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شناس�ایی و رتبه بن�دی مولفه های فرهنگی تأثیرگ�ذار بر کنترل های 
داخلی در سازمان  های غیرانتفاعی بخش عمومی کشور

 علی طریقی1
 کیهان آزادی2
 سینا خردیار3

چکیده:

ه��دف‌کلی‌مطالع��ه‌حاضر‌شناسایی‌مولفه‌ه��ای‌مختلف‌فرهنگ‌سازمان��ی‌و‌ارزیابی‌درجه‌
اهمی��ت‌آنه��ا‌در‌اثرگذاری‌بر‌کنترله��ای‌داخلی‌در‌سازمان‌ه��ای‌غیرانتفاعی‌بخش‌عمومی‌
کشور‌بوده‌است.‌در‌این‌راستا‌سعی‌گردید‌ابتدا‌با‌استفاده‌از‌مصاحبه‌و‌اخذ‌نظرات‌خبرگان‌
دیوان‌محاسبات‌کشور،‌وزارت‌امور‌اقتصادی‌و‌دارایی‌و‌اساتید‌دانشگاهی‌که‌سابقه‌مدیریت‌
اجرایی‌نیز‌داشته‌اند‌عوامل‌علّی‌فرهنگی‌موثر‌بر‌کنترلهای‌داخلی‌احصاء‌و‌سپس‌به‌منظور‌
اعتبار‌سنجی‌و‌رتبه‌بندی،‌عوامل‌احصاء‌شده‌در‌قالب‌پرسشنامه‌بین‌گروه‌دوم‌خبرگان‌دیوان‌
محاسبات‌توزیع‌و‌ضمن‌حضور‌پژوهش��گر‌و‌ارائه‌توضیحات‌لازم‌پرسش��نامه‌ها‌تکمیل‌و‌با‌
بهره‌گیری‌از‌تکنیک‌های‌تحلیل‌عاملی‌تائیدی‌و‌تاپسیس،‌اقدام‌به‌اعتبار‌سنجی‌و‌رتبه‌بندی‌
عوام��ل‌فرهنگ��ی‌از‌نظر‌درجه‌اهمیت‌آنه��ا‌در‌اثرگذاری‌بر‌کنترل‌داخل��ی‌در‌سازمان‌های‌
مورد‌مطالعه‌پرداخته‌شود.‌نتایج‌حاصل‌از‌مرحله‌اول‌پژوهش‌نش��ان‌داد‌که‌مفهوم‌فرهنگ‌
می‌توان��د‌از‌سه‌مسیر‌فرهنگ‌مدیران،‌فرهنگ‌کارکنان‌و‌فرهنگ‌کلان‌سازمانی‌‌بر‌کیفیت‌
کنترل‌داخلی‌در‌سازمان‌های‌بخش‌عمومی‌کش��ور‌اثرگذار‌باشد.‌همچنین‌نتایج‌مرحله‌دوم‌
پژوه��ش‌در‌خصوص‌ارزیابی‌درجه‌اهمیت‌مولفه‌های‌فرهنگی‌مورد‌مطالعه‌حاکی‌از‌آن‌بود‌
ک��ه‌سه‌مولفه‌فرهنگی‌شامل‌دیدگاه‌مدیریت��ی‌مرتبط‌با‌کنترل‌های‌داخلی‌در‌سازمان‌های‌
غیرانتفاع��ی،‌ویژگی‌های‌رفتاری‌کارکن��ان‌و‌دیدگاه‌کارکنان‌در‌ارتباط‌با‌کنترل‌های‌داخلی‌
به‌عن��وان‌س��ه‌مولفه‌اولویت‌دار‌فرهنگ��ی‌مهم‌و‌تأثیرگذار‌بر‌کیفی��ت‌کنترل‌های‌داخلی‌در‌

سازمان‌های‌غیرانتفاعی‌کشور‌‌شناسایی‌شده‌اند.
کلمات‌کلیدی:‌مولفه‌های‌فرهنگی،‌کنترل‌داخلی،‌سازمان‌های‌بخش‌عمومی،‌تحلیل‌عاملی،‌

تکنیک‌تاپسیس

1.‌دانشجوی‌دکترای‌حسابداری،‌واحد‌رشت،‌دانشگاه‌آزاد‌اسلامی،‌رشت،‌ایران
2.‌استادیار‌گروه‌حسابداری،‌واحد‌رشت،‌دانشگاه‌آزاد‌اسلامی،‌رشت،‌ایران،‌نویسنده‌مسئول.‌ایمیل:‌

 ka.cpa2012@yahoo.com
3.‌استادیار‌گروه‌حسابداری،‌واحد‌رشت،‌دانشگاه‌آزاد‌اسلامی،‌رشت،‌ایران‌
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یسدیهو واینشوییئره

منابع‌عمومی‌از‌جمل��ه‌درآمد‌نفت‌و‌مالیات‌از‌طریق‌دستگاههای‌اجرایی‌برای‌ارائه‌خدمات‌
عموم��ی‌مانند‌آموزش،‌بهداشت،‌زیرساختها‌و‌امنیت‌ملی‌مصرف‌می‌شود.‌مسئولین‌دستگاههای‌
اجرای��ی‌به‌طور‌مستقیم‌یا‌غیرمستقیم‌به‌عنوان‌وکیل‌مردم‌عمل‌می‌کنند‌و‌باید‌در‌قبال‌مصرف‌
بهین��ه‌این‌منابع‌به‌مردم‌پاسخگو‌باشن��د‌)کمیته‌تدوین‌استانداردهای‌حسابداری‌بخش‌عمومی‌
ایران،‌1393(.‌کنترل‌های‌داخلی‌بخش‌مهمی‌از‌اداره‌یک‌سازمان‌است‌که‌شامل‌طرح‌ها،‌شیوه‌ها‌
و‌روش‌های‌اجراشدنی‌برای‌دستیابی‌به‌وظیفه‌ها،‌هدف‌ها‌و‌مقاصد‌و‌به‌عبارت‌دیگر‌پش��تیبانی‌از‌
مدیریت‌بر‌مبنای‌عملکرد‌است‌و‌نیز‌به‌عنوان‌اولین‌خط‌دفاعی‌در‌حفاظت‌از‌دارایی‌ها،‌پیشگیری‌
از‌تخلفات،‌کش��ف‌خطاها‌و‌تقلب‌به‌کار‌می‌رود.‌مسئولیت‌پیش��گیری‌و‌کشف‌تقلب‌و‌اشتباه‌در‌
بخ��ش‌عمومی‌بر‌عهده‌مدیران‌است‌که‌مدیران‌با‌استقرار‌کنت��رل‌داخلی‌و‌به‌کارگیری‌پیوسته‌
سیستم‌ه��ای‌مناسب‌حسابداری،‌ای��ن‌مسئولیت‌را‌ایفا‌خواهند‌کرد‌)لین‌و‌همکاران،‌2011(.‌در‌
ایران‌مطابق‌ماده‌)6(‌قانون‌دیوان‌محاسبات‌کشوراعلام‌نظر‌در‌خصوص‌لزوم‌وجود‌مرجع‌کنترل‌
کنن��ده‌داخل��ی‌و‌یا‌عدم‌کفایت‌مرجع‌کنت��رل‌کننده‌موجود‌در‌دستگاهه��ای‌مورد‌رسیدگی‌با‌
توجه‌به‌گزارشات‌حسابرسیها‌و‌رسیدگیهای‌انجام‌شده‌جهت‌حفظ‌حقوق‌بیت‌المال،‌از‌وظایف‌
و‌اختی��ارات‌دیوان‌محاسبات‌ایران‌محسوب‌می‌شود.‌با‌توجه‌ب��ه‌اهمیت‌پیاده‌سازی‌کنترل‌های‌
داخلی‌در‌سازمان‌های‌بخش‌عمومی‌کش��ورها،‌اینتوسای‌رهنموده��ای‌استاندارد‌کنترل‌داخلی‌
مص��وب‌سال‌‌1992سازم��ان‌بین‌المللی‌نهادهای‌عالی‌حسابرس��ی‌)INTOSAI(‌را‌که‌عنوان‌
می‌نم��ود‌»باید‌در‌زمینه‌طراحی،‌اجرا‌و‌ارزیاب��ی‌کنترل‌های‌داخلی،‌استاندارهایی‌تدوین‌شود«،‌
در‌س��ال‌2001،‌بازنگ��ری‌کرد‌و‌همه‌تح��ولات‌مربوط‌به‌کنترل‌های‌داخل��ی‌را‌در‌آن‌منظور‌و‌
مفاهی��م‌‌گزارش‌کمیته‌سازمان‌های‌پش��تیبان‌گزارش‌ت��ردوی‌)COSO(‌به‌نام‌“کنترل‌داخلی‌
چارچ��وب‌یکپارچ��ه”‌را‌در‌رهنمود‌فوق‌گنجاند.‌بطوریکه‌در‌چارچ��وب‌جدید،‌علاوه‌بر‌توجه‌به‌
چارچ��وب‌کنترل‌داخلی‌یکپارچه‌و‌رهنموده��ای‌سال‌1992،‌توجه‌به‌دیدگاه‌اخلاق‌هم‌مدنظر‌
ق��رار‌گرفته‌است،‌زی��را‌از‌سال‌های‌دهه‌‌1990به‌بعد،‌اهمیت‌رفتار‌اخلاقی‌مانند‌پیش��گیری‌از‌
تقل��ب‌و‌تبان��ی‌در‌بخش‌دولتی،‌بسیار‌مورد‌توجه‌بوده‌است،‌چراک��ه‌انتظار‌جامعه‌‌این‌است‌که‌
کارکن��ان‌دولت،‌منافع‌عموم‌م��ردم‌را‌حفظ‌و‌منابع‌عمومی‌را‌به‌نحو‌مناسبی‌مدیریت‌کنند‌و‌با‌
شهرون��دان‌رفتاری‌منصفانه‌و‌بر‌مبنای‌قانون‌و‌عدالت‌)تکریم‌ارباب‌رجوع(‌داشته‌باشند.‌بنابراین‌
اخ��لاق‌پسندیده‌کارکنان‌دولتی،‌پیش‌نیاز‌و‌سازنده‌اعتماد‌عمومی‌و‌سنگ‌زیربنای‌اداره‌صحیح‌

امور‌است‌)اینتوسای،‌2004(.
ب��ا‌توجه‌به‌بحرانهای‌مالی‌اخیر،‌اثربخش��ی‌تنظیم‌مقررات‌کنت��رل‌داخلی‌بحث‌برانگیز‌است‌
)ALTAMURO.2010(.‌دلایل‌بحران‌های‌مالی‌و‌اقتصادی‌جاری،‌وقوع‌تکراری‌و‌همیش��گی‌
رسوایی‌ه��ای‌حسابداری‌و‌تجاری‌در‌تاری��خ‌اقتصادی،‌اغلب‌بافرهنگ‌های‌سازمانی‌منزوی،‌فاسد‌
و‌آرزومندان��ه‌مرتبط‌است.‌قوانینی‌که‌در‌پاس��خ‌به‌ناکامی‌های‌کنترلی‌مانند‌ساربینز‌آکسلی‌در‌
س��ال‌‌2002وضع‌شدند،‌اهمیت‌بعُد‌فرهنگ��ی‌را‌بیان‌می‌کنند،‌اما‌اغلب‌از‌پرداختن‌به‌عوامل‌و‌
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ریشه‌های‌اصلی‌ناکامی‌ها‌بازمانده‌اند.‌بحثی‌که‌مطرح‌می‌شود‌این‌است‌که‌رویه‌های‌مستندسازی‌
و‌رسمی‌کردن‌سیاست‌ها‌و‌فرایندهای‌کنترل‌داخلی‌که‌برای‌سازمان‌‌ها‌الزامی‌شده،‌مانند‌آنچه‌
در‌بخ��ش‌‌404ساربینز‌آکسلی‌آمده،‌هزینه‌بر‌است‌و‌هن��وز‌نتوانسته‌است‌از‌ایجاد‌فرهنگ‌های‌
غل��ط‌جلوگیری‌کند.‌رهنمودهای‌حرفه‌ای‌درزمینه‌های‌کنترل‌های‌داخلی‌)برای‌مثال،‌چارچوب‌
ک��وزو(‌تناسب‌محیط‌کنترل��ی‌را‌شناسایی‌می‌کند‌و‌برخی‌از‌بهتری��ن‌محیط‌ها‌را‌که‌بافرهنگ‌
مرتبط‌است،‌نام‌برده‌است.‌بااین‌حال‌نه‌قانون‌ساربینز‌آکسلی‌که‌شامل‌رهنمودهایی‌برای‌هیئت‌
نظ��ارت‌بر‌حس��ابداری‌شرکت‌های‌س��هامی‌ع��ام‌و‌کمیسیون‌ب��ورس‌اوراق‌بهادار‌هست‌و‌نه‌
چارچوب‌کوزو،‌هیچ‌یک‌نتوانسته‌اند‌بینش��ی‌عمیق‌درزمینه‌ه��ای‌چگونگی‌ارتباط‌بین‌نیروهای‌
فرهنگ��ی‌زیر‌کنترل‌و‌نقش‌مهمی‌که‌مدیران‌مالی‌در‌این‌زمینه‌بازی‌می‌کنند،‌به‌عنوان‌یکی‌از‌
دروازه‌ه��ای‌کلیدی‌فرهنگ‌سازمانی،‌فراهم‌آورند‌)یان‌فیستر،‌2013(.‌چنین‌به‌نظر‌می‌رسد‌که‌
در‌رابط��ه‌با‌کنترل‌داخلی،‌فرهنگ‌ممکن‌است‌اثر‌میانجی‌داشته‌باشد‌)گامبوا‌پودا‌1و‌همکاران،‌
2016(‌و‌تنوع‌جنسیتی‌در‌مدیریت‌یک‌سازمان‌و‌شرکت‌می‌تواند‌به‌کاهش‌ضعفهای‌کنترلهای‌
داخلی‌بیانجام��د‌)یوچن‌2و‌همکاران،2016(.‌با‌توجه‌به‌اینک��ه‌پیامدهای‌نامطلوب‌فرهنگ‌های‌
غلط‌برای‌اثربخش��ی‌کنترل‌داخلی‌عمیق‌است‌لذا‌ضروری‌است‌تا‌پژوهش‌های‌بیش��تری‌در‌این‌
بع��د‌ص��ورت‌گرفته‌تا‌نسبت‌به‌آگاهی‌مدی��ران‌و‌قانون‌گذاران‌از‌ریش��ه‌های‌معمول‌ناکامی‌های‌
کنترلی‌اقدام‌و‌توجهش��ان‌را‌بر‌نواحی‌کلیدی‌متمرکز‌نموده‌تا‌به‌صورت‌فعالانه‌این‌منابع‌بالقوه‌
ناکامی‌را‌کاهش‌دهند.‌با‌توجه‌به‌مطالب‌فوق‌اگر‌مدیران‌اجرایی‌فعالانه‌ابعاد‌فرهنگی‌را‌تقویت‌
کنند،‌می‌توان‌فرهنگ‌را‌از‌طریق‌کنترل‌های‌رسمی‌و‌غیررسمی‌هدایت‌کرد.‌شاید‌نادیده‌گرفتن‌
ای��ن‌مبانی‌فرهنگی‌به‌تنفسگاهی‌ب��رای‌فرهنگ‌های‌زیان‌آور‌بینجام��د‌و‌ریسک‌ناکامی‌کنترل‌

داخلی‌را‌افزایش‌دهد.
در‌تعیی��ن‌اهداف‌کنترلهای‌داخل��ی‌درک‌ماهیت‌و‌ویژگیهای‌محی��ط‌گزارشگری،‌ضروری‌
اس��ت.‌اگرچه‌در‌کش��ورهای‌توسعه‌یافته‌از‌دیرب��از‌مدل‌های‌مختلفی‌ب��رای‌کنترل‌های‌داخلی‌
واحدهای‌انتفاعی‌و‌بازرگانی‌ارائه‌گردیده‌است‌که‌از‌آن‌جمله‌می‌توان‌به‌چارچوب‌کمیته‌کوزو‌3
)COSO(،‌م��دل‌کوبیت‌4)COBIT(،‌چارچوب‌کوک��و‌5)COCO(،‌چارچوب‌گزارش‌انجمن‌
بنیاد‌پژوهش‌های‌حسابرس��ان‌داخلی‌و‌چارچوب‌کمیته‌بازل‌6اشاره‌نمود،‌این‌قبیل‌چارچوب‌ها‌
و‌مدل‌ه��ا‌ب��دون‌توجه‌به‌فرهنگ‌سازمانی‌7حاکم‌بر‌سازمان‌ه��ا‌طراحی‌و‌پیاده‌سازی‌می‌شوند.‌با‌
توجه‌به‌اینکه‌یکی‌از‌تفاوت‌های‌اساسی‌سازمان‌های‌بخش‌عمومی‌با‌خصوصی‌مربوط‌به‌اهداف‌
ای��ن‌دو‌بخش‌است،‌بطوریکه‌هدف‌اساسی‌بخش‌خصوص��ی‌در‌فعالیت‌های‌اقتصادی،‌دستیابی‌
1. Gamboa Poveda
2. Yu Chen
3. Committee of Sponsoring Organizations of the Treadway Commission
4. Control Objectives for Information and Related Technologies
5. Criteria of Control Framework
6. Basel
7. Orginizational Culture
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ب��ه‌سود‌است،‌اما‌در‌بخش‌عمومی،‌هدف‌اصلی،‌تولی��د‌و‌ارائه‌کالاها‌و‌خدمات‌عمومی‌به‌مردم‌
اس��ت‌و‌سود‌نمی‌تواند‌هدف‌تش��کیل‌و‌ایجاد‌سازمان‌های‌غیرانتفاعی‌بخ��ش‌عمومی‌‌باشد،‌لذا‌
اهداف‌کنترلهای‌داخلی‌این‌دو‌بخش‌نیز‌باید‌متفاوت‌از‌هم‌باشد.‌در‌هر‌حال‌وجود‌یک‌سیستم‌
کنت��رل‌داخلی‌مناسب‌به‌منظور‌تحقق‌اه��داف‌هرکدام‌از‌سازمان‌های‌فعال‌در‌بخش‌خصوصی‌و‌
عمومی‌با‌در‌نظر‌گرفتن‌فرهنگ‌سازمانی‌حاکم‌بر‌آن‌و‌ویژگیهای‌محیط‌فعالیت‌هر‌کدام‌از‌این‌
سازمانه��ا‌ضروری‌است.‌به‌نظر‌می‌رس��د‌سازمان‌هایی‌که‌از‌فرهنگ‌سازمان��ی‌مناسبی‌برخوردار‌
هستند‌از‌اثربخش��ی‌کنترل‌های‌داخلی‌بیشتری‌نیز‌بهره‌مند‌خواهند‌بود‌به‌طوری‌که‌حتی‌برخی‌
از‌ضعف‌ه��ای‌کنترل‌ه��ای‌داخلی‌را‌نیز‌می‌توان‌از‌طریق‌فرهنگ‌سازمان��ی‌مناسب‌مرتفع‌کرد.‌)‌

