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 در قلب اجتماعات بهتر ICMAرهبران  -1

ICMA میت بخشیدن به حاک دولت محلی است که مأموریت آن تعالیترین سازمان مدیریت و رهبری برجسته

ای دولت محلی و حمایت از آن در سراسر جهان است. این سازمان خدماتی چون محلی از طریق توسعه مدیریت حرفه

ای محور؛ و آموزش و توسعه حرفه-محور و نتیجه-های همکارپشتیبانی از اعضا، طبع و نشر، تولید داده و اطلاعات، کمک

 دهد.هرک و متخصصان استانی و سایر افراد در سراسر جهان قرار میشهر، ش 0088را در اختیار بیش از 

های کوچک از شهرک –را میلیون نفر را در هزاران اجتماع  088، بیش از ICMAتصمیمات مدیریتی اعضای 

 د.دهتحت تأثیر قرار می -یون نفری های چند صدنفری گرفته تا نواحی بزرگ چند میلبا جمعیت

را ایجاد کرد تا به تجربه سیاستمداران دولت  ICMA Internationalموسسه  ICMA، 0101در سال 

قدرت بیشتری ببخشد. این موسسه در  ICMAالمللی در جهت پیشبرد مأموریت کار بینمحلی و مشاوران کهنه

 های زیر مشغول به فعالیت است:حوزه

 حکمرانی و رهبری پاسخگو و مشارکت شهروندی؛ 

  محلی؛توسعه پایدار اقتصاد 

 بندی شفاف؛مدیریت مالی، حسابداری و بودجه 

 زیست؛ارائه مؤثر و کارآمد خدمات شهرداری و مدیریت محیط 

 سنجش عملکرد و ارزیابی طرح؛ 

 مدیریت و حمایت اشتراکی دولت محلی؛ 

 تحلیل و تدوین سیاست؛ 

 .اخلاقیات و تسهیلات ضد فساد دولت محلی 

المللی پروژه بین 088ها، توانسته بیش از ( ضمن فعالیت در این حوزهICMAالمللی مدیریت شهری )انجمن بین

های جهانی واسطه برای حل چالشرا با موفقیت طراحی، اجرا و ارزیابی کند و در این راه از یک رویکرد عملی بی

 محلی استفاده کرده است. صورتبه

 icma.org/internationalایید: سایت ما مراجعه فرملطفاً برای کسب اطلاعات بیشتر به آدرس وب
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 المللی مدیریت شهر/استانایجاد اجتماعات شفاف: رویکرد انجمن بین -2
اعتماد عمومی به آورد و های حکومت محلی، کیفیت حکمرانی و خدمات را پایین میوجود فساد در سیستم

ه کمتری فاصلشهروندان در آن مخصوصاً در سطح محلی که  فسادبرد. های دولت را از بین میپاسخگویی و شایستگی

ه تواند ارائه خدمات ب، عواقب خطرناکی دارد. برای مثال، تخصیص نامناسب منابع مسکن اجتماعی میبا دولت دارند

را مختل کند. فساد، با فرسودن اعتماد عمومی به دولت، رغبت  انو محروم انمستضعف از قبیل های هدفجمعیت

های آورد و فرصتگذار را پایین میبرد. همچنین اعتماد اشخاص سرمایهبرای همکاری با دولت از بین می را دانشهرون

 کند.رشد اقتصادی را محدود می

ی غیردولتی هاپذیر هستند. ممکن است مدیریت سازمانکننده فساد، آسیبتمام ذینفعان در برابر تأثیرات تباه

(NGOبه دست افراد فاسد )وانند با تها میدارند. شرکتی بیفتد که منافع شخصی را بر مأموریت سازمان مقدم میها

تسریع در رای بتوانند یکدیگر و با دولت تبانی کنند تا برنده مناقصه تهیه و تأمین خدمات عمومی شوند. ساکنان می

خدمات  برای قانونیطور فراتر از آنچه بهتوانند کارمزدهایی معاملات به مقامات پیشنهاد رشوه بدهند و مقامات نیز می

 تعیین شده است، دریافت کنند.

از سوی دیگر، شفافیت در دولت محلی در جهت ارائه خدمات به شکلی مؤثر و کارآمد، افزایش اعتماد و اطمینان 

 شهروندان، توسعه اقتصادی سالم و ارتقای حکمرانی، نقشی بنیادی دارد.

یت و فساد، مستقیم و معکوس است: هرچه شفافیت بیشتر باشد، فساد کمتر خواهد رابطه میان شفاف یطورکلبه

 بود.

های مهم المللی مدیریت شهری/استانی( هرچند شفافیت و پاسخگویی ویژگی)انجمن بین ICMAبنا به باور 

اد محلی سعه اقتصیک اجتماع هستند، هدف نهاییْ بهبود زندگی شهروندان از طریق ارائه خدمات باکیفیت و ترویج تو

لی متعددی های محپذیری دولتبه شکلی آزاد، رقابتی و منصفانه است. از آنجا که افزایش تمرکززدایی باعث مسئولیت

در سراسر جهان از نظر ارائه مستقیم خدمات به شهروندان و در نتیجه آن باعث افزایش ریسک فساد شده است، 

ICMA تا شفافیت را از طریق تقویت مدیریت محلی و ظرفیت فنی، پرورش  کنددر جهان در سطح محلی فعالیت می

 روابط ذینفعان و ترویج فرهنگ انسجام و اعتماد به خدمات عمومی، ارتقا بخشد.

