، نقاط خاتمه، معیار پاسخگو، مسئول

 صدور موازی مرجع پیگیری واحد که ایگونهبه اصلی، اسناد به پیوند و یکتا شناسه با یکپارچه ثبت دفتر ایجاد 
 .نشود حقوقی و قراردادی مالی، هایسامانه جایگزین یا مجوز

 مرجع به ارجاع مصوبه، متن ابهام صورت در تعهد؛ هر ثبت هنگام آزماییراستی قابل خروجی تعیین به الزام 
 .ماهوی پایش آغاز از پیش خاتمه معیار و منظور تعیین برای صادرکننده

 و واحدیبین وابستگی حقوقی، آثار مالی، اثر فوریت، عمومی، اهمیت مبنای بر ریسک بندیسطح تعریف 
 .بندیسطح این اساس بر هشدار مسیر و پایش دفعات تخصیص تحقق؛ عدم احتمال

 بر تأکید با همراه مالی، مستندات و قرارداد اعتبار، پروژه، شناسه با زاهزینه تعهدات میان اطلاعاتی پیوند ایجاد 
 .نیست مالی یا قانونی مجوز جایگزین پیگیری سامانه در ثبت اینکه

 مرجع دلیل، ثبت تعهد؛ کردنمختومه و دامنه تغییر موجه، توقف مهلت، تمدید برای روشن قواعد تعریف 
 .نشود حذف انحراف سابقه که نحویبه تغییر تاریخ و تصویب

 پرهیز موردنیاز؛ هایتصمیم و هشدارها بر مبتنی جلسه دستور با موانع مدیریت منظم و کوتاه جلسات برگزاری 
 .وضعیت گزارش به نکردن اکتفا و هاپرونده فهرست صرف مرور از
 تأخیر علت تکرار پرونده، بازگشایی مانع، رفع زمان مستند، تحقق موقع،به انجام شامل متوازن داشبورد طراحی 

 .مبنا خط استخراج از پیش عددی گذاریهدف از پرهیز مالی؛ پیوند پوشش و
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 آزماییراستی سطح تعریف پرریسک؛ هایپرونده در خاتمه تأیید مرجع و اجرا مسئول ثبت، مسئول تفکیک 
 .تعهد هر هزینه و اهمیت با متناسب

 با هاداده عمومی انتشار قواعد تعیین و سوابق نگهداری تغییرات، ردپای ثبت محور،نقش دسترسی تضمین 
 .اطلاعات فناوری و حقوقی واحد همکاری

 ها؛شاخص از استفاده و ایریشه علت تحلیل مانع، اعلام شواهد، ثبت تعهد، تعریف درباره کاربران آموزش 
 .دهیگزارش بار افزایش صرفاً نه سازمانی، یادگیری با ثبت کیفیت دادن پیوند

 بر جزء هر توقف یا اصلاح توسعه، درباره تصمیم و مشخص عملیاتی دوره یک از پس پایلوت مستقل ارزیابی 
 .حقوقی انطباق و مدیریتی استفاده اداره، هزینه داده، کیفیت اساس

 آتی هایپژوهش مسیر و هامحدودیت. 1۲

 سازوکارهای و تأخیر علل تعهدات، حجم پیگیری، نظام موجود وضع درباره میدانی داده فقدان مقاله، اصلی محدودیت
 عنوانبه نباید و مانندمی باقی اجرایی و مفهومی چارچوب سطح در پیشنهادها رو،ازاین. است رشت شهرداری فعلی

 سازمانی ظرفیت و مقررات تفاوت دیگر، محدودیت. شوند تفسیر شهرداری واقعی عملکرد از مثبت یا منفی ارزیابی
 هایشاخص همچنین. باشد تعدیل نیازمند شهر هر برای جزئیات در است ممکن واحد الگوی هاست؛شهرداری میان

 و داده کیفیت ارزیابی از پس باید هاآن محاسبه روش و آستانه وزن، و دارند اولیه تعریف مرحله این در پیشنهادی
 .شود تعیین گردآوری هزینه

 شهرداری منتخب حوزه چند در را تعهدات خاتمه تا ثبت فرآیند ابتدا موردی، مطالعه روش با تواندمی بعدی پژوهش
 بندیطبقه را تأخیر هایعلت و نماید تحلیل محرمانگی ملاحظات حفظ با را هاپرونده از اینمونه کند، ترسیم رشت

 شواهدی تواندمی شدهتعریف پیش از هایشاخص ایدوره مقایسه و چارچوب آزمایشی اجرای بعد، گام در. کند
 نظام اثر درباره علّی استنتاج برای. سازد فراهم موانع رفع زمان در تغییر و اطلاعات از استفاده میزان اجرا، امکان درباره

اثبات تنهاییبه بعد، و قبل عدد دو مقایسه صرف است؛ لازم بیرونی عوامل کنترل و تردقیق ارزیابی طراحی پیگیری،

 .بود نخواهد علّی رابطه کننده
 فارسی منابع

 .6558 شماره رسمی روزنامه در منتشرشده ملی، شورای مجلس مصوب 4266.هاشهرداری مالی نامهآیین
 .اسلامی شورای مجلس مصوب. 4144. هادهیاری و هاشهرداری هزینه و پایدار درآمد قانون
 .بعدی الحاقات و اصلاحات با4211. شهرداری قانون

 الحاقات و اصلاحات با .4275 .شهرداران انتخاب و کشور اسلامی شوراهای انتخابات و وظایف تشکیلات، قانون
 .بعدی
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