طریقی‌و‌همکاران،‌1398(
با‌توجه‌به‌جمیع‌مطالب‌فوق‌در‌خصوص‌اهمیت‌فرهنگ‌سازمانی‌در‌هر‌جامعه‌در‌اثرگذاری‌بر‌
پیاده‌سازی‌مطلوب‌کنترل‌های‌داخلی‌در‌سازمان‌ها‌و‌همچنین‌اهمیت‌مضاعف‌رعایت‌کنترل‌های‌
داخلی‌در‌سازمان‌های‌بخش‌عمومی‌کشورمان‌که‌سهم‌چرخه‌مالی‌بالایی‌نیز‌از‌بودجه‌بیت‌المال‌
را‌در‌اختیار‌دارند‌و‌‌همچنین‌با‌توجه‌به‌تجاربی‌که‌پژوهشگر‌به‌عنوان‌یک‌حسابرس‌سازمان‌های‌
غیرانتفاع��ی‌ایران‌با‌ح��دود‌‌16سال‌سابقه‌حسابرسی‌در‌این‌ح��وزه‌دارد‌و‌یکی‌از‌عوامل‌اصلی‌
بی‌انضباط��ی‌مالی‌و‌عدم‌رعایت‌قوانی��ن‌و‌مقررات‌در‌سازمان‌های‌غیرانتفاعی‌و‌تضییع‌بیت‌المال‌
در‌ای��ن‌قبیل‌سازمان‌ها‌را‌ضع��ف‌کنترل‌های‌داخلی‌حاکم‌بر‌سازمان‌های‌غیرانتفاعی‌می‌داند‌که‌
خ��ود‌می‌تواند‌ناشی‌از‌عدم‌توجه‌مدیران‌به‌مقول��ه‌فرهنگ‌سازمانی‌در‌این‌قبیل‌سازمانها‌باشد،‌
ل��ذا‌شناسایی‌و‌ارزیاب��ی‌و‌رتبه‌بندی‌مولفه‌های‌مختلف‌فرهنگ‌سازمانی‌‌ک��ه‌می‌تواند‌بر‌فرآیند‌
پیاده‌سازی‌مطلوب‌کنترل‌های‌داخلی‌و‌اثربخشی‌آن‌در‌سازمان‌های‌بخش‌عمومی‌کشور‌اثرگذار‌
بوده‌و‌بتواند‌از‌تضییع‌بیت‌المال‌جلوگیری‌کرده‌و‌قابلیت‌اتکای‌اطلاعات‌سیستم‌های‌حسابداری‌
در‌این‌قبیل‌سازمان‌ها‌را‌بهبود‌بخشد‌و‌از‌این‌طریق‌به‌ارزش‌آفرینی‌در‌سازمان‌های‌غیرانتفاعی‌

ایران‌کمک‌نماید،‌هدف‌اصلی‌پژوهش‌حاضر‌است.

1-وپساشوهنیوتحسیق
پرسش‌های‌اصلی‌این‌پژوهش‌عبارتند‌از:

1‌ مولفه‌های‌فرهنگی‌اثرگذار‌بر‌اثربخش��ی‌کنترل‌های‌داخلی‌در‌سازمان‌های‌غیرانتفاعی‌ایران‌.
کدام‌ها‌هستند؟

2‌ درجه‌اهمیت‌هرکدام‌از‌مولفه‌های‌فرهنگی‌شناسایی‌شده‌در‌اثرگذاری‌بر‌کنترل‌های‌داخلی‌.
در‌سازمان‌های‌غیرانتفاعی‌ایران‌چه‌اندازه‌می‌باشد؟

2-ورداینتوتحسیق:
2-1-وکتتسلوهنیودرخرم

ک��وزو‌در‌چارچوب‌خود‌اهداف‌و‌اج��زای‌کنترلهای‌داخلی‌یکپارچه‌را‌اینگونه‌تعریف‌می‌کند‌
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ک��ه‌فرایندی‌است‌ک��ه‌به‌منظور‌کسب‌اطمینان‌معقول‌از‌تحق��ق‌اهدافی‌که‌در‌سه‌گروه‌اصلی‌
زی��ر‌دسته‌بندی‌می‌شوند‌توسط‌هیئت‌مدیره،‌مدیران‌و‌سایر‌کارکنان‌یک‌واحد‌اقتصادی‌برقرار‌

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

ای��ن‌سه‌هدف‌به‌طور‌مستقیم‌با‌پنج‌جزء‌یکپارچه‌محیط‌کنترل،‌ارزیابی‌ریسک،‌روش‌های‌
کنترل��ی،‌اطلاعات‌و‌ارتباطات‌و‌نظارت‌مرتبط‌هستن��د.‌اهداف،‌آنچه‌را‌که‌سازمان‌می‌خواهد‌به‌
آن‌برسد‌و‌اجزا‌آنچه‌را‌که‌برای‌رسیدن‌به‌این‌اهداف‌مورد‌نیاز‌است،‌مشخص‌می‌کند.‌در‌شکل‌
شم��اره1،‌مکع��ب‌ارائه‌ش��ده،‌رابطه‌بین‌سه‌هدف‌و‌پنج‌جزء‌و‌بعد‌س��وم‌آن،‌ساختار‌سازمان‌را‌

نشان‌می‌دهد.
نکبونمنوهو1و– یکعاوکعؤ وو)COSO,و2۰13(

کنترل‌های‌داخل��ی،‌صرف‌نظر‌از‌نحوه‌طراحی‌و‌اجرای‌آن،‌تنها‌می‌تواند‌اطمینانی‌معقول‌از‌
دستیاب��ی‌به‌اهداف‌گزارشگری‌مالی‌را‌برای‌یک‌سازمان‌تأمین‌نمایند‌و‌احتمال‌دستیابی‌به‌این‌
اه��داف،‌تحت‌تأثی��ر‌محدودیت‌های‌ذاتی‌کنترل‌های‌داخلی‌است‌و‌این‌‌محدودیت‌ها،‌شامل‌این‌
واقعی��ت‌است‌که‌قض��اوت‌انسان‌در‌تصمیم‌گیری‌می‌تواند‌اشتباه‌آمی��ز‌باشد‌و‌به‌دلیل‌خطاهای‌

انسانی،‌چون‌اشتباهات‌ساده،‌کنترل‌های‌داخلی‌می‌تواند‌مختل‌شود.
‌INTOSAI)سازم��ان‌بین‌الملل��ی‌موسسات‌عالی‌حسابرسی(‌که‌ی��ک‌سازمان‌غیر‌دولتی،‌
خودگ��ردان،‌مستق��ل،‌و‌غیرسیاسی‌ب��رای‌موسسات‌حسابرس��ی‌دولتی‌سراسر‌جه��ان‌است؛‌و‌
اعضای‌آن‌را‌دیوان‌محاسبات‌کش��ورهای‌جهان‌تش��کیل‌می‌دهند‌در‌س��ال‌‌1992رهنمودهای‌
استانداردهای‌کنترل‌داخلی‌را‌به‌عنوان‌یک‌سند‌اصلی‌منتشر‌کرده‌بود‌که‌در‌هفدهمین‌کنگره‌
بین‌المللی‌دیوان‌محاسبات‌ها‌که‌در‌سال‌‌2001در‌سئول‌برگزار‌شد‌نیاز‌مبرم‌و‌ضروری‌را‌برای‌
بروز‌رسانی‌رهنمودهای‌سال‌‌1992مورد‌تاکید‌و‌تائید‌قرار‌داد‌و‌موافقت‌شده‌بود‌که‌چارچوب‌
یکپارچ��ه‌کنترلهای‌داخلی‌‌COSOبه‌عنوان‌مبنای‌ک��ار‌در‌کنترلهای‌داخلی‌واحدهای‌دولتی‌
نیز‌قرار‌گیرد.‌در‌نسخه‌تجدید‌نظر‌شده‌رهنمودهای‌اینتوسای‌برای‌استانداردهای‌بخش‌عمومی‌
کنترلهای‌داخلی،‌با‌پیشنهادات‌و‌توصیه‌های‌صاحب‌نظران‌به‌مسائل‌مرتبط‌با‌ارزشهای‌اخلاقی‌
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‌ITو‌اصول‌عمومی‌فعالیتهای‌کنترلی‌سازمانها‌در‌زمینه‌پردازش‌اطلاعات‌سیستم‌های‌مبتنی‌بر‌
بیش��تر‌پرداخته‌شده‌و‌بیش��تر‌مورد‌توجه‌قرار‌گرفته‌است.‌پیش‌نویس‌اولیه‌آن‌در‌سال‌‌2004
توسط‌اعضاء‌اینتوسای‌در‌کمیته‌استانداردهای‌کنترل‌داخلی‌متش��کل‌از‌اعضاء‌دیوان‌محاسبات‌
کش��ورهای‌بولی��وی،‌فرانسه،‌مجارستان،‌لتوانی،‌هلند،‌رومانی،‌انگلی��س،‌آمریکا‌و‌ریاست‌بلژیک‌
تهیه‌و‌پس‌از‌اخذ‌نظرات‌سایر‌اعضاء‌اینتوسای‌در‌هیجدهمین‌همایش‌اینکوسای‌در‌سال‌‌2004
در‌بوداپس��ت‌مجارست��ان‌برای‌تصویب‌ارائه‌گردید.‌انتظار‌عموم‌م��ردم‌بر‌آن‌است‌که‌کارمندان‌
بخ��ش‌عمومی‌منصفانه‌در‌خدمت‌منافع‌عموم‌بوده‌و‌منافع‌عموم‌را‌به‌طرز‌مناسبی‌اداره‌کنند.‌
شهروندان‌باید‌شاهد‌برخوردهای‌بیطرفانه‌ماموران‌بخش‌عمومی‌بر‌مبنای‌قانون‌و‌عدالت‌باشند.‌
بنابرای��ن‌نظ��ام‌اخلاقی‌بخش‌عمومی‌پیش‌شرط‌لازم‌و‌زیربنای‌جلب‌اعتماد‌عموم‌بوده‌و‌اساس‌

حاکمیت‌و‌راهبری‌خوب‌)Good Governance(‌شناخته‌می‌شود.
بنابراین‌دامنه‌تعریف‌کنترلهای‌داخلی‌از‌دیدگاه‌اینتوسای‌گسترده‌تر‌از‌کوزو‌و‌به‌شرح‌زیر‌

است:
کنترله��ای‌داخلی‌فرآیندی‌بنیادی‌و‌برنامه‌ریزی‌ش��ده‌است‌که‌متاثر‌از‌اقدامات‌مدیریت‌و‌
کارکن��ان‌سازم��ان‌بوده‌و‌برای‌شناسایی‌ریسکها‌و‌کسب‌اطمینان��ی‌معقول‌از‌اینکه‌در‌پی‌انجام‌

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

بین‌اهداف‌عمومی‌سازمان‌که‌نشانگر‌آن‌است‌که‌سازمان‌برای‌دستیابی‌به‌چه‌چیزی‌تلاش‌
می‌کن��د‌و‌اجزاء‌کنترل‌داخلی‌که‌نش��ان‌می‌دهد‌چه‌چیزهایی‌ب��رای‌نیل‌به‌اهداف‌عمومی‌لازم‌
اس��ت،‌رابطه‌ای‌مستقیم‌وجود‌دارد‌جزئیات‌این‌رابط��ه‌را‌اینتوسای‌در‌قالب‌ماتریس‌سه‌بعدی‌

)2004‌.INTOSAI(‌.زیر‌که‌به‌شکل‌مکعب‌است‌نشان‌داده‌است
نکبونمنوهو2و-ویکعاورعتتعانی



 

عو
ش
موک

عی
یم

شو
اخ

مو
نی
نتف

یسر
یوه

هن
نشو

ؤی
ان

دوو
مو

خر
ودر

ی
هن
سلو

کتت
اسو

روو
گذ

یس
تأر

مو
تگ

سه
یوف

هن
فهو

یعل
یو

تد
هوا
وت 

و و
عم

ان
نتن

سال بیست ویکم        شماره 83       تابستـان 1400

172
ارزیاب��ی‌کنترله��ای‌داخلی‌یک‌استان��دارد‌عملیاتی‌)‌اجرایی‌(‌مورد‌پذی��رش‌در‌حسابرسی‌
بخش‌دولت��ی‌می‌باشد،‌حسابرسان‌دولت��ی‌می‌توانند‌رهنمودها‌را‌بعنوان‌اب��زار‌حسابرسی‌مورد‌
استف��اده‌قرار‌دهند.‌رهنموده��ای‌استانداردهای‌کنترلهای‌داخلی‌که‌الگ��وی‌‌COSOرا‌در‌بر‌
می‌گی��رد،‌می‌تواند‌ه��م‌توسط‌مدیریت‌دولتی‌بعن��وان‌نمونه‌خوبی‌از‌چارچ��وب‌کنترل‌داخلی‌
برای‌سازمانش��ان‌و‌هم‌توسط‌حسابرسان‌بعنوان‌ابزار‌ارزیاب��ی‌کنترل‌داخلی‌در‌واحدهای‌تحت‌
حسابرس��ی،‌بک��ار‌گرفته‌شود.‌کنترلهای‌داخلی‌در‌سازمانه��ای‌غیرانتفاعی‌باید‌با‌در‌نظر‌گرفتن‌
شرای��ط‌و‌در‌بستر‌مش��خصات‌ویژگی‌های‌اختصاص��ی‌آن‌سازمان‌ها‌مفهوم‌پی��دا‌کنند،‌یعنی‌با‌
نگ��رش‌ب��ه‌مقصود‌آن‌ها‌در‌نیل‌به‌اه��داف‌اجتماعی‌یا‌سیاسی،‌استف��اده‌آن‌ها‌از‌وجوه‌عمومی،‌
اهمی��ت‌چرخه‌بودج��ه،‌پیچیدگی‌عملیات‌آن‌ها‌)که‌لزوم‌برق��راری‌تعادل‌بین‌ارزش‌های‌سنتی‌
مث��ل‌قانونمندی،‌درستکاری‌و‌شفافیت‌و‌ارزش‌های‌مدیریتی‌نوین‌مثل‌کار‌آیی‌و‌اثربخش��ی‌را‌
اجتناب‌پذی��ر‌می‌کند(‌و‌همین‌طور‌دامنه‌بسیار‌گسترده‌مسئولیت‌پاسخگویی‌بخش‌عمومی،‌باید‌
م��ورد‌استفاده‌قرار‌گیرن��د‌)اینتوسای،2004(‌.‌استقرار‌و‌بکارگی��ری‌سیستمهای‌کنترل‌داخلی‌
مناس��ب‌یکی‌از‌انواع‌سیاستها‌و‌روشهایی‌است‌که‌اعمال‌آنها‌می‌تواند‌سازمان‌را‌در‌پیش��گیری‌
و‌کش��ف‌موارد‌عدم‌رعایت‌قوانین‌و‌مقررات‌یاری‌رساند‌سایر‌مواردی‌که‌می‌تواند‌سازمانها‌را‌در‌

تحقق‌اهداف‌رعایتی‌خود‌کمک‌نماید‌عبارتند‌از:
• پای��ش‌الزام��ات‌قانونی‌و‌کسب‌اطمین��ان‌از‌طراحی‌روشهای‌عملیات��ی،‌با‌هدف‌رعایت‌این‌	

الزامات.
• تدوین،‌ترویج‌و‌پیگیری‌آیین‌رفتار‌حرفه‌ای.	
• حص��ول‌اطمینان‌از‌این‌ک��ه‌آیین‌رفتار‌حرفه‌ای‌به‌خوبی‌به‌کارکنان‌آموزش‌داده‌شده‌است‌	

و‌درک‌مناسبی‌از‌آن‌دارند.
• نظارت‌بر‌رعایت‌آیین‌رفتار‌حرفه‌ای‌و‌برخورد‌انضباطی‌مناسب‌با‌کارکنان‌خاطی.	
• بکارگیری‌مشاوران‌حقوقی‌به‌منظور‌کمک‌به‌نظارت‌بر‌الزامات‌قانونی.	
• نگه��داری‌سوابق‌قوانین‌و‌مقررات‌مهم��ی‌که‌واحد‌تجاری‌با‌توجه‌به‌نوع‌صنعت‌خاص‌خود‌	

باید‌آنها‌را‌رعایت‌‌کند‌و‌نگهداری‌سوابق‌شکایات‌مرتبط.
در‌واحدهای‌تجاری‌بزرگ،‌واگذاری‌مسئولیتهای‌مناسب‌به‌واحد‌حسابرسی‌داخلی‌و‌کمیته‌
حسابرسی‌می‌توان��د‌مکمل‌روشها‌و‌اقدامات‌فوق‌باشد.‌)‌کمیته‌تدوین‌استانداردهای‌حسابرسی‌

ایران،‌1394(

2-2-وفسهتگوانؤیننم
در‌سازمان‌ها،ک��ه‌از‌آن‌به‌عن��وان‌مجموعه‌ه��ای‌انسانی‌یاد‌شده،‌رفتارهای��ی‌هستند‌که‌این‌
رفتارها،‌رفتارهای‌غالب‌در‌سازمان‌است‌و‌به‌عنوان‌فرهنگ‌سازمانی‌از‌آن‌یاد‌می‌شود.‌به‌طورکلی‌
فرهنگ‌سازمانی‌ادراکی‌است‌که‌افراد‌از‌سازمان‌خوددارند‌و‌چیزی‌است‌که‌نه‌در‌سازمان‌وجود‌
دارد‌و‌ن��ه‌در‌فرد‌ویژگی‌های‌خاصی‌که‌در‌یک‌سازم��ان‌وجود‌دارد‌نمایانگر‌خصوصیات‌معمول‌
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و‌ثابتی‌است‌که‌سازمان‌ها‌را‌از‌یکدیگر‌متمایز‌می‌کند‌)‌مش��بکی،‌1379(.‌فرهنگ‌سازمانی‌قلب‌
فعالیت‌های‌سازمانی‌است‌که‌تأثیر‌قابل‌توجهی‌بر‌اثربخشی‌آن‌و‌کیفیت‌محصولات‌/‌خدمات‌آن‌