 

 از یک جامعه شفاف ICMAنسخه  -3
ICMA  های محلی آمریکا را آلوده کرده بود و برای ای که دولتبرای مبارزه با فساد گسترده 0101در سال

ای تأسیس شد. از آن زمان به بعد این سازمان همیشه نقشی محوری در ترویج شفافیت و رویج ارزش مدیریت حرفهت

 قواعد اخلاقی خود را به تصویب رساند. ICMA، 0191پاسخگویی در دولت محلی بازی کرده است. در سال 
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 جامعه شفاف

قی کنند تا به شکلی اخلامیدولت محلی، جامعه مدنی و بخش خصوصی با یکدیگر همکاری 

 و آزاد که پاسخگویی حاصل آن است، به عامه مردم خدمت کنند.

 

های نهادنویس آن توسط گروه کوچکی از افراد داوطلب تهیه شده بود، امروزه توسط تمام این قواعد که پیش

عنوان به ICMAشود. این سازمان که حاضر به رعایت آن و پاسخگویی در برابر همتایانشان هستند، امضا میعضو 

 ازو تدریج اخلاق خدمات عمومی را به دولت محلی تزریق کند؛ دهد تا بهای مأموریت خود را ادامه مییک انجمن حرفه

 نان دولت محلی طرفداری کند.]گسترش[ اعمال و رفتارهای اخلاقی در میان مقامات و کارک

کند. در حالی که دولت محلی به یک جامعه شفاف تبیین میرا  ICMAنگاه به شکلی اجمالی حاضر  0کتابچه

که ا تأکید گردد تشود جامعه/اجتماع استفاده می اصطلاحکند، از نقشی حیاتی در تسهیل شفافیت و پاسخگویی بازی می

 باید به استانداردهای شفافیت و پاسخگویی پایبند –جامعه مدنی، بخش خصوصی و نیز دولت محلی  –تمام ذینفعان 

د. های خودشان به شکلی فعالانه مشارکت کننباشند. هر سه باید برای شناسایی راهکارها و ترویج شفافیت در سازمان

 ند تغییر را بر عهده دارند.هر سه مسئولیت برقراری ارتباط به شکلی آزاد و همکاری برای تسهیل رو

ICMA های موجود شامل شهروندان، در رابطه با اهداف مقاله حاضر، جامعه مدنی را از میان تمام مؤلفه

داند. جامعه مدنی ها میهای تخصصی و رسانهها، انجمنهای غیردولتی، دانشگاهمحور، سازمان-های اجتماعسازمان

 خدمات بهتر و رشد اقتصادی پایدار بازی کند. یاضاتواند و باید نقشی اساسی در تقمی

های های بازرگانی و انجمنها مانند اتاقهای نماینده آنها، صنعت و سازمانبخش خصوصی شامل شرکت

ای حیاتی به رشد اقتصادی و بهبود ارائه خدمات دارد. تجاری است. همانند جامعه مدنی، بخش خصوصی علاقه

 کنند تا از طریق جلب اعتماد و احترام بازارهایهای محلی کمک میشفاف و یکپارچه به دولت های مدیریت مالیسیستم

به دست آورند. اجتماعات شفافی که ارائه خدمات باکیفیتی اعتبارات مالی ضروری  دریافت صلاحیت لازم را برایمالی 

ر و های بیشتند که نتیجه آن ایجاد شغلکنهای جدید را جذب میگذاریوکارها را حفظ و سرمایهداشته باشند کسب

اکنان س از نظرآورند که افزایش عواید مالیاتی است. درنهایت، این اجتماعات سطحی از کیفیت زندگی را به وجود می

 .باشد واردها مطلوبفعلی، شهروندان شرکتی و تازه

های محلی از همکاری با دولت به یک اجتماع شفاف از تجربه گسترده آن در سراسر جهان و ICMAانداز چشم

و  برای ایجاد شفافیت« عناصر اساسی موفقیت»و سایر ذینفعان منتج شده است. این تجربه آن را قادر ساخته تا 

پاسخگویی را شناسایی کند. در حالی که همگان باور دارند که فساد در دولت تأثیرات نامطلوبی بر کیفیت ارائه خدمات 

ای را بر ج عواقب ین نیز درست است که خودپسندی جامعه مدنی و بخش خصوصی نیز همینو رشد اقتصادی دارد، ا

                                                 

 
1 white paper :کند.ای که یک نهاد جهت تشریح یا اعلام برخی مسائل منتشر میکتاب/جزوه 
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جای هدف گرفتن افراد، عمدتاً بر اند، بهشدهشناسایی ICMAرو، عناصر اساسی موفقیت که توسط گذارد. ازاینمی

 مشارکت دادن فعالانه ذینفعان در فرآیند اصلاحات تمرکز دارد.