دارد‌)ولید‌خالد‌صالح‌و‌داو‌طین‌هلا2017‌،1(.‌
از‌دیدگ��اه‌پارسون��ز‌2نظام‌اجتماع��ی‌باید‌برای‌بقا‌و‌پیش��رفت‌خود‌قادر‌ب��ه‌انطباق‌باشد‌و‌
ب��ه‌اهداف��ش‌نائل‌آید،‌اجزایش‌را‌یکپارچ��ه‌کند‌و‌برای‌افراد‌و‌دیگ��ر‌سازمان‌های‌خارج‌از‌خود‌
مش��روعیت‌قانونی‌داشته‌باشد.‌اوشی‌3فرهنگ‌های‌سازمانی‌را‌در‌سه‌گروه‌از‌مؤسسات‌با‌عناوین‌
مؤسس��ات‌نمونه‌ی‌آمریکایی،‌مؤسس��ات‌نمونه‌ی‌ژاپنی‌و‌مؤسسات‌آمریکایی‌نوع‌‌zمش��خص‌و‌
تجزیه‌وتحلی��ل‌کرده‌است.‌بر‌مبنای‌این‌تحلیل،‌اوشی‌فهرست��ی‌از‌هفت‌موضوع‌اساسی‌را‌ارائه‌
کرد‌که‌این‌سه‌نوع‌موسسه‌می‌توانند‌بر‌مبنای‌آن،‌مقایسه‌شوند.‌این‌هفت‌ویژگی‌عبارت‌اند‌از:‌
احس��اس‌تعهد‌به‌کارمندان،‌ارزیابی،‌مسیر‌خدمتی،‌نظ��ارت،‌تصمیم‌گیری،‌مسئولیت‌و‌توجه‌به‌
اف��راد.‌پیترز‌واترمن‌4نمونه‌ای‌از‌مؤسسات‌بسیار‌موفق‌آمریکایی‌را‌انتخاب‌کرده،‌درصدد‌برآمدند‌
روش‌های‌مدیریتی‌ای‌را‌تش��ریح‌کنند‌که‌به‌موفقیت‌این‌مؤسسات‌منجر‌شده‌است.‌ارزش‌های‌
عالی‌و‌برتری‌که‌پیترز‌واترمن‌در‌این‌گونه‌مؤسسات‌شناسایی‌کردند‌عبارت‌اند‌از:‌تعصب‌مدیران‌
به‌عمل،‌توجه‌به‌نیازهای‌مشتری‌خلاقیت‌و‌نوآوری‌و‌کارآفرینی،‌افزایش‌بهره‌وری‌از‌طریق‌افراد،‌
توجه‌به‌ارزش‌های‌مشترک،‌توسعه‌ی‌کارهای‌مرتبط‌با‌تخصص‌و‌تجربه،‌به‌کارگیری‌ستاد‌اداری‌
ک��م‌و‌استفاده‌ی‌به‌موق��ع‌از‌ساختار‌مکانیکی‌و‌سازمانی‌برحسب‌ض��رورت.‌لیتوین‌و‌استرینگر5،‌
در‌مطالعه‌ای‌خود‌‌9عامل‌را‌به‌عنوان‌مهم‌ترین‌عناصر‌تش��کیل‌دهنده‌ی‌فرهنگ‌سازمانی‌در‌نظر‌
گرفته‌اندکه‌عبارت‌اند‌از:‌استانداردها،‌مسئولیت‌ها،‌تش��ویق‌و‌ترغیب،‌خطرپذیری،‌حمایت،‌تضاد‌
)برخورد‌و‌تعارض(،‌صمیمیت‌و‌گرمی،‌ساختار‌و‌هویت‌.‌کرت‌لوین‌6مطالعه‌خود‌را،‌به‌توسعه‌ی‌
ابزاری‌منجر‌نمود‌که‌بر‌شیوه‌ی‌طرز‌مدیریت‌متمرکز‌بود؛‌عناصر‌تش��کیل‌دهنده‌در‌این‌مطالعه،‌
مشتمل‌بر‌هفت‌عنصر‌بود‌که‌عبارت‌‌بودند‌از:‌فرآیندهای‌رهبری،‌انگیزه،‌ارتباطات،‌تصمیم‌گیری،‌
هدف‌گ��ذاری،‌فرآیند‌کنش‌متقابل‌و‌کنترل‌است.‌گردن،‌بتر‌و‌هالفیل‌7به‌توسعه‌الگوی‌فرهنگ‌
سازمان��ی‌پرداختند‌که‌متش��کل‌از‌‌10عنصر،‌شامل‌ابعاد‌رفت��اری‌و‌ساختاری‌سازمان‌ها‌بود‌که‌
عبارت‌ان��د‌از:‌ابتک��ار‌فردی،‌خطرپذی��ری،‌هدایت‌و‌سرپرستی،‌انسجام،‌حمای��ت‌مدیریتی،‌نظام‌
نظ��ارت‌در‌سازمان،‌هوی��ت،‌نظام‌پاداش،‌الگوی‌ارتباطات‌و‌تحم��ل‌اختلاف‌سلیقه.‌چارلز‌هندی‌‌
روش‌خاص��ی‌را‌برای‌ارائ��ه‌و‌تجزیه‌وتحلیل‌فرهنگ‌ه��ای‌سازمانی‌برگزیده‌اس��ت.‌او‌از‌خدایان‌
اسطوره‌ای‌یونان؛‌زئوس،‌آپولو،‌آتنا‌و‌دیونیسوس‌به‌عنوان‌نمادهایی‌برای‌معرفی‌چهار‌نوع‌سازمان‌
و‌مدیری��ت‌و‌فرهنگ‌ه��ای‌مرتبط‌با‌هریک‌استفاده‌کرده‌است.‌زئ��وس،‌مظهر‌فرهنگ‌باشگاهی‌
1. Waleed Khalid Salih, & Daw Tin Hla
2. Parsons
3. Ouchi
4. Peter & waterman
5. Lytvyn & Stringer
6. Kurt Lewin
7. Betz & Halfhyl



 

عو
ش
موک

عی
یم

شو
اخ

مو
نی
نتف

یسر
یوه

هن
نشو

ؤی
ان

دوو
مو

خر
ودر

ی
هن
سلو

کتت
اسو

روو
گذ

یس
تأر

مو
تگ

سه
یوف

هن
فهو

یعل
یو

تد
هوا
وت 

و و
عم

ان
نتن

سال بیست ویکم        شماره 83       تابستـان 1400

174
اس��ت.‌از‌ویژگی‌های‌این‌فرهنگ،‌سرعت‌تصمیم‌گیری،‌اعتم��اد‌متقابل‌بین‌مدیریت‌و‌کارکنان،‌
سلسله‌مرات��ب‌سنتی،‌تمرکزگرایی،‌همدل��ی،‌ارتباطات‌شفاهی،‌قوه‌و‌خویش‌گرایی‌و‌شبکه‌ای‌از‌
مراودات‌دوستانه‌است.‌آپولو،‌مظهر‌فرهنگ‌نقش��ه‌اس��ت.‌شیوه‌ی‌برخورد‌این‌فرهنگ‌بر‌مبنای‌
تعری��ف‌نق��ش‌یا‌کاری‌است‌ک��ه‌باید‌ایفا‌شود‌نه‌ب��ر‌اساس‌شخصیت‌ها.‌آتن��ا،‌فرهنگ‌تخصص‌
گرای��ی‌و‌توجه‌ب��ه‌گروه‌های‌کاری‌است.‌این‌فرهنگ،‌تخصص‌را‌به‌عن��وان‌یگانه‌مبنای‌قدرت‌و‌
نف��وذ‌به‌رسمیت‌مس‌شناسد.‌دیونیسوس،‌فرهنگ‌اصالت‌فرد‌است.‌در‌این‌فرهنگ،‌اعتقاد‌بران‌
اس��ت‌که‌کسی‌مسئول‌ما‌و‌دنیای‌م��ا‌نیست،‌بلکه‌خود‌ما‌هستیم؛‌ما‌کارگردانان‌سرنوشت‌خود‌
می‌باشی��م‌)به‌نقل‌از‌زارع��ی‌متین،‌1388(.‌مطابق‌الگوی‌اقتضای��ی‌1دو‌نوع‌فرهنگ‌مکانیکی‌و‌
سازمان��ی‌می‌توان‌برای‌سازمانها‌مصور‌نمود،‌در‌سازمان‌هایی‌که‌فرهنگ‌مکانیکی‌بر‌آن‌ها‌مسلط‌
اس��ت،‌باورها‌و‌اعتقادات‌عامه،‌پذیرش‌ساخت��ار‌رسمی‌و‌سلسله‌مراتبی‌است‌و‌قوانین،‌مقررات‌و‌
دستورالعمل‌ه��ای‌استاندارد‌کاری‌دقیق‌اجرا‌می‌شوند،‌در‌سازمان‌هایی‌که‌فرهنگ‌سازمانی‌باور‌و‌
ارزش‌آن‌ه��ا‌را‌شکل‌داده‌است،‌به‌طور‌عمده‌اعتقاد‌به‌ساختارهای‌خش��ک‌رسمی‌چندان‌وجود‌
ن��دارد‌و‌ارتباطات‌غیررسمی‌کارس��از‌است.‌از‌دیدگاه‌هامو‌وتیز‌2سازمان‌ه��ا‌ازلحاظ‌فرهنگی‌به‌
چه��ار‌دسته‌تقسیم‌شده‌ان��د،‌فرهنگ‌علمی‌یا‌مکتبی:‌در‌این‌نوع‌سازمان‌ه��ا،‌تأکید‌بر‌استخدام‌
اف��راد‌جوان‌با‌تمایل‌ب��ه‌یادگیری،‌پرورش‌دادن‌و‌تقویت‌شخصی��ت‌علمی‌و‌تخصص‌آن‌هاست.‌
فرهنگ‌باشگاهی:‌در‌این‌نوع‌سازمان‌ها،‌تأکید‌بر‌تناسب‌روحیه‌ی‌افراد‌به‌وفاداری‌و‌تعهد‌نسبت‌
به‌سازمان‌است.‌فرهنگ‌تیمی:‌در‌این‌نوع‌فرهنگ،‌تأکید‌بر‌نوآفرینی،‌خطرپذیری‌و‌آزادی‌عمل‌
است‌و‌فرهنگ‌سنگری:‌در‌این‌فرهنگ،‌بیشتر‌به‌حفظ‌بقای‌سازمان‌تأکید‌می‌شود.‌رابرت‌کویین‌

و‌مایکل‌مک‌گارت3،‌چهار‌فرهنگ‌را‌مبتنی‌بر‌انتظارات‌غالب‌در‌سازمان‌شناسایی‌کرده‌اند:
ال��ف(‌فرهنگ‌عقلایی:‌به‌وسیله‌تمرکز‌قدرت،‌فعالیت‌های‌یکپارچه‌و‌تمرکز‌درونی‌

مشخص‌می‌شود‌که‌با‌سازمان‌های‌دیگر‌رقابت‌می‌کند.
ب(‌فرهنگ‌توسعه‌ای:‌ویژگی‌این‌فرهنگ‌عدم‌تمرکز‌قدرت‌است.

ج(‌فرهن��گ‌اجتماعی:‌به‌وسیله‌ی‌ع��دم‌تمرکز‌قدرت،‌تنوع‌فعالیت‌ها‌و‌توجه‌داخلی‌به‌حفظ‌
سیستم‌مشخص‌می‌شود.

د(‌فرهنگ‌سلسله‌مراتبی:‌با‌تمرکز‌قدرت‌و‌فعالیت‌های‌یکپارچه‌و‌نیز‌توجه‌داخلی‌برای‌حفظ‌
سیستم‌مشخص‌می‌شود.

دانیل‌دانیسون‌4نشان‌داد‌که‌در‌صورت‌وجود‌رابطه‌ی‌مناسب‌بین‌راهبرد‌و‌محیط‌
فرهنگ،‌می‌توان‌چهار‌گروه‌فرهنگ‌سازمانی‌را‌تشخیص‌داد‌که‌عبارت‌اند‌از:

ال��ف(‌فرهنگ‌سازگ��اری:‌در‌این‌نوع‌فرهنگ،‌توجه‌کامل‌به‌محیط‌خارجی‌واکنش‌سریع‌رد‌
برابر‌تغییرهای‌محیطی‌به‌منظور‌تأمین‌نیازهای‌مشتریان‌وجود‌دارد.

1. Contingency Model
2. Hamv Model & Vtyz
3. Robert McQueen Model & Michael Garrett
4. Daniel Denison Model
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ب(‌فرهن��گ‌مأموریت��ی:‌در‌این‌نوع‌فرهن��گ،‌هماهنگی‌با‌تغییرات‌محیط��ی‌در‌حد‌تأمین‌

نیازهای‌سازمان‌وجود‌دارد.
ج(‌فرهنگ‌مش��ارکتی:‌در‌این‌ن��وع‌فرهنگ،‌دخالت‌دادن‌اف��راد‌در‌تصمیم‌گیری‌ها‌و‌ایجاد‌

فرصت‌برای‌ابتکار‌دیده‌می‌شود.
د(‌فرهن��گ‌مبتن��ی‌بر‌تداوم:‌در‌این‌نوع‌فرهنگ،‌بی‌میلی‌ب��ه‌تغییرات‌محیطی‌و‌حفظ‌رویه‌

سنتی‌در‌انجام‌کارها‌دیده‌می‌شود‌)رابینز،‌2000(.

3-وپیشیتهوتحسیق:
امیری‌و‌همکاران‌)1396(‌»فرهنگ‌رسالتی«،‌“فرهنگ‌دانش‌محوری‌و‌توانمندی‌”،‌“فرهنگ‌
استقلال‌گرایی‌”،‌“فرهنگ‌رهبری‌مش��ارکتی‌و‌انگیزشی‌”،‌“فرهنگ‌تعهد‌حرفه‌ای‌و‌سازمانی‌”‌
و‌“فرهنگ‌زیبایی‌شناسی‌را‌به‌عنوان‌ابعاد‌مختلف‌فرهنگی‌اثربخش‌در‌مطالعه‌خود‌معرفی‌کرده‌
اند.‌‌بنی‌مهد‌و‌نجاتی‌)1395(‌به‌این‌نتیجه‌رسیده‌اند‌که‌از‌بین‌متغیرهای‌فرهنگی‌هافستد‌تنها‌
بی��ن‌میزان‌اجتناب‌از‌عدم‌اطمینان‌با‌تعهد‌کاری‌رابطه‌وجود‌دارد‌به‌طوری‌که‌هر‌چه‌اجتناب‌از‌
ع��دم‌اطمینان‌افزایش‌یابد،‌تعهد‌کاری‌حسابرس،‌کاهش‌می‌یابد.‌همچنین‌هرگاه‌حسابرس‌مرد‌
باش��د‌تعه��د‌کاری‌او‌نیز‌افزایش‌می‌یابد.‌اگر‌محل‌کار‌حساب��رس‌مؤسسات‌خصوصی‌حسابرسی‌
باش��د،‌تعهد‌کاری‌افزایش‌خواهد‌یاف��ت.‌ازآنجاکه‌متغیر‌سابقه‌کار،‌رابط��ه‌مثبت‌با‌تعهد‌کاری‌
دارد،‌ل��ذا‌نتیجه‌گی��ری‌کرده‌اند‌که‌هر‌چه‌سابق��ه‌افراد‌در‌حرفه‌حسابرس��ی‌افزایش‌یابد،‌تعهد‌
آن‌ه��ا‌به‌کار‌حسابرسی‌نی��ز‌افزایش‌می‌یابد.‌رمضانی‌و‌همک��اران‌)1394(‌با‌مطالعه‌ای‌در‌بستر‌
حقیق��ی‌سازمان‌در‌جامعه‌ایرانی،‌احترام‌به‌شعائر‌و‌ارزش‌های‌مذهبی،‌تبعیت‌پذیری،‌رفتارهای‌
رسمی،‌هویت‌سازمانی،‌نمادهای‌فیزیکی،‌فرد‌محوری،‌شعار‌تکریم‌ارباب‌رجوع،‌درآمدزایی،‌تأکید‌
ب��ر‌قوانی��ن‌سازمانی،‌مقاوم��ت‌در‌برابر‌مدیران‌بیگان��ه‌)خارج‌از‌سازمان(‌و‌زب��ان،‌در‌پنج‌سطح‌
مصنوعات‌)زبان(‌مصنوعات‌)نمادها(‌مصنوعات‌)الگوهای‌رفتاری(،‌ارزش‌ها‌و‌مفروضات‌و‌باورهای‌
اساس��ی‌را‌به‌عن��وان‌مؤلفه‌های‌فرهنگ‌سازمانی‌حاکم‌بر‌شهرداری‌مش��هد‌شناسایی‌و‌اثر‌آن‌را‌
ب��ر‌ابعاد‌توانمند‌سازی‌منابع‌انسانی‌بررسی‌نموده‌اند.‌حاجیه��ا‌و‌سلطانی‌)1393(‌در‌تحقیقی‌با‌
عنوان«نگرشی‌بر‌ابعاد‌فرهنگی‌حسابداری«،‌باهدف‌شناخت‌حوزه‌ها‌و‌مؤلفه‌های‌فرهنگی‌و‌ابعاد‌
ارزش��ی‌و‌تأثیر‌آن‌ب��ر‌حسابداری،‌رابطه‌حسابداری‌و‌فرهن��گ‌را‌موردبررسی‌قراردادند‌و‌به‌این‌
نتیج��ه‌رسیده‌اند‌که‌توسعه‌و‌تکامل‌حسابداری‌تحت‌تأثیر‌عوامل‌محیطی‌مختلفی‌قرار‌دارد‌که‌

یکی‌از‌مهم‌ترین‌این‌موارد‌فرهنگ‌است.
مرادی‌و‌فخرآب��ادی‌)1388(‌به‌بررسی‌تأثیر‌عوامل‌فرهنگی‌بر‌ارزیابی‌حسابرسان‌از‌کنترل‌
داخل��ی‌و‌تعیی��ن‌ریسک‌کنترل‌پرداخته‌ان��د‌و‌به‌این‌نتیجه‌رسیده‌اند‌ک��ه‌حسابداران‌رسمی،‌
سیستم‌کنترل‌داخلی‌شرکت‌های‌موجود‌در‌کشورهای‌بافرهنگ‌فردگرایی‌زیاد‌و‌فرهنگ‌فاصله‌
ق��درت‌ک��م‌را،‌قوی‌تر‌از‌فرهنگ‌فردگرایی‌کم‌و‌فاصله‌قدرت‌زی��اد‌ارزیابی‌می‌کنند؛‌ضمناً‌آن‌ها‌
ریس��ک‌کنترل‌فرهنگ‌جمع‌گ��را‌را‌بالاتر‌از‌فرهنگ‌فردگرا‌تعیین‌کرده‌ان��د.‌مهام‌و‌تک‌روستا‌
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)1391(‌حق‌الزحمه‌پایین‌قراردادهای‌حسابرسی،‌ضعف‌آموزش‌دانشگاهی،‌نبود‌دستورالعمل‌های‌
حسابرس��ی‌مناس��ب،‌سنتی‌بودن‌سیستمهای‌واحدهای‌تجاری،‌مق��رون‌به‌صرفه‌نبودن‌ارزیابی‌
کنترلهای‌داخلی‌و‌ضعف‌آموزش‌حرفه‌ای‌را‌به‌ترتیب‌از‌جمله‌مهمترین‌موانع‌ارزیابی‌کنترلهای‌
داخلی‌در‌حسابرسی‌مستقل‌در‌ایران‌دانسته‌اند.‌حاجیها‌و‌حسین‌نژاد‌)1394(،‌به‌بررسی‌عوامل‌
اثرگ��ذار‌بر‌نقاط‌ضعف‌بااهمی��ت‌کنترل‌داخلی‌شرکت‌های‌پذیرفته‌ش��ده‌در‌بورس‌اوراق‌بهادار‌
ته��ران‌پرداخته‌اند.‌تجزیه‌وتحلیل‌های‌رگرسیون‌ترکیبی‌نش��ان‌داده‌است‌که‌بین‌لگاریتم‌قیمت‌
سه��ام‌در‌تع��داد‌سهام،‌نسبت‌موجودی‌کالا‌به‌جمع‌کل‌دارای��ی‌و‌زیان،‌با‌نقاط‌ضعف‌بااهمیت‌
کنت��رل‌داخلی‌رابطه‌مثبت‌و‌معن��ی‌داری‌وجود‌دارد‌و‌تسعیر‌نرخ‌ارز،‌رشد‌درآمد،‌ارزش‌بازار‌بر‌
ارزش‌دفت��ری،‌نمره‌‌zآلتمن‌و‌جمع‌کل‌بدهی‌بر‌دارایی،‌رابطه‌ای‌با‌نقاط‌ضعف‌بااهمیت‌کنترل‌
داخل��ی‌ندارد.‌درنتیجه‌استدلال‌نموده‌ان��د‌که‌ضعف‌های‌بااهمیت‌موجود‌در‌گزارش‌حسابرس‌از‌
بعضی‌معیارهای‌مالی‌تأثیر‌می‌پذیرد.‌حضوری‌و‌همکاران‌)1394(،‌ضمن‌تبیین‌و‌تحلیل‌سیستم‌
کنترل‌های‌مالی‌کنونی‌حاکم‌بر‌دستگاه‌های‌اجرایی‌اثر‌عوامل‌انسانی،‌سیستم‌حسابداری‌دولتی‌
کنون��ی‌م��ورد‌استفاده‌و‌نارسایی‌ه��ای‌قانونی‌را‌در‌ب��روز‌نارسایی‌در‌سیست��م‌کنترل‌های‌مالی‌
دستگاه‌های‌اجرایی‌مؤثر‌دانسته‌اند.‌پیرایش‌و‌عسگری‌)1392(،‌موانع‌استقرار‌کنترلهای‌داخلی‌
را‌محدودیته��ای‌ذاتی‌از‌قبیل‌)‌رعایت‌اصل‌فزون��ی‌منافع‌بر‌مخارج‌طراحی،‌احتمال‌قضاوتهای‌
نادرس��ت،‌احتم��ال‌وقوع‌اشتباهات‌عمدی‌ی��ا‌سهوی،‌تبانی‌و‌یا‌همدست��ی‌و‌تخطی‌مدیریت‌از‌
سیست��م‌کنترل‌داخلی(،‌موانع‌ب��رون‌سازمانی‌از‌قبیل‌)‌موانع‌فرهنگ��ی،‌تاریخی‌و‌اجتماعی(‌و‌
موانع‌درون‌سازمانی‌از‌قبیل‌)اعتماد‌بیش‌از‌حد‌به‌کارکنان،‌عدم‌جذب‌و‌نگهداری‌نیروی‌انسانی‌
متخصص،‌عدم‌استقرار‌حسابرسان‌داخلی‌در‌شرکتها،‌عدم‌توجه‌مدیران‌به‌استانداردهای‌اجرا‌و‌
اعمال‌سلایق‌و‌انتظارات‌شخصی(‌دانسته‌اند.‌بکلو‌و‌محمودی‌)1395(‌به‌بررسی‌تأثیر‌پنج‌جزء‌
کنترله��ای‌داخلی‌شامل‌محیط‌کنترلی،‌ارزیابی‌ریسک،‌فعالیتهای‌کنترلی،‌اطلاعات‌و‌ارتباطات‌
و‌نظ��ارت‌به‌همراه‌محدودیت‌اصل��ی‌کنترلهای‌داخلی‌)هزینه‌استقرار(‌ب��ر‌میزان‌تخلفات‌مالی‌
در‌دستگاهه��ای‌اجرایی‌است��ان‌آذربایجان‌غربی‌پرداخته‌اند.‌این‌تحقیق‌از‌حیث‌ماهیت‌و‌روش‌
توصیفی،‌پیمایش��ی‌است‌و‌برای‌گرد‌آوری‌اطالعات‌از‌پرسشنامه،‌استفاده‌شده‌که‌توسط‌محقق‌
در‌دو‌بخ��ش‌تنظیم‌گردیده‌است.‌جامع��ه‌آماری‌تحقیق‌شامل‌حسابرس��ان‌دیوان‌محاسبات‌و‌
مسئولین‌امور‌مالی‌ادارات‌کل‌استان‌میباشد.‌برای‌آزمون‌فرضیه‌های‌تحقیق‌از‌ضریب‌همبستگی‌
پیرسون‌و‌رگرسیون‌خطی‌استفاده‌شده‌است.‌نتایج‌آزمون‌فرضیه‌ها،‌وجود‌تأثیر‌معنی‌دار‌هزینه‌
استقرار‌و‌کلیه‌اجزاء‌کنترل‌داخلی‌جز‌اطالعات‌و‌ارتباطات،‌بر‌تخلفات‌مالی‌را‌نش��ان‌میدهد‌که‌
بیشترین‌تأثیر‌را‌بترتیب‌محیط‌کنترلی،‌هزینه‌استقرار،‌فعالیت‌کنترلی،‌نظارت‌و‌ارزیابی‌ریسک‌
دارا‌میباشن��د.‌طاه��ری‌و‌همک��اران‌)1397(،‌با‌یک‌دیدگاه‌جامع‌به‌بررس��ی‌هدفها،‌سیاستها‌و‌
روشهای‌سازمانی،‌ارزیابی‌میزان‌رعایت‌آنها‌و‌توجه‌جدی‌به‌کارآیی،‌اثربخشی‌و‌صرفه‌اقتصادی‌
عملیات‌دستگاههای‌دولتی‌و‌عمومی‌برای‌دستیابی‌به‌ارتقای‌بهره‌وری‌و‌استفاده‌بهینه‌از‌منابع‌
کمیاب‌با‌استفاده‌ازارزیابی‌سیستم‌یکپارچه‌کنترلهای‌داخلی،‌با‌هدف‌شناسایی‌شکاف‌بین‌وضع‌
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موجود‌و‌سطح‌مطلوب‌ساختار‌کنترلهای‌داخلی‌دستگاههای‌اجرایی‌استان‌فارس‌در‌سال‌‌1395
پرداخت��ه‌ان��د.‌و‌به‌این‌نتیجه‌رسیده‌اند‌که‌بین‌وضعیت‌موجود‌و‌سطح‌مطلوب‌اجزای‌تش��کیل‌
دهنده‌کنترل‌داخلی‌در‌دستگاههای‌اجرایی‌استان‌فارس‌تفاوت‌معنی‌داری‌وجود‌دارد.‌و‌با‌توجه‌
ب��ه‌اهمیت‌فوق‌العاده‌ای‌طراحی‌و‌اجرای‌مطلوب‌سیست��م‌کنترلهای‌داخلی‌در‌بخش‌عمومی،‌
پیش��نهاد‌داده‌اند‌که‌مدیران‌بخش��های‌عمومی‌باید‌برای‌تأمین‌اطمین��ان‌نسبی‌از‌دستیابی‌به‌
هدفهای‌پیش‌بینی‌شده،‌حسن‌اجرای‌فعالیتها‌در‌کلیه‌زمینه‌ها،‌جلوگیری‌از‌هر‌گونه‌اختلاس،‌
تقل��ب‌و‌استفاده‌نادرست‌از‌مناب��ع‌و‌داراییها‌و‌تحقق‌مسئولیت‌پاسخگویی‌وحسابدهی‌نسبت‌به‌
فعالیتهای‌انجام‌شده،‌به‌طراحی‌و‌اجرای‌سامانه‌کنترل‌داخلی‌مناسب‌بپردازند.‌رضائی‌پیته‌نوئی‌
و‌همک��اران‌)1398(‌با‌هدف‌شناسایی‌اهمیت‌نقش‌سرمایه‌انسانی،‌به‌بررسی‌رابطه‌بین‌کیفیت‌
کارکنان‌با‌اثربخشی‌کنترلهای‌داخلی‌شرکت‌با‌در‌نظر‌گرفتن‌اثر‌تعدیل‌کنندگی‌نظارت‌خارجی‌
پرداخت��ه‌اند.‌برای‌سنج��ش‌کیفیت‌کارکنان‌از‌یک‌شاخص‌ترکیبی‌شام��ل‌سابقه‌کاری،‌سطح‌
تحصی��لات‌و‌تع��داد‌کارکنان‌شرکت‌استفاده‌کرده‌اند.‌یافته‌ه��ای‌پژوهش‌حاکی‌از‌آن‌است‌که‌
کیفیت‌کارکنان‌شرکت،‌اثربخشی‌کنترلهای‌داخلی‌را‌بهبود‌می‌بخشد.‌علاوه‌بر‌این،‌نتایج‌نشان‌
می‌دهد‌که‌در‌شرکت‌هایی‌با‌نظارت‌خارجی‌قویتر،‌کیفیت‌کارکنان‌تأثیر‌بیش��تری‌بر‌اثربخش��ی‌

کنترلهای‌داخلی‌دارد.
رابینز‌)2000(‌معتقد‌است‌که‌در‌یک‌سازمان،‌فرهنگ‌می‌تواند‌در‌افراد‌نوعی‌تعهد‌نسبت‌به‌
چی��زی‌به‌وجود‌بیاورد‌که‌متمایز‌از‌منافع‌شخصی‌فرد‌است.‌همچنین‌طبق‌عقیده‌وی،‌فرهنگ‌
به‌عن��وان‌یک‌عامل‌کنترل‌به‌حساب‌می‌آید‌ک��ه‌موجب‌به‌وجود‌آمدن‌یا‌شکل‌دادن‌به‌نگرش‌ها‌
و‌رفت��ار‌کارکنان‌می‌ش��ود.‌هر‌سازمان‌دارای‌فرهنگ‌خاص‌خوی��ش‌می‌باشد‌که‌شامل‌قوانین‌و‌
آئین‌نامه‌ه��ای‌نانوشته‌و‌زبان‌خاصی‌که‌برقراری‌ارتباط‌میان‌اعضاء‌را‌تسهیل‌می‌کند،‌معیارهای‌
مش��ترک‌مربوط‌در‌خصوص‌جنبه‌های‌خطیر‌کاری‌که‌باید‌صورت‌پذیرد‌معیارهایی‌برای‌ادب‌و‌
اخلاق،‌آداب‌‌و‌رسوم‌ثابتی‌در‌مورد‌نحوه‌ارتباط‌اعضاء‌باهم‌سطحان،‌فرودستان،‌فرادستان‌و‌سایر‌
افراد‌و‌دیگر‌اصول‌و‌مبانی‌می‌باشد،‌به‌طوری‌که‌بتواند‌به‌اعضاء‌بگوید‌چه‌رفتاری‌درون‌سازمان‌و‌
حتی‌خارج‌از‌سازمان‌به‌عنوان‌نماینده‌آن‌مناسب‌است‌و‌چه‌چیزی‌مناسب‌نیست.‌البته‌بخشی‌
از‌فرهنگ‌سازمان��ی‌مربوط‌به‌قوانین‌و‌آئین‌نامه‌های‌مکتوب‌اس��ت‌ولیکن‌تأثیر‌موارد‌نانوشته‌به‌
عل��ت‌پنهانی‌ب��ودن‌آن‌در‌نگاه‌اول،‌حائز‌اهمیت‌بیش��تری‌است.‌نقش‌اصل��ی‌فرهنگ‌سازمانی،‌
افزای��ش‌قابلیت‌واکنش‌افراد‌در‌برابر‌مسائل‌مربوط‌ب��ه‌انطباق‌بیرونی‌و‌یکپارچگی‌درونی‌است.‌
کلی��ه‌سازمان‌‌ه��ا‌ناگزیرند‌پیوسته‌به‌ای��ن‌دو‌مقوله‌وسیع‌بپردازند‌و‌آگاه��ی‌از‌چنین‌مسائل‌و‌
یادگیری‌تطبیقی‌که‌دو‌نشانه‌ی‌حیاتی‌مؤثر‌بودن‌سازمان‌هستند،‌امری‌ضروری‌است.‌پتروویتز‌
و‌همک��اران‌1)2011(‌ب��ه‌این‌نتیجه‌رسیدند‌که‌یک‌رابطه‌منفی‌بین‌مش��کلات‌کنترل‌داخلی‌و‌
کمک‌های‌دولتی‌وجود‌دارد.‌همچنین،‌نتایج‌آن‌ها‌نشان‌داد‌که‌خیرین‌و‌سازمان‌های‌دولتی‌که‌
منبع‌مهمی‌از‌درآمدهای‌این‌مؤسسات‌را‌تشکیل‌می‌دهند‌به‌طور‌مستقیم‌یا‌غیرمستقیم،‌نسبت‌
1. Petrovits et al.
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به‌اطلاعات‌کنترل‌های‌داخلی‌واکنش‌نشان‌می‌دهند‌الزبان‌1)2015(‌در‌تحقیقی‌با‌عنوان«تأثیر‌
فرهن��گ‌بر‌کیفیت‌حسابرسی‌داخل��ی«،‌با‌چارچوب‌نظری‌هافستد‌در‌کش��ور‌عربستان،‌به‌این‌
نتیج��ه‌رسیده‌است‌که‌سازمان‌هایی‌ک��ه‌از‌فاصله‌قدرت‌و‌اجتناب‌از‌عدم‌اطمینان‌بالا‌برخوردار‌
هستند،‌از‌کیفیت‌حسابرسی‌داخلی‌پایین‌تر‌برخوردارند.‌همچنین‌نتایج‌نش��ان‌دهنده‌یک‌رابطه‌
مثبت‌بین‌فردگرایی‌و‌کیفیت‌حسابرسی‌داخلی‌است‌و‌نشان‌می‌دهد‌که‌حسابرسی‌داخلی‌عمدتاً‌
مبتنی‌بر‌انجام‌حسابرسان‌داخلی‌مرتبط‌با‌فرایند‌است.‌با‌توجه‌به‌این‌نتایج‌در‌عربستان‌سعودی‌
ک��ه‌در‌آن‌مفاهیم‌فرهنگی‌و‌اقتصادی‌مبتنی‌ب��ر‌جمع‌گرایی‌است‌نه‌فردگرایی،‌به‌نظر‌می‌رسد‌
ک��ه‌اخی��راً‌یک‌سنت‌راهبری‌و‌حسابرسی‌شروع‌به‌توسعه‌کرده‌و‌این‌فرهنگ‌کاملًا‌ویژه‌و‌قوی،‌
تأثیرات‌ناشی‌از‌قبیله‌گرایی‌و‌اعتقادات‌سنتی‌هسته‌های‌فراگیر‌را‌به‌شرایط‌تلاش‌برای‌دستیابی‌
ب��ه‌محیط‌حسابرسی‌داخلی‌مطل��وب‌تبدیل‌نموده‌است.‌لو‌ونچان��گ‌2)2015(‌در‌مطالعه‌خود‌
رابطه‌بین‌فرهنگ‌سازمانی‌و‌کنترل‌داخلی‌را‌ازلحاظ‌مکانیسم‌های‌حاکمیت‌شرکتی‌و‌از‌دیدگاه‌
انس��ان‌گرایانه‌تحلیل‌می‌کند.‌نتیج��ه‌مطالعه‌ی‌او‌بر‌این‌ایده‌تأکید‌دارد‌که‌ادغام‌کنترل‌داخلی‌
و‌فرهنگ‌سازمان��ی‌ممکن‌است‌به‌توسعه‌پایدار‌سازمان‌کمک‌کند.‌‌وارگاس‌هرناندز‌و‌همکاران‌3
)2016(‌در‌مطالع��ه‌خود‌با‌عن��وان‌کنترل‌های‌داخلی‌و‌فرهنگ‌سازمانی‌در‌شرکت‌های‌کوچک،‌
باه��دف‌بررسی‌تقویت‌کنترل‌های‌داخلی‌از‌طریق‌فرهنگ‌سازمانی‌به‌عنوان‌یک‌استراتژی‌رقابتی‌
شرکت‌های‌کوچک‌در‌مقابل‌جهانی‌شدن‌محیط‌فعالیت،‌پژوهش‌خود‌را‌در‌سطح‌کسب‌وکارهای‌
کوچ��ک‌محدود‌کرده‌ان��د،‌آن‌ها‌به‌این‌نتیجه‌دست‌یافته‌اند‌که:‌کنترل‌داخلی‌یک‌شرط‌لازم،‌اما‌
ناکاف��ی‌ب��رای‌مدیریت‌خوب‌کسب‌وکار،‌اندازه‌گیری‌عملکرد‌و‌افزای��ش‌سود‌است.‌علاوه‌بر‌این،‌
سیست��م‌کنترل‌داخلی‌باید‌به‌فرهنگ‌سازمانی‌متصل‌شود.‌سورین‌و‌همکاران4)2017(‌در‌مقاله‌
ای‌ب��ا‌عن��وان‌فرهنگ‌سازمانی‌و‌کنترل‌داخلی‌رابطه‌بی��ن‌فرهنگ‌سازمانی‌و‌کنترل‌داخلی‌را‌به‌
روش‌کیف��ی‌و‌ساختارگرایی‌در‌کش��ور‌رومانی‌موردبررسی‌قراردادن��د‌در‌این‌پژوهش‌با‌در‌نظر‌
تفاوت‌ه��ا‌و‌تحریفات‌بالقوه‌که‌ممکن‌است‌در‌فعالیت‌های‌سازمانی‌بین‌این‌دو‌عنصر‌مهم‌ظاهر‌
ش��ود،‌ب��ه‌شناسایی‌عوامل‌متعددی‌که‌ممک��ن‌است‌همبستگی‌بی��ن‌فرهنگ‌سازمانی‌و‌کنترل‌
داخل��ی‌را‌افزایش‌ده��د،‌پرداخته‌اند.‌نتایج‌حاصل‌از‌این‌پژوهش‌ضمن‌تأکید‌بر‌وجود‌رابطه‌‌بین‌
فرهنگ‌سازمانی‌و‌کنترل‌داخلی،‌فرهنگ‌را‌مبنایی‌برای‌ایجاد،‌توسعه‌و‌گاهی‌اوقات‌از‌بین‌رفتن‌
سای��ر‌عناصر‌سازمانی،‌ازجمل��ه‌کنترل‌های‌داخلی‌در‌یک‌زمان‌معین‌و‌گاهی‌اوقات‌مسیر‌گذاری‌
برای‌آن‌استنباط‌کرده‌اند.‌ماریا5و‌همکاران‌)2017(،‌تأثیر‌فرهنگ‌را‌بر‌احتمال‌گزارش‌ضعف‌های‌
بااهمی��ت‌کنترل‌های‌داخلی‌در‌گزارشگری‌مالی‌ناشران‌خارج��ی‌آمریکا‌مورد‌بررسی‌قراردادند.‌