 مقالهاطمینان از تلفیق این عناصر وجود دارد؛ و در حالی که مدل ترسیم شده در این  های متعددی برایراه

ای دارد، رویکردها و ابزارهای ویژه برای برآورده ساختن عناصر اساسی موفقیت باید مناسب هر اجتماع کاربرد گسترده

خاص هستند؛ ازجمله ماهیت فسادی شماری که منحصر به هر اجتماع بی عواملباشند. رویکرد)های( منتخب باید به 

 های قانونی محلی، ایالتی و فدرال آن؛ و پایه منابع آن توجه داشته باشند.که در اجتماع هست؛ چارچوب

 

 شروع اصلاحات از سطح محلی -4
بل از شروع سازد. قمحیطی که شفافیت، تخصص گرایی و پاسخگویی نداشته باشد، گسترش فساد را ممکن می

ها وجود دارد های محلی و اجتماعات آنهایی را که در حال حاضر پیش روی دولتح محلی، باید چالشاصلاحات در سط

ه منابع را برای ارائه خدمات باکیفیت ب اصل های محلی قیمومیت ]سرپرستی[ و نه، دولتتمرکززداییدرک کرد. در پی 

ای فعالیت منطقه-قانونی و سیاسی ملی و زیر هایهای محلی که در داخل چارچوبشهروندان در اختیار دارند. دولت

ه باشند. روشن است ک دست به گریبانکنند ممکن است با فقدان خودمختاری و توانمندی برای انجام اصلاحات می

 تر و سطح ملی ضدعنوان بخشی از مجموعه اقدامات گستردهشود اگر بههرگونه شفافیت که از سطح محلی آغاز می

 ام بازیگران مرتبط است، انجام شود، بیشترین شانس موفقیت را دارد.فساد که شامل تم
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های ملی منافع بسیاری دارد. اقدامات سطح محلی اغلب به پیشرفت اصلاحاتفعالیت در سطح محلی برای ترویج 

ها در سطح ملی به چندین دهه زمان نیاز یابند که ممکن است رسیدن به همان موفقیتسریع و ملموسی دست می

بر رو در براهستند و ازاین انداز محدودتر از نهادهای سطح ملیداشته باشد. مؤسسات محلی ازنظر اندازه و چشم

در دسترس و در ، پذیرش بیشتری دارند. نهادهای محلی نیز بیش از پیش 1درکاصلاحات شتابان و قابل

تر پیوندهای مستقیم میان افزایش طوری که درک روشنبه ؛اکثریت شهروندان خواهند بودمعرض دید 

 د.شوراحت میشفافیت و ارتقای کیفیت خدمات 

 

 دهندهای محلی راه را نشان میدولت

سال زمان نیاز دارد تا خروجی آن در  11تا  11در حالی که یک راهبرد موفق و یکپارچه ضد فساد 

در کمتر از دو سال نیز دیده  که حتی سطح ملی بروز کند، تأثیرات آن در سطح محلی ممکن است

 شود.
Maria Gonzalez de Asis, “Coalition-Building to Fight Corruption: Draft” 

(Washington, D.C.: World Bank Institute, November 0111), 8. 

 

عنوان د بهتواننتر و یکپارچه سطح ملی، میعنوان بخشی از یک طرح اصلاحی گستردهابتکارات سطح محلی به

ه قرار ادهای سطح محلی و ملی مورد استفسازیهایی از بهترین اقدامات برای فراهم ساختن اطلاعات برای تصمیممدل

ممکن  هکگیرند. درنهایت، اصلاحات سطح محلی گرایش بیشتری به سمت تمرکز نهادی دارند تا اصلاحات سطح ملی 

 .را نیز در بر گیرنداست مسائل حقوقی، مربوط به مجلس یا مربوط به قانون اساسی 

 

 مروری بر عناصر اساسی موفقیت -5
ع شفاف اندازی از یک اجتماپایداری بلندمدت، باید چشم کنندگان و تضمینفعال مشارکت مشارکتبرای پرورش 

یت تواند بهبود کیفانداز میها نیز مطلوب باشد. این چشمو ازنظر آنمشترک تمام ذینفعان،  در میانطراحی کرد که 

 ماع وهای اجتکننده اولویتدولت محلی باید بازتاب های یکدستسیستممحلی باشد.  اقتصادخدمات و یا توسعه 

ها توافق حاصل شده است. علاوه بر این، طراحی آن بر سرطور مشترک تدارک خدماتی باشد که به های ناشی ازضرورت

انداز باید چنان باشد که به شکلی مولّد و مثبت تمام ذینفعان را ضمن تمرکز بر اصلاحات پایدار نهادی و این چشم

ریزی و انتشار آزاد اطلاعات و مشارکت تمام ذینفعان را در برنامه ،سیستمی در بر گیرد. درنتیجه، باید آگاهی عمومی

 گیری درباره تخصیص منابع دولت محلی گسترش دهد.تصمیم
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ICMA  مدل موفقی را برای اجتماعات شفاف کسب شده در میدان عملسال تخصص  18با تکیه بر بیش از ،

قرار دارد: اراده سیاسی، یکپارچگی، تسهیم اطلاعات و ارائه کرده است. این مدل بر محور پنج عنصر اساسی موفقیت 

یادگیری مداوم، نظارت و ارزیابی؛ و اخلاق خدمات عمومی. همچنین نیازمند ارتباطات فعال و مشارکت میان دولت 

محلی، جامعه مدنی و بخش خصوصی است. با این حال، توانمندی یک ذینفع خاص برای مشارکت مؤثر در اجرای این 

 ساسی نیازمند ابزارها و فرآیندها مخصوص و ایجاد ظرفیت نهادی است.عناصر ا

 

 اراده سیاسی -5.1
در دستیابی به مدل جامعه شفاف، اراده سیاسی است. شاخصه اراده سیاسی  موفقیتاولین عنصر اساسی برای 

 بر کسانی است که مکافات عملآمادگی رهبران جامعه برای پاسخگویی در برابر شهروندان و تمایل برای تحمیل 