1. Alzeban
2. Lu & wenchang
3. Hernandez et al.
4. Sorin & domnisoru
5. .Maria
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در‌ای��ن‌تحقیق‌ابعاد‌فرهنگی‌هافستد‌1)‌1980و‌2001(‌در‌سطح‌کش��وری‌شامل‌فاصله‌قدرت،‌
فردگرایی،‌اجتناب‌از‌عدم‌اطمینانی،‌مرد‌منشی‌و‌افق‌دید‌بلندمدت‌را‌در‌احتمال‌گزارش‌نواقص‌
کنترل‌ه��ای‌داخلی‌ناشران‌خارجی‌آمریک��ا‌را‌تحت‌بخش‌‌302قان��ون‌ساربنیز-آکسلی‌بررسی‌
نموده‌ان��د.‌نتای��ج‌تحقیق‌حاکی‌از‌آن‌است‌که‌شرکت‌ها‌از‌کش��ورهایی‌بافاصله‌قدرت‌زیاد‌و‌افق‌
دید‌بلندمدت‌احتمال‌زیادی‌برای‌گزارش‌ضعف‌های‌بااهمیت‌کنترل‌های‌داخلی‌رادارند‌علاوه‌بر‌
آن‌شرکت‌ها‌از‌کش��ورهایی‌که‌دستورالعمل‌کنترل‌ه��ای‌داخلی‌را‌اجرا‌می‌کند‌تمایل‌کمتری‌به‌
گزارش‌ضعف‌های‌بااهمیت‌کنترل‌های‌داخلی‌رادارند،‌این‌بیانگر‌آن‌است‌که‌اثربخشی‌کنترل‌های‌
داخلی‌در‌گزارشگری‌مالی‌ناشران‌خارجی‌آمریکا‌از‌طریق‌بینش‌و‌نگرش‌و‌مقررات‌کش��ورهای‌
اصل��ی‌این‌شرکتها‌تحت‌تأثیر‌قرار‌می‌گیرد.‌آسامو‌2و‌همکاران‌)2019(‌به‌این‌نتیجه‌رسیده‌اند‌
ک��ه‌کنترلهای‌داخلی‌و‌مکانیزمهای‌آن‌تأثیر‌معن��اداری‌بر‌عملکرد‌مالی‌صنعت‌هواپیمایی‌دارند‌
ل��ذا‌توصیه‌نموده‌اند‌که‌کنترله��ای‌داخلی‌باید‌با‌نظارت‌مستمر‌اثربخ��ش‌اجراء‌شود‌و‌شرکت‌
هواپیمایی‌باید‌در‌رعایت‌رویکردهای‌کنترلی‌سختگیرانه‌عمل‌نماید.‌‌اوگنوا‌و‌همکاران‌)2007(،‌
معتقدن��د‌که‌وجود‌ضعف‌در‌کنترل‌ه��ای‌داخلی‌باعث‌کاهش‌کیفیت‌گزارشگری‌مالی‌سازمان‌‌ها‌
می‌ش��ود‌و‌آشباغ‌)2008(‌تاکی��د‌می‌کند‌که‌وجود‌الزام‌کنترل‌های‌داخل��ی‌طبق‌قانون‌کوزو‌و‌
قان��ون‌ساربین��ز‌اکسلی‌باعث‌افزایش‌کیفی��ت‌گزارشگری‌مالی‌می‌شود‌و‌ه��اچ‌برگ‌و‌همکاران‌‌
)2009(‌نی��ز‌بیان‌می‌کنند‌که‌وجود‌کنترل‌های‌داخلی‌موجب‌گزارشگری‌مالی‌قابل‌فهم،‌دقیق،‌
صحی��ح‌و‌درست‌می‌شود.‌ای��ن‌امر‌برای‌استفاده‌کنندگان‌حیاتی‌است‌و‌اعتماد‌آن‌ها‌را‌نسبت‌به‌
گزارش‌ه��ای‌ارائه‌شده‌جلب‌می‌کند.‌نتیج��ه‌تحقیق‌انجمن‌حسابداران‌رسمی‌آمریکا‌در‌خصوص‌
علل‌گزارشگری‌مالی‌متقلبانه،‌ضعف‌کنترل‌های‌داخلی‌بوده‌است.‌بنابراین‌می‌توان‌چنین‌نتیجه‌
گرف��ت‌که‌اگر‌کنترل‌های‌داخلی‌در‌بخش‌عمومی‌ضعیف‌نب��وده‌و‌به‌طور‌قوی‌تعبیه‌شده‌باشد،‌
منجر‌به‌ارائه‌گزارش‌های‌مالی‌اتکاپذیر‌خواهد‌گردید‌)کریستین‌پترویست‌و‌همکاران،‌2011(.‌

4-وو شوتحسیق
برای‌رسیدن‌به‌اهداف‌پژوهش‌حاضر‌که‌از‌نظر‌نوع‌پژوهش،‌جزء‌پژوهش‌های‌کیفی‌و‌کمی‌
ب��وده‌و‌از‌لحاظ‌ه��دف،‌کاربردی‌تلقی‌می‌گردد،‌ابتدا‌چارچوب‌ه��ای‌نظری‌کنترل‌های‌داخلی‌و‌
فرهنگ‌سازمان��ی‌در‌واحدهای‌انتفاعی‌و‌غیرانتفاعی‌به‌صورت‌اجمالی‌مورد‌بررسی‌و‌مطالعه‌قرار‌
گرف��ت‌و‌همچنین‌ویژگی‌های‌سازمان‌ه��ای‌غیرانتفاعی‌بخش‌دولتی‌ایران‌ازجمله‌فرآیند‌تهیه‌و‌
تدوی��ن‌و‌تصویب‌و‌ابلاغ‌بودج��ه‌سازمان‌های‌غیرانتفاعی‌به‌عنوان‌بخ��ش‌قابل‌توجهی‌از‌ساختار‌
حساب��داری‌و‌گزارشگری‌مالی‌بخ��ش‌عمومی‌ایران،‌استانداردهای‌حساب��داری‌بخش‌عمومی‌و‌
صورت‌ه��ای‌مالی‌اساسی،‌اطلاعات‌مندرج‌در‌صورت‌های‌مال��ی،‌استانداردهای‌حسابرسی‌بخش‌
عموم��ی‌و‌همچنین‌فرآیند‌تخصیص‌و‌پرداخت‌وجوه‌مربوط‌ب��ه‌اعتبارات‌تخصیص‌یافته‌توسط‌

1. Hofsted
2. Asamu Festus Femi
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خزانه‌داری‌کل‌کش��ور‌موردمطالعه‌و‌بررسی‌قرار‌گرفت.‌سپس‌با‌استفاده‌از‌روش‌مصاحبه‌نیمه‌
ساختاریافته‌و‌هدفمند‌سعی‌گردید‌تا‌مولفه‌های‌استخراج‌شده‌از‌ادبیات‌نظری‌به‌صورت‌حضوری‌
ب��ا‌مصاحبه‌شوندگان‌مورد‌بحث‌و‌بررسی‌قرار‌گی��رد‌و‌سپس‌مولفه‌های‌فرهنگی‌مورد‌غربالگری‌
ق��رار‌گرفته‌و‌به‌جوانب‌بومی‌این‌مولفه‌ها‌در‌سازمان‌های‌بخش‌عمومی‌کش��ور‌توجه‌بیش��تری‌
صورت‌گیرد.‌ماحصل‌این‌مرحله‌استخراج‌‌62مولفه‌فرهنگی‌در‌قالب‌سه‌حوزه‌فرهنگ‌مدیران،‌
فرهنگ‌کارکنان‌و‌فرهنگ‌سازمانی‌بود‌که‌با‌توجه‌به‌این‌مولفه‌ها،‌پرسشنامه‌مطالعه‌شکل‌گرفت‌

)‌تصویری‌از‌پرسشنامه‌مطالعه‌در‌پیوست‌شماره‌‌1مطالعه‌آمده‌است(.‌
بعد‌از‌تدوین‌پرسشنامه‌که‌در‌قالب‌پرسشنامه‌‌5گزینه‌ای‌طیف‌لیکرتی‌تهیه‌گردید،‌نسخه‌ای‌
از‌پرسشنامه‌به‌نمونه‌آماری‌مصاحبه‌شده‌عودت‌گردید‌تا‌روایی‌سوالات‌تایید‌گردد.‌بعد‌از‌اعمال‌
اصلاحات��ی‌جزیی‌در‌تعدادی‌از‌سوالات،‌در‌مرحله‌دو‌پرسش��نامه‌جهت‌تکمیل‌در‌اختیار‌نمونه‌
دوم‌آم��اری‌مطالعه‌قرار‌گرفت‌تا‌شدت‌و‌درج��ه‌اهمیت‌اثرگذاری‌هرکدام‌از‌مولفه‌های‌فرهنگی‌
در‌پیاده‌سازی‌کنترل‌های‌داخلی‌مطلوب‌در‌سازمان‌های‌غیرانتفاعی‌بخش‌عمومی‌کش��ور‌مورد‌
نظر‌خواهی‌قرار‌گیرد.‌شایان‌ذکر‌است‌که‌نمونه‌ی‌آماری‌مطالعه‌حاضر‌در‌مرحله‌اول‌)مصاحبه‌
(‌شامل‌15نفر‌از‌خبرگان‌دیوان‌محاسبات،‌وزارت‌امور‌اقتصاد‌و‌دارایی‌و‌اساتید‌خبره‌دانشگاهی‌
بوده‌است‌که‌سابقه‌مدیریت‌دستگاه‌های‌غیرانتفاعی‌بخش‌عمومی‌کشور‌را‌نیز‌داشته‌و‌متخصص‌
در‌حوزه‌حسابداری،‌حسابرسی‌دولتی‌و‌مدیریت‌بوده‌اند.‌همچنین‌نمونه‌آماری‌مطالعه‌در‌مرحله‌
دوم‌تع��داد‌‌20نف��ر‌)‌شامل‌‌15نفر‌از‌حسابرسان‌و‌متخصصان‌دیوان‌محاسبات‌کش��ور‌و‌وزارت‌
ام��ور‌اقتص��ادی‌و‌دارایی‌که‌با‌مفاهیم‌کنترل‌های‌داخلی‌آشنای��ی‌داشته‌و‌‌5نفر‌از‌اساتید‌خبره‌
دانشگاهی‌که‌متخصص‌در‌زمینه‌فرهنگ‌بوده‌اند‌و‌به‌روش‌نمونه‌گیری‌تصادفی‌انتخاب‌شده‌اند(‌‌

را‌شامل‌شده‌است.‌
بعد‌از‌تکمیل‌پرسشنامه‌ها‌تجزیه‌و‌تحلیل‌اطلاعات‌آن‌در‌دو‌مرحله‌با‌استفاده‌از‌نرم‌افزارهای‌
‌Stataو‌‌Excellمورد‌پایش‌قرار‌گرفت.‌در‌مرحله‌اول‌با‌استفاده‌از‌تکنیک‌تحلیل‌عاملی‌تاییدی،‌
سع��ی‌گردید‌تا‌ضمن‌استخراج‌بارهای‌عاملی‌مولفه‌ه��ای‌مختلف‌فرهنگی‌در‌توضیح‌متغیرهای‌
مکن��ون‌)‌سه‌متغیر‌‌فرهنگ‌مدیران،‌فرهنگ‌کارکنان‌و‌فرهنگ‌سازمانی(‌تاییدی‌بر‌دسته‌بندی‌
مولفه‌ه��ا‌)‌که‌در‌‌12حوزه‌مختلف‌فرهنگی‌دسته‌بندی‌گردیده‌بود(‌نیز‌صورت‌گیرد.‌در‌مرحله‌
دوم‌نی��ز‌سعی‌گردی��د‌تا‌با‌استفاده‌از‌تکنیک‌تاپسیس‌به‌رتبه‌بن��دی‌درجه‌اثرگذاری‌هرکدام‌از‌
حوزه‌ه��ای‌شناسایی‌شده‌فرهنگی‌بر‌پیاده‌سازی‌کنترل‌داخلی‌در‌سازمان‌های‌غیرانتفاعی‌بخش‌

عمومی‌کشور‌اقدام‌گردد.‌

 عژگموهنیوپساشتنیهو)سر مونده:و
برای‌اخذ‌نظر‌خبرگان‌غیرمشارکت‌کننده‌در‌مصاحبه،‌پرسشنامه‌ای‌مورد‌طراحی‌قرار‌گرفت‌
ک��ه‌شام��ل‌اخذ‌نظرات‌نمونه‌آماری‌در‌مورد‌نوع‌تأثیر‌)‌مثبت‌یا‌منفی(‌و‌شدت‌اثرگذاری‌عوامل‌
فرهنگ��ی‌استخراج‌شده‌در‌طیف‌‌5گزینه‌ای‌لیکرتی‌شامل‌خیلی‌کم،‌کم،‌متوسط،‌زیاد‌و‌خیلی‌
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زیاد‌بود‌.

به‌صورت‌جزیی‌تر‌پرسش��نامه‌شامل‌‌62پدیده‌فرهنگی‌استخراج‌شده‌از‌فرآیند‌مصاحبه‌های‌
مطالع��ه‌بود‌ک��ه‌در‌سه‌سطح‌متفاوت‌مدی��ران،‌کارکنان‌و‌سازمان‌طبقه‌بن��دی‌شده‌بود.‌سطح‌
مدیریت‌شامل‌‌4حوزه،‌فرهنگ‌التزام‌عملی‌به‌قوانین‌)‌شامل‌‌3پدیده‌فرهنگی(،‌سبک‌مدیریتی‌
مرتب��ط‌با‌کنترل‌های‌داخلی‌)شامل‌‌13پدیده‌فرهنگ��ی(،‌دیدگاه‌مدیریتی‌مرتبط‌با‌کنترل‌های‌
داخلی‌)شامل‌‌9پدیده‌فرهنگی(‌و‌عوامل‌انگیزشی‌مدیریتی‌مرتبط‌با‌کنترل‌های‌داخلی‌)شامل‌
‌6پدی��ده‌فرهنگی(‌بود‌در‌حالی‌که‌سطح‌کارکنان‌شامل‌‌3ح��وزه،‌ویژگی‌های‌رفتاری‌کارکنان‌
)شام��ل‌‌6پدیده‌فرهنگ��ی(،‌عوامل‌انگیزشی‌کارکنان‌در‌ارتباط‌ب��ا‌کنترل‌های‌داخلی‌)شامل‌‌7
پدیده‌فرهنگی(‌و‌دیدگاه‌کارکنان‌در‌ارتباط‌با‌کنترل‌های‌داخلی‌)شامل‌‌3پدیده‌فرهنگی(‌بود.‌
سط��ح‌سازمان‌نیز‌‌5ح��وزه‌ی‌ویژگی‌های‌فرهنگی‌ملموس‌سازمان��ی‌)شامل‌‌6پدیده‌فرهنگی(،‌
فرهن��گ‌سیستماتیک‌کاری‌)شامل‌‌2پدیده‌فرهنگی(،‌ساخت��ار‌سلسله‌مراتبی‌)شامل‌‌3پدیده‌
فرهنگ��ی(،‌فرهنگ‌نهادی‌سازمانی‌)شامل‌‌2پدی��ده‌فرهنگی(‌و‌ارجحیت‌منافع‌جمعی‌در‌قبال‌

منافع‌فردی‌)شامل‌‌2پدیده‌فرهنگی(‌را‌شامل‌می‌گردید.