 .اندداشتهرفتارها و اعمال نامناسب 

 

 

 شوند عملروشنی طراحی، اجرا و تحمیل میاین رهبران باید طبق قواعد و استانداردهای رفتار اخلاقی که به

از که فراتر ابد یتجلی میرهبری اخلاقی  توسط یکدیگر، اراده سیاسی بیانفقط بر اساس وضعیت حقوقی. بهکنند، نه

د کننگیرد. ارزش احکام و قوانین اخلاقی به آن است که تضمین میهای قانونی قرار میچارچوب یمبنای مقررات

ورد مرهبران باید اقداماتی را ترویج کنند که روحیات  بنابراین، هایی برای اعمال غیراخلاقی وجود داشته باشدمجازات
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ها های داخل و میان سازمانها و مسئولیتروشنی نقشرهبران اجتماع باید بهبخشند. این مقررات است را ارتقاء مینظر 

های خدمات عمومی را در محیط پیرامون خود ها را به جامعه انتقال دهند و ارزشآن مندنظامرا تعریف کنند، به شکلی 

 پیشرفت دهند.

رورش داد. تغییر مجریان دولت محلی یا توان اراده سیاسی را پکه از طریق آن میوجود دارد های فرصتی پنجره

یک سازمان اجتماعی بخصوص، متعاقب افشای فساد ممکن است به تسهیل اصلاحات کمک کند. انتخابات مشوق 

آورد تا حاضر به ارتقای خدمات عمومی باشند بخصوص زمانی که مقامات انتخاب دیگری را برای رهبران فراهم می

 وی کار بمانند.شده بخواهند بیش از یک دوره ر

 

 ICMAعناصر اساسی موفقیت 

 اراده سیاسی در بالاترین سطوح رهبری -

 های دولت محلییکپارچگی در سیستم -

 فرهنگ تسهیم اطلاعات -

 نظارت و ارزیابی مداوم -

 ترویج اخلاق خدمات عمومی -

 

 یکپارچگی -5.2
دولت محلی، دومین عنصر اساسی موفقیت در مدلِ یاد شده است. برای اینکه دولت  هایسیستمیکپارچگی در 

مام های اداری باید در تخدمات باکیفیتی ارائه کند و توسعه اقتصادی را گسترش دهد، فرآیندها و رویهمحلی بتواند 

و فساد افراد به  0یکارنهانپشده باشد به حدی که فرصت  ها( به شکلی ساده و استانداردها و ادارات )بخشسیستم

در ابتدا سه نظام کلیدی را شناسایی کرد که باید به شکلی شفاف و مسئولانه  ICMAحداقل ممکن برسد. سازمان 

 (، تهیه و تأمین و بخش مدیریت مالی.HRعمل کنند: مدیریت منابع انسانی )

آورد و یهای داخلی را فراهم منترلمنابع انسانی ک مدیریتهای شفافیت در سیستم :مدیریت منابع انسانی

دهد. در داخل یک دولت محلی، مدیریت منابع انسانی باید تابع اقدامات برای های فساد را کاهش میها و فرصتمشوق

ها پرورش دهد. این امر وقت و منابع عمومی را در آنایجاد نوعی اخلاق خدمات عمومی در نیروی کار باشد و احترام به

دهنده رفتار اخلاقی را بیاموزند و درک کنند؛ و بالاترین یلتشک اجزایاست که کارکنان دولت محلی  مستلزم آن

ها و یاستها، تقویت شوند. سو تعهد باید از طریق استخدام و ارتقای افراد بر اساس شایستگی یکپارچگیاستانداردهای 
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رای تخلفات باید تدوین و بر تمام کارکنان اعمال فرآیندهای پرسنلی مشخص، ازجمله برخوردهای انضباطی سازگار ب

 شوند.

تهیه و تأمین دومین سیستم مدیریت حیاتی است که در برابر سوءاستفاده چه در داخل دولت  تهیه و تأمین:

د و دههای معاملات عمومی را افزایش میپذیر است. فساد و تبانی هزینهخصوصی آسیب بخش در قالبمحلی و چه 

 سازد.های محلی را محدود میپیش روی دولت هایانتخاب

از  طهای واجد شرایتمام عرضه کننده باید به صورت آزاد و در دسترسبرای شفاف بودن فرآیند تهیه و تأمین 

و تأمین باید  های تهیه. رویهباشد، ها هستندیا در تملک زنان یا اقلیت بضاعتکمکه کوچک،  هاییبنگاهها/قبیل شرکت

وشش آمیز را پای باشد که استانداردها و مشخصات غیر تبعیضسازی اسناد استاندارد مناقصه/مزایدهر آمادهمشتمل ب

 اعلام کنند.های ها و مزایدهمناقصهرقابتی را ترویج و تمام پیشنهادهای ی محلی باید هادهند. دولتمی

و در تمام  دهشهیتهاند، های تبلیغ شدهروشنی مقید به مناقصهباید معیارهای ارزیابی منصفانه و شفاف که به

های انداردکند که تمام پیشنهادها بر اساس استفرآیندهای تهیه و تأمینِ رقابتی به کار گرفته شوند. این کار تضمین می

صه/مزایده( الزامی شده است، ارزیابی شوند. متصدیان تهیه و تأمین صلاحیت فنی مشابه که در مشخصات پیشنهاد )مناق

اطلاعات را در اختیار عموم مردم قرار دهند و چه زمانی اطلاعات اختصاصی باید محرمانه  توانندمیباید بدانند چه زمانی 

گیری، صمیمله و انعکاس فرآیند تمنظور مستند کردن برنده معامگیری درباره برنده مناقصه، باید بهبماند. در زمان تصمیم

وجود  یدنظر نیزتجددرخواست  ی برایفرآیند همچنین باید ی شود.آورجمعتمام سوابق عدم پذیرش پیشنهادها، حتی 

 داشته باشد اما باید به شکلی طراحی و تدوین شود که تأخیر در اجرای پروژه را به حداقل ممکن برساند.

ها، هرآیند تهیه و تأمین نیست. متصدیان تهیه و تأمین باید بتوانند به شکلی مؤثر پروژقرارداد، انتهای فتعیین برنده 

را مدیریت کنند تا مطلوبیت قرارداد برای تدارک کالاها و خدمات را تضمین نمایند.  کنندگانعرضهکاران و پیمان

های ها باید طرحNGOخصوصی و کنندگان در فرآیند تهیه و تأمین ازجمله بخش های محلی و تمام مشارکتدولت

وند. پیمانکاران شرهنمودهای ملی تهیه و تأمین به دقت دنبال میآموزشی مناسبی داشته باشند تا اطمینان حاصل شود که 

 کنندگان باید برای انجام تعهدات خود در برابر جامعه پاسخگو باشند.و عرضه

تأمین شفاف، نقشی را بر عهده دارند. این وظیفه معمولاً های تهیه و سایر ذینفعان نیز در تدوین و حفظ سیستم

های تهیه و تأمین عمومی را ها و واگذاریتوانند سیستمشود که میانجام می 0های نظارتی چندجانبهاز طریق کمیته

شوند. در مواردی که تهیه و تأمین در چارچوب بودجه مصوب انجام می هایشوند که فعالیت مطمئنپایش کنند تا 

های موردنظر بحث درباره تعدیلهای آزاد در انجمنشوند، باید های محلی مجبور به انحراف از بودجه اصلی میدولت

های نظارتی د. کمیتههای مورد توافق جامعه هستنهای جدید مطابق با اولویتاطمینان حاصل شود که فعالیتاین شود تا 
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کاران را برای انجام های محلی پیمانتوانند بر اجرای پروژه نظارت داشته باشند و تضمین کنند که دولتهم می

 دارند.پذیر نگه میتعهداتشان پاسخگو و مسئولیت

تواند های بخش خصوص هستند، دولت محلی میهای تدارکاتی در معرض سوءاستفادهاز آنجا که سیستم

اد هایی را پیشنههایی که در گذشته رشوههای عمومی مستقر کند تا سازمانرا برای مناقصه 0سازوکارهای ارزیابی اولیه

اند از مشارکت در آن فرآیندهای آزاد محروم شوند. این اقدام، مسیرهایی را برای همکاری با یا اقدام به تبانی کرده

ادن به توانند برای آموزش دهای بازرگانی یا صنعت میکند. اتاقمی بازهایی که نماینده بخش خصوصی هستند سازمان

ه هایی کاعضای خود درباره فرآیندهای تهیه و تأمین بخش عمومی و استقرار قواعد اخلاقی برای آن دسته از شرکت

 مشارکت نمایند.هایی در طرحکنند، های عمومی رقابت میها و مزایدهبرای مناقصه

 

 اصلی خدمات عمومیهای ارزش

ICMA های اصلی زیر را در رابطه با خدمات عمومی شناسایی کرده استارزش 

 Equity انصاف

 Trust and transparency اعتماد و شفافیت

 Honor افتخار

 Integrity یکپارچگی/امانت

 Commitment تعهد

 Stewardship مباشرت

 است« اخلاقیات»که به معنای  سازدیمرا  Ethicsنکته: حروف اول کلمات انگلیسی، واژه 
 

سومین سیستم کلیدی دولت محلی، مدیریت مالی است. همانند مدیریت منابع انسانی و تهیه  :مالیمدیریت 

کتی جامعه دارد؛ ریزی مشارو تأمین، سیستم مدیریت مالیِ شفاف و یکپارچه پیوندی گسست ناپذیر با فرآیندهای برنامه

ر ها قراکند و ابزارهایی را در اختیار آنرا در تخصیص منابع و تصمیم سازی وارد می 9های شهروندانو آورده چه، نظرات

 دهد تا دولت محلی را پاسخگو نگاه دارند.می

المللی، یک مدیریت مالی شفاف و یکپارچه شامل یک سیستم حسابداری مبتنی بر استانداردهای مقبول بین

ستم، مالی یا مبتنی بر عملکرد به اجتماع است. هر مؤلفه از سی هایپیشرفتو ارائه گزارش نتایج یا  بازبندی فرآیند بودجه

ارد، دولت المللی دکند. استفاده از یک سیستم حسابداری که یک شالوده مقبول بیناطلاعات بخش بعدی را فراهم می
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دهد که های قابل حسابرسی به دست میهمچنین داده سازد.بندی و ردیابی تخصیص منابع میمحلی را قادر به بودجه

نایی و البته مب ؛استفاده کرد رسند،میشهروندان  اطلاع های عملکرد که بهها برای تأمین اطلاعات گزارشتوان از آنمی

عملکردی  هایها بر اساس معیارفراهم آورد. ارائه گزارش از وضعیت فعالیت آتیها و تخصیص منابع ریزینیز برای برنامه