5-وعنفتهوهنیوپژ هش
1-5-واسواموپنعنعموپساشتنیه

برای‌بررسی‌پایایی‌نتایج‌پرسش��نامه‌از‌ضریب‌آلفای‌کرونباخ‌استفاده‌گردید.‌جدول‌زیر‌این‌
ضریب‌را‌برای‌پرسش��نامه‌نش��ان‌می‌ده��د.‌شایان‌ذکر‌است‌که‌برای‌تفسی��ر‌این‌ضریب‌معمولاًً‌

مقادیر‌بالاتر‌از‌‌0/7را‌قابل‌قبول‌برای‌پایایی‌پرسشنامه‌می‌دانند.‌

جد لو)1(،ونتنعجواسواموپنعنعموپساشتنیه

ضریب آلفای کرونباخ تعداد سوالات ابعاد پرسشنامه
‌620/72سوالعوامل‌فرهنگی

2-5-وآینووتعصیفمویساعطواهوراعندویعودوات شودووپساشتنیه
با‌توجه‌به‌اینکه‌در‌این‌پرسش��نامه‌از‌جواب‌های‌‌5گزینه‌ای‌طیف‌لیکرت‌استفاده‌شده‌است‌
ل��ذا‌در‌ابت��دا‌نحوه‌ارزش‌گذاری‌مرتبط‌با‌هرکدام‌از‌گزینه‌ه��ای‌موجود‌به‌شرح‌جدول‌زیر‌مورد‌

معرفی‌قرار‌می‌گیرد.
جد لو)2(،ویکننینموت دعبوجعربوهنیوکیفمواهوروؤشوگذرویوکممودوورعاویطنلعه

بسیار زیادزیادمتوسطکمبسیارکمگزینه انتخابی

12345ارزش‌گذاری‌کمی
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در‌ادامه‌با‌توجه‌به‌اخذ‌پاسخ‌برای‌سوالات‌پرسشنامه‌از‌نمونه‌آماری‌ثانویه‌مطالعه‌که‌شامل‌
‌20متخصص‌در‌حوزه‌کنترل‌های‌داخلی‌)‌15حسابرس‌دیوان‌محاسبات‌و‌‌5استاد‌دانش��گاهی‌
متخصص‌در‌حوزه‌فرهنگ‌(‌بودند،‌به‌معرفی‌آمار‌توصیفی‌مربوط‌به‌جزییات‌پرسشنامه‌پرداخته‌
می‌ش��ود.‌جدول‌زی��ر‌سوالات‌مربوطه‌در‌هر‌زیربخش‌به‌همراه‌آمار‌توصیفی‌مربوط‌به‌هرکدام‌از‌

آنها‌را‌نشان‌می‌دهد:

جد لو)3(،وآینووتعصیفمویست  وانوؤعساخشوهنیویعودوات شودووپساشتنیه

اد
تعداد سوالات مربوطهزیربخش هاابع

انحراف میانگینمشاهدات
کشیدگیچولگیبیشینهکمینهمعیار

ران
مدی

گ‌
هن
فر

فرهنگ‌التزام‌عملی‌مدیران‌به‌
0/402/66-204/40/343/665سوال‌‌1تا‌3قوانین‌

0/493/42-204/390/163/924/84سوال‌‌4تا‌16سبک‌مدیریتی‌مدیران
دیدگاه‌مدیریتی‌مرتبط‌با‌

0/353/1-204/670/154/225سوال‌17تا25کنترل‌های‌داخلی

عوامل‌انگیزشی‌مدیران‌مرتبط‌
0/112/70-204/440/253/65سوال‌26تا31با‌کنترل‌های‌داخلی

ان
رکن

‌کا
گ

هن
0/012/64-204/600/194/165سوال‌32تا37ویژگی‌های‌رفتاری‌کارکنانفر

عوامل‌انگیزشی‌کارکنان‌مرتبط‌
204/510/174/1450/042/40سوال‌38تا44با‌کنترل‌های‌داخلی

دیدگاه‌کارکنان‌در‌ارتباط‌با‌
0/282/46-204/590/2845سوال‌45تا47کنترل‌داخلی

نی
زما

سا
گ‌

هن
فر

ویژگی‌های‌فرهنگی‌ملموس‌
0/143/02-204/070/233/334/83سوال‌48تا‌53سازمانی

204/350/36350/092/53سوال‌‌54تا55فرهنگ‌سیستماتیک‌کاری
204/200/323/6650/302/50سوال‌‌56تا58ساختار‌سلسله‌مراتبی‌سازمانی

204/380/383/550/052/33سوال‌‌59تا60فرهنگ‌نهادی‌سازمانی
منافع‌فردی‌در‌مقابل‌منافع‌

0/193/88-204/130/3935سوال‌61تا62جمعی‌در‌سازمان

منبع: یافته های مطالعه

با‌توجه‌به‌آمار‌توصیفی‌مربوط‌به‌نتایج‌پرسش��نامه‌ها‌مش��اهده‌می‌شود‌که‌در‌حوزه‌فرهنگ‌
مدیریتی،‌دیدگاه‌مدیریتی‌مرتبط‌با‌کنترل‌های‌داخلی‌دارای‌بالاترین‌میانگین‌)شدت‌اثرگذاری(،‌
در‌حوزه‌فرهنگ‌کارکنان،‌ویژگی‌های‌رفتاری‌کارکنان‌دارای‌بالاترین‌میانگین‌)شدت‌اثرگذاری(‌
و‌در‌حوزه‌فرهنگ‌سازمانی‌نیز،‌فرهنگ‌نهادی‌سازمانی‌دارای‌بالاترین‌میانگین‌)شدت‌اثرگذاری(‌

در‌میان‌پاسخ‌ها‌گزارش‌شده‌است.

3-5-وپیندهوانؤیوتکتییوتحریبوینیرموتنعیدی
ب��رای‌تایید‌ابعاد‌ویژگی‌های‌فرهنگی‌استخ��راج‌شده‌از‌مرحله‌قبل،‌در‌این‌مرحله‌از‌تکنیک‌
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تحلیل‌عاملی‌تاییدی‌استفاده‌می‌شود.‌لازم‌به‌ذکر‌است‌که‌بارهای‌عاملی‌مربوط‌به‌ابعاد‌فرهنگی‌
پرسش��نامه‌در‌صورت��ی‌که‌از‌‌0/3پایین‌تر‌باشند،‌بیانگر‌توان‌عامل��ی‌ضعیف،‌در‌صورتی‌که‌بین‌
‌0/3و‌‌0/6باشن��د،‌بیانگ��ر‌ت��وان‌عاملی‌مناسب‌و‌در‌صورتی‌که‌از‌‌0/6بالات��ر‌باشند،‌بیانگر‌توان‌
عاملی‌بسیار‌مناسب‌خواهد‌بود.‌نتایج‌حاصل‌از‌اجرای‌تحلیل‌عاملی‌تاییدی‌برای‌ابعاد‌پرسشنامه‌
طراحی‌شده‌در‌مطالعه‌در‌نرم‌افزار‌استاتا‌به‌صورت‌نمودار‌زیر‌بوده‌است.‌شایان‌ذکر‌است‌که‌در‌
نمودار‌زیر‌متغیر‌غیرقابل‌مش��اهده‌ویژگی‌های‌فرهنگی‌مورد‌مطالعه‌در‌سازمان‌های‌غیرانتفاعی‌
در‌سمت‌راست‌نمودار‌با‌حرف‌‌fدر‌نظر‌گرفته‌شده‌است‌که‌به‌سه‌متغیر‌غیرقابل‌مشاهده‌دیگر‌
یعن��ی‌ویژگی‌های‌فرهنگی‌مدیران‌)m(،‌ویژگی‌های‌فرهنگی‌کارکنان‌)k(‌و‌ویژگی‌های‌فرهنگی‌
سازمان‌)s(‌طبقه‌بندی‌شده‌است.‌در‌سمت‌چپ‌نمودار‌نیز‌ابعاد‌قابل‌مشاهده‌شامل‌چهار‌حوزه‌
فرهنگ��ی‌مربوط‌به‌مدیران،‌سه‌حوزه‌فرهنگی‌مربوط‌به‌کارکنان‌و‌پنج‌حوزه‌فرهنگی‌مربوط‌به‌

سازمان‌طبق‌اطلاعات‌موجود‌در‌جدول‌)3(‌بوده‌است.
نمعدروو)1(،ونتنعجوتحریبوینیرموتنعیدیواسریوراعندوفسهتگموپساشتنیه
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چنانچه‌از‌نمودار‌)1(‌مش��اهده‌می‌شود،‌نتایج‌تحلیل‌عامل��ی‌تاییدی‌در‌مورد‌ابعاد‌فرهنگی‌
مورد‌استفاده‌در‌پرسشنامه،‌مشاهده‌می‌شود‌که‌حوزه‌فرهنگ‌مدیریتی‌دارای‌بالاترین‌بار‌عاملی‌
در‌بی��ن‌سه‌عامل‌فرهنگی‌مورد‌ارزیابی‌در‌پرسش��نامه‌بوده‌اس��ت‌در‌حالی‌که‌بارعاملی‌مربوط‌
ب��ه‌بع��د‌فرهنگ‌کارکنان‌با‌فرهنگ‌سازمانی‌تا‌حدودی‌نزدی��ک‌به‌همدیگر‌و‌در‌حدود‌نصف‌بار‌
عامل��ی‌مربوط‌به‌فرهنگ‌مدی��ران‌بوده‌است.‌همچنین‌بر‌طبق‌نتای��ج‌تحلیل‌عاملی‌تاییدی‌در‌
مورد‌متغیرهای‌قابل‌مش��اهده‌در‌هر‌ح��وزه‌مدیریتی،‌کارکنان‌و‌سازمان‌در‌عین‌حالی‌که‌موید‌
ب��ار‌عاملی‌معنی‌دار‌و‌مطلوب‌برای‌تمامی‌مولفه‌های‌فرهنگی‌)‌به‌استثنای‌مولفه‌فرهنگی‌منافع‌
ف��ردی‌در‌مقاب��ل‌منافع‌جمعی‌سازمان��ی(‌بوده‌است،‌حاکی‌از‌این‌بوده‌اس��ت‌که‌فرهنگ‌التزام‌
عمل��ی‌مدیران‌به‌قوانین‌در‌بین‌مولفه‌های‌فرهنگی‌مدی��ران‌دارای‌بالاترین‌بار‌عاملی‌)0/92(‌و‌
عوام��ل‌انگیزشی‌مدیران‌دارای‌کمترین‌ب��ار‌عاملی‌)0/3(‌بوده‌است.‌همچنین‌در‌بین‌مولفه‌های‌
فرهنگی‌کارکنان،‌ویژگی‌های‌رفتاری‌کارکنان‌دارای‌بالاترین‌بار‌عاملی‌)0/37(‌و‌عوامل‌انگیزشی‌
کارکن��ان‌دارای‌پایین‌ترین‌بار‌عامل��ی‌)0/29(‌و‌در‌بین‌مولفه‌های‌فرهنگی‌سازمانی‌نیز،‌فرهنگ‌
سیستماتی��ک‌کاری‌در‌سازمان‌دارای‌بالاترین‌بار‌عاملی‌)0/43(‌و‌فرهنگ‌منافع‌فردی‌در‌مقابل‌

منافع‌جمعی‌دارای‌پایین‌ترین‌بار‌عاملی‌)0/02(‌بوده‌است.

4-5-وپیندهوانؤیوتکتییوتنپیییو
1-4-5-وتشکیبوینتسعیوتصمیم

در‌تکنیک‌تاپسیس‌با‌استفاده‌از‌‌nخبره‌به‌ارزیابی‌‌mگزینه‌پرداخته‌می‌شود،‌بنابراین‌به‌هر‌
‌گزینه‌بر‌اساس‌هر‌معیار‌امتیازی‌داده‌می‌شود.‌این‌امتیازات‌می‌تواند‌بر‌اساس‌مقادیر‌کمی‌و‌واقعی

باشد‌یا‌اینکه‌کیفی‌و‌نظری‌باشد.‌درهرصورت‌باید‌یک‌ماتریس‌تصمیم‌‌m*nتشکیل‌شود.
جد لو)4(،وییننگیاونظسوخ سگنش

ماتریس تصمیم گیری
ویژگی های فرهنگی 1 2 3 4 5 ... 20

فرهنگ‌التزام‌عملی‌مدیران‌به‌قوانین‌ 5/00 4/00 5/00 4/66 4/00 4/33 4/33
سبک‌مدیریتی‌مدیران 4/84 4/61 3/84 4/69 4/61 3/76 4/61

دیدگاه‌مدیریتی‌مرتبط‌با‌کنترل‌های‌داخلی 5/00 4/66 5/00 5/00 4/22 4/55 5/00
عوامل‌انگیزشی‌مدیران‌مرتبط‌با‌کنترل‌های‌داخلی 5/00 4/83 4/66 4/83 3/60 3/83 4/16

ویژگی‌های‌رفتاری‌کارکنان 5/00 4/33 5/00 4/50 4/00 4/50 5/00
عوامل‌انگیزشی‌کارکنان‌مرتبط‌با‌کنترل‌های‌داخلی 5/00 4/28 4/14 4/57 5/00 4/28 4/28

دیدگاه‌کارکنان‌در‌ارتباط‌با‌کنترل‌داخلی 5/00 4/33 4/00 5/00 4/66 4/33 5/00
ویژگی‌های‌فرهنگی‌ملموس‌سازمانی 4/83 4/66 3/33 4/16 3/00 4/66 4/00

فرهنگ‌سیستماتیک‌کاری 5/00 5/00 3/00 4/00 4/00 4/00 5/00
ساختار‌سلسله‌مراتبی‌سازمانی 5/00 3/66 3/66 4/33 4/00 4/00 5/00

فرهنگ‌نهادی‌سازمانی 5/00 4/00 4/00 4/00 4/00 5/00 5/00
منافع‌فردی‌در‌مقابل‌منافع‌جمعی‌در‌سازمان 4/00 3/00 4/00 4/50 4/00 5/00 5/00

* منبع: یافته های پژوهش



عو
ش
موک

عی
یم

شو
اخ

مو
نی
نتف

یسر
یوه

هن
نشو

ؤی
ان

دوو
مو

خر
ودر

ی
هن
سلو

کتت
اسو

روو
گذ

یس
تأر

مو
تگ

سه
یوف

هن
فهو

یعل
یو

تد
هوا
وت 

و و
عم

ان
نتن

سال بیست ویکم       شماره 83       تابستان 1400

185
در‌ای��ن‌پژوه��ش‌‌20نفر‌خبره‌به‌پرسش��نامه‌جواب‌داده‌بودند‌که‌میانگی��ن‌نمره‌هر‌بعد‌از‌

پرسشنامه‌در‌جدول‌فوق‌با‌نام‌ماتریس‌تصمیم‌گیری‌ارائه‌شده‌داده‌است.

2-4-5-ونسینلوانؤیوعنوامویسینسوکسدشوینتسعیو
در‌این‌گام‌مولفه‌های‌موجود‌در‌ماتریس‌تصمیم‌توسط‌رابطه‌زیر‌نرمال‌می‌گردد.

‌ام‌ماتریس‌تصمیم‌نرمال‌شده‌ ‌و‌ستون‌ ‌عنصر‌نرمال‌شده‌در‌سطر‌ که‌در‌رابطه‌فوق‌
(‌بر‌مجذور‌مجموع‌عناصر‌واقع‌در‌همان‌ستون‌ از‌تقسی��م‌هم��ان‌عنصر‌در‌ماتریس‌تصمیم‌)
ماتری��س‌تصمیم‌که‌به‌توان‌دو‌رسیده‌باشند،‌ب��ه‌دست‌خواهد‌آمد.‌ماتریس‌تصمیم‌نرمال‌شده‌

برای‌ماتریس‌تصمیم‌فوق‌در‌جدول‌زیر‌نشان‌داده‌شده‌است.