سوی یک سیستم شفاف مدیریت عملکرد حرکت دهد تا بهها و دفاتر میاز پیش تهیه شده، این امکان را به تمام بخش

 کند.برای رسیدن به اهداف مشترک کمک مینیز کنند و به جامعه 

محلی  دولت اختیار و مفیدترین ابزارهای ارزیابی عملکرد است که در قدرتمندترینیکی از  0یزی عملیاتیربودجه

 هاییشرفتکند تا ارزیابی پسنجش متصل میهای قابلیافته را به خروجیریزی عملیاتی، منابع تخصیصقرار دارد. بودجه

 هایی که اجتماع درباره آن به توافق رسیده است، ممکن شود.حاصل شده به سوی تحقق اولویت

اید برای ب ،شده در چارچوب بودجههای عملکردی تدوینصآمیز باشد، شاخبرای اینکه سیستم موردنظر موفقیت

 های عملیات یا استخدام اعمال شود.تمام عواید و مخارج ازجمله عواید ناشی از خود منبع و هزینه

باز و شفاف  ریزی به شکلیابزارها برای حصول اطمینان از اینکه فرآیند بودجه بقیهریزی عملیاتی، علاوه بر بودجه

 ل موارد زیر است:باشد، شام

 ساله است؛بندی دو تا پنجهای چندساله نیازمند بودجهسرمایه 

 ریزی آغاز شود؛های آموزش بودجه برای شهروندان قبل از اینکه فصل بودجهکارگاه 

 های آزاد با مشارکت شوراها برای بحث درباره پیوندهای ناگسستنی میان بودجه و مسائلی از قبیل کارگاه

 ریزی توسعه اقتصادی؛ونقل و برنامهکاربری زمین، حمل مدیریت رشد،

 هایشوند تا به طور ویژه درباره بودجهکه توسط برخی ادارات برپا می با حضور شهروندان 9جلسات عمومی 

 شان بحث کنند؛پیشنهادی

  های کلیدی بودجه ازجمله آنچه شود تا بخشمنتشر می 3ایسالانه که در انتهای سال بودجه« کارنامه»یک

خرج شده و آنچه خرج نشده است و علت آن را توضیح دهد؛ و بحثی درباره فرآیند تعیین شده برای شروع 

 ریزی بودجه سال مالی جدید نیز دارد.برنامه
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و داده  ی را توسعههای داخلهای محلی علاوه بر یک سیستم مدیریت مالی یکپارچه باید کنترلدولت

ای انجام دهند. اطلاعات به دست آمده از یک سیستم مدیریت مالی به مقامات محلی امکان های مستقل دورهحسابرسی

ها را به شکلی عینی حسابرسی کرد. این توان آندهد که میهای مالی شفاف و معتبری را میتدوین صورت وضعیت

دهد؛ که گام مهمی برای تحریک های محلی ازنظر اعتبار و قابل اعتماد بودن را میکار به نوبه خود اجازه ارزیابی دولت

 رود.ها به شمار میرشد اقتصادی از طریق جذب سرمایه

 

  تسهیم اطلاعات -5.3
 ا هدفبدر میان ذینفعان است. برای اینکه تمام ذینفعان  تسهیم اطلاعاتسومین عنصر اساسی ترویج فرهنگ 

ی به اطلاعات شفاف و کاملی داشته باشند که با فرمت در صحنه حاضر شوند، باید دسترسی آزادانهای شفاف ساختن جامعه

لی های تفصیهای بودجه دولت محلی، اعلامیهتواند گزارشمتناسب برای شهروندان تهیه شده است. این اطلاعات می

های عمومی، باشند. برای اینکه ها و مناقصهو انتشار مزایده درباره خدمات دولت محلی و هرگونه کارمزد مرتبط با آن

کند و تمام افراد بتوانند از این اطلاعات به شکل مؤثری استفاده کنند، باید بدانند که بخش عمومی چگونه رفتار می

های حقوقی که دولت محلی در قالب آن های مربوط به بودجه، تهیه و تأمین و منابع انسانی و نیز چارچوبمحدودیت

ها هها یا پارامترهای بنیادین به آگاهی بخشیدن به ذینفعان درباره گزینکند را بشناسند. تشخیص این ویژگییت میفعال

 کند.و تصمیمات مربوط به تخصیص منابع کمک می

هایی را برای گفتمان سازنده و اظهارنظر ذینفعان درباره دولت محلی علاوه بر تأمین اطلاعات باید فرصت

ر دولت کند که خودشان دها و تخصیص منابع دولت محلی فراهم سازد. این کار به ساکنان محلی القاء میگیریتصمیم

ریزی تواند مشتمل بر یک فرآیند برنامههای اظهارنظر ذینفعان میشان نقش دارند. فرصتمحلی و مدیریت جامعه
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های بازنگری در تهیه و تأمین و هیئت بودجه، جلسات 0هاهای عملکردی و ارزیابی خروجیمشارکتی، توسعه شاخص

 باشد.

 

 سؤالات و مشاوره درباره اخلاقیات

ICMA  مدیریت عمومیمجله (PMرا به )کند. هر شماره این مجله صورت ماهانه منتشر می

اقی های اخلستونی اختصاصی برای پاسخ دادن به سؤالات اعضا درباره اخلاقیات دارد و توصیه

 شود.در آن ارائه می

 

درنهایت، تمام ذینفعان باید یک کمپین هماهنگ شده آگاهی بخشی عمومی را شروع کنند تا به اعضای خود 

ها را به این منظور بسیج کنند. پیوندهای آشکاری باید میان درباره مسئلۀ ساختن اجتماعات شفاف آموزش بدهند و آن

اقتصادی برقرار شود. شهروندان باید بفهمند که فساد برای همه خطرناک تر و ارائه خدمات بهتر و توسعه اجتماعات شفاف

تواند فرصتی برای اطلاع رسانی است و همه مسئولیت مشترکی برای مبارزه با آن در جامعه خودشان دارند. همین می

 درباره اجرای طرح اصلاحات سیستمی باشد.

 

 نظارت و اجرا -5.4
است. در  ICMAچهارمین عنصر موفقیت در مدل جامعه شفاف  ومنظارت و ارزیابی مداایجاد فضایی برای 

 های اولیه وداده برای جمع آوری ای باید شود، ارزیابی اولیهانجام می یتتمام اقداماتی که برای تحقق جامعه شفاف

پذیری سیبتواند شامل ارزیابی آها میهایی از میان سایر گزینه. چنین ارزیابیانجام شود مسائل متمرکز بحرانی شناسایی

ها از فساد و یک ارزیابی شفافیت سنجی باشد دولت محلی در برابر فساد، پیمایش شهروندان برای شناخت ادراک آن

نظارت و ارزیابی  توان ازمی ،همزمان با گسترش و تکامل اقداماتشود. های جامعه مدنی انجام میکه توسط سازمان

مؤثر تمام ذینفعان برای نشان دادن پیشرفت، پرورش رقابت سالم در میان اجتماعات برای تشویق به بالا بردن سطح 

 .بهره برد و پیشبرد اقدامات مربوط به پاسخگویی و شفافیت پایدار در میان اجتماعات، عملکرد

صورت غیررسمی توسط ذینفعان مختلف و با نه کرد یا اینکه بهتوان نهادیفرآیندهای نظارت و ارزیابی را می

ون درون و بیر توانند به شکایات واصله ازنهادهایی که میهای ویژه انجام داد. ایجاد شناسیاستفاده از ابزارها و روش

ا یک بازرس ی خواه یک هیئت مستقل باشد–، پیام قدرتمندی برای جامعه دارد. چنین نهادی رسیدگی کننددولت محلی 

قدام یک هویت مستقل، در عرصه ا مثابهبهتواند بخشی از دولت محلی باشد یا اینکه از آن جدا باشد، اما باید می - 9ویژه

                                                 

 
1 outcome measures 
2 ombudsman 
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هد دگیرد این سند فوری و مشهود را در اختیار جامعه قرار میاقدامی که در پیش می هرگونهو گزارش دهی آزاد باشد. 

جویانه یا یلافتکنند نیز باید از هرگونه اقدام رش است. افرادی که موارد فساد را شناسایی میپذیکه فساد امری غیرقابل

 مجازات مصون باشند.

های وابسته به آن(، جامعه مدنی )شامل یک رسانه مستقل( و بخش خصوصی همگی دولت محلی )شامل انجمن

صورت جمعی و مثلاً از طریق ایجاد تواند بهفرآیند میدر مسیر انجام وظیفه نظارت و ارزیابی آزاد باشند. این باید 

های چندجانبه نظارت بر تهیه و تأمین یا با آغاز به کار یک گروه ذینفع، از قبیل اجرای سنجش شفافیت دولت کمیته

 عیمجموع ابتکارات ذینفعان فردی و جمآل در حالت ایده ،ها انجام شود. اقدامات نظارت و ارزیابیNGOمحلی توسط 

 د.نکنرا با هم ترکیب می

تک برای تک« خود»هایی برای مشارکت در نظارت و ارزیابی ثابت کرده است، نقش ICMAطور که همان

ند توانای و تجاری میهای حرفهو نیز انجمن های مقامات انتصابی و انتخابی دولت محلیذینفعان وجود دارد. انجمن

ر دده از قواعد اخلاقی یا قواعد رفتاری گسترش دهند تا پارامترها ]یا الگوهایی[ را رفتارهای شفاف و اخلاقی را با استفا

 د باید مقبول مخاطبانِ هدفنآمیز باشچنین قواعدی موفقیتبرای اینکه ها قرار دهند. مقابل رفتارهای افراد و سازمان

ثری و با سازوکارهای اجرایی مؤ بماننداعمال پذیر باشند تا با گذر زمان همچنان قابلاندازه کافی انعطافقرار گیرند، به

ها با استقرار قواعد اخلاقی یا رفتاری به کمک سازوکارهای اجرایی مؤثر، نقش مهمی در ایجاد و همراه باشند. انجمن

 کنند.ای، بازی میستانداردهای رفتاری و حرفهنگهداشت ا

 

 اخلاق خدمات عمومی -5.5
، اخلاق خدمات عمومی است. در حالی که اهمیت ICMAپنجمین عامل اساسی موفقیت در مدل جامعه شفاف 

توان نادیده گرفت، ترویج شفافیت و پاسخگویی باید در فرهنگ نهادی تمام های مؤثر مانند مقررات را نمیکنترل

 نفعان ریشه بدواند.ذی

ترویج و  سازگاری و انطباق با قوانین موجود، ازجمله قوانین آزادی اطلاعات، قوانین افشای اطلاعات منابع مالی 

توانند برای تقویت تعهد دولت محلی برای ها از سوی مقامات دولتی، میمبارزات انتخاباتی، مقررات تعهد افشای دارایی