جد لو)5(،وینتسعیوتصمیمونسینلونده
ماتریس تصمیم گیری نرمال شده

ویژگی های فرهنگی 1 2 3 4 5 ... 20
فرهنگ‌التزام‌عملی‌مدیران‌به‌قوانین‌ 0/29 0/26 0/34 0/29 0/28 0/28 0/26

سبک‌مدیریتی‌مدیران 0/28 0/30 0/26 0/29 0/32 0/24 0/28
دیدگاه‌مدیریتی‌مرتبط‌با‌کنترل‌های‌داخلی 0/29 0/31 0/34 0/31 0/29 0/30 0/30

عوامل‌انگیزشی‌مدیران‌مرتبط‌با‌کنترل‌های‌داخلی 0/29 0/32 0/32 0/30 0/25 0/25 0/25
ویژگی‌های‌رفتاری‌کارکنان 0/29 0/29 0/34 0/28 0/28 0/29 0/30

عوامل‌انگیزشی‌کارکنان‌مرتبط‌با‌کنترل‌های‌داخلی 0/29 0/28 0/28 0/29 0/35 0/28 0/26
دیدگاه‌کارکنان‌در‌ارتباط‌با‌کنترل‌داخلی 0/29 0/29 0/27 0/31 0/32 0/28 0/30

ویژگی‌های‌فرهنگی‌ملموس‌سازمانی 0/28 0/31 0/23 0/26 0/21 0/30 0/24
فرهنگ‌سیستماتیک‌کاری 0/29 0/33 0/20 0/25 0/28 0/26 0/30

ساختار‌سلسله‌مراتبی‌سازمانی 0/29 0/24 0/25 0/27 0/28 0/26 0/30
فرهنگ‌نهادی‌سازمانی 0/29 0/26 0/27 0/25 0/28 0/33 0/30

منافع‌فردی‌در‌مقابل‌منافع‌جمعی‌در‌سازمان 0/23 0/20 0/27 0/28 0/28 0/33 0/30
* منبع: یافته های مطالعه

3-4-5-وتشکیبوینتسعیونسینلوندهویعؤ ش
در‌ای��ن‌مرحل��ه‌لازم‌است‌نظرات‌هرکدام‌از‌خبرگان‌با‌توج��ه‌به‌اهمیت‌نظرات‌آنها‌در‌مورد‌
موضوع‌کنترل‌داخلی،‌اعتباردهی‌)وزن‌دهی(‌گردد.‌از‌آنجایی‌که‌میزان‌دانش‌و‌آگاهی‌هرکدام‌از‌
پرسش‌شوندگان‌در‌زمینه‌کنترل‌داخلی‌به‌یک‌اندازه‌ارزش‌دهی‌شده‌است،‌بنابراین‌وزن‌هرکدام‌
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‌در‌نظر‌گرفته‌شده‌است. از‌پرسش‌شوندگان‌مشابه‌و‌به‌اندازه‌

جد لو)6(،وینتسعیونسینلویعؤ شونده
ماتریس تصمیم گیری نرمال شده موزون

ویژگی های فرهنگی 1 2 3 4 5 ... 20
فرهنگ‌التزام‌عملی‌مدیران‌به‌قوانین‌ 0/042 0/038 0/049 0/042 0/040 0/040 0/037

سبک‌مدیریتی‌مدیران 0/040 0/044 0/037 0/042 0/046 0/035 0/040
دیدگاه‌مدیریتی‌مرتبط‌با‌کنترل‌های‌داخلی 0/042 0/044 0/049 0/045 0/042 0/042 0/043

عوامل‌انگیزشی‌مدیران‌مرتبط‌با‌کنترل‌های‌داخلی 0/042 0/046 0/045 0/043 0/036 0/036 0/036
ویژگی‌های‌رفتاری‌کارکنان 0/042 0/041 0/049 0/040 0/040 0/042 0/043

عوامل‌انگیزشی‌کارکنان‌مرتبط‌با‌کنترل‌های‌داخلی 0/042 0/040 0/040 0/041 0/050 0/040 0/037
دیدگاه‌کارکنان‌در‌ارتباط‌با‌کنترل‌داخلی 0/042 0/041 0/039 0/045 0/046 0/040 0/043

ویژگی‌های‌فرهنگی‌ملموس‌سازمانی 0/040 0/044 0/032 0/037 0/030 0/044 0/034
فرهنگ‌سیستماتیک‌کاری 0/042 0/047 0/029 0/036 0/040 0/037 0/043

ساختار‌سلسله‌مراتبی‌سازمانی 0/042 0/035 0/036 0/039 0/040 0/037 0/043
فرهنگ‌نهادی‌سازمانی 0/042 0/038 0/039 0/036 0/040 0/047 0/043

منافع‌فردی‌در‌مقابل‌منافع‌جمعی‌در‌سازمان 0/033 0/028 0/039 0/040 0/040 0/047 0/043
* منبع: یافته های مطالعه

4-4-5-وتعییاوورهو بواهیتهویث تو ویتفم
از‌آنجای��ی‌ک��ه‌تمام‌ویژگی‌ه��ای‌فرهنگی‌ذکر‌ش��ده‌جزو‌ویژگی‌های‌مطل��وب‌دسته‌بندی‌
می‌شون��د،‌بنابراین‌در‌هر‌ستون،‌ویژگی‌فرهنگ��ی‌دارای‌بالاترین‌امتیاز‌از‌نظر‌پرسش‌شوندگان‌
شناسای��ی‌شده‌و‌به‌عن��وان‌مطلوب‌ترین‌ویژگی‌در‌نظر‌گرفته‌ش��ده‌و‌سپس‌فاصله‌هر‌کدام‌از‌
ویژگی‌ه��ای‌دیگر‌از‌این‌ویژگی‌)به‌صورت‌اختلاف‌امتیاز‌دو‌ویژگی(‌محاسبه‌می‌شود.‌نتایج‌این‌

مرحله‌در‌جدول‌زیر‌قابل‌مشاهده‌است.

جد لو)7(،ویحنا هوفنصرهوگنعتهوهنورؤوگنعتهویویطرعب

فاصله از راه حل مطلوب
ویژگی های فرهنگی 1 2 3 4 5 ... 20

فرهنگ‌التزام‌عملی‌مدیران‌به‌قوانین‌ 0/00 0/01 0/00 0/003 0/010 0/006 0/006
سبک‌مدیریتی‌مدیران 0/001 0/004 0/011 0/003 0/004 0/012 0/003

دیدگاه‌مدیریتی‌مرتبط‌با‌کنترل‌های‌داخلی 0/00 0/003 0/00 0/00 0/008 0/004 0/00
عوامل‌انگیزشی‌مدیران‌مرتبط‌با‌کنترل‌های‌داخلی 0/00 0/002 0/003 0/002 0/014 0/011 0/007

ویژگی‌های‌رفتاری‌کارکنان 0/00 0/006 0/00 0/005 0/010 0/005 0/00
عوامل‌انگیزشی‌کارکنان‌مرتبط‌با‌کنترل‌های‌داخلی 0/00 0/007 0/008 0/004 0/00 0/007 0/006
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دیدگاه‌کارکنان‌در‌ارتباط‌با‌کنترل‌داخلی 0/00 0/006 0/010 0/00 0/003 0/006 0/00

ویژگی‌های‌فرهنگی‌ملموس‌سازمانی 0/001 0/003 0/016 0/008 0/020 0/003 0/009
فرهنگ‌سیستماتیک‌کاری 0/00 0/00 0/020 0/009 0/010 0/009 0/00

ساختار‌سلسله‌مراتبی‌سازمانی 0/00 0/013 0/013 0/006 0/010 0/009 0/00
فرهنگ‌نهادی‌سازمانی 0/00 0/010 0/010 0/009 0/010 0/00 0/00

منافع‌فردی‌در‌مقابل‌منافع‌جمعی‌در‌سازمان 0/008 0/019 0/010 0/005 0/010 0/00 0/00
* منبع: یافته های مطالعه

5-4-5-ویحنا هوی مععوفنصرهوهنو وتعییاودوجهورهمیتوهسکدرمورؤو عژگموهنیوفسهتگم
در‌آخری��ن‌گ��ام‌لازم‌است‌تا‌مجم��وع‌فاصله‌های‌هرک��دام‌از‌ویژگی‌ه��ای‌فرهنگی‌در‌بین‌
پرسش‌شوندگان‌محاسبه‌گردد.‌برای‌این‌کار‌اعداد‌موجود‌در‌هریک‌از‌سطرهای‌ماتریس‌فوق‌با‌
یکدیگر‌جمع‌گردیده‌و‌با‌توجه‌به‌نزدیکی‌هز‌کدام‌از‌ویژگی‌ها‌از‌ویژگی‌مطلوب،‌به‌تعیین‌درجه‌
اهمیت‌و‌استخراج‌اولویت‌اثرگذاری‌هرکدام‌از‌ویژگی‌های‌فرهنگی‌بر‌کیفیت‌کنترل‌های‌داخلی‌
اقدام‌می‌گردد،‌بدین‌صورت‌که‌هرچقدر‌اندازه‌مجموع‌فاصله‌ویژگی‌فرهنگی‌مورد‌مطالعه‌کمتر‌
باشد‌معادل‌اولویت‌بالاتر‌ویژگی‌مذکور‌خواهد‌بود.‌نتایج‌این‌مرحله‌در‌جدول‌زیر‌قابل‌مشاهده‌

است.
جد لو)۸(،ور لععتواتدیو عژگموهنیوفسهتگمویعرسواسوکیفیتوکتتسلودرخرمودوویطنلعهو نضس

فاصله از راه حل مطلوب

ویژگی های فرهنگی مجموع فاصله   درجه اهمیت 
)اولویت(

فرهنگ‌التزام‌عملی‌مدیران‌به‌قوانین‌ 0/0347 5
سبک‌مدیریتی‌مدیران 0/0379 6

دیدگاه‌مدیریتی‌مرتبط‌با‌کنترل‌های‌داخلی 0/0151 1
عوامل‌انگیزشی‌مدیران‌مرتبط‌با‌کنترل‌های‌داخلی 0/0387 8

ویژگی‌های‌رفتاری‌کارکنان 0/0256 2
عوامل‌انگیزشی‌کارکنان‌مرتبط‌با‌کنترل‌های‌داخلی 0/0321 4

دیدگاه‌کارکنان‌در‌ارتباط‌با‌کنترل‌داخلی 0/0258 3
ویژگی‌های‌فرهنگی‌ملموس‌سازمانی 0/0605 12

فرهنگ‌سیستماتیک‌کاری 0/0482 9
ساختار‌سلسله‌مراتبی‌سازمانی 0/0513 10

فرهنگ‌نهادی‌سازمانی 0/0385 7
منافع‌فردی‌در‌مقابل‌منافع‌جمعی‌در‌سازمان 0/0519 11

* منبع: یافته های مطالعه
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ب��ا‌توجه‌ب��ه‌یافته‌های‌حاص��ل‌از‌به‌کارگیری‌تکنی��ک‌تاپسیس‌در‌مورد‌اولوی��ت‌اثرگذاری‌
ویژگی‌ه��ای‌فرهنگی‌مختل��ف‌در‌سه‌سطح‌مدی��ران،‌کارکنان‌و‌ویژگی‌های‌خ��اص‌سازمانی‌بر‌
کیفی��ت‌کنترل‌های‌داخلی‌در‌سازمان‌های‌غیرانتفاعی،‌مش��اهده‌می‌شود‌ک��ه‌دیدگاه‌مدیریتی‌
مرتبط‌ب��ا‌کنترل‌های‌داخل��ی‌در‌سازمان‌های‌غیرانتفاع��ی‌به‌عنوان‌مهمتری��ن‌ویژگی‌فرهنگی‌
اثرگ��ذار‌ب��ر‌کیفیت‌کنترل‌داخلی‌از‌س��وی‌پرسش‌شوندگان‌ذکر‌شده‌اس��ت.‌همچنین‌بر‌طبق‌
نتایج‌جدول‌فوق‌مش��اهده‌می‌شود‌که‌ویژگی‌های‌رفتاری‌کارکنان‌و‌دیدگاه‌کارکنان‌در‌ارتباط‌
ب��ا‌کنترل‌های‌داخلی‌به‌عنوان‌دیگر‌ویژگی‌های‌فرهنگی‌مه��م‌و‌تأثیرگذار‌بر‌کیفیت‌کنترل‌های‌
داخلی‌در‌سازمان‌های‌غیرانتفاعی‌ارزیابی‌شده‌اند.‌همچنین‌مشاهده‌می‌شود‌که‌از‌دیدگاه‌نمونه‌
آم��اری‌مورد‌مطالعه،‌در‌بین‌‌12ویژگی‌مورد‌مطالعه،‌سه‌ویژگی‌فرهنگی‌ساختار‌سلسله‌مراتبی‌
سازمان‌ه��ای‌غیرانتفاعی،‌ارجحی��ت‌منافع‌جمعی‌در‌مقابل‌منافع‌ف��ردی‌و‌ویژگی‌های‌فرهنگی‌
ملم��وس‌سازمانی‌دارای‌اثرگذاری‌کمتری‌نسبت‌به‌سای��ر‌ویژگی‌ها‌بر‌کیفیت‌کنترل‌داخلی‌در‌

سازمان‌های‌غیرانتفاعی‌ارزیابی‌شده‌اند.

5-5-واحثو ویسنعیهوانویطنلعنتوپیشیا
یافته‌ه��ای‌مطالعه‌حاضر‌در‌درجه‌اول‌حاکی‌از‌درجه‌اهمی��ت‌مقوله‌فرهنگ‌در‌پیاده‌سازی‌
کنت��رل‌داخل��ی‌در‌سازمان‌های‌غیرانتفاعی‌است‌ک��ه‌در‌این‌راستا‌همسو‌ب��ا‌مطالعات‌مختلفی‌
همچ��ون‌سورین‌و‌همک��اران‌)2017(،‌قدیریان‌و‌همکاران‌)1396(‌می‌باش��د.‌در‌مرحله‌بعدی‌
یافته‌ه��ای‌مطالعه‌حاکی‌از‌نقش‌برجسته‌مدی��ران‌سازمان‌ها‌در‌ترویج‌و‌جاری‌ساختن‌فرهنگی‌
اثرگ��ذار‌بر‌کنترل‌های‌داخل��ی‌در‌سازمان‌های‌غیرانتفاعی‌بوده‌است‌ک��ه‌از‌این‌لحاظ‌مطابق‌با‌
مطالعه‌برآندا‌و‌دینه‌)2017(‌بوده‌است‌که‌تاکید‌بر‌اهمیت‌نقش‌مدیران‌ارشد‌سازمان‌در‌زمینه‌
شک��ل‌دادن‌ب��ه‌فرهنگ‌سازمانی‌در‌راستای‌بهبود‌کنترل‌داخل��ی‌سازمان‌ها‌داشته‌اند.‌در‌بخش‌
اهمی��ت‌فرهنگ‌کارکنان‌به‌نظر‌می‌رس��د‌که‌یافته‌های‌مدل‌مطالعه‌حاض��ر‌در‌خصوص‌اهمیت‌
ترجی��ح‌منافع‌جمعی‌)سازمانی(‌به‌منافع‌فردی،‌داشتن‌معیارهای‌شفاف‌برای‌پاداش‌ها‌و‌جبران‌
خدم��ات‌کارکنان‌و‌لزوم‌باور‌و‌اعتق��اد‌کارکنان‌به‌مفهوم‌کنترل‌های‌داخلی‌در‌سازمان‌مطابق‌با‌
مطالع��ه‌مش��بکی‌)1379(‌و‌تاکید‌مدل‌مطالعه‌مبنی‌بر‌درجه‌اهمی��ت‌مفهوم‌انگیزش‌کارکنان‌
و‌مدیری��ت‌در‌راستای‌پیاده‌سازی‌کنترل‌داخل��ی‌در‌سازمان‌های‌غیرانتفاعی‌مطابق‌با‌یافته‌های‌
مطالعه‌امیری‌و‌همکاران‌)1396(‌بوده‌است.‌همچنین‌مقوله‌های‌توجه‌به‌اعضای‌سازمان،‌توجه‌
به‌نتایج‌و‌دستاوردها‌به‌جای‌توجه‌به‌شیوه‌های‌اجرایی‌و‌توجه‌به‌کارگروهی‌و‌تیمی‌به‌جای‌توجه‌
ب��ه‌کار‌انف��رادی‌در‌سازمان‌ها‌مطابق‌با‌دیدگاه‌رابین��ز)1378(‌در‌پیاده‌سازی‌فرهنگ‌صحیح‌در‌
سازمان‌ها‌بوده‌است.‌همچنین‌زارعی‌و‌عبدی‌)1389(‌در‌مطالعه‌خود‌سه‌شرط‌لازم‌برای‌اجرای‌
کنترل‌های‌داخلی‌مطلوب‌در‌سازمان‌های‌غیرانتفاعی‌را‌ارائه‌آموزش‌های‌کارا‌و‌کامل‌به‌کارکنان‌
سازم��ان‌و‌مخصوص��اً‌کارکنان‌مالی،‌توجه‌به‌مقررات‌مربوط‌ب��ه‌کنترل‌های‌داخلی‌در‌سازمان‌و‌
توج��ه‌به‌نیروی‌انسانی‌متخصص‌وماهر‌عن��وان‌کرده‌اند‌که‌مولفه‌های‌مطالعه‌حاضر‌هرسه‌حوزه‌
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فوق‌را‌مورد‌پوشش‌قرار‌داده‌و‌حوزه‌های‌دیگری‌را‌نیز‌علاوه‌بر‌حوزه‌های‌مذکور‌پیش��نهاد‌داده‌

است‌و‌از‌این‌لحاظ‌کامل‌تر‌از‌مطالعه‌مذکور‌بوده‌است.

6-5-ونتی هوگیسیو
ای��ن‌مطالع��ه‌با‌توجه‌به‌وجود‌خ��لا‌مطالعاتی‌در‌حوزه‌عوامل‌و‌مقوله‌ه��ای‌فرهنگی‌موثر‌بر‌
کنترل‌داخلی‌در‌سازمان‌ها‌در‌کش��ورمان‌و‌به‌دلیل‌گسترده‌بودن‌بخش‌عمومی‌کش��ور‌نسبت‌
ب��ه‌بخش‌های‌دیگ��ر‌و‌جلوگیری‌از‌هدررف��ت‌منابع‌عمومی‌و‌لزوم‌توجه‌به‌کارایی‌و‌اثربخش��ی‌
هزینه‌کردهای‌دولتی‌در‌این‌بخش،‌توجه‌خود‌را‌به‌سازمان‌های‌غیرانتفاعی‌کشور‌منحصر‌نمود‌و‌
با‌توجه‌به‌بومی‌بودن‌ارتباط‌بین‌فرهنگ‌و‌کنترل‌داخلی،‌تلاش‌گردید‌ضمن‌گردآوری‌مقوله‌های‌
فرهنگ��ی‌مختلف‌اثرگذار‌بر‌کنترل‌های‌داخلی‌در‌ادبی��ات‌موضوع،‌از‌نظرات‌خبرگان‌این‌امر‌در‌
داخل‌کش��ور‌برای‌غربالگری‌و‌بومی‌سازی‌مولفه‌های‌استخراج‌شده‌استفاده‌گردد.‌برای‌رسیدن‌
ب��ه‌این‌منظور‌با‌استفاده‌از‌روش‌نمونه‌گیری‌غیرتصادفی،‌‌15نفر‌از‌خبرگان‌بحث‌کنترل‌داخلی‌
ک��ه‌خود‌عه��ده‌دار‌مدیریت‌یکی‌از‌سازمان‌های‌غیرانتفاعی‌کش��ور‌را‌در‌دست‌داشتند‌به‌صورت‌
غیرتصادف��ی‌انتخاب‌ش��ده‌و‌مصاحبه‌هایی‌نیمه‌ساخت��ار‌یافته‌با‌این‌خبرگ��ان‌صورت‌داده‌شد.‌
مصاحبه‌ها‌پس‌از‌پیاده‌سازی‌در‌نرم‌افزار‌اطلس.‌تی‌منجر‌به‌شناسایی‌‌62مولفه‌ی‌فرهنگی‌بومی‌
شده‌و‌اثرگذار‌بر‌کنترل‌داخلی‌سازمان‌های‌غیرانتفاعی‌کشور‌گردید‌که‌در‌قالب‌پرسشنامه‌ای‌و‌
پس‌از‌اخذ‌تایید‌نمونه‌آماری‌اول‌مطالعه،‌در‌اختیار‌‌20خبره‌دیگر‌)شامل‌بر‌‌15حسابرس‌دیوان‌
محاسبات‌و‌‌5استاد‌دانش��گاهی‌متخصص‌در‌حوزه‌فرهنگ(‌جهت‌اخذ‌نظرات‌آنان‌در‌خصوص‌