 شفاف سودمند باشند.انداز جامعه استقرار چشم
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 در وهله اول تمام ذینفعان، ساکنان هستند

ICMA کند تا طیف ها در سطح جهان استفاده میمجموعه ابزارهایی را توسعه داده است که از آن

 ای از ذینفعان را درگیر فرآیند ارزیابی شفافیت نهادی و تزریق مداوم اخلاق خدمات عمومی کند:گسترده

  قواعد اخلاقی اعضایICMA 

 مقیاس توسعه شهری/شهرداری 

 قواعد اخلاقی بخش خصوصی 

 پذیری انجمنشاخص زیست 

 های اجتماعی برای مقامات منتخبپیمان 

  عملکرد مقایسه تطبیقیمدیریت و 

 ارزیابی شفافیت شهری شهروندان 

 

 اخلاق خدمات عمومی

 ، اصل چهارم:ICMAقواعد اخلاقی اعضای 

دهد که وظیفه اصلی دولت محلی در تمام دوران این است که در خدمت منافع تمام مردم میتشخیص 
 .باشد

 ، اصل هشتم:ICMAقواعد اخلاق شرکتی 

و ارائه قیمت عادلانه برای تمام کالاها یا خدماتی  احترام به فرآیندهای خرید آزادانه و رقابتی دولت محلی
 .شودیهای عمومی برای آن دریافت مکه سرمایه

یا  ICMAتجربیات  -ایجاد اجتماعات شفاف، به ICMAبرای کسب اطلاعات بیشتر درباره قواعد اخلاقی 

 مراجعه کنید. .icma.orgسایت آن به آدرس وب

 

های های محلی که به جلسات بودجه و گزارشنامهبنابراین، این امکان هست که مقررات دیگری ازجمله آیین

باید با امور سطح ملی هماهنگ  0محلی اجرای قوانین در سطحد نیز تصویب شود. مسائل بخشنعملکرد رسمیت می

شوند همچنان که اجرای محلی و مشارکت در راهبردهای ضد فساد ملی نیاز به هماهنگی دارد. در حالی که مبارزه با 

مل کرده کنند تا فراتر از نص قانون عالتزام به قوانین دارد، خدمتگزاران بخش عمومی باید تلاش میزان فساد بستگی به 

 شان به کار ببندند.های روزانهو اصول اخلاقی را در تمام فعالیت

ج اند، تمام ذینفعان باید برای ترویهای شفافیت و پاسخگوییآلبرای ایجاد نهادهای پایداری که متعهد به ایده

ی، قواعد اخلاقی و رفتاری، ابزارهای ارزشمندی برای یکپارچگی در خدمات عمومی نقشی فعال بازی کنند. در دولت محل

                                                 

 
1Local enforcement 
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ار های محلی باید منابعی را نیز در اختیاستقرار پارامترهای اخلاقی مشترک و ارائه راهنمایی به کارکنان هستند. دولت

اره ها دربهای آنتوانند به سؤالات و نگرانیهای غیررسمی که طی آن میکارکنان قرار دهند. مثل آموزش مداوم و بحث

ها و جوانب رفتار اخلاقی پاسخ دهند. جامعه مدنی و بخش خصوصی باید به این قبیل منابع آموزشی نیز دسترسی مؤلفه

های محلیِ شفاف و پاسخگو، از داشته باشند تا در آموزش دادن به اعضایشان و بسیج شهروندان برای حمایت از دولت

 ها کمک بگیرند.آن

 

 یریگجهینت -6
ICMA  شفاف  مدیریتسال تجربه عملی به دست آمده است، مدلی را برای  18با کمک دانشی که در بیش از

دولت محلی، جامعه مدنی و بخش  –تدوین کرده است. این مدل که مستلزم مشارکت تمام ذینفعان جامعه محلی 

 اساسی موفقیت قرار دارد:در اقداماتی برای تضمین اصلاحات نهادی پایدار است، بر محور پنج عنصر  –خصوصی 

 اراده سیاسی 

 یکپارچگی 

 تسهیم اطلاعات 

 نظارت و اجرا 

 اخلاق خدمات عمومی 

هبود سوی اهداف مشترکِ بتوانند بهذینفعان با استفاده از این عناصر برای ایجاد شفافیت و پاسخگویی، می

اجرا است، ای قابلگستردهبه شکل  ICMAخدمات عمومی و رشد اقتصادی حرکت کنند. در حالی که مدل 

وند طور اختصاصی طراحی شمحقق ساختن پنج عنصر اساسی موفقیت باید به ها و ابزارهای موردنیاز برایشناسیروش

 ای در درون بافت هر اجتماع داشته باشند.تا عملکرد بهینه

ه با اقدامات مشابه در های آنی از موفقیت دارد؛ بخصوص زمانی کابتکارات در سطح محلی اغلب جلوهاجرای 

 کند و تعهد به اقدامات اصلاحبخشد، نیروی حرکت ایجاد میسطح ملی مقایسه شود. این مهم، به ذینفعان اعتماد می

اسی های سیتوانند در جهت آگاهی بخشی به گفتمانها به نوبه خود میتمام این موفقیت ؛ ودهدنهادی را افزایش می

وند و در اجتماعات دیگر تکرار شوند تا هدف نهایی حاصل گردد: ارتقای کیفیت زندگی در سطح ملی به کار گرفته ش

 تمام افراد.
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