درجه‌اهمیت‌هرکدام‌از‌مولفه‌ها‌در‌اثرگذاری‌بر‌مفهوم‌کنترل‌داخلی‌قرار‌گرفت..‌
یافته‌ه��ای‌مرحل��ه‌اول‌مطالعه‌)مصاحبه‌با‌نمونه‌آم��اری‌اول‌مطالعه(‌حاکی‌از‌آن‌بود‌که‌در‌
مجموع‌حوزه‌فرهنگ‌موثر‌بر‌کنترل‌های‌داخلی‌در‌سازمان‌های‌غیرانتفاعی‌می‌تواند‌از‌سه‌طریق‌
فرهن��گ‌مدی��ران‌)شامل‌بر‌‌4مقوله‌مح��وری(،‌فرهنگ‌کارکنان‌)شامل‌ب��ر‌‌3مقوله‌محوری(‌و‌
فرهنگ‌ک��لان‌سازمانی‌)شامل‌بر‌‌5مقوله‌محوری(‌به‌عنوان‌شرایط‌علی‌می‌توانند‌بر‌پیاده‌سازی‌
کنترل‌های‌داخلی‌در‌سازمان‌های‌غیرانتفاعی‌کش��ور‌اثرگذار‌باشند‌که‌با‌شرح‌جزییات‌در‌بخش‌
قبل��ی‌مطالع��ه‌آورده‌شد.‌یافته‌های‌مطالع��ه‌در‌حالت‌کلی‌حاکی‌از‌تایید‌نتای��ج‌تمام‌مطالعات‌
قبل��ی‌مبنی‌بر‌درجه‌اهمیت‌مفهوم‌فرهنگ‌در‌پیاده‌سازی‌کنترل‌داخلی‌مطلوب‌در‌سازمان‌های‌
غیرانتفاعی‌کشور‌می‌باشد‌که‌طبق‌یافته‌های‌الگوی‌مطالعه‌از‌سه‌مسیر‌فرهنگ‌مدیران،‌فرهنگ‌
کارکن��ان‌و‌فرهنگ‌کلان‌سازمان��ی‌می‌توانست‌بر‌کیفیت‌کنترل‌داخل��ی‌در‌سازمان‌های‌بخش‌

عمومی‌کشور‌اثرگذار‌باشد.
در‌ادام��ه‌مطالع��ه‌با‌توجه‌به‌لزوم‌بررسی‌تجربی‌الگ��وی‌استخراج‌شده‌ی‌مطالعه،‌به‌طراحی‌
پرسشنامه‌ای‌از‌مولفه‌های‌استخراج‌شده‌اقدام‌گردید‌و‌پس‌از‌بررسی‌روایی‌و‌پایایی‌آن،‌ابتدا‌با‌
استف��اده‌از‌تکنیک‌تحلیل‌عاملی‌تاییدی‌به‌تایید‌بارهای‌عاملی‌مولفه‌های‌استخراج‌شده‌اقدام‌و‌
سپ��س‌به‌رتبه‌بندی‌درج��ه‌اهمیت‌آنها‌در‌اثرگذاری‌بر‌مفهوم‌کنترل‌های‌داخلی‌در‌سازمان‌های‌
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غیرانتفاع��ی‌پرداخته‌ش��د.‌طبق‌نتایج‌حاصل‌از‌تحلیل‌عاملی‌مش��اهده‌گردید‌ک��ه‌تقریباً‌تمام‌
مولفه‌ه��ای‌فرهنگی‌شناسای��ی‌شده‌دارای‌بار‌عاملی‌معنی‌دار‌و‌مطلوب��ی‌از‌نظر‌شناسایی‌متغیر‌
مکنون‌مقوله‌فرهنگ‌در‌سازمان‌های‌غیرانتفاعی‌بودند‌به‌طوری‌که‌مولفه‌حوزه‌فرهنگ‌مدیریتی‌
دارای‌بالاتری��ن‌ب��ار‌عاملی‌و‌متغیرهای‌فرهنگ��ی‌حوزه‌کارکنان‌و‌سازمان‌نی��ز‌دارای‌بار‌عاملی‌
مطلوبی‌در‌توضیح‌متغیرهای‌مکنون‌مربوط‌به‌حوزه‌مربوطه‌بودند.‌نتایج‌حاصل‌از‌کاربرد‌تکنیک‌
تاپسیس‌نیز‌حاکی‌از‌آن‌بود‌که‌سه‌مولفه‌فرهنگی‌دیدگاه‌مدیریتی‌مرتبط‌با‌کنترل‌های‌داخلی‌
در‌سازمان‌های‌غیرانتفاعی،‌ویژگی‌های‌رفتاری‌کارکنان‌و‌دیدگاه‌کارکنان‌در‌ارتباط‌با‌کنترل‌های‌
داخل��ی‌به‌عنوان‌سه‌مولفه‌اولویت‌دار‌فرهنگی‌مه��م‌و‌تأثیرگذار‌بر‌کیفیت‌کنترل‌های‌داخلی‌در‌
سازمان‌ه��ای‌غیرانتفاع��ی‌شناسایی‌شده‌اند‌که‌لازم‌است‌از‌دیدگاه‌فرهنگی،‌توجه‌ویژه‌ای‌بر‌این‌

مولفه‌ها‌در‌سازمان‌های‌غیرانتفاعی‌در‌راستای‌بهبود‌کیفیت‌کنترل‌های‌داخلی‌صورت‌پذیرد.

7-5-وپیشتهندهنیو نصبورؤوپژ هش
بر‌طبق‌یافته‌های‌الگوی‌مطالعه‌مشاهده‌گردید‌مهمترین‌مقوله‌های‌فرهنگی‌مرتبط‌با‌مدیران‌
و‌کارکن��ان،‌دارای‌بالاتری��ن‌اثرگذاری‌بر‌کیفیت‌کنترل‌های‌داخل��ی‌در‌سازمان‌های‌غیرانتفاعی‌
بوده‌ان��د‌به‌طوری‌که‌اولی��ن‌مولفه‌فرهنگی‌اثرگذار‌بر‌کیفیت‌کنترل‌ه��ای‌داخلی‌در‌این‌سازمان‌
دارای‌ماهی��ت‌مدیریت��ی،‌دومین‌و‌سومین‌و‌چهارمی��ن‌مولفه‌فرهنگی‌اثرگ��ذار‌دارای‌ماهیتی‌
مرتب��ط‌با‌فرهنگ‌کارکنان‌و‌باز‌دوباره‌پنجمین‌و‌شش��مین‌مولف��ه‌فرهنگی‌از‌بین‌دوازده‌مولفه‌
فرهنگی‌مورد‌بررسی‌دارای‌ماهیت‌فرهنگی‌مدیریتی‌بوده‌اند.‌بنابراین‌مشاهده‌می‌شود‌که‌توجه‌
وی��ژه‌ی‌سیاست‌گذاران‌امر‌بایستی‌در‌درجه‌اول‌بر‌مقوله‌های‌فرهنگی‌مدیران‌و‌در‌درجه‌دوم‌بر‌
مقوله‌ه��ای‌فرهنگی‌کارکنان‌استوار‌باش��د.‌بنابراین‌با‌توجه‌به‌مجموع‌یافته‌های‌مطالعه،‌می‌توان‌

پیشنهادات‌مطالعه‌حاضر‌را‌طبق‌موارد‌زیر‌مدنظر‌قرار‌داد.
‌با‌توجه‌به‌نتایج‌حاصل‌از‌این‌پژوهش‌و‌اینکه‌مولفه‌های‌فرهنگی‌مدیران‌از‌اهمیت‌بسزایی‌
در‌بهبود‌اثربخش��ی‌کنترلهای‌داخلی‌سازمانهای‌غیرانتفاعی‌ایران‌دارند،‌مجلس‌شورای‌اسلامی،‌
دول��ت‌و‌سازمانه��ای‌نظارتی‌فرهنگ‌التزام‌عملی‌به‌قوانین‌و‌مق��ررات‌را‌به‌عنوان‌یکی‌از‌اصول‌
مدیریتی‌در‌نظر‌گرفته‌و‌در‌انتساب‌و‌ارزیابی‌مدیران‌به‌مولفه‌مذکور‌توجه‌ویژه‌ای‌داشته‌باشند‌
و‌به‌منظور‌اثربخشی‌کنترلهای‌داخلی‌اولاً‌در‌صورت‌فراگیر‌شدن‌قوانین‌نانوشته‌در‌دستگاههای‌
غیرانتفاع��ی‌ضمن‌تسریع‌در‌بررسی‌موضوع،‌چنانچه‌در‌مقوله‌مذکور‌خلاء‌قانونی‌وجود‌دارد‌در‌
اس��رع‌وقت‌نسبت‌ب��ه‌تهیه‌و‌تدوین‌و‌تصویب‌رویه‌قانونی‌اقدام‌و‌از‌اقدامات‌فاقد‌وجاهت‌قانونی‌
مدیران‌سازمانهای‌غیرانتفاعی‌جلوگیری‌به‌عمل‌آورند‌این‌اقدام‌می‌تواند‌در‌جهت‌تحقق‌اهداف‌

رعایتی‌کنترلهای‌داخلی‌موثر‌باشد.
در‌مت��ن‌قان��ون،‌مجازاتهای‌قانونی‌عدم‌رعایت‌قوانین‌و‌مق��ررات‌به‌صورت‌شفاف‌و‌غیرقابل‌
تفسی��ر‌درج‌و‌تصوی��ب‌شود.‌همچنین‌سازمانه��ای‌نظارتی‌از‌قبیل‌دی��وان‌محاسبات‌و‌سازمان‌
بازرسی‌کشور‌با‌استفاده‌از‌رویکرد‌اصول‌محور،‌اقدامات‌بازدارنده‌در‌مواجه‌با‌عدم‌رعایت‌قوانین‌
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و‌مق��ررات‌و‌تعقی��ب‌و‌پیگیری‌و‌صدور‌آرای‌مندرج‌در‌قوانین‌ب��ر‌علیه‌مدیران‌متخلف،‌بنمایند‌
در‌ضمن‌این‌قبیل‌آرای‌صادره‌در‌انتصابات‌مدیران‌و‌بطور‌کلی‌افرادی‌که‌به‌نمایندگی‌از‌مردم‌
وظیفه‌مدیریت‌بیت‌المال‌را‌بر‌عهده‌دارند،‌مورد‌توجه‌ویژه‌قرار‌گیرد،‌اقدام‌مذکور‌نیز‌می‌تواند‌

به‌اهداف‌رعایتی‌کنترل‌های‌داخلی‌در‌سازمان‌های‌غیرانتفاعی‌بیانجامد.
در‌منش��ور‌اخلاقی‌سازمانهای‌غیرانتفاعی‌بخش‌عمومی‌کش��ور،‌به‌سبکهای‌مدیریتی‌که‌از‌
فرهنگهایی‌نظیر‌به‌دنبال‌مچ‌گیری‌نبودن‌مدیر،‌بها‌ندادن‌به‌چاپلوسی،‌داشتن‌روحیه‌عضوی‌از‌
یک‌خانواده‌بودن،‌استقبال‌از‌صداقت‌در‌بیان‌اشتباهات،‌داشتن‌صحه‌صدر،‌لزوم‌شایسته‌سالاری‌
ب��ه‌مفهوم‌واقعی‌آن‌و‌...‌تبعیت‌می‌کنند،‌مورد‌توجه‌ق��رار‌گیرد‌و‌ارزیابان‌کنترلهای‌داخلی‌این‌
قبی��ل‌سازمانها‌در‌ارزیابی‌محیط‌کنترلی‌این‌سازمانها‌ب��ه‌اجرایی‌شدن‌مولفه‌های‌مذکور‌توجه‌

نمایند.
در‌راست��ای‌تقویت‌اعتقاد‌مدیران‌به‌حسابرسی‌و‌کنترلهای‌داخلی،‌آشنایی‌مدیران‌با‌اهداف‌
و‌اجزاء‌و‌رویه‌های‌کنترلهای‌داخلی‌و‌نحوه‌پایش��گری‌آن،‌آموزشهای‌لازم‌به‌مدیران‌ارائه‌گردد‌
و‌در‌واق��ع‌ای��ن‌قبیل‌آموزشها‌جزو‌اصول‌ارتقاء‌و‌انتصاب‌مدیران‌در‌سازمانهای‌غیرانتفاعی‌ایران‌

قرار‌گیرد.
متناس��ب‌سازی‌عملک��رد‌مدیران‌با‌پ��اداش‌آنان‌و‌استف��اده‌از‌رویه‌های‌م��ورد‌استفاده‌در‌
سازمانهای‌بخش‌خصوصی‌موفق،‌می‌تواند‌به‌ایجاد‌و‌افزایش‌انگیزه‌مدیران‌و‌ایجاد‌افق‌دید‌بلند‌
م��دت‌نسبت‌ب��ه‌تحقق‌اهداف‌سازمانی‌و‌حفاظت‌و‌پاسداری‌از‌ای��ن‌قبیل‌مدیران‌بدون‌در‌نظر‌
گرفتن‌جناح‌بندیهای‌سیاسی‌می‌تواند‌به‌افزایش‌انگیزه‌مدیران‌در‌بهبودی‌و‌اثربخشی‌کنترلهای‌

داخلی‌کمک‌نماید.
با‌توجه‌به‌اینکه‌یکی‌از‌نتایج‌پژوهش‌حاضر‌عدم‌آگاهی‌کارکنان‌از‌رویه‌های‌کنترلی،‌اهداف‌
و‌اج��زاء‌کنترلهای‌داخلی‌و‌عدم‌توجه‌به‌تفکیک‌مناسب‌وظایف‌در‌سازمانهای‌غیرانتفاعی‌ایران‌
عنوان‌شده‌است‌لذا‌پیش��نهاد‌می‌شود‌آموزشه��ای‌لازم‌در‌این‌خصوص‌به‌کارکنان‌ارائه‌گردد‌و‌
ب��ه‌طور‌مستمر‌به‌منظور‌حفظ‌توانمندیها‌و‌دانش‌مورد‌نیاز‌کارکنان‌آزمونهای‌دوره‌ای‌برگزار‌و‌

نتایج‌آن‌مورد‌توجه‌سازمانهای‌غیرانتفاعی‌قرار‌گیرد.
تروی��ج‌روحیه‌ترجیح‌منافع‌جمع‌نسبت‌به‌منافع‌شخص‌و‌همچنین‌تقدم‌اهداف‌سازمان‌بر‌
اه��داف‌فردی‌مدیران‌و‌کارکنان‌باید‌در‌سرلوحه‌اهداف‌سازمانهای‌غیرانتفاعی‌کش��ور‌قرار‌گیرد‌
و‌ارزیاب��ان‌کنترلهای‌داخلی‌در‌این‌قبیل‌سازمانه��ا‌در‌بررسی‌محیط‌کنترلی‌به‌این‌مقوله‌توجه‌

داشته‌باشند.
توسع��ه‌فرهنگ‌نظارت‌مستمر‌به‌منظور‌بهبود‌اثربخش��ی‌کنترلهای‌داخل��ی‌در‌سازمانهای‌
غیرانتفاع��ی،‌با‌استف��اده‌از‌شیوه‌های‌نوین‌و‌استانداردهای‌مرتبط‌با‌کنترلهای‌داخلی‌مورد‌توجه‌
سازمانه��ای‌نظارتی‌بخ��ش‌عمومی‌از‌قبیل‌وزارت‌ام��ور‌اقتصاد‌و‌دارایی‌)از‌بع��د‌نظارت‌مالی(،‌
سازم��ان‌برنامه‌و‌بودجه‌)از‌بعد‌نظارت‌عملیاتی(،‌دی��وان‌محاسبات‌)به‌عنوان‌حسابرس‌مستقل‌
نظام‌جمهوری‌اسلامی‌ایران(‌و‌سازمان‌بازرسی‌کش��ور‌)ب��ه‌عنوان‌بازرس‌قانونی‌نظام‌جمهوری‌
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اسلامی‌ایران(‌و‌سایر‌نهادهای‌نظارتی‌قرار‌گیرد.

توسع��ه‌فرهنگ‌حرفه‌گرای��ی‌و‌اجرای‌استانداردهای‌حسابرسی‌بخ��ش‌عمومی‌و‌استفاده‌از‌
حسابرس��ی‌مال��ی،‌عملیات��ی‌و‌رعایت‌و‌متعاق��ب‌آن‌ارزیابی‌کنترلهای‌داخل��ی‌مرتبط‌با‌اهداف‌
گزارشگ��ری،‌اه��داف‌رعایتی‌و‌اهداف‌عملیاتی‌و‌پاسخگویی‌در‌راست��ای‌حفاظت‌از‌بیت‌المال‌و‌
تحق��ق‌سایر‌اهداف‌کنترلهای‌داخلی‌که‌در‌این‌پژوهش‌به‌آن‌پرداخته‌شده‌است‌باید‌در‌دستور‌

کار‌سازمانهای‌نظارتی‌قرار‌گیرد.
پیشنهاد‌می‌شود‌همانند‌کشورهای‌توسعه‌یافته‌که‌در‌اجرای‌قانون‌ساربنیز-آکسلی‌و‌قوانین‌
مش��ابه‌موظف‌به‌ارائه‌گزارشهای‌مدیریتی‌در‌خصوص‌کنترلهای‌داخلی‌واحدهای‌تحت‌مدیریت‌
خود‌هستند،‌در‌ایران‌نیز‌با‌توسعه‌فرهنگ‌مدیریتی،‌مدیران‌سازمانهای‌غیرانتفاعی‌در‌گزارشات‌
سالانه‌خود‌وضعیت‌کنترلهای‌داخلی‌مجموعه‌تحت‌مدیریت‌خود‌را‌گزارش‌نمایند‌و‌سازمانهای‌

نظارتی‌نیز‌نسبت‌به‌این‌قبیل‌گزارشات‌اظهار‌نظر‌حرفه‌ای‌ارائه‌نمایند.
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